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Tédmin tutkielman aiheena on organisaation henkilostojohtamisen kysynndn ja tarjonnan
kohtaaminen organisaatiossa, sen merkitys henkildston tydmotivaatiolle ja kysynnédn vaihtelevuus
tilanteesta riippuen. Tarkastelun kohteena ovat organisaatiotydntekijoiden motivaatio, heididn
tarpeensa ja odotuksensa johtamiselta sekd se, kuinka esimies voi johtamisellaan tdyttdd nditad
tarpeita ja odotuksia, vaikuttaa alaistensa motivaatioon ja siten olla johtamistehtévéssdin
mahdollisimman tehokas. Tutkimuksen empiirisen osion kohdeorganisaationa on julkinen
organisaatio, Valtioneuvoston kanslia. Tutkimuksen erdéind tarkoituksena onkin tuoda vastauksia
sithen, mitd kanslian henkildstd todellisuudessa odottaa esimiehiltiéin ja mistd sielld esiintyva
tyotyytymittomyys voisi johtua.

Kisittelen tésséd tutkielmassa myds julkisella sektorilla koettua johtamiskulttuurin muutosta. Talla
tarkoitan pyrkimystd muuttaa byrokraattista, asiantuntijuuteen perustuvaa ns. perinteisté
auktoriteetti- ja asiajohtamista enemmén ihmisldheisemmaiksi, henkilostojohtamista painottavaksi
johtamiseksi. Johtamiskulttuurin muutos on otettu tdhdn tutkielmaan mukaan mahdollisena
johtamisen odotuksiin  vaikuttavana tekijind, koska kohdeorganisaatiossa suoritetuissa
esihaastatteluissa johtamiskulttuurin murros nousi esille erdédnd ongelmien ja ristiriitojen
mahdollisena aiheuttajana kansliassa.

Tutkimus pohjautuu péddosiltaan erityisesti tilannejohtamisen teoriaan, johon paneudun tarkemmin
esitellessdni tutkielman teoreettisen viitekehyksen. Olen pddtynyt siithen johtopédatokseen, ettd
johtamisen kysyntd ja tarjonta saadaan tehokkaimmin tasapainoon toteuttamalla organisaatiossa
tilannejohtamismallien mukaista johtamiskédyttdytymistd. Téllaisena johtamismallina olen
yksityiskohtaisemmin tarkastellut Paul Herseyn ja Kenneth Blanchardin tilannejohtamismallia,
jossa eri johtamiskdyttdytymisen tyylit muodostuvat erilaisista yhdistelmistd tehtdvéd- ja
ihmiskeskeistd kiayttdytymistd. Tilanteeseen parhaiten sopiva ja siten tehokkain tyyli valitaan
alaisten valmiusasteen perusteella, johon vaikuttavat alaisen henkilokohtaisen kypsyyden liséksi
hénen koulutuksensa, ammatillisen kokemuksensa maéré ja hinen tydtehtidviensd luonne. Télta osin
tutkimukseni tarkoituksena on myds kartoittaa sitd, kuinka hyvin tilannejohtamisteorian oletukset
pitdvit kohdeorganisaatiossani paikkansa.

Empiirinen aineisto on kerdtty kyselytutkimuksen avulla. Kyselylomakkeen rakensin kokoamani
teorian pohjalta ja kysymysten tarkoituksena oli selvittdd, kuinka paljon kanslian tyontekijat
tarvitsevat ja saavat osakseen ihmiskeskeistd ja tehtdvikeskeisti esimieskéyttdytymist.
Kyselylomake jaettiin paperiversiona kanslian koko henkilokunnalle (yht.195 kpl). Saatuani
kyselylomakkeet takaisin, koodasin niiden tiedot kahdeksi havaintomatriisiksi (tyontekijit ja
esimiehet) SPSS-tilastolaskentaohjelmalla. Muodostin tyontekijé-aineistosta faktorianalyysin avulla



kaksi summamuuttujaa, jotka kuvaavat tyontekijoiden esimiehiltdéin toivomaa ihmiskeskeisen ja
tehtidvikeskeisen kéyttdytymisen madrdd. Samoin muodostin vastaavat kaksi summamuuttujaa,
jotka kuvaavat esimiesten kdyttdytymistd todellisuudessa. N&itd summamuuttujia sekd myos
aineiston yksittdisid muuttujia analysoin ldhinnad kéyttamailld ristiintaulukointia, varianssianalyysid
sekd Studentin z-testid. Kyselytutkimuksen vastausprosentit jdivdt suhteellisen pieniksi, joten
aineistoni ei voi ylpeilld kattavuudellaan. Olen pyrkinyt tuloksia analysoidessani kuitenkin
huomioimaan tdmén ongelman ja sen mukanaan tuomat luotettavuus- ja yleistettavyysongelmat.

Tuloksista on selvdsti ndhtivissd, ettd pddsddntoisesti kanslian esimiehet tuntuvat tietdvidn, mitd
heidén alaisensa heiltd odottavat. Jostain syystd esimiechet eivit kuitenkaan toimi tdmén heillld
olevan tiedon varassa, minkd takia tyontekijoiden odotukset johtamiselta ja vastaava todellisuus
eivit optimaalisesti kohtaa toisiaan. Tutkimustulosten mukaan kohdeorganisaatiossa on puutetta
sekd tehtdvid- ettd ihmiskeskeisestd johtamistyylistd. Tuloksista kdy myods ilmi, ettd esimichet
kohtelevat alaisiaan eri tavoin riippuen mm. heidén tyotehtdvistddn kansliassa. Tutkimuksen
tulokset antavat vihjeitd sille, mihin asioihin erityisesti kohdeorganisaationi esimiesten tulisi
jatkossa kiinnittdd huomiota. Erityisesti ihmiskeskeisen kdyttdytymisen lisddmiselle kansliassa on
tarvetta. Uskon, ettd esimiesten sopeuttaessa toimintaansa enemmaén eri henkilostdryhmien toiveita
vastaavaksi, tyOtyytyvéisyys ja sitd kautta myos henkildoston motivaatio ja tydtehokkuus
organisaatiossa kasvavat. Mielestdni saamani tulokset tukevat tilannejohtamismallin oletuksia.
Tulokset sopivat tilannejohtamisteoriaan ja siten vahvistavat sitd ja sen toimivuutta kdytdnnossa.
Kaikkia ei kannata johtaa samalla tavalla.

Kanslian henkilokunnan tyomotivaatiolleen tdrkeiksi nostamissa asioissa ilmeni eroja erityisesti
tehtidvikeskeisyyteen liittyvien muuttujien suhteen. Eri henkilostoryhmien vilille syntyi selkeitd
eroja sen suhteen millaista johtamiskdyttdytymistd he toivoivat osakseen. Muun muassa
koulutuksella ja tyotehtdvien luonteella oli vaikutusta asiaan. Thmiskeskeisyyden suhteen eroja ei
niin merkittdvésti ilmennyt, vaan yleisesti ottaen kaikki henkilostoryhmét arvostivat
ihmiskeskeisyyden korkeammalle kuin mitd se todellisuudessa toteutuu. Tdmid ei kuitenkaan
vélttdméttd kerro siitd, etteikd eriasteista thmiskeskeistd kéyttdytymistd tarvittaisi eri tilanteissa,
vaan siité, ettd ihmiskeskeisestd ldhestymistavasta oli tutkimuksen tekohetkelld kansliassa niin kova
puute, ettd tyontekijit vain yksinkertaisesti toivoivat sellaista esimiehiltddan enemmén kuin mitd
saivat osakseen. Mikili tdimé puute korjaantuu jatkossa, saattaisi seuraavassa tutkimuksessa ilmeta
eroja myos sen suhteen, kuinka ihmiskeskeistd kéyttdytymistd toivotaan ja arvostetaan. Mielesténi
pystyin my0s osoittamaan sen, ettd johtamiskulttuurin muutos todellakin on erddnd tekijand
vaikuttamassa kanslian henkilokunnan odotuksiin ja sitd kautta tyytyméttdmyyteen johtajuutta
kohtaan. Osa kanslian esimiehisti on omaksunut itselleen niin vahvasti pelkén asiantuntijuuteen
perustuvan perinteisen roolin, ettd heidin on vaikea omaksua itselleen endd uutta, ihmisten
johtamiseen perustuvaa roolia. Néin siitd huolimatta, vaikka he tietdisivét sitd heiltd kaivattavan.
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1 Johdanto

Useimmat organisaatiot ovat sosiaalisia jirjestelmid. Néin sanovat Paul Hersey ja Kenneth H.
Blanchard kirjassaan “Tilannejohtaminen”. N&mi organisaatiot koostuvat monista keskendén
vuorovaikutuksessa olevista osajirjestelmistd. Muutokset yhdessd osajdrjestelmdssd vaikuttavat
muutoksiin my6s kokonaisjirjestelmidn muissa osissa. Jos koko jirjestelma on terve ja toimii hyvin,
jokainen sen osista, tai osajdrjestelmistd on tehokkaasti keskindisessd vuorovaikutuksessa. Yksi
ndistd osajdrjestelmistd on nimeltddn inhimillis-sosiaalinen jirjestelmi. Muita voitaisiin kutsua
nimilld hallinnollis-rakenteellinen osajarjestelmd, informaatio-pddtoksenteko osajérjestelmd ja
taloudellis-teknologinen osajéirjestelmd. Hallinnollis-rakenteellisen osajdrjestelmidn péadpaino on
auktoriteetissa, rakenteessa ja organisaatioon kuuluvassa vastuussa eli “kuka tekee mitdkin
kenellekin” ja “kuka kertoo kenellekin mitd tehdd, milloin tehdd ja miksi”. Informaatio-
paédtoksenteko -osajirjestelméin pddpaino on organisaation toiminnassa pitivissd avainpadatoksissé ja
niiden informaatiotarpeissa. Taloudellis-teknologisen osajérjestelmén pédasiallinen huomio
kiinnittyy organisaation erityisten tavoitteiden saavuttamiseksi suoritettavaan tyohdn ja sen
kustannustehokkuuteen. Inhimillis-sosiaalisen jérjestelmidn pédépaino puolestaan on organisaation
jdsenten motivaatiossa ja tarpeissa seka tarvittavan johtajuuden tuottamisessa. (Hersey & Blanchard

1990, 8-9)

Téssd tutkielmassa tarkasteluni kohteena ovat tuohon inhimillis-sosiaaliseen osajérjestelméén
kuuluvat asiat eli siis organisaation tyontekijoiden motivaatio, heididn tarpeensa ja odotuksensa
johtamiselta seka se, kuinka esimies voi johtamisellaan tiyttad nditd tarpeita ja odotuksia, vaikuttaa
alaistensa motivaatioon ja siten olla johtamistehtdvassddn mahdollisimman tehokas. Tarkemmin
ilmaistuna tutkielmani aiheena on henkildstdjohtamisen kysynndn ja tarjonnan kohtaaminen
organisaatiossa, tdmdn merkitys henkiloston tyomotivaatiolle ja kysynndn vaihtelevuus
tilanteesta/suoritettavista tyotehtdvistd riippuen. Johtamisen kysynnilld tarkoitan niitd tarpeita ja
odotuksia, joita organisaation henkilokunnalla on heiddn esimiehensd johtamiskdyttdytymiseen
liittyen. Johtamisen tarjonnalla puolestaan tarkoitan niitd johtamistyylejd, -tapoja ja johtamisen
muotoja, joilla esimies pyrkii vastaamaan henkildstonsa (alaistensa) odotuksiin ja siten johtamaan

heitd tehokkaasti.



1.1 Miksi tutkimusaihe valittiin?

Henkilostdjohtaminen tunnustetaan nykyadn useissa organisaatioissa tarkedksi osaksi johtamistyoté
ja myo0s tekijiksi, jolla on vaikutuksensa mm. tydilmapiiriin ja organisaation tehokkuuteen. Mikali
henkilostojohtamisen avulla halutaan parantaa organisaation tyontekijoiden tydskentelymotivaatiota
ja sitd kautta saada heiddt tyOskentelemdin tehokkaammin, on térkedd tietdd, millaisella
johtamiskayttaytymiselld téllaisia tavoitteita on mahdollista saavuttaa. Siten on tarkedd olla selvilld
siitd, millaista johtamista tyontekijdt esimiehiltddn odottavat, mitkd ovat heiddn johtamiseen

kohdistuvat tarpeensa ja millaisella johtamisella ndihin tarpeisiin ja odotuksiin voidaan vastata.

Organisaation henkilostostd on titd nykyd tullut ldhes  kaikille menestystd haluaville
organisaatioille elintdrked resurssi, johon ollaan valmiita panostamaan ja jonka hyvinvoinnista
halutaan pitdd huolta. Henkilostod halutaan kuunnella ja heiddn mielipiteensd otetaan enenevissé
méadrin myds huomioon. Yhdeksi organisaation menestystekijoistd onkin yhtikkid tullut kyky tietda,
mitd henkilostd odottaa organisaatiolta, jossa he kdyvit tydssi. Mitd he odottavat johdolta,
esimiehiltddn? Usein kdy kuitenkin niin, ettd johdon oletukset henkildston odotuksista poikkeavat
hyvinkin paljon henkilston todellisista odotuksista. Tdstd syystd nditd odotuksia onkin syytd tutkia
paremmin, jotta niithin pystyttdisiin entistd paremmin myos vastaamaan. Henkildston odotuksiin
vastaamalla voidaan pyrkid mm. vaikuttamaan heiddn tyOmotivaatiotasoonsa ja lisddmiin

tyOtyytyvéisyyttd seki siten saada organisaatio toimimaan tehokkaammin.

Tutkimukseni empiirisen osion kohdeorganisaationa on julkinen organisaatio ja ministerio,
Valtioneuvoston kanslia, jossa olin tyoharjoittelussa kesdlld 2002. Tilloin kansliassa oltiin jo
muutaman vuoden ajan tehty tyotyytyvéisyysselvityksid, joiden mukaan organisaation henkildstod
oli vuodesta toiseen tyytymiton sielld toteutettuun johtamiseen. Organisaatiossa koettiin siten
tarkedksi selvittdd, mitd johtamiselta sielld oikein odotetaan. Tyontekijoiden odotusten
selvittdminen juuri kohdeorganisaatiossani koettiin tirkedksi, koska sielld oli ajauduttu tilanteeseen,
jossa esimiehet eivit endd tienneet, mitd heiltd odotetaan. Toivonkin, ettd tdmd tutkimus osaltaan
voisi tuoda vastauksia siithen, mitd kanslian henkilostd todellisuudessa odottaa esimiehiltddn ja

mistd henkilokunnan tyytyméttomyys oikein johtuu.

Kisittelen tdssd tutkielmassa myds jonkin verran jo pitkddn julkisella sektorilla koettua ns.
johtamiskulttuurin muutosta. Télld tarkoitan pyrkimystd muuttaa byrokraattista, asiantuntijuuteen

perustuvaa ns. perinteistd auktoriteetti- ja asiajohtamista enemméin ihmisldheisemmaiksi,



henkilostojohtamista painottavaksi johtamiseksi. Johtamiskulttuurin muutos (tai ainakin pyrkimys
muutokseen) mahdollisena johtamisen odotuksiin vaikuttavana tekijand on otettu tdhédn tutkielmaan
mukaan kohdeorganisaatiossa tekemieni esihaastattelujen perusteella. Kuten edelld mainitsin,
kansliassa suoritetut tydilmapiiriselvitykset eivdt olleet antaneet kovinkaan hyvid arvosanoja
organisaatiossa toteutetulle johtamiselle. Kysyin alustavasti muutamalta kansliassa toimivalta
esimieheltd, mistd heiddn mielestdén tdmé saattaisi johtua. Saamissani vastauksissa esimichet
nostivat esiin erdédnd ongelmien ja ristiriitojen mahdollisena aiheuttajana juuri johtamiskulttuurissa
meneillddn olevan murroksen. Ministeridt on yleensd nédhty ldhinnd asiantuntijaorganisaatioina,
joissa tdhdn asti myoOs esimiehiksi asti on ylennetty oman alansa pitevid asiantuntijoita.
Mink&énlaista ndyttdd johtamiskyvyistd ei ylennettiviltd ole vaadittu. Nyt kuitenkin myds valtion
organisaatioihin on alettu vaatia ns. ammattijohtajia eli johtajalta ei endd ensisijaisesti
vaadittaisikaan vain oman alansa asiantuntijuutta, vaan tarkeinté olisi kyky nimenomaan johtaa niité
ihmisid, joiden esimiehend johtaja tulee toimimaan. Téssd mielessd juuri henkildstdjohtamisen
osuutta on alettu korostaa esimiehen erittdin tdrkednd tehtdvénid. Muutos tdhin suuntaan ei
kuitenkaan vilttimattd ole ollenkaan helppo eikd kivuton - niin henkildston kuin esimiestenkdan

asiaan sopeutumisen osalta.

Yleensdkin ottaen henkilostdjohtamisessa nimenomaan julkisissa organisaatioissa on monien
raporttien mukaan vield paljon kehittdmisen varaa. Johtamisen kehittdmishankkeen loppuraportissa
vuodelta 1994 julkisten organisaatioiden siséisiksi johtamisongelmiksi on listattu mm. seuraavaa:

» Johtamistyd on perinteisesti koyhdd. Johtamista ei ole ollut eikd sille ole ldydetty

luonnollisesti toimivaa sisiltod ja muotoa.

» Johtaminen on luonteeltaan hallinnollista. Siind korostuvat usein muodot ennen siséltoa.

» Henkilojohtaminen jaa hallinnollisten johtamisrutiinien ja asiakysymysten jalkoihin.

» Johtajapersoonallisuuksista on puutetta.

» Johtajien sukupuolirakenne on yksipuolinen.

» Vastuita ei ole médritelty, varsinkaan aikaansaannosten suhteen.

» Johtamisvalmiudet ja  —osaaminen eivdt ole johtajarekrytointien  erityisind
patevyysvaatimuksina.

(Ammatiltaan johtaja, Johtamisen kehittdmishanke, loppuraportti 1994, 12)

My0ds muissa raporteissa on kiinnitetty huomiota samaisiin ongelmiin. Esimerkiksi Markku
Temmes, Markku Kiviniemi ja Pauliina Peltonen kaisittelevédt julkisen johtamisen ongelmia

johtamisen kehittdmisen arviointiraportissa “Hallinto uudistuu, uudistuuko johtaminen?”. Kyseinen



raportti on julkaistu vuonna 2001. Toteutettua julkisen johtamisen kehitysohjelmaa arvioitiin
ohjelman osanottajille suunnatun kyselyn avulla. Aineiston mukaan kokonaisarvio ohjelmasta oli
hyvd. Vaikuttavuudeltaan suhteellisesti heikompia, joskin kohtalaisia, ohjelman puolia olivat
aineiston  mukaan  henkildstdjohtaminen, talousjohtaminen ja  konkreettisten = omien
johtamiskdytdntdjen uudistaminen. Raportin mukaan henkildstojohtaminen ja esimiestyd ovat koko
1990-luvun ajan olleet johtamisen vaikein osa-alue. Ongelmia koetaan edelleen yleisesti
palkkausjdrjestelmdn ja palkitsemisen keinojen rajoittuneisuudessa, henkiloston kehittdmisen
riittdmdttomissd voimavaroissa, koetussa tyOilmapiirissd sekd esimiestyon laadussa. (Temmes,

Kiviniemi & Peltonen 2001, &)

Ja vaikka edelld mainittu raporttikin on julkaistu jo vuosituhannen vaihteessa, sen kuvaamat
ongelmat ovat edelleen ajankohtaisia valtionhallinnossa. Ministeriot elavit edelleen
”johtamiskulttuurin murroksen” keskelld. Vasta dskettdin timédn asian nosti artikkelissaan ”Hallinto
uudistuu, jos johtaminen uudistuu” esille esim. valtiovarainministerion henkilostdosaston
neuvotteleva virkamies Ari Holopainen. Jo mainitussa arviointiraportissa (Hallinto uudistuu,
uudistuuko johtaminen?) arvioitsijat ennakoivat, ettd 2000-luvun ensimmadistd vuosikymmenté
leimaisi jatkuva jénnite perinteisen hallintokulttuurin  ja uuden ammattimaisemman
johtamiskulttuurin vililld. Uskallan viittdd, ettd tdmd ainakin pitdd paikkansa. En ota tdssd nyt
kantaa valtiokonsernin toimintakulttuurin uudistusohjelmaan, jonka Holopainen artikkelissaan
esittelee, mutta ainakin yhdestd asiasta olen hdnen kanssaan samaa mieltd: meneillddn olevien ja
tulevien hallinnon uudistusten onnistuminen riippuu ratkaisevasti johtajien ja johtamisen

uudistumisesta. (Holopainen 2008, 21-23)

1.2 Tutkielman tavoite ja tarkastelun ndkékulma

Jotta osattaisiin valita oikeat toimenpiteet organisaation suorituksen kohentamiseksi, on ensin
tiedettdvd, missd mennddn tdlld hetkelld. Ndin sanotaan jo Henri Fayolin kirjoittaman kirjan
”General and Industrial Management” (1949) esipuheessa (esipuheen on kirjoittanut L. Urwick).
Fayol korosti, ettd ensimmdiseksi on tdrkedd kartoittaa tilanne — tutkia, missd on menty ennen,
missd mennddn nyt ja missd mahdollisesti tulevaisuudessa. Tilannekartoituksen perusteella tehddén
suunnitelmat ja tilannetta seurataan jatkuvasti mm. tilastotietojen avulla. On siis koko ajan
pysyttdva ns. kérryilld siitd, missd mennddn. Tamén tutkielman tavoitteena on ensinnékin selvittda,
millaista mahdollisesti voisi olla ns. hyvd ja tehokas johtaminen nykypdivdnd, jonka jilkeen
tarkoituksena on selvittdd tdllaisen johtajuuden tdménhetkinen tilanne kohdeorganisaatiossani,

Valtioneuvoston kansliassa. Mitd odotuksia esimiestd kohtaan organisaatiossa on, ja kuinka néihin



odotuksiin vastataan. Kun tiedetddn kanslian tdméinhetkinen tilanne ja mahdolliset puutteet
johtamisen ja henkilokunnan odotusten tdyttimisen suhteen, voidaan suunnata huomio havaittuihin
ongelmiin ja titen ongelmia poistamalla voidaan parantaa kanslian henkilokunnan tyytyviisyyttad
organisaatiossa toteutettavaan johtamiseen. Tyytyvdinen ja motivoitunut henkilokunta myds
tyoskentelee tehokkaammin (tastd lisdd luvussa 2), joten toivottavasti tdmén tutkimuksen tulokset

osaltaan my0s auttavat kanslian henkilokunnan tydmotivaation yllépitdmisessd ja parantamisessa.

Mille tahansa organisaatiolle on hyodyllistd tietdd, mitd heiddn tyontekijinsd kaipaavat
johtajuudelta. Julkiselle organisaatiolle se on erittdin hyodyllistd jo senkin vuoksi, ettd tyonsd ja
tehtidvinsa taitava, pitevd ja motivoitunut henkilostd on julkisen hallinnon vahvin — jopa ainoa
todellinen — voimavara. Tamaé tosiasia on tiedetty jo pitkdén. Kuten tunnettua, julkinen hallinto on
padosaltaan tietotyotd ja julkiset organisaatiot ovat ennen muuta pitkilti koulutettuun tydvoimaan
nojautuvia asiantuntijaorganisaatioita. Niiden johtaminen, ohjaaminen ja kehittdiminen keskittyy
padosin juuri henkiloston johtamiseen, ohjaamiseen ja kehittdmiseen. Tydvoima ja siithen sidottu
koulutuspddoma ovat julkisen hallinnon keskeisid tuotannontekijoitd. Kun julkinen hallinto
uudistuu, eivdt vanhat otaksumat ja “konstit” pidd endd vilttimittd paikkaansa. Siksi tarvitaan
jatkuvasti ajantasaista seurantaa mm. seuraavista asioista:

» millaisia tietoja ja taitoja julkisen hallinnon henkildstd tydssddn tarvitsee ja miten ne ovat

toteutuneet

» mitd julkisen hallinnon henkil6sto tydssddn arvostaa ja miten ne ovat tydssé toteutuneet

» millaiseksi henkildstd kokee tydyhteisonsd nykytilan ja sen lihivuosien kehityssuunnat.
Kun julkista hallintoa halutaan kehittdd, on huomiota kiinnitettdva entistd enemmén juuri julkisen
hallinnon henkilostoon — heiddn aktivointiinsa, motivointiinsa sekd omachtoisen ja itsendisen
koulutuksen tukemiseen, yhtdlailla yksilon kuin myds ryhmén tasolla. Téllainen painotus edellyttaa
jatkuvasti ajantasaista tietoa henkilostostd, heiddn kokemuksistaan ja tuntemuksistaan. (Mailkié

1994, 253, 268)

Téssé tutkielmassa aion siis perehtyéd ensin yleiselld tasolla organisaatioiden henkildstdjohtamisen
kysynnén ja tarjonnan kysymyksiin. Tarkoituksenani on selvittdd, mitd ylipdétéinsd ovat henkiloston
odotukset ja tarpeet esimiestensd johtamista kohtaan ja miten esimiehet voivat vastata ndihin
odotuksiin. Luvussa 2 pyrin vastaamaan mm. seuraaviin kysymyksiin:

» Miksi henkilostojohtamisen kysynndn ja tarjonnan kohtaaminen yleensékin on

organisaatioille hyodyllistd?



» Mitd organisaatioiden henkilostd (alaiset) odottaa esimiehiltddn 1. minkélaista on
henkilostojohtamisen kysyntd (alaisten tarpeet ja odotukset)?

» Millaisella johtamisella alaisten kysyntdin kyetdén parhaiten vastaamaan?

» Miten johtamiskulttuurin muutos vaikuttaa henkildstdjohtamisen kysynndn ja tarjonnan

tasapainoon julkisissa organisaatioissa?

Tédmin jilkeen luvuissa 3 ja 4 keskitytddn tutkielmani empiiriseen osioon. Luvussa 3 esitelldén

lyhyesti kohdeorganisaatio sekd tutkimusaineisto. Luvussa 4 pyrin 10ytdmédén saamieni

tutkimustulosten valossa vastauksia ennen kaikkea asettamaani tutkimusongelmaan, joka kuuluu

seuraavasti: “Minkilaista johtamista kohdeorganisaationi esimiehilti odotetaan hyvin

tyomotivaation saavuttamiseksi ja kuinka niihin kanslian henkilokunnan odotuksiin on

pystytty vastaamaan?” Tdmi piddongelma voidaan jakaa seuraaviin osaongelmiin:

1) Kuinka paljon kohdeorganisaationi esimiehiltd odotetaan ihmiskeskeistd ja missd maddrin
tehtidvikeskeistd kayttdytymistd? (ja mitka tekijat tdhdn mahdollisesti vaikuttavat)?

2) Miten tydtehtdvien luonne vaikuttaa johtamisen kysyntdén?

3) Miten hyvin johtamisen kysynti ja tarjonta kohtaavat kohdeorganisaation eri henkilostoryhmien
kohdalla? (ja misté tulokset mahdollisesti johtuvat)?

4) Mité johto uskoo johtamiselta odotettavan?

5) Miten meneilliin oleva johtamiskulttuurin muutos julkisissa organisaatioissa mahdollisesti

vaikuttaa johtamisen kysynnén ja tarjonnan kohtaamiseen?

Tarkastelen asioita pddasiallisesti organisaation henkiloston ndkdkulmasta. Empiirisen tutkimukseni
kohdeorganisaation luonteen vuoksi tarkasteluni painottuu erityisesti julkisen organisaation
henkiloston odotuksiin ja tarpeisiin. Tutkielmani paépainotus on siind, mitd organisaatiohenkildsto
odottaa johtamiselta, kuinka odotuksiin vastaaminen vaikuttaa tyomotivaatioon ja kuinka hyvin
ndihin odotuksiin on kyetty kohdeorganisaationi tapauksessa vastaamaan. Mukana on kuitenkin
my0s esimiesten ndkokulma, silld kysyin tutkimuksessani myds esimiesten ndkemyksid
henkilokunnan odotuksista ja muista johtajuuteen liittyvistd asioista sekd mahdollisista ongelmista.
Myo6s vertailun ndkokulma on mukana, silld pyrin tarkastelemaan myos sitd, kuinka erilaiset
tyotehtdviat ja muut tekijdt vaikuttavat organisaatiossa toimivien tyOntekijoiden odotuksiin

esimiestdin kohtaan.
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2 Teoreettinen viitekehys

Téssd luvussa kdyn ldpi henkiloston motivointiin ja ns. hyvddn johtamiseen liittyvdd teoriaa.
Kisittelen my0s lyhyesti johtamiskulttuurin muutoksen mahdollisia vaikutuksia johtamisen
kysynnén ja tarjonnan vilisiin suhteisiin. Timéa luku kokonaisuudessaan muodostaa myohemmissé
luvuissa esiteltdvin empiirisen tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen, johon tutkimukseni ja sen

esiolettamukset pohjautuvat.
2.1 Henkiléston motivointi tehokkaaseen tydskentelyyn

Yleisesti ndhdddn, ettd on ainakin kolme aluetta, joiden edellyttimien taitojen hallinta liittyy
menestykselliseen toimintaan esimiehend: tekniset, ihmisiin liittyvét ja késitteelliset taidot. Tekniset
taidot tarkoittavat kykyd kéyttdd tietoa, menetelmid, tekniikoita ja vilineitd, jotka ovat
vélttdméttomid annettujen tehtdvien suorittamiseksi. Ndmi tiedot voidaan saavuttaa kokemuksen,
kasvatuksen ja koulutuksen kautta. Thmisiin liittyvét taidot viittaavat kykyyn tydskennelld ihmisten
kanssa ja heiddn kauttaan. Tahdn sisdltyy motivaation ymmartdminen ja tehokkaan johtamisen
soveltaminen. Kdésitteelliset taidot merkitsevit kykyd ymmértdd organisaation kokonaisuuden
monimutkaisuutta ja omien toimintojen liittymistd organisaation kokonaisuuteen. Tdmé tieto saa
yksilon toimimaan koko organisaation tavoitteiden mukaan, eikd vain oman ldhiryhmén tavoitteiden
ja tarpeiden pohjalta. Néiden taitojen sopiva yhdistelméd vaihtelee yksilon kehittyessd tyonjohdon

tehtivistd ylemmain johdon asemiin. Tatd havainnollistaa kuvio 1. (Hersey & Blanchard 1990, 7)
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Kuviol Organisaation eri tasoilla tarvittavat esimiestaidot (Hersey & Blanchard 1990, 8)

Vaadittavien teknisten ja késitteellisten taitojen vaihdellessa eri organisaatiotasoilla ndyttévét

yhteisend nimittdjédnd kaikilla tasoilla olevan ihmissuhteisiin liittyvdt taidot. Ollakseen tehokas,
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esimies tarvitsee siis tietoja ihmisen kiyttdytymiseen liittyvistd seikoista riippumatta siitd, milld

organisaatiotasolla tai minkélaisessa organisaatiossa hidn toimii. (Hersey & Blanchard 1990, 4, 8)

Esimiehen tehtdviin kuuluvat suunnittelu, organisointi, motivointi ja valvonta. N&itd monet
kirjoittajat pitdvdt keskeisind litketoiminnan hallinnasta puhuttaessa. Ndmi funktiot ovat my0s
tiarkeitd riippumatta siitd, minkélaisesta organisaatiosta tai hierarkkisesta tasosta on kysymys.
Suunnittelu sisdltad pdaméérien ja tavoitteiden asettamisen organisaatioille ja sellaisten tydkarttojen
kehittdmisen, jotka osoittavat miten ndmé tavoitteet ja pddmadrdt on saavutettava. Suunnitelmien
tekemisen jdlkeen tulee organisointi mielekkddksi. Se sisdltdd resurssien yhdistdmisen
(thmispanoksen, pddoman ja tuotantovilineiden) mahdollisimman tehokkaalla tavalla tavoitteiden
saavuttamiseksi. Organisointi on siis resurssien yhdentdmistd, integroimista. (Hersey & Blanchard

1990, 6)

Esimiehen tehtdviin kuuluu myds valvonta. Se sisdltdd palautteen tuloksista ja seurannan, jotta
voitaisiin verrata tavoitteiden saavuttamisen astetta suunnitelmiin ja tehdd asiaan kuuluvat
korjaukset, mikili tulokset eivdt ole vastanneet odotuksia. Esimiehen tehtdvistd motivoinnilla on
suunnittelun ja organisoinnin ohessa tdrked merkitys madriteltdessd tyontekijoiden suorituksen
tasoa, joka puolestaan vaikuttaa siithen, miten tehokkaasti organisaation tavoitteet voidaan
saavuttaa. Kuvio 2 kuvaa minimitasoa, jolla tyontekijad voi tyoskennelld ja sdilyttdd tyopaikkansa
sekd tasoa, jolla hidnen voidaan odottaa tydskentelevin hyvin motivoituneena. Kuviosta ndhddén,
ettd jos motivaatio on alhainen, tyontekijoiden suoritus kérsii yhtd paljon kuin jos he olisivat
kyvyiltddin huonoja. Tdstd syystd motivointi on esimiehen erittdin tarked tehtdvd. (Hersey &

Blanchard 1990, 6-7)

Henkilon motivaatiotaso siis madrdé, ottaako hidn kyvykkyydestddn kayttoon kaksikymmentd, vai
yhdeksankymmenté prosenttia. Timédn toteaa myds Esko Hérkonen kirjassaan ”Johtaminen 2000”.
Hin viittaa William Jamesiin, joka on todennut, ettd ilman motivaatiota ihmiset kayttivit tydhonsa
20-30% kyvykkyydestddn ja ettd timd madrd sdilyttdd heiddn jdsenyytensd organisaatiossa. He
tekevit kiltisti sen, mitd kdsketddn, eivédtkd turhaan vaivaa pédétddn ongelmilla tai ohikiitdvilld
mahdollisuuksilla. Heiddn mielestdédn on turhaa haaskata energiaa esimiesten kanssa eri mieltd
olemiseen. Jos esimies kidskee tekemidin holmoyksid, niin he tekevit niitd, silld esimieshdn niistd
vastaa. Parhaimmillaan keskinkertaisesti motivoitunut henkild tekee tyonsd tunnollisesti ja

tarvittaessa jopa ahkerasti. (Harkdnen 2000, 27, 33)
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Kuvio 2 Motivaation potentiaalinen vaikutus suorituksiin (Hersey & Blanchard 1990, 6)

Kyvyt

Motivoitunut henkild voi siis kdyttdd kyvykkyyspotentiaalistaan jopa 80-90%. Kun motivaation
roihu syttyy, kdyttoon tulevat uudet kyvyt: oma-aloitteisuus, vastuuntunto yli omien tdiden,
itsendisyys, itseohjautuvuus, luovuus, rohkeus ja yrittdjyys. Mieli alkaa tydskennelld aivan eri
vireystasolla. Tamé selittdéd sen, ettd kyvykkyyden kéyttdaste voi kolmin - tai jopa nelinkertaistua
motivoitumattomaan tilaan ndhden. Edelld mainittu tulisi jokaisella esimiehelld olla mielessdin, kun
hén erittelee johtamistapaansa ja suunnittelee johtamistilanteita. Tdmédn pdivdn ja huomisen
tyontekiji haluaa eldd mielekkddsti tyOssdoloaikansa, silldi onhan se puolet hénen
valveillaoloajastaan. Myds stressi vdhenee sitd mukaa kun motivaatio lisddntyy ja kykyjen

kayttoaste kasvaa. (Harkonen 2000, 27)

2.1.1 Henkiloston tarpeet ja odotukset

Miten esimies sitten voi motivoida alaisensa kykyjensé tdysimédrdisempédédn kayttoon ja sitd kautta
tehokkaampiin tydsuorituksiin? Thmisten tyoskentelytehokkuuden kannalta on térkeda tietdd, mitka
ovat heiddn odotuksensa tyotdén, organisaatiota ja johtajan kiyttdytymistd kohtaan. Tyontekijoilld
on odotuksia sen suhteen, kuinka heité pitéisi kohdella. Tét4 korostaa kirjassaan mm. Rensis Likert.
Odotukset vaikuttavat vahvasti tydtekijoiden asenteisiin, koska asenteet riippuvat siitd, missa
laajuudessa tyontekijoiden todellinen kohtelu vastaa heidédn odotuksiaan. Jos todellinen kohtelu ei
kykene lainkaan tiyttamdin tyontekijoiden odotuksia, epdsuotuisat asenteet esimiestd (ja tyontekoa)
kohtaan nousevat esiin. Jos taas todellisuus tdyttdd odotukset ja jopa ylittdd ne, tyontekijoiden

asenteet ovat padsaantoisesti suotuisia. (Likert 1961, 2)
Likertin mukaan ihmisten koulutustason noustessa heiddn odotuksensa muuttuvat; he odottavat

lisdd vastuuta, auktoriteettia ja enemmén tuloja tyostddn. Lisdksi he alkavat arvostaa

mahdollisuuksia ottaa osaa péddtoksentekoon ja yksilon mahdollisuutta olla aloitteellinen
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vastakohtana sille, ettd kaikki tyohon liittyvd on tehtévé vain ja ainoastaan kuten esimies kaskee.
Likert sanoo my0s, ettd vaikka tyontekijdt viihtyisivdt muuten tyopaikallaan todella hyvin, heididn
suotuisten asenteidensa muuntaminen tehokkaaksi tydonteoksi on riippuvainen nimenomaan siité,
kuinka johtajat, esimiehet hoitavat johtamistehtdvinsa. Tyontekijoihin kohdistetun valvonnan maara
ja laatu sekd yleensd johtamisen tyyli koko organisaatiossa vaikuttaa organisaation tulosten
saavuttamiseen paljon enemmdn kuin esimerkiksi yleiset asenteet organisaatiota kohtaan tai

tyontekijin mielenkiinto itse tyotd kohtaan. (Likert 1961, 2, 14, 25)

IThmisen kédyttdytyminen on perusluonteeltaan padmadrdsuuntautunutta eli kayttdytyminen
motivoituu halusta saavuttaa jokin pddmadrd. Padmééra on jotain, joka on yksilon ulkopuolella ja
jonka tdmi haluaa itselleen saada. Tyontekijoidensd motivoimisessa onnistuneet esimichet ovat
usein pystyneet luomaan tyOpaikalle sellaisen ympariston, jossa alaisten tavoittelemat pddmaarat
kytkeytyvit heiddn tarpeidensa tyydytykseen. Kéyttdytymisen perusyksikkd on aktiviteetti eli
toiminto. Jotta esimies voisi saada johdettavansa kiyttdytymddn haluamallaan (ts. organisaation
tavoitteiden saavuttamisen kannalta tehokkaalla) tavalla, hdnen on tunnettava ne motiivit ja tarpeet,
jotka synnyttévit ihmisisséd tiettyjd toimintoja tiettyind aikoina. Motiivit voidaan mééritelld esim.
tarpeiksi, haluiksi, vieteiksi tai sisdisiksi yllykkeiksi. Motiivit ovat pddméédrasuuntautuneita, joko
tiedostettuja tai tiedostamattomia. Motiivit vastaavat kdyttdytymisen miksi — kysymyksiin. Tarve
tarkoittaa yksinkertaisesti jotakin, joka saa yksilon toimimaan. (Hersey & Blanchard 1990, 17-19)
Sanoja motiivi ja tarve voidaan siis kdyttdd vaihtoehtoisina toisilleen, ts. ihminen motivoituu

tekeméén jotakin, kun tietdd, ettd saa siten tdytettyd jonkin tarpeensa.

Yksiloiden tarpeiden voimakkuus voi vaihdella. Kaksi tarpeiden voimakkuuteen vaikuttavaa tekijaa
ovat odotukset ja saavutettavuus. Nami kaksi kisitettd ovat keskenddn riippuvuussuhteessa.
Odotukset vaikuttavat motiiveihin tai tarpeisiin ja saavutettavuus pddméérien havaitsemiseen.
Odotukset ovat tietyn tarpeen koettu tyydyttymisen todenndkdisyyden aste, joka perustuu yksilon
aikaisempaan kokemukseen. Saavutettavuus heijastaa ympdriston koettuja rajoituksia. Se madrdytyy
siitd, kuinka saavutettavissa olevia ovat yksilon mielestd ne tavoitteet, jotka voivat tyydyttda tietyn
tarpeen. Tarpeen tyydyttdmiseen liittyvien tavoitteiden todellinen (todellisuuspohjainen) hydty ei
kuitenkaan ole valttimdton. Kysymys on havaitsemisesta, todellisuuden tulkinnasta, joka vaikuttaa
senhetkiseen kayttdytymiseen. Toisin sanoen todellisuus on sitd, mitd yksilo havaitsee. (Hersey &

Blanchard 1990, 28)
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Kuviossa 3 on esitetty kaavakuva motivoivasta tilanteesta. Siind ovat mukana odotukset ja
saavutettavuus. Motiivit, yksilossd olevat tarpeet suuntautuvat pddmédriin, ympéristdssd oleviin
kohteisiin. Yksilo tulkitsee ne saavutettaviksi tai hyodyttomiksi. Tdmé tuottaa odotuksia. Jos
odotukset ovat suuret, motiivin voimakkuus kasvaa. Yksilon kiyttdytyminen madrdytyy tavallisesti
hdnen voimakkaimmasta senhetkisestd tarpeestaan. Esimiestehtivissd toimivien onkin sen vuoksi

tiarkedd tuntea jossain madrin ihmisten tarkeimpié tarpeita. (Hersey & Blanchard 1990, 29-30)
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Kuvio 3 Esitys motivoivasta tilanteesta (Hersey & Blanchard 1990, 29)

Kéyttdytyminen voi muuttua, jos olemassa olevan tarpeen voimakkuus lisddntyy riittdvén suureksi.
Thmisilld on jatkuvasti monenlaisia tarpeita ja voimakkaimmasta tarpeesta riippuu, mitd he tekevit.
Korkeasta tarvetilasta johtuvat aktiviteetit voidaan yleisesti jakaa kahteen kasiteluokkaan:
padmadrasuuntautuneisiin - aktiviteetteihin ja pédméaérdaktiviteetteihin. Namd késitteet ovat
kiytannon tyotd tekeville tirkeitd, koska niilld on erilainen vaikutus tarpeen voimakkuuteen. Asia
voi olla hyddyksi ihmisen kéyttdytymisen ymmaértdmisessd. Padmaardsuuntautunut aktiviteetti on
motivoitunutta, jonkin pddamadrdn saavuttamiseksi esiintyvdd kayttdytymistd. Padmaardaktiviteetti
liittyy itse pddmaédradn. Otetaan esimerkiksi ndlkd. Talloin ruoka on padmadré ja sydminen on siten
padmadrdaktiviteetti. Térked eroavuus ndiden kahden aktiviteettiluokan vililli on niiden vaikutus
tarpeen voimakkuuteen. Pddmaiddrdsuuntautuneessa aktiviteetissa tarpeen voimakkuus pyrkii
lisddntymddn aktiviteettiin sitoutumisen mydté, kunnes pddméérd saavutetaan tai syntyy turhauma.
Turhauma kehittyy pddmaédrdn saavuttamisen jatkuvasti estyessd. Turhauman kasvaessa riittdvéin
suureksi pddmaidrddn liittyvdn tarpeen voimakkuus vdhentyy, kunnes se ei endd ole riittdvéin
voimakas vaikuttamaan kiyttdytymiseen ja henkilé luopuu. Tarpeen voimakkuudella on taipumus
kasvaa sitouduttaessa pddmaidrasuuntautuneeseen aktiviteettiin. Pddmaardkayttdytymisen alkaessa
taas tarpeen voimakkuus pienenee. Jos esimerkiksi sy0 yhd enemmin, ruokailemisen tarpeen
voimakkuus vdhenee juuri sind ajankohtana. Hetkelld, jolloin toinen tarve tulee voimakkaammaksi

kuin tdménhetkinen tarve, kdyttdytyminen muuttuu. (Hersey & Blanchard 1990, 23)
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Abraham H. Maslow on kehittdnyt tunnetun viitekehyksen, joka auttaa selittiméddn ihmisten
tiettyjen tarpeiden voimakkuutta. Maslowin teorian mukaan inhimilliset perustarpeet jérjestyvat
tiettyyn hierarkiaan, kuten kuvio 4 osoittaa. Fysiologiset tarpeet sijaitsevat hierarkian yldpdassa,
koska niiden voimakkuus on suurin, kunnes ne on edes jossain méérin tyydytetty. Nimi tarpeet —
kuten ravinto, vaatetus ja suoja — ovat hengissé sdilymisen kannalta perustavaa laatua. Ellei niitd ole
tyydytetty kehon toimintaa varten riittdvissd miirin, pddosa ihmisen aktiviteetista ilmenee mitd
todenndkoisimmin télld tasolla, eivitkd muiden tasojen siséltdmét tarpeet juuri motivoi. Kun yksilon
tdmdn tason tarpeet ovat motivaatiotilanteessa tulleet tiysin tyydytetyiksi, tulevat muiden tasojen
tarpeet tirkedamméksi kuin kyseiset fysiologiset tarpeet ja nimi muut tarpeet alkavat vuorostaan
motivoida ja hallita yksilon kayttdytymistd. Aina uusien tarpeiden tultua tyydytetyiksi tulevat uudet

tarpeet hierarkian mukaisessa jirjestyksessi esille ja vallitseviksi. (Maslow 1987, 15-22)

‘ Fysiologiset
tarpeet

Turvallisuuden
tarve

Liittymistarve

Arvostuksen
tarve

Itsensa toteuttamisen
tarve

(Heikko) Tarpeen voimakkuus (Voimakas)

Kuvio 4 Maslowin tarvehierarkia (Hersey & Blanchard 1990, 31)

Turvallisuuden tarpeet tulevat hallitseviksi fysiologisten tarpeiden tultua tyydytetyiksi.
Turvallisuuteen liittyvdt tarpeet liittyvdt haluun olla vapaa fyysisestd vaarasta ja fysiologisten
perustarpeiden vajaatilasta. Kyse on siis itsesdilytykseen liittyvisté tarpeista. Ne liittyvét tissd ja nyt
— tilanteen lisdksi myoOs yksilon tulevaisuuteen. Pystyykd yksilo esimerkiksi sdilyttdméan
tulevaisuudessa omaisuutensa ja/tai tyonsd saadakseen ravinnon ja suojan huomenna ja sitékin
seuraavana pdiviand. Turvallisuuden tarpeen ollessa uhattuna ndyttdvdat muut seikat vdhemmén

tarkeiltd. Fysiologisten ja turvallisuuden tarpeiden tultua tyydytetyiksi sosiaalinen tai liittymistarve
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tulee vuorostaan ndkyviin tarvehierarkiaa hallitsevana tarpeena. Ihminen on sosiaalinen olento ja
hénelld on tarve tulla erilaisten ryhmien hyvdksyméksi. Sosiaalisten tarpeiden tullessa hallitseviksi
yksilo hakee mielekkiitd suhteita toisiin ihmisiin. Sen jilkeen kun liittymistarpeet alkavat
tyydyttyd, yksilo yleensd haluaa tulla useamman kuin yhden ryhmén jidseneksi. Héinelle kehittyy
arvostuksen tarve: sekd itsearvostuksen ettd muiden hyvéksymisen tarve. Monilla ihmisilld on tarve
arvioida itsensd paremmaksi kuin he todellisuudessa ovat, seké tarve saavuttaa toisten kunnioitus ja
hyvéksyminen. Arvostustarpeiden tyydyttiminen luo itseluottamuksen tunteen, arvoaseman, valtaa
ja  valvontamahdollisuuksia. Yksilo alkaa kokea itsensd tarpeelliseksi ja saavuttaa

vaikutusmahdollisuuksia ymparistoonsa nihden. (Maslow 1987, 18-22)

On myos tilanteita, joissa yksild ei onnistu tyydyttdmddn arvostustarpeitaan rakentavan
kayttaytymisen avulla. Télloin tdmén tarpeen ollessa hallitsevana yksild saattaa turvautua repivéén,
hajottavaan tai epédkypsddn kéyttdytymiseen tyydyttddkseen huomiontarpeensa; lapsi saattaa
menettdd malttinsa, tyontekijd saattaa supistaa tyOpanostaan tai alkaa viitelld tyOtoveriensa tai
esimiestensd kanssa. Toisten hyviksymistd ei siis aina yritetd saavuttaa kypsén tai tilanteeseen
sopivan kéyttaytymisen avulla. Tdmén tarpeen tyydyttdmisyritykset johtavat joskus hajottaviin ja
tilanteeseen sopimattomiin kdyttaytymismuotoihin. Itse asiassa monien sosiaalisten ongelmien syyt

saattavat juontaa juurensa juuri arvostuksen tarpeen estymisestd. (Hersey & Blanchard 1990, 32)

Arvostuksen tarpeiden tultua tarpeellisessa méérin tyydytetyiksi tulevat voimakkaasti esille itsensé
toteuttamisen tarpeet. Itsensd toteuttaminen on yksilon tarvetta toteuttaa omat mahdollisuutensa
mahdollisimman suuressa maddrin, olivat ne sitten mitd tahansa. Muusikon tidytyy musisoida,
runoilijan kirjoittaa ja taiteilijan tehdd tauluja. Maslow ilmaisee asian seuraavasti: "Mitd ihminen
voi olla, sitd hinen tdytyy olla”. Itsensd toteuttaminen on siten halua tulla sellaiseksi mihin kullakin
on mahdollisuudet. Yksilot tyydyttavit tété tarvettaan eri tavalla. Jonkun yksilon kohdalla se saattaa
ilmetd haluna olla ihanteellinen diti, joku haluaa menestyd urheilussa ja joku toinen puolestaan

keskittyy luovaan toimintaan ja uusien innovaatioiden kehittelyyn. (Maslow 1987, 22)

Téssd vaiheessa on kuitenkin hyvd huomioida, ettd kaikissa tapauksissa hierarkia ei vilttamatté
seuraa Maslowin esittimdd mallia. Maslow ei vdittdnytkddn hierarkiaansa voitavan soveltaa
universaalisesti. Hénen esittdmdnsd teoria osoittaa vain erddn tyypillisen, useimmiten toimivan
mallin. Puhuttaessa yhden tarvekategorian hallitsevuudesta toiseen ndhden on oltava tarkkoja
sanottaessa esim. jonkin tarvetason olevan tyydytetyn ja toisten tarpeiden tulevan hallitseviksi.

