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1 JOHDANTO

1.1  Aiheen ajankohtaisuus

Johtamistutkimuksessa on pyritty ymmartdmaén johtamisen olemusta jo yli sadan vuo-
den ajan. Perinteisesti tdma tutkimus on keskittynyt selvittdmaan, milla tavalla johtajat
ja esimiehet vaikuttavat alaisiinsa. Erityisesti johtajien ja esimiesten ominaisuudet, tai-
dot ja johtamistyylit ovat olleet suosittuja tutkimuskohteita. Viimeisten vuosikymmeni-
en aikana kiinnostuksen kohteeksi on noussut myds alaisten vaikutus johtamiseen seka
esimiehen ja alaisen vélinen suhde. Johtamistutkimuksen piirissd 1980-luvulla kehitetty
itsensé johtamisen teoria (Manz & Sims 1980) edustaa uudempaa, alaisten toimintaa
painottavaa nédkokulmaa johtamiseen. Itsensd johtamisen teorian mukaan tyontekijan
toimintaa ohjaavat ennen kaikkea henkilon sisdiset voimat ja vain toissijaisesti ulkoiset
vaikuttimet, kuten esimies ja hdnen toimintansa. Esimies voi kuitenkin omalla toimin-
nallaan kannustaa alaisiaan kehittdmaan omia itsensé johtamistaitojaan. Tata kutsutaan
superjohtajuudeksi (Manz & Sims 1991, 18).

Itsensd johtamisen merkitys tydeldmdssa on kasvanut jatkuvasti. Tyodnhakijoiden
koulutustaso on noussut ja tyonantajat odottavat tyontekijoiltddn yhd suurempaa oma-
aloitteisuutta ja innovatiivisuutta. Tama patee erityisesti Suomessa tietotydon madarén
lisddntyessa ja perinteisen tuotantotyon vahentyessa. Itsensa johtamisella voidaan tukea
innovointia sek& kaavamaisesta ajattelusta pois pyrkimistd, ja ndin kannustaa tydnteki-
jOité tehokkaampaan ajatustyéhon. Lisaksi suomalainen tydtapa, jossa arvostetaan indi-
vidualismia (Alasoini 2010, 14), edellyttada toimiakseen tyontekijoiltd kohtuullisia itsen-
sé johtamistaitoja.

Erityisen ajankohtainen aihe johtaminen ja itsensa johtaminen on akateemisten tyo-
yhteisojen kohdalla. Akateemisella tydyhteisolla viittaan yliopiston laitostasolla tyds-
kentelevien tutkijoiden seka opetushenkildston muodostamaan tydyhteiséon. Uusi yli-
opistolaki tuli voimaan vuoden 2010 alussa ja sen myo6ta yliopistojen kilpailu rahoituk-
sesta Kiristyi. Yliopiston pitdisi pystyd reagoimaan nopeammin ulkoisen toimintaympa-
ristén muutoksiin ja tutkimusten strategisia aloja pitaisi pystya painottamaan (Yliopisto-
laitoksen ja yliopistolain uudistaminen). Maarit Valo (2012, 2), professoriliiton puheen-
johtaja, kommentoi laitosjohtajan roolia seuraavasti professorien, tieteentekijoiden ja
yliopistojen opetusalan Acatiimi-lehden péékirjoituksessaan:

Ennen laitosjohtajaksi houkuteltiin vahiten haluttomin. Nykyaan johta-
minen on yliopistossa vaativa tieteellinen asiantuntijatehtdva. Asiat on
tiedettdva ja osattava: tarvitaan vahva tieteellinen kokemus ja asema,
yliopistotyon syvallinen tuntemus, perusteltu strateginen nakemys, tie-



teenalan kansainvélisen tilanteen hallinta, tiiviit akateemiset ja yhteis-
kunnalliset verkostot seké vahva viestinta- ja vuorovaikutusosaaminen.

Laitosjohtajan rooli on siis lainmuutoksen myo6ta muuttunut huomattavasti aikaisem-
paa laajemmaksi. Kun laitosjohtajan tehtdvankuva laajenee ja esimiehen taytyy keskit-
tyd myos tyoyhteisonséd ulkopuolisiin vaikuttajiin ja pitaa ylla erilaisia verkostoja, alais-
ten kyKy johtaa itse itseddn nousee entistd merkittadvampaan rooliin.

Vaikka itsensé johtamista on tutkittu yli 30 vuoden ajan, tieteellista kirjallisuutta ja
julkaisuja 16ytyy melko rajallisesti. Kirjallisuuden suhteen suurimpana haasteena on
populaarikirjallisuuden suuri méaaré. Itsensa johtaminen on termi, jota populaarikirjalli-
suudessa kéytetddn kuvaamaan kokonaisvaltaista eldmanhallintaa ja hyvinvointia, eika
se néin ollen liity johtamistutkimuksessa esiintyvadn itsensé johtamisen kasitteeseen.
Olen pyrkinyt jattdmaan tallaisen kirjallisuuden tdman tutkimuksen ulkopuolelle.

Suomalaisia itsensa johtamiseen liittyvid tutkimuksia on tehty vain muutamia, ja ne
ovat padasiassa opinndytetoita. Naissd tutkimuksissa on kasitelty muun muassa itsensé
johtamisen roolia oppivan organisaation edellytyksena (Halinen 2008) seka itsensa joh-
tamisen mittarin reliabiliteettia (Ristikangas 2006). Akateemisten tydyhteisdjen tapauk-
sessa itsensd johtamista ei ole juurikaan tutkittu. Ball (2007) on sivunnut aihetta tutkies-
saan akateemisia tydyhteisoja, mutta tieteellistad tutkimusta alaisten itsensa johtamisen ja
esimiehen toiminnan valisestd suhteesta téllaisessa tyoympéristossa ei ole aikaisemmin
tehty.

1.2  Akateemisen tyoyhteison erityispiirteita

Halusin tutkia itsensa johtamista erityisesti yliopistojen tutkijayhteisodissa niiden ainut-
laatuisen luonteen vuoksi. Yliopisto voidaan nahda erdanlaisena tieto- ja asiantuntijaor-
ganisaationa, joka eroaa kuitenkin kaupallisista asiantuntijaorganisaatioista siind, ettei
se pysty olemaan luova tai dynaaminen omassa paatdksenteossaan. Erilaiset normijar-
jestelmét, kuten lait, johtosaannot ja perinteiset toimintatavat, rajoittavat yliopistojen
paatdksenteon joustavuutta. (Lahteenmaki 2007, 257.) Yliopiston opetus- ja tutkimus-
henkilékunta on mielenkiintoinen tutkimuskohde myds siind mielessa, ettd kyseessa ei
ole kovin pieni tyontekijajoukko, vaan vuonna 2011 Suomen yliopistoissa tydskenteli
opetus- ja tutkimustehtavissa lahes 18 000 henkeéa (Yliopistojen opetus- ja tutkimushen-
kilokunta vuosittain).

Pirttil& ja Eriksson-Piela (2004, 77) ovat tutkineet henkiloston hyvinvointia suoma-
laisissa yliopistoissa ja havainneet akateemisen péatoksenteon perustuvan neljaan joh-
tamiskulttuuriin:  autoritaariseen,  demokraattiseen, anarkistiseen ja  teknis-
rationalistiseen malliin. Suomalaisille yliopistojen laitoksille ominaista on erityisesti
anarkistinen malli, jonka mukaan paatoksid akateemisissa yhteisoissa ei tehdd syste-



maattisesti vaan niihin ajaudutaan ja paatokset syntyvét sdannoéttomasti. Anarkistisen
johtamiskulttuurin sijaan voidaan puhua myo6s johtamattomuuteen perustuvasta johta-
miskulttuurista. (Eriksson-Piela 2004, 77-78.)

Akateemisen opetus- ja tutkimushenkildston johtaminen eroaa huomattavasti kaupal-
listen asiantuntijayritysten johtamisesta, silla akateeminen yhteisd koostuu itsendisesti
tyoskentelevistd asiantuntijoista, jotka edellyttdvat johtajaltaan aitoa patevyyttd omalla
tutkimusalallaan. Tdma kuitenkin usein synnyttédd paradoksaalisen tilanteen akateemis-
ten yhteisdjen johtamisessa, kun johtajan halu kehittyd omassa asiantuntijuudessaan on
suurempi kuin hénen halunsa kehittyéd johtajana. (Lahteenmaki 2007, 258.) Yliopiston
organisaatiorakenne laitostasolla on sellainen, ettd esimiesasemaan hakeudutaan usein
ensisijaisesti, koska halutaan edetd akateemisella uralla, ei johtamishalun tai -taitojen
perusteella. Tutkiessaan Helsingin yliopiston keskijohdon esimiesten koulutustarvetta
Keskinen ja Paalumaki (2007) havaitsivat, ettd yli puolet haastatelluista esimiehista ei
ollut tietoisesti hakeutunut esimiestehtéviin vaan oli joutunut tai ajautunut niihin. Heista
moni oli aloittanut tehtévassa substanssialan kiinnostavuuden vuoksi ja vasta myéhem-
min oli selvinnyt, ettd tehtaviin kuului myds esimiesrooli. (Keskinen & Paalumaki
2007, 15.)

Erds yliopistossa tydskentelevien tutkijoiden tyonkuvan erityispiirre on akateeminen
vapaus, joka takaa tutkijalle oikeuden paattad itse useista omaan tydhonsa liittyvista
asioista, muun muassa omasta tutkimusaiheestaan. Tutkijalla on myds valta paattaa itse
siitd, miten han suhtautuu muilta saamaansa tietoon. Hanen pitaé saada kyseenalaistaa ja
testata saamaansa tietoa ilman, ettd han joutuu pelkdamaan tyopaikkansa tai muiden
oikeuksiensa menettdmistad. (Russell 1993, 1-2.) Nama seikat rajoittavat paljon akatee-
misten johtajien valtaa. Heidan taytyy jatkuvasti tasapainotella tutkijoiden taydellisen
autonomian ja valvonnan vaélilla (Lahteenmaki 2007, 258).

Y liopistotydssa myos kilpailulla on huomattava rooli. Toisin kuin kaupallisissa yri-
tyksissd, akateemisessa yhteisdssa ei kilpailla ainoastaan tydpaikoista ja viroista vaan
muun muassa myos rahasta, tunnettavuudesta ja tuloksellisuudesta (Nikkanen, 2011,
16). Tama luo ilmapiirin, jossa paasee herkasti syntyméaan henkildiden vélisia konflikte-
ja, jotka saattavat kiteytya erilaisiksi yhteistyon esteiksi (Lahteenmaéki 2007, 258).

N&ma akateemisen yhteison erityispiirteet ovat vaikuttaneet siihen, ettd olen valinnut
tutkimukseni kohderyhméksi juuri yliopistoissa tydskentelevan opetus- ja tutkimushen-
Kiloston. Hyvét itsensd johtamistaidot ovat varmasti tarpeellisia ja hyodyllisiad itsendi-
sesti tehtdvassa asiantuntijatydssd, mutta akateemisen tyoyhteison esimies, joka kokee
ensisijaisesti olevansa tutkija ja vasta toissijaisesti esimies, ei ehk& osaa kannustaa alai-
siaan kehittymaan itsensa johtamisessa. Juuri tdma4 ristiriitainen asetelma on innoittanut
minua tdman tutkimuksen tekemisessa.
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1.3  Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen metodologia

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittad, mitka tekijat vaikuttavat alaisten itsensa
johtamistaitojen tasoon akateemisessa tutkijayhteisossa. Tutkimuksen osaongelmat
ovat:
1. Paranevatko itsensd johtamistaidot sen mukaan, mitd enemman esimies toimii
superjohtajuuden edellyttamalla tavalla?
2. Vaikuttavatko henkilokohtaiset taustatekijat, kuten iké tai koulutusaste, itsensa
johtamistaitojen tasoon?

Toteutan tdmén tutkimuksen maérallisend eli kvantitatiivisena tutkimuksena. Kvanti-
tatiivinen tutkimus vastaa yleensa kysymyksiin: Mika? Missa? Paljonko? Kuinka usein?
(Heikkila 2010, 17). Lisaksi kvantitatiivisilla monimuuttujamenetelmilld pystytaan tut-
kimaan asioiden kausaalisia yhteyksia (Jokivuori & Hietala 2007, 23). Koska halusin
tutkia alaisten itsensa johtamistaitojen tason ja esimiesten toiminnan valista yhteytta
yliopistoissa, kvantitatiivisen tutkimusotteen valitseminen oli itsestdénselvaa.

Tutkimuskysymyksen ja maarallisen tutkimusotteen valitsemiseen vaikutti myos ai-
kaisemmin tehty tutkimus itsensd johtamisesta. Kaytén tutkimuksessani Houghtonin ja
Neckin (2002) kehittaméa itsensd johtamistaitojen tasoa mittaavaa kyselylomaketta,
jonka avulla saan tutkimukseeni tilastollisesti analysoitavissa olevaa materiaalia. Mikali
tallaista mittaristoa ei olisi ollut, kvantitatiivisen aineiston kerd&minen olisi ollut huo-
mattavasti hankalampaa ja tutkimuskysymys olisi ehkd muodostunut toisenlaiseksi.
Tutkimukseni tarkoituksena ei ole syventda tietdmystéd itsensd johtamisesta ilmiona,
jolloin asianmukainen tutkimusmenetelma olisi ollut kvalitatiivinen, vaan tutkia itsensé
johtamisen esiintymista seka superjohtajuuden ja itsensa johtamistaitojen tason vélista
yhteisvaihtelua tietyssd, erityislaatuisessa tyoympéristossa.

Valitsemieni tutkimuskysymysten ja tutkimusotteen seka koko tutkimuksen merki-
tyksen ymmartamiseksi on tarkeaa tuntea itsensd johtamisen teoriaa ja aikaisempia ai-
heesta tehtyja tutkimuksia. Tasta syysta ennen tutkimuksen toteuttamisen ja aineiston
analysoinnin késittelya tarkastelen itsensé johtamisen teoriaa. Luvussa 2 kasittelen it-
sensa johtamisen maaritelmad, sen soveltamisella saavutettavia hyotyja sekéd kasittee-
seen ja soveltamiseen liittyvid ongelmia. Lisdksi tarkastelen itsenséd johtamisen suhdetta
kahteen samankaltaiseen johtamisen teoriaan, voimaannuttavaan ja jaettuun johtami-
seen. Teoriaosuuden lopuksi luvussa 3 esittelen itsensd johtamisen teorian mukaisia
keinoja sithen, miten tydntekija itse, esimies ja koko organisaatio pystyvét osaltaan vai-
kuttamaan tyontekijan itsensa johtamistaitojen tasoon.
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2 ITSENSA JOHTAMINEN TUTKIMUSKOHTEENA

2.1 Itsensa johtamisen maaritelma ja kasitteen historiaa

Tieteellisessd, englannin kielisessa kirjallisuudessa esiintyy kahta itsensé johtamiseen
liittyvaa termid: self-management ja self-leadership. Vaikka termien kayttd saattaa olla
sekavaa ja niitd kaytetdan ajoittain toistensa synonyymeina, ne tarkoittavat eri asioita ja
ne madritella&n eri tavoin. Viittaan tassa luvussa 2.1 termiin self-management sanoilla
itsensé johtaminen ja termiin self-leadership sanalla itsejohtajuus.

Itsensd johtaminen mééritelladn usein samoin kuin psykologian alaan kuuluva kasite
itsensé kontroilloiminen (Manz & Sims 1980, 361). Klassisen ja yleisesti hyvaksytyn
maadritelman itsensd kontrolloimiselle ovat esittaneet Thoresen ja Mahoney (1974, 12).
Heiddn mukaansa henkild ilmentdd itsensa kontrolloimista, kun vélittdmien, ulkoisten
rajoitteiden puuttuessa henkild ryhtyy toimintaan, jonka todennédkdisyys aikaisemmin
on ollut pienempi kuin muiden, vaihtoehtoisten, mahdollisten toimintojen todennakoi-
syys. Kerrin ja Jermierin (1978, 375) tutkimus siitd, voivatko tyontekijéiden tietyt hen-
kilokohtaiset ominaisuudet korvata ulkopuolisen johtajan, toimi itsensa kontrolloimisen
johtamis- ja organisaatiotieteissa esiintyvéan osakasitteen, itsensd johtamisen, kehittami-
sen innoittajana.

Itsensd johtamisen teorian taustalla vaikuttaa padasiassa Banduran (1977) sosiaalisen
oppimisen teoria, jonka mukaan henkilon kayttaytyminen, henkilékohtaiset ominaisuu-
det seka ymparistdn olosuhteet ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan (Bandura
1977, 9). Tama teoria painottaa henkilon kykyé hallita ja kontrolloida itsedan erityisesti
kohdatessaan hankalia ja tarkeita tehtdvia. Sosiaalisen oppimisen teoria tunnistaa ihmi-
sen kyvyn oppia ja kokea asioita vélillisten ja symbolisten mekanismien kautta. Se
my0s painottaa ihmisen késitystd omasta tehokkuudestaan tai mahdollisuudestaan olla
tehokas. (Bandura 1977, 12-13.)

Itsejohtajuus on itsensé johtamista nuorempi kasite, joka esiintyi ensimmaisia kertoja
tieteellisessa tekstissa 1980-luvun puolivélissa (Manz 1986, 585). Itsejohtajuus voidaan
maadritell& useilla eri tavoilla. Erddn méaaritelmén mukaan itsejohtajuus on kokonaisval-
tainen itseensd vaikuttamisen prosessi, jonka kautta henkild saavuttaa kyvyn suuntautua
tehtdvaan ja motivoitua sisdisesti vaaditun tehtavéan suorittamiseksi, vaikka se ei olisi
luonnollisesti motivoiva (Manz 1986, 589). Mydhemmin itsejohtajuus on maaritelty
vield laajemmin itseensd vaikuttamisen prosessiksi (Neck & Manz 2007, 5). Manzin ja
Simsin (1991, 30) mukaan jokainen harjoittaa itsejohtajuutta jossain méaarin, mutta
kaikki eivéat ole tehokkaita siind. Lisdksi heiddn mukaansa itsejohtajuustaitoja voi oppia
ja ndin ollen itsejohtajuus ei rajoitu vain ihmisiin, jotka ovat syntyjaan itseddn moti-
voivia.
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Itsejohtajuuden kasite on johdettu padasiassa kahden psykologian alaan kuuluvan ai-
healueen teoriasta ja tutkimuksesta. Sosiaalisen oppimisen teorian liséksi itsejohtajuu-
den kehittymisen kannalta olennainen teoria on sisaisen motivaation teoria (Manz 1986,
590). Tehtéva on siséisesti motivoiva, kun henkild ryhtyy siihen tunteakseen itsensa
patevéksi ja kyvykkaaksi maaraaméaan itse omista asioistaan (Deci 1975, 61). Sisdisen
motivaation teoria painottaa luonnollisten palkkioiden térkeytta eli niiden palkkioiden,
joita henkil6 kokee saavansa varsinaista tehtdvaa suorittaessaan (Deci 1975, 118). Pe-
rimmaéinen ero itsensa johtamisen ja itsejohtajuuden vélilla liittyy juuri sisdiseen moti-
vaatioon. Itsensa johtaminen painottaa itse tehtdvaan liittymattomia palkkioita, jotka
saadaan tehtavan suorittamisen jalkeen, kun taas itsejohtajuuteen liittyvat voimakkaasti
sisdiset palkkiot, jotka koetaan varsinaista tehtdvaa suorittaessa (Manz 1986, 591).

Itsejohtajuudessa henkil6lla itselld&n on aktiivisempi rooli kuin itsensé johtamisessa,
ja itsejohtajuus voi nain ollen sisaltaa kehittyneempié itseensa vaikuttamisen muotoja
(Godwin, Neck & Houghton 1999, 155). Manzin (1992, 1124) mukaan itsensé johtami-
nen keskittyy siihen, miten tehtdva tulee hoitaa, kun itsejohtajuus keskittyy myds siihen,
mité pitdisi tehda ja miksi pitaisi tehdd. Jos tarkastellaan organisaation jasenten kontrol-
loimista asteikolla, jolla toisessa daripaassa on taydellinen ulkopuolinen kontrollointi ja
toisessa paassa taydellinen itsensé kontrollointi, itsejohtajuus on huomattavasti lahem-
pana taydellista itsensd kontrollointia kuin itsensé johtaminen (Godwin, Neck & Hough-
ton 1999, 155).

Esimerkiksi ylipainoisen ihmisen tapauksessa itsensé johtaminen tarkastelee tilannet-
ta siltd kannalta, ettd ylipaino on haitallinen asia ja henkilon on pyrittdva pudottamaan
yliméardinen paino erilaisten itsensé johtamisen strategioiden avulla. Itsejohtajuuden
tapauksessa tarkastelun kohteena on myds henkilén oma suhtautuminen ylipainoon ja
sisdinen motivaatio paasta ylipainosta eroon. Itsensé johtamisen ja itsejohtajuuden eroa
tyoyhteisdssa voidaan havainnollistaa tarkastelemalla tydntekijoiden suhdetta omaan
tyohonsa. Itsenséd johtamisen mukaan tydntekijan pitaa suorittaa hanelle annetut tehtavat
kayttden apunaan itsensd johtamisen strategioita. Itsejohtajuuden kannalta tarkeda on
myos se, ettd tyontekija haluaa suorittaa hénelle annetut tehtavét ja kokee saavansa jo-
tain tehtdvien suorittamisesta.