Tdmi johtuu siitd, ettei oikeastaan voida sanoa seuraavan hierarkiatason tulevan esille vasta
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edellisen tultua tyydytetyksi. Useimmat yhteiskunnan jisenistd ndyttdvit todellisuudessa olevan
jokaisella tasolla osittain tyydytettyjd ja osittain tyydyttimattomid. Esimerkiksi monia
teollistuneiden maiden ihmisid voitaisiin nykyisin kuvata hyvin voimakkaita sosiaalisia tai
liittymistarpeita omaavina, melko voimakkaita arvostuksen ja turvallisuuden tarpeita omaavina,
itsensd toteuttamisen ja fysiologisten tarpeiden ollessa jossain médrin vihemmaén térkeitd. Joitakin
ihmisid puolestaan voidaan kuvata sanomalla heiddn tyydyttineen pitkélle fysiologiset,
turvallisuuden ja sosiaaliset tarpeensa niin, ettd arvostuksen ja itsensi toteuttamisen tarpeet nakyvat
heiddn kdyttdytymisessddn hallitsevina. Tdmédn tyyppinen suuntautuminen tulee tyypillisemmaéksi
elintason ja koulutustason kohotessa. Eri yksildiden kohdalla erityyppiset vaihtoehdot ovat
mahdollisia. Todellisuudessa ne saattavat vaihdella suurestikin yksildittdin ja ryhmittdin. (Hersey &

Blanchard 1990, 33-34)

Thmisten kypsyessé ja kehittyesséd arvostuksen tarpeen ja itsensd kehittdmisen tarpeen on siis todettu
tulevan yhi tidrkedmmiksi. Yksi tunnetuimmista tdhdn alueeseen keskittyneistd tutkimuksista
toteutettiin Frederick Herzbergin johtamana. Néistd tutkimuksista kehittyi ns. motivaatio-hygienia -
teoria, jolla on ollut suuri merkitys esimiehille heiddn pyrkimyksissdén tehokkaasti hyodyntda
inhimillisid resursseja. Herzbergin ja hinen tydtoveriensa tutkimus koostui haastatteluista, joissa
haastateltavilta kysyttiin, millaiset asiat heiddn tyossdéin liittyivét tyytymattomyyden kokemiseen ja
millaiset asiat saivat heiddt onnellisiksi tai tyytyvéisiksi. Analysoidessaan ndiden haastattelujen
aineistoa Herzberg tuli siithen johtopédétokseen, ettd ihmisilldi on kaksi toisistaan riippumatonta
tarpeiden ryhmadi, jotka vaikuttavat kéyttdytymiseen eri tavoin. Hén totesi tyytymattomyyttd
tyossddn kokevien ihmisten kiinnittdvdn huomiota tydymparistoonsd. Tyytyvdisiksi ty0ssddn itsensa
kokevat taas kiinnittivit huomiota itse tyohon. Herzberg nimesi ensimmdiisen ryhméin
hygieniatekijoiksi, koska ne kuvaavat ihmisen ympiristod ja niilld on ensisijainen merkitys
tyotyytymittomyyden ehkiisyssd, aivan kuten hyvd hygienia yleensd ennaltachkdisee ihmisten
sairauksia. Toista tarpeiden ryhméé han kutsui motivaatiotekijoiksi, koska ne niyttivét tehokkaasti

motivoivan ihmisid parempiin suorituksiin. (Herzberg 1959, 113-114)

Herzberg siis havaitsi, ettd ihmisten motivaatioon vaikuttavat kahdenlaiset tekijat. Hygieniatekijat
eivit sindllddn vield riitd motivaation synnyttdmiseen, mutta niiden on oltava riittdvin hyvéssd
kunnossa, jotta tyOtyytymittomyyttd voidaan torjua. Motivaatiotekijat voivat tdmdn jidlkeen
synnyttdd tyOomotivaatiota. Hygieniatekijoihin voidaan laskea kuuluviksi mm. fyysiset
tyoskentelyolosuhteet, palkka, organisaation toimintaperiaatteet, tyosuhde-edut ja tyoturvallisuus.

Motivaatiotekijoitd puolestaan ovat sellaiset tekijdt tyontekijin tydssd, jotka saavat hinet
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tuntemaan, ettd hin voi toteuttaa itseddn; tdllaisia tekijoitd voivat olla esim. haasteellinen tyo,
onnistumisen tunteet, tunnustuksen saaminen tydstd sekd tyOssd kasvaminen ja kehittyminen.

(Herzberg 1959, 113-114)

2.1.2. Tarpeiden tayttaminen ja odotuksiin vastaaminen

Ihmisten tarpeiden tai motiivien tunnistamisessa edelld esitelty Maslowin tarvehierarkia on
hyddyllinen apuvéline. Herzbergin tyd puolestaan auttaa ymmadrtdmdidn niitd tavoitteita ja
kannustimia, jotka ndyttdvit tyydyttdvan nditd tarpeita. Tétd havainnollistaa kuvio 5. Mikaéli siis
tiedetddn, mitkd ovat vaikuttamisen kohteena olevien ihmisten voimakkaimmat tarpeet (Maslowin
hierarkia), pitdisi pystyd myods mdérittimédén, millaiset kannusteet/tavoitteet (Herzbergin teoria)
ympdristdon olisi luotava, jotta kyseiset yksilot saadaan motivoitumaan. Voidaan myds ennustaa,
mitkd ovat ihmisten voimakkaimmat tarpeet, mikédli tiedetddn millaisia tavoitteita he haluavat
saavuttaa. Tdémd on mahdollista, koska on osoitettu, ettd raha ja etuudet ndyttdvit tyydyttidvin
fysiologisia ja turvallisuuden tarpeita; ihmissuhteet ja tyonjohto ovat puolestaan esimerkkejd
hygieniatekijoistd, jotka ndyttdvit tyydyttdvin sosiaalisia tarpeita. Haasteellinen tyd, kasvu ja
kehitys puolestaan tyydyttdvit arvostuksen ja itsensd toteuttamisen tarpeita. (Hersey & Blanchard

1990, 63-64)

MASLOW

Motiivit
(tarpeet)

| KAYTTAYTYMINEN

Tavoite
(kannuste)

HERZBERG

Kuvio 5 Maslowin ja Herzbergin yhteys motivaatiotilanteeseen. (Hersey & Blanchard 1990, 64)

Vaikuttaa siltd, ettd fysiologiset, turvallisuuden ja sosiaaliset sekd osa arvostuksen tarpeista ovat
kaikki hygieniatekijoitd. Arvostuksen tarpeista osa on kuitenkin motivaatiotekijoitd, koska esim.
pelkdn statuksen ja tunnustuksen saamisen vélilld on selvid eroavuuksia. Status on yleensd sen
aseman funktio, joka henkil6lld on. Aseman on voinut saavuttaa perhesiteiden tai sosiaalisen
paineen kautta, jolloin asema ei heijasta persoonallisia suorituksia tai ansaittua tunnustusta. Tamdn

mukaisesti status voidaan luokitella fysiologisten, turvallisuuden ja sosiaalisten tarpeiden kanssa
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hygieniatekijdksi, kun puolestaan tunnustuksen saaminen ja itsensd toteuttaminen voidaan

ryhmitelld motivaatiotekijoihin. (Hersey & Blanchard 1990, 64)

Myo6s suoritusmotivaation kasite ndyttdd liittyvdn Herzbergin motivaatio-hygienia — teoriaan.
Thmiset, joilla on voimakas suoritusmotivaatio, ndyttivit olevan kiinnostuneita motivaatiotekijoisté
(tyOstd sindinsd). Suoritusmotivoituneet ihmiset haluavat tehtdvikohtaista palautetta ja haluavat
tietdd, kuinka hyvin he tekevdt tyonsd. Toisaalta sellaiset ihmiset, joilla on alhainen
suoritusmotivaatio, ovat huolestuneempia ympdristoon liittyvistd tekijoistd. He haluavat tietdd,
millaisia tuntemuksia toisilla ihmisilldi on heitd kohtaan sen sijaan ettd olisivat ensisijaisesti

kiinnostuneita siitd, kuinka hyvin he menestyvit tydssddn. (Hersey & Blanchard 1990, 65)

Seuraavaksi lienee syyta kasitelld tarkemmin sitd, mité tutkijat ovat sanoneet joistakin motiiveista ja
kannusteista, joilla edelld mainittuja Maslowin méérittelemid tarpeita pyritddn tyydyttamaan.
Fysiologisten tarpeiden (suoja, ruoka, vaatteet) tyydyttdiminen liittyy tavallisesti
yhteiskunnassamme rahaan. On ilmeistd, ettd useimpia ihmisié ei kiinnosta raha sininsé, vaan raha
muiden motiivien tyydyttdmisen vilineend. Rahalla on merkitystd kaikkien tasojen tarpeiden
tyydyttamisessd. Monissa tapauksissa rahan avulla voi saavuttaa fysiologisten ja turvallisuuden
tarpeiden ja vieldpd sosiaalistenkin tarpeiden tyydytyksen, jos esimerkiksi se antaa mahdollisuuden
liittyd haluttuun ryhméédn kuten johonkin klubiin. Mutta arvostuksen, tunnustuksen saamisen ja
mahdollisesti itsensd toteuttamisen tullessa tirkedksi raha tulee vihemmain sopivaksi vélineeksi
ndiden tarpeiden tyydyttdmiselle ja siten myds vihemmin tehokkaaksi vélineeksi. Mitd enemmén
yksilo suuntautuu arvostuksen ja itsensd toteuttamisen tarpeisiin, siti enemmén hin haluaa
saavuttaa tyydytyksen suoraan ja sitd vihemmin tdrkedksi raha tulee hdnen pyrkimyksissdéin.

(Hersey & Blanchard 1990, 35)

Kaikilla ihmisilldi on turvallisuuden tarpeisiin liittyvd halu eldd vapaana eldmidn vaaroista:
onnettomuuksista, sodista, taudeista ja taloudellisesta tasapainottomuudesta. Yksilot ja organisaatiot
ovat sen takia kiinnostuneita luomaan vakuuksia siitd, ettd tdllaiset katastrofit voidaan valttaa,
mikili mahdollista. Turvallisuuteen liittyvdt ndkemykset saattavat vaikuttaa tirkeisiin padtoksiin,
kuten organisaatioon jaimiseen tai sieltd 1dhtemiseen. Sosiaalisiin liittymisen tarpeisiin puolestaan
liittyen useimmat ihmiset haluavat olla vuorovaikutuksessa toisten kanssa tilanteissa, joissa he
tuntevat kuuluvansa johonkin ja olevansa hyvéksyttyjd. Vaikka tdmé on yleinen tarve, se ndyttda
esiintyvdn voimakkaampana joillakin ihmisilld kuin toisilla ja voimakkaampana tietyissi tilanteissa.

(Hersey & Blanchard 1990, 36, 38)
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Johto saattaa usein epdilld tyOpaikalla syntyvid epdvirallisia ryhmid peldten, ettd nimd ryhmat
voivat mahdollisesti alentaa tuotantoa. Hersey ja Blanchard viittaavat Stanley Schachteriin, joka
havaitsi, etté tdllaisia tyontekoa haittaavia ryhmié joskus muodostui reaktiona sille tarpeettomuuden
ja pitemittomyyden tunteelle, jota tyontekijoilld on taipumus kokea, jos heilld ei ole
mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tydympéristoonsd. Téllaisia ympdristojd syntyy tyon ollessa
rutiininomaista, yksitoikkoista ja liian pitkdlle yksinkertaistettua. Tilanne kdy pahemmaksi, jos
tyontekijoitd samalla johdetaan ja valvotaan yksityiskohtaisesti, eikd heilld ole selvid
viestintdkanavia johtoon pédin. Tdmédntyyppisessd ymparistossd tyontekijdt, jotka eivét voi sietdd
vaikuttamismahdollisuuksien —puuttumista, tukeutuvat epdviralliseen ryhméddn tukeakseen
tyydyttamattomia tarpeitaan, kuten liittymis- ja suoriutumistarvetta. Tyomadrén supistuminen ei ole
seurausta siitd, ettd johdosta ei pideté, vaan se on keino sdilyttdd yksiloiden samaistuminen ryhméén
ja keino itse ryhmin sdilymiseen. Tuotannon laskeminen ei ole aina epivirallisten ryhmien
aiheuttamaa. Epéviralliset ryhmadt voivat itse asiassa olla suureksi hyddyksi johdolle, mikili niiden
sisdistd organisoitumista ymmaérretdén ja hyddynnetddn tdysimittaisesti. Jos ryhmiin kuuluvat
tyontekijit esimerkiksi ndkevdt omien tavoitteidensa olevan sopusoinnussa organisaation
tavoitteiden kanssa, tuloksilla on taipumus parantua. Ty6tulosten huononeminen ei siten valttdmétta

liity epévirallisiin tyoryhmiin. (Hersey & Blanchard 1990, 38-39)

Arvostuksen tarpeen tyydyttdmiseen liittyy ainakin kaksi motiivia: arvoasema ja valta.
Arvoasemasta kiinnostuneet ihmiset haluavat ns. ”pysytelld Virtasten tasolla” ja itse asiassa, mikéli
mahdollista, mennd Virtasten edelle. [hmiset hakevat arvoasemaansa eri tavoin koko eldminsé ajan.
Monet néyttdvit etsivin vain materiaalisia statussymboleja, kun taas toiset pyrkivat
henkilokohtaisiin saavutuksiin tai itsensd toteuttamiseen, mikd saattaisi herdttdd arvostusta
sellaisenaan. Riippumatta arvoaseman ilmenemistavasta ihmisilld néyttdd olevan laajalle levinnyt
tarve selvittdd tdrkeyttddn ja itse asiassa asettaa itselleen taso, jonka arvoinen on. Kuten
aikaisemmin on mainittu, ihmiset haluavat tavallisesti tehdd myOnteisen arvion itsestdan. Sen tulisi
perustua todellisuuteen ja ilmetd muiden hdneen kohdistamana arvostuksena ja kunnioituksena.
Joillekin ihmisille riittdd tyydytyksen saavuttamiseen tarkedn aseman saaminen yrityksessddn ja
yhteisdissddn, joihin he kuuluvat. Usein arvoasemaan liittyvd motivaatio ilmenee nuorilla ithmisilla,

jotka eivit ole vield tyytyvéisid statukseensa eldméssi. (Hersey & Blanchard 1990, 39-40)

Kyky taivutella tai vaikuttaa kdyttdytymiseen on valtaa. Valta on vaikuttamispotentiaalia. On

olemassa ldhinnd kahdenlaista valtaa: asemaan ja henkiloon liittyvad. Yksilolld joka kykenee
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vaikuttamaan organisaatioasemansa perusteella toisen kéyttdytymiseen, on asemaan liittyvéd valtaa,
kun taas yksilolld, jonka vaikutus selittyy hidnen persoonallisuudestaan ja kdyttdytymisestddn, on
henkil6on liittyvédéd valtaa. Joillakin ihmisilld on molempia vallan tyyppejd. Joillakin taas ei ndyté
olevan valtaa ollenkaan. Valtamotiivi tulee voimakkaasti esiin sellaisten yksildoiden kohdalla, jotka
kokevat itsensd jotenkin riittdméttoméksi saamaan toisten kunnioitusta ja tunnustusta osakseen.
Téllaiset henkilot etsivdt huomiota siten voittaakseen tdmédn usein koetun, mutta harvoin

tunnustetun heikkouden. (Hersey & Blanchard 1990, 40-41)

Itsenséd toteuttamisen tarvetta ihmiset tyydyttédvit hyvin eri tavoin. Tétd tarvetta on vaikea saada
esille ja médrittdd. On kuitenkin kaksi motiivia, jotka tutkijoiden mielesté liittyvit sithen: patemisen
tarve ja suoriutumistarve. Pdtemisen tarpeen omaavat ihmiset eivdt halua passiivisesti odottaa
asioiden tapahtumista. He haluavat olla kykenevid ymparistonsa kisittelyyn ja saada asioita
tapahtumaan. Patemisen tunne liittyy ldheisesti odotusten kisitteeseen. Koska odotukset néyttavat
vaikuttavan motiiveihin, vdhdisen patemisen tunteen omaavat ihmiset eivdt useinkaan motivoidu
hakemaan uusia haasteita tai ottamaan riskejd. Téllaiset ihmiset antavat mieluummin ympéristonsa
kontrolloida itseddn kuin yrittdvdt muuttaa sitd. Hersey & Blanchard viittaavat kirjassaan téssi
kohdin Robert W. Whiten késitykseen, jonka mukaan piatemismotiivi ilmenee aikuisilla haluna tyon
hallitsemiseen ja ammatilliseen kasvuun. Yksilon tyd on erds niistd alueista, joilla hdn voi sovittaa
yhteen kykynséd ja taitonsa sekd ympériston haasteellisissa, mutta ei ylivoimaisissa tilanteissa.
Tyossd tdmidnlaatuiset kilpailutilanteet ovat mahdollisia ja yksilon pédtemismotiivi voi saada
ilmaisunsa vapaasti. Ty0Ossddn yksild voi saavuttaa merkittédvidkin henkilokohtaisia palkintoja.
Rutiininomaisissa, yksityiskohtaisesti johdetuissa tyotehtdvissd téllainen kilpailu on usein
mahdotonta. Tillaiset tilanteet tekevét tydn suorittajan riippuvaiseksi jirjestelméstd ja turhauttavat

siksi sellaiset ihmiset, joilla on korkea patemistarve. (Hersey & Blanchard 1990, 41-42)

Joillakin ihmisilld puolestaan on voimakas suoriutumisen tarve. Suoritusmotivoituneet ithmiset eivit
ole uhkapelureita. He tyoskentelevit mieluummin ongelman ratkaisemiseksi kuin jattdvét sen
sattuman varaan. Esimiestilanteeseen sovellettuna tdma tarkoittaa sitd, ettd melko vaikeiden, mutta
silti saavutettavien tavoitteiden asettaminen voi olla kddnnettdvissd asenteeksi riskid kohtaan.
Suoritusmotivoitunut yksilo valitsee keskitien suosien kohtuullista riskid, koska hdn kokee
yritystensd ja edellytystensd voivan mahdollisesti vaikuttaa lopputulokseen. Liike-eldmissé
tillainen  aggressiivinen realismi on merkki onnistuneesta  yrittdjyydestd. Toinen
suoritusmotivoituneille henkildille luonteenomainen piirre ndyttad olevan se, ettd he ovat enemmén

kiinnostuneita henkilokohtaisista suorituksista kuin onnistumiseen liittyvistd palkinnoista. Raha on
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suoritusmotivoituneelle henkildlle arvokas ensisijaisesti suorituksen mittana. Se luo hénelle
vilineen arvioida edistymistd ja vertailla suorituksia toisten ihmisten suorituksiin. Hin ei yleensa

vélitd rahasta statuksen tai taloudellisen turvallisuuden takia. (Hersey & Blanchard 1990, 43)

Korkean suoritusmotivaation omaavilla henkil6illd on halu etsid sellaisia tilanteita, joissa he saavat
konkreettista palautetta siitd, miten hyvin he selviytyvit. Palautteen konkreettisuuden lisdksi my0s
sen luonne on tédrked suoritusmotivoituneille henkildille. He suhtautuvat myonteisesti tyotddn
koskevaan informaatioon. He eivit ole kiinnostuneita henkilokohtaisiin ominaisuuksiinsa liittyvisté
huomioista, kuten esim. siitd, kuinka yhteistyokykyisid tai auttavaisia he ovat. Liittymisen
motivoimat henkilot saattavat haluta sosiaalista tai asenteisiin liittyvdd palautetta kun taas
suoritusmotivoituneet  henkilot  haluavat  tehtdvin  kannalta  merkittdvdd  palautetta.
Suoritusmotivoituneet henkilot saavat enemmaén ylennyksid ja etenevit urallaan nopeammin, koska
yrittdvit jatkuvasti ajatella, miten asiat voitaisiin tehdé entistd paremmin. Yritykset, joissa on monia
tillaisia thmisid, kasvavat nopeammin ja ovat tuottavampia. Suoritusmotivoituneet henkilt voivat

olla useimpien organisaatioiden tukipilareita. (Hersey & Blanchard 1990, 43-44)

Korkeaa suoritustasoa edustavat ihmiset edistyvdt yksilollisen tuotteliaisuuden pohjalta. He
yksinkertaisesti saavat aikaan. Mutta jos heiddt ylennetdén sellaiseen asemaan, jossa heiddn
onnistumisensa ei riipu ainoastaan heiddn omasta tydopanoksestaan, vaan myds toisten toiminnasta,
he saattavat olla vihemmin tehokkaita. Voimakkaan tehtdvikeskeisind he tydskentelevdt oman
kapasiteettinsa mukaisesti ja heilld on taipumusta odottaa muiden tekevdn yhtd paljon. Tdmédn
seurauksena heiltd saattaa uupua tarvittavia ihmisten viliseen kanssakdymiseen liittyvid taitoja sekd
vélttdmétontd karsivdllisyyttd ollakseen pdtevien, mutta heitd itseddn liittymistarpeisempien
ihmisten tehokkaita esimiehid. Téllaisessa tilanteessa heiddn korkeaan tehtdvikeskeisyyteen ja
alhaiseen ihmiskeskeisyyteen perustuva kéyttdytymisensd turhauttaa ja estdd heidén alaisiaan
maksimoimasta omia  mahdollisuuksiaan. ~ Vaikka  organisaatioissa  siis  tarvitaankin
suoritusmotivoituneita ihmisid, he eivdt aina ole parhaita mahdollisia esimiehid, ennen kuin

kehittidvit ihmissuhdetaitojaan. (Hersey & Blanchard 1990, 44-45)

Yleisesti ottaen yksilollisen vastuun laajentamisen on kerta toisensa jilkeen todettu olevan hyodyksi
sekd tyontekijoille ettd yritykselle. Kasvun ja kypsymisen mahdollisuuden antaminen ihmisille
heidén ty0ssddn auttaa heitd tyydyttdimdin enemmédn kuin pelkkid fysiologisia ja turvallisuuden
tarpeita, mikd puolestaan motivoi heitd kayttdmddn enemméin voimavarojaan organisaation

tavoitteiden suunnassa. Kaikki tyontekijit eivdt tietenkdin ole halukkaita hyvidksymddn lisaa
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vastuuta, johon liittyy véistimattd lisdd ongelmia. Esimerkiksi Chris Argyris kuitenkin viittda, ettd
niiden tyontekijoiden lukumédird, joiden motivaatiota voidaan parantaa lisddmalld ja kohottamalla
heiddn vastuutaan, on paljon suurempi kuin useimmat esimiehet olettaisivatkaan. On hyvé pitda
mielessd, ettd ihmisten kypsyessd ja kehittyessd arvostuksen ja itsensd kehittdmisen tarpeiden on

todettu tulevan yhi tdrkedmmiksi. (Hersey & Blanchard 1990, 60-61)

Mitd voidaan nyt sitten sanoa siitd, mitd tyontekijit odottavat tydltddn? Minkilaista johtamista he
odottavat esimiehiltddn, jotta he motivoituisivat mahdollisimman tehokkaaseen tydskentelyyn?
Minkélaisiin tarpeisiin esimiehen on kyettéivd vastaamaan? Yhdellakddn ihmiselld ei ole tismaélleen
samaa tarpeiden ja niiden voimakkuuden yhdistelmaa. Vaikka yksilolliset eroavuudet onkin otettava
huomioon, ei se merkitse sitd, etteivitkd esimiehet voisi tehdé joitakin ennusteita tyontekijoidensa
toiminnassa kulloinkin etusijalla olevista motiiveista. Téllaiset ovat vallitsevia motiiveja — niit4,
joita ei ole vield tyydytetty. Esimiesten onkin siten tarkedd tietdd, mitd heidén tyontekijinsa todella
tyoltddn odottavat. Yhdysvaltojen teollisuudessa tydskentelevien tyontekijoiden keskuudessa on
tehty joitakin mielenkiintoisia tutkimuksia, joissa on pyritty vastaamaan tdhdn kysymykseen.

(Hersey & Blanchard 1990, 45-46)

Erdédssd tutkimuksessa tyOnjohtajia pyydettiin asettumaan tyOntekijoiden asemaan asettamalla
tarkeysjarjestykseen sarja kysymyksid, joissa kuvattiin tyontekijoiden mahdollisesti tyohonsa
kohdistamia odotuksia. TyoOnjohtajille korostettiin sitd, ettd kysymysten sijoittamisessa
tarkeysjérjestykseen heidin ei pitdisi ajatella, mité he itse pitdvat tarkednd, vaan mitd he kuvittelevat
tyontekijoiden haluavan. TyoOnjohtajien lisdksi tyontekijoitd itseddn pyydettiin laittamaan samat
viittdmat tirkeysjdrjestykseen sen mukaan mitd he eniten odottivat tydltddn. Tulokset on néhtdvissa
taulukossa 1 (1 = tédrkein ja 10 = vihiten tdrked). Tuloksista ilmenee, ettd tyonjohtajat yleensd
asettivat hyvdn palkan, tydturvallisuuden, eteenpdin pddsyn ja hyvit tydolosuhteet asioiksi, joita
tyontekijdt eniten haluavat tyoltdén. TyoOntekijdt puolestaan kokivat haluavansa eniten taytta
tunnustusta tehdysté tyostd, mukanaolon tunnetta ja ymmaértdmystd henkilokohtaisissa ongelmissa —
kaikki kannustimia, jotka ndyttdvat kuuluvan liittymis- ja arvostusmotiiveihin. On kiinnostavaa
todeta, ettd ne asiat, joita tyOntekijit pitivdt térkeimpind tydssdén, olivat heiddn esimiestensd
arvioimina vihiten tarkeitd. Joissakin tapauksissa tyonjohtajilla ndyttdéd siten olevan hyvin védhén
herkkyyttd ndhdd asioita, jotka ovat tyontekijoille todella tdrkeimpid. TyOnjohtajat néyttavat
ajattelevan, ettd fysiologisista ja turvallisuuden tarpeista johdetut kannustimet ovat yleensd
tarkeimpid heiddn tyontekijoilleen. Havaitessaan tyontekijoilld olevan ndmé motiivit tydonjohtajat

toimivat ikddn kuin ndin todella olisi. Sen tdhden tyonjohtajat kdyttévit vanhoja, hyviksi todettuja
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kannustimia (rahaa, muita etuisuuksia ja turvallisuutta) motivoimaan tyontekijoitd, vaikka jotkin

toiset kannustimet voisivat olla huomattavasti tehokkaampia. (Hersey & Blanchard 1990, 46)

Taulukko 1. Mitd tyontekijdt odottavat ty6ltaén

Tydnjohtajat Tyontekijat

Hyvid tydskentelyolosuhteita

Mukanaolon tunnetta 1
Tahdikasta kurinpitoa

Téytta tunnustusta tehdystd tydsta

Johdon lojaalisuutta tyontekijoita kohtaan

Hyvaa palkkaa

Ylennyksid ja kehittymista yhtién mukana

Ymmartdmystd henkildkohtaisissa ongelmissa

Varmuutta tydn jatkumisesta

Tydn mielenkiintoisuutta

(Hersey & Blanchard 1990, 46)
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Yleistden voidaan siis tdlld kohden todeta, ettd ihmiset toimivat sen pohjalta, miten he tulkitsevat
havaintojaan todellisuudesta, eivét itse todellisuuden mukaan. Mitd 1dhempénd havaintomme ovat
todellisuutta, sitd suuremmalla todenndkdisyydelld voimme vaikuttaa johonkin erityiseen
todellisuuden osaan. Néin ollen havaitsemalla paremmin todellisuutta — mitd heidédn alaisensa
todella haluavat — esimiehet voivat usein lisdta tehokkuuttaan tydskennellessdén henkildston kanssa.
Esimiesten on tunnettava vikensd ymmaértdakseen mikéd heitd motivoi — esimiehet eivit voi tehda
pelkkié olettamuksia. Vaikka esimies kysyisikin tyontekijoiltd, miten he kokevat jonkin asian, se ei
vélttdmittd johda asianmukaiseen palautteeseen. Esimiehen henkilostoltdin saaman viestinnidn
luonne perustuu usein sithen, kuinka hyvét vilit hinen ja hinen alaistensa vililld on vallinnut
pitemmén aikaa. TyOntekijoiden sosiaalisten, arvostuksen ja itsensd toteuttamisen tarpeiden
tyydyttamistd tyossd laiminlyddddn usein. Mikidli tyd ei tyydytd edelld mainittuja tarpeita,
tyontekijit hakevat tarpeen tyydytystd muualta. Timi auttaa selittdmédn erditd esimiesten nykydén

kohtaamia ongelmia kuten vaihtuvuus ja poissaolot. (Hersey & Blanchard 1990, 47, 54)

Chris Argyris on julkaisuissaan pohtinut paljon sitd, kuinka organisaation johto voi toiminnallaan
yhdistdd sekd organisaation tavoitteiden toteuttamisen ettd tyontekijoiden tarpeiden tdyttdmisen.
Hinen perusolettamuksensa on, ettd ns. inhimilliset ongelmat organisaatioissa johtuvat pitkélti
suhteellisen kypsien yksiloiden (tyontekijoiden) tarpeiden ja muodollisen organisaation vaatimusten

yhteensopimattomuudesta. Sekd organisaatiolla ettd yksiloilld on omat tarpeensa ja molemmat
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pyrkivit saavuttamaan itselleen asettamansa tavoitteet. Argyriksen mukaan tehokkaan johtajan tulee
pyrkid “sulauttamaan” toisiinsa sekd yksilon ettd organisaation tarpeet, jotta molemmat voisivat
saavuttaa tavoitteensa mahdollisimman optimaalisesti. Tehokkaan johtajan tdytyy luonnollisesti
kyetd ensin diagnosoimaan tilanne, jotta hin voi padttdd, millainen johtamiskdyttdytyminen
tilanteeseen parhaiten sopii. Argyriksella tdmé tilannesidonnaisuus viittaa pddasiassa alaisen
senhetkiseen kypsyysasteeseen. Hyvén johtajan téytyy tuntea alaisensa ja siten tietdd, minkélaisella
kayttdytymiselld hén pystyy parhaiten vastaamaan heiddn tarpeisiinsa ja auttamaan heitd

kehittymédin sekd ihmisind ettd tyontekijoind. (Argyris 1987, 211-212)

Mikéli yksildoiden tarpeet ja organisaation asettamat vaatimukset ovat jatkuvassa ristiriidassa
keskenddn, on tdstd Argyriksen mukaan seurauksena hiirifitd yksildiden toiminnassa. Ndma hairiot
ilmenevdt mm. turhautumisena, epdonnistumisina, lyhytkatseisena ajatteluna ja ristiriitoina.
Tyontekija kokee siis ristiriitoja, mikédli organisaation hénelle asettamat vaatimukset ja hdnen
henkilokohtaiset tarpeensa eivédt kohtaa toisiaan. Mitd enemmdin vaatimukset ja tarpeet ovat
toisilleen vastakkaisia, sitd enemmdin ristiriitoja tyontekija kokee. Lopulta hdn saattaa joutua
tilanteeseen, jossa hidn huomaa, ettd hinen omien tarpeidensa tyydyttdminen ei ole mahdollista yhté
aikaa organisaation vaatimusten toteuttamisen kanssa. Tédsséd tilanteessa tyontekiji voi reagoida
ristiriitaan usealla eri tavalla. Hédn voi esimerkiksi ldhted organisaatiosta joko véliaikaisesti tai
pysyvasti, tai hdn saattaa siirtyd toisiin tyotehtédviin, joiden uutuudenviehétys voi tuoda mukanaan
viliaikaista tyydytystd. Toinen vaihtoehto tyontekijdlle on hyldtd tdysin kiinnostus organisaation
asettamia vaatimuksia kohtaan. Téstd on seurauksena apatiaa, mielenkiinnon puutetta,
osallistumishalukkuuden vdhenemistd ja myds vdhdisempdd lojaalisuutta organisaatiota kohtaan.

(Argyris 1987, 77-78, 233)

Edelld mainituilla keinoilla tyontekijd kykenee poistamaan ristiriidan tarpeidensa ja organisaation
vaatimusten vdlilld. Han voi kuitenkin my0s pdittdd pysyd ristiriitatilanteessa, mikd puolestaan
johtaa organisaatiossa lisddntyneeseen jénnittyneisyyteen. Jatkuvassa ristiriitatilanteessa tyontekiji
turhautuu helposti. Turhautumiseen hdn voi reagoida esimerkiksi taantumalla (regressio), jolloin
hénen kypsyystasonsa ja tehokkuutensa laskevat. Turhautuessaan hdn voi myos luovuttaa ja ldhted
tilanteesta, tai tulla aggressiiviseksi, vihamieliseksi ja voi osoittaa hyokkddvyytta turhautumisensa
aiheuttajaa kohtaan. Samalla hidn kehittdd taipumusta syytelld muita. Turhautumiseen voi myds
reagoida olemalla tekemdttd yhtddn mitddn. Tédméd puolestaan johtaa yhd suurempaan
jannittyneisyyteen organisaatiossa. Epdonnistuminen saattaa johtaa tyOntekijin menettimain

kiinnostuksensa tyohon, menettdmddn itsetuntonsa, luovuttamaan entisti nopeammin ja saattaa
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johtaa myds pysyvésti heikompaan tydsuoritukseen. TyoOntekijd saattaa alkaa peldtd uusia
tyotehtdvid ja odottaa yhéd vain uusia epdonnistumisia. Myos tilloin hén saattaa tulla taipuvaiseksi
muiden syyttelyyn. Lyhytkatseinen ajattelu puolestaan saa tyontekijin tuntemaan olonsa
epavarmaksi ja turvattomaksi. Mikédli molemmat ndistd tunteista kasvavat tarpeeksi suuriksi, ne
saattavat lisdtd jannittyneisyyttd sithen pisteeseen, jossa tyontekijd taantuu yhd enemmin ja

enemmaén. (Argyris 1987, 78)

Mikaéli yksild joutuu vakavaan ristiriitaan omien tarpeidensa ja organisaation vaatimusten vélilld ja
timdn takia kokee turhautumista ja epdonnistumisia, on Argyriksen mukaan yleistd, ettéd
organisaatiossa ilmenee mm. virheiden, poissaolojen ja sairauksien lisddntymistd sekd apatiaa.
Tyontekijoiden keskuudessa ilmenee mm. lisdéntynyttd kiinnostusta tyOstd saatua rahallista
korvausta kohtaan ja vdhentynyttd kiinnostusta itse tyotd kohtaan. Organisaation tuotanto saattaa
laskea ja tyOntekijoiden samaistuminen organisaatioon on vihdistd. (Argyris 1987, 123) Kaikki
edelld mainittu huomioon ottaen vaikuttaisi siis olevan organisaatioille ilmeisen tdrkedd tunnistaa
alaistensa tdrkeimmit tarpeet ja kyetd vastaamaan niihin. Alaisten motivaation ja tydtehokkuuden

kasvaessa organisaatio voi saavuttaa omatkin tavoitteensa tehokkaammin.

Tyontekijoiden motivoimisessa onnistuneet esimiehet ovat usein pystyneet luomaan sellaisen
ympériston, jossa yksiloiden padmaarit (kannustimet) kytkeytyvét heiddn tarpeidensa tyydytykseen.
Myo0s Hersey ja Blanchard kiinnittdvit kirjassaan huomiota sithen tosiasiaan, ettd motiivilla on
taipumus heiketd, jos se on tyydytetty tai tyydytyksen saaminen on estynyt. Myds he muistuttavat,
ettd paddmadrdn saavuttamisen estymisestd voi seurauksena olla turhaumia, aggressioita ja jopa
vékivaltaisuutta. Turhautunut yksild voi suunnata vihansa suoraan siithen kohteeseen tai toiseen
ihmiseen, jonka hin kokee aiheuttaneen turhauman. Vihainen tyontekijd saattaa yrittdd lyoda
esimiestdéin tai panetella hidnen toimiaan védristelemdlla tai muulla tavoin. Muita
turhautumiskéyttaytymisen muotoja — jirkeistdmistd, taantumaa, fiksaatiota ja resignaatiota — voi
my0s esiintyd paineen (ristiriidan tyontekijin tarpeiden/odotusten ja todellisuuden vélilld) jatkuessa
tai lisddntyessd. Jarkeistiminen (rationalisointi) tarkoittaa yksinkertaisesti puolustelemista. Yksilo
saattaa syyttdd jotakuta muuta kyvyttomyydestdin saavuttaa annettu tavoite: ”’On esimieheni vika,
etten saanut ylennystd.” Taantuma, josta jo Argyriskin kirjassaan varoitti, on pohjimmiltaan

toimimista ikdkauttaan vastaamattomalla tavalla. (Hersey & Blanchard 1990, 19, 21)

Fiksaatiota esiintyy henkilon toistaessa jatkuvasti samaa kdyttdytymismallia, vaikka kokemus

osoittaa, ettei silld voi saavuttaa mitddn. Turhautuminen voi siten 7jdddyttd4d” vanhoja
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luonteenomaisia reagointitapoja ja estdd uusien tehokkaampien kayton. Télla kohtaa Hersey ja
Blanchard lainaavat kirjassaan J.A.C. Brownia, jonka mukaan yleisiéd fiksaation oireita tyoeldméssa
ovat haluttomuus hyvéksyd muutoksia, sokea ja itsepdinen kieltdytyminen hyviksyméstd uusia
tosiasioita, vaikka kokemus on osoittanut vanhat védriksi, ja kayttdytymistyyppi, josta on
seurauksena rangaistusten jatkuva lisidminen silloinkin, kun se vain pahentaa tilannetta.
Resignaatiota esiintyy pitkddn jatkuneen turhautumisen jélkeen henkilon menettiessd toivon
tavoitteidensa saavuttamisesta tietyssa tilanteessa ja halutessa vetdytyé todellisuudesta ja turhauman
ldhteestd. Tdmé& 1lmid on luonteenomainen yksitoikkoista rutiinityotd tekeville. Esimiehen pitdisikin
muistaa, ettd aggressio, jarkeistiminen, taantuma, fiksaatio ja resignaatio ovat kaikki turhautumisen

oireita ja saattavat olla olemassa olevien ongelmien osoittimia. (Hersey & Blanchard 1990, 22-23)

Millaista erikoisasiantuntemusta esimiehet sitten tarvitsevat ollakseen tehokkaita kyvyssdin
vaikuttaa toisten ihmisten kdyttdytymiseen? Vastaus kuuluu: tarvitaan kolmen tason
erikoisasiantuntemusta. Ensinnikin esimiesten on tarpeellista ymmaértad, miksi ithmiset kayttaytyvat
kuten kéyttaytyvit. Jos aikoo saada asiat tehdyksi ihmisten avulla, on tiedettdvd, miksi toiset
ihmiset kédyttdytyvdt heille ominaisella tavalla. Aikaisemman kdyttdytymisen ymmértdminen on
siten ensimmdiinen alue, jota esimiesten on tarpeen tutkia. Vaikka aikaisemman kéyttdytymisen
ymmaértdminen onkin tarkedd tehokkaiden ihmissuhdetaitojen kehittdmiselle, se ei sellaisenaan riita.
Jos johtaa toisia ihmisid, on olennaista ymmairtds, miksi he toimivat niin kuin toimivat
aikaisemmin. Ehkd vieldkin tdrkedmpdd on kuitenkin kyetd ennustamaan, kuinka he kayttaytyvit
huomenna, ensi viikolla, ensi kuussa samanlaisissa ja myds muuttuvissa olosuhteissa. Sen tdhden
esimichen tarvitseman asiantuntemuksen toinen taso on tulevan kdyttdytymisen ennustaminen.

(Hersey & Blanchard 1990, 11-12)

Jos esimiehen roolissa aikoo olla tehokas, on kuitenkin tehtdvd enemmén kuin vain ymmartda ja
ennustaa kédyttaytymistd. On kehitettdvd ohjaamis-, muuttamis- ja valvomiskdyttdytymisen taitoja.
Taytyy myos hyviksyd vastuu toisten kayttdytymiseen vaikuttamisesta tehtévien toteuttamisessa ja
tavoitteiden saavuttamisessa. Néiden taitojen perusteella madrdytyy, ovatko johtamisyritykset
onnistuneita vai epdonnistuneita, tehokkaita vai tehottomia. Sen ymmaértdminen, mikd motivoi
ihmisid, miten he reagoivat johtamisyrityksiin ja heidén kdyttdytymisensd ohjaaminen ovat kaikki
vilttdméttomiéd tehokkaalle johtamiselle. Todettakoon vield, ettd kaksi ensiksi mainittua taitoa ovat
passiivisia luonteeltaan. Ymmairtdminen ja ennustaminen eivdt vaadi muihin ihmisiin liittyvad

toimintaa. Jotta organisaatio saavuttaisi asettamansa tavoitteet, on ihmisten toimintaa ohjattava,
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muutettava ja valvottava. Juuri tdlldi kohdin johtaja muuntaa ajatukset ja aikomukset

lopputuloksiksi. (Hersey & Blanchard 1990, 12)

Johtamisen kokonaistehokkuus riippuu siis toisten ihmisten kéyttdytymisen ymmartdmisestd,
ennustamisesta ja sithen vaikuttamisesta. Ja kun halutaan vaikuttaa toisen henkilon
kayttdytymiseen, on ensin ymmarrettdva, millaiset motiivit tai tarpeet ovat kulloinkin tarkeimpid
tuolle henkilolle. Jos henkilolld on esimerkiksi arvostuksen tarve — tarve olla auttavainen ja
tuottelias henkild — kehuminen on yksi kannustin, joka auttaa timén tarpeen tyydyttimisessd. Jos
yksilon arvostuksen saamisen tarve on tydtilanteissa riittdvdn voimakas, esimiehen kiitos voi olla
tehokas kannustin saada hénet jatkamaan tyon tekemistd hyvin. Thmiset motivoituvat eri asioista,
joten esimiehen olisi siis pyrittdvd 10ytdméadn kullekin alaiselleen sopivat kannustimet. Uudelle
tyontekijille sopivat paamaiirit eivit ehkd ole mielekkditd kuusi kuukautta tai vuoden yrityksessé
olleelle tyontekijdlle. Eroja on myos sellaisten tyontekijoiden kohdalla, jotka ovat olleet
tyonantajansa palveluksessa vain muutamia vuosia, verrattuna pitempié aikoja tydonantajansa kanssa
tyoskennelleisiin. Kun tyontekijoiden kyky saavuttaa pddmadirid lisddntyy, esimichen kannattaa
arvioida tilanne uudelleen ja luoda ympiristd, joka mahdollistaa jatkuvan paaméarien tarkistuksen,

kasvun ja kehittymisen. (Hersey & Blanchard 1990, 13, 24-26)

2.2 Millaista on hyva johtaminen?

Johtajan tehtdvind ja vastuualueena on johtaminen. Nakemykset hyvidn johtamisen sisdllostd ovat
vaihdelleet eri aikoina tieteellisen litkkeenjohdon suoritustavoitteista ja ihmissuhdekoulukunnan
inhimillisten kysymysten painotuksesta nykyiseen ajattelutapaan ndiden molempien sopivasta
yhdistelmistd. Nykyddn johtamisen siséllon ndhdddn koostuvan kahdesta eri alueesta, jotka ovat
lyhyesti maédriteltyind varsinaiseen liiketoiminnan hallintaan liittyvdt toimet (management) ja
ihmisten johtamiseen liittyvdt asiat (leadership). Johtajalla tarkoitetaan esimiesasemassa
organisaatiossa tyoskentelevdd henkilod. Johtamisen kohteena johtajalla ovat hdnen alaisensa, jotka
ovat organisaatiohierarkiassa hdnen alapuolellaan. Tdmai tutkielma kisittelee johtamista ldhinna
leadership—tyyppisind toimintoina, vaikka onkin vaikeaa loppujen lopuksi sanoa, missd
managementin ja leadershipin vélinen raja lopulta kulkee. Johtajan voi pdivittdisissd toiminnoissaan
olla hyvinkin vaikeaa méiéritelld, mitkd toiminnot ovat olleet puhtaasti liiketoiminnan hallintaa,
asioiden johtamista ja mitkd puolestaan pelkdstddn ihmisten johtamista. Kdytdnndssd nidma

molemmat toiminnot nivoutuvat ldheisesti toisiinsa.
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2.2.1 Johtamisen maarittelya

Johtamisesta on olemassa lukuisia eri ndkokulmista laadittuja mdéritelmid ja rajauksia. Eri
tieteenaloilla on omansa ja ne ilmentdvdt myds erilaisia kdsityksid organisaatioiden luonteesta.
Yhteistd ndille mééritelmille ndyttdd olevan pyrkimys saada aikaan tavoitteellista toimintaa ihmisten
ja thmisten hallussa olevien resurssien avulla. Johtamisen kohteena ovat siten asiat (management) ja
ihmiset (leadership). Asioiden johtamisen avainsanoja ovat organisaatio, toimintajdrjestelmat,
teknologia ja resurssit. Asioiden johtamisella tdhddtddn toiminnan tavoitteellisuuteen. Thmisten
johtaminen  kohdistuu  tyontekijoihin  ihmisind, ihmisryhmiin ja  ryhmien vélisiin
vuorovaikutussuhteisiin. Thmisten johtamisella pyritddn saamaan organisaation piirissd olevat
inhimilliset voimavarat mahdollisimman tédydellisesti organisaation kdyttoon. Johtamistyylejd ja —

otteita puolestaan on luonnollisesti miltei yhtéd paljon kuin johtajiakin. (Temmes 1991, 21)

Hersey ja Blanchard mairittelevit managementin litketoiminnan hallinnaksi, jolla tarkoitetaan
tyoskentelemistd ihmisten tai ryhmien kanssa ja heiddn avullaan organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi. Esitetty maddritelmd ei kiinnitd huomiota sithen, milld alalla toimivasta
organisaatiosta on kyse. Télld tavoin médritelty liiketoiminnan hallinta liittyy yhtd hyvin
liikkeyrityksiin, koulutuslaitoksiin, sairaaloihin, poliittisiin organisaatioihin ja jopa perheisiin.
Menestydkseen tdytyy ndiden organisaatioiden johtohenkildiden osoittaa ihmisten viliseen
kanssakdymiseen liittyvid taitoja. Organisaation tavoitteiden saavuttaminen johtamisen (leadership)
avulla on liiketoiminnan hallintaa (management). Liikkeenjohtoa (liiketoiminnan hallintaa) ja
johtamista pidetddin usein yhtend ja samana asiana. Tarkkaan ottaen on ndiden kahden kisitteen
vililld kuitenkin térkeitd eroavuuksia. Johtaminen (leadership) on olennaisesti laajempi késite kuin
litkketoiminnan hallinta (management). Liikkeenjohto on erds johtamisen erityisalue, jossa
organisaation tavoitteiden saavuttamisella on keskeinen asema. Néiden kahden kisitteen vélisten
eroavuuksien avainsana on organisaatio. Johtamista tapahtuu joka kerta, kun yritetddn vaikuttaa

yksilon tai ryhmén kéyttdytymiseen — syysté riippumatta. (Hersey & Blanchard 1990, 5)

George R. Terryn mukaan ”johtajuus on toimintaa, joka vaikuttaa ihmisiin niin, ettd he pyrkivit

2

mielellddn ryhmén tavoitteisiin.” Robert Tannenbaum, Irving R. Wechler ja Fred Massarik
puolestaan madirittelevit johtamisen “tilanteessa tapahtuvaksi ihmisten véliseksi vaikuttamiseksi,
joka on suunnattu kommunikaatioprosessin kautta tietyn tavoitteen tai tavoitteiden
saavuttamiseksi.” Harold Koontz ja Cyril O’Donnell esittdvit, ettd johtajuus on ”ihmisiin

vaikuttamista niin ettd he tydskentelevét yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.” Useat johtamistaidon
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asiatuntijat ovat samaa mieltd siitd, ettd johtajuus on yksilon tai ryhmédn toimintaan kohdistuva
tavoitesuuntautunut vaikuttamisprosessi tietyssd tilanteessa. Nidin ollen voidaan sanoa, ettd
johtaminen (edelleen nimenomaan leadership) on johtajan (esimiehen), johdettavien (eli alaisten) ja

muiden tilannemuuttujien funktio. Eli J = f (j, a, t). (Hersey & Blanchard 1990, 83)

On huomattava, ettd edelld mainituissa madritelmissd ei mainita mitddn erityisen tyyppistd
organisaatiota. Johtajuutta esiintyy missd tahansa tilanteessa, jossa joku yrittdd vaikuttaa jonkun
toisen yksilon tai ryhmédn kdyttdytymiseen. Léhes jokainen meistd yrittdd siten joskus toteuttaa
johtajuutta  eldméssddn.  Johtamistoiminta voi  kohdistua  esimerkiksi liike-eldmain,
koulutusorganisaatioon, sairaalaan, poliittiseen organisaatioon tai vaikka perheeseen. Téytyy my0s
muistaa, ettd kun esitetyissd madritelmissd puhutaan johtajista ja johdettavista, ei pida silti olettaa
niissd késiteltdvidn vain hierarkkisia suhteita kuten esimerkiksi esimiehen ja alaisen valilld
vallitsevaa suhdetta. Aina kun yksilo pyrkii vaikuttamaan jonkun toisen kdyttdytymiseen, kyseinen
yksild on potentiaalinen johtaja ja vaikuttamisyrityksen kohteena oleva yksilo potentiaalinen
johdettava riippumatta siitd, onko tuo kyseinen henkild esimies, tyotoveri, alainen, ystévi,
sukulainen vai ryhmé. (Hersey & Blanchard 1990, 83) Tassé tutkielmassa johtamisesta puhuttaessa

tarkoitetaan kuitenkin nimenomaan organisaation esimiehen ja hénen alaistensa vélisid suhteita.

Néistd edelld mainituista johtamisen miiritelmistd voidaan vetdd seuraava johtopditds: johtajuus
sisdltdd olennaisesti tavoitteiden saavuttamisen ihmisten kanssa ja heiddn kauttaan. Tidmin takia
johtajan on oltava kiinnostunut sekd tehtdvéstd ettd ihmisten vélisistd suhteista. (Hersey &
Blanchard 1990, 83) Téssé korostuu johtajuuden sosiaalinen ulottuvuus ja johtajuuden kysynti — se,
mitd tyontekijat odottavat johtajaltaan. Johtajan on tiedostettava ndiden odotusten olemassaolo ja
pyrittdvd myos vastaamaan nithin. Johtaja voi saavuttaa tavoitteensa (tai hdnelle asetetut tavoitteet)
vain johdettaviensa (organisaation henkiloston) kautta. Néin ollen johtajan on pyrittdvd pitiméiin
huolta myds henkilostonsd hyvinvoinnista, jotta he paremmin pystyisivdt tyoskentelemdin
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. On opittava ymmaértdméan, mitd henkilostd haluaa ja
mahdollisuuksien mukaan myds toteutettava ndmé odotukset, jotta henkilostd motivoituisi
tyoskentelemddn entistd tehokkaammin, ja jotta vaikuttaminen henkildston kéyttdytymiseen voisi

onnistua johtajan toivomaan suuntaan.

2.2.2 Johtamisteorioiden historiaa lyhyesti

1900-luvun alussa yksi luetuimmista johtamisteoreetikoista oli Frederick Winslow Taylor. Hénen

perustansa tieteelliselle litkkeenjohdolle oli luonteeltaan teknologinen. Johdon piti pysyé erillddn

31



ihmisten asioista ja tunteista. Tyontekijoiden oli mukauduttava esimiehiin. Johtajan tehtdva oli
noina tieteellisen liitkkeenjohdon tai klassisen teorian aikoina yksioikoisen selvésti asettaa ja
vahvistaa suoritustavoitteita organisaation tavoitteisiin pddsemiseksi. Hidnen pédasiallinen
mielenkiintonsa oli organisaation, ei yksildiden tarpeissa. Taylorin mielestd johtajalle kuului
kaikenlainen tyohon mahdollisesti liittyvé ajatustyd ja tyontekijélle pelkdstddn tyon suorittaminen
esimiehen ohjeiden mukaisesti. Johtajan tuli aina tarkoin mééritelld tydntekijdlle jokainen hdnen
suoritettavakseen annettava tyd sekd myos sithen kdytettdvé aika. TyOntekijén ei kuulunut ajatella,

ainoastaan totella johtajaansa kuuliaisesti ja tehdé tyonsé juuri niin kuin késkettiin. (Taylor 1914)

1920-luvulla ja 1930-luvun alussa Taylorin aloittaman suuntauksen sijalle tuli keskeiseen asemaan
ihmissuhdekoulukunta. Tédmén suuntauksen aloittivat Elton Mayo ja hdnen tydtoverinsa.
Suuntauksen teoreetikot viittivit, ettd tuotannon parantamiseen liittyvien parhaiden menetelmien
Ioytdmisen lisdksi johdon olisi hyddyllistd kiinnittdd huomiota inhimillisiin kysymyksiin.
Organisaatio tuli kehittdéd tyontekijoiden ympdrille ja siind tuli ottaa huomioon ihmisten tunteet ja
asenteet. Esimiehen tehtdvd oli ihmissuhteiden teorian mukaan helpottaa alaistensa yhteistyona
tapahtuvaa tavoitteiden saavuttamista luomalla mahdollisuuksia henkilokohtaiseen kasvuun ja
kehittymiseen. Hanen keskeisen mielenkiintonsa tuli kohdistua — pédinvastoin kuin tieteellisessé
likkkeenjohdossa — yksilon tarpeisiin, ei organisaation tarpeisiin. Tieteellinen liikkeenjohto korosti
olennaisena tehtdvdad (tulosta) ja ihmissuhdekoulukunta taas painotti ihmissuhteiden (ihmisten)
merkitystd. Nididen kahden asia huomioonottaminen on ollut luonteenomaista johtajuutta
kasitteleville kirjoituksille siitd ldhtien, kun tieteellisen liikkeenjohdon ja ihmissuhteiden

koulukunnan véliset ndkemyserot tulivat esille. (Hersey & Blanchard 1990, 84-85)

Yleisin johtajuustutkimusten ldhestymistapa ennen vuotta 1945 kohdistui johtajuuden piirteisiin
sindnsd. Oletettiin, ettd on olemassa tiettyjd tehokkaalle johtajuudelle ominaisia tunnusmerkkeja,
kuten fyysinen energia tai ystdviéllisyys. Namé perinndlliset henkilokohtaiset ominaisuudet
katsottiin voitavan siirtdd tilanteesta toiseen. Vain niitd yksiloitd, joilla oli tdllaiset ominaisuudet,
voitiin  pitdd potentiaalisina  johtajina, silld kaikilla ei ollut nditd ominaisuuksia.
Piirreldhestymistapaa kédyttdneen tutkimuksen voidaan kuitenkin sanoa epdonnistuneen
yrityksissddn 10ytdd joitakin tiettyjd piirteitd, joiden perusteella voitaisiin varmuudella erottaa
johtajat ei-johtajista. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitéd, etteivitko tietyt piirteet saattaisi estdd tai
edistdd johtajuutta. Avainkysymys on, ettd ei ole tunnistettu mitdéin sellaista piirteiden yhdistelméa,
joka selvisti ennustaisi onnistumista tai epdonnistumista. Télld hetkelld vallitsee tasapainoisempi

ndkemys piirteistd. On todettu tiettyjen piirteiden lisddvan todenndkdisyyttd sithen, ettd johtaja on
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tehokas. Ne eivit kuitenkaan takaa johtajuuden tehokkuutta ja eri piirteiden suhteellinen tirkeys
riippuu johtamistilanteen luonteesta. Piirreldhestymistavan luotettavuuden puute johti muihin
johtajuustutkimuksiin. Tunnetuimpiin ndistd kuuluvat asenneldhestymistavat. (Hersey & Blanchard

1990, 85-86)

Asenneldhestymistapojen tarkein ajanjakso ajoittui 1940-luvun puolivélistd 1960-luvun puoliviliin.
Asenneldhestymistavoilla  tarkoitetaan sellaisia  ldhestymistapoja, joissa kdytetddn —mm.
kyselylomakkeita johtamiskdyttdytymiseen liittyvien asenteiden tai taipumusten mittaamiseen.
Esimiehen huomion kohteet voidaan maédritelld taipumuksena tai tunteena tuotantoa tai ihmisid
vastaan tai niiden puolesta. Asenneldhestymistapojen pohjalla on usein ajatus siitd, ettd on olemassa
se ’yksi ja ainoa”, paras mahdollinen johtamistyyli tilanteeseen kuin tilanteeseen. MyOskéddn
asenneldhestymistapaan perustuva tutkimus ei ole pystynyt yksiselitteisesti todistamaan, ettd juuri

tietyntyyppinen johtamistyyli olisi ’se oikea johtamistyyli”. (Hersey & Blanchard 1990, 86, 95)

Piirre- ja asenneldhestymistapojen kautta ndkemys johtajuudesta on kehittynyt nykyiseen
muotoonsa. Parhaillaan eldimdmme ajanjakso on erityisen mielenkiintoinen sekd johtajuuden ettd
liikketoiminnan hallinnan ymmértdmisen ja kdytdnnon kannalta. Nyt vallitsee ehké pédinvastoin kuin
koskaan aikaisemmin kasvava tietoisuus siitd, ettd organisaatioiden menestyminen on suoraan
riippuvainen soveltaviin kadyttdytymistieteisiin perustuvasta tehokkaasta inhimillisten voimavarojen
kaytostd. Tarkasteltaessa liikeyritysten, valtionhallinnon, ei-voittoa tuottavien organisaatioiden,
koulujen tai vaikkapa perheen johtamisen haasteellisia ongelmia, voidaan ymmartai, ettd johtajien
todelliset kyvyt testataan siind, kuinka tehokkaasti he pystyvit rakentamaan ja ylldpitimdin
inhimillisid organisaatioita. (Hersey & Blanchard 1990, 1)

2.2.3 Tehokas johtaminen on tilannejohtamista

Téssd vaiheessa on hyvd maddritelld tarkemmin, mitd tarkoitan tehokkaalla johtamisella. Sopiva
méadritelmd 10ytyy tdhdn mielestini William Reddiniltd, 3D-teorian kehittdjéltd, jonka mukaan
johtajan tehokkuus (leader effectiveness) voidaan mitata sen mukaan, miten hyvin hén pystyy
vaikuttamaan alaisiinsa, jotta ndmai saavuttaisivat heille asetetut tavoitteet. (Reddin 1970, 8) Reddin
kehitti 3D-teoriansa, jotta kuka tahansa johtaja voisi oppia johtamisessaan entistd tehokkaammaksi.
Hin oli ensimmdisid varsinaisen tilannejohtamisteorian kehittelijoitd. Hén korosti, ettei johtamisen
tuloksellisuus ole minkddn tietyn johtamistyylin varassa, vaan ettd tehokkuus riippuu kunkin

tilanteen kannalta oikean johtamistavan valinnasta.
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Johtamista, toisten kdyttdytymiseen vaikuttamista, ei pidd ajatella kertatapahtumana. Johtajuus ja
liikketoiminnan hallinta ovat kokopdivdisid vastuita, joita tdytyy harjoittaa jokaisen pdivén jokaisen
hetkend. Johtamiseen ja liiketoiminnan hallintaan siséltyy hyvin monia puolia ihmisestd ja niitd on
siten melkein mahdotonta kuvata ja ymmértdd. Tutkijat eivdat vield vuosikymmenien
tutkimustenkaan jdlkeen kykene tunnistamaan varmuudella niitd kausaalitekijoitd, jotka maarittavat
likkkeenjohdollista onnistumista médrittyyn aikaan madrdtyssd paikassa. Tdmid johtuu siitd, ettd
todelliset tilanteet eivdt ole koskaan staattisia. Ne ovat jatkuvassa muutostilassa. Monet tekijét tai
muuttujat ovat samanaikaisesti vuorovaikutuksessa niiden yhteydessd. (Hersey & Blanchard 1990,

2)

Jo Fayol aikoinaan esitti ’johtamisen yleiset periaatteet” samalla korostaen ja muistuttaen, etteivat
ne ole joustamattomia, silld johtamisessa ei ole mitddn jaykk&a, joustamatonta tai ehdotonta - kaikki
on suhteellista (it is all a question of proportion”). Harvoin meiddn on sovellettava samaa
periaatetta kahdesti identtisissd olosuhteissa; on otettava huomioon erilaiset vaihtuvat olosuhteet,
vaihtuvat ja erilaiset tyontekijdt sekd monet muut vaihtelevat elementit. Sen tihden Fayolin
mainitsemat periaatteet ovat joustavia ja joka tarpeeseen soveltuvia; niissd on kyse sen tietdmisestd,
kuinka kayttdd niitd hyddyksi. Fayolin mukaan tdmd on vaikeaa taidetta ja vaatii soveltajaltaan
dlykkyyttd, kokemusta, péaédtoksentekokykyd ja  suhteellisuudentajua. Fayolin mukaan
suhteellisuudentaju (proportion) yhdistettynd tahdikkuuteen ja kokemukseen onkin erds johtajan

kaikista tarkeimmistd ominaisuuksista. (Fayol 1949, 19)

Nykyédédn ndhddin, ettd johtajat toimivat muuttuvassa ympéristdssd. Heille asetetut tulosvaatimukset
muuttuvat. Muuttuminen edellyttdd kehittymistd. Johtajien on kehityttivd ja heidén
kayttdytymisensd on kehityttdvd. Johtamiseen kohdistuvissa vaatimuksissa on tapahtunut
merkittdvid muutoksia. Unto Pirneksen mukaan 90-luvulla suomalaisessakin organisaatioajattelussa
alkoi tapahtua vuosisadan ehkd merkittdvin muutos. Byrokraattis-rationaalisesta ajattelusta alettiin
siirtyd prosessi-, verkosto- ja tiimiajatteluun. Hierarkiat alkoivat pikkuhiljaa murtua. Perinteisid
kasitteitd alettiin kyseenalaistaa ja uusia nimikkeitd alettiin kehittdd. (Pirnes 1995, 15) Nyt, 2000-
luvun alussa, johtaminen ndhddidn melko pitkélti tilanteista riippuvana toimintana. Erds tdhin
liittyvd johtamiskdyttdytymisen malli on juuri Herseyn ja Blanchardin kirjassaan esittelemi
tilannejohtamismalli. Siind esitetdéin, kuinka johtajan tulisi muuttaa kdyttdytymistdén kussakin
kohtaamassaan tilanteessa. Sopivan johtamistyylin valinta riippuu alaisten ja suoritettavan tehtdvan
ominaisuuksista. Valitsemalla kulloinkin tilanteeseen sopivimman johtamistyylin johtaja onnistuu

johtamistehtavéssdén parhaiten.
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Ehkédpd juuri oivallus tilanteen vaatimusten mukaan ohjautumisesta on ollut tdhdn mennessd
keskeisin 10ydds parasta johtamistyylid etsittdessd. (Harkonen 2000, 60) Johtaminen on
kayttaytymistd. Jotta se olisi tuloksellista, sen tulee olla tarkoituksenmukaista ja kuhunkin
tilanteeseen ja yhteyteen sopivaa. Esimies vaikuttaa kdyttdytymiselldén toisiin. Jotta vaikuttaminen
olisi tuloksellista, on tunnettava omaa kiyttdytymistd, sen vaikutuksia toisiin ja sen seurauksia.
Johtajan itsetuntemus (omakuvan laajuus ja tarkkuus) on térkedé. Johtajan ympéristo ja johtaja itse
ovat jatkuvan muutos- ja kehitysprosessin alaisia. Ympériston muutosten ja johtajana kehittymisen
on kuljettava kisi kiddessd. Johtamisympéristt ovat erilaisia ja vaihtelevat. Johtajatkin yksildini ja

persoonallisuuksina ovat erilaisia. (Pirnes 1995, 13, 17)

Tilannekeskeisesséd johtamistavassa pddhuomio kiinnittyy havaittuun kdyttdytymiseen, ei mihink&an
johtamiseen sisdltyviin oletettuihin synnynndisiin, hankittuihin tai potentiaalisiin kykyihin.
Péddpaino on esimichen ja ryhmédn jdsenten (johdettavien) kéayttdytymisessd eri tilanteissa.
Tarkkailemalla erityyppisid tilanteita, esimiesten kéayttdytymistd ja tuon kéyttdytymisen
esiintymistiheyttd voidaan kehittdd teoreettisia malleja esimiesten avuksi siten, ettd tehdddn
ennusteita sopivimmasta johtamiskdyttdytymisestd senhetkiseen tilanteeseen. Johtajuuden kolme
tarkedd osatekijdd ovat esimies, alainen ja tilanne. Johtajuuden tilanneldhestymistavassa tutkitaan
ndiden muuttujien vuorovaikutusta sellaisten syy-yhteyksien loytdmiseksi, joiden avulla
kayttaytymistd kyetddn ennakoimaan. Tilanneldhestymistavoissa edellytetdin esimiehen toimivan
joustavalla tavalla, kykenevin diagnosoimaan tilanteeseen sopivan johtamistyylin ja kykenevin
my0s soveltamaan sopivaa tyylid. (Hersey & Blanchard 1990, 101-102) Johtajan kéyttdytyminen
vaikuttaa johtamisen tuloksellisuuteen. Tulosten aikaansaaminen yhteistydssd ihmisten kanssa on
johtajan tehtdvd. Esimiehen kdyttdytyminen vaikuttaa hdnen johtamansa ryhmédn ja laajasti ottaen
koko hdnen vaikutuspiirissddn olevan tydyhteison ilmapiiriin. Kédyttdytyminen on se voima, jolla
johtajat vaikuttavat johdettaviinsa ja se on tuloksellista ja toivotulla tavalla vaikuttavaa vain, kun se

on tilanteiden vaatimuksiin sopivaa. (Pirnes 1995, 15, 218)

Kirjassaan “Yritysjohtajan profiili” (1983) John Kotter raportoi ja analysoi tutkimustuloksia, jotka
on saatu tutkimalla yleisjohdossa toimivien johtajien ja vastaavien toimintaa — siis henkildiden,
jotka ovat tyotehtdvidssddn laajasti vastuussa yrityksestd tai yrityksistd. Tutkimus suoritettiin
vuosien 1976 ja 1981 vililld. Vaikka tutkimuksen suorittamisesta on jo jonkin aikaa, niin katson,

ettd sen tulokset ovat sovellettavissa myds 2000 - luvun johtajan maailmaan.

35



Yleisjohdon tehtéviin Kotterin tutkimuksessa liittyvédt vaatimukset olivat puitteiltaan laajoja ja
luonteeltaan moninaisia. Avainhaasteisiin ja pulmiin siséltyivat:
1) Perustavoitteiden, menettelytapojen ja strategioiden valinta suurista epdvarmuustekijoistd
huolimatta,
2) Herkén tasapainon saavuttaminen niukkojen resurssien kohdentamisessa eri toiminnoille ja
toimialoille,
3) Pysyttdytyminen laajojen ja monimutkaisten toimintakokonaisuuksien johdossa varmistuen,
etteivit ongelmat pédése hallinnasta,
4) Tietojen, yhteistoiminnan ja esimiesten tuen varmistaminen tyon suorittamiseksi,
5) Yrityksen esikuntahenkildston, muiden tarpeellisten osastojen ja osastoryhmien tai tarkeiden
ulkopuolisten ryhmien (ammattiliitot, suurasiakkaat) saaminen yhteistoimintaan ja
6) Suuren ja kirjavan alaisryhméin motivointi, koordinointi ja valvonta.
Omat tyypilliset piirteet tutkimuksen eri yritys- ja organisaatioympdristdissd loivat lisdksi hyvin
suurta vaihtelua tyon vaatimuksiin. Erot yrityksen koossa, idssd, suoritustasossa, tuotteiden ja
markkinoiden monipuolisuudessa ja organisaatiokulttuurissa tuottivat lihes rajattomasti erilaisia

ympéristdji ja ne puolestaan merkittdvid eroja tehtdvien vaatimuksiin. (Kotter 1983, 134-135)

Ainakin osasyynd siihen, ettd tutkimuksen johtajat hoitivat tehokkaasti vaikeita tehtdvidan, nayttaa
Kotterin mukaan olleen se, ettd heilld oli joukko henkilokohtaisia kykyjd, jotka sopivat heiddn
tilanteidensa erikoisvaatimuksiin varsin hyvin. Vaikka nidmi menestyvét johtajat olivat taipuvaisia
pitimdin itseddn “yleismiehind”, jotka pystyivit johtamaan hyvin miltei mitd hyvénsé, he olivat itse
asiassa kaikki varsin erikoistuneita. Liséksi ndilld ihmisten ja tehtdvien yhteensopivuussuhteilla
ndytti olevan takanaan pitkd kehityshistoria. Monet ominaisuudet, jotka ndyttivit auttaneen néitéd
johtajia tulemaan toimeen tydn ankarien vaatimusten kanssa ja vieldpd auttaneen heitd saamaan

sopivan tehtdvén, olivat tarvinneet kehittydkseen ldhes koko ihmisen elinién. (Kotter 1983, 137)

Kotterin saamat tulokset vahvistavat sitd késitystd, ettd hyvéd johtaminen on tilannesidonnaista. Ne
todistavat myos siitd, ettei hyvidksi johtajaksi synnytd, vaan sellaiseksi kasvetaan ja kehitytdan.
Kehittyminen ei suinkaan ole nopeaa, yhtékkid tapahtuvaa, vaan se tapahtuu hiljalleen, yrityksen ja
erehdyksen kautta ja kokemuksen avulla. Lisdksi voimme pédtelld tulosten perusteella myds, etté
kehittyminen tapahtuu melko suurelta osin siind yrityksessd, missd ihminen tydskentelee eli tyon
ohessa. Tekemalld tyotd tietyssd yrityksessd henkild oppii juuri siind kyseisessd yrityksessd ja
kyseiselld toimialalla tarvittavia tietoja ja taitoja, kehittyen ndin hiljalleen juuri kyseiselle

yritykselle hyviksi johtajaksi. Tuloksista voimme myds pédtelld, ettd hyvd johtaja tietylld
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toimialalla tietyssd yrityksessd ei valttdméttd ole hyvd johtaja jonkin toisen toimialan toisessa
yrityksessd. Erilaisten yritysten erilaiset johtamistehtdvét vaativat tulokselliselta johtamiselta
erilaisia taitoja, jotka vaihtelevat tilanteen mukaan. Vaikka Kotter onkin puhunut ldhinna
yritysjohtajista, niin kaikki edelld mainittu pétee johtajaan kuin johtajaan, riippumatta siitd,

minkélaisessa organisaatiossa hin toimii.

Tilannekeskeiseen johtamiseen tai vaikuttamiseen kuuluu kolme yleisté taitoa tai patevyytta:

a) diagnosointi — kyky ymmartéa tilannetta, johon yrittdd vaikuttaa,

b) mukautuminen — kyky mukauttaa oma kéyttdytyminen ja muut kdytettdvissd olevat voimavarat
tilanteen vaatimusten kohtaamiseen seki

¢) kommunikointikyky — kyky kommunikoida niin, ettd ihmiset pystyvit helposti ymmartdmaén ja
hyvéaksymaiin.

Diagnosointi on kognitiivinen tai aivotoimintaan liittyvd pétevyys. Se merkitsee kulloinkin

vallitsevan tilanteen ymmartdmistd sekd sen tajuamista, mitd voidaan kohtuudella odottaa

tulevaisuudelta. Nykytilan ja mahdollisen tulevaisuuden vélinen yhteensopimattomuus on

ratkaistava ongelma. Juuri timén ongelman ratkaisemiseen kaksi muuta pétevyyttd on tarkoitettu.

Mukautuminen on kidyttdytymispohjainen pitevyyden alue. Silld tarkoitetaan kdyttdytymisen ja

muiden voimavarojen mukauttamista tavalla, joka auttaa kattamaan eron nykyisen tilanteen ja sen

vililld, mitd halutaan saavuttaa. Kommunikointi on prosessipohjainen pdtevyys. Vaikka johtaja

pystyisi ymmartamadn tilanteen ja kykenisi mukauttamaan kéyttdytymisen ja voimavarat tilanteen

vaatimuksiin, tarvitaan tehokasta kommunikointia. On kyettdvd kommunikoimaan niin, ettd ihmiset

voivat ymmartdd ja hyviksya prosessin, jonka osana toimivat. (Hersey & Blanchard 1990, 5-6)
2.2.4 Ihmiskeskeinen ja tehtavakeskeinen johtamiskayttaytyminen

William Reddinin 3D-teorian pohjana on hyvin yksinkertainen idea, joka keksittiin pitkdn
tutkimussarjan aikana. Tutkimukset suoritettiin Yhdysvaltalaisten psykologien toimesta (kts.
tarkemmin Shartle, Carroll L; Executive Performance and Leadership; Prentice-Hall, Inc,
Englewood Cliffs, N.J, 1956). Tutkimuksissa havaittiin, ettd johtajuuskdyttdytyminen koostuu
kahdesta pddelementistd: itse tyotehtdvddn liittyvéstd kayttdytymisestd (tehtdvikeskeisyys) ja
ihmisten véliseen kanssakdymiseen liittyvédstd kayttdytymisestd (ihmiskeskeisyys). Samoin
havaittiin, ettd johtajat toisinaan korostivat kayttdytymisessddn ensimmaistd elementtid ja toisinaan
toista. Nditd kahta kdyttaytymisen ulottuvuutta voitiin kdyttdd myos vihdisemmissi tai suuremmissa

madrissd. Edelld mainitun perusteella Reddin esitti neljd perusjohtamistyylid, joista kukin edustaa
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tiettyd kdyttaytymismallia. Kussakin mallissa johtajan kéyttaytyminen koostuu erilaisista mééristé

thmis- ja tehtdvikeskeistd kayttdytymistd. (Reddin 1970, 11)

Néamé kaksi kdyttdytymistyyppid, tehtdvé- ja ithmiskeskeisyys ovat johtamistyylin ydinkésitteitd, ja
ne voidaan mééritelld seuraavasti:

» Tehtdvikeskeinen kiyttdytyminen osoittaa, missd mdadrin esimies on taipuvainen
organisoimaan ja maddrittelemddn ryhménsid jdsenten (alaisten) roolit: selittdiméddn mitd
toimintoja kunkin on tehtivd ja milloin, missd ja miten tehtdvdt on suoritettava.
Tehtdvikeskeiselle kdyttdytymiselle on ominaista, ettd esimies yrittdd saada aikaan tarkoin
maédriteltyjd organisaatiomalleja, kommunikaatiokanavia ja tehtidvien suorittamistapoja.

» Thmiskeskeinen kiyttdytyminen puolestaan osoittaa, missd méérin esimies on taipuvainen
ylldpitdimddn hyvid henkilokohtaisia suhteita ryhménsd jdseniin (alaisiin) avaamalla
kommunikaatiokanavia sekd antamalla sosio-emotionaalista tukea ’psykologisten
kannusteiden” ja auttamiskdyttdytymisen avulla.

(Hersey & Blanchard 1990, 113)

Reddinin esittelemistd neljdstd perusjohtamistyylistd mikd tahansa voi olla tehokas tietyissa
tilanteissa ja tietyisséd tilanteissa tehoton. Yksikédédn tyyleistd ei itsessdéin ole toista tehokkaampi,
vaan tyylin tehokkuus on riippuvainen siitd tilanteesta, missd sitd kédytetdén. Tamén perusteella
jokaisella perustyylilld on tehokas ja vidhemmén tehokas vastineensa, jonka seurauksena syntyy
kahdeksan erilaista johtamistyylid. Ndmé kahdeksan erilaista tyylid voidaan asettaa samaan kuvioon
(kuvio 6) neljén perustyylin kanssa ottamalla kuvioon mukaan kolmas ulottuvuus: tyylin tehokkuus.
Neljd perustyylid on sijoitettu kuvion keskelle, vihemmén tehokkaat tyylit etualalle ja nelja

tehokkaampaa tyylid perustyylien taakse. (Reddin 1970, 12, 14)

Esimiehen johtamistyylin tehokkuus riippuu siis kayttotilanteesta. Tilanne on todellisuudessa
kolmas ulottuvuus. Tehokkuus tai tehottomuus on seurausta perustyylin ja tilanteen vélisestd
vuorovaikutuksesta. Kolmatta ulottuvuutta nimitetddn tehokkuudeksi, koska useimmissa
organisatorisissa tilanteissa erilaisia suorituskriteereitd kiytetddn mitattaessa esimichen tai johtajan
tehokkuuden tai tehottomuuden astetta. Paul Herseyn ja Kenneth Blanchardin mielestd on kuitenkin
tarkedd muistaa, ettd ympéristd nimenomaan on kolmas ulottuvuus, jossa esimies toimii. Esimiehen
perustyylid voidaan pitdd tiettynd &rsykkeend ja reaktiota tdhdn &drsykkeeseen voidaan pitdd
tehokkaana tai tehottomana. Tdmé on térked nakokohta, silld yhden parhaan johtamistyylin puolesta

puhuvat teoreetikot ja kiytinnon tyotéd tekevét esimiehet arvioivat drsykettd, kun taas johtajuuden
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Kuvio 6 Johtamisen kolmiulotteinen tehokkuusmalli (Hersey & Blanchard 1990, 114)

tilanneldhestymistapaa kannattavat arvioivat pikemminkin reaktioita tai tuloksia kuin &rsykkeita.
Tamé ajattelutapa on esitetty kuviossa 6, jossa on kuvattu kolmiulotteinen johtamisen
tehokkuusmalli (3D-teorian pohjalta). Vaikka mallissa onkin tehokkuus esitetty joko/tai —
tilanteena, se pitdisi todellisuudessa esittdd jatkumona. Mikéd tahansa tyyli tietyssd tilanteessa
voidaan sijoittaa jollekin kohtaa jatkumoa suurimman mahdollisen tehokkuuden ja tehottomuuden
vilille. Tehokkuudessa on siten kysymys asteesta ja tehokkuusulottuvuudella voisi olla lukematon
méadrd tapauksia. Tdmén tosiasian kuvaamiseksi tehokkuusulottuvuus on jaettu neljanneksiin, jotka
vaihtelevat tehottomuuden puolella —1:std —4:44n ja tehokkuuden puolella vastaavasti yhdestd

neljddn. (Hersey & Blanchard 1990, 114-115)

Neljd tehokasta ja neljd tehotonta tyylid ovat olennaisesti sitd, miten esimiehen alaiset, ylemmit
esimichet tai hidnen tyotoverinsa ndkevdt hdnen perustyylinsd sopivan tiettyyn tilanteeseen.
Taulukossa 2 on kuvattu lyhyesti, miten muut saattavat havaita kunkin tyylin. Hersey ja Blanchard
ovat kehittdneet kirjassaan esittelemédnsd kolmiulotteisen johtamisen tehokkuusmallinsa juuri
Reddinin teorian pohjalta. He ovat nimenneet neljd johtamiskdyttdytymisen perusneliotd
seuraavasti: korkea tehtdvidkeskeisyys-alhainen ihmiskeskeisyys, korkea tehtdvikeskeisyys-korkea
ihmiskeskeisyys, korkea ihmiskeskeisyys-alhainen tehtdviakeskeisyys, alhainen tehtidvikeskeisyys-

alhainen ihmiskeskeisyys. Ndma neljd perustyylid kuvaavat siis erilaisia johtamistyylejd. Henkilon
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Taulukko 2 Tehokkaat ja tehottomat johtamiskiyttiytymisen perustyylit toisten nikemini

(Hersey & Blanchard 1990, 115)

Perustyylit

Tehokkaa esimiehet

Tehottomat esimiehet

Korkea tehtavakeskei-
nen ki3yttdytyminen ja
alhainen ihmiskeskei-
nen kayttaytyminen

Korkea tehtavakeskei-
nen kayttaytyminen ja
korkea ihmiskeskeinen
kayttaytyminen

Korkea ihmiskeskeinen
kayttaytyminen ja alhai-
nen tehtavakeskeinen
kayttaytyminen

Alhainen ihmiskeskei-
nen Kkayttaytyminen ja
alhainen tehtavikeskei-
nen kayttaytyminen

Koetaan maarittelevan selkedsti
ja tarkasti tehtavat tavoitteen
saavuttamiseksi. Maarittelyjen ja
ohjeiden koetaan auttavan alais-
ten tyoskentelya.

N&ahdaan usein ryhman tarpeiden
tayttajind tavoitteiden asettami-
sessa ja tydn organisoijina. Anta-
vat myds runsaasti sosioemotio-
naalista tukea (rohkaisua ja aut-
tamista).

Nahdaan usein lujan uskon ihmi-
siin omaavina esimiehind. Ovat
ensisijaisesti kiinnostuneita, mi-
ten voivat auttaa ja luoda edelly-
tyksia alaisten tyon onnistumisel-
le.

Delegoivat sopivassa maarin
alaiselle tehtavia ja sitd miten tyot
pitdisi tehda. Auttavat ja rohkai-
sevat vain vahissa maarin, mika
alaisryhman mielesta onkin oikea
tapa.

Nahd&an usein toimivan pa-
kottavina ja maaraavina. Jos-
kus téallaiset esimiehet koe-
taan epaystavallisina ja etta
he ovat kiinnostuneita vain ly-
hyen aikavélin tuotoksesta.

N&hdaan Kiinnittavan huomio-
ta tehtaviin ja ohjeisiin enem-
man kuin olisi tarpeen alais-
ryhméan mielesta. Téallaisten
esimiesten  ihmiskeskeinen
kayttaytyminen saatetaan ko-
kea usein epdaitona.

Ovat erityisen kiinnostuneita
sopusoinnun yllapitdmisesta
organisaatiossa. Joskus nah-
daan haluttomina tekemaian
paatdksia ja antamaan ohjei-
ta, jos he nakevat hyvien ih-
missuhteiden vaarantuvan tai
oma "hyvan miehen” imago
karsii.

Nahdaan usein antavan liian
vahan ohjeita tai auttamista/
rohkaisua/keskustelua, vaikka
alaisryhma kokisi sité tarvitse-
vansa.

johtamistyyli on kdyttdytymismalli, jota hdn ilmentdd niiden henkildiden havaintojen mukaan,
joiden kéayttdytymiseen hdn yrittdd vaikuttaa. Namid havainnot saattavat poiketa suurestikin
esimiechen omasta késityksestd johtamiskdyttdytymisestddn, joka voidaan méiritelld pikemminkin

itsehavainnoksi kuin tyyliksi. (Hersey & Blanchard 1990, 112, 115-116)

Reddinin teorian liséksi Herseyn ja Blanchardin kehittelemd tilannejohtamismalli pohjautuu alun
perin Chris Argyriksen esittelemddn teoriaan alaisten (tyontekijoiden) kypsyysasteesta ja heiddn
kehittymisestddn “kypsymattomyydestd kypsyyteen”. Herseyn ja Blanchardin mallissa alaisten
kypsyysaste otetaan huomioon heidin valmiusasteenaan suoriutua tietystd tehtdvistd. Tamdn

valmiustason perusteella voidaan valita aina kuhunkin tilanteeseen sopiva ja tehokas johtamistapa.
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Tilannejohtaminen perustuu siis seuraavien tekijoiden vuorovaikutukseen:
1) Ohjauksen ja ohjeiden antamisen méadrd (tehtdvikeskeinen kéyttdytyminen) esimichen
taholta,
2) esimiehen aikaansaama sosioemotionaalisen tuen (ihmiskeskeinen kdyttdytyminen) maara ja
3) se valmiustaso, jolla alaiset toimivat suorittaessaan tiettyd tehtdvéd, suorittaessaan tiettyd
toimintoa tai pyrkiessdén saavuttamaan tavoitteen.
Padhuomio kohdistuu esimiehen kédyttdytymiseen suhteessa alaisiinsa. Se, millaista johtamistyylid
esimichen pitdisi kdyttdd, riippuu niiden ihmisten valmiusasteesta, joihin esimies pyrkii
vaikuttamaan, kuten kuvio 7 osoittaa. Nelja perusjohtamistyylid on kuvattu neljadn nelioon.
Tehtdvikeskeinen kdyttdytyminen on piirretty alhaisesta korkeaan vaaka-akselille ja ihmiskeskeinen

kayttdytyminen on kuvattu alhaisesta korkeaan pystyakselille. (Hersey & Blanchard 1990, 163-165)

Kun neljdd neliotd kdytetddn esimiestehtdvdssd onnistumisen arvioinnin perustana erilaisissa
tyotilanteissa on selvéd, ettei vain yksi tyyli voi olla tehokas. Jokainen tyyli on tilanteesta riippuen
tarkoituksenmukainen. Neljdi tyylid voidaan kuvata seuraavalla tavalla:
» Tyyli 1: Télle johtamistyylille on ominaista keskimairaistd suurempi maaré tehtdvikeskeistd
kayttaytymistd ja keskimadrdistd pienempi mdard ihmiskeskeistd kayttaytymist.
» Tyyli 2: Télle johtamistyylille on ominaista tavallista suurempi méard sekd tehtdva- ettd
thmiskeskeistd kdyttdytymista.
» Tyyli 3: Télle johtamistyylille on ominaista keskimaardistd suurempi madrd ihmiskeskeisté
kayttaytymistd ja keskimadrdistd vahdisempi madra tehtdviakeskeistd kdyttdytymista.
» Tyyli 4: Télle tyylille on ominaista keskimaérdistd vdhdisempi madrd sekd tehtdvé- ettd
thmiskeskeistd kdyttdytymista.
(Hersey & Blanchard 1990, 165-166)

Johtajuuskédyttdytyminen voidaan siis luokitella tehtdvd- ja ihmiskeskeiseen kéyttdytymiseen.
Tehtdviakeskeinen kdyttdytyminen mééritellddn laajuudeksi, jolla esimies méérittelee henkilon tai
ryhmédn velvollisuudet ja vastuut. Téllaiseen kdyttdytymiseen kuuluu siitd médrddminen, mitd
ihmiset tekevit, kuinka tekevit, milloin tekevit, misséd tekevit ja kuka tekee. Tehtdvikeskeiselle
kayttdytymiselle on ominaista yhdensuuntainen viestintd esimieheltd alaiselle. Thmiskeskeinen
kiyttdytyminen puolestaan madéritellddn laajuudeksi, jolla esimies kéyttdd kahden- tai
monensuuntaista viestintdd. Téllaiseen kdyttdytymiseen kuuluu kuunteleminen, auttaminen ja tukea

antava kayttdytyminen. (Hersey & Blanchard 1990, 165)
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Kuvio 7 Tilannejohtaminen (Hersey & Blanchard 1990, 164)

«orkea) JOHTAMISKAYTTAYTYMINEN
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Johtajan olisi osattava valita aina tilanteeseen sopiva johtamiskdyttdytymisen tyyli. Esimerkiksi
korkea tehtdvikeskeisyys-korkea ihmiskeskeisyys — tyyli sopii vain tiettyihin tilanteisiin.
Perusluonteeltaan kriisisuuntautuneissa organisaatioissa, kuten armeija ja poliisi, on selvdd ndyttod
siitd, ettd korkea tehtdvikeskeisyys-alhainen ihmiskeskeisyys on sopivin tyyli. Taistelussa,
mellakassa tai hététilanteessa onnistunut toiminta usein riippuu késkyjen ja ohjeiden vélittomasta
noudattamisesta. Kéytettdvissd oleva aika ei anna myoten asioista puhumiselle tai pédatdsten
selittdmiselle. Mutta kriisitilanteen jidlkeen saattavat muut tyylit olla jdlleen sopivia. Vaikka

esimerkiksi palopdillikkod voi olla tulipalopaikalla hyvin tehtdvikeskeinen, saattaa olla paikallaan,
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ettd hdn paloasemalle paluun jilkeen kéyttdisi muita tyylejd miesten osallistuessa avustaviin
tehtaviin, kuten kaluston kunnossapitoon tai uusien palontorjuntatekniikoiden opiskeluun. (Hersey
& Blanchard 1990, 115-116) Seuraavaksi késitellddnkin tarkemmin sitd, miten tilanteeseen sopivan

johtamistyylin valinta voi onnistua.

2.2.5 Sopivan johtamistyylin valinta

Robert Tannenbaum ja Warren H. Schmidt julkaisivat vuonna 1958 Harvard Business Review —
lehdessd ensimmdisen kerran artikkelinsa, jossa he esittelivdt kehittelemidnsd autoritaarisen
(tehtdvikeskeisen) ja demokraattisen (ihmiskeskeisen) johtamisen jatkumon. Jatkumon toisessa
ddripddssd johtamistapa on hyvin johtajakeskeinen: mistd johtaja on kiinnostunut, miten hin nikee
asiat, mitd hdn ajattelee. Toisessa dédripddssd huomio kiinnittyy enemmén alaisiin: mistd he ovat
kiinnostuneita, miten he nikevit asiat ja mitd he ajattelevat niistd. T&ltd jatkumolta johtajien on
mahdollista valita oma johtamistapansa useista vaihtoehdoista. Jatkumoa havainnollistaa kuvio 8.

(Tannenbaum & Schmidt 1973, 162-164, 170)

(Demokraattinen) —=- == (Autoritdarinen)

Ihmiskeskeinen Tehtavakeskeinen

Alaisten kaytbssa
oleva vapaus

Auktoriteetin
lahde

T ? f

Esimies sallii Esimies Esimies Esimies
alaisten toimia esittaa esittaa ideoita tekee
ylemman ongelman, ja pyytaa padtbksen
esimiehen saa tekemaan ja ilmoittaa
madrittelemien ehdotuksia ja kysymyksia siita

maarittelee esittaa myy

rajat ja pyytda vaihtoehtoisia paatoksensa

ryhmaa paatdksia

tekemain valittavaksi

paatdksen

Kuvio 8 Johtamiskiiyttiytymisen jatkumo (Hersey & Blanchard 1990, 103)
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Tannenbaum ja Schmidt painottivat, ettd johtajan on toteutettavaa johtamistyylid valitessaan
kiinnitettdvd huomionsa kolmeen tdrkeddn tilannesidonnaiseen asiaan: johtajan itsensd
ominaisuuksiin, alaisten ominaisuuksiin ja tilanteen ominaisuuksiin. Johtajan itsensé kohdalla on
hyvéd huomioida ensinndkin hdnen arvomaailmansa; kuinka hén ajattelee alaistensa osallistumisesta
padtoksentekoon tai miten tdrkednd hin esim. pitdd alaistensa henkilokohtaista kehittymista.
Toiseksi on huomioitava, kuinka paljon hén pystyy luottamaan alaisiinsa. Kolmanneksi on otettava
huomioon hinen oma luontainen johtamistyylinsd, jossa hdn tuntee olonsa kotoisaksi ja neljanneksi,
kuinka paljon hdn on valmis sietimiin epdvarmuutta, vai onko kaiken aina oltava mahdollisimman
ennustettavissa ja hallittavissa. Mitd paremmin johtaja itse pystyy tunnistamaan nidmi
kayttdytymiseensd vaikuttavat tekijét, sitd tehokkaammin hén pystyy johtamistaan toteuttamaan.

(Tannenbaum & Schmidt 1973, 173-175)

Seuraavaksi on kiinnitettdvd huomio alaisiin ja heiddn odotuksiinsa johtajan suhteen. Mitd
paremmin johtaja ymmartdd alaistensa odotukset, sitd paremmin hdn pystyy méérittdmédn,
millainen kayttdytyminen (johtamistyyli) saa alaiset tyoskentelemddn tehokkaimmin. Yleisesti
ottaen voidaan viittdd, ettd johtaja voi antaa alaistensa suorittaa tyOnsd vapaammin ja
itsendisemmin (eli johtaja voi kéyttdd suhteessa enemmédn ihmiskeskeisyyttd sisédltdvdd tyylid),
mikili seuraavat asiat toteutuvat:

» alaisilla on suhteellisen korkea itsendisyyden tarve

» alaisilla on valmiudet vastuulliseen pdédtoksentekoon

» alaiset eivdt odota suoria ja tarkkoja kiskyjd esimieheltddn, vaan haluavat vapaammin

paéttad siitd, miten suorittavat tyonsé

» alaiset ymmaértdvit organisaation tavoitteet ja pitdvét niiden saavuttamista tirkednd

» alaisilla on riittdvit tiedot ja taidot ongelmien ratkaisuun itsendisesti

» alaiset ovat tottuneet olemaan osallisina padtoksenteossa.