Olen havainnollistanut kuviossa 1 itsensa johtamisen ja itsejohtajuuden eroja niihin
liittyvien kasitteiden avulla. Kuvio poikkeaa alkuperéisestd Manzin (1992a, 1125) esit-
tdmasta kuviosta niin, ettd se on kaannetty englannista suomen kielelle ja tekstiosia on
paikoitellen tiivistetty.
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Tavoitteiden
asettaminen
(MITA tehdéan)

Tavoitteiden ja
standardien saavut-
taminen

Ulkoinen Itsensa Fokus tietoisuudessa,

Sisdinen . ‘oh . Kav Y- trateci
. . motivaa- johtaminen ayttay strategisessa
motivaatio tio (MITEN tehdé&én)| tymisessd ajattelussa
(MIKSI tehd&an)

Teknisten ja
sosiaalisten
taitojen kéayt-
taminen

Itsensd johtamis- ja
itsejohtajuustaitojen
kayttiminen

Kuvio 1 Itsensd johtamisen ja itsejohtajuuden eroavaisuuksia (mukaellen Manz 19923,
1125)

Kuvion 1 pienempi ympyra kuvaa itsensé johtamista, jossa kiinnostus kohdistuu sii-
hen, miten jokin asia tehdaén. Itsensa johtamisessa keskitytdén siihen, ettd kayttaytymi-
nen on ulkopuolelta asetettujen tavoitteiden ja standardien mukaista. Tahén pyritaan
kayttdmalla erilaisia teknisié ja sosiaalisia taitoja ja luottamalla ulkoiseen motivaatioon.
Itsejohtajuutta kuviossa havainnollistaa suurempi ympyré. Kuten kuviosta nahd&an,
itsejohtajuus on huomattavasti itsensé johtamista laajempi késite, joka sisdltdd itsensé
johtamisen. Myds itsejohtajuudessa olennaista on se, miten jokin asia tehd&an, mutta
myaos se, mita tehdaén ja miksi tehdaan. Ulkopuolelta tulevien tavoitteiden ja standardi-
en sijaan tavoitteet asetetaan itse ja ne pyritddn saavuttamaan itsensa johtamistaitoja ja
siséistd motivaatiota hyodyntamalla.
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Itsensé johtamisen ja itsejohtajuuden kasitteisiin liittyvat kiintedsti my6s itsensa joh-
tamisen strategiat. Namaé strategiat eli toimintamallit antavat ohjeita siihen, miten itsen-
s& johtamistaitoja voi kehittdd. Itsensa johtamisen strategioita tarkastelen l&hemmin lu-
vussa 3. Myohemmissa luvuissa kdytan yksinkertaisuuden vuoksi ainoastaan termia
itsensé johtaminen kuvaamaan itsensa johtamisen ja itsejohtajuuden yhdessa muodos-
tamaa kokonaisuutta.

2.2 Itsensa johtamisen vaikutukset tydelamassa

Itsenséd johtamisen soveltamisesta saaduista hyddyistd organisaatioissa on tehty paljon
tutkimuksia. Suurin osa tutkimuksista on tehty erilaisissa tuotantolaitoksissa itseohjau-
tuvia tiimeja tutkien, mutta itsensa johtamisen vaikutuksia on tutkittu myds yksilétasol-
la. Allaolevaan taulukkoon 1 on koottu tekijat, joihin itsensa johtamisen on tutkittu vai-
kuttavan.

Taulukko 1 Tiivistelma itsensa johtamisen vaikutuksista tehtyjen tutkimusten tuloksista
(mukaellen Stewart, Courtright & Manz 2011, 194)

Tulokset Vaikutus yksilotasolla Vaikutus tiimitasolla
Tuottavuus/laatu + +, 0
Luovuus > +
Mindpystyvyys + +
Psyl_<o|oginen voimaannut- * N
taminen

TyOtyytyvaisyys + +, 0, —
O(ganisatorinen sitoutu- * o
minen

Poissaolot - +,0,—
Liikevaihto * +, —
Stressi/ ahdistuneisuus - +, -
Menestyminen tyduralla + ei saatavilla

Taulukko 1 on k&annetty Stewartin ym. (2011, 194) artikkelista suomeksi. Alkupe-
raisessa taulukossa olleet viittaukset julkaisuihin, joissa vaikutuksista on raportoitu, olen
jattanyt selkeyden vuoksi pois. Osaa ndista tutkimuksista olen késitellyt myéhemmin
tassd luvussa. Taulukossa 1 on kaytetty +-merkkid, kun tutkimukset ovat osoittaneet
itsensd johtamisen vaikuttaneen positiivisesti kyseiseen tekijaén. Vastaavasti — -merkilla
viitataan sellaisten tutkimusten olemassaoloon, joissa tekijoiden on todettu olevan kaan-
tden verrannollisia itsensd johtamistaitojen tasoon. Esimerkiksi tyotyytyvéisyyden on
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havaittu kasvavan itsensa johtamisen soveltamisen seurauksena yksil6tasolla, mutta
itseohjautuvien tiimien tapauksessa on havaittu myés pdinvastaisia vaikutuksia. Taulu-
kossa olevat g-merkit tarkoittavat sitd, ettd tutkimuksissa tekijoiden ei ole havaittu mer-
kittdvasti muuttuvan itsensd johtamisen soveltamisen seurauksena ja *-merkit viittaavat
siihen, etta kyseisisté aiheista ei ole laadittu tutkimuksia tai ne eivat ole julkisesti saata-
villa. Tyduralla menestymisté itsensé johtamisen soveltamisen seurauksena tiimitasolla
ei ole jarkevéaa tarkastella, joten sen kohdalla on erikseen todettu, ettd tutkimuksia ei ole
saatavilla, erotukseksi *-merkilla merkityisté kohdista.

Itsensd johtamisen vaikutus tyon tuottavuuteen ja tyon laadun paranemiseen on ollut
suosittu tutkimuskohde erityisesti itseohjautuvien tiimien parissa. Suurin osa naista tut-
kimuksista on tapaustutkimuksia, jotka on toteutettu erilaisissa tuotantolaitoksissa (ks.
esim. Walton 1972; Wall, Kemp, Jackson & Clegg 1986). Tutkimustulosten mukaan
itsenséd johtaminen vaikuttaa positiivisesti tyon tuottavuuteen seka tyon laatuun (Kks.
esim. Birdi 2008; Cohen & Ledford 1994). Poikkeavia tuloksia on saanut kuitenkin
DeVaro (2006) tutkiessaan yli 2000 isobritannialaista yritystd. Tutkimuksen mukaan
tydskenteleminen tiimimuodossa vaikuttaa positiivisesti yrityksen taloudelliseen kan-
nattavuuteen, mutta silld, ovatko yrityksen tiimit itseohjautuvia vai esimiehen johtamia,
ei ole merkitystd (DeVaro 2006, 259). DeVaron tutkimuksessa kohdeyrityksiin kuului
yrityksid monilta eri toimialoilta ja ndin ollen myos tydntekijoiden tyonkuvat olivat eri-
laisia.

Myos Stewart ja Barrick (2000) ovat tutkineet itseohjautuvien tiimien tehokkuutta ja
havaitsivat, ettd tyétehtdvien luonne vaikuttaa siihen, miten tiimien itseohjautuminen
vaikuttaa tyon tuottavuuteen. Tutkimuksen mukaan padasiassa kasitteellista tyota, eli
esimerkiksi ajatustyota tai suunnitteluty6td, tekevien tiimien kohdalla itseohjautuvuus
vaikutti positiivisemmin tyon tuottavuuteen kuin sellaisten tiimien kohdalla, joiden tyo6-
tehtdvat koostuivat péddasiassa suorittavasta tydstd. Vaikka Stewart ja Barrick (2000)
tutkivat itseohjautuvia ryhmié eivatka itsedan johtavia yksil6itd, tulosten perusteella
itsenséd johtamisen vaikutus tyon tehokkuuteen akateemisissa tydyhteisdissa, joissa tyo
on hyvin kasitteellistd, saattaa olla merkittava.

Innovatiivisen kayttaytymisen ja itsensa johtamistaitojen valista suhdetta ovat tutki-
neet Carmeli, Meitar ja Weisberg (2006). He teettivat strukturoidun kyselyn kuuden
israelilaisen yrityksen tyontekijoille ja heidan esimiehilleen. Tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd esimies arvioi itsensd johtamistaidoiltaan hyvien alaisten innovatiivisuu-
den paremmaksi kuin muiden. Taman lisaksi, mitd paremmat alaisen itsensé johtamis-
taidot ovat kaikilla itsensd johtamisen strategioiden osa-alueilla, sitd paremman arvion
alaiset antavat omalle innovatiivisuudelleen. (Carmeli ym. 2006, 82-83.)

Oman toiminnan arvioimiseen ja itseensa uskomiseen liittyy myds mindpystyvyys,
joka madritellaan henkilon kyvyksi uskoa omaan onnistumiseensa annetussa tehtavassa
(Bandura 1977, 79). Prussia, Anderson ja Manz (1998) ovat tutkineet itsensa johtamisen
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vaikutusta tyon tuloksiin mindpystyvyyden kautta. Tutkimuksessaan Prussia ym. teetti-
vat kyselyn 151 yliopisto-opiskelijalla ja havaitsivat, ettd itsensé johtamistaidot korre-
loivat positiivisesti mindpystyvyyden kanssa. Itsensa johtamisen eri strategioiden hyo-
dyntdmisen havaittiin parantavan merkittavasti minapystyvyyttd, joka vaikuttaa edelleen
positiivisesti tyon tuloksiin (Prussia ym. 1998, 535).

Minapystyvyyteen liittyy my6s Lathamin ja Fraynen (1989) tutkimus. He havaitsivat
itsensd johtamisen vaikuttavan positiivisesti yksittaisten henkildiden minépystyvyyteen
ja sen kautta vahentévan tyopoissaoloja. Itseohjautuvien ryhmien kohdalla on kuitenkin
saatu myo6s painvastaisia tutkimustuloksia poissaoloihin liittyen. Cordery ja Smith
(1991, 473) havaitsivat, ettd itseohjautuvissa tiimeissd asenne tyotd kohtaan oli suo-
tuisampi kuin perinteisissa tyoryhmissa, mutta poissaoloissa ei ryhmien vélill& havaittu
merkittdvaa eroa. Naiden tutkimustulosten eroa saattaa selittaa se, ettd Latham ja Frayne
tutkivat itsedédn johtavia yksil6ita, eivétka itseohjautuvia tiimeja kuten Cordery ja Smith.
Tiimeissa vastuu tyosta on jakautunut useamman ihmisen kesken ja vaikka asenne tyotéa
kohtaan itsensa johtamistaitojen kasvaessa parantuu, poissaoloja ei ehka koeta kovin
vakavina. Itseddn johtavien yksiléiden tapauksessa vastuu on tyontekijélla itselldan ja
nain ollen kaikki poissaolot vaikuttavat tyontekijan oman tyén méaaraan. Saattaa myos
olla, ettd ndiden kahden tutkimuksen ristiriitaisia tuloksia selittda kohdejoukkojen erilai-
suus. Corderyn, Muellerin ja Smithin (1991) tutkimus toteutettiin tuotantolaitoksessa,
jonka tyontekijoiden koulutusaste on todennékoisesti eri kuin Lathamin ja Fraynen
(1989) kohdejoukkoon kuuluneilla valtion virkamiehilla.

Itsensé johtamisen on tutkittu vaikuttavan positiivisesti myos tyontekijoiden koke-
maan tyotyytyvéisyyteen. Uhl-Bien ja Graen (1998, 346) havaitsivat tutkimuksessaan
itsensd johtamistaitojen korreloivan positiivisesti tyotyytyvéisyyden kanssa. Liséksi
Neck ja Manz (1996, 463) havaitsivat, ettd tyontekijat, joita koulutetaan itsensa johta-
misessa, ovat tyytyvaisempia tydhonsa ja kokevat vahemman negatiivisia tuntemuksia
kuten esimerkiksi hermostuneisuutta. Myods kustannus-hy6ty-nakékulmasta itsensé joh-
taminen voidaan néhdé yritykselle positiivisena asiana, silla organisaatio hyotyy ajalli-
sesti ja taloudellisesti siitd, ettd kenenkaan ei tarvitse valvoa tydntekijoiden tyota ja esi-
mies vapautuu kayttdmaan aikaansa pidempiaikaisten ongelmien kasittelyyn (Luthans &
Kreitner 1985, 158).

Osittain ristiriitaisia tutkimustuloksia itsensa johtamisen vaikutuksista saattaa selittaa
Proencan (2010) tutkimus itsensé johtamisen dualistisesta luonteesta. Proenca tutki it-
sensd johtamisen positiivisia puolia, eli sen mahdollistavaa luonnetta, seka sen negatii-
visia puolia, eli pakottavaa luonnetta, haastattelemalla ja teettdmalld kyselyja kahdessa
portugalilaisessa yrityksessd, joissa ty0 suoritettiin itseohjautuvissa tyoryhmissa. Tut-
kimuksen mukaan ryhmien jasenet kokivat itseohjautuvien tyéryhmien eduiksi hyvan
kommunikoinnin, l&heisen suhteen esimiesten kanssa, ty6tehtdvien monipuolisuuden,
kasvaneen tyotyytyvaisyyden seka kasvaneen itsendisyyden ja vastuun. Itseohjautuvien
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tyéryhmien negatiivisiksi puoliksi koettiin tydmaaran kasvu, yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamisen hankaluus sekd vanhempien tyontekijoiden vaikeudet sopeutua uuteen tyo6-
tapaan. Proencan mukaan itseohjautuvien tyéryhmien kéayttéonottoon vaikuttavat teki-
jat, kuten organisaation johtamistyyli ja traditiot, selittdvat osittain sitd, koetaanko itsen-
s& johtaminen mahdollistavana vai pakottavana asiana organisaatiossa. (Proenca 2010,
341-351.)

Néiden tutkimustulosten perusteella akateemisessa tydyhteisossa tydskentelevét hen-
Kilot saattavat hyotyd huomattavasti hyvisté itsensa johtamistaidoista. Sen liséksi, ettd
tyontekijat akateemisissa tydyhteisoissd pystyvat nailla taidoilla mahdollisesti korvaa-
maan perinteisen esimiehen puuttumista, tutkijoiden ja opetushenkilokunnan tyé on
luonteeltaan sellaista, ettd hyvat itsensé johtamistaidot tukevat tydssa parjaamista.

2.3 Itsensd johtamisen kéasitteeseen ja soveltamiseen liittyvia haas-
teita

2.3.1  Itsensa johtamisen kasitteen ainutlaatuisuus

Itsensd johtamisen teoriaa kritisoidaan usein siitd, ettd se on kasitteellisesti epaselvé ja
samankaltainen Kklassisissa motivaatioteorioissa esiintyvien kasitteiden, kuten itseséate-
lyn, kanssa. Itsensé johtamisen késitteen ainutlaatuisuus kyseenalaistetaan péaasiassa,
koska monet itsensa johtamisen strategioista pohjautuvat olemassaoleviin motivaation
ja itseensa vaikuttamisen teorioihin. On esitetty, ettd itsensd johtamisen teoria on vain
sellaisten henkilokohtaisten eroavaisuuksien selittamistd, jotka vanhemmat persoonalli-
suuteen liittyvat rakenteet, kuten tietoisuus, ovat jo selittdneet. (Neck & Houghton 2006,
274))

Markhamin ja Markhamin (1995, 346) mukaan itsensa johtamisen samankaltaisuus
muiden psykologian alaan liittyvien kasitteiden kanssa néakyy itsensd johtamistaitojen
mittaamiseksi kehitetysta kyselystd, jota késitelldadn tarkemmin luvussa 2.3.2. Markham
ja Markham (1995, 346-347) kokevat itsensé johtamisen mitta-asteikon véittdmien ole-
van huomattavan samankaltaisia Myers-Briggs-tyyppi-indikaattorin (MBTI) vaittamien
kanssa. Myers-Briggs-tyyppi-indikaattori on erdénlainen psykologinen testi, joka kuvaa
ihmisen persoonallisuutta neljan ulottuvuuden avulla. Namé& ulottuvuudet ovat: intro-
vertti-ekstrovertti (I-E), tosiasiallinen-intuitiivinen (S-N), ajatteleva-tunteva (T-F) sek&
harkitseva-spontaani (J-P). (Domino & Domino 2006, 75.) Itsensd johtamisen mitta-
asteikon vaittdmien koetaan olevan hyvin samankaltaisia kuin Myers-Briggs tyyppi-
indikaattorin J-P-asteikon vaittdmat. Samankaltaisuutta on havaittu myos itsensa johta-
misen mitta-asteikon ja Big Five —teorian tunnollisuutta mittaavien kysymysten vélilla.
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Big Five -teorian mukaan ihmisen persoonallisuutta voidaan kuvata seuraavien viiden
piirteen avulla: tunteiden hallinta, ulospdinsuuntautuneisuus, avoimuus kokemuksille,
ystavéllisyys seké tunnollisuus (Domino & Domino 2006, 89). Naiden samankaltai-
suuksien perusteella osa tutkijoista uskoo, ettd itsensa johtamisen teoriassa on vain
muotoiltu uudelleen sellaisia persoonallisuuden ominaisuuksia, joilla mitataan sita,
kuinka paljon tyontekija ottaa vastuuta tyotehtavistdadn ja muokkaa tydskentelymene-
telmi&an tavoitteidensa saavuttamiseksi.

Itsensd johtamisen kriitikkoja vastaan ovat asettuneet muun muassa Neck ja Hough-
ton (2006, 275), joiden mukaan késitteen ainutlaatuisuutta epdilevat tutkijat eivat ym-
marré itsensa johtamisen teorian normatiivista ndkdkulmaa. Yleisesti liikealalla kaytetyt
normatiiviset mallit ovat preskriptiivisia ja painottavat sitd, kuinka jokin asia pitéisi teh-
da. Kriitikot ymmartévat itsensa johtamisen deskriptiivisena teoriana, jolla pyritaan se-
littdmaan, miten ja miksi normatiivisten teorioiden ohjeet toimivat (Rosenberg 2000, 5).
Tassa tutkimuksessa itsensa johtamisen teoria ndhd&an juuri normatiivisena mallina, ja
pyrkimyksendni on selvittdd, patevatko itsensé johtamisen teorian toimintamallit myos
akateemisessa tyoyhteisdssa. Tutkijoiden ja opetushenkildston itsensa johtamistaitojen
tason méaarittelemisessa merkittava rooli on luotettavalla mittaristolla, jonka kehittdmi-
nen on paljastunut haastavaksi.

2.3.2  Mittaamisen ongelmallisuus

Itsensa johtamisesta on tehty melko vahan empiirista tutkimusta, johon paasyyna on
ollut toimivan mitta-asteikon puuttuminen (Neck & Houghton 2006, 274). Itsensé joh-
tamisen vaikutuksia yksittaisen henkilon ja koko organisaation kannalta arvioitaessa on
olennaista, ettd itsensa johtamista tai itsensd johtamistaitoja pystytdan jotenkin mittaa-
maan. Toimivan ja luotettavan mitta-asteikon luominen on osoittautunut melko haasta-
vaksi tehtavaksi.

Ensimmaisen itsensd johtamista arvioivan mitta-asteikon kehittivat Anderson ja
Prussia (1997). Tama SLQ-kysely (Self-Leadership Questionnaire) koostuu 50 vaitta-
mastd, joiden paikkansa pitavyyttd vastaaja arvioi omalla kohdallaan viisiluokkaisella
Likert-asteikolla. Anderson ja Prussia teettivat SLQ-kyselyn 194 yliopisto-opiskelijalla
ja jakoivat tulosten perusteella kyselyn véittdmat kymmeneen teemaan: kuusi kayttay-
tymiseen keskittyviin strategioihin liittyvad, yksi luonnollisen palkitsemisen strategioi-
hin liittyva ja kolme rakentavien ajatusmallien strategioihin liittyvaé teemaa. Kayttay-
tymiseen keskittyviin strategioihin liittyvid teemoja ovat omien tavoitteiden asettami-
nen, itsensa palkitseminen ja rankaiseminen, itsensa tarkkailu, virikkeiden tarkkailu ja
pidattadytyminen. Luonnollisen palkitsemisen strategioihin liittyva taustamuuttuja on
ajatusten keskittdminen luonnollisiin palkkioihin ja rakentavien ajatusmallien strategi-
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oihin liittyvid taustamuuttujia ovat onnistuneen suorituksen kuvittelu, siséinen puhe ja
uskomuksien ja olettamuksien arviointi. (Anderson & Prussia 1997, 125-137.)

Anderson ja Prussia (1997) toistivat tutkimuksen varmistaakseen, ettd tulokset ovat
toistettavissa ja faktorirakenne on stabiili. Ainoastaan yhdessa tapauksessa tekijan re-
liabiliteetti putosi suositellun raja-arvon alle. Tdma tulos saatiin luonnollisen palkitse-
misen strategioihin liittyvasta taustamuuttujasta. Anderson ja Prussia péattelivat tasta,
ettd SLQ-kyselyn faktorirakenteessa saattaa olla epéstabiiliutta timan tekijan vaitteiden
kohdalla. Muita Andersonin ja Prussian toteamia rajoituksia tutkimukseen liittyen ovat
se, ettd kyselytutkimus teetettiin melko pienell& kohdejoukolla ja tulokset eivat valtta-
matta ole yleistettdvissd, koska molemmat kyselyt teetettiin yliopisto-opiskelijoilla (An-
derson & Prussia 1997, 141).

Houghton ja Neck (2002) jatkoivat itsensé johtamista arvioivan mitta-asteikon kehit-
tdmista ja julkaisivat uuden kyselyn, RSLQ-kyselyn (Revised Self-Leadership Ques-
tionnaire) vuonna 2002. RSLQ-kyselyn pohjana toimi Andersonin ja Prussian SLQ-
kysely, josta Houghton ja Neck poistivat 17 monitulkinnallista vaitetta ja lisésivat kaksi
uutta. Erityisesti vditteet, jotka latautuivat voimakkaasti vadarille faktoreille, latautuivat
vain heikosti oikealle faktorille tai latautuivat voimakkaasti usealle eri faktorille, jatet-
tiin pois uudesta RSLQ-kyselystd. Houghton ja Neck poistivat myds pidattaytymisen
kayttdytymiseen keskittyvien strategioiden teemoista, koska he eivét piténeet sitd itsen-
sé johtamisen teoriaan kuuluvana késiteena. Lisaksi viisi vaitettda uudelleen muotoiltiin
niin, ettd ne kuvaavat paremmin itsensa johtamisen teoriaa. Houghton ja Neck teettivat
RSLQ-kyselyn kahdella yliopisto-opiskelijoista koostuvalla rynmalld, joiden koot olivat
442 ja 357 henkil6d. Tulosten mukaan RSLQ-kyselyn tuottamien tulosten reliabiliteetti
oli huomattavasti parempi ja faktorirakenne stabiilimpi kuin SLQ-kyselyn tapauksessa.
(Houghton & Neck 2002, 677.)

Viimeisin itsensa johtamisen mittaristo on Houghtonin, Dawleyn ja DiLiellon (2012)
kehittdama ASLQ-kysely (Abbreviated Self-Leadership Questionnaire). Houghton ym.
pitdvat RSLQ-kyselyd vahvana itsensd johtamisen mittarina, mutta uskovat kyselyn
pituuden olevan huomattava haitta sen kéytolle. Tasta syysta he karsivat RSLQ-kyselyn
vaittamia ja paatyivat ASLQ-kyselyyn, joka muodostuu yhdeksasta vaitteestd, yksi jo-
kaisesta RSLQ-kyselyn teemasta. Tamén kyselyn faktorirakenne ei ole samanlainen
kuin RSLQ-kyselylla, vaan vditteet jakautuvat kolmeen teemaan: tietoisuus kayttayty-
misestd, tydmotivaatio ja rakentava ajattelu. (Houghton ym. 2012, 222-223.)

Suurin osa itsensa johtamisen mittareiden kritiikistd on kohdistunut siihen, etta kyse-
lyissa on psykometrisid ongelmia. Psykometriikka on psykologian alaan liittyva tieteen-
ala, joka soveltaa tilastotiedettd psykologisissa testeisséd kaytettdvien ominaisuuksien
mittaamiseen. Psykometriikassa kiinnitetddn huomiota erityisesti siihen, minkélaista
tietoa psykologiset testit tuottavat, mik& on tdmaén tiedon reliabiliteetti, sek& siihen, mil-
lainen on psykologisen testin validiteetti. (Furr & Bacharach 2008, 8-13.) SLQ-kyselyn



20

ongelmana ovat erityisesti luotettavuutta, eli reliabiliteettia seka validiteettia, koskevat
kysymykset (Houghton ym. 2012, 221). ASLQ-kysely on viela niin uusi, etta sen luotet-
tavuutta on hankala arvioida, joten psykometrisiltd ominaisuuksiltaan parhaana voidaan
pitdd RSLQ-kyselyd (Houghton ym. 2012, 221). Sitd on kaytetty useissa empiirisissa
tutkimuksissa (ks. esim. Carmeli ym. 2006; Houghton, Bonham, Neck & Singh 2004),
joiden perusteella kysely vaikuttaa validilta. RSLQ-kyselyn luotettavuutta on perusteltu
myos sillg, ettd kysely on onnistuneesti kadnnetty useille eri Kielille, esimerkiksi portu-
galiksi (Curral & Marques-Quinteiro 2009) ja kiinaksi (Ho & Nesbit 2009). Muille Kkie-
lille k&a&nnettyjen RSLQ-kyselyjen tulosten stabiilia faktorirakennetta on pidetty 0soi-
tuksena niin RSLQ-kyselyn hyvasta luotettavuudesta kuin myos itsensa johtamisen teo-
rian universaalista luonteesta.

2.3.3  Itsensa johtaminen monikulttuurisessa ymparistossa

Kolmen edellisen vuosikymmenen aikana johtamistutkimuksessa on kiinnostuttu johta-
misen ja kulttuurin valisesta suhteesta (Dickson, Hartog & Mitchelson 2003, 729).
Myos itsensa johtamisen késitettd on tarkasteltu erilaisissa kulttuurisissa konteksteissa.
Voimakkaan globalisaation myo6ta on todennakdistd, ettd ihmiset tulevat tydskentele-
maan eri maissa ja erilaisissa kulttuurisissa ympaéristoissa. Tasta syysta itsensd johtami-
sen tutkimuksessa on pyritty selvittdméaan, pystyykd henkild, joka harjoittaa itsensé joh-
tamista omassa kotimaassaan, jatkamaan itsensa johtamista myos jossakin toisessa kult-
tuurisessa kontekstissa tai kuinka paljon hanen kasityksensa itsensé johtamisesta ja sen
harjoittamisesta on muututtava sopeutuakseen uuteen kulttuuriseen ymparistoon.

Alves, Lovelace, Manz, Matsypura, Toyasaki ja Ke (2006) ovat tarkastelleet itsensa
johtamisen tekijoiden roolia kulttuureissa, jotka sijaitsevat Hofsteden kulttuuristen di-
mensioiden aaripdissa. Hofsteden (1997, 14) mukaan kulttuurisia dimensioita on viisi:
valtaetaisyys, kollektivismi-individualismi, feminiinisyys-maskuliinisuus, epavarmuu-
den vélttdminen seka lyhyen ja pitkan aikavalin orientaatio. Alvesin ym. tutkimustulos-
ten mukaan itsensé johtamisen teoria on vain naenndisesti universaali. Heidan mukaansa
itsensd johtamista ei tule tarkastella yleismaailmallisesta nakdkulmasta, koska sen har-
joittaminen on kulttuurisista dimensioista riippuvaa. Itsensa johtamisen osatekijoiden
rooli ei pysy samanlaisena, kun liikutaan Hofsteden dimensioiden eri &arilaidoissa.
Korkea valtaetéisyys nostaa tehtédvien symbolisten arvojen merkittavyyttd. Korkea epa-
varmuuden vélttdminen kasvattaa eparationaalisten, intuitioon perustuvien ajatusproses-
sien merkitystd. Yhteisollisyys tuo esille sosiaalisten suhteiden merkittdvyyden. Femi-
nistisyys korostaa edelleen sosiaalisten suhteiden ja epdarationaalisten prosessien merki-
tystd ja pitkantdhtdimen orientaatio muodostaa ajasta uuden ja olennaisen elementin.
Lisaksi itsensd johtamisen analysointi monikulttuurisessa ymparistdssa edellyttaa teori-
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an nykyisten osien muuttamista, sopeuttamista ja laajentamista. Tdman analyysin perus-
teella itsensa johtamisella voi olla hyvin erilaisia merkityksié erilaisissa kulttuurisissa
ymparistoissa. (Alves ym. 2006, 356.)

Myos pdinvastaisia tuloksia on saatu. Pattni ja Soutar (2008) ovat tutkineet itsensa
johtamistaitojen vaikutusta tyon tehokkuuteen kahdessa, kulttuuriltaan erilaisessa maas-
sa. Pattnin ja Soutarin tutkimukseen osallistui yhteensa 95 tyontekijaa Australiasta ja 93
tyontekijad Keniasta. Tutkimus paatettiin suorittaa Australiassa ja Keniassa, koska
Hofstede (1997, 53) on maaritellyt Kenian hyvin kollektivistiseksi maaksi ja Australian
erittdin individualistiseksi. Molemmissa maissa tutkimukseen osallistujat jaettiin kah-
teen ryhmaan: kokeelliseen ryhmaan ja kontrolliryhmaan. Kokeellisen ryhman jasenille
jarjestettiin koulutusta itsensa johtamisesta ja kontrolliryhmaélle ei. Kun 24 viikkoa oli
kulunut koulutuksen antamisesta, tutkimukseen osallistuneilla teetettiin kysely, jonka
tarkoituksena oli mitata itsensa johtamistaitojen oppimista seké tyontekijoiden kasitysta
minapystyvyydestaan. Tutkimustulosten mukaan kokeellisen ryhman ja kontrolliryhman
valilla ei ollut havaittavissa huomattavaa eroa itsensa johtamistaitojen oppimisen vélilla,
mutta kokeellisen ryhman jasenten mindpystyvyys parantui huomattavasti molempien
maiden tapauksessa. (Pattni & Soutar 2008, 637—-642.) Naiden tulosten valossa itsensé
johtamiskoulutus voi edistdd organisaation toimintaa my6s kulttuurisesti erilaisissa
maissa.

Vaikka tassa tutkimuksessa ei erityisesti keskityta tydyhteison kansainvélisyyteen tai
sen vaikutuksiin tyontekijoiden itsensa johtamistaitojen tasoon, tulee siihen kiinnittaa
huomiota, silld akateemiset tydyhteisot sattavat olla hyvin monikansallisia ja kulttuu-
rierot tyontekijoiden kesken voivat olla huomattavia. Kartoittaessani taman tutkimuksen
kohderyhmaén taustatietoja en kysynyt vastaajien kansallisuutta tai aikaa, jonka he ovat
viettdneet Suomessa. Mikéli kulttuurinen ymparistd vaikuttaa tyontekijoiden itsensa
johtamistaitojen tasoon, se pitda ottaa huomioon tdman tutkimuksen validiteettia arvioi-
taessa.

2.4 Itsensa johtamisen suhde muihin l&heisiin johtamisen alan teo-
rioihin

Viime vuosikymmenind on nostettu esiin erilaisia tyontekijakeskeisid nakdkulmia joh-
tamiseen. Tallaisia ovat itsensa johtamisen liséksi muun muassa voimaannuttava johta-
minen ja jaettu johtaminen. Koska se, mit4 néilla kasitteilla tarkoitetaan ja miten ne
eroavat toisistaan, ei ole aina itsestddn selvaa, tarkastelen seuraavaksi itsensé johtamisen
suhdetta voimaannuttavaan ja jaettuun johtajuuteen.

Voimaannuttamisella voidaan tarkoittaa prosessia, jossa johtaja jakaa itsellddn olevaa
valtaa alaisilleen delegoimalla p&&toksentekoa. Toisaalta voimaannuttamisella voidaan
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tarkoittaa myo6s kognitiivista tilaa, jossa tyontekija on motivoitunut ja kokee kykyjensé
ja mahdollisuuksiensa kasvaneen. Johtamiskirjallisuudessa voimaannuttamisella tarkoi-
tetaan usein ndiden kahden nékokulman, delegoinnin ja motivoituneisuuden yhdistel-
méa. (Conger & Kanungo 1988, 472.) Itsensa johtamisen nahddén yleensa eroavan
huomattavasti voimaannuttamisen késitteestd, silla itsensa johtaminen on kasitteellistet-
ty erilaisten kognitiivisten ja kayttaytymiseen liittyvien strategioiden hyédyntdmisen
prosessina, eikd voimaannuttamisen tavoin kognitiivisena tilana (Houghton & Yoho
2005, 68). Manzin (1992a, 1132) mukaan itsensa johtamistaidot ovat voimaannuttami-
sen prosessin perustana ja ovat olennaisia, jotta tyontekijat pystyvat selviytymaan itse-
naisista tilanteista. Itsensd johtaminen voidaan siis ndhdd keinona saavuttaa voimaan-
tuminen.

Houghton ja Yoho (2005, 68) ovat esittaneet, ettd itsensa johtamisen ja voimaannut-
tamisen suhde saattaa olla kahdensuuntainen. Sen sijaan, ettd itsensa johtaminen on aina
keino saavuttaa voimaantumisen tila, voimaantumisen voidaan ajatella kannustavan
tyontekijaa parantamaan itsensa johtamistaitojaan. Myos Yun, Cox ja Sims (2006, 382)
ovat todenneet, ettd esimiehet voivat kdyttdd voimaannuttavia johtamiskéytantoja paran-
taakseen alaistensa itsensé johtamistaitoja. Heidan tutkimuksensa perusteella yritys vai-
kuttaa alaiseen néin toimii todennakdisemmin sellaisten alaisten kohdalla, joilla on suuri
tarve autonomialle. Voimaannuttava johtaminen voi kannustaa alaisia ilmaisemaan tar-
vettaan itsendisyydelle, kun perinteiset johtamismenetelmét voivat tukahduttaa itsensa
johtamisen. (Yun ym. 2006, 382.) Houghton ja Yoho (2005, 68) kuitenkin uskovat, etta
todennakdisemmin itsensa johtaminen mahdollistaa voimaantumisen kuin painvastoin.

Jaetulla johtajuudella tarkoitetaan ryhméan kuuluvien henkil6iden toisiinsa vaikut-
tamisen prosessia, jossa ryhman jasenet ohjaavat avoimesti tiimin muita jasenia maksi-
moidakseen tiimin tehokkuuden. (Pearce 2004, 48.) Tiimin tyontekijat ottavat johtajan
roolin ja luovuttavat sen eteenpdin tyotilanteen sitd vaatiessa. Jotta ryhman jasenet pys-
tyvat suoriutumaan téllaisesta jaetusti johdetusta tilanteesta, heidéan itsensé johtamistai-
tojensa taytyy olla riittdvan hyvét. Jaetulla johtajuudella voidaan saavuttaa huomattavia
etuja erityisesti sellaisissa tyoympéristOissa, joissa itseddn johtavien yksildiden tulee
tyoskennelld yhdessa. (Stewart 2011, 206.) Tamén perusteella vaikuttaa silta, ettd jae-
tusta johtajuudesta saattaa olla hydtya myos yliopistojen tutkijayhteisdissa itsensa joh-
tamisen rinnalla.

Itsensé johtamisen suhteen voimaannuttava johtaminen ja jaettu johtajuus ovat hyvin
erilaisissa rooleissa. Voimaannuttavalla johtamisella voidaan parantaa alaisten itsensa
johtamistaitoja ja nain ollen esimies, joka pyrkii voimaannuttamaan alaisensa, toimii
todennékoisesti samoin kuin esimies, joka haluaa kehittaa alaistensa itsensa johtamistai-
toja. Voimaannuttavan johtamisen voidaan siis ajatella olevan eréénlaista superjohta-
juutta, jota kasitellaan tarkemmin luvussa 3.2. Jaetun johtajuuden avulla taasen voidaan
edelleen hytdyntaa alaisten hyvié itsensé johtamistaitoja.
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3 ITSENSA JOHTAMISTAITOJEN KEHITTYMINEN
TYOYHTEISOSSA

3.1 Itsensa johtamisen strategiat

3.1.1  Kayttaytymiseen keskittyvat strategiat

Itsensd johtaminen voidaan kasitteellistda erilaisten kognitiivisten ja kéyttaytymiseen
liittyvien strategioiden hyddyntamisen prosessina (Houghton & Yoho 2005, 68). Néita
kognitiivisia ja kayttdytymiseen liittyvia toimintamalleja kutsutaan itsensé johtamisen
strategioiksi, ja niiden tarkoituksena on parantaa henkil6kohtaisten itsensa johtamistai-
tojen tasoa (Neck & Houghton 2006, 271). Naiden strategioiden maarittely on tarkeaa
muun muassa itsensa johtamistaitojen tason mittaamisen mahdollistamiseksi. ltsensa
johtamisen strategiat jaotellaan yleensa kolmeen luokkaan: kayttaytymiseen keskittyvat
strategiat, luonnollisen palkitsemisen strategiat ja rakentavien ajatusmallien strategiat
(Andersson & Prussia 1997, 121).

Kéayttaytymiseen keskittyvat strategiat ovat vanhimpia itsensa johtamisen strategioi-
ta, silla ne liittyvéat jo 1980-luvun alussa esiintyneeseen, luvussa 2.1 esiteltyyn, nykyista
suppeampaan itsensd johtamisen kasitteeseen. Kayttdytymiseen keskittyvat strategiat
pyrkivat avartamaan ihmisen itsetietoisuutta, jotta henkilon olisi helpompi hallita ja
johtaa omaa kayttaytymistadn (Neck & Manz 2007, 20). Kayttaytymiseen keskittyvét
strategiat siséltavat viisi erilaista strategiaa: itsensa tarkkailu, tavoitteiden asettaminen,
itsensé palkitseminen, itsensd rankaiseminen sekd toimintaymparistossa sijaitsevien,
tietynlaiseen kayttdytymiseen kannustavien tekijoiden poistaminen ympaéristosta tai li-
sdaminen ymparistoon. Nama strategiat on suunniteltu rohkaisemaan positiivisia ja ha-
luttuja kayttaytymismalleja, jotka johtavat onnistuneisiin tuloksiin, samalla kun tulok-
settomat ja negatiiviset kayttaytymismallit pyritaan tukahduttamaan (Neck & Houghton
2006, 272).

Itsensd tarkkailulla tarkoitetaan systemaattista tiedon keraamisté siitd, kuinka ihmi-
nen itse kayttaytyy. Itseddn tarkkailemalla henkild voi kasvattaa tietoisuuttaan siita, mil-
loin ja miksi han kayttaytyy, kuten kayttaytyy (Neck & Houghton 2006, 271). Néin luo-
daan pohja terveelle itsearvioinnille, joka puolestaan antaa tietoa, jota tarvitaan kun ha-
lutaan muuttaa kayttdytymismalleja. Jos tyontekijé esimerkiksi haluaa véhentda epa-
muodollisten keskustelujen méaaraa tyopaivan aikana, han voi joka péiva kirjata ylos
tallaisten keskustelujen mééran seka tilanteet, joissa ndma keskustelut tapahtuivat. Néi-
den tietojen perusteella tyontekija voi tarkastella kdyttdytymistaan, arvioida omia kayt-
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taytymismallejaan ja muuttaa kayttaytymistaan niin, ettd tilaisuuksia epamuodollisille
keskusteluille syntyy vdhemman. (Manz & Sims 1980, 364.)

Useiden tutkimusten mukaan systemaattinen, hyvin suunniteltu ja tarkoituksellinen
henkil6kohtaisten tavoitteiden asettaminen voi vaikuttaa tyontekijan kayttaytymiseen
positiivisesti muun muassa kasvattamalla tyontekijan motivaatiota (ks. esim. Latham &
Locke 1979, 80; Deci & Ryan 2000, 239). Tavoitteiden asettaminen antaa itsensa joh-
tamiselle suunnan. Kun henkild on asettanut itselleen tavoitteen, on térkedd, ettd héan
laatii my0s yksityiskohtaisen suunnitelman, kuinka tavoite tullaan saavuttamaan. (Jack-
son 2004, 32.) Neck ja Manz (2007, 22) toteavat, etta ihmisell& tulisi olla aina seka pit-
kén ettd lyhyen aikajanteen tavoitteita. Lyhyen aikajénteen tavoitteiden tulee olla linjas-
sa pitkén aikajanteen tavoitteiden kanssa niin, ettd lyhyen aikajénteen tavoitteen saavut-
taminen vie lahemmas pitkan aikajénteen tavoitteen saavuttamista.

Itse asetetut palkkiot, jotka liittyvat asetettuihin tavoitteisiin, voivat kannustaa tyos-
kentelemddn huomattavasti energisemmin asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi
(Manz & Sims, 1980, 364). Nama palkkiot voivat olla aineettomia, kuten itsensa onnit-
teleminen tarkedn suorituksen jalkeen, tai jotakin konkreettisempaa, kuten esimerkiksi
lomamatka onnistuneesti paattyneen projektin loputtua (Neck & Houghton 2006, 271).
Itsensa palkitseminen on erityisen toimiva strategia sellaisten ihmisten kohdalla, jotka
kritisoivat itsedan helposti (Neck & Manz 2007, 32).

Itsensé rankaiseminen on hyvin samankaltainen toiminto kuin itsensa palkitseminen:
Ihminen soveltaa itseensa tiettyja seurauksia tietynlaisesta kayttaytymisestd (Neck &
Manz 2007, 32). Itsensé rankaiseminen voi olla itsensa palkitsemisen tapaan joko fyy-
sista tai henkistd. Myyntimies voi esimerkiksi hyvéan kaupan epaonnistuessa kieltaa it-
seltdéan illan lempiharrastuksensa parissa tai moittia itsedan mielessaan. Itsensa rankai-
semisen kayttd itsensa johtamisen strategiana on kuitenkin riskialttiimpaa kuin itsensa
palkitsemisen, silla itsensé rankaisemisen, kuten itsekritiikin ja syyllisyyden, liiallinen
kayttd voi heikentaé suorituskykya (Manz & Sims 2001, 83). Itsensé rankaisemisen ja
korjaavan palautteen antamisen itselle tulee olla positiivissavytteista ja itsensa rankai-
semisen liiallista kayttoa tulee valttaa (Neck & Houghton 2006, 272).

Konkreettiset, toimintaymparistdssa sijaitsevat ja tietynlaiseen kayttaytymiseen kan-
nustavat tekijat voivat toimia keinona rakentavien kayttaytymismallien muodostumisel-
le tai hyddyttomien kayttdytymismallien poistamiselle (Manz and Sims, 1980, 364).
Tahan strategiaan voidaan viitata myos virikkeiden tarkkailulla. Banduran (1977, 9-10)
sosiaalisen oppimisen teorian mukaan ymparisto, ihminen ja kayttdytyminen vaikuttavat
toinen toisiinsa. N&in ollen ihminen ei itse aseta kaikkia rajoituksia kayttdytymiselleen,
vaan niita asettaa tilanteesta riippuen myods ymparisto. Erilaiset listat, muistilaput, nay-
tOnsaastajat ja motivaatiojulisteet ovat esimerkkeja tekijoista, jotka voivat auttaa pité-
mé&é&n huomion oikeissa tavoitteissa (Neck & Houghton 2006, 272). Esimerkiksi myyn-
titydssé olevan henkilon motivaatiota voi yllapitaa seinélle ripustettu taulukko, jossa
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nakyvét henkilén myyntisuoritukset vuotuiseen tavoitearvoon verrattuna. Myos esimer-
kiksi erilaiset esille asetetut palkinnot organisaatioissa saattavat auttaa henkilostoa kes-
Kittymadan tyohonsa sekd pysyméaan motivoituneena. (Jackson 2004, 32.)
Kéyttaytymiseen keskittyvien strategioiden avulla tyontekija voi kehittdd omaa tyo-
tehokkuuttaan, mutta, jotta tyontekija pystyy aidosti johtamaan itsedén, hénen taytyy
my0Os kokea tydnsé palkitsevaksi. Pelkat yrityksen tarjoamat ulkoiset palkkiot, kuten
palkka, riittdvat harvoin motivoimaan tyontekijaa niin, ettd han kokee tyonsa palkitse-
vana. Tasta syysta omia itsensd johtamistaitojaan kehittdvien henkildiden tulee Kiinnit-
tdd huomiota siséisen motivaation kasvattamiseen ja tehtévien luonnollisiin palkkioihin.