(Tannenbaum & Schmidt 1973, 175-178)

Lisdksi Tannenbaum ja Schmidt korostavat, ettd keskindisen luottamuksen ja kunnioituksen
ilmapiirissd alaiset sietdvét paremmin johtajan mahdollisia poikkeamia tavallisesti toteuttamastaan
tyylistd. Télloin johtajan on mahdollista valita erilaisten johtamistyylien vélilld entistd
joustavammin ja siten myds entistd tehokkaammin. Johtajan on myds tdrkedd tehdd selvéksi
alaisilleen, millaista johtamistyylid hdn aikoo kéyttdd. Monet ongelmat johtajan ja alaisten vililld

ovat seurausta epéselvyyksistd, jotka johtuvat siitd, ettei johtaja ole kyennyt tarpeeksi selvisti
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ilmaisemaan alaisilleen, miten hén aikoo kiyttdd auktoriteettiaan. Alaisten on siten esimerkiksi
tarkedtd tietdd, aikooko johtaja pdattdd tietystd asiasta yksin, vai antaako hdn pdédtdksen alaistensa

tehtavéksi jne. (Tannenbaum & Schmidt 1973, 170, 178)

Menestyksekds johtaja on siis tietoinen niistd tekijoistd, jotka ovat oleellisia hidnen
kayttdytymistyylinsd valintaa ajatellen. Hin ymmartéa itsedédn, johtamiaan yksiloitd eli alaisiaan,
organisaatiotaan ja koko laajempaa sosiaalista ympéristddin, jossa hin toimii. Hin kykenee myos
hyvidksymidn alaistensa valmiudet kehittyd. Tamén lisdksi menestyksekds johtaja kykenee
toimimaan asianmukaisesti edelld mainitut tekijat huomioon otettuaan. (Tannenbaum & Schmidt
1973, 180) Myos Reddin on korostanut, ettd ollakseen tehokas johtajan on ensinndkin kyettava
joustavasti muuttamaan kayttdytymistddn tilanteen muuttuessa. Témén lisdksi hdnen on kyettdva
luonnollisesti tunnistamaan (diagnosoimaan), millaisesta tilanteesta kulloinkin on kyse ja kyettava
tarpeen mukaan myds muuttamaan tilannetta paremmin omaa johtamistyyliddn vastaavaksi. (Reddin

1970, 14)

Mutta tarkastellaanpa nyt 1dhemmin sitéd, milld perusteilla johtaja voi valita tilanteeseen sopivimman
johtamistyylin edelld mainitun Herseyn ja Blanchardin tilannejohtamismallin mukaisesti.
Kyseisessd mallissa johtamistyylin valintaan vaikuttaa merkittdvina tekijdni alaisen eli johdettavan
valmiustaso. Alaisen valmius mééritellddn asteeksi, jolla alainen kykenee ja on halukas
suorittamaan méératyn tehtdvin. IThmiset ovat yleenséd eri valmiustasolla riippuen siitd tehtdvasta,
joka heidén on suoritettava. Valmiuden kaksi tirkeintd osatekijdd ovat kyky ja halu. Kyky on tietoa,
kokemusta ja taitoa, jota henkil6lld tai ryhmélld on tietyn tehtévén tai toiminnon suorittamiseen. Se
on osaamista. Halu on mddrd, joka henkilolld tai ryhmilld on itseluottamusta, sitoutumista ja
motivaatiota tietyn tehtdvdn suorittamiseen. Halukkuus on itse asiassa vain yksi sana kuvaamaan
asiaa. Toisinaan ei ole kysymys niinkddn ihmisten haluttomuudesta, vaan siitd etteivdt he ole
koskaan ennen tehneet jotain tehtévdd. Heilld ei ehké ole siitd kokemusta ja siksi he tuntevat itsensé

epavarmoiksi tai pelokkaiksi. (Hersey & Blanchard 1990, 167-168)

Vaikka kyvyn ja halun késitteet ovat erilaiset, on tdrkedd muistaa, ettd ne muodostavat keskindisen
vaikutusjirjestelmidn. Tdméd merkitsee sitd, ettd toisessa tapahtuvalla merkittdvélla muutoksella on
vaikutus kokonaisuuteen. Se, missd méérin alaisilla on halukkuutta tietyssa tilanteessa, vaikuttaa
heidin kykyjensd kéyttoon. Halukkuus vaikuttaa heidédn henkilokohtaisen kasvunsa méérddn ja
sithen, miten he kehittavat kykyjdin ja patevyyttddn. Samalla tavoin tiedot, kokemukset ja taidot

tietyn tehtdvdn suorittamiseksi vaikuttavat usein pétevyyteen, sitoutumiseen ja motivaatioon.
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Valmiustasot ovat ihmisen kutakin tehtdvad varten tuottamien kyvyn ja halukkuuden yhdistelmia.

Némai yhdistelmét on kuvattu kuviossa 9. (Hersey & Blanchard 1990, 169)

KORKEA KESKITASOINEN ALHAINEN
V4 V3 V2 \"A |
® kykeneva ® kykeneva ® kykenematon | ® kykeneméaton
e halukas e haluton tai ® halukas ® haluton tai
tai itseensa epavarma tai itseensa epavarma
luottava luottava

Kuvio 9 Alaisen valmius (Hersey & Blanchard 1990, 169)

Alaisen valmiudesta voidaan itse asiassa puhua jatkumona, joka voidaan jakaa neljdén tasoon.
Jokainen niistd edustaa erilaista alaisen kyvyn (osaamisen) ja halukkuuden tai itseluottamuksen
yhdistelmaa:

» Valmiustaso 1: Kykenemitdn ja haluton; alainen on osaamaton, hdn ei ole sitoutunut ja
héneltd puuttuu motivaatio/Kykenemétdn ja epdvarma; alainen on osaamaton eikd hédnelld
ole itseluottamusta.

» Valmiustaso 2: Kykenemidtdon, mutta halukas; alainen on osaamaton, mutta hin on
motivoitunut ja yrittdd/Kykeneméton, mutta luottaa itseensd; alainen on osaamaton, mutta
luottaa itseensd niin kauan kuin esimies on paikalla ja antaa neuvoja.

» Valmiustaso 3: Kykenevd, mutta haluton; alaisella on osaamista suorittaa tehtdvd, mutta hin
ei ole lainkaan halukas kdyttimiddn tétd kykyddn/Kykenevd, mutta epidvarma; alaisella on
osaamista tehtdvén suorittamiseen, mutta hin on epdvarma tai pelokas tekeméén sitd yksin.

» Valmiustaso 4: Kykenevi ja halukas; alaisella on osaamista tehtdvdn suorittamiseen ja hén
on sitoutunut/Kykenevi ja itseensi luottava; alaisella on tehtdvin suorittamiseen tarvittavaa
osaamista ja hénelld on itseluottamusta sen tekemiseen.

(Hersey & Blanchard 1990, 169-170)

On ehkd syytd selventdd hieman alaisten kehittymistd ensimmaéiseltd valmiustasolta neljénteen.
Kuinka joku voi olla ensin epdvarma, sitten itseensd luottava ja tulla jilleen epdvarmaksi? Tama
selittyy silld, ettd alemmilla valmiustasoilla esimies antaa ohjeita — kertoo mitd, missd, milloin ja
miten. Pddtokset ovat siten esimiehen tekemid. Korkeammilla valmiustasoilla alainen alkaa vastata
tehtdvin ohjaamisesta ja pddtokset ovat alaisen itsensd tekemid. Tamd muuntuminen
esimiesjohtoisuudesta itsejohtoisuudeksi saattaa aiheuttaa pelkoa tai epdvarmuutta. Alaisten
lilkkuessa alemmilta valmiustasoilta ylemmille alkavat tilanteeseen

sopivat tehtdvd- ja

ihmiskeskeisen kiyttdytymisen yhdistelmidt muuttua. Kuviossa 7 esitetty neljdn johtamistyylin
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kautta kulkeva kdyrd viiva edustaa korkean onnistumisen todennékdisyyden siséltdvid ihmis- ja
tehtidvikeskeisen kéyttaytymisen yhdistelmid. Namé yhdistelmét vastaavat suoraan alla mainittuja
valmiustasoja. Mallin kéyttamiseksi on tunnistettava se valmiusjatkumon kohta, joka edustaa
alaisen valmiutta tietyn tehtdvdn suorittamisen osalta. Sen jdlkeen siitd kohdasta piirretdén
kohtisuora ylospdin kohtaan, jossa se leikkaa johtamiskdyttdytymistd edustavan kdyrdn. Tami
leikkauspiste osoittaa tdhdn erityistilanteeseen parhaiten sopivan tehtdvd- ja ihmiskeskeisen
johtamiskdyttdytymisen mddrdn. Valittaessa korkean onnistumisen todenndkdisyyden sisdltavad
johtamiskdyttdytymisen yhdistelmii ei tarvitse vélttiméattd olla aivan tdsméillinen. Siirryttdessi
optimaalisesta yhdistelmidstd poispdin onnistumisen todennékdisyys laskee asteittain, aluksi vdhdn
ja sitten yhd nopeammin mitd kauemmaksi optimista siirrytddn. Téstd johtuen ei tarvita tiysosumaa,
vaan ldheinen likiarvo sdilyttdd onnistumisen todenndkdisyyden korkeana. (Hersey & Blanchard

1990, 170)

Seuraavassa selitetddn vield hieman tarkemmin sitd, miten alaisen valmiustaso vaikuttaa
johtamistyylin valintaan:

» Valmiustaso 1: sen kanssa yhteensopiva tyyli 1 — ohjaava
Valmiustasoa 1 tietyn tehtdvdn suhteen edustavalle alaiselle tai ryhméille on hyvd antaa paljon
ohjeita, mutta vdhin tukea antavaa kayttdytymistd (vihemmin keskustelua). Tédtd nimenomaista
johtamistyylid kuvaava sana on ohjaaminen — alaiselle kerrotaan mitd on tehtévi, missi ja kuinka.
Tama tyyli sopii silloin, kun henkildn tai ryhmén kyvyt ovat vdhéiset, halukkuus alhainen ja ohjaus
on tarpeen. Muita tdmén johtamistyylin yksisanaisia kuvauksia ovat opastaminen, neuvominen ja
Jjdsentdminen.

» Valmiustaso 2: sen kanssa yhteensopiva tyyli 2 — myyvd
Seuraavaa valmiustasoa edustaa sellainen henkild tai ryhmad, jolta puuttuu edelleen osaamista, mutta
joka yrittdd. He (hdn) ovat halukkaita tai luottavat itseensd. Suuren onnistumisen todennikdisyyden
siséltdva tyyli on korkean ihmiskeskeisen ja korkean tehtdvikeskeisen kéyttdytymisen yhdistelma.
Tehtdvidkeskeinen kiyttdytyminen on tarkoituksenmukaista, koska alaisilla ei edelleenkdén ole
kykyd (osaamista tehdd tdmaé tietty tehtdvd). Koska he kuitenkin yrittévét, on heiddn motivaationsa
ja sitoutumisensa kannalta tirkedd antaa tukea ja rohkaisua. Tyylid kutsutaan nimelld myyva. Se
eroaa ohjaavasta siind, etti esimies ei ainoastaan anna ohjeita, vaan myds mahdollisuuden
keskusteluun ja selvennyksiin auttaakseen alaisiaan psykologisesti ”ostamaan” mitd esimies haluaa.
Tehtdviakeskeisen kdyttdytymisen mééritelmé sisdltdd ohjeiden antamisen kysymyksiin mité, miten,

milloin, missd ja kuka. Pyrkimykset selittdd “miksi” kytkevdt sekd tehtdvi- ettd ihmiskeskeisen
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kayttdytymisen yhteen. Yksi ohjaavan ja myyvén tyylin vélisid eroavuuksia onkin selitys miksi.
Muita tdtd johtamistyylid kuvaavia sanoja ovat selittdminen, suostutteleminen tai selventdminen.

» Valmiustaso 3: sen kanssa yhteensopiva tyyli 3 — osallistuva
Valmiustasoa 3 edustavat henkilot/ryhmét, jotka ovat osaavia, mutta he ovat juuri oppineet asian
eikd heilld ole ollut vield mahdollisuutta saavuttaa itseluottamusta omin avuin toimimisesta. Tété
valmiustasoa voisi myds edustaa henkild tai ryhmé, joka oli osaava ja halukas, mutta jonka
motivaatio syysté tai toisesta on laskenut. Molemmissa tapauksissa on hyviksi runsas keskustelu ja
tukea antava kidyttdytyminen sekd vdhdn ohjeita antava kayttdytyminen. Koska alaiset ovat jo
osoittaneet olevansa kykenevid tehtdvin suorittamiseen, ei ole vélttimatontd antaa suurta miiraa
ohjeita siitd, mitd on tehtdvi, missd on toimittava tai kuinka on toimittava. Esimiehen térkein
tehtdvd tdssd tyylissa on antaa rohkaisua ja huolehtia kommunikoinnista. Muita tdmén
johtamistyylin kuvauksia ovat yhteistyd, auttaminen ja sitouttaminen. Kaikkiin ndihin siséltyy
voimakkaasti ihmiskeskeistd ja vain vdhén tehtdvikeskeistd kdyttaytymist.

» Valmiustaso 4. sen kanssa yhteensopiva tyyli 4 — delegoiva
Valmiustasolla 4 ollaan silloin, kun henkild tai ryhméd ovat sekd osaavia ettd halukkaita tai osaavia
ja itseensd luottavia. Ohjeiden antaminen siitd, missd, mitd, milloin tai miten ei ole tarpeellista,
koska alaiset jo osaavat. Mydskidén tavallista suurempi rohkaisu tai tukea antava kdyttdytyminen ei
endd ole tarpeen, koska he ovat itseensd luottavia, sitoutuneita ja motivoituneita. Soveltuvana
tyylind téssd tapauksessa on antaa heille pallo ja jattda pelaaminen heiddn tehtdvakseen. Tété tyylid
nimitetddn delegoimiseksi. Muita tétd johtamistyylid kuvaavia sanoja ovat havainnointi ja tarkkailu.
On muistettava, ettd jonkin verran ihmiskeskeistd kayttdytymistd tarvitaan yhd edelleen, kuitenkin
keskiméédrin vihemmdn. On edelleen tarkoituksenmukaista tarkkailla tapahtumien kulkua,
vaikkakin on tirkedd antaa timén valmiustason alaisille mahdollisuus ottaa vastuu ja toteuttaa asiat
omin voimin.

(Hersey & Blanchard 1990, 170-172)

Tunnistettuaan sen henkilon tai ryhmédn valmiustason, johon esimies pyrkii vaikuttamaan, avain
tehokkaaseen johtajuuteen on yksinkertaisesti toteuttaa tilanteeseen soveltuvaa johtamistyylid. Vield
lyhyesti neljan johtamiskéyttdytymisen kuvaus:

» ohjaava antaa tarkkoja ohjeita ja valvoo tarkasti tyosuoritusta

» myyva perustelee tekeménsa padtokset ja antaa mahdollisuuden selventédviin kysymyksiin
» osallistuva ideoi yhdessi alaisten kanssa ja esimies avustaa ja rohkaisee padtoksenteossa
>

delegoiva esimies jittdd vastuun padtoksen tekemisestd ja toteutuksesta alaisille
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Tyoskenneltdessd pitkdlle koulutettujen ja tunne-eldmailtidén tasapainoisten ihmisten kanssa tehokas
johtamiskdyttdytymisen tyyli on monissa tapauksissa alhainen ihmiskeskeisyys/alhainen
tehtavikeskeinen kdyttdytyminen. Saadut kokemukset esimerkiksi tieteellisesti ja tutkimuksellisesti
suuntautuneesta, korkeasti koulutetusta henkilokunnasta osoittavat, ettd téllaiset henkilot haluavat
tai tarvitsevat vain véhéistd sosio-emotionaalista tukea. Toisena esimerkkind sopivan johtamistyylin
valinnasta voidaan mainita jo aiemminkin esille tulleet perusluonteeltaan kriisisuuntautuneet
organisaatiot, kuten armeija ja palokunta, joihin sopivin tyyli on korkea tehtdvidkeskeinen tyyli, silld
toiminnan onnistuminen taistelussa tai tulipalossa riippuu usein kédskyjen vélittomasté
noudattamisesta. Aikavaatimukset eivdt tdlloin salli asioista keskustelemista tai péétdsten
selittdmistd. Onnistuakseen kdyttdytymisen on oltava ldhes automaattista. (Hersey & Blanchard
1990, 178-180, 184) Alaisen valmiustasoon vaikuttavat siis hdnen henkisen kypsyytensd liséksi
mm. hénen koulutuksensa, ammatillinen kokemuksensa ja hidnen tydtehtdviensd luonne. Nailld

kaikilla on siten tidrked merkityksensa tilanteeseen sopivaa johtamistyylid valittaessa.

2.3 Johtamiskulttuurin muutos julkisissa organisaatioissa

Tésséd kappaleessa tarkastellaan 1dhemmin sitd muutosta, minka kohteeksi julkisten organisaatioiden
johtamiskulttuuri on viime vuosien aikana joutunut. Kuten jo aikaisemmin olen todennut,
muutoksen ldhempi tarkastelu on aiheellista, silli on mahdollista, ettd silld on omat vaikutuksensa
erityisesti henkilostdjohtamisen kysyntddn ja tarjontaan ja niiden véliseen tasapainoon julkisissa

organisaatioissa.

Mité sitten on julkinen johtaminen? Tarvitaanko téllaista késitettd lainkaan? Markku Temmeksen
mielestd tarvitaan, koska se on kuten politiikkakin osa kehittynyttd yhteiskuntaelamdi. Julkisen
johtamisen kisitettd tarvitaan, koska julkinen johtaminen on ajassa muuttuva ilmid, jonka rajoja ja
mahdollisuuksia on tarvetta analysoida ja késitteellistdd. Olemme tosin tottuneet uskomaan, ettd
julkinen toiminta on luonnostaan sdédeltyd ja ennalta arvattavaa toisin kuin yksityinen toiminta.
Niéin julkisen toiminnan kuva on muodostunut staattiseksi. Kuitenkin modernin hyvinvointivaltion
virastoja johdetaan varsin nopeasti muuttuvassa yhteiskuntaympdristossd. Temmeksen mielestd
julkisen johtamisen késitettd tarvitaan erityisesti kehittyneissd hyvinvointivaltioissa, joissa
hallitsemattoman kasvun vuosikymmenten jélkeen hiljalleen totutellaan laajojen ja ongelmallisten
hallintokoneistojen arkipdivdn johtamiseen. Julkisen johtamisen ongelmat ja haasteet poikkeavat

yksityisten yritysten vastaavista, mutta eivit valttimattd helpompaan suuntaan. Monesti virastolta
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vaaditaan vihintdén yhtd nopeaa mukautumista ja joustavuutta kuin yrityksiltékin. (Temmes 1991,

17)

Julkinen johtaminen voidaan maédritelld toiminnaksi, joka pyrkii julkisen viraston tulosten
saavuttamiseen luomalla edellytykset viraston tydntekijoiden suorituksille. Julkisen johtamisen
rajaus samaistuu virastojen ja niiden osien yleisjohtajuudeksi. Poliittinen luottamusmiesjohtaminen
rajautuu tdmdn tarkastelun ulkopuolelle. Julkinen johtaminen on pitkdaikaisen kehityksen tulos.
Pelkkd nykyajan havaintoihin perustuva poikkileikkauksellinen tarkastelu ei ldpivalaise sen
olemusta riittdvisti. Julkinen hallinto on johtamisen kohteena oma erityislaatuinen ilmidnsa.
Yleisten johtamisteorioiden kayttokelpoisuus julkisessa hallinnossa on rajattua yrityksen ja
viraston, yrityssektorin ja hallintokoneiston erilaisuuksien vuoksi. Perimmédinen syy niihin eroihin
on yrityksen ja viraston erilaisessa autonomisuudessa. Yritys on luonnollisesti monin tavoin
riippuvainen paitsi rahasta ja taloudesta myds sidosryhmistdén. Sen edellytetddn toimivan
autonomisesti, mutta ensisijaisesti etsien omaa taloudellista etuaan. Virasto sen sijaan ei osana
hallintokoneistoa  ja  poliittis-hallinnollista  jdrjestelmdd omaa  periaatteessa  oikeutta
autonomisuuteen. Ainakin ndin on ajateltu luotaessa aikanaan byrokraattisia hallintokoneistoja.

(Temmes 1991, 18-19, 27)

Virastot ovat verrattuina yksityisen sektorin yrityksiin ratkaisevasti sidotumpia. OECD - maiden
hallintokoneistojen yleinen kehityssuunta on kuitenkin ollut téssd suhteessa selvd. Virastojen
lilkkumavaraa on lisdtty ldhes joka maassa. Hyvinvointivaltion kritiikkiin paneutuneet poliittiset
likkkeet vaativat byrokratian purkamista ja tehokkuutta hallintoon. Julkisten palvelujen kuvan
parantamiseksi on yleensé esitetty kilpailua julkisten ja yksityisten palvelujen tuottajien kesken tai
taydellistd yksityistdmisté, joustavuutta ja managerismia. Kaikki ndmé vaateet merkitsevit paineita
yritysten johtamismallien tuomiseksi hallintokoneistoon. Temmes toteaakin, ettd tdmédn pdivdn
julkisen johtamisen kehitystason nostaminen edellyttdd liikkeenjohdon esikuvien hyddyntdmisté

hallintokoneiston ja erityisesti sen virastojen johtamisessa. (Temmes 1991, 13, 19, 23)

Hin kuitenkin muistuttaa, ettd puhuttaessa ns. nykyaikaisen johtamisteorian soveltuvuudesta
julkisen johtamisen teoriaksi on syytd korostaa julkisen johtamisen problematiikan
monitieteellisyyttd. Yrityssektorin tarpeisiin kehitetyn johtamisteorian kiyttokelpoisuuden suurin
este niyttdisi olevan teorioiden pirstoutuneisuudessa ja kéaytettyjen nédkokulmien kapea-
alaisuudessa. Kapea-alaisuus ei ole ehkd yrityssektorilla yhtd suureksi haitaksi kuin julkisessa

hallinnossa, koska yrityksen johtamisen osafunktioista on helpommin l6ydettidvissd hyvin kapea-
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alaisestikin yleistettdvid i1lmiditd. Julkinen johtaminen on aina osa poliittis-hallinnollista
jarjestelmdd ja hallintokoneiston kokonaisuutta. Téstd syystd julkista johtamista ei voida
yksinomaan tarkastella abstraktisen yleisen johtamiskésitteen otsikon alla, vaan sanaparin
ensimmdinen osa “julkinen” on aina kuvassa mukana. Julkisen johtamisen teorian ja kdytdnnon
sovellutusten on ndin ollen nojauduttava monitieteelliseen otteeseen, jossa julkisen hallinnon
omintakeista problematiikkaa painottavalla hallintoteorialla on huomattava osuutensa. (Temmes

1991, 22-23)

Jotta julkista johtamista voitaisiin kehittdd, kehitystyon tueksi tarvitaan ajanmukaista
johtamisteoriaa eli siis tdnd pdivdnd liitkkeenjohdon teoriaa. Julkisen johtamisen kehittdmistyon
ilmeisesti keskeisimpénd ldhtokohtana on ollut kuroa kiinni sen ja liikkeenjohdon vilille viime
vuosikymmenind maassamme syntynyttd osaamisen kuilua. Suomalaisen julkisen johtamisen pitkén
aikavdlin historia kuitenkin osoittaa, ettd julkinen johtamisemme on kyennyt nousemaan
kehitystasojen portaikkoa yhteiskunnan kehityksen sitd edellytettyd. Tosin siirtymékaudet ovat
olleet usein pitkid ja muutokset kamppailua uuden ja vanhan vililld. (Temmes 1991, 50, 114-115)
Néhdikseni monessa valtion virastossa on parhaillaan juuri meneillddn téllainen siirtymékausi. Uusi
ja vanha johtamiskulttuuri joutuvat kohtaamaan toisensa, mikd aiheuttaa véistimaittd ristiriitoja

tyoyhteisodissa.

Julkinen, byrokraattinen johtaminen rakentuu ulkoisena johtamistyylind sdénndsten ja miédraysten
varaan. Johtamistyylin takana oleva organisaatiokuva on télléin suljettu. Viime aikoina myos
hallintokoneistojen piiriin tulleen tavoite- ja tulosjohtamisen avulla on pyritty suuntautumaan
sdidntdjen ohjaamasta organisaatiosta tavoitteiden ja tulosten ohjaamaan organisaatioon.
Tulosjohtamisen erddnd perusideana on myds luoda tasapaino asioiden ja ihmisten johtamisen
ndkdkulmien vilille. Julkinen johtaminenhan on perinteisesti painottunut asioiden johtamiseen.
Toisin kuin yrityksissd, julkinen johtaminen on ldheisesti sidoksissa kyseisen hallinnonhaaran tai
viraston substanssiosaamiseen. Téstd syystd monet virastojen paillikkdvirkamiehet profiloituvatkin
helpommin alansa johtaviksi asiantuntijoiksi kuin yleisjohtajiksi. Vaikka ndmé johtamistyon
vanhahtavat painotukset oikaistaisiin, jad toiminnan ja tyon teorian merkitys julkisessa johtamisessa

silti huomattavaksi. (Temmes 1991, 21, 24)

Valtiovarainministeridssd on koko 1990-luvun ajan ollut kéynnissa johtamisen kehittimishankkeita.
Lahtokohtina ja perusteluina johtamisen kehittdmiselle ovat olleet valtionhallinnon

toimintaympdériston muutokset ja pyrkimykset vastata ndiden muutosten luomiin haasteisiin
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uudistamalla hallintoa toiminta- ja kilpailukyvyn turvaamiseksi ja parantamiseksi. (Temmes ym.
2001, 21, 32) Erityisesti julkisen hallinnon henkildstdjohtamisen kehittimiseen on kiinnitetty yha
kasvavassa médrin huomiota. Vuonna 2001 annettu valtioneuvoston periaatepdédtds valtion
henkilostopolititkan linjasta vahvistaa valtion yhteistd perustaa ja toimintakulttuuria sekd antaa
kehittdmistavoitteet valtion toimintayksikoille. Léhtokohtana on ndkemys siitd, ettd valtion tulee
olla esimerkillinen tydnantaja hyvdn henkilostdpolititkan toteuttamisessa. Hyvin hoidetulla
tyonantaja — ja henkilostopolitiikalla, hyvélld johtamisella ja osaavalla ja sitoutuneella henkilostolld
luodaan edellytykset julkisen hallinnon tuloksellisuudelle ja palvelukyvylle ja siten myos
kansalliselle kilpailukyvylle. (VN:n periaatepaitds valtion henkilostopolititkan linjasta 2001, 25)

2.3.1 Asiantuntijuudesta ammattijohtamiseen

Valtionhallinnon uudistamisen my6td henkildstopolitiikkan merkitys on korostunut. Haasteena on
henkilostojohtamisen kehittdminen osana tulosohjausta ja toimintojen strategista johtamista.
Modernien johtamisjérjestelmien ja —tydkalujen lisdksi tarvitaan ammattimaista johtamisotetta,
nidkemyksellistd johtajuutta ja uutta kannustavaa johtamisilmapiirid. TyOyhteisdjen voimavarojen
ndhdddan kasvavan jokaisen yksilon osaamisesta, luovuudesta ja hédnen yksilollisyytensa

kunnioittamisesta. (VN:n periaatepddtds valtion henkildstdpolitiikan linjasta 2001, 2-3)

Suomalainen julkisen sektorin historiallinen kéénne tapahtuu olosuhteissa, joihin kietoutuu samaan
aikaan voimakas toimivallan siirto alaspéin ja raju hallinnon sopeutumisprosessi. Normiohjauksen
ja keskitettyjen suunnittelujérjestelmien purkautuminen sekd markkinaperusteiset mekanismit
luovat  tilaa  organisaatioiden  autonomiselle  p#dédtdksenteolle  ja  asiakasvastuulle.
Neutraalibyrokratialle perustunut johtamisihanne on murtumassa. Muutos on valtava ja luo suuria
paineita johtamisen ja johtamisvilineiden uudelleenarviointiin. Tdmén muutoksen ymmaértamisté ja
henkilokohtaista kokemista vaaditaan menestyviltd julkisen sektorin johtajalta. Mukautuuko johto
muutoksiin ja osaako se yhdessd henkiloston kanssa hyodyntaid likkkumavaransa? Tulevaisuus vaatii
muutoksia, mutta ennen kaikkea kykyd oppia muutoksista. Monissa OECD - maissa on etsitty
ratkaisua muuttamalla ldhestymistapaa julkiseen johtamiseen. Saéntoihin ja hierarkkiseen
toimivaltaan ja asemaan perustuvan johtamisotteen tilalle tuodaan ns. manageristista eli
ammattijohtamiseen perustuvaa ldhestymistapaa. Tdmé tarkoittaa, etté johtajille ja alaisille annetaan
lilkkkumavaraa, vélineet ja resurssit tehdd tyotd, josta heiddn edellytetddn olevan tulosvastuullisia.

Johtajan nékokulmasta timé merkitsee sitéd, ettd hdn on vastuussa organisaationsa pitkédn aikavilin
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aineellisesta ja henkisestd elinkelpoisuudesta sekd kyvystd vastata politiikan suunnanmuutoksiin.

(Ammatiltaan johtaja, johtamisen kehittdmishanke, loppuraportti 1994, 10)

Julkisen sektorin perinteisessd kisitteistossd ei ole laajasti kéytetty termejd johtaminen ja
johtamisen kehittdminen. Pitkédlle 1970-luvulle ja sen jilkeenkin puhuttiin enemmin hallinnosta ja
hallinnon kehittdmisestd. Termeilld hallinto ja ohjaus on ilmeisesti pyritty painottamaan
virkamiesten neutraalia roolia poliittista pddtdoksentekoa palvelevina asiantuntijoina ja
toimeenpanijoina. Johtamiskisitteen nostamisella keskeisempddn asemaan 1980- ja 1990-luvuilla
on tihdatty aloitteellisempaan ja aktiivisempaan ndkemykseen johtavien virkamiesten toiminnasta.
Samalla korostuu pyrkimys kehittdd virkamiesjohtajista tulosten aikaansaajia ja tuloksista
vastuullisia, entistd itsendisempid toimijoita. Historiallisesti tarkasteltuna hallintojdrjestelma
sadntdineen, rakenteineen ja virka-asemineen on pitkdén ollut painokkaampi tekija kuin johtaminen
julkisessa hallinnossa. Témén nikemyksen rinnalla on kuitenkin todettava, ettd johtamista on aina
ollut jossakin muodossa. Hallinto on paljon vanhempaa kuin hallinnon tutkimus ja johtamisen
kdytanndt ovat paljon vanhempia kuin johtamisen tutkimus ja jérjestelméllinen kehittdminen.

(Temmes ym. 2001, 19)

Hallinnon uudistamisessa on vastattu 1990-luvun muuttuvan toimintaympariston haasteisiin etenkin
kahden, toisiinsa liittyvén uudistuslinjauksen avulla, jotka ovat budjetti- ja tulosohjausuudistus seké
hallinnon hajauttaminen. Namé ovat olleet uudistusten valtavirtoja, joiden pohjalta virastojen ja
laitosten itsendisyys ja vastuu ovat lisddntyneet, ja on luotu edellytyksid ammattijohtamisen
kehittymiselle. Muutokset ovat synnytténeet sellaista uutta joustavuutta ja muutoskykyisyyttd, jota
toimintaympariston muutokset vaativat. Samanaikaisesti useilla julkisen sektorin aloilla on edetty
lisidntyvan markkinaohjautuvuuden suuntaan. Tdméa on tarkoittanut kilpailun lisddmistd julkisen
sektorin toiminnassa. Selkeitd esimerkkejd ovat liikelaitostamiset ja yhtidittdmiset. Yleisend
uudistustrendind 1990-luvulla on ollut myos asiakasnidkdkulman vahvistuminen julkisen sektorin
toiminnoissa. Tdma on ndkynyt mm. laatuajattelun kehittymiseni. Asiantuntijajohtajuuden sijaan on
alettu korostaa ns. ammattijohtajuutta. Yleisjohtajuudesta on tullut oma erikoisalansa johon pitda

kouluttautua ja valmentautua. (Temmes ym. 2001, 22)

Valtion henkildstokomitean mietinnén l&dhtokohdissa vuodelta 1990 todetaan, ettd julkisen ja
valtionhallinnon uudistamisen keskeinen tavoite on palvelukyvyn parantaminen ja tuottavuuden ja
tuloksellisuuden sitd tukeva kehittdminen. Johtamista ja organisaatioita on uudistettava titd

tavoitetta vastaavasti. Hallinnon toimintaympériston tarkastelussa komitea toteaa, ettd erityisesti
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nuoresta ja hyvin koulutetusta tyovoimasta tulee olemaan kilpailua, johon valtion on tarpeellista
kyetd vastaamaan. Samanaikaisesti on korostettava tyduransa keskivaiheilla olevien tyokunnon ja
tydmotivaation sdilyttdmistd ja parantamista. Tété taustaa vasten on tarpeellista parantaa johdon ja
esimiesten taitoja toimia tyOyhteison jdsenind hyvédssd yhteistoiminnassa henkiloston kanssa.
Henkilojohtamisen ja esimiestyon taidot ovat oleellisia tuloksellisen toiminnan aikaansaamiseksi.
Johtamis- ja esimiesosaamisessa on tdrkedd henkilostovoimavarojen oikea kéyttd, henkildston
ohjaaminen, motivointi ja palkitseminen sekd tydsuoritusten ja ammattitaidon kehittdminen ja
arviointi,. N&mid osaamisvaatimukset korostuvat, kun virastojen ja laitosten toimivaltaa
henkilostopolitiikassa ja —hallinnossa lisétdén ja niilld on liikkkumavaraa entistd itsendisempind ja
omaleimaisempina tyOnantajina. Téalloin virastoilla ja laitoksilla on myds vastuu
henkilostovoimavaroistaan. (Temmes ym. 2001, 22-23) Julkisen hallinnon toiminnan menestymisen
ajatellaan siis rakentuvan kyvykkéiden johtajien varassa. Tamén seurauksena johtajilta vaaditaan

entistd ammattimaisempaa otetta johtamistydnsé toteuttamisessa.

Ns. uuden julkisjohtamisen yhtend osa-alueena voidaan siis ndhdd yksityisen sektorin
johtamistyylien seuraaminen. Tdméi tarkoittaa mm. joustavampia tapoja henkilostdhallintoon ja -
rekrytointiin, luopumista jaykéstd virkamiesjdrjestelmastd sekd sitd, ettd tyonteon motivaatiota
lisdtddn antamalla  johtajalle kayttoon erilaisia uusia palkitsemisjdrjestelmid, kuten
suoritusorientoituneen  yksilollisen suorituskyvyn palkitseva tulospalkkausjdrjestelmd tai
laatustandardien ja laatukédsikirjojen kéyttoonotto. Yksityisen sektorin johtamismenetelmien
seuraaminen korostaa myos esimerkkid ndyttdvdn ja visionddrisen (ammattimaisen) johtajuuden
merkitystd julkisten palvelujen uudistamisessa. (Haveri 2002, 9) Palveluajattelu ja siihen liittyva
palvelujohtaminen kytkeytyvit luonnolliseksi osaksi virastojen johtamista, joka on ténd pdivdni
tulosjohtamista, muutosjohtamista ja henkildstdjohtamista ainakin yhtd paljon kuin rutiininomaista

substanssijohtamista. (Temmes 1991, 185)

Tai niin sen ainakin pitdisi olla. Todellisuudessa vallitseva tilanne ei valttimatté ole edelld mainitun
kaltainen. Jo aiemmin mainitsemieni tutkimukseni esihaastattelujen perusteella on mahdollista
paételld, ettd ainakin kohdeorganisaationi tapauksessa substanssijohtaminen on edelleen kyseisessi
ministeriossd vallitsevana johtamisen muotona. Erityisesti henkildstdjohtamisen onnistunut
toteuttaminen on ollut sielld erittdin vdhdistd. Tdhdn voi luonnollisesti 10ytyd monia syitd, mutta
yhdeksi syyksi tdhdn haastattelemani esimiehet nostivat alituisen kiireen, jonka alla he joutuvat
toimimaan. Henkildstojohtamiselle ei heiddn mukaansa yksinkertaisesti 10ydy riittdvésti aikaa.

Lisdksi uuden ns. ammattimaisen johtamistavan toteuttaminen on hankalaa esimiehille, jotka on
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valittu tehtdvddnsd nimenomaan asiantuntijuutensa perusteella. Useista johtamiskoulutuksista
huolimatta uusia tyyleja on vaikea ottaa kéyttoon pitkddn vallinneen ja vakiintuneen

johtamiskdytdnnon rinnalle, saati sitten niiden tilalle.

2.3.2 Seuraukset johtamisen kysynnan ja tarjonnan valisissa suhteissa

Julkinen sektori ja sen hallintokoneisto ovat joutuneet viimeisen parinkymmenen vuoden aikana
kaikissa OECD-maissa historiansa suurimpaan muutokseen. Sanat kulttuurivallankumous” ja
“historiallinen kddnne” kuvaavat hyvin muutoksen syvyyttd, jossa julkinen sektori, sen toiminta,
tehtdvit, organisaatiot ja johto kohtaavat ennen kokemattomia haasteita. Suomessa tdmi muutos
kdynnistyi selvdsti mydhemmin kuin muissa OECD-maissa. Hallinnon kehittdmisen
ministerivaliokunnan (Halke) vauhdittama tyo hallinnon rakenteiden ja toimintatapojen
uudistumiseksi 1990-luvulta ldhtien on kuitenkin nostanut Suomea mukaan OECD-maiden
karkijoukkoon. Julkisen hallinnon kehittdmisty ei ole poliittista eikd hallinnollista paraatimarssia,
vaan hiked ja kyyneleitd vaativaa tasapainoilua toisaalta erilaisten poliittisten intressien kanssa ja
toisaalta syvddn juurtuneen virkamieskulttuurin kanssa. Johtamisen kannalta keskeisid rakenteellisia
muutoksia julkisessa hallinnossa ovat olleet mm. ohjausjirjestelmien, henkilostopolitiikan ja
taloushallinnon uudistukset sekd hallinnon keventdminen ja pdédtdsvallan delegointi. (Ammatiltaan

johtaja, johtamisen kehittimishanke, loppuraportti 1994, 9)

Nykyisen madiritelmédn mukaan hyvén johtajan tulee henkilostovoimavarojen lisdksi huolehtia
jokaisesta  yksilostd erikseen. Hallinnon wuudet tehtdvdt ja toimintaperiaatteet sekd
toimintaympériston muutos asettavat uusia vaatimuksia johto- ja esimiestehtdvissd toimiville.
Kaikkien johtajien ja esimiesten tehtdvdnd on vastata organisaation tuloksellisesta toiminnasta ja
kaikkien voimavarojen tehokkaasta kédytostd. Téméd edellyttdd myos tyoyhteisdjen kehittdmista.
Esimiehiltd odotetaan aikaisempaa enemmén tyOyhteisgjen ilmapiirin rakentamista, henkiloston
kannustamista sekd luottamukseen perustuvaa vuorovaikutusta ja yhteistyotd. Heiddn tehtdvandan
on huolehtia henkildston tietojen ja taitojen kehittymisen lisdksi jokaisen tyontekijan hyvinvoinnista
ja tyokyvystd. TyOyhteisdjen tuloksellisuus vaatii myos sitd, ettd jokainen valtion palveluksessa
oleva virkamies ja tyontekiji on vastuussa tyOyhteisOstddn, omasta tyOpanoksestaan ja itsensd
kehittdmisestd. Tétd tavoitetta tukee se, ettd tyontekijoilld on mahdollisuus vaikuttaa oman
tyoyhteisonsd ja tyonsd kehittymiseen. Tavoitteena on muuttaa johtamisilmapiirid selkedsti
innovatiivisuutta sekd luottamukseen perustuvaa vuorovaikutusta, yhteistyotd ja ihmissuhdetaitoja

korostavaksi. (VN:n periaatepditds valtion henkildstopolitiikan linjasta 2001, 5-6)
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Valtionhallinnon johtajien vahvuudet néyttavdt olevan asiajohtamisen puolella, heikkoudet taas
henkil6johtamisen puolella. Positiiviseksi koettuun asiajohtamiseen liittyy mm. seuraavanlaisia
piirteitd: méiritietoisuus, hyvd tydmotivaatio, oma-aloitteisuus, ammattitaitoisuus, luotettavuus ja
rehellisyys. Henkilostdjohtamisen heikkoudet liittyvdt mm. siihen, ettei esimiehilld ole riittdvésti
aikaa alaisilleen, mihin liittyen esimiehet eivét riittavasti tunne alaistensa ongelmia eivétka siten voi
toimia valmentavalla ja kehittdvdlld tavalla. Henkilostojohtamisen ongelmia ei tule mystifioida
“kansallisen johtamistavan” tai muun yleistdvin kdsitteen kdytolld. Kysymys on myds hyvin
konkreettisista asioista. Ensinndkin valtionhallinnossa l6ytyy toki runsaastikin positiivisia
esimerkkejd hyvistd henkilojohtamisesta. Toiseksi kysymys on myds voimavaroista ja niiden
kohdentamisesta. Virastoissa ja laitoksissa on edelleen verraten heikosti henkildstotoimen
asiantuntemusta, selkedsti vihemmin kuin esimerkiksi taloustoimen asiantuntemusta. My0skédn
tydaikaa ei kohdenneta henkilostoasioiden hoitoon riittdvasti, vaan asioita pyritddn hoitamaan
nopeasti muiden asioiden ohessa. Kolmanneksi tulos- ja kehityskeskustelujen laatu ja kdytto ei ole
kehittynyt henkilostojohtamista tukevaksi kuin osassa virastoja ja laitoksia. Suoritettujen kyselyjen
mukaan virastoilla ja laitoksilla on useimmiten jo riittdvésti toimivaltaa henkilostoasioissa, mutta
mm. edelldi mainituista syistd sitd ei pystytd riittdvdsti hyodyntdméddn. Tulisi myos
konkreettisemmin eritelld sitd, mitd ihmiset tarkoittavat henkilgjohtamisen ongelmilla ja

heikkouksilla; mitkd ovat perustelut henkildjohtamisen arvioinneissa? (Temmes ym. 2001, 35-36)

Mm. julkisen johtamisen kehittdmisen arviointiraportissa on kiinnitetty huomiota valtionhallinnon
henkilostojohtamisen tilaan. Arviointia varten koottiin haastatteluaineisto loka-marraskuussa 2000.
Haastateltavaksi valittiin harkinnanvaraisena otoksena 30 valtionhallinnon johtamisen asiantuntijaa.
Osa haastateltavista oli johtavassa asemassa olevia virkamiehid ja pédédtoksentekijoitd, osa oli
kehittdmistyon ammattilaisia ja osa alan tutkijoita. Haastateltavat valittiin siten ettd he edustivat
monipuolisesti eri hallinnonaloja ja toimialoja. Kédytinndssd voitiin toteuttaa 29 haastattelua.
Haastattelut tehtiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Teemat koskivat yleiskuvaa
johtamisen kehittdmisestd valtionhallinnossa, johtamisen eri osa-alueita, johtamisen kehittdmisen

menetelmid ja havaittuja kehittdmisen tarpeita. (Temmes ym. 2001, 52-53)

Yleisimmin koetuksi johtamisen ongelma-alueeksi haastatteluissa nousi henkilostdjohtaminen,
jonka ohessa puhuttiin  henkilostohallinnosta ja  ihmisten johtamisesta.  Yksittdisend
henkilostojohtamisen ongelma-alueena mainitaan etenkin palkkausjirjestelmd ja palkitsemisen

keinojen védhdisyys. My0s resurssien véhdisyys henkiloston kehittdmisessd ja tydilmapiirin
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ongelmat mainitaan. Niin ik&d&n ongelmalliseksi koettu piirre oli kehityksen epétasaisuus -
virastojen ja laitosten vélisten erojen koetaan kasvaneen 1990-luvulla. Yleisend ongelmana koetaan
my0s vaikeus irtautua perinteistd sekd liiallinen toiminnan kaavamaisuus ja muodollisuus, mika
heijastaa  perinteistd  sddntOvaltaista  organisaatiokulttuuria.  Johtamiskeinot  koetaan
valtionhallinnossa edelleen suppeiksi ja johtajien ote usein passiiviseksi. Raportin mukaan

johtajuus jaa pinnalliseksi”. (Temmes ym. 2001, 55)

Valtionhallinnossa on arviointien mukaan jo olemassa riittivd systeeminen pohja hyville
henkilostojohtamiselle. Henkilostdjohtamisen menetelmid ja vélineitd on kehitetty vahvasti 1990-
luvulla ja niitd on kéytettdvissd: henkilostostrategiat, erilaiset barometrit, tyotyytyvéisyyskyselyt,
henkilostotilinpadtdos  sekd  tulos-  ja  kehityskeskustelut — tunnettuina  esimerkkeind.
Henkilostdjohtamisen merkitys mydnnetddn entistd laajemmin ja ymmérretdén entistd paremmin.
Nayttdd siltd, ettd systeemit ja tekniset resurssit on jo kyetty kehittdméén aika pitkélle, mutta ne
eiviat vaikuta todelliseen johtamiseen. Tulkinta henkildstdjohtamisen ongelmien painottumisesta
tyoyhteisdjen  sosiaalisten suhteiden laatuun saa edelldi mainitussa arviointiraportin
haastatteluaineistossa tukea siitd, ettd kaikkein yleisimmin ongelmaksi henkilostdjohtamisen
alueella mainitaan, ettd henkilostod ja ihmisid ei kuunnella riittdvdsti. Useat haastateltavat pitdvit
esimiesten vuorovaikutustaitoja puutteellisina. Tdhdn liittyy se, ettd ldhiesimiestyotd ja siihen
kuuluvaa vuorovaikutusta ei arvosteta. Henkilostdjohtaminen tuottaa my0s kielteisid kokemuksia.
Todetaan mm. ettd “miérdaikaisten sijoittamisesta ei huolehdita, vaikka monet yksityiset yritykset

niin tekevit” ja ettd “ithmisid heitelldén litkaa”. (Temmes ym. 2001, 59)

Haastatteluaineistossa johtamisen kehittdmisen l4hiajan haasteista eniten korostuu siis ihmisten
johtaminen ja henkilostojohtaminen. Nékokohtia tdssd ovat henkildoston saaminen ja pitiminen
valtionhallinnossa ja pirjddminen Kkilpailussa tydvoimasta. Keinopuolella mainitaan erikseen
urapolku—ajattelu,  tydilmapiiritutkimusten  kdyttd, yksilollinen ote henkiljohtamisessa
(henkilokohtaiset kehittdmissuunnitelmat), palkkiojdrjestelmit ja yleensd ihmisten kunnioitus
tyontekijoind. Palkkiojdrjestelmdssd mainitaan palkkojen lisdksi mahdollisuus kehittyd, sen
tukeminen sekéd turvallisuuden tunne mahdollisina tydnantajakuvan vahvuuksina. Esimiesten tulisi
nykyistd enemmén olla kiinnostuneita henkiloston osaamisesta ja sen kehittymisestd. Osaamista ja
kyvykkyyttd tulisi tietoisesti palkita, silld se rohkaisee myonteisessé ilmapiirissé toisiakin samaan

suuntaan. (Temmes ym. 2001, 74, 81)
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Henkilostojohtamisen kysyntd lienee siis muuttunut melkoisesti julkisen hallinnon puolella
viimeisen vuosikymmenen aikana. Voidaan ainakin olettaa, ettd henkiloston odotukset esimiehensé
johtamiskdyttdytymistd kohtaan ovat muuttuneet entisti enemmin ihmiskeskeistd kdyttdytymistd
korostavaan suuntaan. Vaikuttaisi siltd, ettd ainakaan toistaiseksi ldheskdin kaikissa virastoissa ja
laitoksissa ei ole kyetty ndihin odotuksiin riittdvissd mairin vastaamaan. Kysyntd ja tarjonta ovat

siis epétasapainossa.