3.1.2  Luonnollisen palkitsemisen strategiat

Luonnollisen palkitsemisen strategioiden on tarkoitus auttaa luomaan tilanteita, joissa
henkild on motivoitunut tai kokee tulevansa palkituksi tehtdvaan olennaisesti kuuluvien
ominaisuuksien kautta (Manz 1986, 593). Nama strategiat painottavat positiivisia kasi-
tyksid ja kokemuksia suoritettavista tehtavista ja nostavat suoritustasoa, koska tyéhon
ollaan sitoutuneita ja siitd nautitaan tyon itsensé takia (Manz 1992b). Luonnollisen pal-
kitsemisen strategiat eivéat liity mitenkddn organisaation tarjoamiin ulkoisiin palkkioi-
hin, kuten esimerkiksi palkankorotuksiin tai tydsuhde-etuuksiin, vaan ainoastaan tyosta
itsestdaan saataviin palkkioihin. Deci (1975, 78) on esittanyt, ettd sisadisen motivaation
muodostumisen tarkeimmat mekanismit ovat patevyyden ja itsekontrollin tunteet, jotka
toimivat myos tyosté saatavina sisaisina palkkioina. Manz ja Sims (2001, 98) ovat myo-
hemmin lisdnneet, ettd tyd on luonnollisesti palkitsevaa kun se patevyyden ja itsekont-
rollin tunteiden lisaksi tuottaa tunnetta siitd, etta ty6lla on jokin tarkoitus.

Luonnollisen palkitsemisen strategiat muodostuvat kahdesta paastrategiasta. Ensim-
maisen paastrategian mukaan suoritettavaan tehtavaan tulee pyrkia rakentamaan mah-
dollisimman paljon miellyttavia ominaisuuksia niin, etta tehtavasta tulee itsessédan luon-
nollisesti palkitseva (Neck & Manz 2007, 48.) Esimerkiksi ihminen, joka nauttii luke-
misesta ja uuden oppimisesta, voi erityisesti hakeutua sellaisiin tyotehtéaviin, joihin si-
séltyy paljon lukemista ja uusiin asioihin tutustumista. Toimistoty6ta tekeva ihminen,
joka ei valita séhkdpostin kaytosta, voi pyrkia hoitamaan mahdollisimman suuren osan
asioistaan puhelimitse tai kasvokkain ja ndin tehdd omasta tydstaan miellyttavampéaa ja
sisaisesti palkitsevampaa.

Manz (1992b) esittaa, ettd luonnollisen palkitsemisen ensimmaista paastrategiaa voi
toteuttaa kolmen askeleen kautta. Ensimmaisen askeleen mukaan tyontekijan tulee tun-
nistaa konteksteja, kuten paikkoja, joissa tyon voi suorittaa niin, etti tyé on miellytta-
vampaa ja palkitsevampaa. Toisen askeleen mukaan tyontekijan tulee pyrkié tunnista-
maan erilaisia tapoja suorittaa sama tyotehtava niin, ettd tyd on luonnollisesti palkitse-
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vaa. Viimeisen askeleen mukaan tyontekijan tulee uudelleensuunnitella tydnsé niin, etta
tyon suorituspaikka ja suoritustapa lisaavat tyon luonnollista palkitsevuutta.

Toisen luonnollisen palkitsemisen péaéstrategian mukaan tehtévén tekijan tulee muo-
kata omia havaintojaan ja aistimuksiaan niin, ettd huomio ei kiinnity tehtavan epamiel-
Iyttaviin ominaisuuksiin vaan keskittyy tehtavan luonnollisesti palkitseviin ominaisuuk-
siin (Neck & Manz 2007, 48). Esimerkiksi sairaanhoitajat voivat suhtautua positiivi-
semmin potilaiden kylvettdmiseen, joka ei ole luonnostaan kovin motivoiva tehtava,
keskittymalla siihen, kuinka peseytyminen parantaa potilaiden oloa (Gagné & Deci
2005, 335).

Manz (1992b) on esittényt viisi askelta, joiden avulla voi toteuttaa luonnollisen pal-
kitsemisen toista péastrategiaa. Ensimmaiseksi tyontekijan tulee tunnistaa tyotehtavien-
s& miellyttdvat ominaisuudet. Taman jalkeen tyontekijan tulee keskittdd ajatuksensa
naihin tyon positiivisiin puoliin. Lisaksi tyontekijan tulee tunnistaa palkkiot, jotka eivét
liity varsinaiseen tyon suorittamiseen, niistd palkkioista, joita tydntekija kokee saavansa
suorittaessaan tyotdan. Kun ndma on tunnistettu, tydntekijén tulee keskittaa ajatuksensa
kyseiseen tyotehtdvaan sisaltyviin palkkioihin pitddkseen ylla motivaatiota ja kokeak-
seen tyon tyydyttavana. Viimeisen asekeleen mukaan luonnollisten palkkioiden tunnis-
tamisesta ja niihin keskittymisesta pitda kehittaa tapa.

Luonnollisen palkitsemisen merkitys tyossa on herattanyt paljon keskustelua. Esi-
merkiksi llgen ja Hollenbeck (1991, 173-174) ovat esittaneet, ettd suurin osa tyotehta-
vistd koostuu osatehtdvistd, jotka tydntekijat voivat itse maaritella sellaisiksi, ettd ne
sisdisesti rikastavat heidan tyotaan. Samankaltaiseen johtopaatokseen ovat tulleet myds
Wrzesniewski ja Dutton (2001, 197), jotka tutkimuksessaan ovat todenneet, ettd vahem-
piarvoiset tyontekijat voivat rakentaa ammatti-identiteettinséd parempiarvoiseksi siséllyt-
tamalla tarkoituksen omaan tyohonsa. Luonnollisten palkkioiden merkitysta itsensa joh-
tamiselle on edelleen korostettu henkilokohtaisesta aloitteellisuudesta ja proaktiivisesta
persoonallisuudesta puhuttaessa, silla toimintaorientoituneilla, sinnikkéilla ja aloitteelli-
silla henkil6illa on tapana panna alulle ja mukauttaa ty6tilanteita sellaisiksi, ettd ne mo-
tivoivat edelleen parempaan suoriutumiseen (Frese & Frey 2001, 169).

Luonnollisen palkitsemisen strategiat ovat huomattavasti epakonkreettisempia kuin
kayttaytymiseen liittyvét strategiat. Ajatusten keskittdminen tydtehtavien positiivisiin
ominaisuuksiin saattaa vaatia huomattavia ponnistuksia henkil6ltd, joka on vuosikausia
keskittynyt l&hinnd tydn negatiivisiin puoliin. Tallaisten pinttyneiden ajatusmallien
muuttamisessa auttavat rakentavien ajatusmallien strategiat.
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3.1.3  Rakentavien ajatusmallien strategiat

Rakentavien ajatusmallien strategioiden on tarkoitus helpottaa sellaisten rakentavien
ajatusmallien ja ajattelutapojen muodostumista, jotka voivat vaikuttaa positiivisesti
ty6ssa suoriutumiseen (Manz 1986, 594). Aivan kuten ihmisille kehittyy erilaisia kayt-
taytymismalleja erilaisiin tilanteisiin, kehittyy mydos erilaisia ajattelumalleja. Ndama ajat-
telumallit voivat olla kayttaytymismallien tavoin toimivia ja tydskentelya tehostavia, tai
toimimattomia ja tyotehoa huonontavia. Rakentavien ajatusmallien strategiat keskittyvat
erityisesti mentaalisiin kokemuksiin, positiiviseen sisdiseen puheeseen seké toimimat-
tomien uskomusten ja olettamusten tunnistamiseen ja korvaamiseen (Manz & Neck
1991, 88).

Johtaakseen itsedan tehokkaasti yksilon tulee tarkastella omia ajatusmallejaan ja kor-
vata irrationaaliset ja toimimattomat uskomukset ja olettamukset rakentavimmilla aja-
tusprosesseilla (Neck & Manz 1992, 693). Uskomusten tarkoituksellinen muuttaminen
on kuitenkin vaikea prosessi. Uskomukset ovat usein niin syvaan juurtuneita henkilén
persoonallisuuteen, ettd hanen saattaa olla hankala edes tunnistaa niita ja tapaa, jolla ne
vaikuttavat hanen toimintaansa. Tasta syystda omien toimimattomien uskomusten tunnis-
taminen ja kyseenalaistaminen on ensimmainen askel niiden muuttamisessa. (Manz &
Sims 2001, 111.)

Ihmisen omaksumat ajattelumallit voidaan luokitella kahteen paaluokkaan sen mu-
kaan, keskittyykd ihminen tilanteen luomiin mahdollisuuksiin vai ongelmakohtiin. Ajat-
telumallit, joissa ihminen keskittyy tilanteen luomiin mahdollisuuksiin seké rakentaviin
keinoihin ratkaista ongelma, kutsutaan mahdollisuusajatteluksi. Esteajattelulla taas vii-
tataan ajattelumalleihin, jotka keskittyvat asioiden negatiivisiin puoliin, kuten syihin
antaa periksi tai peraantya ongelman edessd. Mahdollisuusajattelua esiintyy usein ihmi-
silld, jotka ovat luovia ja innovatiivisia. Heidan uskomuksensa, mentaaliset kokemuk-
sensa seka sisdinen puheensa kannustavat heitd tarttumaan uusiin haasteisiin. Esteajatte-
lu puolestaan on tyypillistd ihmisilld, jotka valttelevat riskienottamista. (Manz & Sims
2001, 89.) Menestyneissa yrityksissa tyoskentelevista johtajista tehdyn tutkimuksen
mukaan paremmin suoriutuvat johtajat ajattelevat tyéhon liittyvien esteiden johtuvan
yrityksen ulkopuolisista tekijoistd, kun taas heikommin suoriutuvat johtajat keskittyvat
enemman henkilokohtaisiin puutteisiinsa ja vajaavaisuuksiinsa. Paremmin menestynei-
den johtajien ajatusmallit ovat saattaneet mahdollistaa mindpystyvyyden seké henkil6-
kohtaisen hallinnan tunteen kasvamisen. (Manz, Adsit, Campbell, & Mathison-Hance
1988, 460-461.) Vaikka edelld on esitetty tietynlaisten henkilokohtaisten piirteiden liit-
tyminen mahdollisuus- ja esteajatteluun, todellisuudessa sama ihminen toteuttaa tietyssa
tilanteessa mahdollisuusajattelua ja toisessa tilanteessa esteajattelua (Neck & Manz
1992, 689).
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Siséinen puhe mééritellddn asioiksi, joita henkilo kertoo itse itselleen (Godwin ym.
1999, 158). Se voi olla adneen puhumista tai danetontd, paansisaista puhetta, joka sisal-
taa usein itsearviointia (Neck & Houghton 2006, 272). Sisdisen puheen tapoja tulee ana-
lysoida, jolloin negatiivinen tai pessimistinen sisdinen puhe voidaan tukahduttaa tai kar-
sia pois ja korvata optimistisemmilla siséisilla dialogeilla (Neck & Manz 1992, 693).
Tyontekijan negatiivinen siséinen puhe saattaa liittyd esimerkiksi siihen, kuinka uuvut-
tavaa tOissa on, ja kuinka han jatkuvasti odottaa viikonloppua péaéstékseen eroon tydasi-
oista. Tallaisen negatiivisen sisdisen puheen sijaan tyontekija voi todeta itselleen, etta
koska hén viettda toissadn suuren osan eldmastaan, hanen taytyy pyrkia tekemaan siité
palkitsevampaa. (Neck & Milliman 1994, 12.)

Henkil6t, jotka kuvittelevat mielesséan tehtdavén onnistuneen suorituksen ennen kuin
tehtdva fyysisesti suoritetaan, myds onnistuvat tehtavédssa todennakdisemmin, kun he
kohtaavat sen (Manz & Sims 2001, 112). Tallaista symbolista ja mielessd tapahtuvaa,
kognitiivista kokemuksen tai tehtdvan syntymisprosessia ennen kuin fyysisesti on tapah-
tunut mitdan, kutsutaan mentaaliseksi kokemukseksi (Neck & Houghton 2006, 272).
Taman vaditteen tueksi Driskell, Copper ja Moran (1994) suorittivat meta-analyysin 35
empiirisesta tutkimuksesta ja havaitsivat, etta mentaalisilla kokemuksilla on huomattava
positiivinen vaikutus henkil6kohtaiseen suoriutumiseen. Mentaalisia kokemuksia syntyy
ihmisen mielessa luonnollisesti ja niill& voi olla joko rakentava tai haitallinen vaikutus.
Esimerkiksi tyontekija saattaa kuvitella, ettd kun han ensimmaistd kertaa tulee puhu-
maan julkisesti tyotoveriensa edessd, han tulee takeltelemaan sanoissaan eiké saa asi-
aansa sanottua. Tama voi heikentaa hanen itseluottamustaan ja ndin edistaa pelatyn epa-
onnistumisen tapahtumista. Na&itd negatiivisia mentaalisia kokemuksia voi kuitenkin
haastaa paattamalla maaratietoisesti muodostaa niistd rakentavampia. (Manz & Sims
2001, 111-112))

Itsensé johtamisen rakentavien ajatusmallien strategioiden liialliseen kayttoon on lii-
tetty myds riskejd. Néiden strategioiden kéyton kasvu saattaa aiheuttaa sen, ettd korke-
assa asemassa olevat henkilot keskittyvat enemman siihen, mitd he henkilokohtaisesti
voivat tehdd, kuin siihen, miten koko organisaatio saadaan toimimaan tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Koska itsenséd johtamisen rakentavien ajatusmallien strategiat keskittyvét
itsetutkiskeluun ja omien henkildkohtaisten uskomusten ja mentaalisten kokemusten
parantamiseen, tama patee erityisesti sellaisten johtajien keskuudessa, jotka uskovat
voivansa vaikuttaa omaan elamaansa. (Brown & Fields 2011, 289.)

Edelld esitettyja itsensd johtamisen strategioita toteuttamalla henkil6 voi kehittédd
omia itsensd johtamistaitojaan kayttaytymiseen, luonnolliseen palkitsemiseen seka ra-
kentaviin ajatusmalleihin liittyen. Tydeldmdssa itsensa johtaminen ja omien itsensé joh-
tamistaitojen kehittdminen voi kuitenkin olla hankalaa, elleivét yritys ja esimies kannus-
ta téllaiseen toimintaan. Vaikka itsensé johtamisen perimmaisend tarkoituksena on va-
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pauttaa esimies perinteisista valvontaan ja ohjaamiseen liittyvista tehtévistd, esimiehelld
séilyy kuitenkin merkittava rooli itsensé johtamiseen kannustajana.

3.2 Esimies itseddn johtavien alaisten superjohtajana

3.2.1  Superjohtajuuden maaritelma

Yleinen kehityssuunta on jo pitkdan ollut osallistaa tyontekijoitd enemmaén organisaati-
on toimintaan ja hyoddyntaa tyontekijoiden itsekontrollia, jotta organisaatiot olisivat
joustavampia ja sopeutuvampia (ks. esim. Kanter 1989). Juuri tata kehityssuuntaa edus-
taa myos itsenséd johtaminen (Schnake, Dumler & Cochran 1993, 355). Ajatus itsedédn
johtavista alaisista johtaa helposti oletukseen siitd, ettd esimiesten rooli tydyhteisosséa
havidd. Tamé ei kuitenkaan pida paikkansa. Elloyn ja Randolphin (1997, 258) mukaan
itseddn johtavien alaisten myota esimiesten tehtdvat muuttuvat niin, etté perinteiset val-
vontaan ja seurantaan liittyvat tehtdvat vaistyvat uudenlaisen johtamistavan tielta. Johta-
jien vaikutus alaisiin ei ole enda niin suoraa kuin perinteisten johtamismenetelmien ta-
pauksessa, mutta kuitenkin olennaista tydyhteison tehokkuuden kannalta (Elloy & Ran-
dolph 1997, 258). Useissa nykyisissa johtamistilanteissa tarkoituksenmukainen johtaja
on henkild, joka pystyy ohjaamaan muita johtamaan itseddn (Manz & Sims 1991, 18).
Tamantyyppistd johtajuutta Manz ja Sims (1991, 18) kutsuvat superjohtajuudeksi. En-
nen superjohtaja termin keksimistd, samaan kasitteeseen viitattiin termill& koordinaatto-
ri tai epajohtaja (Manz & Sims 1984, 411).

Superjohtajan vaikutusvalta ei perustu siihen, ettd hanelld on kyky taivuttaa muiden
tahto oman tahtonsa mukaiseksi, vaan superjohtajalla on kyky maksimoida alaistensa
tyopanos auttamalla heitd tunnistamaan oikeutensa ohjata omaa kohtaloaan. Etuliitetta
super- ei kayteta tassa yhteydessd luomaan kuvaa henkil6sta, jolla on vastaus kaikkeen,
ja joka pystyy taivuttelemaan muiden tahtoa, miten haluaa, vaan henkildsta, jonka toi-
minnan keskipisteena ovat alaiset. Johtajasta tulee superjohtaja, kun han auttaa alaisiaan
tuomaan esiin heissa itsessadn olevat kyvyt. (Manz & Sims 1991, 18-22) Superjohtaja
opettaa muita arvostamaan itsensa johtamisen avulla saavutettavia hyétyja niin organi-
saation kuin yksittaisen ihmisen nakokulmasta (Elloy & Randolph 1997, 260).

Manzin ja Simsin (1986, 161) mukaan alaiset kehittyvat taydellisesti itseddn johta-
viksi yksiloiksi erilaisten vaiheiden kautta, eivatka taydellisesti itsed&n johtavat alaiset
tarvitse esimiestd. Kaytdnnossa kuitenkin organisaatioiden henkiléstossa on jatkuvasti
vaihtuvuutta, minka seurauksena tasoa, jolla kaikki alaiset ovat taydellisesti itseddn joh-
tavia, ei voida saavuttaa. Organisaatioissa tydskentelee aina ihmisid, jotka kaipaavat
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apua omien itsensd johtamistaitojensa kehittdmisessa, ja tasta syystd esimiehen rooli
séailyy merkittdvana myos itsensa johtamista sovellettaessa. (Manz & Sims 1986, 161.)

Tasséa tutkimuksessa superjohtajuuden késitteell& on olennainen rooli, silla tarkoituk-
senani on selvittad, vaikuttaako esimiehen superjohtajuuden mukainen toiminta alaisten
itsensé johtamistaitojen tasoon akateemisessa tydyhteistssd. Koska haluan kyselyllani
kartoittaa, toimivatko esimiehet superjohtajuuden mukaisesti, on tarkeda tutustua myos
siihen, kuinka superjohtajuus nékyy esimiehen arkisessa kayttaytymisessa ja mita super-
johtajan tyénkuvaan kuuluu.

3.2.2  Superjohtajan tyénkuva

Osa muihin johtamismenetelmiin liittyvista tekijoista, kuten esimerkiksi tydntekijoiden
palkitseminen, kuuluvat olennaisena osana myods superjohtajuuteen, mutta padasiassa
superjohtajan tehtévat liittyvét alaisten auttamiseen heidan kehittdesséan tydssa tarvitta-
via taitoja ja erityisesti itsensé johtamistaitoja (Manz & Sims 1991, 22). Manz ja Sims
(1991, 23) ovat esittaneet superjohtajuuden seitsemén askeleen mallin, jota noudatta-
malla esimies voi kannustaa alaisiaan itsensé johtamiseen. Kuviossa 2 on esitetty super-
johtajuuden seitseman askeleen malli.

3
Kannusta itse asetettujen

1 tavoitteiden asettami- 4

Opettele johtamaan Seen Luo positiivisia
itseiisi v / ajatusmalleja
¢ Alaisen itsensa 5 ) )
2 = johtaminen Kannusta itsensé
Ole mallina itse- ¥~ [ johtamiseen palkkioiden
aan joh_tg_va?‘ta ja rakentavien
henkildsta / \ rangaistuksien kautta
7 6
Auta luomaan itsensé Kannusta itsensa
johtamiseen kannus- johtamiseen tiimityon
tavaa kulttuuria kautta

Kuvio 2 Superjohtajuuden seitseman askelta (mukaellen Manz & Sims 1991, 33)

Mallin esimmaisen askeleen mukaan esimiehellé taytyy olla hyvét itsensé johtamis-
taidot. Itsensa johtamistaitojen opettaminen muille on mahdotonta, jos esimiehen omat
taidot ovat puutteelliset. Toisen askeleen mukaan esimiehen pitdd havainnollistaa naita
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taitoja alaisilleen eli toimia mallina itseddn johtavasta henkilosta. Mallina toimiminen
voi kehittda alaisen itsenséd johtamistaitoja kahdella tavalla. Ensinnékin alainen voi op-
pia esimieheltdan uusia toimintatapoja ilman, ettd han itse tosiasiallisesti suorittaa niita.
Toiseksi esimies voi mallina toimimisellaan vahvistaa aikaisemmin opittuja kayttayty-
mistapoja. (Manz & Sims 1991, 23-26.)

Manzin ja Simsin mallin kolmas askel liittyy tavoitteiden asettamiseen. Alaisen osal-
listuminen tavoitteiden asettamiseen parantaa tyosuoritusta, silla jos alainen saa itse
asettaa itselleen tavoitteita, hdn myds todennédkdisesti panostaa enemman saavuttaak-
seen nama tavoitteet (Deci & Ryan 2000, 244). Kyky asettaa tavoitteita ei ole synnyn-
nainen tai luontainen ominaisuus, vaan opittua kayttaytymistd. Nain ollen se on kyky,
jota alainen voi kehittdd ajan kuluessa. Superjohtajan rooliin kuuluu toimia mallina,
valmentajana ja opettajana tavoitteiden asettamisessa. Tavoitteiden asettamisen jakami-
sen on kuitenkin havaittu olevan yksi hankalimmista muutoksista esimiehille, kun orga-
nisaatiossa siirrytaan perinteisista johtamismalleista itsensa johtamisen hyddyntamiseen.
Esimiehet saattavat olla haluttomia tarjoamaan alaisilleen mahdollisuuden tallaiseen
itsenséd johtamiseen, koska esimies saattaa kokea sen véhentdvan hanen valtaansa.
(Manz & Sims 1991, 26.)

Mallin neljannen askeleen mukaan superjohtajan rooliin kuuluu positiivisten ajatus-
mallien siirtdminen alaisille. Erityisen tirkeéa tassa vaiheessa on kannustaa alaisia paa-
semaan eroon itseensa kohdistuvasta epavarmuudesta ja erilaisista peloista. Superjohta-
jan tulee auttaa alaisiaan rakentamaan tervettd itseluottamusta tarjoamalla positiivisia
kommentteja, joiden kautta alainen voi rakentaa omia rakentavia ajatusmallejaan.
(Manz & Sims 1991, 26-27.)

Viides askel liittyy alaisten palkitsemiseen ja rakentavan palautteen antamiseen. Na-
ma ovat superjohtajan tehokkaimpia keinoja alaisen itsensa johtamistaitojen kehittami-
seksi. Superjohtajan tulee pyrkia luomaan palkitsemisjarjestelmd, joka korostaa luon-
nollisia ja alaisen itse itselleen mydntamia palkkioita. Palkitsemisjarjestelman tulisi
asettaa vain vahan painoarvoa hallinnollisesti myonnettaville palkkioille. (Manz & Sims
1991, 27-28.)

Kuudennen ja toiseksi viimeisen askeleen mukaan superjohtajan tulee edistaa itsensa
johtamista tiimitydskentelyn kautta (Manz & Sims 1991, 28). Manz ja Sims (1987, 106)
ovat tutkineet esimiesten toimintaa keskikokoisessa tuotantolaitoksessa, jossa oli usean
vuoden ajan sovellettu itseohjautuvia tiimeja. Tutkimuksessa selvisi, ettd tehokkaasti
suoriutuvien tiimien johtajat kayttdytyvat superjohtajuuden periaatteiden mukaisesti
(Manz & Sims 1987, 124). Vahdmaéki (2008, 205) on tutkinut itseohjautuvia tiimeja ja
osallistuvan johtamisen rakentumista henkildston ja johdon vuorovaikutuksessa. Hanen
mukaansa esimiehen roolina on toimia ensisijaisesti aktiivisena mahdollistajana. Johta-
juuden maara vaihtelee tilanteen mukaan, sill& johtajuutta toteutetaan vuorovaikutukses-
sa tyontekijoiden kanssa. (Vahamaki 2008, 190.)
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Viimeinen ja seitsemés askel painottaa organisaatiokulttuurin merkitystd. Superjohta-
jan tulee pyrkid luomaan sellainen organisaatiokulttuuri, joka kannustaa itsensa johta-
miseen ja korkeaan suoritustasoon. Organisaatiossa tulee vallita sellainen kulttuuri, etta
alaiset uskaltavat ja haluavat jakaa innovaatioita ja aloitteita keskenddn ja esimiesten
kanssa. (Manz & Sims 1991, 29.)

Superjohtajuuden seitseman askeleen mallin lisaksi kirjallisuudessa on nostettu esiin
joitakin erityistilanteita, joissa superjohtajan kayttaytymisella on suuri merkitys. Super-
johtajan taytyy perehdyttdd, ohjata ja neuvoa erityisesti organisaation uusia tyontekijoité
(Manz & Sims 1991, 30). Tama tarve johtuu kahdesta erillisesta syysta. Ensinnékin
tyontekija ei tunne omaan tydnkuvaansa liittyvia tavoitteita, tehtévia tai menettelytapo-
ja, eika todennakdisesti ole vield kehittdnyt kykya suoriutua ndista tehtévistd. Toinen
Syy on se, ettd uudella tydntekijélla ei ole vield riittdvia itsensé johtamistaitoja. (Manz &
Sims 1991, 31.)

Manz ja Sims (1984, 413) havaitsivat tutkimuksessaan, etta superjohtajien verbaali-
nen kayttaytyminen poikkeaa perinteisten johtajien kéayttaytymisesta. Erityisesti super-
johtajat kayttavat verbaalisia palkkioita, nuhteluita, tehtdvien jakoa, tyon aikataulutuk-
sen kasittelyd, tuotannon tavoitteiden asetusta ja palautetta tydsuorituksista. Superjohta-
jat myo6s suullisesti ilmoittavat rutiininomaisista ilmoitusasioista, erityisistd ongelmista,
keskustelivat kommunikointiongelmista seké uusien henkildiden liittymisesta tiimiin tai
vanhojen poistumisesta. Nain ollen superjohtajat saavuttavat kehittyneen keskustelun ja
teknisten ongelmien ratkaisun tason. (Manz & Sims 1984, 413.)

Kaésitykset superjohtajien tyotehtévien siséllosta vaihtelevat kuitenkin myds organi-
saation sisalla. Tuotantolaitoksessa tehdyn tutkimuksen mukaan ylin johto nékee super-
johtajina toimivan keskijohdon péaatehtavéana tyontekijéiden muodostamien tyétiimien
tukemisen niin, etta tiimit voivat olla itseddn johtavia. Erityisesti kommunikoinnin tér-
keyttd painotettiin superjohtajan rooliin liittyen. Keskijohdossa toimivat nakevét tar-
keimpané tehtdvanaan saavutettaviin, konkreettisiin tehtéviin keskittymisen niin, etta
tukijan rooli on pédéasiassa taustatehtdva. Superjohtajina toimivien esimiesten lahimmat
alaiset taas nakevét esimiestensé roolin suuntaa antavana resurssien tarjoajana seka tuki-
jana, joka ei sekaannu ryhman siséiseen toimintaan. (Manz & Sims 1984, 416-422.)

Superjohtajuuden seitseman askeleen malli antaa esimiehelle melko selkeéat ohjeet,
miten han pystyy kannustamaan alaisiaan itsensd johtamiseen. Itsensd johtaminen on
kuitenkin késitteellisesti niin kaukana perinteisista johtamistavoista, ettd siihen sopeu-
tuminen saattaa olla hankalaa niin alaiselle kuin esimiehelle. Superjohtajuuden sovelta-
miseen liittyvien haasteiden ymmartdminen on tarkeaa yritykselle, silla tdéhan johtamis-
malliin sitoutumaton esimies voi myos estda alaisiaan kehittymdast4 omassa itsensé joh-
tamisessaan.
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3.2.3  Haasteita superjohtajuuden soveltamisessa

Superjohtajuuden suurin haaste on siing, etté riittavan ja liiallisen ohjauksen vélinen raja
on hiuksenhieno. Itsedén johtavat alaiset haluavat toimia itsendisesti, mutta toivovat
kuitenkin saavansa apua, kun tarvitsevat sitd. Esimiehen saattaa olla hankala tunnistaa
niitd tilanteita, joissa alaiset toivovat esimieheltddn selkeda ohjausta, silla eri alaiset
tarvitsevat sita erilaisissa tilanteissa. Jos esimies puuttuu alaistensa tyéhon liikaa tai ei
ohjaa riittavasti, alaiset turhautuvat. (Manz & Sims 1984, 420.) Itseohjautuvia ryhmia
tutkittaessa havaittiin tilannekohtaisuuden seka sensitiivisyyden erilaisissa tilanteissa
olevan tarkeitd ominaisuuksia osallistavassa johtamisessa (Vahadmaki 2008, 189). Nai-
den ominaisuuksien voidaan olettaa olevan térkeitd myos itseddn johtavien tyontekijoi-
den kohdalla.

Toinen superjohtajuuden soveltamisen haaste on esimiesten suhtautuminen superjoh-
tajuuteen. Useat esimiehet kokevat vaikeana siirtymisen uuteen tydymparistoon, jossa
he ovat paéasiassa vastuussa siitd, ettd alaisia tai alaisten muodostamaa tyoryhmaa kan-
nustetaan itsensd johtamiseen. Toimiminen informaation antajana seké valittdjana ym-
pariston ja tiimin vélilld samalla kun esimies menettda valtaosan aiemmasta vaikutus-
vallastaan saattaa aiheuttaa korkeita stressitasoja esimiehille. (Elloy & Randolph 1997,
259.) Sen lisaksi, ettd esimiehet kokevat usein vaikutusvallan ja auktoriteetin menetyk-
sen uhkaa, esimiehet saattavat huomata, ett4 heidén useiden vuosien aikana kehittdman-
sé johtamistaidot ovat ainakin osittain vanhanaikaisia. Heidén odotetaan oppivan koko-
naan uusi kokoelma johtamistaitoja, joita he eivét valttamatta itse koe osaavansa hallita
ja hyddyntaa. (Manz, Keating & Donnellon 1990, 25.)

Superjohtajuuteen siirtymisen aikana esimiesten ensimmadiset tuntemukset liittyvat
muutoksen aiheuttamaan uhkaan ja paheksuntaan muutosta kohtaan. Naiden reaktioiden
taustalla vaikuttaa kolme syytd: 1) Huoli siitd, ettd menneisyyden henkilokohtaisiksi
epaonnistumisiksi koetut asiat tulevat ylemman johdon tietoisuuteen. 2) Taipumus sii-
hen, ettd suunnitellusta muutoksesta annetaan tunnustusta asiantuntijalle tai konsultille
esimiehen sijaan. 3) Uskomus siitd, ettd uusi jarjestelma ei tule toimimaan. Usko siihen,
etta tyontekijat ovat patevia ja riittdvan vastuuntuntoisia toimiakseen uudessa jarjestel-
massd, syntyy ajan kuluessa kun esimiehet ymmartavat uuden jarjestelmén mahdolliset
hyodyt. (Manz ym. 1990, 16-19.)

Schnake ym. (1993, 352) ovat tutkineet erilaisten johtamismenetelmien vaikutusta
tyontekijoiden organisaatiokansalaisuuteen (organizational citizenship behavior). Orga-
nisaatiokansalaisuudella tarkoitetaan harkinnanvaraista tyoskentelyd muiden tyonteki-
joiden tai koko organisaation hyvéksi tavanomaisten tyotehtavien liséksi. Tyontekijoita
ei tavallisesti palkita tallaisesta osallistumisesta, mutta ei myodskaan rangaista, mikéli
siihen ei osallistuta. Tutkijoiden odotusten vastaisesti perinteiset johtamismenetelmat
selittivat alaistaitojen tason vaihtelua enemmaén kuin superjohtajuus. Tyontekijat saatta-
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vat kokea perinteiset johtamismenetelmat vaivattomiksi ja mukaviksi ja tastd syysta
reagoida suotuisammin néihin johtamistyyleihin kuin superjohtajuuteen. Tutkijat Kui-
tenkin epdilevat, ettd mikali tyontekijat saisivat enemmaén aikaa ja altistusta superjohta-
juudelle, he saattaisivat reagoida positiivisesti siihen. Liséksi henkil6t, jotka hakeutuvat
perinteisiin tuontantotehtéviin, eivat vélttdmatta ole kiinnostuneita superjohtajuuden
mukanaan tuomasta kasvaneesta vastuusta ja itsendisyydestd. Omassa tutkimuksessani
tutkittavien tyonkuvat ovat melko laajoja ja he tydskentelevat itsendisesti, mika Schna-
ken ym. mukaan saattaa vahvistaa superjohtajuuden vaikutusta alaisten organisaatiokan-
salaisuuteen. (Schnake ym. 1993, 360.)

Superjohtajuuden soveltamisen haasteena voidaan pitdd myos sitd, ettd empiirisissa
tutkimuksissa on saatu ristiriitaisia tuloksia Manzin ja Simsin (1991) superjohtajuuden
seitsemén askeleen mallin toimivuudesta. Mallin mukaan esimiehen esimerkillinen toi-
minta sekd hyvét itsensa johtamistaidot toimivat mallina alaisille. Brown ja Fields
(2011) tutkivat, kuinka se, ettd esimiehet hyddyntavat omalla kohdallaan itsensa johta-
misen strategioita, vaikuttaa johtamisen tehokkuuteen. Tutkimuksen mukaan esimiehen
hyvilla itsensé johtamistaidoilla on hyvin vahan vaikutusta ulkopuolisten havaitsemaan
johtamiskayttaytymiseen. Brown ja Fields myds epadilevat, ettd johtajan henkilékohtai-
set ominaisuudet méaérittavat sen, kuinka voimakkaasti itsensa johtamisen strategioiden
kayttd nakyy hénen toiminnassaan. (Brown & Fields 2011, 289.)

Superjohtajuuden soveltamisen haasteista olennaisemmat liittyvat siis esimiehen
toimintaan. Oranisaatio voi kuitenkin varautua ndihin haasteisiin kouluttamalla esimie-
hid seka tekemalla itsensa johtamisen mahdollisimman helpoksi niin esimiehille kuin
alaisille. Tahan organisaatio voi vaikuttaa muokkaamalla organisaatiorakenteen ja -
kulttuurin itsensé johtamista tukevaksi.

3.3  Organisaatiorakenteen ja -kulttuurin rooli

Kuten edella luvuissa 3.1 ja 3.2 on todettu, tyontekijoiden itsensd johtamistaitojen taso
riippuu siitd, kuinka he itse pyrkivat toteuttamaan itsensd johtamisen strategioita seké
siitd, miten heidan esimiehensad suhtautuvat itsensé johtamiseen ja kannustavat itsensa
johtamistaitojen  kehittdmiseen. Naiden tekijoiden lisdksi organisaatiorakenne
ja -kulttuuri vaikuttavat siihen, kuinka syvéllisesti organisaatiossa voidaan soveltaa it-
sensd johtamista.

Manzin ja Simsin (2001, 193) mukaan itsensé johtamista soveltavissa organisaatiois-
sa tulee pyrki& organisaatiorakenteisiin, jotka eivat ole erityisen erikoistuneita. Heidéan
mukaansa itsensd johtamista edistdvan organisaation kehittdminen organisaatiorakentei-
ta muuttamalla on hyvin yhtenevainen horisontaalisen organisaation ajatuksen kanssa.
Horisontaaliseen organisaation rakenne on mahdollisimman matala ilman tarpeettomia
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esimies- ja valvontatasoja, ja toiminnan keskitssd ovat organisaation avaintoiminnot
perinteisten toimintojen sijaan. Horisontaalisessa organisaatiossa tyontekijoilla on suu-
relta osin vastuu ja valta johtaa itseddn ja tyontekijoita palkitaan hallitsemiensa relevant-
tien taitojen ja suoriutumisen perusteella. Lisaksi horisontaalisessa organisaatiossa pai-
notetaan informaation jakamista ja kommunikoimista, jotta tyontekijoilla on riitavasti
tietoa, jonka perusteella he osaavat tehda oikeita paatoksia. (Chung 1994, 21-22.)

Erityinen rooli itsensa johtamista soveltavassa tai siihen pyrkivassd organisaatiossa
on henkiléstoosastolla. Henkildstdosaston hoidettavana on useita tehtavid, joiden kasit-
telytapa vaikuttaa siihen, kuinka organisaatiorakenne ja -kulttuuri voivat tukea organi-
saatiota tyontekijoiden itsensa johtamiseen kannustamisessa. Henkiléstdosaston vastuul-
la ovat muun muassa palkka- ja palkitsemisasiat seka rekrytointi. Linjaukset siitd, kuin-
ka ndiden asioiden kanssa toimitaan, saadaan yleensa yrityksen strategiselta johdolta,
jossa myods henkildstéosasto voi olla edustettuna. Riippumatta siitd, onko henkilsto-
osasto mukana paattdmassa yrityksen strategisista linjauksista, ndiden toimintamallien
kaytantéonpano jaa kuitenkin henkildstoosaston vastuulle ja ndin ollen edellyttda henki-
|6stosaston henkilokunnalta kykya sisdistaa itsenséd johtamisen perusajatus ja toimia sen
mukaisesti.

Manzin ja Simsin (1991, 29-30) mukaan tyypillisin haaste organisaatiossa, jossa ha-
lutaan alkaa soveltaa itsensa johtamista, on organisaatiokulttuurin jaykkyys. liman or-
ganisaatiokulttuurin muutosta on haastavaa saada itsensa johtamisen soveltamisesta
mahdollistuvia hyotyja, kuten innovatiivisuuden kasvua, realisoitumaan. Vaikka organi-
saatiorakenne saadaan muutettua itsensa johtamista tukevaksi, organisaatiokulttuuri
saattaa vaikeuttaa johtamisvelvollisuuksien siirtymistd esimiehiltd tyontekijoille itsel-
leen. Organisaation kannalta paras tulos saavutetaan, kun kaikki organisaation osatekijéat
yhdessa tukevat ja kannustavat itsensa johtamiseen. (Manz & Sims 1991, 29.)

Oikeanlaisen organisaatiokulttuurin madritteleminen ja siihen siirtyminen on huo-
mattavasti hankalampaa kuin organisaatiorakenteen muuttaminen. Schein (2010, 18) on
maadritellyt ryhmén kulttuurin joukoksi jaettuja olettamuksia, jotka ryhma on oppinut
ratkaisemalla ryhman ulkopuolisia seké sisaisia ongelmia, ja jotka ovat toimineet riitta-
van hyvin, jotta niita voidaan pitaa perusteltuina, ja tasté syysté opettaa edelleen ryhmén
uusille jasenille. Tamé olettamusjoukko on jokaiselle ryhmaélle ominainen ja ainutlaa-
tuinen. Organisaatiokulttuurin muuttamisen on havaittu olevan hankalaa, koska tyonte-
kijoiden olettamuksia tydsta ja ympéaroivasta maailmasta on vaikea uudistaa.

Itsensé johtamisen tapauksessa organisaatiokulttuurin tulee kannustaa tyontekijoita
kehittdm&in omia itsensd johtamistaitojaan seka esimiehid tukemaan alaisiaan téssa
prosessissa. Organisaatiokulttuurilta tdiméa edellyttdd ennen kaikkea avoimuutta ja joh-
tamisen ké&sittamista uudella tavalla. Itsensd johtamista organisaatiossa todennékoisesti
tukee my0s organisaatiokulttuuri, joka kannustaa innovointiin ja luovuuteen. Tallainen
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kulttuuri voidaan saavuttaa kannustamalla muun muassa riskienottamiseen, jatkuvaan
oppimiseen ja avoimeen kommunikointiin (Martinsin & Terblanchen 2003, 70).

Organisaatiokulttuurin vaikutusta itsensd johtamiseen ei ole suoranaisesti tutkittu,
vaikka valillisesti se vaikuttaa kaikkien itsensd johtamisesta tehtyjen empiiristen tutki-
musten taustalla. Tdméan tutkimuksen ensijaisena tarkoituksena on tutkia esimiehen su-
perjohtajuuden mukaisen toiminnan vaikutuksia alaisten itsensa johtamistaitoihin erityi-
sesti akateemisissa tyOyhteisdissd, jolloin kiinnostuksen kohteena on mygds organisaa-
tiokulttuurin vaikutus. Akateemisten tydyhteisjen organisaatiokulttuurin erityispiirtei-
siin olen tutustunut kirjallisuuden kautta, ja mikali tutkimustulokseni poikkeavat teorian
mukaisista tuloksista, tarkastelen organisaatiokulttuurin mahdollista merkitysta néiden
erojen aiheuttajana.

3.4  Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Pyrin selvittaméan téssa tutkimuksessa, patevatko itsensa johtamisen teorian ja super-
johtajuuden mukaiset olettamukset myods akateemisessa tydymparistossa. Nain ollen
tdma tutkimus testaa edella esitettya itsensa johtamisen teoriaa. Lisdksi teorialla on suu-
ri rooli siind, miten tdma tutkimus on toteutettu, silla tutkimuksessa kaytetyn kyselylo-
makkeen laadinnassa hyddynsin useita aikaisempia itsensd johtamisen mittaamiseen
sekd superjohtajuuteen liittyvia tutkimuksia. Tamén tutkimuksen ja teorian vélista suh-
detta on havainnollistettu kuviossa 3.
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Itsensé johtamisen
teoria

Akateeminen tydyhteiso

Taustamuuttujat

v
Itsensé Henkiloston it- —
johtamisen sensd johtamis- Esimiehen | 'Shlip'er-
strategiat taitojen taso toiminta Johtajuus

Organisaatiorakenne
ja -kulttuuri

Kuvio 3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Niiden asioiden vélisia suhteita, joita tassa tutkimuksessa selvitetdan, on kuvattu ku-
viossa 3 tummilla nuolilla. Katkoviivalla piirretyt nuolet kuvaavat yhteyksid, jotka teo-
rian mukaan ovat olemassa, mutta joihin ei tassa tutkimuksessa erityisesti keskityta.
Vaéritetyn laatikon sisalla olevat tekijat liittyvat akateemiseen tydyhteisoon, kun taas
laatikon ulkopuoliset tekijat eivat ole sidottuja tdhan ymparistoon.

Tassa tutkimuksessa akateemisessa tyoyhteisdssa tydskentelevat henkil6t arvioivat
omien itsenséd johtamistaitojensa tasoa sekd oman esimiehensa kayttaytymistd. Naiden
tulosten perusteella tarkastelen, vaikuttaako esimiehen toiminta alaisten itsensa johta-
mistaitojen tasoon samalla tavalla kuin itsensd johtamisen teoria olettaa. Mukaan tahan
tarkasteluun otetaan myds yhteisdssa tyoskentelevien henkildiden taustamuuttujat, jotta
voidaan arvioida, vaikuttavatko tyostd ja esimiehestd riippumattomat muuttujat, kuten
ik& tai sukupuoli, henkildston itsensé johtamistaitojen tasoon.

Organisaatiorakenteen tai -kulttuurin vaikutus tulee mahdollisesti esiin tutkimuksen
tuloksissa, silla yliopiston erityispiirteitd tyonantajana on tarkasteltu kirjallisuuden pe-
rusteella ja ne saattavat selittdd mahdollisia poikkeavuuksia teorian mukaisista tuloksis-
ta. Tutkimuksen padpaino on kuitenkin superjohtajuuden ja alaisten itsensa johtamistai-
tojen valisen suhteen selvittdmisessa.