Rationaali, neutraali ja ennalta—arvattava byrokratia alkaa olla hallintokoneiston todellisuuden
kuvauksena hallinnon historiaa. Silti byrokraattinen organisaatiokulttuuri ja sithen sisdltyvi
virkamiesten arvomaailma ja monet myytit ohjaavat edelleen osaa julkista johtamista. Nayttdisi siltd
kuin kaiken ylld edelleen leijuisi erddnlainen byrokratian henki, joka johdattelisi erityisesti johtavia
virkamiehid pitdmddn kiinni byrokratian arvoista ja totutuista menettelytavoista. Yhteiskunnan
sekularisoituminen ja kaupallistuminen eivdt ndytd suurestikaan muuttaneen virkamiesten
asennoitumista ty0honsi ja rooliinsa. (Temmes 1991, 97) Tamd yhdistettynd johtamiskulttuurin
kuitenkin viistdmittd kohtaamaan muutokseen tuo epdileméttd mukanaan ristiriitoja julkisen

hallinnon tydyhteisdihin.
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3 Tutkimusaineiston hankinta ja kuvaus

Téssd luvussa esittelen lyhyesti empiirisen tutkimukseni tutkimuskohteen seka tutkimusaineiston ja

sen hankintamenetelmit.

3.1 Kohdeorganisaatio

Valtioneuvoston kanslia on paddministerin johtama ministerid. Kanslian toimialaan kuuluvat mm.

seuraavat asiaryhmat:

1)
2)
3)

4)

5)
6)

7)
8)
9)

pdidministerin avustaminen valtioneuvoston toiminnan yleisessd johtamisessa
hallitusohjelman yleinen seuranta

valtioneuvoston yhteinen tiedotustoiminta ja ministerididen ulkoisen tiedotuksen
yhteensovittaminen sekd valtionhallinnon ulkoisen tiedotuksen yleinen kehittdminen ja
yhteensovittaminen

eduskunnan ja hallituksen tydn yhteensovittaminen, eduskuntakysymykset, kyselytunnit
sekd muut hallituksen ja eduskunnan véliset yhteydet

kertomus hallituksen toimenpiteista

valtioneuvoston organisaatio- ja péddtoksentekomenettelyt sekd asioiden késittelyjirjestys
valtioneuvostossa, kisiteltdvien ja ratkaistavien asioiden jako yleisistunnon ja ministerididen
vililla, ministerididen toimialajako ja siithen liittyvdt médrdrahojen ja virkojen siirrot sekd
muut valtioneuvostoa ja sen jirjestdytymistd koskevat asiat

poytékirjan pitiminen valtioneuvoston istunnoissa

valtioneuvoston kirjaamo- ja ldhettimdtehtavit

valtioneuvoston asiakirjojen kddntdminen kummallekin kotimaiselle kielelle

10) hallinnon nimikkeiti ja sanastoja koskeva kielipalvelu

11)virka- ja tuomarinvalan antaminen sekd virka- ja tuomarinvakuutuksen antaminen

valtioneuvoston yleisistunnossa

12) tasavallan presidentin kansliaa koskevat valtioneuvostossa kisiteltdvit asiat

13) oikeuskanslerin viraston taloushallinto

14) puoluelaissa tarkoitettu avustus puolueen julkisen toiminnan tukemiseen oikeusministerion

toimialaan kuuluvaa avustuksen kdyton valvontaa lukuunottamatta

15) valtioneuvoston arkisto

16) tulopoliittinen sovittelu

17) valtioneuvoston péaatoksentekoa tukevat toimintajirjestelmait

59



18) valtioneuvoston edustus- ja virkahuoneistot

19) valtioneuvoston kuljetuspalvelut

20) valtioneuvoston ja sen ministerididen turvallisuuspalvelu ja poikkeusoloihin varautuminen
yhteistydssd muiden ministerididen kanssa

21) Euroopan unionin yleisen kehittdmisen kannalta keskeiset horisontaaliset ja institutionaaliset
asiat

22) Euroopan unionissa paitettdvien eri ministeridissd késiteltdvien asioiden valmistelun ja
késittelyn yhteensovittaminen

(Valtioneuvoston ohjesddntd 18.12.1995/1522)

Kansliapaéllikkond toimii valtiosihteeri. Han on kanslian ylin virkamies ja vaihtuu aina
padministerin mukana. Pdédministerin ldhimpédnéd apuna valtiosihteeri johtaa ja valvoo ministerion
toimintaa. Hénen tehtdvdnddn on mm. tehdd ministerille tarpeelliseksi katsomiansa ministerion
toimintaa koskevia esityksid, huolehtia siitd, ettd ministerion virkamiehet suorittavat tehtdvinsa
tehokkaasti, ja huolehtia muutoinkin ministerion sisdisestd toiminnasta ja jirjestyksestd. Ylin
pysyvd  virkamies kansliassa on alivaltiosihteeri.  Alivaltiosihteeri  vastaa  kanslian
toimintaedellytysten kehittdmisestd ja jatkuvuudesta sekd toimintayksikdiden yleisestéd johtamisesta.
Hinen tehtdviinsd kuuluu mm.

» vastata vnk:n toimivuudesta ja huolehtia, ettd sen tehtévit hoidetaan tuloksekkaasti

» johtaa ja kehittdd valtioneuvoston toimintajédrjestelmié

» johtaa ja kehittdd kanslian henkilostohallintoa ja muuta siséistd hallintoa

» johtaa kanslian talousarvioehdotuksen, toiminta- ja taloussuunnitelman seka

tydjarjestyksen valmistelua
» toimia valtioneuvoston esittelijind hallituksen jirjestdytymistd ja valtioneuvostoa
koskevissa asioissa hallitusta muodostettaessa

Valtiosihteerin, alivaltiosihteerin ja muiden virkamiesten lisdksi kanslian henkilokuntaan kuuluvat
my0s padministerin  enintddn toimikaudekseen nimittdmédt hdntd avustavat maérdaikaiset
virkamiehet. Henkilokuntaan kuuluvat my0s péddministerin nimittdmit muiden ministerien
médrdaikaiset erityisavustajat. Kansliassa on virkamiesten lisdksi myds tydsopimussuhteista
henkilokuntaa. (kts. esim. Valtioneuvoston asetus valtioneuvoston kansliasta 29.6.2000/617 ja

Valtioneuvoston ohjesdidntd 18.12.1995/1522)
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Valtioneuvoston kanslia on jaettu seitseméén toimintayksikkoon. Kunkin toimintayksikdn esimies
johtaa alaisensa henkiloston toimintaa ja vastaa siitd, ettd tehtdvét hoidetaan tuloksellisesti.
Kansliassa on seuraavat toimintayksikot:

1) hallinto- ja kehittdmisyksikko

2) valtioneuvoston tiedotusyksikko

3) valtioneuvoston EU-sihteeristo

4) valtioneuvoston istuntoyksikko

5) valtioneuvoston kddnnostoimisto

6) tietopalvelu

7) valtioneuvoston turvallisuusyksikko

(Valtioneuvoston kanslian tydjirjestys 22.3.2001/277)

3.2 Aineiston hankinta

Aiempana olen jo selvittidnyt syitd sithen, miksi ja mihin pyrkien halusin tutkia johtamista juuri
Valtioneuvoston kansliassa. Teoreettisen pohjan rakentamisen jéilkeen aloitin tutkimukseni
empiirisen osion aineiston hankinnan ldhettdmailld kanslian esimiehille alustavan sdhkopostikyselyn
liittyen johtamisen ongelmiin kansliassa ja heiddn nidkemyksiinsd niistd. (LIITE I, sdhkopostitse

lahetetty kysely esimiehille).

Tédmin jilkeen aloitin kyselylomakkeen rakentamisen kokoamani teorian pohjalta. Pdddyin
kyselylomaketutkimukseen, silld mielestédni se oli paras tapa saada kanslian henkilokunnalta
haluamaani tietoa. Minulla oli olemassa selkeét, mééritellyt tutkimusongelmat, joihin halusin saada
vastauksia. Samalla halusin my6s selvittdd, kuinka hyvin tissd tutkimuksessa aiemmin esitellyn ns.
tilannejohtamismallin olettamukset pitevit kohdeorganisaatiooni, eli esim. missd méérin kansliassa
toivotaan ihmis- ja tehtdvidkeskeistd kéyttaytymistd tyOomotivaation ylldpitdmiseksi ja kuinka

erilaiset taustamuuttujat vaikuttavat niihin toiveisiin.

Kyselylomakkeen kysymysten tarkoituksena oli siis selvittdd, kuinka paljon kanslian tyontekijét
tarvitsevat/saavat osakseen ihmiskeskeistd ja tehtévikeskeistd esimieskdyttdytymistd. Lomakkeen
kysymykset pohjautuvat seuraavaan taulukkoon 3, joka loytyy myds Herseyn ja Blanchardin

kirjasta:
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Taulukko 3 Tehtivi- ja ihmiskeskeisen kayttiytymisen ulottuvuudet ja niiden
kiyttaytymisindikaattorit (Hersey & Blanchard 1990, 179):

1. Tavoitteiden asettaminen

tdsmentia toteutettavia tavoitteita

. Organisointi

organisoi tydtilannetta

. Méédriaikojen asettaminen

asettaa aikarajoja

. Opastaminen/ohjaaminen

antaa yksityiskohtaisia ohjeita

W B W N

. Valvonta/seuranta

vaatii sddnndllista ja

yksityiskohtaista raportointia
edistymisesti

1. Tuen antaminen

antaa tukea ja rohkaisee

2. Kommunikointi sitouttaa ihmisid tyotehtdviinsa

syvillisilla keskusteluilla

3. Auttaminen vuorovaikutustilanteessa auttaa ja antaa apua toisten kanssa
tapahtuviin

vuorovaikutustilanteisiin

4. Aktiivinen kuunteleminen tiedustelee ja kuuntelee toisten

mielipiteitd ja huolen aiheita

5. Palautteen antaminen antaa palautetta thmisten

suorituksista

Johtamiskdyttdytymisen mittaamisen vélineiksi Hersey, Blanchard ja Hambleton ovat kehittdneet
kaksi erilaista johtajuusasteikkoa, johtamisasteikko/esimiehen oma arvio ja johtamisasteikko/alaisen
arviointi esimiechestd, auttaakseen esimiehid ja heiddn alaisiaan arvioimaan paremmin
johtamistyylejd. Molemmat johtajuuden arviointilomakkeet mittaavat tehtdvad- ja ihmiskeskeistd
kayttaytymistd viidelld kdyttdytymisulottuvuudella. Nama viisi tehtdvikeskeistd ulottuvuutta ja viisi
ihmiskeskeistd ulottuvuutta on luetteloitu taulukkoon 3. Sen jilkeen kun kyseiset viisi ulottuvuutta
oli rakennettu molempia johtamiskdyttdytymisen muotoja varten, etsittiin kummankin ulottuvuuden
ddripddhdn kayttdytymisindikaattorit helpottamaan esimiehid ja heiddn alaisiaan erottamaan

vihdisen ja suuren kummankin johtamiskdyttdytymisen méédrdn. Esimerkiksi alaisen



arviolomakkeen tehtdvikeskeisen kédyttdytymisen “organisointi’-ulottuvuuden diripdiksi valittiin
“hdn madrittelee tyotehtdvit tarkasti” ja toiseen pddhdn “antaa minun itse organisoida tyoni”.
Ihmiskeskeisen kdyttdytymisen “palautteen antaminen”-ulottuvuuden arviointiasteikon déripdiksi
valittiin kuvaukset “antaa usein palautetta suoriutumisestani” ja “antaa minun itse arvioida

suoritustani”. (Hersey & Blanchard 1990, 178-179)

Edelldmainittuja esimerkkejd soveltaen loin kyselylomakkeen, joka jaettiin paperiversiona kanslian
koko henkilokunnalle lukuunottamatta poliittista johtoa ja erikoisasiantuntijoita sekd kanslian
lyhytaikaisia harjoittelijoita. Toimintayksikkdjen esimiehille tein oman kyselylomakkeen.
Kyselylomakkeet sekd tyontekijoille ettd esimiehille ovat tdmén tutkielman liitteind II ja III.
Ministerion tyontekijoille suunnatussa kyselyssd kysyttiin tyontekijoiltd niistd odotuksista, joita
heilld on esimiehidén ja organisaationsa henkildstojohtamista kohtaan sekd sitd, miten nima
odotukset ovat toteutuneet. Lisdksi vastaajia pyydettiin arvioimaan sitd, miten tirkeétd tiettyjen
odotusten tdyttdminen on tydntekijdn tehokkaan tydskentelyn kannalta. Kyselyn kohteeksi valittiin
koko henkilokunta, jotta voitaisiin saada selville kaikin tavoin mahdollisimman kattava kuva
kanslian tyontekijoiden odotuksista. Lisdksi ndin menetellen kyselyyn vastanneet edustavat sekéd
korkeaa koulutusta vaativia kompleksisia asiantuntijatehtdvid ettd matalampaa koulutustasoa
vaativia yksinkertaisia, rutiininomaisempia tyotehtdvid. Néin voidaan arvioida myos sitd, miten

tyontekijoiden odotukset kenties vaihtelevat heidén tyotehtéviinsd perustuen.

Esimiehille suunnatussa kyselylomakkeessa puolestaan kysyttiin, kuinka térkeind he arvioivat
alaistensa pitdvdn tiettyjd asioita tydomotivaationsa kannalta. Asiat olivat samoja molemmissa

lomakkeissa. Ndin voidaan vertailla sitd, kuinka hyvin esimiehet tuntevat alaistensa odotukset.

3.3 Aineiston analyysimenetelmét

Saatuani kyselylomakkeet takaisin, koodasin niiden tiedot kahdeksi havaintomatriisiksi SPSS-
tilastolaskentaohjelmalla (versio 12.0.1). Toisessa matriisissa olivat esimiesten tiedot ja toisessa
muilta tyontekijoiltd saadut vastaukset. Péddasiassa tdssd mainittavat analyysimenetelmat
koskevatkin juuri tyontekijoiden vastauksista muodostettua matriisia, silla kyseiset tiedot ovat
tdmdn tutkielman kannalta tirkeimpid. Muodostin tyontekijd-aineistosta faktorianalyysin avulla
kaksi summamuuttujaa, jotka kuvaavat tyontekijoiden esimiehiltdéin toivomaa ihmiskeskeisen ja
tehtavikeskeisen kdyttdytymisen mdardd. Samoin muodostin vastaavat kaksi summamuuttujaa,

jotka kuvaavat esimiesten kdyttdytymistd todellisuudessa. N&itd summamuuttujia sekd myos
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yksittdisid muuttujia aineistossa analysoin ldhinnéd kéyttamalld varianssianalyysid sekd Studentin #-

testid. Kéytin myds jonkin verran ristiintaulukointia.

Ristiintaulukon avulla voidaan tehdd kahden kvalitatiivisen muuttujan vélinen riippuvuustarkastelu
vertailemalla selitettdvin muuttujan ehdollisia prosenttijakaumia. Myos riippuvuuden merkitsevyys
voidaan testata. (Leppédlda 2001, 21). Kyselylomakkeissani oli kahdenlaisia muuttujia:
kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia. Kvantitatiivisista muuttujista (ikd, palvelusvuodet) tein
kvalitatiivisia luokittelemalla ne sopiviin luokkiin. Tarvitsin ristiintaulukoinnin lisdksi kuitenkin
my0s muita analyysimenetelmid, jotta saisin aineistostani irti enemmaén ja mahdollisimman paljon.
Esimiehen kéyttaytymistd mittaavat muuttujat ovat jirjestysasteikollisia eli ndin ollen kvalitatiivisia
(saavat arvoja yhdesti viiteen). Kuitenkin on yleist4, etté tillaisia muuttujia voidaan késitelld ikd4n
kuin ne olisivat vélimatka-asteikollisia, siis kvantitatiivisia. Nédin ollen katsoin mahdolliseksi ja

hyvéksyttiviksi analysoida kyseisid muuttujia myos varianssianalyysin ja ¢-testin avulla.

Kirjassaan “Tilastollinen tutkimus” Tarja Heikkildkin toteaa: “Monet asenne-, yms. mittaukset
tapahtuvat tarkkaan ottaen jérjestysasteikon tasolla, esimerkiksi vastaaja ilmoittaa asteikolla 1-5,
kuinka paljon samaa mielté tai eri mieltd hdn on asenneviittdmén kanssa. On todettu, ettd tillaista
tietoa voidaan késitelld luotettavasti ikddn kuin se olisi vélimatka-asteikollista. Télloin edellytetddn,
ettd pisteytys on tasavilistd.” (Heikkild 1998, 176) Tutkittaessa kvantitatiivisen muuttujan
riippuvuutta kvalitatiivisesta muuttujasta, jolla on kaksi luokkaa, voidaan kayttda riippumattomien
otosten #-testid (Independent Samples T-test) kahden populaation keskiarvojen (odotusarvojen)
yhtasuuruuden testaamiseksi. Lidhtoletuksena on, ettd populaation keskiarvot ovat samoja (“ei
riippuvuutta”). Mikédli populaation keskiarvot eivdt ole yhtd suuria, niin riippuvuutta l6ytyy.
(Leppdld 2001, 23-24) T-testid voidaan kdyttdd sekd yhtd suurten ettd eri suurten varianssien
tapauksessa. Ohjelma testaa ensin, ovatko varianssit yhtd suuret ja ilmoittaa sen jilkeen tulokset
sekd yhtd suurten ettd eri suurten varianssien tapauksessa. Niistd tulee kéyttdjén valita tilanteeseen

sopiva. (Heikkild 1998, 222)

Tutkittaessa kvantitatiivisen muuttujan riippuvuutta kvalitatiivisesta muuttujasta, jolla on enemmén
kuin kaksi luokkaa, voidaan kiyttdd yksisuuntaista varianssianalyysid populaatioiden keskiarvojen
(odotusarvojen) yhtdsuuruuden testaamiseksi. Téssékin tapauksessa testattavana hypoteesina on
nollahypoteesina “populaation keskiarvot ovat samoja (ei riippuvuutta) vs. toinen viittdima
“populaation keskiarvot kaikki eivdt yhtd suuria” (on riippuvuutta). Jos saadaan tulos, ettd

odotusarvot eivit kaikki ole yhtd suuria, voidaan myos tehdd monivertailuja ryhmittdin. Téllaisissa
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tapauksissa olen valinnut kéytettdviksi Bonferronin testin. Nimitys yksisuuntainen
varianssianalyysi tulee siitd, ettd selittdvid tekijoitd on vain yksi. Jos halutaan selittdad kvantitatiivista
muuttujaa kahdella kvalitatiivisella tekijalld samanaikaisesti, voidaan kidyttdd kaksisuuntaista
varianssianalyysid. (Leppéld 2001, 27, 29). Tdssd tutkimuksessa olen kuitenkin padisddntoisesti
kiyttdnyt vain yksisuuntaista analyysid. Jossain tapauksissa olen saattanut kokeilla kaksisuuntaista

analyysid, mutta se ei ole antanut tulokseksi merkitsevid riippuvuuksia.

Varianssianalyysilla testataan siis keskiarvojen vilisid eroja ja nollahypoteesina on, ettéd eri ryhmien
keskiarvot ovat samat. Jos testissd saatu Sig. — arvo on yli ennalta valitun merkitsevyystason
(valitsemani merkitsevyystaso on kaikissa testeissd ollut enintddn 0,05), jd4 tdmi nollahypoteesi
voimaan. Vain jos Sig.-arvo on alle valitun riskitason, hyldtddn nollahypoteesi ja todetaan
keskiarvoissa olevan tilastollisesti merkitsevé ero. Edellytykset varianssianalyysin kéytdlle ovat:

» muuttujan arvot ovat normaalisti jakautuneita (ainakin suurin piirtein) kaikilla vertailtavilla

ryhmilla

» muuttujan varianssit (ja keskihajonnat) eri ryhmissd ovat yhtd suuret (1&hellé toisiaan).
Myo0s t-testin edellytyksend on, ettd muuttuja on normaalisti jakautunut. (Heikkild 1998, 214-216,
222) Varianssianalyysia tehtdessd SPSS-ohjelma tulostaa tiedoksi myds muuttujan varianssien
samankaltaisuudesta kertovan Sig-arvon (Test of Homogeneity of Variances). Suorittaessani
analyysia varianssianalyysin avulla, olen aina varmistanut, ettei kyseinen Sig-arvo jid alle 0,05.

Siten olen aina varmistunut siitd, ettd ainakin muuttujan varianssien yhtidsuuruus-edellytys on aina

tayttynyt.

Muuttujan normaalijakautuneisuus on varsin voimakas vaatimus, joka harvoin on tdysin voimassa.
Normaalijakautuneisuutta voidaan tutkia tarkemmin esimerkiksi Kolmogorov-Smirnovin testilld.
Suurilla otoksilla voidaan kuitenkin turvautua ns. keskeiseen raja-arvolauseeseen (central limit
theorem): “Otoskeskiarvon jakauma noudattaa likimain normaalijakaumaa riippumatta siité,
millaisesta jakaumasta otos poimitaan”. Lauseen mukaan on siten todenndkdistd, ettd keskiarvon
jakauma on normaali, vaikka muuttujan alkuperiisten arvojen jakauma ei sitd olisikaan. Tama pétee
suurilla otoskoon arvoilla ja téllaisilla arvoilla keskiarvon otantajakaumaa voidaankin pitdd
normaalina. Karkeana rajana pidetddn otoskokoa 30. Sen tdhden pyritdén siihen, ettd otoksessa olisi
kaikissa vertailtavissa ryhmissd ainakin 30 tilastoyksikkdd. Niin ollen on syytd olla varovainen
johtopédtosten tekemisessd tdtd pienempien ryhmien ollessa kyseessd. Samoin kovin vinoille

jakaumille on kyseenalaista kdyttda varianssianalyysid. (Heikkild 1998, 104, 215)
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Aineistoni ongelmana onkin sen pienuus. Matalasta vastausprosentista johtuen (tydntekijoilld
34,8%) yksittdisten vertailtavien ryhmien koko jdd monessa tapauksessa alle 30 tilastoyksikon.
Kysymyslomakkeiden palauttamista karhuttiin, vastaamiselle annettiin jatkoaikaa ja vastaajia
muistutettiin asiasta pariinkin otteeseen, mutta kaikista yrityksistd huolimatta 187:std kanslian
tyontekijoille jaetusta kyselylomakkeesta saatiin takaisin vain 65 kappaletta. Haluttomuuteen
vastata kyselyyn voi luonnollisesti olla useita syitd, mutta yhtend erityisen vaikuttavana tekijand
uskon olleen “yleisen kylldstymisen kaiken maailman kyselyihin, joiden perusteella mukamas
yritetddn muuttaa asioita parempaan suuntaan, mutta loppujen lopuksi tulokset ehké julkaistaan vain
jossain, jonka jdlkeen paperit haudataan arkistojen syovereihin, eikd mikddn muutu koskaan
mihinkddn suuntaan”. Téménkaltainen asenne tuntui vallitsevan voimakkaana kanslian
tyontekijoiden keskuudessa esim. kyselyn joistain vastauksista pditellen. Kanslian tyontekijit eivat
endd monen vuoden tuloksettomien tyotyytyvdisyys- ja johtamistutkimusten ja kyselyjen jélkeen
usko siihen, ettd kyselyihin vastaamisella voisi olla mitdédn merkitystd. Vaikuttaminen néhddan
hyodyttomédnd, joten siithen ei viitsitd endd edes vaivautua. Mutta palataan nyt takaisin

analysointimenetelmien ongelmiin timén aineistoni tapauksessa.

Muuttujien tulisi siis olla normaalisti jakautuneita Kolmogorov-Smirnov — testilld testattuina.
Muodostamani ihmis- ja tehtdviakeskeisyyttd mittaavat summamuuttujat tiyttavitkin tdmdn ehdon
eli ne ovat normaalisti jakautuneita. Liitteend IV on kaikkien neljan summamuuttujan (kaksi
toiveita mittaavaa ja kaksi toteutunutta kdytostd mittaavaa) Kolmogorov-Smirnov — testit, jotka
osoittavat tdméin (Sig —arvot ovat yli 0,05). Yksikddn kyselylomakkeen kahdeksastatoista
alkuperidisestd merkitys- ja vastaavasti kahdeksastatoista toteutumismuuttujasta ei kuitenkaan tiyta
normaalisti jakautumisen ehtoa ainakaan kyseisen testin mukaan. N&in ollen niiden kohdalla ei

voitaisi kdyttdd varianssianalyysia tai ¢-testid.

Kuitenkin, esimerkiksi Tarja Heikkild kertoo kirjassaan, ettd vdhintddn vélimatka-asteikollisesta
muuttujasta voidaan tutkia, noudattaako muuttuja normaalijakaumaa (Heikkild 1998, 191).

2

Yksittdiset muuttujat kyselytutkimuksessani ovat kuitenkin “vain” jérjestysasteikollisia eli niin
ollen niiden osalta ei voitaisi edes luotettavasti tutkia, noudattavatko ne normaalijakaumaa! Olen
siis kéyttdnyt varianssianalyysia ja z-testid my0s yksittdisten muuttujien analysoinnissa saadakseni
selville mahdollisesti tarkempia yksityiskohtia kanslian henkilokunnan toiveista ja esimiesten
toteuttamista kéytdnnoistd. Yksittdisid muuttujia analysoimalla saadut tulokset ovat olleet
samansuuntaisia kuin summamuuttujien analyysien antamat tulokset ja osaltaan ne ovat

osoittautuneet myos summamuuttujien analyysejd tukeviksi, joten sindnsd myOs yksittdisten

muuttujien tapauksessa em. analyyseilld saadut tulokset tuntuvat luotettavilta. Kuitenkin
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varianssianalyysien ja t-testien tuloksiin, erityisesti yksittdisten muuttujien tapauksessa, on tdssa
tutkimuksessa suhtauduttava varauksella johtuen mainituista ongelmista normaalijakauman
noudattamisen (ja mittaamisen) suhteen sekd myos tutkimukseni aineiston suhteellisen pienen koon

ja edustavuuden vuoksi (alle puolet kanslian henkilokunnasta kuitenkin vain vastasi kyselyyn).

Uskon kuitenkin, ettd edelldi mainitusta huolimatta tutkimukseni tulokset kertovat meille
suhteellisen luotettavasti kanslian henkilokunnan kokemista toiveista ja todellisuudesta. Témén
véitteeni tueksi esitdn seuraavan koemielessd suoritetun esimerkkitestin: kdytin #-testid
selvittddkseni kuinka vastaajien sukupuoli vaikuttaa johtajalta toivottavaan tehtévikeskeiseen
kayttdytymiseen. Ensin testasin asiaa faktorianalyysin kautta muodostamani summamuuttujan
avulla (joka siis noudattaa normaalijakaumaa). Tulokseksi tuli, ettd miehet toivovat naisia enemmén
johtajalta tehtdviakeskeistd kéyttdytymistd ja tekemidni testin perusteella ero on tilastollisesti
merkitsevd (Sig-arvo oli 0,012). Tdmidn jilkeen tein saman testin, mutta kiytin selitettdvana
muuttujana tehtdviakeskeisyyttd kuvaavaa toista summamuuttujaa. Tdmé toinen summamuuttuja
muodostui samoista muuttujista kuin normaalijakaumaa noudattava summamuuttuja, mutta
luokittelin sen saamaan arvoja vain yhdesté viiteen (ilman desimaaleja kuten kyselyni alkuperdiset,
yksittdiset muuttujat). Timé uusi summamuuttuja ei siten voi saada arvoja kuten 2,75 tai 4,25, joita
normaalijakaumaa noudattava summamuuttuja mm. saa. Ennakko-oletukseni mukaisesti tdmé uusi
summamuuttuja ei Kolmogorov-Smirnov — testin (KS — testin) mukaan noudatakaan endi
normaalijakaumaa. Tétd muuttujaa kiyttdmélla -testi antoi kuitenkin melkein saman tuloksen kuin
edellisenkin, normaalijakaumaa noudattavan muuttujan kanssa. Ero miesten ja naisten vastausten
keskiarvojen vililld oli tilastollisesti merkitsevd ja Sig-arvo oli 0,013. Tulokset olivat siis
samankaltaiset riippumatta siitd, noudattaako selitettdvd muuttuja KS — testin mukaan

normaalijakaumaa, vai ei.

Niin ollen uskallan véittda, ettd téssd tutkimuksessa varianssianalyysien ja #-testien avulla saamani
testitulokset ovat luotettavia, vaikka niiden selitettdvit muuttujat eivit aivan kaikissa tapauksissa
taytdkddn vaatimusta normaalijakauman noudattamisesta. Aineiston pienuus on kuitenkin edelleen

huomioitava tulosten luotettavuutta ja yleistettavyyttd arvioitaessa.

3.4 Aineiston kuvaus ja taustamuuttujien jakaumat

Empiirinen tutkimusaineisto koostuu Valtioneuvoston kanslian tyontekijoiltd ja esimiehiltd
kyselylomakkeilla kootuista tiedoista. Kyselylomakkeita ldhetettiin kansliaan yht.195 kpl, joista

seitsemédn  kappaletta ldhetettiin = yksikdiden esimiehille ja  yksi alivaltiosihteerille.
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Esimieslomakkeita ldhetettiin ~ vastattavaksi siis yhteensd kahdeksan kappaletta ja
tyontekijilomakkeita 187 kappaletta. Esimieslomakkeita tuli takaisin viisi kappaletta ja
tyontekijilomakkeita 65 kappaletta. Esimiesten vastausprosentti oli siten 63% ja tydntekijoiden
vastausprosentti oli 35%. Tydntekijoiden vastausprosentin jédddessd noin alhaiseksi, on kyselyn

tuloksia yleistettdessa koko kanslian tasolle oltava hyvin varovainen.

Kvantitatiivisia taustamuuttujia tyontekijilomakkeella on kaksi kappaletta: ikd vuosina ja
tyoskentelyaika nykyisessd tyOssd, joka myOs oli ilmoitettava vuosina. Luokittelevia
taustamuuttujia on kolme kappaletta: vastaajan sukupuoli, koulutus ja tehtdvaryhmad, johon vastaaja
kuuluu (esimiesty0t, asiantuntijatydt, toimeenpanevat tyot). Myos muut kyselylomakkeen muuttujat

ovat kvalitatiivisia: loput ovat jarjestysasteikollisia muuttujia, jotka saavat arvoja vililld 1-5.

Varsinaisia selitettdvid muuttujia aineistossa on 2 * 18 eli 36 kappaletta. Lomakkeelle on médritelty
18 muuttujaa, jotka saavat arvoja yhdestd viiteen — ensin sen mukaan, kuinka paljon kyseinen asia
vaikuttaisi toteutuessaan vastaajan tyOomotivaatioon ja sen jilkeen sen mukaan, kuinka hyvin
kyseinen asia toteutuu vastaajan kohdalla kansliassa. Esimiesten lomakkeella kyseiset muuttujat
ovat arvioitavana vain kertaalleen — heiltd kysyttiin, kuinka tarkeitd he arvioivat kyseisten asioiden
olevan tyontekijoilleen. Tyontekijoiden kyselylomakkeissa esitettiin siis véittdmid siitd, kuinka
tyontekijin mielestd ihanteellisen esimiehen tulisi toimia. Vastaukset annettiin asteikolla 1-5 (ei
lainkaan tdrkedd — erittdin tdrkedd), jolloin tyontekijd arvioi sitd, kuinka tdrkeind hén pitdd
véittdmissd mainittuja asioita oman tyOmotivaationsa kannalta. Viittdmid oli kahdeksantoista
kappaletta. Seuraavaksi samat vdittdmit arvioitiin uudelleen, mutta télld kertaa tyontekijd sai
arvioida sitd, kuinka kyseiset asiat hdnen mielestdin hinen oman esimichensd kohdalla tilla
hetkelld toteutuvat. Asteikko oli edelleen sama, yhdestd viiteen (tdysin eri mieltd - tdysin samaa
mieltd). Lisdksi tyontekijoiltd kysyttiin myos, pitdvitkd he omaa esimiestddn lihinnd oman alansa
asiantuntijana, ihmisten johtamiseen erikoistuneena “ammattijohtajana”, vai onko esimies kenties
yhtd paljon molempia. Liséksi he saivat omin sanoin lisdtd lomakkeelle omia tuntemuksiaan

kyselyn aiheesta ja mm. kuvailla halutessaan tarkemmin omia tydtehtévidén.

Suurin osa vastaajista on naisia. Naisia vastaajista on yhteensd 52 kappaletta. Vain 12 vastaajaa
ilmoittaa olevansa miehid ja yksi vastaaja ei ole ilmoittanut sukupuoltaan. Kuviosta 10 puolestaan
ndhdddn, ettd vastaajat ovat jakautuneet suhteellisen tasaisesti ikdluokittain. Kuviossa kéytetty
luokittelu on sama, jota olen kiyttdnyt aineistoa analysoidessani. Tarkemmat tiedot kyseisestd

muuttujasta ndkyvat ympyrén alla olevasta frekvenssitaulukosta:
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Kuvio 10 Vastaajat ikiluokittain

ikaluokat2
M alle 35v.
[ 35-49 v.
O 50 v. tai yli
[l Missing
ikdluokat2
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid alle 35 v. 21 32,3 33,3 33,3
35-49 v. 24 36,9 38,1 71,4
50 v. tai yli 18 27,7 28,6 100,0
Total 63 96,9 100,0
Missing 0 2 3,1
Total 65 100,0
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Kuvio 11 Vastaajat luokiteltuina palvelusajan mukaan

palv.aika3

B vuosi tai alle

= yli vuosi, alle 4
vuotta

o 3V. tai yli, alle 10

W 10 v. tai yli

Kuviossa 11 on jaoteltu vastaajat sen mukaan, kuinka kauan he ovat tyoskennelleet nykyisessd
tyossddn. Téssd kiytettyd luokitusta olen kdyttinyt myoOs aineistoa analysoidessani. Kuviosta
voidaan néhdé, kuinka tasaisesti vastaajat ovat tdssikin tapauksessa jakautuneet. Tarkemmat tiedot

muuttujasta ovat frekvenssitaulukossa alla:

palv.aika3
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid vuosi tai alle 19 29,2 29,2 29,2

yli vuosi, alle 4 17 26.2 26.2 55 4

vuotta ’ ’ ’

4 v. tai yli, alle

10 v, 14 21,5 21,5 76,9

10 v. tai yli 15 23,1 231 100,0

Total 65 100,0 100,0
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Kuvio 12 Vastaajat luokiteltuina koulutuksen mukaan

Koulutus

(=] kansakoulu/keskik
oulu/peruskoulu

B ammattikoulu

lukio tai muu
yleissivistava koul.

ammattikorkeakoul
= u

korkeakoulu- tai
yliopistotutkinto

Koulutus
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid kansakoulu/ke

skikoulu/perus 6 9,2 9,2 9,2
koulu
ammattikoulu 6 9,2 9,2 18,5
lukio tai muu
yleissivistava 8 12,3 12,3 30,8
koul.
ammattikorkea 8 123 12.3 43.1
koulu ’ ’ ’
korkeakoulu-
tai
yliopistotutkint 37 56,9 56,9 100,0
o
Total 65 100,0 100,0

YI1ld oleva piirakkadiagrammi (kuvio 12) puolestaan kuvaa vastaajien jakaumaa heiddn
koulutustaustansa suhteen. Suurin osa vastaajista (56,9%) on korkeakoulu- tai yliopistotutkinnon
suorittaneita, kuten asiantuntijaorganisaation henkildkunnalta on luonnollista odottaakin.

Ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneita on 12,3% vastanneista. Saman verran on lukion
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(ylioppilastutkinto) tai muun yleissivistivin koulutuksen saaneita. Ammattikoulututkinnon
suorittaneita on 9,2% vastaajista ja samoin ainoastaan peruskoulun (sisidltii my0s mahdolliset
kansa- tai keskikoulun kéyneet) kdyneitd on vastaajista 9,2%. Tarkemmat tiedot ndkyvét

frekvenssitaulukossa piirakan alla.

Kuvio 13 Vastaajat luokiteltuina tehtivien mukaan

Tehtavat organisaatiossa

W esimiestyst
@ asiantuntijatyst
o toimeenpanevat

tyot
Tehtavat organisaatiossa
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid esimiestyot 3 4,6 4.6 4.6
asiantuntijatyo 29 338 338 385
t , , ,
toimeenpanev
at tyét 40 61,5 61,5 100,0
Total 65 100,0 100,0

Piirakkadiagrammi kuviossa 13 kuvaa vastaajien jakaumaa sen suhteen, millaisissa tyotehtivissi he

tyoskentelevdt. Kuten diagrammista ja sen alla olevasta frekvenssitaulukosta voidaan havaita,
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esimiestoissd tydskentelee vastaajista ainoastaan kolme kappaletta (4,6%). Loput jakaantuvat joko
toimeenpaneviin tai asiantuntijatdihin. Ylivoimaisesti suurin osa vastaajista (61,5%) tekee ns.
toimeenpanevia toitd, joissa valtaosa toistd tehdddn annettujen ohjeiden tai toimeksiantojen
perusteella. Asiantuntijatdissd, joissa kaytetddn virkamiesvaltaa tai suoritetaan ns. vaativia
asiantuntijatoitd, toimii 33,9% vastaajista. Téassd kyselyssd kaytetty luokittelu perustuu
valtiokonttorin ylldpitimadn VPL - tilastoon (valtion palkkatilastointiluokitus), joka kyselyn
tekemisen aikoihin todettiin ainoaksi olemassa olevaksi viralliseksi luokitteluksi asiantuntija- ja
toimeenpanevien tehtdvien kesken. Valtiokonttori kerda vuosittain tiedot
palkkatilastointiluokituksen mukaisesti monilta valtion virastoilta, joten luokittelu on siten
valtionhallinnossa yleisesti kdytossd. Luokittelussa jokainen tehtévd saa oman koodin tehtévétason,
organisaatiotason, vaativuustason ja tilastoperheen mukaan. Naiistd kyselyni tarkoitukseen
sopivimmaksi luokitukseksi ndhtiin fehtdvdtasoluokitus. Kyseinen luokitus on otettu kyselyyn
sellaisenaan VPL - tehtdvitasokuvauksen mukaisesti (kts. tarkemmin esimerkiksi Valtiokonttorin
www-sivuilta: valtiokonttori.fi -> Hallinnon ohjaus -> Tahti -> Valtion palkkatilastointiluokitus

VPL).

3.5 Reliabiliteetista ja validiteetista

Tutkimus on onnistunut, jos sen avulla saadaan luotettavia vastauksia tutkimuskysymyksiin.
Tutkimus tulee tehdd rehellisesti, puolueettomasti ja niin, ettei vastaajille aiheudu tutkimuksesta
haittaa (tietosuoja, annettujen tietojen luottamuksellisuus yms.). Mittauksen hyvyyttd tai
luotettavuutta kuvataan kahdella kasitteelld: validiteetti ja reliabiliteetti, jotka molemmat kuuluvat
hyvén tutkimuksen perusvaatimuksiin. Ne muodostavat yhdessd mittarin kokonaisluotettavuuden.
(Heikkild 1998, 28, 30, 177) Muodostamieni summamuuttujien reliabiliteetti kdsitelldén luvussa
4.2. aineiston analyysin yhteydessd. Kdyn tdssd kohtaa ldpi ldhinnd muita tutkimusaineistoni

validiteettiin ja reliabiliteettiin liittyvié seikkoja.

Validiteetti eli pitevyys kuvaa sitd, missd méiédrin on onnistuttu mittaamaan juuri sitd mitd pitikin
mitata. Kysely- ja haastattelututkimuksissa sithen vaikuttaa ensisijaisesti se, miten onnistuneita
kysymykset ovat eli voidaanko niiden avulla saada ratkaisu tutkimusongelmaan. Validiutta on
vaikea tarkastella jilkikdteen. N&in ollen se onkin varmistettava etukiteen huolellisella
suunnittelulla ja tarkoin harkitulla tiedonkeruulla. (Heikkild 1998, 28, 178) Hyva tutkimus syntyy
siten hyvéstd tutkimusaineistosta. Ennen kaikkea aineiston tulee olla sellaista, ettd siitd on
mahdollista 10ytdd vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuskysymyksen muotoilu

huolella ja sen jakaminen selventdviin sekd tarkentaviin osakysymyksiin on siten myos erittdin
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tarkedd. Paatin itse kédyttdd aineistoni kerddmiseen kyselylomaketta, joten lomakkeen onnistunut
muotoilu luonnollisesti vaikuttaa aineistoni validiuteen. Koska lomakkeen kysymykset muodostavat
perustan tutkimukseni onnistumiselle, tdytyi kysymysten tekoon kiinnittdd luonnollisesti erityisté
huomiota. Yritin parhaani mukaan tehdd kysymyksistd yksiselitteisid ja kdytin lukuisia tunteja
tutkimusongelmani tdsmentdamiseen, jotta osaisin kysyd lomakkeella kaiken tutkimukseni kannalta

olennaisen. Yritin my0s kiinnittdd huomiota lomakkeen rakenteeseen, selkeyteen ja loogisuuteen.

Yleisesti ndhdddn, ettd kyselylomaketutkimuksen luotettavuutta parantaa se, ettd kysymykset
esitetddn jokaiselle vastaajalle tdysin samassa muodossa eikd tutkija piddse vaikuttamaan
olemuksellaan tai ldsndolollaan vastauksiin. Vastaavasti heikkouksina voidaan kuitenkin ndhdd mm.
seuraavat seikat:
» vastausprosentti jdd usein alhaiseksi
» vastaaja ei vilttdmattd vastaa halutussa jarjestyksessd ja voi tutustua ennakolta mydhempiin
kysymyksiin
» vidrinymmartdmisen mahdollisuus on olemassa, silld vastaaja ei voi saada tarkentavaa
informaatiota itselleen epéselvien kysymysten yhteydessi
» aina ei voi olla edes varma siitd, kuka kyselyyn on todellisuudessa vastannut tai vastaaja voi

vastata védrin ja/tai epdtarkasti. (Aaltola & Valli 2001, 101-102)

Olen yrittdnyt parhaani mukaan huomioida ndméd mahdolliset heikkoudet ja minimoida niiden
vaikutukset tutkimuksessani. Toisen ja kolmannen listauksessa mainitun heikkouden
ehkéisemiseksi pyrin tekemédn lomakkeesta kaikin puolin mahdollisimman selkeén selkokielisine
vastausohjeineen. Liséksi testasin lomaketta muutamalla tutkimuksen ulkopuolisella koehenkil61l4.
Ensimmadiseen listauksessa mainittuun heikkouteen olen valitettavasti torminnyt timén tutkimuksen
kohdalla myds kdytdnnossd. Vaikka lomakkeen palauttamiseen annettiin jatkoaikaa (ensimmdiisen
pariviikkoisen jdlkeen vield toiset kaksi viikkoa) ja vastaajia muistutettiin lomakkeen tayttamisesti
ja palauttamisesta useaan otteeseen sekd minun ettd kanslian hallinto-osaston puolesta, lopullinen
vastausprosentti jdi alhaiseksi. Kuten jo aiemmin on kdynyt ilmi, kanslian tyontekijoistd kyselyyn
vastasi vain 35%. Taulukossa 4 kuvataan tutkimukseni perusjoukko, heille toimitettujen

kyselylomakkeiden mdiré ja palautettujen lomakkeiden eli vastanneiden mééra.
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Taulukko 4 Tutkimuksen perusjoukko: kanslian henkilokunnalle toimitetut kyselylomakkeet

ja vastanneiden méairi

Luonnollisesti tillainen kato tydntekijdpuolella voi aiheuttaa saatuihin tuloksiin vdiristymad, joka
voi olla systemaattista. On siten syytéd yrittdd selvittdd, mihin ryhmiin kohdeorganisaatiossani kato
kohdistuu. Tétd varten tarkastelin palautetuilta lomakkeilta saatuja taustamuuttujien jakaumia
kohdeorganisaation vastaaviin, jotka kuvaavat kanslian tilannetta kyselyn tekohetkelld. Ensinnékin
80% lomakkeen palauttaneista oli naisia ja pyoristettynd loput 20% miehid (yksi vastaaja ei ollut
ilmoittanut sukupuoltaan). Tarkkoja tietoja kyselyhetken sukupuolijakaumasta kansliasta ei ole
saatavilla, mutta suurinpiirtein jakauma on ollut seuraavanlainen: naisia 58% ja miehid 42%. Naisia
on kyselyntekohetkelld ollut henkilokunnassa siis hieman miehid enemméin. Ero palautettujen
lomakkeiden jakaumaan on silti huomattava. Naiset ovat vastanneet kyselyyn miehid huomattavasti
ahkerammin, mikd voi védristdd naisten ja miesten vélisten vertailujen tuloksia. Vastaajien
ikdjakauma vastaa suhteellisen hyvin kansliassa vallitsevaa tilannetta. Enemmistd vastaajista on 35-
49 — vuotiaita, toiseksi suurin ryhméd on alle 35 — vuotiaat ja pienin ryhmé 50 — vuotiaat tai sitd
vanhemmat. Ryhmien koot eivit merkittdvasti poikkea toisistaan ja sama pédtee my0s vallitsevaan

tilanteeseen.

Palvelusvuosien suhteen lomaketta vastaavia tietoja kansliassa vallitsevasta tilanteesta ei ole

saatavilla ja kanslian koulutusrakennettakin voidaan vertailla lomakkeiden tietoihin ainoastaan
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suuntaa antavasti, silld vallitsevaa tilannetta kuvaavat tiedot eivdt ole yhtd tarkkoja kuin
kyselylomakkeelle annetut tiedot. Korkeakoulu- tai yliopistotutkinnon suorittaneiden suuri mairé
suhteessa muun koulutuksen saaneihin vastaajiin lienee kuitenkin oikean suuntainen. Vastaajan
tehtdviaryhmén suhteen jakauma néyttdisi myds olevan suurin piirtein todellista tilannetta vastaava.
Kyselyyn vastaajista 4,6% tyoskentelee esimiestdiksi luokiteltavissa tehtdvissd ja todellisuudessa
kanslian vastaava prosenttiluku on 4,5%. Suurin osa vastaajista (61,5%) tyoskentelee
toimeenpanevissa tehtidvissd ja samoin myods vallitsevan tilanteen mukaan suurin osa kanslian
tyontekijoistd tydskentelee vastaavissa tehtdvissd (53,3%). Asiantuntijatdissd kansliassa vallitsevan
tilanteen mukaan tydskentelee 42,2% tyontekijoistd ja kyselyyn vastaajista néissd tehtdvissd toimii
33,9%. Vastaajien kato néyttdisi siten liittyvén juuri kanslian miespuolisiin tyontekijoihin idsté,
koulutuksesta tai tehtdviryhméstd riippumatta. Onko niin, ettd naissukupuoleen yleisesti liitetty

tunnollisuus ilmenee téssdkin tapauksessa ahkerampana kyselytutkimukseen vastaamisena?

Reliabiliteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan tulosten tarkkuutta. Tutkimuksen tulokset eivit saa
olla sattumanvaraisia, vaan luotettavalta tutkimukselta vaaditaan sen toistettavuus samanlaisin
tuloksin. Tieteellisid tuloksia ei saa yleistdé niiden pétevyysalueen ulkopuolelle. Tutkijan on oltava
koko tutkimuksen teon ajan tarkka ja kriittinen. (Heikkild 1998, 29) Virheet on pyrittiva
mahdollisimman hyvin eliminoimaan, joten mittauksen ja analysointien tuloksia on syyté tarkistaa
useampaankin kertaan ja my0s eri tavoin mitattuna (esim. kontrollikysymysten avulla). Néin olen

myo0s pyrkinyt toimimaan.

Edelleen tulokset voivat olla sattumanvaraisia, jos otoskoko on kovin pieni. Luotettavien tulosten
saamiseksi on my0s varmistettava, ettd otos edustaa koko tutkittavaa perusjoukkoa. (Heikkild 1998,
29) Juuri ndistd syistd tutkimukseni reliabiliteetin lisddmiseksi péétin tutkimuksen tekoa
aloittaessani lahettdd kyselyn koko kanslian henkilokunnalle, joka muodosti samalla tutkimuksen
perusjoukon. Lomakkeen toimittaminen jokaiselle kanslian tyontekijélle oli ndhddkseni paras keino
saada vastausprosentti mahdollisimman korkeaksi ja huolehtia samalla tulosten edustavuudesta ja
yleistettdvyydestd ainakin koko kanslian tasolle. Kyselylomaketutkimuksessa onnistuminen on aika
paljon kiinni siitd, kuinka korkeaksi vastausprosentti onnistutaan saamaan. Kun vastausprosentti jaé
hyvin matalaksi (kuten téssd tapaukesssa), on aineiston analysoinnissa omat ongelmansa, mutta
lisdksi on muistettava, ettd yleistysten tekemisessd aineiston pohjalta tulee olla hyvin varovainen.
Niinpd tdmén tutkimuksen perusteella saatuja tietoja voidaan yleistdd koko kohdeorganisaationi

tasolle vain suurella varauksella.
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Tédmin tarkastelun pohjalta tutkimukseni reliabiliteetti ja validiteetti ovat kunnossa lukuunottamatta
kyselyn alhaista vastausprosenttia ja siitd mahdollisesti aiheutunutta virhettd miesten ja naisten
vilisid vertailuja koskien. Olen saanut kyselyaineistosta vastauksia asettamaani tutkimusongelmaan
ja sen osa-ongelmiin, joten siltd osin lomakkeen muotoilukin tuntuu onnistuneen. Olen pyrkinyt
suhtautumaan saamiini tuloksiin ajatuksella ja tarvittavalla kriittisyydelld. Kyselyn alhaisen
vastausprosentin vuoksi tutkimuksen kokonaisluotettavuus ei kuitenkaan ole paras mahdollinen,
mitd ei voi kiistdd. Kyselystd saatu aineisto oli kuitenkin se ainoa aineisto, jonka avulla tima
tutkielma oli mahdollista tehdd valmiiksi, joten sen puutteista huolimatta olen tehnyt parhaani
saadakseni siitd irti sen, mitéd siitd voi saada. Olen kuitenkin koko ajan yrittdnyt parhaani mukaan
huomioida aineiston antamat rajoitukset tutkimuksen tuloksia analysoidessani ja tdtd raporttia

kirjoittaessani. Toivottavasti olen siind onnistunut.
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4 Organisaation tyontekijoiden odotukset
henkilostojohtamiselta ja niihin vastaaminen

Téssd luvussa kdydddn ldpi kyselytutkimuksen avulla saadut tutkimustulokset koskien
Valtioneuvoston kanslian henkildston odotuksia kansliassa toteutettavaa henkilostdojohtamista

kohtaan.

4.1 Tydntekijoiden odotukset vs. esimiesten oletukset ja vallitseva
todellisuus

Tutkimuksessa kysyttiin tyontekijoiltd, mitkd asiat ovat heidén tydmotivaationsa kannalta tirkeitd ja
mitkd vihemmin tarkeitd. Asiat oli asetettu arvioitaviksi asteikolla 1-5 ykkosen tarkoittaessa “ei
lainkaan tarkedd” ja viitosen puolestaan “erittdin tdrkedd”. Kahdeksan esimiechen arvosteltavaksi oli
annettu samat asiat, mutta heiltd kysyttiin, kuinka tdrkeind he arvioivat tyontekijoiden pitivin
kyseisid asioita. Tuloksista ilmeni, ettd yleisesti ottaen esimiechet tuntuvat tietdvdn hyvin sen,

millaista johtamiskdyttdytymistd heidén alaisensa heiltd odottavat.

Tyontekijoiden vastauksista ilmeni, ettd heidédn tydmotivaationsa kannalta kaikista tdrkeintd olisi,
ettd esimies luottaa tyontekijin osaamiseen (muuttujan keskiarvo 4,8). Seuraavaksi tirkeintd olisi,
ettd esimies perustelee paatoksensd (ka 4,4). Tyontekijoiltd kysyttiin myos, kuinka hyvin heidén
mielestddn kukin arvioitu asia toteutuu organisaatiossa heidin oman esimichenséd kohdalla.
Arviointiasteikko oli siis tdssdkin tapauksessa yhdestd viiteen: ykkdsen tarkoittaessa “toteutuu
hyvin huonosti” ja viitosen puolestaan “toteutuu erittdin hyvin”. Esimies- ja asiantuntijatdissa
tyoskentelevien mielestd esimies perustelee péddtoksensd tyydyttdvissd madrin (keskiarvot
molemmissa ryhmissd 3,3), mutta toimeenpanevissa tdissd tyOskentelevien mielestd padtdsten
perustelu toteutuu melko huonosti (ka 2,8). TyOntekijdn osaamiseen luottaminen puolestaan
toteutuu asiantuntija- ja esimiestehtivissi toimivien mielestd melko hyvin (keskiarvot molemmissa
ryhmissd 4,3), mutta toimeenpanevissa tdissd tyOskentelevien mielestd osaamiseen luottaminen
toteutuu vain tyydyttévésti (ka 3,5). Toiveet ja todellisuus ndyttdisivdt siis kohtaavan toisensa
huonoiten toimeenpanevia toitd suorittavien keskuudessa, erityisesti osaamiseen luottamisen
suhteen. Luottamusta toivovat eniten kaikki tyontekijét - toimeenpanevissa tdissd toimivat yksinkin
antavat muuttujalle keskiarvoksi 4,8. He eivit kuitenkaan koe saavansa luottamusta osakseen kuten
asiantuntijat ja esimiestehtdvissd toimivat. Téssd olisi kanslian esimiehilld ainakin selvésti

parantamisen varaa.
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Esimiehet olivat hekin arvioineet tyontekijoidensd odottavan pdétdsten perustelua ja arvioineet sen
toiseksi tdrkeimmaiksi asiaksi tyontekijoilleen yhdessd luottamuksen ja tydtehtdvistd keskustelun
kanssa (kaikki saivat keskiarvokseen esimichiltd 4,4). Tarkeimméksi asiaksi tyontekijoilleen
esimiehet arvioivat sen, kuinka hyvin esimies kunnioittaa tyontekijén tunteita (ka 4,6). Tunteiden
kunnioittaminen arvioitiin tirkeéksi myds tyontekijoiden puolelta (ka 3,9), mutta tosin se ei noussut
than niin tdrkeédksi, kuin mitd esimichet arvioivat. Suurimmat eroavuudet esimiesten arvioimissa
asioissa ja tyontekijoiden todellisissa toivomuksissa koskivat tyotehtdvien sisdllon midrittelya,
tavoitteiden asettamista, méadrdaikojen asettamista sekd vuorovaikutustilanteissa auttamista.
Tyontekijoiden mielestd olisi kohtalaisen tidrkedd (ka 3,7), ettd esimies antaisi tyontekijén itse
madritelld tyotehtdviensd siséllon. Esimiehet puolestaan olivat sitd mieltd, ettd tdlli seikalla on
tyontekijoille vain vahdn merkitystd (ka 2,8). Tavoitteiden ja miérdaikojen tarkka asettaminen
esimiesten puolelta tai muiden tyontekijoiden kanssa tapahtuvissa vuorovaikutustilanteissa
auttaminen ei puolestaan ole tyontekijoille todellisuudessa niin tarkedd, kuin esimiehet omissa
lomakkeissaan arvioivat niiden olevan. Esimiesten arvion mukaan edelld mainitut kolme asiaa
olisivat kaikki tyontekijoille melko tarkeitd (ka vdhintddn 4). Tyontekijét itse taas arvioivat kyseiset
asiat kuitenkin “suhteellisen tdrkeiksi asioiksi”, joilla on heiddn tydmotivaatioonsa vain “jonkin
verran merkitystd”. Taulukosta 5 ilmenee, kuinka henkilostd ja esimiehet ovat muuttujat

arvottaneet.

Kaikkein véhiten kanslian tyontekijoiden tydmotivaatioon on vaikutusta keskustelulla muistakin
kuin tyohon liittyvistd asioista ja tyon tuloksien tarkalla valvomisella (keskiarvot 2,4 ja 2,3).
Tyontekijat eivét siis koe, ettd heiddn tyoskentelytehokkuutensa lisdéntyisi, jos esimiehen kanssa
voisi keskustella ns. vapaasti asiasta kuin asiasta” eli tietty etdisyyden siilyttdminen ndahddin
ilmeisesti hyvdnd asiana. Tyon tuloksien tarkan valvomisen ja osaamiseen luottamisen vililld on
néhtdvissé selvd yhteys: tyontekijoiden osaamiseen luottaminen on kanslian tyontekijoiden mielesté
erittdin tdrkedd heiddn tyomotivaationsa kannalta. Néin ollen on luontevaa, ettd tyon tuloksien

tarkkaa valvomista ei heidén puoleltaan toivota.
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Taulukko 5 Miti henkilosto haluaa ja miti esimiehet uskovat heidin haluavan?

m9: Luottaminen tyontekijan 4,8 4,4
osaamiseen

m7: Piitdsten perustelu 4.4 4,4

m12: Mahdollisuuden antaminen 4,2 4,4

selventdviin kysymyksiin

m1l4: Tunteiden kunnioittaminen 39 4,6
ml1: Tuen ja rohkaisun antaminen 39 4,2
m16: Mielipiteiden ja huolien 3,8 4,2

tiedustelu ja kuuntelu

m8: Antaa tyotekijdn itse méadritelld 3,7 2,8

tyotehtdviensd sisdllon

m18: Palautteen antaminen 3,7 4,0

ml: Tavoitteiden asettaminen 3,7 4,2

m15: Vuorovaikutustilanteissa 3,6 4,2

auttaminen

m2: Ty6tehtdvien médrittely 3,2 3,6

m3: Miirdaikojen asettaminen 3,1 4,0

ml7: Tyontekijan viihtyvyydesti 3,1 3,6
huolehtiminen

m10: Keskustelu 1dhinné vain tyohon 2,9 2,6

liittyvistd asioista
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Esimieheltd toivotun ja todellisuudessa koetun kéyttdytymisen vélilldi on eroja. Seuraavassa
esittelen halutun ja todellisuuden véliset muuttujien keskiarvojen erotukset suuruusjirjestyksessa
(mitd suurempi erotus, sitd huonommin kyseinen asia toteutuu kansliassa). Alla olevassa listassa
mainitaan kymmenen muuttujaa, joiden kohdalla ero todellisuuden ja halutun vililldi on
suurimmillaan. Lista kertoo siis kanslian tyontekijoiden mielipiteista:
1) Esimies sitouttaa tyotehtdviin keskustellen tyontekijan kanssa antaen mahdollisuuden
tyonkuvaa selventdviin kysymyksiin (erotus 1,5).
2) Esimies perustelee paitoksensd (erotus 1,4).
3) Esimies antaa paljon tukea ja rohkaisua (erotus 1,3).
4) Esimies antaa usein palautetta (erotus 1,2).
5) Esimies auttaa ja antaa apua toisten tyontekijoiden kanssa  tapahtuvissa
vuorovaikutustilanteissa (erotus 1,2).
6) Esimies tiedustelee ja kuuntelee tyontekijan mielipiteitd ja huolenaiheita (erotus 1,1).
7) Esimies luottaa tyontekijin osaamiseen (erotus 1,0).
8) Esimies asettaa tarkat tavoitteet tyontekijan tydlle (erotus 0,9).
9) Esimies kunnioittaa tydntekijdn tunteita (erotus 0,8).

10) Esimies pyrkii aina huolehtimaan tydntekijan viihtyvyydesti (erotus 0,6).

Edelld mainittu lista kertoo siis niistd asioista, joihin kanslian esimiesten kannattaisi ennen kaikkea
kiinnittdd huomiota, jotta he kykenisivdt vastaamaan paremmin tyontekijoidensd toiveisiin. Lista
kertoo tydtekijoiden toiveista yleisesti koko kanslian tasolla erittelemdttd heitd sukupuolen,
koulutuksen, tyotehtdvien tms. perusteella. Listan perusteella kanslian esimiehiltd toivotaan siis
kaikista eniten sitd, ettd tyontekijoilld olisi mahdollisuus esimiesten kanssa keskustellessaan
tyonkuvaansa selventdviin kysymyksiin. Tdmd saattaa liittyd erddseen tyOntekijoiden
avovastauksissaan esille tuomaan ongelmaan. Heiddn mielestdéin kanslian organisaatiorakenne on
osin epdselvd. Tdmd ilmeni useasta vastauksesta. Erds vastaajista toteaa: “kanslian koko
johtamisjérjestelméd kaipaisi tarkistamista. On epidselvdd, ketd oikein pitdisi pitdd esimiehend.
Organisaatiorakenne ei ole looginen, mikd johtaa edelld mainittuun.” Kansliassa on monin paikoin
yksikon esimiehen ja tyontekijin vélissd vield ns. ldhiesimies. Monet vastaajista toteavat, ettd
lahiesimiesten ja yksikkOesimiesten vilistd tydnjakoa ja yhteistoimintaa pitdisi selkiyttd.
Epéselvyydet ndiden vilisissd suhteissa kun heijastuvat myo0s alaspdin. Erds tyontekijd kertoi
havainneensa ylldttden organisaatiokaaviosta, ettd hénellekin on kaavioon merkitty ldhiesimies.
Kéytdnnossd tdtd asiaa ei kuitenkaan ole mistdédn huomannut, eikd asiasta oltu edes mitenkdén

tiedotettu kyseisesséd yksikossa.
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Tyontekijoiden avovastauksista kdy selvdsti ilmi, ettd kanslian organisaatiorakenteen ja erityisesti
organisaatiohierarkioiden selkiyttdminen olisi tarpeen. Toimivassa organisaatiossa on oltava selvéa,
kuka on kenenkin alainen ja kuka on kenenkin esimies. Samoin tehtdvdnantojen selkiyttdmisen
tarve kdy vastauksista ilmi. TyoOntekijoille tuntuu olevan epidselvdd, miké tehtdvd kenelldkin on
organisaatiossa. Erds vastaaja kirjoittaa: “odottaisin johtajilta, ettd muut kuin oman tehtévén
keskeisimmat vastuualueet olisivat selkeimmin esilli. Oma asema organisaatiossa on epdselvi.”
Ehkéd tdlld viitataan epdselvyyksiin siitd, kuinka vastuut ja tehtdvit jaetaan kansliassa. Silld
kuitenkin voidaan tarkoittaa myds sitd, ettd vaikka kansliassa tyoskentelevd henkild tuntee hyvin
oman vastuualueensa ja omat tehtdvinsd, hin ei valttdmétta ole selvilld siitd, miten hdnen tyonsa
asettuu osaksi koko kanslian toimintaa, ja mikd on juuri hdnen paikkansa kanslian
organisaatiohierarkiassa. Kanslian organisaatiorakenne kokonaisuudessaan on sen osana toimiville

tyontekijoille siten epédselva.

Puutteita on edelld esitellyn listan mukaan myds pdétdsten perustelussa sekd tuen ja rohkaisun
antamisen suhteen. Tuloksista ilmenee, ettd esimiehetkin tietdvit alaistensa pitdvdn padtdsten
perustelua hyvin tdrkednd, mutta todellisuudessa tyontekijdt eivdt kuitenkaan koe esimiesten
perustelevan pddtoksiddn riittdvésti. Samoin esimiehet tietdvét tyontekijoiden tuen ja rohkaisun
tarpeen olevan suurta, mutta todellisuudessa tyontekijoille annettu tuki esimiesten taholta jaa
kuitenkin riittiméttomiksi. MyGs palautteen antamisen tarve tiedostetaan, mutta sitdkdin ei anneta
tyontekijoiden mielestd riittdvasti. Tuloksista on siis selvdsti ndhtdvissd, ettd padsddntdisesti
esimiehet tuntuvat tietdvan, mitd heiddn alaisensa heiltd odottavat. Jostain syystd esimichet eivit
kuitenkaan toimi tdmdn heillld olevan tiedon varassa, minkd takia tyontekijoiden odotukset

johtamiselta ja vastaava todellisuus eivét optimaalisesti kohtaa toisiaan.

4.2 Tehtavé- vai ihmiskeskeistad kayttaytymista?

Yleiskatsauksen jidlkeen on aika tutkia tarkemmin, millaista johtamiskdyttdytymistd kanslian
henkilokunta ja sen eri tehtdviryhmit odottavat esimiehiltdéin. Ensin otin selvdd, voidaanko
kanslian henkilokunnan odotukset esimiehiltdéin jakaa aiemmin esittelemieni tilannejohtamisen
periaatteiden mukaisesti tehtdvd- ja ihmiskeskeiseen kdyttdytymiseen. Faktorianalyysin avulla sain
muodostettua tutkimusaineistoni motivaatioon vaikuttavista muuttujista kaksi summamuuttujaa.
Toinen mittaa alaisten odotuksia esimiehen ihmiskeskeistd toimintaa kohtaan ja toinen vastaavasti
odotuksia tehtdvdkeskeisen toiminnan suhteen. Tehtdvidkeskeisyyttd mittaavan summamuuttujan

muodostavat seuraavat muuttujat: tavoitteiden asettamisen tirkeys (ml), tydtehtdvien médrittely
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(m2), méiirdaikojen asettaminen (m3) ja sddnndllisen raportoinnin vaatiminen (m5).
Thmiskeskeisyyttd mittaavan summamuuttujan muodostavat tuen ja rohkaisun antaminen (mll),
mielipiteiden ja huolien tiedustelu ja kuuntelu (m16), tyontekijin viihtyvyydestd huolehtiminen
(m17) sekd palautteen antaminen (ml8). Todellisuudessa toteutunutta tilannetta mittaamaan
muodostin vastaavasti kaksi summamuuttujaa, ihmiskeskeisyyttd kuvaavan ja tehtdvikeskeisyyttad

kuvaavan, jotka muodostuvat samoista muuttujista kuin odotuksia mittaavat muuttujat.

Faktorianalyysien kommunaliteettitaulukot ovat liitteend V. Summamuuttujien luotettavuus eli
reliabiliteetti on testattu kayttdmdlld ns. Cronbachin alfaa (o). Alfan arvot olivat kaikilla
summamuuttujilla yli 0,60, jota pidetdén alimpana hyvéksyttdvind arvona. Tamd todetaan
esimerkiksi Jari Metsdmuurosen kirjassa ”SPSS aloittelevan tutkijan kadytossd” (2000). Odotuksia
mittaavilla muuttujilla tehtdvikeskeisen summamuuttujan alfan arvo oli 0,748 ja ihmiskeskeiselld
summamuuttujalla vastaavasti 0,712. Toteutunutta kdytostd mittaavien summamuuttujien kohdalla
tehtdvikeskeisen muuttujan arvo oli 0,849 ja ihmiskeskeisen muuttujan alfan arvo oli vastaavasti
0,859. Niin ollen muodostamani summamuuttujat voidaan ndhdi luotettaviksi mittareiksi tehtava-
ja ihmiskeskeisyydelle sekd odotusten ettd toteutuneen todellisuuden osalta. Lisdksi, kuten jo
aiemmin olen todennut, kaikki summamuuttujat on testattu myds Kolmogorov-Smirnov — testill,
jonka mukaan kaikki niistd ovat normaalisti jakautuneita (Sig-arvot ovat yli 0,05). Niin ollen

muuttujia voidaan luotettavasti analysoida mm. varianssianalyysin ja Studentin #-testin avulla.

Taulukossa 6 ndkyvdt summamuuttujien saamat keskiarvot kansliassa. Toteutunutta tilannetta
kuvaavat muuttujat on merkitty TO - etuliitteelld. Taulukon perusteella on néhtivissa, ettd yleisesti
ottaen ihmiskeskeistd kéyttdytymistd toivotaan ehkd hieman enemmén kuin tehtdvikeskeistd.
Kummankin toteutuminen kiytinndssd on kuitenkin heikkoa ja erityisesti ihmiskeskeisyyden

suhteen ero toivotun ja todellisuuden suhteen on melko suuri.

Voiko ndiden tietojen perusteella sijoittaa kanslian henkilokuntaa tilannejohtamisen kaavioon, joka
esiteltiin kuviossa 7?7 Yleisesti ottaen voisi ehkd olettaa henkilokunnan sijoittuvan odotustensa
perusteella valmiustasoltaan toiseen tai molempiin keskitasoiseen Iuokkaan. Sovellettavan
johtamistyylin tulisi siten olla jossain “myyvén” ja “osallistuvan” vélimaastossa. Edelld on jo
huomattu, ettd mm. paditdsten perustelu ja mahdollisuuden antaminen selventiviin kysymyksiin
kuuluivat asioihin, joita henkilokunta eniten arvostaisi tydmotivaationsa yllépitdmisessd. Molemmat
kuuluvat olennaisesti “myyvdd” tyylid edustavan esimiehen kdyttdytymiseen. Samoin runsas

keskustelu ja tukea antava kdyttdytyminen ovat molemmat tyontekijoiden toivelistan karkipaddssa.
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Taulukko 6 Summamuuttujien keskiarvot

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
TO Ihmiskeskeinen
esimies 65 1,00 5,00 2,5577 ,93934
TO Tehtavakeskeinen
esimies 65 1,00 4,50 2,6000 ,90009
Tehtavakeskeinen
esimies 2 65 1,00 4,75 3,0577 ,74840
Ihmiskeskeinen esimies
2 65 2,25 5,00 3,6115 ,67753
Valid N (listwise) 65

Némé (runsas keskustelu ja tukea antava kdyttdytyminen) puolestaan kuuluvat tunnusomaisesti
“osallistuvaa” tyylid kéyttavélle esimiehelle. Olennaista on, ettd molemmissa tyyleissd esimieheltd
odotetaan suhteellisen korkeaa ihmiskeskeistd kayttdytymistd. "Myyvdssd” tyylissi molempien
kayttdytymistyylien osuus on suunnilleen yhtd suuri ja “osallistuvassa” tyylissd tehtdvikeskeisen

kayttdytymisen osuus on suhteessa vahdisempaa.

4.2.1 Tyotehtavien luonteen vaikutus johtamisen kysyntaan

Kyselylomakkeisiin vastaajat saivat myds tdyttdd tiedon siitd, tyOskentelevitkd he esimies-,
asiantuntija- vai toimeenpanevissa tehtévissi. Tehtdviryhmét oli lomakkeelle kuvattu seuraavasti:
Esimiestyot = Tdhdn kuuluvat sellaiset johto-, tydonjohto- ja esimiestyot, joissa tyonjohtamisen ja
esimiestehtdvien osuus ty0ajasta on yli puolet.

Asiantuntijaty6t = Tdhdn kuuluvat sellaiset virat ja tehtdvit, joissa kdytetdén virkamiesvaltaa tai
tehdddn vaativia asiantuntijatditd, johto- ja esimiestdiden osuus on alle puolet kokonaistydajasta.
Toimeenpanevat tyot = Tdhdn kuuluvat sellaiset tyot, joissa valtaosa tdistd tehdddn annettujen
ohjeiden tai toimeksiantojen perusteella, tehtéviin ei yleensd sisdlly esimies- ja johtamistehtivid tai
niité siséltyy vain jonkin verran.

Kyseinen luokitus on otettu kyselyyn sellaisenaan VPL - tehtdvitasokuvauksen mukaisesti, kuten jo

alemmin olen kertonut.

Analysoin odotuksia mittaavat summamuuttujat varianssianalyysin avulla. Tehtdvaryhmien kesken
ei loytynyt tilastollisesti merkitsevid eroavuuksia sen suhteen, kuinka paljon ihmis- tai
tehtidvikeskeistd kdyttdytymistd vastaajat toivovat. Toimeenpanevissa tehtdvissd tydskentelevat

tuntuivat kuitenkin toivovan enemmén tehtidvikeskeistd kdyttaytymistd kuin asiantuntijatehtivissa
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toimivat. Asiantuntijat antoivat tehtdvikeskeisyyttd mittaavalle summamuuttujalle keskiarvoksi 2,8
ja toimeenpanevissa tehtdvissd tyOskentelevdt puolestaan 3,2. Keskihajonta oli molemmissa
ryhmissd n. 0,7. Varianssianalyysi antoi Sig-arvoksi kuitenkin 0,088, joten liikuttaessa 95%:n
varmuusrajalla, tilastollista merkitsevyyttd ei kyseiselld erolla voida sanoa olevan. Néin ollen timén
aineiston perusteella ei voida varmasti kertoa siitéd, aiheuttaako tiettyyn tehtdviryhméén kuuluminen

eroja alaisten odotuksiin ihmis- ja tehtdaviakeskeisyyden suhteen.

Kuitenkin, kun yksittdisille muuttujille annettiin selittdviksi tekijaksi tyontekijdn tehtdviryhma,
aineistosta nousi esiin muutamia asioita. Ilmeni, ettd tyOtehtdvien laatu ndyttdisi joiltain osin
vaikuttavan siihen, mitd tyontekijét toivovat esimiehiltdin. Toimeenpanevissa ja asiantuntijatdissa
toimivien kesken 10ytyi tilastollisesti merkitsevd ero vastausten keskiarvojen vililld sen suhteen,
kuinka paljon henkildiden tyomotivaatiolle merkitsisi tyotehtdvien tarkka mdéérittely esimiechen
toimesta. Toimeenpanevissa tyoskentelevien mielestd tydtehtdvien tarkalla médrittelylla esimiehen
toimesta olisi jonkin verran enemmédn merkitystd heidédn tydmotivaatiolleen kuin asiantuntijatdissé
tyoskentelevien mielestd. Toimeenpanevissa toissd tydskentelevien vastausten keskiarvo kyseiseen
kysymykseen on 3,5 ja asiantuntijatehtévissd tydskentelevien vastausten keskiarvo puolestaan on
2,7. Varianssianalyysi antoi Sig-arvoksi 0,014 ja ero on tilastollisesti merkitsevd jopa 98%:n

varmuudella.

Toinen tilastollisesti merkitsevd eroavuus l0ytyi, kun vertasin asiantuntijatehtdvissd toimivien
(samaan luokkaan yhdistettyind myos esimiestehtivissé toimivat vastaajat, 3 kpl) ja toimeenpanevia
tehtdvid suorittavien toiveita sen suhteen, kuinka paljon he toivovat yksityiskohtaisten ohjeiden
antamista  esimieheltdin. Toimeenpanevissa tehtdvissd tyOskentelevien mielestd heidén
tyoskentelymotivaatiolleen olisi jonkin verran merkitystd yksityiskohtaisten ohjeiden antamisella
heiddn tyonsd toteuttamiseksi (ka 2,7). Asiantuntijatehtévissd (ja esimiestehtdvissd) toimivien
mielestd tillaisella asialla on vain hyvin vdhidn merkitystd heidén tyomotivaatiolleen (ka 2,0). 7-
testin mukaan keskiarvojen ero on tilastollisesti merkitsevd 99% varmuudella (Sig-arvo 0,004).
Tulos on sama myds, jos esimiestehtdvissd tyOskentelevit jitetddn vertailusta kokonaan pois.
Naiden yksittdisten tulosten valossa voidaan sanoa, ettd tehtdvaryhmélld vaikuttaisi olevan hieman
vaikutusta sithen, millaista johtamiskayttdytymistd esimiehiltd toivotaan. Toimeenpanevissa tdissa
tyoskentelevdt toivovat asiantuntijoita enemmédn ainakin tyotehtdvien tarkkaa mdérittelyd ja

yksityiskohtaisten ohjeiden antamista, mikéd tuntuisi sopivan tilannejohtamismallin ajattelutapaan.
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4.2.2 Muiden taustamuuttujien vaikutus?

Entépd sitten muiden taustamuuttujien vaikutus kanslian henkilokunnan toiveisiin? Testattaessa
sukupuolen vaikutusta summamuuttujiin voidaan havaita, ettd ihmiskeskeisyyden osalta sukupuoli
el tuntuisi aiheuttavan tilastollisesti merkittdvid eroja. Kuitenkin verrattaessa tehtdvikeskeisyyden
saamia keskiarvoja voidaan huomata, ettd miehet tuntuvat toivovan esimieheltdén tehtavikeskeistad
kayttdytymistd naisia enemmaén. 7-testi osoittaa, ettd timé ero on tilastollisesti merkitseva (Sig-arvo
on 0,012). Naisten antama keskiarvo toivotulle tehtdvikeskeiselle kiyttdytymiselle on 2,9 eli ei
kovin korkea. Tehtavidkeskeisyydelld voisi tulkita olevan jonkin verran merkitystd naisille. Miesten
antama keskiarvo tehtdvikeskeisyydelle on puolestaan 3,5, miké tarkoittaa sitd, ettd miehille
esimiehen tehtdvikeskeisyys olisi jo melko tdrkedd. Tétd eroa ei voi suoraan selittdd vastanneiden
miesten erilaisella koulutus- tai tehtdvétasolla, silld vastaajat olivat jakautuneet sekéd koulutuksensa
ettd tehtdviensdkin osalta tasaisesti kaikkiin luokkiin kuten naisetkin. Ns. perinteiset
sukupuoliroolitkin nédyttdisivit siten vaikuttavan toivottavaan esimieskéyttdytymiseen. Tyokeskeiset
miehet arvostavat tehtdvikeskeistd kdyttaytymistd tunteellisina pidettyjd naisia enemmén. Ero on
mielenkiintoinen, mutta téssd yhteydessd tdytyy my0s muistaa, ettd miesten ja naisten vélisid
vertailuja mahdollisesti vdiristdd kyselyn alhaisesta vastausprosentista johtuva kato miesvastaajien

suhteen.

Jatketaan kuitenkin analysointia, mutta seuraaviin miesten ja naisten vélisistd eroista kertoviin
tuloksiin on edelld mainitusta syystd suhtauduttava varauksella. Yksittdisid muuttujia analysoitaessa
oli mahdollista miéritellda tarkemmin, mitd tehtdvidkeskeisen kéyttdytymisen osa-alueita miehet
erityisesti toivovat naisia enemmin. Naiset ja miehet ovat eri mieltd ainakin méérdaikojen
asettamisen tarpeellisuudesta. Miehet ilmoittavat, ettd heille tarkkojen miérdaikojen asettaminen
esimichen toimesta on melkoisen térkedd heiddn tyomotivaationsa kannalta (ka 3,7). Naisten
mielestd kyseiselld asialla on heiddn tydmotivaatioonsa vain jonkin verran merkitystéd (ka 3,0). Ero
on 7-testin mukaan tilastollisesti merkitsevéd (Sig-arvo 0,030). Miehet néyttéisivit siis tarvitsevan

’ylhédlta annettuja” méiédraaikoja naisia enemmén tydskentelymotivaationsa yllapitdmiseksi.

Luonnollisena jatkumona télle tulokselle on myds seuraava: miesten mielestd myds sddanndllisen
raportoinnin vaatimisella on jonkin verran merkitystd heiddn tydmotivaationsa kannalta (ka 2,8).
Naiset puolestaan ilmoittavat, ettd kyseiselld seikalla on vain hyvin vdhdn merkitystd heiddn
tydmotivaationsa kannalta (ka 2,1). Tamékin ero on #-testin mukaan tilastollisesti merkitsevé (Sig-
arvo 0,040). Tuntuisi siltd, ettd miehet kaipaavat ndiden tulosten valossa naisia enemmén esimichen

taholta tyon tulosten ja etenemisen valvontaa. Témédn vahvistaakin seuraava tutkimustulos: miesten
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mielestd my0s tyon tulosten valvomisella esimiehen taholta on jonkin verran merkitystd heididn
tyomotivaatiolleen (ka 2,8). Naisille tyon tulosten tarkalla valvomisella on vain hyvin vdhéin
merkitystd heiddn motivaationsa kannalta (ka 2,2). 7-testin antama Sig-arvo keskiarvojen eroille on
0,024 eli tilastollista merkitsevyyttd 16ytyy. Voisiko ollakin niin, ettd jdlleen ns. perinteisiin
sukupuolirooleihin viitaten, tunnollisina pidetyt naiset tarvitsevat tyonsd huolella tekemiseksi
miehid vahemman tarkkoja mairdaikoja ja valvontaa? Voisivatko naiset olla tyonsd tekemisen ja
loppuun suorittamisen suhteen miehid luotettavampia, ainakin tydskennellessd ilman tarkkaa

valvontaa? Ajatus on mielenkiintoinen.

Vastaajan idlld ei ole tilastollista merkitsevyyttd ihmis- tai tehtdvikeskeisyyden saamiin
keskiarvoihin. Myoskdén vastaajan palvelusvuosilla nykyisessd tydssddn ei ole merkitystéd sille,
kuinka ihmis- tai tehtdvikeskeistd kdyttdytymistd henkild esimieheltddin toivoo. Yksisuuntainen
varianssianalyysi kuitenkin kertoo, ettd palvelusvuosilla on merkitystd siithen, kuinka tirkeédksi
motivaatiolle koetaan keskustelu esimiehen kanssa 1dhinné vain tyohon liittyvistd asioista (Sig-arvo
0,015). Tama siis tarkoittaa, ettd vastaajalla ei ole juuri tarvetta keskustella esimiehensd kanssa
muista kuin tyohon liittyvistd asioista. Vuoden tai alle tydskennelleiden keskiarvo on 2,3 ja neljd
vuotta tai yli (mutta alle 10 vuotta) tydskennelleiden muuttujalle antama keskiarvo on 3,3. Tama
saattaisi kertoa siitd, ettd hyvin vdhin aikaa organisaatiossa olleet toivoisivat voivansa keskustella
esimiehensd kanssa muistakin kuin vain tyohon liittyvistd asioista. Yli nelja vuotta tydskennelleet
eivdt endd pidd tyon ulkopuolisiin asioihin liittyvid keskusteluja esimiehen kanssa niin tarkeina.
Mielenkiintoista on myds, ettd yli kymmenen vuotta tydskennelleiden ja alle nelji vuotta
organisaatiossa olleiden vastausten keskiarvoissa ei ollut merkittavad tilastollista eroavaisuutta.

Loytyisiko tdhédn kenties kuitenkin selitystd tyontekijan idsta?

Kaksisuuntaista varianssianalyysid kayttdmailld sain selville, ettd idlld ja palvelusvuosilla yhdessd on
tilastollista merkitsevyyttd sithen, kuinka tdrkedksi koetaan keskustelu vain toihin liittyvistd
asioista. Iilld yksindédn tdllaista tilastollisesti merkitsevdd vaikutusta asiaan ei ole. Tilastollisesti
merkitsevd ero on alle 35 - vuotiaiden ja 50 - vuotiaiden tai sitd vanhempien vélilld (Sig-arvo
0,046). Eli nuoret ja vanhat kokevat asian eri tavoin. Aineistoni asettamien rajoitteiden vuoksi
asiasta ei voida vetdd kovinkaan pitdvid johtopddtoksid. Kuitenkin niyttdisi siltd, ettd ikd ja
palvelusvuodet voisivat vaikuttaa tyontekijin toiveisiin siten, ettd nuori ja tydssdédn vield kokematon
vastaaja toivoo esimieheltdéin ehkd hieman “tuttavallisempaa” asennetta kuin vanhempi ja kokenut

vastaaja. Muuttujan (keskustelu 1dhinné vain tyohon liittyvistd asioista) saamat keskiarvot kuitenkin
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padpiirteissddn aina nousevat hieman ikéluokan mukana:

» vuoden tai alle tydskennellyt, keskiarvo muuttujalle 2,3

» yli vuoden, mutta alle 4 vuotta tydoskennellyt, keskiarvo muuttujalle 2,9

» nelji vuotta tai yli, kuitenkin alle 10 vuotta tydskennellyt, keskiarvo muuttujalle 3,3

» kymmenen vuotta tai yli tyoskennellyt, keskiarvo muuttujalle 3,1
Tilannejohtamisen malliin sopisi, ettd nuori ja kokematon tydntekijd kaipaa ihmiskeskeisyyttd
esimieheltdén vanhempaa ja kokeneempaa kollegaansa enemmin. Mutta kuten jo sanoin aiemmin,
timdn olettamuksen paikkansapitdvyyttd ei kuitenkaan tdmédn aineiston perusteella pysty

aukottomasti todistamaan.

Vastaajan koulutuksella ei ole vaikutusta toiveisiin ithmiskeskeistd kayttdytymistd koskien, mutta
tehtdvikeskeisen kayttdytymisen toiveisiin koulutus néyttdisi vaikuttavan joltain osin.
Summamuuttujia analysoitaessa selvisi, ettd kansakoulun, keskikoulun tai peruskoulun
(vastaisuudessa kdytdn téstd joukosta ilmaisua peruskoulun kdyneet”, joka siis viittaa samalla
my0s kansakoulun tai keskikoulun kiyneisiin vastaajiin) kdyneet toivovat keskimddrdisesti
enemmin tehtidvikeskeisyyttd esimieheltdén kuin korkeakoulu- tai yliopistotutkinnon suorittaneet.
Muiden koulutusryhmien vililld eroavaisuuksia ei ilmennyt. Erot olivat varianssianalyysin mukaan
tilastollisesti merkitsevid (Sig-arvo 0,006) ainoastaan kaikista véhiten ja kaikista eniten
koulutettujen vililld. Peruskoulun kéyneiden antamat arvot tehtdvikeskeisyyttd mittaavalle
summamuuttujalle olivat kaikkein korkeimmat: keskiarvoksi tuli 3,8 (keskihajonnan ollessa 0,70).
Korkeakoulun kdyneiden muuttujalle antamat arvot olivat puolestaan joukon matalimmat: keskiarvo

muuttujalle heidén osaltaan oli 2,8 (keskihajonnan ollessa 0,75).

Yksittdisten muuttujien analyyseissd paljastui muutamia yksityiskohtia siitd, kuinka vastaajan
koulutustausta vaikuttaa hdnen toiveisiinsa esimiehen kdyttdytymistd kohtaan. Lukion kdyneiden
(tai muun yleissivistavdn koulutuksen saaneiden) mielestd tyotehtdvien tarkka méérittely esimiehen
toimesta koetaan vastaajan motivaatiolle melko tirkedksi (ka 4,0). Lukion kdyneet antavat tille
muuttujalle muita koulutusryhmid korkeamman keskiarvon. Ero on varianssianalyysin mukaan
tilastollisesti merkitsevd (Sig-arvo 0,004) verrattuna korkeakoulu- tai yliopistotutkinnon
suorittaneisiin, joiden mielestd tehtdvien tarkka mdérittely vaikuttaa heiddn motivaatioonsa vain
hieman (ka 2,8). Korkeakoulutettujen kyseiselle muuttujalle antama keskiarvo on joukon matalin.
Toisin sanoen lukion kidyneet haluavat, ettd heiddn esimichensd méirittelisivit heidén tyotehtdvinsa
melko tarkasti. Korkeakoulu- tai yliopistotutkinnon suorittaneet puolestaan eivét halua tydtehtidvien

tarkkaa madrittelyd esimiehensi toimesta lainkaan samoissa méaérin.

38



Peruskoulun kédyneet puolestaan toivovat, ettd heidédn esimiehensd antaisi heille yksityiskohtaisia
ohjeita heidédn tyonsd suorittamiseksi (ka 3,8). Heiddn mielestddn yksityiskohtaisten ohjeiden
antaminen on heiddn motivaatiolleen jopa melko térkedd. Peruskoulun kdyneiden tille muuttujalle
antama keskiarvo on joukon korkein ja ero on varianssianalyysin perusteella tilastollisesti
merkitsevd (Sig-arvo 0,001) verrattuna muuttujalle alimmat arvot antaneisiin korkeakoulutettuihin
ja ammattikoulun kéyneisiin vastaajiin. Kaikkein vihiten yksityiskohtaisten ohjeiden antamista
toivovat ammattikoulun kdyneet vastaajat, jotka ovat antaneet muuttujalle keskiarvoksi 1,7.
Keskiarvo on huomattavan matala ja kaikkien ammattikoulun kdyneiden vastaajien muuttujalle
antamat arvot rajoittuvat vélille 1-3. Peruskoulun kdyneiden vastaajien muuttujille antamat arvot
puolestaan vaihtelevat vililld 3-5, joten vastauksista on selvisti ndhtidvissd ndiden kahden ryhmén
véilinen ero suhtautumisessa yksityiskohtaiseen ohjeistukseen. Korkeakoulutetut antoivat
muuttujalle toiseksi matalimman keskiarvon 2,2. Vertailun vuoksi mainittakoon, ettd koko kanslian
tasolla kyseinen muuttuja sai keskiarvokseen 2,5. Ammattikoulun kdyneet ja korkeakoulututkinnon
suorittaneet eivét siten selvdstikddn tunnu haluavan, ettd heiddn esimichensd ohjeistaisi heidén
tyotdan kovin yksityiskohtaisesti. Voisiko tdmén tulkita siten, ettd ndilld kahdella ryhmailld olisi jo
koulutuksensakin kautta muita ryhmid suurempi varmuus omasta ammattitaidostaan ja halu seké

kyky selviytyd toistdén ilman esimiehen yksityiskohtaista ohjeistusta?

Peruskoulun kiyneet toivovat myds, ettd esimies valvoisi tarkasti heiddn tyonsd tuloksia (ka 3,5).
Niille vastaajille heidén tydmotivaationsa kannalta esimiehen valvonta on merkitsevasti tarkeampaa
(varianssianalyysin antama Sig-arvo oli 0,019) kuin korkeakoulu- tai yliopistotutkinnon
suorittaneille, joiden mielestd esimiehen valvonnalla on heidén tydmotivaatioonsa vain hyvin vdhén
merkitystéd (ka 2,1). Peruskoulun kiyneet antavat jélleen muuttujalle sen korkeimmat arvot. Heidin
tydmotivaatiolleen tydn tulosten valvonta on suhteellisen térkedd — toisin kuin korkeakoulutetuille.
Mielenkiintoinen on myds ero ammattikoulun ja peruskoulun kdyneiden vililld sen suhteen, kuinka
tarkednd motivaatiolleen he pitdvit runsasta keskustelua esimiehen kanssa muistakin kuin tyohon
liittyvistd asioista. Ammattikoulun kdyneiden mielestd tédllainen runsas keskustelu kaikenlaisista
asioista esimiehen kanssa ei ole heiddn tyomotivaationsa kannalta lainkaan tirkedd (ka 1,2).
Pelkdstién peruskoulun kiyneet vastaajat puolestaan nékevit runsaan keskustelun esimiehen kanssa
tydmotivaationsa kannalta jo jonkin verran merkitykselliseksi (ka 3,2). Ero ndiden kahden ryhmén
vililld on varianssianalyysin mukaan tilastollisesti merkitsevé (Sig-arvo 0,008) Kaikkien kyselyyn

vastanneiden antama keskiarvo tille muuttujalle oli 2,4.
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Naéiden tulosten valossa vaikuttaisi siten siltd, ettd erityisesti ammattikoulun kdyneet vastaajat ovat
tehtdviorientoituneita tyontekijoitd, jotka odottavat esimieheltdéinkin samankaltaista asennetta.
Pelkdstddn peruskoulun kédyneet tyontekijit toivovat esimiehiltiin enemmin yksityiskohtaista
ohjeistusta ja tyon tulosten valvontaa, mutta myds sosiaalista kanssakdymistd (toimivaa
keskusteluyhteyttd esimiehen kanssa kaikenlaisista asioista myos tyon ulkopuolelta), kuin enemmain
koulutusta hankkineet tydtoverinsa. Nayttdisi siltd, ettd mitd korkeampi koulutus, sitd vihemmin
tyontekijd kaipaa esimieheltdéin yksityiskohtaista ohjeistusta, valvontaa ja myos keskusteluja tyon
ulkopuolisista asioista. Tdmi ei luultavastikaan tarkoita kuitenkaan sitd, etteikd myds korkeasti
koulutetusta tyontekijdsta voisi olla mukavaa tulla kaikin puolin toimeen pomonsa kanssa ja my0s
muuten kuin pelkkiin tydasioihin liittyen, mutta téllaisilla seikoilla ei tuntuisi olevan ainakaan
merkittdvad vaikutusta hinen tyomotivaatioonsa. Nailtd osin kyselyn tulokset tuntuisivat sopivan

hyvin tilannejohtamisteorian oletuksiin.

Erityisesti peruskoulu- ja ehkd lukiopohjaltakin tyoeldmédssd toimivat tyontekijit voisivat kuulua
valmiustasoltaan ryhmiddn 2: kykenemdton, mutta halukas tai itseensé luottava (valmiustasot esitelty
mm. kuviossa 7). Heiltd puuttuu osaamista, mutta he ovat halukkaita yrittdmddn ja luottavat
itseensd. He toivovat esimieheltddn korkeaa tehtdvikeskeistd, mutta myos korkeaa ihmiskeskeistd
kayttaytymistd ("myyvédd tyylid”), mikd on myos tilannejohtamisteorian mukaan tilanteeseen
parhaiten sopiva johtamistyyli. Tehtdvikeskeinen kéyttdytyminen (yksityiskohtainen ohjeistus,
tulosten valvonta) on tarkoituksenmukaista, koska alaisilla ei ole vield tarvittavaa kykyé (osaamista)
tehtdvdn suorittamiseen, mutta koska he kuitenkin yrittdvdt, on heiddn motivaationsa kannalta

erittdin tarkedd antaa my0s tukea ja rohkaisua (runsas keskustelu).

Ammattikoulun kéyneet ja korkeakoulututkinnon suorittaneet sitd vastoin voisivat kuulua
valmiustasoltaan ryhmédn 4: kykenevi ja halukas tai itseensd luottaava. Téhén ryhméén kuuluvat
henkilot ovat sekd osaavia ettd itseensd luottavia. Ohjeiden antaminen ei ole tarpeellista, koska
alaiset jo osaavat tyonsd. Myoskddn tavallista suurempi rohkaisu tai tukea antava ihmiskeskeinen
kayttdytyminen ei endéd ole tarpeen, koska tyontekijdt ovat itseensd luottavia ja motivoituneita.
Odotettu johtamistyyli esimiehelti on sekd matalaa ihmiskeskeistd ettd matalaa tehtdvikeskeistd
kayttdytymistd edustava “delegoiva” tyyli. Tdmédn valmiustason alaisille on tdrkedd antaa
mahdollisuus ottaa vastuuta ja toteuttaa asiat omin voimin. Ammattikorkeakoulun kdyneet vastaajat
eivdt ndiden tulosten valossa profiloituneet oikein mihinkdin ryhméén, mutta voisi olettaa, ettd he

kuuluvat johonkin niiden kahden valmiustason vélimaastoon.
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Néin on selvitetty, kuinka kyselyn taustamuuttujat vaikuttavat esimieheltdi toivottuun
johtamiskdyttdytymiseen. Tehtdviryhmén liséksi myos vastaajan koulutus ja ehkd hieman ylldttden
my0s sukupuoli vaikuttavat sithen, kuinka paljon tehtdvikeskeistd kdyttdytymistd esimicheltd
vaaditaan. Toiveisiin ihmiskeskeistd kayttdytymistd kohtaan mitkdin muuttujat eivdt sen sijaan

tunnu olennaisesti vaikuttavan.