38

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Kohdejoukko ja otanta

Toteutin tdman tutkimuksen maarallisend tutkimuksena kerddmalla analysoitavan mate-
riaalin kohdejoukon edustajilta sdéhkdpostikyselyn avulla. Tutkimukseni kohdejoukko
koostuu Suomen yliopistoissa tydskentelevista tutkijoista ja opetushenkildstostd. Koska
kaikkien ndiden henkildiden sahkopostiosoitteiden keradminen olisi erittain tyolasta ja
tarpeetonta yleistettévien tulosten saamiseksi, lahetin kyselyn noin 1000 henkil6lle, jot-
ka kuuluvat tutkimukseni kohdejoukkoon. Otantamenetelméksi valitsin Klusteriotannan.
Klusteriotannassa populaatio jaetaan klustereihin jonkin kriteerin mukaan ja otokseen
valitaan kokonaisia klustereita. Otantamenetelmén etuna on yleensad ajansaastd, kun
jokaista populaation jasenta ei tarvitse valita erikseen. Klusteriotantaa kaytettdessa on
kuitenkin tarpeellista analysointivaiheessa ottaa huomioon se, etta tutkittu ilmi6 saattaa
esiintya eri tavalla eri klustereissa. Tama saattaa aiheuttaa tuloksiin Klusterisoitumisesta
johtuvaa, ei-satunnaista virhettd. (Nummenmaa 2011, 29.)

Tarkastelen Turun yliopiston tutkija- ja opetushenkiléstéa populaationa, joka on ja-
kautunut tiedekunnittain kahdeksaan eri klusteriin. Tutkimukseni kohdejoukkoa edusta-
vaksi naytteeksi valitsin Turun yliopiston matemaattis-luonnontieteellisen ja yhteiskun-
tatieteellisen  tiedekunnan  opetus- ja  tutkimushenkiléstén.  Matemaattis-
luonnontieteellisen tiedekunnan valitsin, koska olen itse opiskellut ja tydskennellyt ai-
kaisemmin kyseisessa tiedekunnassa ja tima nimenomainen kokemus on toiminut inspi-
raationa tdman tutkimuksen tekemiselle. Yhteiskuntatieteellisen tiedekunnan valitsin
toiseksi tiedekunnaksi mukaan tutkimukseen, koska sielld tehtédvé tutkimus on ihmis-
keskeista toisin kuin matemaattis-luonnontieteellisessa tiedekunnassa. Liséksi yhteis-
kuntatieteellisen tiedekunnan valintaan vaikutti se, ettd tiedekunnan laitosrakenne on
melko yksinkertainen ja ndin ollen yhteystietojen kerddminen oli helpompaa kuin esi-
merkiksi humanistisen tiedekunnan tapauksessa. Paatin rajoittaa tutkimukseeni mukaan
tulevat tiedekunnat vain kahteen, koska yhteystietojen kerddminen useamman tiedekun-
nan tyontekijoista olisi lisannyt tydmaadraa merkittavasti, ja koska jo ndiden kahden tie-
dekunnan henkilostdista muodostui riittavan suuri nayte.

Vastaajien sahkdpostiosoitteet kerasin Turun yliopiston Outlook-
sahkopostijarjestelmén osoitteistosta, josta henkildiden yhteystietoja oli mahdollista
hakea laitoksen perusteella. Kun kaikkien laitosten henkilokuntien yhteystiedot oli tuotu
Excel-taulukkoon, poistin tyonimikkeen mukaan jokaisesta listasta kaikki opiskelijat.
Mahdolliset tyoharjoittelijat jaivat kuitenkin listaan. Lisaksi poistin tyénimikkeen mu-
kaan selvasti hallintohenkilokuntaan kuuluvat tyontekijat. Téallaisia nimikkeitd olivat
seuraavat: korkeakoulusihteeri, hallintopaallikkd, opintoneuvoja, opintopaallikko ja
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toimistosihteeri. Kemian laitoksen henkildkuntalistasta poistin nelja sahkpostiosoitetta,
jotka eivét olleet kenenkadn henkildkohtaisia osoitteita, vaan yksittéisille tyotiloille tai
tilaisuuksille perustettuja. Biologian laitoksen henkilokuntalistasta poistin ylipuutarhu-
rin, puutarhurin ja talonmies-lammittajan tyonimikkeilla toimivat henkil6t. Listoille jéi
naiden poistojen jalkeen vield lukuisia ihmisid, joiden kuulumisesta tutkimukseni koh-
deryhméan en tyonimikkeen perusteella ollut varma. Lahetin kyselyn kuitenkin heille
kaikille olettaen, ettd kohderyhmaan kuulumattomat jattavat vastaamatta.

Kun olin poistanut kohderyhmaéan kuulumattomat henkil6t Excel-tiedostoista, yhdis-
tin kaikki kerddmani sahkopostiosoitteet yhteen Excel-tiedostoon. Ennen kyselyn lahet-
tamista tarkistin vield, ettei samoja sahkopostiosoitteita 0ytynyt listasta useaan kertaan.
Lahetin kyselyn kaiken kaikkiaan 1127 henkil6lle. Saatekirjeen kirjoitin suomeksi ja
englanniksi, ja molemmat versiot lahetettiin kaikille kyselyn vastaanottajille. Saatekirje
I0ytyy kokonaisuudessaan liitteesta 1.

Kymmenen ihmista ilmoitti kyselyn l&dhettdmisen jalkeen sahkopostitse, ettd he eivat
koe kuuluvansa tutkimukseni kohderyhmaan ja nain ollen jattavat vastaamatta kyselyyn.
Poistin naiden henkil6iden séhkdpostiosoitteet Webropol-sovelluksen vastaajalistasta
ennen kuin lahetin muistutusviestin niille, jotka eivét olleen viel& vastanneet kyselyyn.
Muistutuskirjeen lahetin viikko sen jalkeen, kun olin lahettanyt alkuperdisen saatekir-
jeen ja linkin kyselyyn. Muistutuskirje 16ytyy liitteesta 2. Muistutuskirjeen lahettamisen
jalkeen vield kolme ihmista ilmoitti, ettd he eivét koe kuuluvansa kohderyhmaan. Kai-
ken kaikkiaan kysely lahetettiin siis 1114 oletettavasti kohderyhmaén kuuluvalle henki-
I6lle. Taulukossa 2 on esitetty kohderyhméa edustavaan néaytteeseen valittujen tiedekun-
tien laitokset sekd kohderyhmaan kuuluvien henkildiden lukumaéarét laitoksittain.
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Taulukko 2 Yhteiskuntatieteellisen ja matemaattis-luonnontieteellisen tiedekunnan lai-
tokset ja kohdejoukkoon kuuluvien henkildiden lukumaéarat

Kohdejoukkoon
kuuluvien hen-
Tiedekunta Laitokset kiloiden Ikm
Yhteiskuntatieteellinen tie- | Kayttaytymistieteiden ja filosofian
dekunta laitos 94
Politiikan tutkimuksen laitos 57
Sosiaalitieteiden laitos 59
Laitosten yhteinen henkilokunta 47
Yht.tdk yht. 257
Matemaattis-
luonnontieteellinen tiede- Biokemian ja elintarvikekemian
kunta laitos 218
Biologian laitos 200
Fysiikan ja téhtitieteen laitos 113
Informaatioteknologian laitos 98
Kemian laitos 91
Maantieteen ja geologian laitos 51
Matematiikan ja tilastotieteen laitos 86
Mat.-It.tdk yht. 857
Kaikki yhteens& 1114

Kyselyyn valittu ndyte koostui taulukon 2 mukaisesti niin, ettd noin kolme neljésosaa
kohderyhmaésté tyoskenteli matemaattis-luonnontieteellisessa ja noin yksi neljésosa yh-
teiskuntatieteellisessa tiedekunnassa.

4.2 Kyselyn laatiminen

Kysely toteutettiin Webropol 2.0 -sovelluksen avulla séhkdpostikyselynd. Naytteelle
lahetetty kysely muodostui kolmesta osasta. Ensimmaisessa osassa kysyttiin vastaajan
taustatietoja: sukupuolta, syntymavuotta, tyonantajaa, koulutusastetta, tyokokemuksen
pituutta vuosina kyseisessa tai samankaltaisessa tyOpaikassa sekd asemaa tydpaikassa.
TyOnantajaa Kkysyttdessd vastausvaihtoehtoina olivat Turun yliopiston matemaattis-
luonnontieteellinen tiedekunta, Turun yliopiston yhteiskuntatieteellinen tiedekunta seka
kaupallinen yritys. Kaupallinen yritys -vaihtoehto oli mukana kyselyssa, koska kyselyn
laatimisen seka lahettamisen aikaan oli viela epdvarmaa, ldhetetd&nkd kysely ainoastaan
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yliopistossa tydskenteleville vai myods jonkin kaupallisen asiantuntijayrityksen henkilds-
tolle. Asema tydpaikassa madriteltiin ainoastaan sen mukaan, onko vastaajalla alaisia
vai ei. En nahnyt tarpeelliseksi kerata tamén tarkempaa tietoa vastaajien asemasta, silla
yliopistojen laitostasolla organisaatiorakenne on suhteellisen matala. Lisaksi superjohta-
juuden malli ei tee eroa keskijohdon ja ylemman johdon valilla, joten oleellista on sel-
vittaa, kenelld vastaajista on alaisia ja kenella ei.

Kyselyn toinen osa koostui Houghtonin ja Neckin (2002) laatimasta RSLQ-
kyselystd, jonka tarkoituksena oli Kkartoittaa vastaajan itsensd johtamistaitojen tasoa.
Joissakin tuoreissa itsensa johtamisen tutkimuksissa (ks. esim. Brown & Fields 2011)
on kéytetty Anderssonin ja Prussian (1997) kehittdméad SLQ-kyselya uudemman RSLQ-
kyselyn sijaan. Tatd on perusteltu silld, ettd SLQ-kysely on paremmin testattu kuin
RSLQ-kysely. Paatin kayttaa tassé kyselyssa RSLQ-kyselyd, koska se on lyhyempi ja
vastaajaystavallisempi kuin alkuperdinen SLQ-kysely. Lisaksi RSLQ-kyselyn validi-
teettia voidaan pitad parempana kuin SLQ-kyselyn, kuten luvussa 2.3.2 totesin. Kysely-
lomakkeessa RSLQ-kyselyn véitteet esitettiin satunnaisessa jarjestyksessa.

Kyselyn kolmas eli viimeinen osa koostui 27 vditteestd, jotka liittyivat esimiehen
toimintaan. Kolmas osa koostui osittain Manzin ja Simsin (1987) laatimasta SMLQ-
kyselystéd (Self-Management Leadership Questionnaire -kysely) sek& Arnoldin, Aradin,
Rhoadesin ja Drasgown (2000) laatimasta ELQ-kyselystd (Empowering Leadership
Questionnaire -kysely). Vastaajan tehtdvana on arvioida vaitteiden paikkansapitavyyttéa
samanlaisella, 5-portaisella Likert-asteikolla kuin RSLQ-kyselyn tapauksessa. Kysy-
myspatteristo on pyritty laatimaan niin, ettd sen avulla pystytdan selvittdméan missa
maarin esimiehet toimivat Manzin ja Simsin (1991, 23) esittdmien superjohtajuuden
seitsemén askeleen mukaisesti.

Manzin ja Simsin kehittdma SMLQ-kysely laadittiin vuonna 1987, jotta voitiin tutkia
esimiesten toimintaa itsedan johtavia ryhmié soveltavissa organisaatioissa. Kyselyn pe-
rustana ovat Manzin ja Simsin havainnot keskikokoisesta tuotantolaitoksesta, jossa so-
vellettiin itseddn johtavia tiimejd. Haastattelujen ja havaintojen pohjalta Manz ja Sims
pyrkivat tunnistamaan merkityksellisia johtamiskayttaytymiseen liittyvia muuttujia.
Kun alustava luokitus itseddn johtavien tiimien esimiesten kayttaytymisesta oli laadittu,
tehtiin uusi havainnointi- ja haastattelukierros, jonka perusteella Manz ja Sims pyrkivat
varmistamaan luokittelunsa asianmukaisuuden. Laatimansa kyselyn he teettivét yrityk-
sen 276 tyontekijalla ja analysoivat tulokset faktorianalyysin avulla. Faktorianalyysi
tuki Manzin ja Simsin ajatusta siité, ettd kysely koostuu kuudesta eri teemasta. Loppul-
lisen kyselyn teemat ovat: kannustaminen harjoitteluun, kannustaminen omien tavoittei-
den asettamiseen, kannustaminen itsekritiikkiin, kannustaminen itsensé vahvistamiseen,
kannustaminen itseddn koskevien odotusten nostamiseen ja kannustaminen itsehavain-
nointiin. (Manz & Sims 1987, 114.)
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Manzin ja Simsin SMLQ-kysely ei sellaisenaan ole kuitenkaan ihanteellinen ana-
lysoimaan yliopiston tutkijayhteisdissa toimivien esimiesten kayttaytymista alaisten
itsensé johtamisen nakokulmasta, koska kysely on melko vanha ja itsensé johtamisen
késitteen sisalté on muuttunut kuten luvussa 2.1 itsensé johtamisesta ja itsejohtajuudesta
olen kuvannut. Lisdksi Manz ja Sims laativat SMLQ-kyselyn sellaisen tuotanto-
organisaation tarpeisiin, jossa ei tydskennellyt korkeasti koulutettuja tyontekijoitéa
(Manz & Sims 1987, 109). Téasté syysta en ota tahan kyselytutkimukseen mukaan kaik-
kia kuutta alkuperédisen SMLQ-kyselyn teemaa, vaan tiputan ensimmaisen teeman, kan-
nustamisen harjoitteluun, kyselysta pois. Harjoittelemiseen kannustamisella ei tutkijan
tai asiantuntijan tyssa todennéakaisesti ole niin suurta roolia kuin siind ympéristossa,
jota Manz ja Sims ovat seuranneet kyselya luodessaan. Muut viisi teemaa liittyvéat kui-
tenkin vahvasti Manzin ja Simsin (1991, 23) myéhemmin madarittelem&én superjohta-
juuden seitseman askeleen malliin seka vaikuttavat merkittaviltd myos akateemista tyotéa
tekevien kannalta.

SMLQ-kysely ei ota huomioon ollenkaan superjohtajuuden ensimmadista ja toista as-
kelta eli sitd, kuinka esimiehen tulee osata johtaa itseddn seka toimia mallina ja esi-
merkkina alaisilleen itseddn johtavasta henkilosta. Jotta kysely Kkartoittaa esimiehen
toimintaa my0s tassa suhteessa, otin mukaan kysymyspatteristoon osan Arnoldin ym.
(2000) voimaannuttavan johtamisen ELQ-kyselystd. ELQ-kysely koostuu viidesté eri
teemasta, joita jokaista kuvaa 5-11 erilaista véitettd. Nama vaitteet kuvaavat esimiehen
toimintaa ja vastaaja arvioi ndiden toimintojen yleisyyttd oman esimiehensa kohdalla 5-
portaisella Likert-asteikolla. Kysely laadittiin tekemalla ensin haastatteluja kolmessa
voimaannuttavaa johtamista hyodyntavassa yrityksessd. Haastatteluissa tyontekijota
pyydettiin kertomaan esimiestensa tarkeista Kyvyistd, taidoista ja kayttaytymisesta.
Kolme haastatteluissa mukana ollutta organisaatiopsykologia ryhmittelivét vastaukset
kahdeksaan eri teemaan. Tutkimuksen toisessa vaiheessa tutkijat testasivat kyselyn ra-
kennetta teettdmalla kyselyn kahden organisaation henkilostolla. Faktorianalyysin mu-
kaan tehokkaan johtamiskayttdytymisen teemoja oli kuitenkin vain viisi. Tuloksen var-
mistamiseksi Arnold ym. suorittivat vield toisen kyselytutkimuksen 374 tyontekijalle
yhteensa viidesta eri organisaatiosta. Kyselyn viideksi teemaksi selvisivét esimerkilla
johtaminen, osallistava péaatoksenteko, valmentaminen, informointi ja vélittdmisen
osoittaminen/vuorovaikutus tiimin kanssa.

Otin mukaan tahén kyselyyn kaksi ELQ-kyselyn teemaa: esimerkilla johtamisen ja
osallistavan paatoksenteon. Osallistava paatoksenteko ei kuulu Manzin ja Simsin (1991,
23) superjohtajuuden seitsemaadn askeleeseen, mutta paatin ottaa myods tdmén teeman
mukaan kyselyyn kohdejoukon erikoislaatuisuuden takia. P&&atoksentekokulttuuri aka-
teemisissa tydyhteisoissd koetaan usein osittain autoritaarisena (Pirttila & Eriksson-
Piela 2004, 76), mika on ristiriidassa itsensa johtamisen tai siihen kannustamisen peri-
aatteiden kanssa. Ottamalla osallistavaa paatoksentekoa koskevan teeman mukaan tdhan
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kyselyyn voin tarkastella myds sen vaikutusta kohderyhman itsensé johtamistaitojen
tasoon.

Sekd SMLQ- ettd ELQ-kysely on laadittu mittaamaan ja kartoittamaan esimiehen
toimintaa ymparistossd, jossa alaiset toimivat tiimeissa tai ryhmissa. Koska tdman kyse-
lyn vastaajat eivat valttamatta tydskentele ryhmissd, uudelleenmuotoilin sekd SMLQ-
ettd ELQ-kyselyistd otettuja vaittdmia niin, ettd niihin voivat vastata itsendisesti tyos-
kentelevét henkilot. Lisdksi myos tdman osan véittdmat esitettiin kyselylomakkeessa
satunnaisessa jarjestyksessa. Kaikki vastaajat vastasivat kyselyyn englanniksi, jotta vas-
taukset ovat vertailukelpoisia aikaisempien tutkimustulosten kanssa. Ennen kyselyn
ldhettdmistéd testasin kyselyn toimivuutta muutaman kauppakorkeakoulun opiskelijan
avulla ja muokkasin kysymysten sanamuotoja ja seliteteksteja saadun palautteen perus-
teella.

Kyselyn loppuun lisésin kaksi avointa kysymystd. Ensimmaisessa kysymyksessa
pyysin vastaajia jakamaan ajatuksiaan itsensa johtamisesta ja esimiehen johtamiskay-
tannoistd. Taman kysymyksen tarkoituksena oli selvittda sellaisia kohderyhmén mah-
dollisia kokemuksia ja ndkemyksid, joita en ollut osannut ottaa huomioon kyselya laa-
tiessani. Toisessa kysymyksessa pyysin vastaajien kommentteja laatimastani kyselysta.
Taman kysymyksen tarkoitus oli auttaa kyselyn reliabiliteetin seka validiteetin arvioin-
nissa. Kyselylomake loytyy liitteesta 3.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus

4.3.1 Reliabiliteetti

Tutkimuksen luotettavuutta kuvataan perinteisesti validiteetin ja reliabiliteetin avulla.
Reliabiliteetin tarkastelulla tarkoitetaan tutkimuksen tarkastelua sen suhteen, onko tut-
kimus toistettavissa. (Metsdmuuronen 2011, 134.) Tamén tutkimuksen reliabiliteetin
parantamiseksi olen pyrkinyt raportoimaan mahdollisimman tarkasti kaikki kyselyn
laatimisen, lahettdmisen seka tulosten analysoinnin vaiheet.

Mittauksen toistettavuudelle voidaan myos laskea reliaabeliuskerroin. Keinoja re-
liabiliteetin selvittamiseksi on kolme: rinnakkaismittaus, toistomittaus ja sisdinen kon-
sistenssi. (Metsdmuuronen 2011, 134.) Koska tassé tutkimuksessa mittaus tehtiin aino-
astaan yhden kerran ja ainoastaan yhdella mittaristolla, ainoa varteenotettava keino re-
liabiliteetin mittaamiseksi on sisdisen konsistenssin tarkastelu. Mittarin sisdinen konsis-
tenssi eli yhtendisyys voidaan selvittdd muun muassa laskemalla muuttujien yhtenéi-
syyttd kuvaava tunnusluku Cronbachin alfa (oc;) (Metsdmuuronen 2011, 145). Olen
laskenut muodostamilleni summamuuttujille Cronbachin alfat ja esittdényt ne summa-
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muuttujien muodostamisen yhteydessa luvuissa 5.2 ja 5.3. Saadut oc-arvot osoittavat
muodostettujen summamuuttujien olevan sisdisesti konsistensseja.

4.3.2 Sisdinen validiteetti

Tutkimuksen validiteetti viittaa siihen, onko tutkimuksessa mitattu sitd, mitd on ollut
tarkoitus mitata. N&in ollen validiteetin tarkastelu on tutkimuksen luotettavuuden kan-
nalta oleellista. Validiteetti jaetaan usein sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Siséisell&
validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen omaa luotettavuutta, eli muun muassa kasitteiden
oikeellisuutta seké valittujen mittarien sopivuutta. Sisainen validiteetti voidaan edelleen
jakaa kolmeen osaan: siséllon validius, rakennevalidius seka kriteerivalidius. (Metsa-
muuronen 2011, 125.)

Siséllon validiteettia arvioitaessa tarkastellaan, ovatko tutkimuksessa kaytetyt késit-
teet teorian mukaiset ja oikein operationalisoidut (Metsamuuronen 2011, 126). Téssa
tutkimuksessa kaytetyn kyselylomakkeen véittdmista suurin osa on otettu aikaisemmin
laadituista itsensa johtamiseen liittyvista kyselyista ja nain ollen kasitteet ovat teorian
mukaiset. Vaittamissa ei myodskaan esiintynyt sellaisia termeja, joita itsenséa johtamisen
teoriaan perehtymaton lukija ei ymmartdisi. Kasitteiden operationalisointi, eli kasittei-
den yhdistdminen mitattaviin ominaisuuksiin, oli RSLQ-kyselyn kohdalla tehty jo aikai-
semmin ja ndin saatua mittaristoa oli myos testattu (Houghton & Neck 2002). Esimie-
hen toimintaa kartoittavat vaittdmat koottiin kahdesta erillisestd, testatusta mittaristosta
(Manz & Sims 1987; Arnold ym. 2000). ELQ-kysely ei kuitenkaan liity itsensa johtami-
seen, joten esimiehen esimerkillistd toimintaa kuvaavista vaittamista ei ehka valittynyt
itsensé johtamisen nakokulma.

Itse kyselyssa oli kuitenkin muutamia kohtia, jotka aiheuttivat hAmmennysta vastaa-
jien keskuudessa. Kyselyn kolmannen osan, eli esimiehen johtamiskaytantdja kartoitta-
van osuuden, tehtdvanantoa olisi pitdnyt tarkentaa, silla useissa avoimien kysymysten
vastauksissa nousi esille se, ettd vastaajat eivat tienneet, keneen kysymyksenasettelun
termilld “supervisor” viitataan. Tehtdvanannon alla olisi voinut selittd tarkemmin, ettd
termilld “supervisor” viitataan siihen henkiloon, joka virallisesti on vastaajan esimies.
Tama epatietoisuus ehké heijastelee myods laajemmin johtajuuden puutetta ja epéasel-
vyytta yliopistojen tutkijahenkildston keskuudessa.

Tutkimuksen rakennevaliditeetilla tarkoitetaan sitd, ettd mikali ilmié noudattaa jota-
kin teoriaa, tulee sille olla mahdollista 10yt tukea aineistosta. Tét& voidaan analysoida
matemaattisesti esimerkiksi tarkastelemalla muuttujien valisid korrelaatioita. (Metsa-
muuronen 2011, 129-130.) Té&ssa tutkimuksessa rakennevaliditeettia on arvioitu fakto-
rianalyysin yhteydessé luvuissa 5.2 ja 5.3 muodostettaessa itsensd johtamista ja esimie-
hen toimintaa kuvaavia summamuuttujia. Itsensa johtamistaitoja mittaavien vaittdmien
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kohdalla rakennevaliditeettia voidaan pitdd melko hyvand, koska havaitut itsensa johta-
misen teemat olivat suurelta osalta samat kuin teoriassa esitetyt. Esimiehen toimintaa
kartoittavien véittamien kohdalla rakennevaliditeetti ei ollut aivan yhtd hyvé, sillad ha-
vaitut teemat poikkesivat jonkin verran teorian perusteella oletetuista.

Kriteerivaliditeetilla tarkoitetaan sitd, ettd mittarilla saatua arvoa verrataan johonkin
sellaiseen arvoon, jota voidaan pitaa validiuden kriteerind (Metsamuuronen 2011, 131).
Itsensd johtamisen tapauksessa on haastavaa l6ytaa sellaista arvoa, johon kyselyssa ol-
leilla mittareilla saatuja tuloksia voisi verrata, enkéa tasta syysta tarkastele tdméan tutki-
muksen Kriteerivaliditeettia tarkemmin.

4.3.3  Ulkoinen validiteetti

Tutkimuksen ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan sen yleistettavyyden arvioimista (Met-
sdmuuronen 2011, 74). Kyselytutkimuksen tulosten yleistettdvyyteen vaikuttaa huomat-
tavasti kyselyn vastauskato, jolla tarkoitetaan seka yksittaisten vastausten puuttumista
havaintoaineistosta ettd kyselyyn kokonaan vastaamatta jattaneiden osuutta. (Heikkila
2010, 43.) Erityisen tarkeda kadon tarkastelu on silloin, kun kato vaikuttaa systemaatti-
selta. (Nummenmaa 2011, 159) Koska tassa kyselyssa vastausprosentti jai melko pie-
neksi ja yksittaisia vastauksia puuttui jonkin verran, on aiheellista tehda katoanalyysi.

Kyselyyn vastasi 238 henkil6a, jolloin vastausprosentti on 21,3 %. Vastausprosentti
ei ole erityisen korkea, ja siihen on todennakdisesti useita syitd. YKksi ndista syista on
kyselyn toisen osan vaittamien keskindinen samankaltaisuus. Suurin osa kyselylomak-
keen viimeisen osan lopussa olleeseen kyselyé itsedan koskevaan avoimeen kysymyk-
seen vastanneista huomautti kyselyn toisen osan samankaltaisten vditteiden toistuvuu-
desta ja siitd seuranneesta artymyksestd. Vastaajat kokivat RSLQ-kyselyn vaitteiden
olevan usein niin lahelld toisiaan, etta vastaaminen tuntui turhauttavalta.

Toinen syy alhaiseen vastausprosenttiin saattaa olla valitussa kohderyhméssa. Suurin
osa kyselyn vastaanottajista tydskenteli matemaattis-luonnontieteellisessa tiedekunnas-
sa, jossa tehtava tutkimus on hyvin erityyppista kauppakorkeakoulussa usein tehtavan
ihmiskeskeisen tutkimuksen kanssa. Saattaa olla, ettd matemaattis-luonnontieteellisessé
tiedekunnassa tyoskentelevét ihmiset ovat kokeneet taman tutkimuksen jossain maarin
epatieteelliseksi tutkimukseksi, ja jattdneet tasta syystd vastaamatta kyselyyn. Yhteis-
kuntatieteellisessé tiedekunnassa ihmiskeskeinen tutkimus on tuttua, mutta saattaa olla,
ettd tuntematta itsensa johtamisen teoriaa, tdmén tutkimuksen aihe voi vaikuttaa popu-
laarikirjallisuuteen kuuluvalta, eik& ndin ollen ole houkutellut kyselyn vastaanottajia
vastaamaan. Vastausprosentti olisi voinut olla suurempi, jos olisin saatekirjeessa viitan-
nut itsensa johtamiseen jollakin muulla, vahemman ennakkoluuloja herattavalla termil-
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Ia. Esimerkiksi itseddn johtavien tiimien kohdalla kéytetty termi, itseohjautuvuus, olisi
saatettu vastaajien keskuudessa ottaa vastaan myonteisemmin.

Kyselyn kohderyhméa pohtiessani olisin voinut kiinnittdd enemman huomiota henki-
I6iden tydnkuvaan ja tyotilanteeseen. Téssé tapauksessa esimerkiksi eldkelaisten tunnis-
taminen oli ongelmallista, koska vastaajien sahkOpostiosoitteet keréttiin yliopiston sah-
kopostijarjestelman osoitteistosta laitoksen mukaan, ja laitoksesta riippuen henkilékun-
talistassa mukana saattoi olla eldkeldisia ilman, ettd sitd oli tyonimikkeesséd mainittu.
Osa eldkelaisista ilmoitti, etteivat he koe kuuluvansa kohderyhmaén, mutta vastaajien
ikdjakaumasta voi paatelld, ettd moni elédkeldinen myos vastasi kyselyyn. Tassé suhtees-
sa kohderyhmén maarittelyé olisi pitdnyt tarkentaa ja tehda saatekirjeessa tai itse kyse-
lyssé selvéksi, kenen kyselyyn toivotaan vastaavan. Koska kysely lahetettiin myos joil-
lekin eldkkeelle jaaneille henkil6ille, kolmannen osan alkuun olisi voinut lisatd vaihto-
ehdon ”Minulla ei ole esimiestd”, jolloin se olisi korvannut kyseisen osan viittdmiin
vastaamisen. Talldin olisi kuitenkin voinut kdydéa niin, ettd henkildt, joilla on virallinen
esimies, mutta kokevat tydskentelevansa itsendisesti, vastaavat ndin ja vastausten maara
olisi vahentynyt huomattavasti.

Varsinainen katoanalyysi voidaan tehda vertaamalla vastaajien ominaisuuksia koko
kohdejoukon ominaisuuksiin (Heikkild 2010, 189). Kysely lahetettiin 1114 henkildlle,
joista 257 henkilon (23,1 %) osoitteet saatiin yhteiskuntatieteellisen tiedekunnan laitos-
ten séhkopostiosoitteistosta ja 857 henkilon (76,9 %) osoitteet saatiin matemaattis-
luonnontieteellisen tiedekunnan sahkopostiosoitteistosta. Vastauksia ndista tiedekunnis-
ta saatiin lahes samassa suhteessa kuin kyselyja lahetettiin. Vastaajista 22,3 % ilmoitti
tyoskentelevansa yhteiskuntatieteellisessa tiedekunnassa ja 71,4 % matemaattis-
luonnontieteellisessa tiedekunnassa. Taman lisaksi 4 ihmistd (1,7 %) vastasi tydskente-
levansa jossakin muualla ja 11 ihmistéd (4,6 %) jatti vastaamatta tydpaikkaa koskevaan
kysymykseen. Taman perusteella vaikuttaa siltd, ettd tutkimusjoukko edustaa tyoskente-
lytiedekunnan suhteen naytetta hyvin.

Olen vertaillut taulukossa 3 tutkimusjoukon, eli kyselyyn vastaajien, sukupuoli-, iké-
ja koulutusastejakaumaa kohdejoukon ja naytteen tietoihin. Naytteen tiedot olen saanut
Turun yliopiston henkildstohallinnosta ja kohdejoukon tiedot olen ottanut Tieteenteki-
joiden liiton® jasenkyselysta 2010 (Puhakka & Rautopuro 2010).

! Tieteentekijoiden liitto on yliopistojen ja tutkimuslaitosten opettajien, tutkijoiden, tietopalve-

2010 lopussa 6755 henkilod (Puhakka & Rautopuro 2010, 7).
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Taulukko 3 Tutkimusjoukon ja ndytteen edustavuus sukupuolen, idn ja koulutusasteen

mukaan
Kohde- Néyte Tutkimus-
joukko joukko
Sukupuoli Naisia (%) 60 45 48
Miehid (%) 40 55 52
Ika Keski-ika (vuotta) 43 40 40
Alle 30 vuotta (%) 7 22 19
30-39 vuotta (%) 36 34 44
40-49 vuotta (%) 29 22 18
50 vuotta tai yli (%) 28 22 19
Koulutus  Alempi korkeakoulututkinto (%) 0,8 - 5,5
Ylempi korkeakoulututkinto (%) 41,9 - 33,6
Tieteellinen jatkotutkinto (%) 57,3 - 57,1
Muu tutkinto (%) 0,1 - 3,4

Taulukon 3 mukaan néytteeseen on valikoitunut enemman miehi& kuin mitd kohde-
joukossa on. Tutkimusjoukossa miesten maarad on hieman pienempi kuin ndytteessd,
mutta kuitenkin selvésti suurempi kuin kohdejoukossa. Koska Tieteentekijoiden liittoon
kuuluu my6s muita akateemisia asiantuntijoita kuin tutkijoita tai opetushenkilokuntaa,
luotettavamman vertailukohdan antaa Tilastokeskus. Tilastokeskuksen mukaan naisten
osuus korkeakoulusektorin tutkimushenkilostéstd on vuonna 2009 ollut 48 % (Tutki-
mus- ja kehittdmistoiminta 2009). Taman perusteella vaikuttaa siltd, ettd sukupuolen
suhteen tulokset eivat ole vadristyneitd vaan edustavat kohdejoukkoa.

Tutkimusjoukko vaikuttaa edustavan néytetta ian suhteen erittdin hyvin, silla ryhmi-
en keski-ik&d on sama. Naytteen ja kohdejoukon keski-ikd eroaa ainoastaan kolmella
vuodella, joten nédyte edustaa kohdejoukkoa téssa suhteessa hyvin. Myos ikdjakaumat
ovat melko samankaltaiset tutkimusjoukon, naytteen ja kohdejoukon valilla. Tutkimus-
joukko edustaa ndytettd melko hyvin, silla molemmissa ryhmissa suurimman ikéluokan
muodostavat 30—39-vuotiaat ja muut ikduokat ovat tasaisesti edustettuina. Tutkimus-
joukkoon ja néytteeseen vaikuttaa kuitenkin valikoituneen enemmaén alle 30-vuotiaita ja
vahemman yli 40-vuotiaita kuin mitd kohdejoukkoon kuuluu. Koska nuorten jarjestay-
tyminen ammattiliittoihin on huomattavasti alhaisempaa kuin vanhemman véeston (Ah-
tiainen 2011, 39), on todennakaista, ettd kohderyhmaén tilastoissa nuoret ovat aliedustet-
tuina. Nain ollen tutkimusjoukko ja ndyte todennékaisesti edustavat kohderyhmad myos
ikdjakauman suhteen hyvin.

Koulutusasteen kohdalla tutkimusjoukkoa taytyy verrata suoraan kohdejoukkoon, sil-
I& henkiltstohallinto ei pystynyt tarjoamaan tarkkaa tietoa henkildston koulutustasosta
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muualla suoritettujen tutkintojen takia. Koulutusasteen suhteen sek& kohdejoukon etté
tutkimusjoukon selvésti suurimman ryhméan muodostavat tieteellisen jatkotutkinnon
suorittaneet henkil6t. Naiden henkildiden osuus on molemmissa joukoissa lahes sama,
noin 57 %. Toiseksi suurin ryhma, ylemman korkeakoulututkinnon suorittaneet, on
kohdejoukossa seka tutkimusjoukossa suuri, tutkimusjoukossa kuitenkin hieman pie-
nempi kuin kohdejoukossa. Tutkimusjoukossa alemman korkeakoulututkinnon suoritta-
neita on 5,5 %, mutta kohdejoukossa ainoastaan 0,8 %. My0s nditd eroja saattaa selittda
nuorten suhteellinen aliedustus kohderyhman tilastotiedoista. Kokonaisuutena vaikuttaa
siltd, ettd tutkimusjoukko edustaa kohdejoukkoa hyvin kaikilla tarkastelluilla mittareilla
ja tutkimustulokset ovat yleistettavissa kohdejoukkoon.

4.4  Aineiston analyysin kuvailu

Taman tutkimuksen tuloksia on analysoitu kayttamalla erilaisia monimuuttujamenetel-
mié. Tilastollinen analyysi on tehty IBM SPSS Statistics -tilasto-ohjelman 21. versiolla.
Aloitan aineiston analyysin luvussa 5.1 kuvailemalla kyselyn vastaajia, kayttaméalla hy-
vakseni erilaisia frekvenssitaulukoita, -kuvioita seka ristiintaulukointia.

Luvussa 5.2 pyrin faktorianalyysin avulla osoittamaan, ettd RSLQ-kyselyn tulosten
perusteella voidaan muodostaa Houghtonin ja Neckin (2002) esittdmét yhdeksén itsensé
johtamisen luokkaa, jotka kuvaavat kyselyn yhdeksaa summamuuttujaa. Faktorianalyysi
on menetelmd, jolla voidaan tarkastella useiden muuttujien samanaikaista yhteisvaihte-
lua ja sen avulla voidaan selvittad, milld muuttujilla on keskendan samankaltaista vaih-
telua ja toisaalta, mitkd muuttujat ovat toisistaan riippumattomia (Nummenmaa 2011,
397).

Faktorianalyysi voidaan jakaa kahteen perustyyppiin: eksploratiiviseen seka konfir-
matoriseen faktorianalyysiin. Eksploratiivisen faktorianalyysin tapauksessa tutkijalla ei
ole ennakkotietoa aineiston faktorirakenteesta, vaan faktorianalyysilla pyritdén tunnis-
tamaan ennalta tuntemattomia taustamuuttujia. Konfirmatorista faktorianalyysia tehta-
essé tutkija kayttaa faktorianalyysid apunaan pyrkiessédan varmistamaan tai kumoamaan
teorian pohjalta muodostetun késityksen. (Hair, Anderson & Tatham 1987, 283.) Téssa
tutkielmassa tehdaan kaksi faktorianalyysia eri vaitejoukoille, joista toinen voidaan lu-
kea konfirmatoriseksi faktorianalyysiksi ja toinen eksploratiiviseksi. Itsensé johtamistai-
tojen tasoa mittaavien muuttujien tapauksessa voidaan puhua konfirmatorisesta faktori-
analyysist, silla analyysilla pyritddn varmistamaan teorian mukainen taustamuuttujara-
kenne. Varsinaisia konfirmatoriseen faktorianalyysiin kehitettyja tilastotyokaluja, kuten
SPSS-ohjelmiston AMOS-lisdohjelmistoa, ei téssd analyysissa kaytetd vaan hyddynne-
td4dn ainoastaan SPSS-ohjelmiston faktorianalyysin perustoimintoja ja sieltd saatavia
tunnuslukuja.
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Kyselyn viimeisen osan eli esimiehen johtamiskéyténttjé kartoittavan osuuden muut-
tujat pyritddn myo6s jakamaan faktoreihin ennakko-oletusten mukaisesti. T&méan osan
vaittamat laadittiin SMLQ- ja EQL-kyselyiden pohjalta ja kyselyn 27 vaitteen oletetaan
jakautuvan seitsemalle faktorille. Oletusta seitseméastd taustamuuttujasta ei ole Kirjalli-
suudessa aikaisemmin perusteltu vaan kyselyn tdma osa on laadittu ainoastaan tata tut-
kimusta varten. Koska faktorirakennetta ei ole koskaan testattu, timé voidaan lukea
kuuluvaksi eksploratiivisen faktorianalyysin puolelle.

Kun itsensa johtamistaitojen tasoa mittaavat muuttujat seka esimiehen toimintaa kar-
toittavat muuttujat on saatu jaettua taustamuuttujien mukaisiin ryhmiin, muodostetaan
niistd taustamuuttujia kuvaavat summamuuttujat. Itsensa johtamisen tasoa ja esimiehen
toimintaa kuvaavien summamuuttujien yhteisvaihtelua tutkitaan lineaarisen regressio-
analyysin avulla luvussa 6. Lineaarinen regressioanalyysi on analyysimenetelmé, jossa
usealla selittavalla muuttujalla voidaan pyrkiéd selittdméén yhtd muuttujaa. Erityisesti
regressioanalyysi soveltuu tilanteisiin, joissa joko etsitddn laajan muuttujajoukon kes-
kelta niité tekijoitd, jotka yhdessa kykenevét selittdmaan jotakin muuttujaa, tai tutkitaan
jo aiemmin tarkeiksi tiedettyjen muuttujien osuutta selittavina tekijoina. (Metsamuuro-
nen 2008, 87-88.) Tassad tutkimuksessa pyritdadn selvittdmaan, kuinka esimiehen kayt-
taytyminen superjohtajuuden méaérittelemilla osa-alueilla selittda alaisten itsensa johta-
misen tasoa, joten regressioanalyysi soveltuu tdmén osion analyysimenetelmaksi hyvin.

Lopuksi luvussa 6.4 késittelen vield kyselyn avoimissa kysymyksissa esille tulleita
asioita ja ndkemyksia pienimuotoisen teema-analyysin avulla. Teemoittelulla kvalitatii-
visesta aineistosta pyritddn nostamaan esiin teemoja, jotka valaisevat tutkimusongelmaa
(Eskola & Suoranta 1998, 175). Vaikka tamén tutkimuksen aineisto ei ole kvalitatiivi-
nen, késittelen avointen kysymysten vastauksia teema-analyysin keinoin.
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3) AINEISTON KUVAILU JA SUMMAMUUTTUJIEN MUO-
DOSTAMINEN

5.1 Vastaajat

Ennen varsinaisen analyysin tekemisté tarkastelen lyhyesti kyselyn vastaajia annettujen
taustatietojen perusteella, jotta vastaajista voidaan muodostaa jonkinlainen kasitys. Ky-
selyyn vastasi 238 henkil6d, joista 113 henkil6éa eli 47,5 % ilmoitti olevansa naisia.
Miehid vastaajista oli 51,7 % ja jaljellejdava 0,8 % vastaa niitd kahta henkilod, jotka
eivat olleet vastanneet sukupuolta kysyvaan kysymykseen. Taulukossa 4 on esitetty
sukupuolen ja tydnantajan ristiintaulukointi.

Taulukko 4 Vastaajien sukupuolijakauma tyénantajan mukaan

Sukupuoli
Nainen | Mies [ Yhteensd
Tybnantaja TY, Mat.-It.tdk. | Lukumaara 82 86 168
Suhteellinen osuus 488% |51,2% | 100,0%
TY, Yht.tdk Lukuméaara 24 29 53
Suhteellinen osuus 453 % |54,7% | 100,0%
Muu Lukuméara 2 2 4
Suhteellinen osuus 50,0% |50,0% | 100,0%
Yhteensa Lukumaara 108 117 225
Suhteellinen osuus 48,0% |52,0% | 100,0%

Vaikka matemaattis-luonnontieteellisessé tiedekunnassa tyoskentelevien vastaajien
sukupuolijakauma vaikuttaa eroavan hieman yhteiskuntetieteellisessa tiedekunnassa
tyoskentelevien jakaumasta, erot tyonantajan mukaan tarkastelluissa sukupuolija-
kaumissa eivat ole tilastollisesti merkitsevia®. Vastaajissa on suhteellisesti suunnilleen
yhté paljon naisia ja miehid sekd matemaattis-luonnontieteellisessa tiedekunnassa etta
yhteiskuntatieteellisessa tiedekunnassa.

Vastaajien koulutustasot vaihtelivat melko paljon. Taulukossa 5 on esitetty vastaajien
lukumadrét ja suhteelliset osuudet koulutustaustan mukaan jaoteltuna.

242=0,201, df=1, p=0,654
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Taulukko 5 Vastaajien koulutustausta

Lukumé&ara | Suhteellinen osuus

Lukio tai ammattikoulu 4 1,7

Alempi korkeakoulututkinto 13 5,5

Ylempi korkeakoulututkinto 80 33,6

Lisensiaatin tutkinto 6 2,5

Tohtorintutkinto 130 54,6

Muu 4 1,7

Yhteensa 237 99,6
Puuttuvat havainnot 1 0,4
Yhteensa 238 100,0

Kuten taulukosta 5 voidaan néhdd, suurin osa vastaajista (54,6 %) on suorittanut toh-
torin tutkinnon. Toiseksi suurin ryhmé on ylemman korkeakoulututkinnon suorittaneet,
joita oli vastaajista 33,6 %. Myos lukio- tai ammattikoulutaustaisia vastaajia oli muka-
na, mutta he olivat selvd vdhemmistd samoin kuin lisensiaatin tutkinnon suorittaneet.
Tama on melko odotettu tulos, silld tutkijahenkilosto oletettavasti koostuu suurimmalta
osalta jonkin akateemisen tutkinnon suorittaneista, mutta mukana saattaa olla myos har-
joittelijoita, joilla ei ole vield mitdan akateemista tutkintoa. Lisensiaatin tutkintojen va-
haisyys selittyy valituilla tiedekunnilla, joissa lisensiaatin tutkinnon suorittaminen ei ole
kovin yleistd. Kohtaan ”Muu” vastanneet olivat ilmoittaneet tutkinnokseen dosentuurin
tai ulkomailla suoritetun ylemman tohtorintutkinnon (Higher Doctorate Degree).