4.3 Johtamisen kysynnan ja tarjonnan  kohtaaminen eri
henkiléstéoryhmissa

Seuraavaksi pyritddn selvittimidin hieman tarkemmin sitd, kuinka hyvin odotukset tdyttyvét
kansliassa eli kuinka hyvin esimiehet ovat kyenneet vastaamaan tyontekijoidensd toiveisiin. Kuten
jo aiemmin olen kertonut, muodostin titd tarkoitusta varten myods todellista tilannetta kuvaavat
summamuuttujat vastaamaan henkilokunnan odotuksia kuvaavia summamuuttujia. Esittelen tidssd
vield kertaalleen jo aiemmin ndhdyn taulukon 6, joka kuvaa summamuuttujien saamia keskiarvoja

kansliassa. Taulukossa on kuvattu kaikkien summamuuttujien kansliassa saamat keskiarvot.

Taulukko 6 Summamuuttujien saamat keskiarvot

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
TO Ihmiskeskeinen
esimies 65 1,00 5,00 2,5577 ,93934
TO Tehtavakeskeinen
esimies 65 1,00 4,50 2,6000 ,90009
Tehtavakeskeinen
esimies 2 65 1,00 4,75 3,0577 ,74840
Ihmiskeskeinen esimies
2 65 2,25 5,00 3,6115 ,67753
Valid N (listwise) 65

Ylimpdnd ovat summamuuttujat, jotka kuvaavat kanslian kyselynaikaista todellista tilannetta.
Alempana ovat muuttujat, jotka kertovat siitd, kuinka paljon tyontekijit kumpaakin
johtamiskdyttdytymistyyppid arvostavat eli kuinka paljon merkitystd heille on ihmiskeskeiselld ja
tehtidvikeskeiselld esimiehen kayttdytymiselld. Keskiarvot kertovat nopeasti tarkasteltuna ainakin
sen, ettd kumpaakin kayttdytymistyylid toivotaan enemmén kuin mitéd todellisuudessa saadaan. Eli
keskiarvoista pddtellen kanslian esimiesten tulisi toiminnassaan lisdtd sekd ihmis- ettd
tehtdvdkeskeistd johtamiskdyttdytymistd. Erityisesti ihmiskeskeisestd johtamistavasta niyttéisi
olevan selkedsti puutetta. Sen merkitys koko kanslian tasolla tyontekijoiden motivaatiolle on

keskiarvoltaan 3,6 eli melkoisen tdrkedd. Kuitenkin toteutuvan summamuuttujan keskiarvoksi tulee
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pyoristettynd vain 2,6 eli ihmiskeskeinen kdyttdytyminen toteutuu koko kanslian tasolla suhteellisen

huonosti verrattuna siihen, kuinka sen tulisi toteutua.

Péitin vertailla nditd neljdd summamuuttujaa keskenddn tekemailld niistd pareja 7-testid varten. Tadssa
tapauksessa kéytin riippumattomien otosten -testin sijasta riippuvien otosten (vastinparien) ¢-testid
(Paired Samples T-test). Ensin tarkastelin tilannetta koko kanslian tasolla. Verratessani keskeniin
halutun ja toteutuneen ihmiskeskeisen kiyttdytymisen summamuuttujaa huomasin, ettd z-testi
vahvistaa jo edelld taulukosta 6 todetun eron; summamuuttujien keskiarvojen vélinen ero on
tilastollisesti merkitsevd (Sig-arvo 0,000). Samoin halutun ja toteutuvan tehtidvikeskeisen
kayttdytymisen summamuuttujien keskiarvojen vélinen ero on tilastollisesti merkitsevd (Sig-arvo
myds sen osalta on 0,000). Ndin voidaan vahvistaa, ettd kansliassa on todellakin puutetta seké
thmis- ettd tehtdvikeskeisestd johtamiskdyttdytymisestd. Saadakseni tarkemmin selville, mistd
oikein voisi olla kyse, péddtin seuraavaksi vertailla summamuuttujia eri taustamuuttujia vasten.
Valitsin SPSS:n ”split file” — komennolla kunkin kyselylomakkeeni taustamuuttujan vuorollaan

ryhmittelymuuttujaksi, jonka luokissa riippuvien otosten #-testin analysoinnit tapahtuivat.

Ensimmadisend selvisi, ettei vastaajan sukupuoli vaikuta summamuuttujien avulla mitattavaan
johtamisen kysynnin ja tarjonnan kohtaamiseen. Sekd naisten ettd miesten osalta toteutunut
kiyttdytyminen sai molempien johtamistyylien osalta huonomman keskiarvon kuin halutun
kayttdytymisen osalta. Erot olivat tilastollisesti merkitsevid. Eli tulokset olivat samat kuin koko
kanslian tasollakin; sekd miehet ettd naiset kokevat puutetta sekd ihmis- ettd tehtdvikeskeisen
kayttdytymisen suhteen. Ikédluokittain vertailtaessa tulokset olivat edelleen kaikkien ikédluokkien
osalta samat. Ainoastaan tehtdvikeskeisen kéyttdytymisen osalta tulokset antoivat ymmartad, ettd
50-vuotiaiden ja sitd vanhempien osalta halutun ja toteutuneen tehtdvikeskeisen kéyttdytymisen

keskiarvojen erolla ei ole tilastollista merkitsevyytté (sig-arvo on 0,081).

Tédmin tuloksen voi tulkita siten, ettd 50-vuotiaat ja sitdi vanhemmat ovat todennidkdisesti
tyytyviisid saamansa tehtidvikeskeisen ohjauksen méérdén, silld se suurin piirtein vastaa heidin
toivomaansa optimaalista tyOsuoritusta varten. Kun tarkastellaan ldhemmin eri ikdryhmien
summamuuttujille antamia keskiarvoja, voidaan huomata, ettd yli 50-vuotiaat ja sitd vanhemmat
ndyttdviat kokevan esimiestensd taholta hieman enemmin tehtdvikeskeistd kayttdytymistd kuin
nuoremmat tyontekijiat. Halutun kéyttaytymisen osalta keskiarvoissa ei ole mainittavia eroja, mutta
ero syntyy muihin ikdryhmiin nihden todellisuudessa koetun osalta. Tulos on mielenkiintoinen,

enkd osaa yhtdkkid keksid mitddn selitystd sille, miksi esimiehet tuntuvat kohtelevan yli 50-
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vuotiaita alaisiaan hieman muita tehtdvikeskeisemmin. Mikéli he kohtelisivat muitakin ikdryhmia
vastaavalla tavalla, kaikki voisivat olla tyytyviisid esimicheltd saamansa tehtdvikeskeisen
kayttdytymisen osalta. Taulukossa 7 kuvataan tehtdvikeskeisyyttd kuvaavat summamuuttujat

ikdluokkien mukaan jaoteltuina.

Taulukko 7 Tehtivikeskeisyytti kuvaavat summamuuttujat ikiluokkien mukaan jaoteltuina.

alle 35 v. toivottu teht.keskeisyys 3,1
toteutunut teht.keskeisyys 2,6
35-49 v. toivottu teht.keskeisyys 3,0
toteutunut teht.keskeisyys 2,3
50 v. tai yli toivottu teht.keskeisyys 3,1
toteutunut teht.keskeisyys 2,9

Seuraavaksi tarkastelin summamuuttujia sitd vasten, kuinka kauan vastaaja oli tyOoskennellyt
kansliassa nykyisessd tydssddn. IThmiskeskeisen kdyttdytymisen osalta tulokset noudattavat samaa
linjaa kuin koko kanslian tasolla: toteutunut ei vastaa toivottua ja ihmiskeskeisyydestd on selvésti
puutetta kaikkien ryhmien keskuudessa. Tilastollisesti merkitsevdd eroa tehtidvikeskeisyyden
todellisuuden ja toteutuneen vélilld on my6s vuoden tai alle palvelleiden sekd kymmenen vuotta tai
yli palvelleiden keskuudessa. Molemmat ryhmét toivovat muita enemmin tehtdvikeskeisté
kayttdytymistd esimieheltdfin, mutta puolestaan saavat sitd todellisuudessa ehkd jopa hieman
vihemmén kuin heiddn viliinsd jddvdt ryhmidt. Yli vuoden, mutta alle kymmenen vuotta
palvelleiden vastaajien kohdalla summamuuttujien keskiarvoilla puolestaan ei ole tilastollisesti
merkitsevdd eroa. Taméd tarkoittaa siis sitd, ettd heiddn voidaan tulkita saavan esimieheltddn
tehtavikeskeistd kiyttdytymistd toiveitaan vastaavan maédrdn. Taulukossa 8 nikyvit

tehtdavikeskeisyyden saamat keskiarvot palvelusajan mukaan luokiteltuina. Lyhyimmin ja
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pisimmén aikaa nykyisessd tyossddn tyoskennelleet niyttivit kaipaavan muita hieman enemmin

tehtidvikeskeistd kayttdytymistd esimieheltdin.

Taulukko 8 Tehtivikeskeisyytti kuvaavat summamuuttujat palvelusajan mukaan jaoteltuina

tyoskennellyt vuoden tai | toivottu teht.keskeisyys 3,1
alle toteutunut teht.keskeisyys 2,6
tyoskennellyt yli vuoden, | toivottu teht.keskeisyys 2,9
mutta alle 4 vuotta toteutunut teht.keskeisyys 2,7
tyoskennellyt 4 vuotta, tai | toivottu teht.keskeisyys 3,0
yli, mutta alle 10 vuotta toteutunut teht.keskeisyys 2,6
tyoskennellyt 10 vuotta tai | toivottu teht.keskeisyys 3,3
yli toteutunut teht.keskeisyys 2,5

Uusien, vasta vdhdn aikaa tehtdvdssdin toimineiden tyontekijoiden toive tehtdvikeskeisestd
kayttdytymisestd sopii hyvin tilannejohtamisteoriaan. Vasta taloon tulleet tyontekijdt toivovat
tehtidvadn keskittyvdd johtamistyylid, ohjeistusta ja neuvontaa, jotta saavat varmuutta tydontekoonsa
ja oppivat tietdmaén, mitd heiltd odotetaan. Sen sijaan on vaikeampaa selittdd, miksi yli kymmenen
vuotta nykyisessd tyOssddn tyOskennelleilld on tarvetta muita ryhmid suuremmalle
tehtidvikeskeiselle kiyttdytymiselle? Syitd voi olla monia. Mutta tilannejohtamisteorian mukaan
erds tekijd voisi olla vastaajan tehtdvien vaihtuminen ja sitd kautta uudelleen syntynyt epéselvyys
tyon kuvasta ja uusien tdoiden mukanaan tuoma epdvarmuus omasta osaamisesta. Maailman
muuttuessa virkamiehen nimike voi pysyd samana, mutta hinelle kuuluvat tehtivit voivat muuttua
paljonkin uusien tarpeiden ilmaantuessa tai prioriteettijarjestysten muuttuessa. Néin ollen vastaaja
on voinut tyoskennelld nykyisessd tyOdssddn jopa yli kymmenen vuotta, mutta samalla hdnen
tehtdvinkuvansa on voinut muuttua radikaalistikin tuoden mukanaan jdlleen tarpeen normaalia

tehtavikeskeisemmaille kédyttdytymiselle esimiehen taholta.

Erds selittdvd tekijda voi olla myds heikompi koulutustaso. Ristiintaulukoinnin perusteella
palvelusvuosien ja koulutustason vélilld ei kuitenkaan ole tilastollisesti merkitsevdd riippuvuutta
(Sig-arvo on 0,099). Kuitenkin taulukosta 9 voidaan ndhdd, ettd henkilon palvelusvuosien

lisddntyessd koulutusaste laskee. Mitd vihemméin aikaa henkild on tydskennellyt kansliassa, sitd
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varmemmin hénelld on korkeakoulu- tai yliopistotutkinto. Ja mitd enempi koulutusta vastaajalla on,
sitd vihemmin tehtdvikeskeistd kédyttdytymistd hdn haluaa — tdméhidn on havaittu jo aiempien

tulosten perusteella.

Taulukko 9 Palvelusajan vaikutus vastaajan koulutustasoon

100,0 %
35,3 % 64,7 % 100,0 %
50,0 % 50,0 % 100,0 %
66,7 % 33,3 % 100,0 %
43,1 % 56,9 % 100,0 %

Kuinka vastaajan koulutustaso sitten vaikuttaa johtamisen kysynnén ja tarjonnan kohtaamiseen?
Vastaajan koulutuksesta riippumatta kaikki tyontekijit toivovat saavansa enemméin ihmiskeskeisti
johtamiskdyttdytymistd osakseen kuin kéytdnnOssd saavat. Ainoastaan peruskoulun ja
ammattikoulun kdyneiden osalta tilastollista merkitsevyyttd ei 16ytynyt toivotun ja todellisuuden
keskiarvojen vililtd, mutta tulosta voidaan pitdd epéluotettavana johtuen molempien ryhmien
pienuudesta ja liian suuresta hajonnasta kummankin ryhmin sisdlld. Tdssd tapauksessa on ehké
parasta jattdd kyseinen tulos huomioimatta. Tehtdvikeskeisyyden osalta tulokset kuitenkin
yllattavat. Ammattikorkeakoulun kidyneet sekd korkeakoulu- tai yliopistotutkinnon suorittaneet
vaikuttaisivat olevan tyytyvéisid saamansa tehtdvidkeskeisen johtamiskédyttdytymisen midradn.
Ainakaan heidén osaltaan toivotun ja todellisuudessa toteutuvan kayttdytymisen keskiarvojen vililla

ei ole tilastollista merkitsevyytta.

Sen sijaan ammattikoulun kéyneet sekéd lukion tms. suorittaneet vastaajat toivovat keskimiriista
enemmén (koko kanslian muuttujalle antama keskiarvo on 3,1) tehtdvikeskeistd kéyttdytymistd
esimiehiltdédn, eivitkd koe tdmin todellisuudessa toteutuvan. Ammattikoulun kdyneiden keskiarvo
toivotulle kayttdytymiselle on 3,4 ja lukion kdyneiden keskiarvo vastaavasti 3,5. Toivotun ja

todellisuudessa koetun vililld on ndiden ryhmien osalta tilastollisesti merkittdva ero. Sig-arvot ovat

95



0,029 ja 0,003. Peruskoulun kédyneiden osalta tilastollista merkitsevyyttd ei aukottomasti voida
osoittaa (Sig-arvo on 0,069). Keskiarvot peruskoulun kdyneilld ovat kuitenkin samansuuntaisia kuin
muillakin alemman koulutuksen saaneilla ryhmilld, joten siten heiddn tuntemuksensa voisi olettaa
suurin piirtein vastaaviksi. Heiddn ryhminsd pienuus yhdistettynd hajonnan suuruuteen saattaa
hyvinkin olla syyni siihen, ettei heiddn kohdallaan edes 95%:n varmuudella todellisuuden saama
keskiarvo poikkea merkitsevésti halutun saamasta keskiarvosta. Néyttdisi kuitenkin siltd, ettd
toiveet ja odotukset eivdt tdmdnkddn ryhmén kohdalla kohtaa. Keskiarvot on esitelty myos
taulukossa 10. Vaikuttaa siltd, ettd esimichet kiyttdytyvdt kaikkia kohtaan samalla tavalla, jolloin
ehkd sattumaltakin korkeammin koulutettujen tarve tehtdvikohtaista kayttdytymistd kohtaan
tdyttyy, mutta alemmin koulutettujen tarve jdid vajaaksi, koska heiddn tarpeensa kyseistd

kayttdytymistd kohtaan on muita suurempi.

Taulukko 10 Tehtavikeskeisyytti kuvaavat summamuuttujat koulutuksen mukaan

jaoteltuina

toivottu teht.keskeisyys
kansakoulu/keskikoulu/peruskoulu 3,8
toteutunut teht.keskeisyys
2,8
toivottu teht.keskeisyys
ammattikoulu 34
toteutunut teht.keskeisyys
2,8
toivottu teht.keskeisyys
lukio tai muu yleissivistdva 3,5
koulutus toteutunut teht.keskeisyys
2,3
toivottu teht.keskeisyys
ammattikorkeakoulu 2,9
toteutunut teht.keskeisyys
2,6
toivottu teht.keskeisyys
korkeakoulu- tai yliopistotutkinto 2,8
toteutunut teht.keskeisyys
2,6
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Myoskddn silld, toimiiko henkild asiantuntija- vai toimeenpanevissa tdissd, ei ole minkdénlaista
merkitystd ihmiskeskeisen johtamistyylin toteutumiseen kansliassa. Edelleenkddn toteutuvan
ihmiskeskeisen kéyttdytymisen taso ei vastaa toivottua. Tehtdvikeskeisyyden osalta sen sijaan
asiantuntijatehtivissd toimivat henkilot ndyttdvit saavan esimichiltidn juuri oikeassa suhteessa
tehtavikeskeistd kayttdytymistd. Toimeenpanevissa tehtdvissd toimivien osalta puolestaan
todellisuuden ja toivotun vilinen ero on tilastollisesti merkitsevd (Sig-arvo on 0,00), ja tdssé
ryhmisséd toiveet ovat todellisuudessa toteutunutta korkeammalla. Toimeenpanevissa tehtdvissa
toimivat my0s toivovat tehtdvikeskeistd kdyttdytymistd enemmén kuin asiantuntijat. Tdmai tulos on
aikaisempien tulosten mukainen. Aikaisempien tulosten mukaan myds ammattikoulun kéyneet
kaipaavat enemmén tehtdvikeskeistd kéyttaytymistd esimieheltdén kuin korkeammin koulutetut
tyokaverinsa. Ristiintaulukoinnin avulla selvisi, ettd 96% muun kuin korkeakoulutasoisen
koulutuksen saaneista tyoskentelee toimeenpanevissa tehtidvissid. Tosin toimeenpanevissa tehtdvissi

tyoskentelee myos korkeakoulutuksen saaneita.

4.5 Esimiesten nakemykset ja johtamisen tarjonta

Seuraavaksi on syytd kdydd hieman ldpi sitd, kuinka esimiehet ovat kyselyyn vastanneet.
Esimiehille jaetussa kyselylomakkeessa kysyttiin siis, kuinka tirkeind he uskovat tyontekijoidensa
pitdivin lomakkeella esitettyjen esimiehen johtamiskdyttdytymistd kuvaavien viittdmien
toteutumista. Muuttujat (18 kpl) olivat samat kuin tyontekijoiden lomakkeessa ja niitd pyydettiin
arvioimaan samalla asteikolla 1-5 (ei lainkaan tdrkedd - erittdin térkedd). Lisdksi esimiehid
pyydettiin antamaan oma arvionsa siitd, pidetdinko kansliassa johtajan tdrkeimpand ominaisuutena
nykyédén ihmissuhdetaitoja oman alan asiantuntijuuden sijasta. Vastausvaihtoehdot olivat yhdesté
viiteen (ei pidd lainkaan paikkaansa - pitdd tdysin paikkansa). Samoin esimiehid pyydettiin my0s
arvioimaan asteikolla yhdestd viiteen sitd, kuinka hyvin he tuntevat alaistensa odotukset oman
johtamistapansa suhteen. Yksi = en tunne lainkaan ja viisi = tunnen erittdin hyvin. Lisdksi esimiehet
saivat omin sanoin kirjallisesti vastata kysymyksiin mm. johtamiskulttuurin muutoksesta, sen
vaikutuksista henkiloston odotuksiin esimiestddn kohtaan sekd ndiden odotusten realistisuudesta.
Kvantitatiivisia taustamuuttujia esimieslomakkeella on yhteensd kolme kappaletta: kuinka kauan
henkilo on tydskennellyt kansliassa, kuinka kauan esimiestehtdvissid kaikkiaan ja kuinka kauan
esimiestehtdvissd kansliassa. Vastaukset ilmoitetaan vuosina. Lisdksi esimiehiltd kysyttiin heidén

viimeksi suorittamansa tutkinto, ja sen koulutusala.

Kaksi kyselyyn vastanneista esimiehistd oli sitd mieltd, ettd heidén tydpaikallaan (eli kansliassa)

pitdd melko hyvin paikkansa viite, ettd “oman alan asiantuntijuuden sijaan johtajan tidrkeimpani
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ominaisuutena pidetddn nykyddn ithmissuhdetaitoja”. Kaksi esimiestd on ollut sitd mieltd, ettd viite
pitdd kohtalaisesti paikkansa. Vain yksi on ollut sitd mieltd, ettd viittdma pitdd paikkansa melko
huonosti. Kysymykseen siitd, kuinka hyvin esimiehet uskovat tuntevansa alaistensa odotukset,
kaikki esimiehet ovat vastanneet tuntevansa alaistensa odotukset oman johtamistapansa suhteen
melko hyvin (vastausvaihtoehto 4 asteikolla 1-5). Kuten jo edelld on ilmennyt, esimiehet todella
tuntuvat tietdvdn hyvin alaistensa odotukset heidén johtamiskdyttdytymistddn kohtaan. Jostain
syystd he eivdt kuitenkaan voi tai halua tdyttdd niitd odotuksia, silld kuten myds aiemmin on
todettu, kanslian tyontekijoiden odotukset eivit suurelta osin toteudu todellisuudessa. Ja tdimd on

omiaan aiheuttamaan tyytymattomyyttd kansliassa toteutettavaan johtamiseen.

Téssd vaiheessa on aika siirtyéd jilleen takaisin tarkastelemaan kanslian henkilokunnalta keréttyja
kyselytuloksia. Télld kertaa aikomuksenani on ottaa selvdi siitd, kohtelevatko kanslian esimiehet
alaisiaan eri tavoin riippuen siitd, mihin henkilostoryhméén alainen kuuluu. Tarkastelin todellista
tilannetta kuvaavia summamuuttujia kyselylomakkeen taustamuuttujiin ndhden, jotta saisin
paremmin selville, kokevatko tyontekijdt eri ryhmissd eri tavalla heitd kohtaan tofeutuneen
esimiehen kdytoksen. Toisin sanoen, vaikuttaako siltd, ettd esimichet kohtelevat tyontekijoitdén eri
tavoin riippuen esimerkiksi heiddn koulutuksestaan. Testattaessa t-testilla
toteutumasummamuuttujien keskiarvojen suuruutta eri sukupuolten vélilld riippuvuuksia ei
16ytynyt. Tyontekijdn sukupuoli ei siten vaikuta sithen, kuinka tehtdvi- tai ihmiskeskeisesti esimies
héntd kohtelee. My0Oskéddn tyontekijan ikd ei vaikuta sithen, minkélaista kdyttaytymistd hin saa

osakseen esimiehen taholta.

T-testin oletusten tdyttdmiseksi koodasin palvelusvuodet uudelleen siten, ettd jéljelle jii vain kaksi
luokkaa: vuoden tai alle tydskennelleet ja yli vuoden tydskennelleet. Ilmeni, ettd ihmiskeskeisyytta
mittaavan summamuuttujan osalta ndiden luokkien keskiarvojen vélilld on tilastollisesti merkitseva
erotus (Sig-arvo on 0,017). Alle vuoden ja yli vuoden tydskennelleet siis kokevat heiddn kohdallaan
toteutuneen ihmiskeskeisen johtamiskdyttdytymisen eri tavoin. Vuoden tai alle tehtdvidssdin
tyoskennelleet saavat esimieheltdén osakseen jonkin verran enemmain ihmiskeskeistd kéyttadytymista
(ka 3,0) kuin yli vuoden tyoskennelleet (ka 2,4). Onko tdmai tulkittavissa niin, ettd uuden ihmisen
tullessa taloon ja uuteen tehtdvddn esimiehet ainakin véhdn aikaa yrittdvit kdyttdytyd normaalia
ystavillisemmin ja ihmisldheisemmin? Suunta on sinidnsid oikea, mutta my0s tehtdvikeskeisen
kayttdytymisen lisddmiseen tulisi kiinnittdd erityisesti uuden ihmisen kohdalla huomiota. Ja

edelleen ihmiskeskeisen kdyttaytymisen mairé kaikissa ryhmissé jad pienemmaiksi kuin toivottu.
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Yksittdisid toteutunutta tilannetta mittaavia muuttujia analysoitaessa ilmeni, ettd péaédtosten
perustelun toteutuminen vahvistaa edelldimainittua tulosta. Ainakin paitosten perusteluun néyttda
vaikuttavan se, kuinka kauan henkild on tydskennellyt nykyisessd tyossddn (palvelusvuodet).
Vuoden tai alle palvelleiden vastaajien mielestd esimies perustelee paatoksensd suhteellisen hyvin
(ka 3,7). Kymmenen vuotta tai yli palvelleiden mielestd esimies perustelee paatoksenséd suhteelisen
huonosti (ka 2,5). Varianssianalyysin mukaan ero on tilastollisesti merkitseva (Sig-arvo on 0,015).
Hyvin véhin aikaa organisaatiossa tydskennelleiden mielestd esimies siten perustelee pdédtdksensa
paremmin kuin kymmenen vuotta tai kauemmin tehtdvdsséddn tydoskennelleiden vastaajien mielesta.
Edelleen, suunta on oikea, silli esimiesten tulisikin perustella pdatoksensd sitd paremmin, mitéd
viahemmaén aikaa tyontekijd on tydssddn toiminut. Kuitenkin yli kymmenen vuotta tydskennelleiden
mielestd pdédtdsten perustelu on heidéin motivaationsa kannalta melko tirkedé (ka 4,0) ja alle vuoden
tyoskennelleiden mielestd jo erittdin tirkedd (ka 4,7). Niin ollen esimiehet eivdt perustele
paitoksiddn lainkaan tarpeeksi edes alle vuoden palvelleille, saati sitten yli kymmenen vuotta

palvelleille tyontekijoille.

Tyontekijan koulutustausta ei ilmeisesti sekdén vaikuta milldén tavoin esimiehen johtamistyyliin
ihmis- tai tehtdvikeskeisen kdyttdytymisen osalta. Tédssd ainakin on siten selkedsti parantamisen
varaa; kuten tuloksista on voitu jo tdhdn mennessd havaita, niin ainakin ammattikoulun kdyneet
toivovat muita enemméin tehtdvikeskeistd johtamista esimieheltddn. Vastaajan tehtdvdryhma
kuitenkin vaikuttaa siihen, kuinka esimies hédntd kohtelee. Tehtidvikeskeisyyden osalta eroja ei
edelleenkddn ilmennyt, mutta asiantuntijatehtivissd toimivat ilmoittavat saavansa osakseen
enemméin ihmiskeskeistd kayttdytymistd (ka 3,0) kuin toimeenpanevissa tehtdvissd toimivat (ka
2,3). Ero on varianssianalyysin mukaan tilastollisesti merkitsevd (Sig-arvo 0,033). Edelleen
kuitenkin molemmat ryhmadt arvostavat ihmiskeskeisen kdyttdytymisen korkeammalle (molemmat
ryhmit antavat toivotulle ihmiskeskeiselle kayttdytymiselle keskiarvoksi 3,6) kuin mitd se
todellisuudessa toteutuu. Miksi sitten asiantuntijatehtéivissa toimivien tilanne on jo télld hetkelld sen
osalta muita parempi? Miksi esimiehet tuntuvat kohtelevan asiantuntijoita muita
ihmiskeskeisemmin? Onko niin, ettd esimichet arvostavat heidén tyopanostaan muita enemmén ja
sen vuoksi myds huomioivat asiantuntijoita muita enemmaéan? Voisiko olla, ettd koska esimiehet itse
ovat korkeasti koulutetttuja, he tuntevat myos korkeasti koulutetut asiantuntijat itselleen sitd kautta
laheisemmiksi kuin muut alaisensa ja huomioivat siten heitd muita enemmén esimerkiksi
sosiaalisissa kanssakdymistilanteissa? Oli miten oli, esimiesten tulisi kdyttdytyd molempia ryhmid

kohtaan thmiskeskeisyyden osalta samalla tavalla.
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Yksittdisid muuttujia analysoitaessa tuli ilmi muutamia ylldolevaa tarkentavia tuloksia. Kun
tyontekijoiltd kyselyssd kysyttiin, kuinka heidédn esimiehensd antaa heille mahdollisuuden
selventdviin kysymyksiin, saaduista vastauksista kdy ilmi, ettd asiantuntijatdissd tdmé toteutuu
kohtalaisesti (ka 3,4), kun puolestaan toimeenpanevissa tehtdvissd tyoskentelevien mielestd heidin
esimiehensd antaa mahdollisuuksia selventiviin kysymyksiin melko huonosti (ka 2,4). Keskiarvojen
vélinen ero on varianssianalyysin perusteella tilastollisesti merkitsevd jopa 99%:n varmuudella
(Sig-arvo on 0,008). Samoin esimichen antaman tuen ja rohkaisun méérd vaihtelee tyontekijoiden
kokemana sen mukaan, minké&laisissa tehtdvissd he tyoskentelevit. Asiantuntijatdissd tyoskentelevét
tuntevat saavansa esimieheltdén tukea kohtalaisesti (ka 3,1), kun puolestaan toimeenpanevissa
toissd tyoskentelevien mielestd heiddn esimiehensd antaa heille tukea ja rohkaisua melko huonosti

(ka 2,3). Ero on varianssianalyysin mukaan tilastollisesti merkitsevé (Sig-arvo on 0,031).

Se, minkélaisissa tehtdvissd henkilo tydskentelee, vaikuttaa myos siihen, kuinka hén kokee
esimichensd luottavan hénen osaamiseensa. Esimies- ja asiantuntijatehtévissd tyOskentelevit
kokevat, ettd heiddn osaamiseensa luotetaan yleisesti ottaen melko hyvin (ka 4,3).
Toimeenpanevissa tehtdvissd tydskentelevien osaamiseen luottaminen puolestaan on saanut
keskiarvokseen vain 3,5. Keskiarvona 3,5 sijoittuu kohtalaisen hyvin ja melko hyvin toteutumisen
vilimaastoon. Parantamisen varaa esimiehilld siten timénkin suhteen selvésti olisi, silld osaamiseen
luottaminen oli yksi niistd tekijoistd, joiden suhteen halutun ja toteutuneen erot olivat koko kanslian
tasolla tutkimuksen tulosten mukaan suurimmillaan. Pelkéstddn asiantuntijatdissd toimivien
mielestd heiddn osaamiseensa luottaminen on tydmotivaatiolle erittdin tarkedd. Toiveita kuvaavan
muuttujan keskiarvoksi muodostui 4,9 hajonnan ollessa hyvin pientd. Muuttuja sai tdssd ryhméssa
arvoja ainoastaan vililld 4-5. My0s toimeenpanevissa tOissd tyOskentelevit ovat asiasta samaa
mieltd. He antoivat muuttujalle keskiarvoksi 4,8 arvojen vaihdellessa vilillda 3-5. Myds heille
osaamiseen luottaminen on siten erittdin tarkedd. Nédiden tulosten valossa vaikuttaakin siltd, ettd
esimies- ja asiantuntijatdissd toimiviin vastaajiin luotetaan esimiesten taholta todella hyvin - myds
suhteessa siithen, mitd vastaajat toivovat. Sen suhteen esimiehilld ei siten ndyttdisikddn olevan endd
tarvetta parantaa. Heiddn tulisi vain oppia luottamaan myds toimeenpanevissa tehtdvissd toimiviin

tyontekijoihin samalla tavalla.

Esimies- ja asiantuntijatehtdvissid toimivat kokevat myos, ettd heiddn esimiehensi auttaa ja antaa
apua toisten tyontekijoiden kanssa tapahtuvissa vuorovaikutustilanteissa kohtalaisesti (ka 2,8).
Toimeenpanevissa tehtdvissd tyOskentelevit kokevat puolestaan, ettd heitd autetaan vastaavissa

tilanteissa melko huonosti (ka 2,2). Ero on #-testin mukaan tilastollisesti merkitseva (Sig-arvo on
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0,021). Samoin esimies- ja asiantuntijatehtévissd toimivien vastaajien mielestd esimies kunnioittaa
heidin tunteitaan joko kohtalaisesti tai melko hyvin (ka 3,5). Toimeenpanevissa tehtdvissa
tyoskentelevit puolestaan kokevat, ettd heiddn tunteitaan kunnioitetaan korkeintaan kohtalaisesti
(ka 2,8). Tdmikin ero on ¢-testin mukaan tilastollisesti merkitsevd (Sig-arvo 0,013). Esimies- ja
asiantuntijatehtdvissd tyoskentelevét toivovat kuitenkin, etti heiddn esimiehensd auttaisi heitd
vuorovaikutustilanteissa enemmaénkin (toivottua kdyttaytymistd kuvaavan muuttujan keskiarvo télla
ryhmilld 3,6) ja samoin toivovat myOs toimeenpanevissa tehtévissd tyoskentelevit (keskiarvo

vastaavasti 3,7).

Tunteiden kunnioittamisen suhteen esimies- ja asiantuntijatehtéivissd tyOskentelevit voivat olla
tyytyviisid. Toivottua kayttdytymistd kuvaavalle muuttujalle he ovat tdssd tapauksessa antaneet
keskiarvoksi 3,8 ja toteutuneen tilanteen keskiarvon ollessa 3,5 voidaan sanoa esimiesten
kunnioittavan asiantuntijatehtévissd toimivia riittdvissd madrin heiddn tydmotivaationsakin
kannalta. Toisin on toimeenpanevissa tehtivissd tyoskentelevien laita, jotka arvostavat toiveissaan
tunteiden kunnioittamisen hyvin korkealle (ka 4,0). Toteutumakeskiarvo 2,8 jaa kuitenkin kauaksi
tastd. Néistd tuloksista voi pédtelld, ettd esimiehet kohtelevat korkeamman koulutuksen saaneita
tyontekijoitddn  ihmisldheisemmin  kuin  alemman koulutuksen saaneita  tyontekijoitd
toimeenpanevissa tehtdvissd. Kuitenkaan aineiston perusteella ei ole voitu havaita, ettd mikdin
kanslian henkilostoryhmistd toivoisi esimieheltddn ihmiskeskeistd kéyttdytymistd muista
poikkeavasti, vaan he kaikki toivovat saavansa sitd osakseen suurin piirtein yhtd paljon. Nayttéisi
siten siltd, ettd ainakin osa kanslian henkilokunnan tyytymidttomyydestd johtamiseen olisi
parannettavissa yksinkertaisesti siten, ettd esimiehet alkaisivat suhtautua my0s toimeenpanevissa
tehtidvissd tyoskentelevddn henkilokuntaan ihmiskeskeisyyden osalta samalla tavalla kuin
asiantuntijoihin. Jokainen kanslian tyontekijda haluaa osakseen yhtd lailla luottamusta ja
kunnioitusta. Mielenkiintoinen kysymys kuuluukin, miksei kaikkia jo nyt kohdella
ihmiskeskeisyyteen liittyvien tekijoiden osalta (luottamus, kunnioitus, tuen antaminen) samalla

tavoin?

4.6 Johtamiskulttuurin muutoksen vaikutukset?

Seuraavaksi pohdin hieman sité, kuinka ns. johtamiskulttuurin muutos mahtaa vaikuttaa esimerkiksi
kanslian henkilokunnan odotuksiin johtamista kohtaan. Pohdin kulttuurin muutoksen mukanaan
tuomia mahdollisia ongelmia sekéd esimiesten ettd henkilokunnan avoimissa vastauksissaan esille

ottamien asioiden kautta. Asiat, jotka tdssd mainitsen, ovat sellaisia, joita useammat kyselyyn
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vastanneet ovat nostaneet esille. Ndmd asiat ovat siten askarruttaneet enempéd kuin vain yhtd
vastaajista. Kyselylomakkeissa oli sekd henkilokunnalle ettd esimiehille ns. avoimia kysymyksié,
joihin he saivat vastata vapaamuotoisesti omin sanoin. Esimiesten kyselylomakkeessa avoimia
kysymyksid oli enemmidn kuin henkilokunnan lomakkeessa. Esimiehiltd kysyttiin seuraavat
kysymykset:

» Mitd ajattelet kyseisestd kulttuurin muutoksesta ihmissuhdetaitoja ja henkilostojohtamista
korostavaan suuntaan, ja miten ajattelet sen vaikuttaneen tyontekijoiden odotuksiin
esimiestdén kohtaan?

» Odotetaanko johtajalta ministeridtasolla nykyddn entisti enemmédn ihmissuhdetaitoihin
perustuvaa ammattitaitoa?

» Ovatko alaisten odotukset esimiehidén kohtaan realistisia?

» Mitd muita asioita haluaisit vield tuoda esille alaisten johtamistarpeeseen ja tydmotivaatioon
vaikuttavista asioista, niiden toteutumisesta ja toteutumismahdollisuuksista? Voit kirjoittaa
vapaasti aiheesta.

Henkilokunnalle suunnatussa kyselylomakkeessa oli yksi avoin kysymys, joka kuului seuraavasti:
» Haluatko vield lisdtéd jotain kyselyn aiheesta? Kirjoita vapaasti siitd, mitd johtajilta odotat ja

miten ehkd toivoisit nykyisen tilanteen muuttuvan paremmaksi.

4.6.1 Esimiesten mielipide

Kaikki kyselylomakkeen palauttaneet esimiehet olivat vastanneet avoimiin kysymyksiin. Esimiehet
pitdvit kulttuurin muutosta ihmissuhdetaitoja ja henkilostojohtamista korostavaan suuntaan yleisesti
ottaen toivottavana ja hyvdni asiana, mutta ddrimmaisyyksiin ei heiddn mielestddn pidd menna.
Esimiesten vastauksista kdy ilmi, ettd ihmisuhdetaitoja pidetdén hyvind ja térkeind, mutta vield
tairkedmpdd on kuitenkin ns. substanssitehtdvin hoitaminen eli perinteinen tehtévikeskeinen
lahestymistapa. Tosin joissakin vastauksissa korostetaan myds henkilostdod johtajan tdrkeimpéana
resurssina. Vaikuttaakin siltd, ettd esimiehet edustavat kahta erilaista katsantokantaa asiaan. Toiset
ovat sisdistdneet henkilostokeskeisen johtamistavan ja pyrkivit kiinnittdimdin huomiota alaistensa
vaihteleviin tarpeisiin kykyjensd mukaan. Toiset taas ovat sitd mieltd, ettd “tyossd pitdisi keskittya
tyohon”, eikd johtajalla yksinkertaisesti riitd aikaa alaisten yksilollisten tarpeiden huomioimiseen.
Yleisesti ottaen kaikki ovat kuitenkin sitd mieltd, ettd perinteisen tehtdvikeskeisen
asiantuntemuksen ja ihmiskeskeisen, ihmissuhdetaitoja korostavan henkildstdjohtamisen
tasapainoinen yhdistelmd olisi toimiessaan kaikista paras vaihtoehto. Tamd siis tunnustetaan.

Useimmat esimichistd kuitenkin korostavat vastauksissaan, ettei tdhdn ole kéytdnnossé
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mahdollisuutta mm. esimiechen muiden kiireellisimpien tehtdvien vuoksi ja nidin ollen

tehtidvikeskeisyys jda vallitsevaksi normiksi.

Tédmin tutkimuksen tuloksista on kuitenkin jo voitu havaita, ettd kanliassa vallitsee tietynlainen
puutostila johtamisen suhteen. Kaikenlaista johtamista, sekd ihmis- ettd tehtdvikeskeistd kaivataan
enemmin kuin mitd saadaan. Osin esimiehet kykenevit tdyttdmadn henkilokuntansa toiveet, mutta
ldhinnd vain asiantuntijatdissid tyoskentelevien osalta ja vain muutamien muuttujien suhteen. On
syytd epdilld, ettd tdllainen odotusten tdyttyméttdmyys on omiaan aiheutttamaan
tyotyytymattomyyttd kansliassa. Esimiesten vastauksista on nédhtdvissd, ettd osa heistd ei pida
esimiehen tidrkeimpédnd tehtdvdnd johtamista, vaan asiantuntijuutta ja tdhdn perustuvia erilaisia
esimichen tyotehtdvid. Johtamiselle ei endd nadiltd tyotehtédviltd jad aikaa. Henkilosto ilmoittaa
kuitenkin tdméin kyselyn tuloksissa, ettd heiddn osaamiseensa luottaminen olisi heiddn
tydmotivaationsa kannalta erittdin tdrkedd. Tdmidnkin tarpeen tdyttdmisen suhteen esimiehilld on
parantamisen varaa. Mikéli henkilokunnan tyGtyytyvdisyyttd ja tyoskentelymotivaatiota halutaan
lisdtd, esimiesten kannattaisi ehkd kokeilla tydtehtdviensd delegoimista alaisilleen (luottamisen
lisddminen) ja kdyttdd vapautuva aika sithen tyohon, jota esimiehen oletetaan ja toivotaan myos
julkisella sektorilla lisddntyvédssd méérin tekevin, eli alaistensa johtamiseen. Johtamisen puute

kansliassa tuntuu olevan suurta. Sen voi korjata vain johtamiseen panostamalla.

Erddssd vastauksessa mainitaan myos, ettd kulttuurin muutos tapahtuu hitaasti, jos tyoyhteisdssa ei
ole vaihtuvuutta. Tdmid véite voi hyvinkin pitdd paikkansa sekd henkilokunnan ettd esimiesten
osalta. Asiantuntijan rooliin tottunut ja hyvin tehtdvéikeskeisesti orientoitunut, vuosiakin jo
tehtidvissidin toiminut esimies ei vélttdmaitta kovin helposti omaksu itselleen uutta, thmiskeskeista
kayttdytymismallia. Samoin ehkd jo kymmenid vuosia samassa ty0ssd olleet ja asiantuntemusta
korostavaan, tehtdvikeskeiseen johtamistapaan tottuneet alaiset eivét valttdméttd osaa odottaa
esimieheltdéin muunlaista kaytostd. Mutta kuten kyselynkin tulokset ovat jo osoittaneet, kanslian
henkilokunta odottaa esimiehiltdén yksiselitteisesti ihmiskeskeisempdd kéyttaytymistd kuin mitd he

talla hetkelld saavat osakseen.

Tyontekijoiden odotuksista esimiestddn kohtaan tunnutaan olevan montaa mieltd. Osa esimichistd
on tiedostanut, ettd tyontekijoiden odotukset esimerkiksi ohjeistamisen suhteen vaihtelevat; osa
kaipaa yksityiskohtaisia ohjeita, kun toisille riittdvit laveammat raamit. Erityisesti ns. nuoremman
polven edustajien uskotaan odottavan esimichiltidn ihmisten késittelytaitoja ja kykyd ns.

hedelmillisen ilmapiirin luomiseen. Tdmid pitdd paikkansa myds kyselyn tulosten mukaan.
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Esimiehet tunnustavat, ettd ihmissuhdetaitoihin perustuvaa ammattitaitoa odotetaan heiltd nykyain
entistd enemmain ja myOs sen, ettd alaisten odotukset ovat tirkeitd. Silti jotkut esimiehistd ndkevit
erityisesti keskustelun ja vapauden tarpeet pddosin epérealistisina ja mahdottomina toteuttaa. Téta
perustellaan mm. kiireelld ja silld, ettd ministerid on ja tulee aina olemaan asiantuntijaorganisaatio —
ikddn kuin tdmd tosiasia jotenkin tekisi mahdottomaksi ihmissuhdetaitoihin painottuvan
henkilostojohtamisen ja ihmiskeskeisyyteen kuuluvien asioiden huomioimisen. Esimiesten
vastauksissa on tuotu esille myds se tosiasia, ettd useimmilla esimiehillé (tai alaisilla) ei valttimatta
edes ole taitoja ottaa vastaan esimerkiksi palautetta tai vain keskustella asioista. Jos ei
ihmissuhdetaitoja ole, niin kuinka niitd korostavaa johtamistapaakaan voitaisiin hyodyntda? Téhén

viitettyyn ihmissuhdetaitojen puutteeseen kansliassa olisi kylld syytd kiinnittdd erityistd huomiota.

4.6.2 Tyontekijoiden mielipide

Henkilokunnan osalta avoimeen kysymykseen oli vastannut kaikkiaan 37 henkilod eli n. 57%
kaikista kyselylomakkeen palauttaneista. Vastauksista ilmeni muutamia asioita, jotka hyvin moni
vastaaja oli nostanut esiin mielestddn tirkeénd asiana. Kaikista tdrkeimpind huolenaiheena nousi
esiin koko kanslian johtamisjdrjestelmén tarkistaminen. Monille vastaajille sekd oma ettd muiden
asema organisaatiossa oli epdselvd. Organisaatiorakennetta moitittiin “epdloogiseksi”. Kansliassa
oli myos hiljattain otettu kdyttoon uudet “ldhiesimiehet”, mikd tuntui aiheuttavan vain lisda
padnvaivaa, silla ldhiesimiehen ja yksikdn esimiechen vilinen tyonjako oli sekin monille epéselvé.
”On epdselvid, ketd oikein pitdisi pitdd esimiehend.” Tdhén liittyen jokunen vastaaja oli jopa sitd
mieltd, ettei kumpikaan edelldimainituista (ldhiesimies tai yksikon esimies) ole edes perilld siité,
mitéd tyontekijd oikein tekee tyokseen. “Pdivitimme tehtévinkuvaukset ja huomasin, ettd meille on
ilmaantunut “ldhiesimies” — ainakin paperille. Kéytdnnossd asiaa ei ole huomannut mitenkaan.
Asiasta ei ole myoskddn tiedotettu yksikossd.” Niin kirjoittaa erds vastaajista. Jollei alainen ole
tietoinen uudesta esimichestddn, kuinka esimies voi olla kovinkaan tietoinen siitd, mitd alainen

todellisuudessa tyossdén tekee? Myos tiedottamisen puute nousi esille muissakin vastauksissa.

Johtamiseen kaivattiin tavoitteellisuutta ja suunnitelmallisuutta, jotka monen mielestd kansliasta
uupuivat. Selkeitd raameja tydonkuvaan kaivattiin paljon, samoin tyonjaon selkeyttdmistd ja siitd
padttdmistd, mitka tyot kenellekin kuuluvat. Kaikista surkein tilanne tuntui olevan autonkuljettajilla,
jotka vastauksistaan péétellen olivat olleet viimeisen puoli vuotta kokonaan ilman esimiesta.
“Puolen vuoden aikana esimiehen kéyttdytyminen ei tarkoin selvilld, tdlld hetkelld ei esimiestd”

”Autotoimiston esimiehen rooli ollut viimeisen 6 kk epidselvd. Tadlld hetkelld ei nimettyd
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kuljetuspddllikkdd.” Muun muassa. téllaisia vastauksia tuli autonkuljettajina toimivilta
tyontekijoiltd. Vaikka monet vastaajat erikseen toivoivat, ettd esimiehen tulisi ns. asiantuntijan
sijasta olla enemmaén henkilostojohtamiseen painottunut ihmiskeskeinen johtaja, niin yleensa ottaen
vastauksista sai sellaisen kuvan, ettd johtajuudesta ylipdétinsd on kansliassa kova puute. Téma

johtopditds on kyselyn tulosten kanssa saman suuntainen.

Useissa vastauksissa oli kiinnitetty huomiota myds esimiesten jatkuvaan kiireeseen ja heiddn
jatkuvasti ylikuormittuneeseen tyotilanteeseensa. Monet olivat sitd mieltd, ettd esimiehilld oli aivan
liikkaa tehtdvid ja vastuita, jotka aivan hyvin voitaisiin delegoida alemmaksi — jos vain voitaisiin
luottaa tyontekijoihin. Luottamuksen puute nousi myds vastauksista esiin. TyOntekijdt ovat sitd
mieltd, ettd esimiehen tulisi voida keskittyd ns. suuriin linjoihin, ei pienten asioiden kanssa
“ndpertelyyn”. Delegoimalla ja ajankdyttod uudelleen jirjestimailld saataisiin aikaa my0s toivotulle
henkilostojohtamiselle ja yleensdkin johtamiselle, jota kanslian henkilokunta esimiehiltdén kovasti
toivoo. Tuntuu siltd, ettd esimiehilld kansliassa on niin paljon kaikkea muuta tehtévia, ettd heidan
varsinainen esimies- ja johtamistehtdviansd uhkaa jadda joissain tapauksissa jopa tyystin hoitamatta.
Edelldmainittujen lisdksi yksittdisissd vastauksissa toivottiin lisdd mm. seuraavia asioita:
esimiehelle parempia kommunikointikykyjd, vuorovaikutustaitoja, jaimdkkyyttd, avoimuutta,
rohkeutta ja tyontekijoiden mielipiteiden todellista huomiointia. Lisdksi toivottiin kykya palautteen

antamiseen, paitdsten perusteluun sekd tyonkuvien kehittdmista ja urakehityksen huomiointia.

Kaiken edellimainitun perusteella voi olettaa, ettd ns. kulttuurin muutos vaikuttaa myos
tyontekijoiden toiveisiin. Esimieheltd toivotaan nimenomaan johtamista, ei niinkdin kaikenlaisten
muiden asioiden hoitamista. Jotenkin kanslian henkilokunnan antamista vastauksista jdd sellainen
olo, ettd tyontekijat ovat ikddnkuin eksyksissd suuren organisaation uumenissa. He kylld hoitavat
tehtdvinsd, mutta samalla he toivovat, ettd esimies keskittyisi heiddn johtamiseensa sen sijasta, ettd
juoksee pdiviat maailmalla kokouksia ja muita muiden asioita hoitamassa. Ns. vanhan kulttuurin
edustamaan asiantuntijuuteen tottuneiden esimiesten on vaikeaa omaksua itselleen uutta roolia.
Heidén tulisikin nyt ennenkaikkea olla esimiehid, ihmisten johtajia, perinteisen asiantuntijuuden
sijasta. Tatd heiddn tyontekijansékin heiltd odottavat. Mutta tuntuu olevan todella vaikeaa luopua
roolista, johon on sopinut niin hyvin niin monen vuoden ajan. Onko se edes mahdollista? Vai voiko

johtamiskulttuuri todella muuttua ja uudistua vasta sukupolven vaihdoksen mydta?
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5 Pohdinta

Tédmén tutkielman alussa asetin itselleni tutkimusongelman, joka kuuluu seuraavasti:
"Minkdlaista johtamista kohdeorganisaationi esimiehiltd odotetaan hyvin tyomotivaation
saavuttamiseksi ja kuinka ndihin kanslian henkilokunnan odotuksiin on pystytty vastaamaan?”
Tédmai padongelma jaettiin seuraaviin osaongelmiin:
1) Kuinka paljon kohdeorganisaationi esimiehiltd odotetaan ihmiskeskeistd ja missd midrin
tehtidvikeskeistd kayttdytymistd? (ja mitka tekijat tdhdn mahdollisesti vaikuttavat)?
2) Miten tydtehtidvien luonne vaikuttaa johtamisen kysyntdén?
3) Miten hyvin johtamisen kysyntd ja tarjonta kohtaavat kohdeorganisaation eri
henkilostoryhmien kohdalla? (ja misté tulokset mahdollisesti johtuvat)?
4) Mité johto uskoo johtamiselta odotettavan?
5) Miten meneilldén oleva johtamiskulttuurin muutos julkisissa organisaatioissa mahdollisesti

vaikuttaa johtamisen kysynnén ja tarjonnan kohtaamiseen?

Olen mielesténi esittédnyt ainakin jollain tasolla vastaukset kaikkiin nédihin asettamiini kysymyksiin.
Késitykseni hyvistd johtamisesta ja sen kysynnédn ja tarjonnan kohtaamisesta organisaatioissa
perustuvat pitkdlti Paul Herseyn ja Kenneth Blanchardin tilannejohtamisen malliin, jonka olen
perustavilta osin esitellyt tdssd tutkielmassa. Tilannejohtamisen malliin kuuluu my6s ajatus siitd,
ettd erilaisissa tyOtehtdvissd toimivat ihmiset tarvitsevat tehokkaasti toimiakseen erilaista
johtamista. Onko tdmi tutkimukseni nyt tuonut omalta osaltaan selvyyttd siihen, pitdvétko tdmén
tilannejohtamismallin ~ oletukset  paikkansa  kohdeorganisaatiossani? ~ Kohdeorganisaatiosta
kokoamani aineisto ei voi ylpeilld kattavuudellaan, vaan vastausprosentit jdivdt suhteellisen
pieniksi. Olen kuitenkin pyrkinyt tuloksia esitellessini huomioimaan tdmén ja sen mukanaan
tuomat luotettavuus- ja yleistettdvyysongelmat. Olen parhaani mukaan pyrkinyt esittdméan tulosten

yhteydessa kaikki analyysin luotettavuuteen kulloinkin liittyvit tunnusluvut ja muut seikat.

Mielestidni saamani tulokset tukevat tilannejohtamismallin oletuksia. Kaikkia ei kannata johtaa
samalla tavalla. Kanslian henkilokunnan tyomotivaatiolleen tdrkeiksi nostamissa asioissa ilmeni
eroja erityisesti tehtdvikeskeisyyteen liittyvien muuttujien suhteen. Ihmiskeskeisyyden suhteen
eroja ei niin merkittdvasti ilmennyt, vaan yleisesti ottaen kaikki henkilostoryhmét arvostivat
ihmiskeskeisyyden korkeammalle kuin mitd se todellisuudessa toteutuu. Tdmdkadn ei valttimatta
kerro siitd, etteiko eriasteista ihmiskeskeistd kdyttaytymistd tarvittaisi eri tilanteissa, vaan siité, ettd

ihmiskeskeisestd lihestymistavasta on télld hetkelld kansliassa niin kova puute, ettd tyontekijdt vain
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yksinkertaisesti toivovat sellaista esimiehiltddn enemmédn kuin mitd saavat. Mikidli tdmé puute
korjaantuu, saattaisi seuraavassa tutkimuksessa ilmetd eroja myds sen suhteen, kuinka

ihmiskeskeistd kdyttdytymistd toivotaan ja arvostetaan.

Entd mitd voidaan sanoa siitd, miten meneilldin oleva johtamiskulttuurin muutos julkisella
sektorilla asiantuntijuuden korostamisesta ns. ammattijohtajuuden painottamiseen vaikuttaa
henkiloston odotuksiin henkilostojohtamisen osalta. Voidaanko sanoa jotain siitd, minkalaisia
ristiriitoja johtamiskulttuurin muutos mahdollisesti aiheuttaa henkiloston odotusten ja toteutuvan
henkilostojohtamisen vililli? Mielestdni pystyin osoittamaan, ettd johtamiskulttuurin muutos on
erddnd tekijdnd vaikuttamassa kanslian henkilokunnan odotuksiin ja tyytymittomyyteen johtajuutta
kohtaan. Osa esimiehistd on omaksunut itselleen niin vahvasti pelkén asiantuntijuuteen perustuvan
roolin, ettd heiddn on vaikea omaksua itselleen endé uutta, ihmisten johtamiseen perustuvaa roolia.

Vaikkakin he tiedostavat, ettd sen omaksuminen olisi hyva asia ja ettd heilté sitd odotetaan.

Tekemidssdni esihaastattelussa kohdeorganisaationi esimiehet nostivat vastauksissaan esille
johtamiskulttuurin -~ muutoksen yhtend johtamista vaikeuttavana osatekijdnd. Julkisten
organisaatioiden johtajia ei ole tdhdn asti valittu johtamistaitojen, vaan ldhinnd virkavuosien ja
tiettyd aihealuetta koskevan asiantuntemuksen perusteella. Asiantuntijoiksi koulutetut ihmiset on
laitettu johtajiksi, ilman ettd itse kykyéd johtamiseen on mitattu. Nyt kuitenkin myds julkisten
organisaatioiden henkilostohallinnossa on alettu kiinnostua tydilmapiiristd, henkiloston
hyvinvoinnista ja motivaatiosta. Ja vaikka johtajat ja esimiehet tietdisivitkin, mitd heiltd nédiden
asioiden aikaansaamiseksi odotetaan, niin heiddn muut tehtévinsé organisaatiossa vievét niin paljon
heiddn aikaansa, ettei varsinaiselle johtamistydlle jdd endd aikaa. Johtajilta odotetaan
“ammattimaisempaa” otetta alaistensa johtamiseen, mutta heilld ei vilttimittd ole aikaa eikd
riittdvid tietoja ndiden odotusten tdyttamiseen. On mielesténi selvidd, ettd tédllainen tilanne aiheuttaa

ristiriitoja henkildston odotusten ja toteutuvan johtamiskdyttdytymisen vélilla.

Useiden aiemmin johtajuudesta tehtyjen tutkimusten mukaan johtaja ja hidnen johtamistapansa
vaikuttavat huomattavissa méérin organisaation henkildston tydskentelymotivaatioon ja sitd kautta
tyon tehokkuuteen. Kuinka henkildston tydomotivaatioon vaikuttaa jatkuva puute johtajuudesta ja
sitd kautta kysynnén ja tarjonnan kohtaamattomuus? Titd kysymystd kaikkien esimiesten olisi syyta
pohtia mielessddn. Olen pyrkinyt téssd tutkielmassa osoittamaan, kuinka tdrkedd henkilokunnan

tarpeiden ja odotusten tdyttdminen on heidén tyotyytyvéisyydelleen ja sitd kautta motivaatiolleen.
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Kuinka kauan milldén organisaatiolla on varaa laiminlyddd henkilostonsd johtamiseen liittyvid

tarpeita?

Erityisesti julkisessa hallinnossa henkiloston odotusten huomioiminen ja sitd kautta heiddn
motivaatioonsa ja tydskentelytehokkuuteensa vaikuttaminen on noussut yhé tarkedmmaksi. Julkinen
hallintokoneisto on niin tydvaltainen ala, ettd padosa sen kustannuksista muodostuu tydpalkoista.
(Temmes 1991, 49) 1990-luvulla johtamista valtionhallinnossa on kehitetty pitkdjanteisesti ja
asteittain etenevien hankkeiden avulla vastaamaan julkisen sektorin toimintaympériston muuttuviin
vaatimuksiin. Johtamisen apuvélineet ovat samalla uudistuneet ja monipuolistuneet ja johtamisen
kehittdmiskeinojen valikoima on laajentunut. Henkilostojohtamisen alueella ei ole kuitenkaan
edistytty toivotulla tavalla, vaikka menetelmié ja toimivaltuuksia on parannettu. Myds johtamisen
arviointi ja sen hyddyntdminen ovat vasta alkuvaiheessa valtionhallinnossa. Tutkimustiedon

hyddyntdmisessd on myds parantamisen varaa. (Temmes ym. 2001, 7)

Tulosjohtaminen ei valtionhallinnossa ole parantanut havaittavalla tavalla henkildjohtamista, vaan
on painottunut perinteisen johtamistavan mukaisesti “asiajohtamisen” (toiminta ja sen tulokset,
talous) puolelle. Johtamisen osa-alueista juuri henkildstojohtaminen ja esimiestyd ovat kehittyneet
arvioiden mukaan kaikkein véhiten 1990-luvulla. Henkilostdjohtaminen koetaan selvisti
ongelmallisimmaksi johtamisen osa-alueeksi. Ongelmat ilmeisesti painottuvat sisilloltddn eri tavoin
eri virastoissa ja laitoksissa. Yleisesti esille tulevia henkildstjohtamisen ongelmakysymyksid
esiintyy palkkausjérjestelmédn ja palkitsemisen keinojen rajoittuneisuuden lisdksi myds
riittdmdttomissd voimavaroissa henkiloston kehittdmisessd ja koetussa tyOilmapiirissd seka
esimiestyon laadussa. Julkisen johtamiskulttuurin kokema muutos on omiaan aiheuttamaan lisda
ristiriitoja henkiloston odotusten ja todellisuudessa toteutuvan henkildstdjohtamisen vilille. Vuonna
1999  suomalaiset tyontekijit uskoivat enemmén itsensd kehittdmiseen ja  omiin
vaikutusmahdollisuuksiinsa kuin johtamistapojen uudistumiseen. Nayttdd siltd, ettd tdmédn pédivin
tyontekijd luottaa yhd enemmaén itseensd. (Temmes ym. 2001, 35, 37, 85) Téllainen tilanne ei lupaa
hyvéd henkilostojohtamisen tulevaisuuden tilaa ajatellen. Epdluottamuksen ilmapiirissd on vaikeaa
toteuttaa johtamista menestyksekkadsti. Kuten tdimén tutkimuksen tuloksetkin ovat jo osoittaneet,

luottamuksen luominen esimiehen ja alaisten vilille olisi ensiarvoisen tirke&a.

Hyvd johtaja 2000-luvulla osaa valita oikean johtamistyylin oikeaan tilanteeseen. Téstd
suoriutuakseen hdnen on osattava tulkita ympdéristoddn ja alaisiaan - sitd tilannetta, missd

johtamisesta tulisi suoriutua. Monet tutkimukset ovat yrittdneet selvittdd hyvén johtajan
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ominaisuuksia yksityiskohtaisesti, mutta eivdt ole kyenneet antamaan yksiselitteistd vastausta
sithen, onko hyvélld johtajalla joitain ominaisuuksia, joita huonommalla ei ole. Nayttdisi siltd, ettd
tietyistd ominaisuuksista on apua hyvén johtajuuden toteuttamisessa, mutta takaamaan ne eivét sitd
pysty. Hyvén johtajan resepti jai siis edelleen vaillinaiseksi, mutta ehkd puuttuva ainesosa piileekin
juuri tilannesidonnaisuudessa. Ei ole olemassa yhtd ainoaa parasta johtamistyylid tai tapaa, jolla

voitaisiin toteuttaa johtamista menestyksekkéésti kaikissa tilanteissa.

Toiset tyylit toimivat paremmin tietyissd tilanteissa ja toisenlaisissa tilanteissa ne saattavat olla
hyvinkin tehottomia. Hyvéa johtaja voi ollakin hyvé vain siksi, ettd hin (osaksi ehkd sattumankin
ansiosta) tyoskentelee juuri hénen johtamistyyliinsd sopivassa johtamisymparistossd. Jos hénet
siirrettdisiin tdysin toisenlaiseen ymparistoon, olisiko hdn endd hyvid johtaja? Hén voi olla, mutta
vain, mikdli hdn kykenee diagnosoimaan uuden tilanteen ja on kyllin joustava (ja omaa muut
riittdvat kyvyt) mukauttaakseen johtamisensa uuteen tilanteeseen sopivaksi. Ndin ollen kulloisenkin
johtamistilanteen diagnosointikyky ja erilaisiin tilanteisiin sopeutumiskyky (ja myds kyky muuttaa
vallitsevaa tilannetta) ovat 2000-luvun hyvén johtajan tunnusmerkkejd. NAitd taitoja nykyjohtajien

on siis syytd kehittaa.

Lainaan tdhdn lopuksi vield Unto Pirnestd ja hdnen ndkemystddn hyvédstd johtajasta. Hyviksi ja
taitavaksi johtajaksi ei synnytd. Sellaiseksi kehitytdén. Kehittyvd johtaja kehittdd jatkuvasti
itsetuntemustaan. Hénelld on realistinen ndkemys itsestdén ja mahdollisuuksistaan. Hin suhtautuu
myodnteisesti saamaansa palautteeseen ja haluaa oppia siitd. Hén uskaltaa ottaa riskejé kehittyékseen
paremmaksi esimicheksi. Kehittyvd johtaja on avoin uudelle. Hén vie oppimansa uudet asiat
kaytantoon, kokeilee niitd ja oppii kokemuksista. Hénelle eldmi on oppimista ja hédnelle tyd on
oppimista. Hin eldd oppiakseen ja oppii elddkseen tdysipainoisesti. Tamén lisdksi kehittyvid johtaja
ymmaértdd my0s roolinsa alaistensa kehittdjand. Hén tuntee johdettavansa ja valmentaa heitd, sekd
auttaa heitd kehittymddn. Kehittyvd johtaja saa aikaan kehittymistd ja kasvua itsessdin,

organisaatiossaan ja johtamissaan ihmisissd. (Pirnes 1995, 218-219)

Téssd tutkielmassa olen nyt siis tarkastellut organisaation henkildstdjohtamisen kysyntddn ja
tarjontaan liittyvid kysymyksid. Olen pédédtynyt siithen johtopéatokseen, ettd johtamisen kysyntd ja
tarjonta on mahdollista saada tehokkaimmin tasapainoon toteuttamalla organisaatiossa
tilannejohtamismallien mukaista johtamiskédyttdytymistd. Téllaisena johtamismallina olen
yksityiskohtaisemmin tarkastellut Paul Herseyn ja Kenneth Blanchardin tilannejohtamismallia,
jossa eri johtamiskdyttdytymisen tyylit muodostuvat erilaisista yhdistelmistd tehtdvéd- ja

ihmiskeskeistd kayttdytymistd. Tilanteeseen parhaiten sopiva ja siten tehokkain tyyli valitaan
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alaisten valmiusasteen perusteella, johon vaikuttavat alaisen henkilokohtaisen kypsyyden liséksi

hénen koulutuksensa, ammatillisen kokemuksensa miéré ja hinen tydtehtdviensd luonne.

Olen pyrkinyt soveltamaan Herseyn ja Blanchardin tilannejohtamismallia kohdeorganisaationi
tapaukseen. Koska kohdeorganisaatiossani tydilmapiiritutkimusten mukaan oltiin tyytyméttomia
johtamiseen, aioin selvittdd mistd se johtuu. Tutkimustulokset antoivat ymmértda, ettéd
kohdeorganisaatiossani on puutetta sekd tehtdvd- ettd ihmiskeskeisestd johtamistyylistd. Eri
henkilostoryhmien vélille syntyi selkeitd eroja sen suhteen millaista johtamiskdyttaytymistd he
toivoivat osakseen. Eroja syntyi erityisesti tehtdvdkeskeisyyteen liittyen. Tdmédn tutkimuksen
tulokset antavat vihjeitd sille, mihin asioihin erityisesti kohdeorganisaationi esimiesten tulisi
jatkossa kiinnittdd huomiota. Uskon, ettd esimiesten sopeuttaessa toimintaansa enemmén eri
henkilostoryhmien toiveita vastaavaksi, tyotyytyvéisyys ja sitd kautta myods henkiloston motivaatio
ja tyotehokkuus organisaatiossa kasvavat. Mielestdni saamani tulokset olivat myds
tilannejohtamisteoriaan sopivia ja siten sitd vahvistavia. Yksikddn tutkimustulos ei mielesténi ns.
sotinut tilannejohtamisteorian periaatteita vastaan. Mielenkiintoinen huomio sen sijaan oli, ettéd
miehet ndyttdvit tulosten perusteella arvostavan ainakin kohdeorganisaatiossani naisia enemmén
esimichensd tehtidvikeskeistd kayttdytymistd. Tulisiko siten my0s alaisen sukupuoli ottaa jatkossa
huomioon esimiehen kéyttdytymiseen vaikuttavana tekijand? Valitettavasti tima tutkimus ei yksin
anna vastausta tdhin kysymykseen. Kéiytetyssd kyselyaineistossa ilmenneen miesvastaajien kadon
vuoksi saamani tulokset miesten ja naisten erojen suhteen eivdt ole juurikaan yleistettdviss.
Tédydellda varmuudella voisi korkeintaan ehkd sanoa, ettd kyselyyn vastanneet miehet arvostivat
tehtidvikeskeistd kayttdytymistd kyselyyn vastanneita naisia enemmén. Tdssd voisi kuitenkin olla

mielenkiintoista lisdtutkimisen aihetta tilannejohtamisteorioiden soveltajille ja puolestapuhujille.

Léhtiessdni tekemién tdtd tutkimusta ja valitessani tutkimuskohdetta tarkoituksenani oli osaltaan
tutkia yksittdistd tapausta, kohdeorganisaatiotani, mutta takana piili kuitenkin ajatus my®os siité, etti
ehké tulokset voisivat olla yleistettdvissd muihinkin organisaatioihin. Tutkimukseni ei kuitenkaan
edennyt aivan suunnitelmien mukaisesti; mm. vastausprosentit kyselylomakkeen osalta jdivat
pieniksi ja tdtd kautta tutkimuksen yleistettdvyys ja luotettavuus kérsivdt. On kuitenkin olemassa
mahdollisuus, ettd tdmédn tutkimuksen tulokset voivat kertoa jotain yleisemminkin
organisaatiohenkiloston toiveista esimiestdin kohtaan — ainakin kohdeorganisaatiotani vastaavissa
organisaatioissa. Tdmdn todentamiseksi samanlainen tutkimus tulisi kuitenkin toistaa muissakin
organisaatioissa tai vdhintddn vertailla muista organisaatioista tehtyjen vastaavien tutkimusten

tuloksia omiini. Myos tassd voisi olla aihetta uusille tutkimuksille.
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LITE I: sahkopostikysely kanslian toimintayksikkéjen (7 kpl) esimiehille joulukuussa 2002

Hei!

Teen lopputydnéni Tampereen yliopistossa tutkimusta valtioneuvoston
kanslialle. Tutkimukseni padasiallisena tarkoituksena on selvittdd, mité
johtajilta vnk:ssa odotetaan (mitd tyontekijat odottavat) ja mitd nididen
odotusten tdyttiminen merkitsee tyontekijoiden tydtehokkuudelle.

Teilld kansliassa on jo muutaman vuoden ajan tehty tyotyytyvéisyyskyselyjd,
joissa johtamisen osa-alueeseen on joka vuosi oltu suhteellisen
tyytyméttomid. Tutkimuksen erdédni tarkoituksena onkin osaltaan selvittda
my0s sitd, miten tyytyvaisyytta télld alueella voitaisiin lisdtd. Mita
tyontekijét siis odottavat johtajilta ja miten nditd odotuksia voitaisiin

kenties tdyttaa.

Varsinaisen tutkimuksen teon aloitan ensi vuoden puolella. Nyt olen tekemédssi
tutkimussuunnitelmaa, joka antaa suuntaviivat tutkimuksen toteuttamiselle.
Tétéd varten suoritan muutaman vnk:ssa tyoskentelevidn esimiehen parissa
esihaastattelun. Toivoisinkin nyt, ettd voisitte vastata alla esitettyihin
kysymyksiin omien kokemustenne ja mielipiteidenne pohjalta.

Kirjoittakaa aiheesta vapaasti, mitd mieleenne tulee. Vastauksenne tulevat
antamaan minulle selvyytta sithen, mihin suuntaan tutkimustani kannattaa
suunnata. Toivon, ettd vastaisitte sahkdpostilla suoraan minulle osoitteeseen
kristiina.keskinen@uta.fi. Muistakaa ilmoittaa vastauksessanne myos, minka
yksikon esimies olette. Kiitos vastauksistanne jo ndin etukdteen! Mikali
asiasta on jotain kysyttidvid, niin voitte ottaa yhteyttd minuun joko
sdahkopostitse tai puhelimitse.

Terveisin,

Kristiina Keskinen
puh: 044-330 0144

Téssd kysymyksid, joihin toivon teiltd vastauksia:

Mistd tdssd ylld kuvailemassani aiheessa teiddn mielesténne itse asiassa on
kysymys vnk:ssa? Tyotyytyvdisyyskyselyjen perusteella niyttéisi siltd, ettd
johtajuus kansliassa ei tdysin taytd tyontekijoiden odotuksia. Mitka teidén
mielestédnne ovat tarkeimpid syitd tdhdn? Mitké kenties ovat johtamisen
ilmeisimpid ongelma-alueita kansliassa/omassa yksikdssédnne ja mitké asiat
puolestaan ovat kunnossa? Mitd uskotte ihmisten esimerkiksi omassa
yksikdssdnne odottavan johtajalta?
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LIITE Il kyselylomake kanslian tyontekijoille

Arvoisa Kkyselyn vastaanottaja

Talla kyselylla pyritaiin selvittimiin, miti valtioneuvoston kanslian tyontekijit
odottavat tyoskentely-yksikkojensi esimiehiltii ja mitki asiat ovat heille tirkeiti
hyvin tyomotivaation saavuttamiseksi ja ylldpitimiseksi. Kysely on lidhetetty
kaikille kanslian tyontekijoille ja on oleellinen osa Tampereen yliopiston
hallintotieteen laitokselle tehtdvdd pro gradu — tutkielmaa. Tdmén tutkimuksen
tuloksia on tarkoitus kayttdi hyviksi oman organisaatiosi johtamisen

Kehittimisessa.

Toivon, ettd Sinulta liikenee aikaa paneutua kysymyksiin huolella, jotta niiden
avulla Kkeritty tieto olisi mahdollisimman luotettavaa. Osioiden II ja III

kysymykset ovat samat — vastaamisen nikokulma vain vaihtuu. Antamasi tiedot

ovat térkeitd ja ne tullaan késittelemidin ehdottoman luottamuksellisesti. Téasté

kyselysti saamani tulokset raportoidaan osana tutkimusraporttiani, ilman etti
yksittiisii henkiloita voidaan raportista tunnistaa. Osiossa 1 Kkysyttivia
taustatietoja tullaan kiyttiméin ainoastaan aineiston analysoinnin apuna ja

kaikki palautetut vastaukset jaivit vain tutkijan kayttoon.

Vastattuasi lomakkeen kysymyksiin taita lomake kahtia, niittaa se ylhdéltd kiinni ja

palauta oman toimintayksikkosi koulutusyhdyshenkildlle 27.2.2004 mennessi.

Lomakkeet toimitetaan eteenpdin suljettuina suoraan tutkijalle.
Tampereella helmikuun 9. pnd 2004

Kristiina Keskinen

Tutkielman tekija

Tampereen yliopisto

Hallintotieteen laitos
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I. Vastaajan taustatiedot

1. Sukupuolesi: 1 nainen

(ympyroi oikea vaihtoehto) 2 mies

2. Ikési vuosina:

3. Kuinka kauan olet tydoskennellyt nykyisessé tydssisi (puolen vuoden tarkkuudella):

vuotta

4. Koulutuksesi: kansakoulu/keskikoulu/peruskoulu

(ympyroi yksi vaihtoehto) ammattikoulu tai muu ammatillinen koulutus
lukio tai muu yleissivistava koulutus

ammattikorkeakoulu

v R W N -

korkeakoulu- tai yliopistotutkinto,

mika:

6 jokin muu, miki

6. Tehtdaviaryhmai, johon kuulut: 1 Esimiestyot
(ympyroi yksi vaihtoehto, 2 Asiantuntijatyot
ryhmien kuvaukset alla) 3 Toimeenpanevat tyot

Tehtavaryhmien kuvaukset:

1 = Tdhan kuuluvat sellaiset johto-, tydnjohto- ja esimiestyot, joissa tydonjohtamisen ja
esimiestehtdvien osuus ty0ajasta on yli puolet.

2 = Tahan kuuluvat sellaiset virat ja tehtévét, joissa kdytetddn virkamiesvaltaa tai tehdddn vaativia
asiantuntijatoité, johto- ja esimiestdiden osuus on alle puolet kokonaistydajasta

3 = Tdhidn kuuluvat sellaiset tyot, joissa valtaosa tdistd tehdddn annettujen ohjeiden tai
toimeksiantojen perusteella, tehtiviin ei yleensd sisélly esimies- ja johtamistehtévid tai niitd siséltyy

vain jonkin verran.
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7. Lyhyt kuvaus tyostési kansliassa; mitkd ovat tarkeimmaét tyotehtévisi, kuvaile tyotisi omin

sanoin:

II. Seuraavassa esitetiin joukko vaittimia siiti, miten ihanteellisen esimiehen tulisi

kayttiytyd. Vastaa viitteisiin pohtimalla, miten sinun mielestési ihanteellinen esimies toimii.

Mitkii asiat ovat sinun tydmotivaatiosi kannalta tiirkeitii ja mitki viihemmiin tirkeiti? (Ald

pohdi tissd yhteydessd, toteutuvatko ndmé asiat oman esimiehesi kohdalla — tee se pohdiskelu vasta
osiossa III!) Vastausvaihtoehdot: 1 = ei lainkaan téirkedi ... 5 = erittiiin tirkedd. Ympyroi

kustakin viittimista yksi vaihtoehto.

Kuinka tarkedd mielestdsi olisi, ettd esimiehesi...

1. Asettaa tarkat tavoitteet tydllesi 1 23435
2. Méirittelee tyotehtdvisi tarkasti 1 23435
3. Asettaa tydllesi tarkat aikarajat/mééraajat 1 2345
4. Antaa yksityiskohtaisia ohjeita tydsi toteuttamiseksi 1 2345
5. Vaatii sddnndllistd ja yksityiskohtaista raportointia tydsi edistymisesti 1 2345
6. Valvoo tarkasti tyosi tuloksia 1 23435
7. Perustelee pdédtoksensi 1 23435
8. Antaa sinun itse mairitelld tyotehtiviesi sisdllon 1 2345
9. Luottaa osaamiseesi 1 2345
10. Keskustelee kanssasi ldhinnd vain tydohon liittyvisté asioista 1 23435
11. Antaa sinulle paljon tukea ja rohkaisua 1 23435
12. Sitouttaa tyotehtéviin keskustellen kanssasi antaen

mahdollisuuden tydonkuvaa selventdviin kysymyksiin 1 23435
13. Keskustelee runsaasti kanssasi muistakin kuin tyohon liittyvistd asioista 1 23435
14. Kunnioittaa tunteitasi 1 2345
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15. Auttaa ja antaa apua toisten tyontekijoiden kanssa tapahtuvissa
vuorovaikutustilanteissa

16. Tiedustelee ja kuuntelee mielipiteitdsi ja huolen aiheitasi

17. Pyrkii aina huolehtimaan viihtyvyydestési

18. Antaa usein palautetta suoriutumisestasi

II1. Vastaa seuraaviin vaittimiin pohtimalla millaista juuri nyt on oman

organisaatioyksikkosi esimiehen johtamiskiyttiytyminen. Mita mielta olet vaittimistia?

Vastausvaihtoehdot: 1 = tiysin eri mielta ... 5 = tiysin samaa mielti. Ympyroi kustakin

viittamisti yksi vaihtoehto.

Esimiehesi...

—

. Asettaa tarkat tavoitteet tyollesi

. Médrittelee tyotehtdvisi tarkasti

. Asettaa tydllesi tarkat aikarajat/médéraajat

. Antaa yksityiskohtaisia ohjeita tyosi toteuttamiseksi

. Vaatii sdanndllistd ja yksityiskohtaista raportointia tyosi edistymisesti
. Valvoo tarkasti tyosi tuloksia

. Perustelee paitoksensa

. Antaa sinun itse méadritelld tyotehtaviesi siséllon

O 00 9 O W B~ W N

. Luottaa osaamiseesi

10. Keskustelee kanssasi ldhinnd vain tydhon liittyvisté asioista
11. Antaa sinulle paljon tukea ja rohkaisua

12. Sitouttaa tyotehtédviin keskustellen kanssasi antaen
mahdollisuuden tydonkuvaa selventdviin kysymyksiin

13. Keskustelee runsaasti kanssasi muistakin kuin tydohon liittyvisté asioista
14. Kunnioittaa tunteitasi

15. Auttaa ja antaa apua toisten tyontekijoiden kanssa tapahtuvissa
vuorovaikutustilanteissa

16. Tiedustelee ja kuuntelee mielipiteitdsi ja huolen aiheitasi

17. Pyrkii aina huolehtimaan viihtyvyydestasi

18. Antaa usein palautetta suoriutumisestasi
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IV. Vastaa vieli seuraavaan kysymykseen:

Néetkod oman yksikkdsi esimiehen enemmén oman alansa asiantuntijajohtajana, vai ihmisten
johtajana? Ympyrdi yksi vaihtoehto.

1 oman alansa asiantuntijana

2 hién on suunnilleen yhté paljon molempia

3 ihmisten johtamiseen erikoistuneena “ammattijohtajana”

Haluatko vield lisdtd jotain kyselyn aiheesta? Kirjoita vapaasti siitd, mité johtajilta odotat ja miten

ehké toivoisit nykyisen tilanteen muuttuvan paremmaksi.
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Kiitos vastauksestasi!
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LIITE ll: kyselylomake esimiehille

Arvoisa esimies

Tdmd kysely on osa valtioneuvoston kanslian tyontekijoiden keskuudessa
suorittamaani tutkimusta, jolla pyritdén selvittdimddn mitd kanslian tyontekijit
odottavat esimiehiltiin ja mitkd asiat ovat heille tdrkeitd hyvén tydmotivaation
saavuttamiseksi ja  ylldpitdmiseksi. Tdmd kysely on ldhetetty kanslian
toimintayksikdiden pdillikoille ja sen tarkoituksena on selvittdd, kuinka hyvin
esimiesten tiedot tyontekijoiden odotuksista ja tyontekijoiden todelliset odotukset
kohtaavat toisensa. Kysely ja kansliassa suorittamani tutkimus kuuluvat
oleellisena osana pro gradu — tutkielmaani, jonka teen Tampereen yliopiston
hallintotieteen laitoksella. Tutkimuksen tuloksia on tarkoitus hyddyntdd kanslian

johtamisen kehittdmisessa.

Toivon, etti Sinulta liikenee aikaa paneutua huolella ndihin muutamiin
kysymyksiin, jotta niiden avulla keriitty tieto olisi mahdollisimman luotettavaa.

Antamasi  tiedot ovat térkeitdi ja  ne tullaan Kkésittelemiin ehdottoman

luottamuksellisesti. Tistd kyselysti saamani tulokset raportoidaan osana

tutkimusraporttiani, ilman ettd yksittiisii henkiloitdi voidaan raportista
tunnistaa. Antamiasi taustatietoja tullaan kiyttimiddn vain aineiston
analysoinnin apuna ja kaikki palautetut vastaukset jiadvit vain tutkijan

kiyttoon.

Vastattuasi lomakkeen kysymyksiin taita lomake kahtia, niittaa se ylhdéltd kiinni ja

palauta oman toimintayksikkodsi koulutusyhdyshenkildlle 27.2.2004 mennessi.

Lomakkeet toimitetaan eteenpdin suljettuina suoraan tutkijalle.
Tampereella helmikuun 9. pnd 2004

Kristiina Keskinen

Tutkielman tekija

Tampereen yliopisto

Hallintotieteen laitos
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1. Taustatiedot

1. Koulutuksesi:

Viimeksi suorittamasi tutkinto ja sen koulutusala:

2. Kuinka kauan olet tyoskennellyt VNK:ssa?

vuotta

3. Kuinka kauan olet tydoskennellyt esimiestehtivissa VNK:ssa?

vuotta

4. Kuinka kauan olet kaikkiaan toiminut esimiestehtivissi?

vuotta
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II. Miti tyontekijat odottavat esimiehiltdin? Kuinka tirkedd tyontekijoille on seuraavien
esimiehen johtamiskdyttdytymistd kuvaavien véittdmien toteutuminen? Vastausvaihtoehdot:
1 = ei lainkaan térkeda ... 5 = erittdin tarkedd. Ympyrdi kustakin vaittdmasté yksi

vaihtoehto.

Kuinka tarkeii on, etta esimies...

1. Asettaa toteutettavalle tyOlle tarkat tavoitteet 1 23435
2. Miirittelee tyontekijan tyotehtivit tarkasti 1 23435
3. Asettaa tyolle tarkat aikarajat/madréajat 1 23435
4. Antaa yksityiskohtaisia ohjeita tyon toteuttamiseksi 1 2345
5. Vaatii sddnnollistd ja yksityiskohtaista raportointia tyon edistymisestd 1 2345
6. Valvoo tarkasti tyon tuloksia 1 23435
7. Perustelee pdédtoksensi 1 23435
8. Antaa tyontekijdn itse madritelld tydtehtdviensd sisidllon 1 2345
9. Luottaa tyontekijdn osaamiseen 1 23435
10. Keskustelee tyontekijin kanssa ldhinné vain tyohon liittyvistd asioista 1 2345
11. Antaa tyontekijille paljon tukea ja rohkaisua 1 2345
12. Sitouttaa tyotehtéviin keskustellen tyontekijan kanssa antaen

mahdollisuuden tydonkuvaa selventdviin kysymyksiin 1 23435
13. Keskustelee tyontekijin kanssa runsaasti muistakin kuin tyohon

liittyvista asioista 1 23435
14. Kunnioittaa tyontekijdn tunteita 1 23435
15. Auttaa ja antaa apua toisten tyontekijoiden kanssa tapahtuvissa

vuorovaikutustilanteissa 1 23435
16. Tiedustelee ja kuuntelee tyontekijan mielipiteitd ja huolen aiheita 1 2345
17. Pyrkii aina huolehtimaan tyontekijén viihtyvyydesta 1 2345
18. Antaa usein palautetta tydontekijin suoriutumisesta 1 23435
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II1. Johtamiskulttuuria myds ministeridissd on viime vuosina pyritty muuttamaan yha enemmén
ihmissuhdetaitoja ja henkilostojohtamista korostavaan suuntaan. Puhutaan ns. ammattijohtajuudesta
1. johtajan tdrkeimmiksi ominaisuuksiksi ovat perinteisen oman alan asiantuntijuuden sijaan

nousemassa ithmissuhdetaidot, kyky johtaa ja motivoida niitd ihmisié, joiden esimiehend toimii.

1. Pitidko tyopaikallasi paikkansa, etti oman alan asiantuntijuuden sijaan johtajan
tirkeimpini ominaisuutena pidetiin nykyéain ihmissuhdetaitoja? Vastausvaihtoehdot: 1 = ei
pidi lainkaan paikkaansa...5 = pitii tiysin paikkansa. Ympyroi yksi vaihtoehto:

1 2345

2. Miti ajattelet kyseisestd kulttuurin muutoksesta ihmissuhdetaitoja ja henkilostojohtamista
korostavaan suuntaan, ja miten ajattelet sen vaikuttaneen tyontekijoiden odotuksiin

esimiestiin kohtaan?
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3. Odotetaanko johtajalta ministeriotasolla nykyéin entisti enemmiin ihmissuhdetaitoihin

perustuvaa ammattitaitoa?

4. Ovatko alaisten odotukset esimiehiiin kohtaan realistisia?

IV. Miten hyvin tunnet alaistesi toiveet ja odotukset oman johtamistapasi suhteen?
Vastausvaihtoehdot: 1 = en tunne lainkaan...5 = tunnen erittiin hyvin. Ympyroi yksi

vaihtoehto: 1 23 45
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V. Mitd muita asioita haluaisit vield tuoda esille alaisten johtamistarpeeseen ja tydmotivaatioon
vaikuttavista asioista, niiden toteutumisesta ja toteutumismahdollisuuksista? Voit kirjoittaa vapaasti

aiheesta.
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Kiitos vastauksestasi!
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LITE IV testit summamuuttujien normaalisti jakautuneisuudesta

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Tehtavakes
Ihmiskeskeinen keinen
esimies 2 esimies 2
N 65 65
Mean 3,6115 3,0577
Normal Parameters(a,b) i

Std. Deviation 67753 ,74840

Most Extreme Absolute ,089 109

Differences Positive 083 1090

Negative -,089 -,109

Kolmogorov-Smirnov Z 715 ,879

Asymp. Sig. (2-tailed) ,687 422

a Test distribution is Normal.
b Calculated from data.
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test
TO TO

Tehtavakeskei | Ihmiskeskeine

nen esimies n esimies
N 65 65
Mean 2,6000 2,5577

Normal Parameters(a,b) i

Std. Deviation ,90009 ,93934
Most Extreme Absolute ,086 ,097
Differences Positive 086 097
Negative -,083 -,066
Kolmogorov-Smirnov Z ,693 ,785
Asymp. Sig. (2-tailed) 723 ,569

a Test distribution is Normal.

b Calculated from data.
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LIITE V. Faktorianalyysien kommunaliteettitaulukot

Communalities (1. Henkilokunnan odotuksia kuvaavista muuttujista!)

Initial Extraction

Tavoitteiden asettaminen 1,000 ,550
Tyotehtavien maarittely 1,000 426
Maaraaikojen asettaminen

1,000 ,595
Saanndllisen raportoinnin
vaatiminen 1,000 ;568
Tyon tuloksien valvominen

1,000 ,395
Tuen ja rohkaisun
antaminen 1,000 409
Tunteiden kunnioittaminen

1,000 ,355
Vuorovaikutustilanteissa
auttaminen 1,000 ,380
Mielipiteiden ja huolien
tiedustelu ja kuuntelu 1,000 1044
Viihtyvyydesta
huolehtiminen 1,000 420
Palautteen antaminen 1,000 ,590
Yksityiskohtaisten ohjeiden
antaminen 1,000 ;342
Paatosten perustelu 1,000 ,238
Antaa tyontekijan itse
maaritella tyGtehtaviensa 1,000 1250
sisallon
Luottaa tyontekijan
osaamiseen 1,000 380
Keskustelu [&hinna vain
tyshon liittyvista asioista 1,000 121
Antaa mahdollisuuden
selventaviin kysymyksiin 1,000 1285
Runsas keskustelu
muistakin kuin tyohon 1,000 .005
liittyvista asioista

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Component Matrix(a)

Component
1 2

Tavoitteiden asettaminen ,529 519
Tyotehtavien maarittely 422 ,498
Maaraaikojen asettaminen

,480 ,604
Saanndllisen raportoinnin
vaatiminen ,066 , 751
Tyon tuloksien valvominen

-,003 ,628
Tuen ja rohkaisun
antaminen 993 -239
Tunteiden kunnioittaminen

,511 -,307
Vuorovaikutustilanteissa
auttaminen ,589 -,183
Mielipiteiden ja huolien
tiedustelu ja kuuntelu 632 -, 381
Viihtyvyydesta
huolehtiminen 646 ,056
Palautteen antaminen ,754 -,147
Yksityiskohtaisten ohjeiden
antaminen ,316 493
Paatosten perustelu 277 -,402
Antaa tyontekijan itse
maaritella tyotehtaviensa 457 1202
sisallén
Luottaa tyontekijan
osaamiseen 970 -234
Keskustelu I&hinna vain
ty6hén liittyvista asioista 109 331
Antaa mahdollisuuden
selventaviin kysymyksiin 419 -332
Runsas keskustelu
muistakin kuin ty6hon -,009 068
liittyvista asioista

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a 2 components extracted.

129



Rotated Component Matrix(a)

Component
1 2
Tavoitteiden asettaminen ,256 ,696
Tydtehtavien maarittely ,168 ,631
Maaraaikojen asettaminen
175 , 751

Saanndllisen raportoinnin
vaatiminen -,262 ,707

Tyon tuloksien valvominen
-,272 ,566

Tuen ja rohkaisun
antaminen ,638 ,039

Tunteiden kunnioittaminen

;593 -,058
Vuorovaikutustilanteissa
auttaminen 610 087
Mielipiteiden ja huolien
tiedustelu ja kuuntelu 734 -073
Viihtyvyydesta
huolehtiminen ,559 327
Palautteen antaminen 744 190
Yksityiskohtaisten ohjeiden
antaminen ,074 ,580
Paatosten perustelu 422 -,244
Antaa tyontekijan itse
maaritella tyGtehtaviensa 327 378
sisallon
Luottaa tyontekijan
osaamiseen 616 033
Keskustelu [&hinna vain
ty6hén liittyvista asioista -,043 345
Antaa mahdollisuuden
selventaviin kysymyksiin 921 -120

Runsas keskustelu
muistakin kuin ty6hon -,037 058
liittyvista asioista

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a Rotation converged in 3 iterations.
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Communalities (2. Henkilokunnan odotuksia kuvaavista muuttujista!)

Initial Extraction
Tavoitteiden asettaminen 1,000 ,728
Tyotehtavien maarittely 1,000 ,568
Maaraaikojen asettaminen

1,000 ,669

Saanndllisen raportoinnin
vaatiminen 1,000 920
Tuen ja rohkaisun
antaminen 1,000 487
Mielipiteiden ja huolien
tiedustelu ja kuuntelu 1,000 473
Viihtyvyydesta
huolehtiminen 1,000 478
Palautteen antaminen 1,000 734

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Component Matrix(a)

Component
1 2

Tavoitteiden asettaminen 757 -,393
Tyotehtavien maarittely 676 -,333
Maaraaikojen asettaminen

,690 -,439
Saanndllisen raportoinnin
vaatiminen 270 -,668
Tuen ja rohkaisun
antaminen 510 ATT
Mielipiteiden ja huolien
tiedustelu ja kuuntelu 385 970
Viihtyvyydesta
huolehtiminen 619 309
Palautteen antaminen ,683 516

Extraction Method: Principal Component Analysis.
a 2 components extracted.

131



Rotated Component Matrix(a)

Component
1 2

Tavoitteiden asettaminen ,826 214
Tyo6tehtavien maarittely , 725 ,205
Maaraaikojen asettaminen

,807 ,136
Saanndllisen raportoinnin
vaatiminen 648 -316
Tuen ja rohkaisun
antaminen ,061 ,696
Mielipiteiden ja huolien
tiedustelu ja kuuntelu -095 681
Viihtyvyydesta
huolehtiminen 1254 643
Palautteen antaminen ,163 ,841

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a Rotation converged in 3 iterations.

Communalities (Toteutunutta tilannetta kuvaavista muuttujista!)

Initial Extraction
Tavoitteiden asettaminen 1,000 733
Tyotehtavien maarittely 1,000 772
Maaraaikojen asettaminen

1,000 ,785

Saanndllisen raportoinnin
vaatiminen 1,000 487
Tuen ja rohkaisun
antaminen 1,000 709
Mielipiteiden ja huolien
tiedustelu ja kuuntelu 1,000 650
Viihtyvyydesta
huolehtiminen 1,000 717
Palautteen antaminen 1,000 ,781

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Component Matrix(a)

Component
1 2
Tavoitteiden asettaminen ,766 ,382
Tyotehtavien maarittely ,707 522
Maaraaikojen asettaminen
7124 ,511
Saanndllisen raportoinnin
vaatiminen 940 442
Tuen ja rohkaisun
antaminen 706 -458
Mielipiteiden ja huolien
tiedustelu ja kuuntelu 985 -555
Viihtyvyydesta
huolehtiminen 684 -499
Palautteen antaminen 814 -,344
Extraction Method: Principal Component Analysis.
a 2 components extracted.
Rotated Component Matrix(a)
Component
1 2
Tavoitteiden asettaminen ,812 ,270
Tyotehtavien maarittely ,869 129
Maaraaikojen asettaminen
,873 ,149
Saanndllisen raportoinnin
vaatiminen 694 ,068
Tuen ja rohkaisun
antaminen 77 823
Mielipiteiden ja huolien
tiedustelu ja kuuntelu 023 806
Viihtyvyydesta
huolehtiminen 132 836
Palautteen antaminen ,334 ,818

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a Rotation converged in 3 iterations.
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