Kyselyyn vastanneiden ikahaitari oli hyvin laaja. Nuorimmat vastaajat olivat 23-
vuotiaita ja vanhimmat yli 70-vuotiaita. Kun vastaajat luokiteltiin ian perusteella kym-
meneen luokkaan viiden vuoden vélein, lahes kaikkiin luokkiin péatyi yli kymmenen
havaintoa. Poikkeuksena tastd olivat alle 25-vuotiaiden luokka, jossa oli 6 havaintoa,
sekd 55-59-vuotiaiden luokka, jossa havaintoja oli 9. Puuttuvia havaintoja ikakysymyk-
sen kohdalla oli yksi. Vastaajien ikdajakauma luokiteltuna on esitetty kuviossa 4.
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Kuvio 4 Vastaajien ikdjakauma

Kuten kuviosta 4 nahddén, suurin osa vastaajista oli 35-39 -vuotiaita, mutta myos
ikaluokat 25-29 sekd 30-34 olivat melko suuria. Noin 35 % kaikista vastaajista oli yli
39-vuotiaita. Vastaajien tyokokemus vuosina vastasi tatd ik&jakaumaa. Suurimmalla
osalla vastaajista (52,6 %) oli tydkokemusta yliopistossa alle kymmenen vuotta. Vastaa-
jien luokiteltu tydkokemus on esitetty kuviossa 5.
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Kuvio 5 Vastaajien tyékokemus vuosina

Kun vastaajien tyokokemus yliopistossa luokiteltiin viiden vuoden vélein, vastaajien
méaara vahenee melko lineaarisesti tydkokemuksen kasvaessa. Kuviosta 5 voidaan myos
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havaita, ettd tdma lineaarinen véheneminen jatkuu selvanéd kahteenkymmeneen tydko-
kemusvuoteen asti, jonka jalkeen vastaajia esiintyy melko epasaannéllisesti kaikissa
tyokokemusluokissa. Kaksi vastaajaa jatti kertomatta oman tyokokemuksensa pituuden.

Vastaajien asema tyoyhteisossa eli se, onko heillé alaisia vai ei, jakautui odotetulla
tavalla. Suurin osa vastaajista (73,5 %) ei toiminut kenenkaan esimiehend. Esimiehien
osuus Vvastaajista oli 26,1 %. Yksi vastaaja jatti vastaamatta asemaa koskevaan kysy-
mykseen. Kuviossa 6 on havainnollistettu vastaajien asemaa tydyhteisossé seka sukuoli-
jakaumaa esimiehen ja alaisten keskuudessa.
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Kuvio 6 Vastaajien asema tydpaikalla sukupuolen mukaan jaoteltuna

Kuten kuviosta 6 voidaan nahdd, kyselyyn vastanneista esimiehistd noin kolmasosa
on naisia ja kaksi kolmasosaa miehia. Niista vastaajista, joilla ei ollut alaisia, lahes yhta
suuri osa on naisia kuin miehid. Ero aseman mukaan tarkastelluissa sukupuolijakaumis-
sa on myds tilastollisesti merkitseva®. Voidaan siis sanoa, etta esimiesasemassa olevat
henkil6t ovat useammin miehid kuin naisia.

5.2 Itsensd johtamisen strategioiden mukaiset summamuuttujat

Ennen faktorianalyysin suorittamista tiputin aineistosta pois niiden neljén vastaajan tie-
dot, jotka olivat vastanneet tyonantajansa olevan jokin muu kuin kyselyn kohderyhméén
kuuluvat kaksi yliopiston tiedekuntaa. Saattaa olla, ettd kyseiset henkilét ovat vastan-

342=9,016, df=1, p=0,003
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neet kyselyyn yliopiston tutkijayhteison ndkokulmasta, mutta koska siita ei ole varmuut-
ta, ja koska kyseisia vastaajia oli ainoastaan nelja, pidin parhaana vaihtoehtona poistaa
nama tapaukset aineistosta.

Kyselyn toisen osan eli itsensd johtamistaitojen tasoa mittaavan osion vaittamien tu-
lee teorian (Houghton & Neck 2002, 677) mukaan jakautua yhdeks&an faktoriin, eli
teemaan. Taulukossa 6 on esitetty ndma oletetut yhdeksan faktoria seka niihin liittyvien
kyselyn vaitteiden numerot.

Taulukko 6 Houghtonin ja Neckin (2002) kehittdméan RSLQ-kyselyn teemat ja niihin
liittyvien vaitteiden numerot

Itsensa johtamisen T Teemaan liittyvien
: eemat A
strategia vaitteiden numerot
Kayttaytym|§een keskit- Om!en tavoitteiden aset- 2.11. 20, 28, 34
tyvét strategiat taminen
Itsensé palkitseminen 4,13, 22
Itsensd rankaiseminen 6, 15, 24, 30
Itsensd tarkkailu 7,16, 25, 31
Virikkeiden tarkkailu 9,18
Luonnollls_en palkitsemi- Ajatusten _Igesklttan_]me.n 8,17, 26, 32, 35
sen strategiat luonnollisiin palkkioihin
Rakentaw_en ajatusmalli- Onn_lstuneen suorituksen 1,10, 19, 27, 33
en strategiat kuvittelu
Siséinen puhe 3,12,21
Uskomuksm_n ja (_)Ietta- 5, 14. 23, 29
muksien arviointi

Faktorianalyysin suorittamiseen vaikuttaa se, ovatko muuttujat normaalisti jakautu-
neita. Muuttujien normaalisuutta on tarkasteltu ennen faktorianalyysin suorittamista
tekemalld muuttujille normaalijakaumatestit. Normaalijakaumatestin mukaan RSLQ-
kyselyn muuttujat eivét ole normaalijakautuneita.” Koska normaalijakaumatestit ovat
usein herkki& arvioimaan jakauman ei-normaaliksi, téllaisen tuloksen jalkeen on syyté
tarkastella muuttujien jakaumien vinous- ja huipukkuuskertoimia seka silmamaaréisesti
jakaumien muotoa. Néille annetaan my0ds normaalisuustesteja suurempi painoarvo ja-
kaumien normaalisuutta arvioitaessa. (Nummenmaa 2011, 155.) Vinous- ja huipuk-
kuuskertoimien perusteella muuttujien jakaumat eivét vaikuta olevan normaalisti jakau-
tuneita.’

Liséksi tarkasteltiin muuttujien laatikko-jana -kuvioita sekd histogrammeja jakaumi-
en normaalisuuden selvittdmiseksi. Myds kuvaajien perusteella vaikuttaa siltd, etta

4 Kolmogorov-Smirnov=.95, p<.05
5 Lahes kaikkien muuttujien tapauksessa vinous- tai huipukkuuskertoimen suhde keskivirhee-
seensd on suurempi kuin kirjallisuudessa annettu raja-arvo 2,0 (Heikkila 2010, 173).
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muuttujat eivat ole jakautuneet normaalisti. Noin puolella muuttujista laatikko-jana ku-
vio on symmetrinen ja vaikuttaa siltd, ettd kuvaaja saattaa olla normaalisti jakautunut,
mutta usean muuttujan tapauksessa laatikko-jana -kuvio on hyvin epasymmetrinen ja
sisaltda lukuisia poikkeavia havaintoja. Myos jakaumien histogrammien tarkastelu tukee
kasitysta siitd, ettd muuttujat eivat ole normaalisti jakautuneita. Normaalijakaumaole-
tuksen ei siis oleteta olevan voimassa ndiden muuttujien kohdalla. Téstd syysta faktori-
analyysin ekstraktointimenetelmané kéytetdadn Generalized least squares -menetelmaa
(GLS-menetelmaa).®

Erddn ongelman aineiston analyysissa aiheuttavat yksittdiset, puuttuvat havainnot.
Yksinkertaisin tapa kasitella puuttuvia havaintoja on pudottaa analyysista kaikki ne ti-
lastoyksikot, joissa yksikin vastaus puuttuu. Tdman menetelmén haittapuolena on se,
ettd aineisto saattaa pienentyd huomattavasti tdmén seurauksena. Erityisen ongelmallista
tdman menetelmén kayttdé on, mikali havaintojen puuttuminen on jossain maarin syste-
maattista. Toinen, yksinkertainen tapa késitell& puuttuvia havaintoja on ottaa tilastoyk-
sikkd mukaan sellaisiin analyyseihin, joihin tarvittava tieto on olemassa ja pudottaa ta-
paus pois sellaisista analyyseistd, joihin tarvittava tieto puuttuu. Myos tatd menetelméa
kaytettdessa aineisto pienenee, mutta ei niin merkittavasti kuin poistamalla kaikki tilas-
toyksikot, jotka siséltavat puuttuvia tietoja. (Leeuw, Hox & Dillman 2008, 372-373.)
En kayta tassd tutkimuksessa kumpaakaan yll& kuvatuista tavoista, koska aineistoni ei
ole erityisen suuri ja puuttuvia havaintoja on melko paljon. Néiden sijaan korvaan eli
imputoin puuttuvat arvot kyseisen muuttujan keskiarvolla. Imputoinnin etuna on se, etta
analyysiin saadaan mukaan Kkaikki tilastoyksikot. Toisaalta imputoinnin haittapuolena
on se, ettd muuttujien hajonta pienenee, jolloin my6és muuttujien valinen korrelaatio
pienenee (Leeuw ym. 2008, 376).

Aineiston analyysin yhteydessa suoritettiin SPSS:n avulla Kaiser-Meyer-Olkin-testi
(KMO) ja Bartlettin sfadrisyystesti. Nama testit kertovat, kuinka hyvin aineisto sopii
faktorianalyysiin (Jokivuori & Hietala 2007, 96). Bartlettin KMO-testin tuloksen tulee
olla yli 0,5, jotta aineisto soveltuu faktorianalyysiin ja erityisen hyvin se soveltuu siihen,
jos KMO-testin tulos on yli 0,9 (Kaiser & Rice 1974, 112). Bartlettin sfaarisyystestissa
nollahypoteesin hylkaiminen tarkoittaa aineiston soveltuvan faktorianalyysiin.” Naiden
testien mukaan aineisto sopii faktorianalyysiin todella hyvin, silla KMO-testin indek-
siarvo on 0,882, joka on reilusti yli 0,5 ja lahelld erinomaisesti faktorianalyysiin sovel-

¢ Ekstraktointi tarkoittaa sitd matemaattista menettely4, jonka avulla méaritetddn mallin faktorit
ja niiden véliset yhteydet. GLS-ekstraktointimenetelméssd suurimman painoarvon saavat ne
muuttujat, jotka korreloivat eniten toisten muuttujien kanssa. Taman menetelman erityisomi-
naisuutena on se, ettd se ei ole erityisen herkkd normaalijakaumaoletuksen rikkoutumiselle.
(Nummenmaa 2011, 409-410.)

7 Bartlettin sfadrisyystestissd nollahypoteesin mukaan muuttujat korreloivat ainoastaan itsensa
kanssa ja muut korrelaatiot ovat nollia
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tuvan aineiston indeksiarvoa 0,9. Lisaksi Bartlettin sfaarisyystesti (p =,000) osoitti, etta
aineiston muuttujat eivat korreloi ainoastaan itsensa kanssa ja aineisto on ndin ollen
soveltuva faktorianalyysiin.

Faktorianalyysissa voidaan muuttaa faktoriratkaisun latausrakennetta rotatoimalla.
Rotatoimisella pyritdédn muokkaamaan faktorianalyysin tulosta niin, etté tulos olisi tul-
kinnallisesti mielekk&&mpi. Rotaatiomenetelmét voidaan jakaa suorakulmaisiin seka
vinokulmaisiin rotaatioihin, joiden ero on siind, ettd suorakulmaisesssa rotaatiossa olete-
taan, ettd faktorit ovat toisistaan riippumattomia ja vinorotaatiossa faktorien valinen
yhteys sallitaan. (Nummenmaa 2011, 410-411.) Itsensa johtamistaitojen tasoa mittaavi-
en muuttujien faktoriratkaisussa on kaytetty vinorotaatiota®, silla ei ole mielekasta olet-
taa, ettd faktorit olisivat toisistaan taysin riippumattomia.

Faktorianalyysi suoritettiin ensin pakottamalla aineisto yhdeksaéan faktoriin. Faktori-
rakenne ei ollut kuitenkaan taysin teorian mukainen, sill& kahden teeman vaditteet olivat
sekoittuneet keskend&n. Omien tavoitteiden asettamista seké itsensé tarkkailua kuvaavat
muuttujat eivét jakautuneet faktoreille oletetulla tavalla. Liitteessd 4 on esitetty saatu
faktorimatriisi, jossa muuttujat on jarjestetty faktoreiden seké latauksen suuruuden mu-
kaiseen jarjestykseen.® Taulukkoon on jatetty merkitsematta kaikki ne lataukset, joiden
arvo on pienempi kuin raja-arvona pidetty 0,3 (Hair ym. 1987, 249).

Kuten liitteend olevasta taulukosta voidaan nahdad, muuttujat latautuvat hyvin selvasti
vain yhdelle faktorille. Ainoastaan vaite 11 saa yli 0,3 suuruisen latauksen seké faktoril-
le 1 ettd faktorille 8. Tama ei kuitenkaan ole erityisen merkityksellistd, silla juuri fakto-
reille 1 ja 8 latautuneet muuttujat eivat ole latautuneet teorian esittamalla tavalla.
Houghtonin ja Neckin (2002, 682) mukaan omien tavoitteiden asettamiseen liittyvien
vditteiden 11, 20, ja 28, jotka ovat latautuneet faktorille 8, tulisi latautua samalle fakto-
rille kuin vaite 2, joka nyt latautuu ainoana muuttujana faktorille 1. Lisaksi vaite 34,
joka liittyy myds omien tavoitteiden asettamiseen, on latautunut faktorille 5. Véitteen 16
lataus ei ole minkaan faktorin kohdalla yli 0,3.

Tulkinnallisesti tama faktorirakenne ei vaikuta erityisen jarkevalta. Erityisesti omien
tavoitteiden asettamiseen liittyvat muuttujat ovat latautuneet useille eri faktoreille. Vaite
2 (I establish spesific goals for my own performance”) latautuu ainoana muuttuja fak-
torille 1, kun muut omien tavoitteiden asettamiseen liittyvat muuttujat (11, 20, 28 ja 34)
latautuvat itsensé tarkkailua ja virikkeiden tarkkailua kuvaaville faktoreille. Omien ta-
voitteiden asettamiseen liittyvat vaittdmat ovat hyvin samankaltaisia keskenéan, ja tasta
syysta on hankala keksia teoriaan sopivaa perustelua sille, etté vaitteet ovat jakautuneet
useille eri faktoreille.

8 Oblimin, 6=0
? Faktorien lataukset ovat erddnlaisia regressiokertoimia, jotka kuvaavat sitd, kuinka paljon
yksittdiset faktorit selittdvét eri muuttujien vaihtelusta (Nummenmaa 2011, 416).
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Faktorianalyysin tuloksen epéselvyyden vuoksi suoritin faktorianalyysin uudelleen
niin, ettd faktorimaara ei ollut sidottu yhdeksaan vaan niin, ettd ohjelma tuotti kaikki ne
faktorit, joiden ominaisarvo oli suurempi kuin 1,0.2° Talldin aineistosta muodostui kah-
deksan faktoria. Taman faktorianalyysin faktorimatriisi on esitetty liitteessa 5 niin, etta
muuttujat on esitetty faktorien ja faktorilatausten suuruuden mukaisessa jérjestyksessa.
Myos tédhan faktorimatriisiin on jatetty merkitseméttd ne faktorilataukset, jotka ovat
pienempié kuin 0,3.

Tama kahdeksan faktorin rakenne vaikuttaa teoreettisesti perustellummalta kuin yh-
deksan faktorin rakenne, sill& nyt teorian olettamat teemojen mukaiset muuttujaryhmat
pysyivat ehjind. Havaittu teemarakenne ja teemoihin liittyvien vaittdmien numerot on
esitetty taulukossa 7.

Taulukko 7 Itsensé johtamistaitojen tasoa mittaavien véaittdmien havaittu teemarakenne

Itsensé& johtamisen Teemaan liittyvien
. Teemat e
strategia vaitteiden numerot
—_— . . Omien tavoitteiden aset-
Kayttaytymiseen keskitty- | - inen ja itsensa tark- | 2, 7, 11, 16, 20, 25, 28, 31, 34
vét strategiat Kailu
Itsensa palkitseminen 4,13, 22
Itsensd rankaiseminen 6, 15, 24, 30
Virikkeiden tarkkailu 9,18
Luonn(_)lllsen palkitsemisen Ajatusten _Ifesklttarr_npe_n 8,17, 26, 32, 35
strategiat luonnollisiin palkkioihin
Rakent_awen ajatusmallien Onn_lstuneen suorituksen 1,10, 19, 27, 33
strategiat kuvittelu
Siséinen puhe 3,12,21
Uskomuk3|e.n ja pletta- 5, 14. 23, 29
muksien arviointi

Ainoa ero taulukossa 7 esitetyn havaitun teemarakenteen ja taulukossa 6 esitetyn teo-
rian mukaisen teemajaottelun valilla on se, ettd omien tavoitteiden asettamista seké it-
sensa tarkkailua kuvaavat muuttujat latautuivat samalle faktorille (faktori 3). Tdma saat-
taa johtua siitd, ettd vastaajat ovat kokeneet tavoitteiden asettamisen seka itsensa tark-
kailun liittyvdn samaan kokonaisuuteen. Etenkin yliopiston tutkijayhteisdissé, joissa
esimies ei valttamatta aseta alaisilleen tarkkoja tavoitteita tychon liittyen, erilaiset itse
asetetut tavoitteet on saatettu ndhd& eréanlaisena vertailutasona, kun on arvioitu omaa
toimintaa ja menestymistd tyttehtévissa. Talloin omien tavoitteiden asettaminen seka
itsensd tarkkailu nitoutuvat yhtendiseksi kokonaisuudeksi. Ainoastaan muuttujan 34

10 Faktorien ominaisarvo kuvaa sitd, kuinka paljon yksittadiset faktorit pystyvat selittdméaan koko
aineiston vaihtelusta ja ndin ollen kuvaavat faktorien merkityksellisyyttd (Nummenmaa 2011,
403).
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lataus on kahdella eri faktorilla suurempi kuin 0,3, mutta ndista suurempi esiintyy kui-
tenkin faktorilla, jolle latautuvat muutkin omien tavoitteiden asettamiseen liittyvat
muuttujat. Muuttujien 7 ja 16 lataukset jaivat kaikkien faktoreiden tapauksessa pie-
nemmiksi kuin 0,3.

Faktorirakenteen mallin sopivuutta (Goodness-of-fit) voidaan tarkastella y2-testin
avulla. Téssa kahdeksan faktorin faktorimallin tapauksessa vaikuttaa siltd, ettd mallin
avulla tuotettu korrelaatiomatriisi eroaa tilastollisesti merkittavasti havaittujen muuttuji-
en korrelaatiorakenteesta™, eli malli ei sovi aineistoon erityisen hyvin. Yhdeksén fakto-
rin tapauksessa malli olisi sopinut aineistoon hyvin'2, mutta koska kahdeksan faktorin
malli on teorian perusteella tulkinnallisesti jarkevampi, kaytetdan sitd summamuuttujien
muodostamisen perusteena.

Faktorirakenteen sopivuutta voidaan arvioida myos kommunaliteettien avulla.”
Kommunaliteetti vaihtelee nollan ja yhden vililla ja mitd suurempi kommunaliteetti on,
sitd paremmin faktorit selittdvat muuttujan vaihtelua (Nummenmaa 2011, 415). Muuttu-
jien kommunaliteetit kahdeksan faktorin mallissa on esitetty my®os liitteessa 5. Muuttu-
jien kommunaliteetit ovat hyvét, silla lahes kaikkien muuttujien tapauksessa kom-
munalitteetti saa arvon valiltd 0,5-1,00. Ainoastaan vditeiden 8, 16 ja 17 tapauksessa
kommunaliteetti jaa pienemmaksi kuin 0,5 mutta néissakin tapauksissa se ylittdd arvon
0,4. Vinorotaatiolla tuotetun faktorimallin selitysastetta ei voida arvioida, silla korre-
loivien faktoreiden varianssista osa on niille yhteista (Metsamuuronen 2008, 53).

Ennen summamuuttujien muodostamista tarkastellaan viela faktorien Cronbachin al-
foja (0cr). Cronbachin alfalla voidaan mitata summamuuttujien yhtendisyytta ja néin
ollen arvioida summamuuttujien reliabiliteettia. Cronbachin alfan arvot vaihtelevat va-
lilla 0-1 ja, jotta summamuuttua olisi sisdisesti riittdvan konsistentti, pitdd Cronbachin
alfan olla suurempi kuin 0,6 (Jokivuori & Hietala 2007, 104). Itsensd johtamistaitojen
tasoa mittaavien kysymysten asteikko oli kaikissa kysymyksissd samansuuntainen, joten
Cronbachin alfat voitiin laskea suoraan ilman muuttujien asteikkojen kaantamista. Tau-
lukossa 8 on esitetty kahdeksan faktorin mallin tapauksessa kaikkien faktorien Cron-
bachin alfat. Kuten taulukosta nédhdaan, kaikkien faktorien tapauksessa oc-arvot ovat
suurempia kuin 0,6 ja muodostettavia summamuuttujia voidaan nain ollen pitaa reliabi-
liteetiltaan hyvina.

Muodostin kahdeksan faktorin mallin mukaiset summamuuttujat laskemalla muuttu-
jien havaintoarvoista keskiarvot. Suummamuuttujat voi muodostaa myos laskemalla
yhteen muuttujien havaintoarvot, mutta en tehnyt ndin, koska silloin summamuuttujan

11 x2(343) = 388,38, p < .05

12 ¥2(316)=338,63, p > .05

13 Kommunaliteetit mittaavat sitd, kuinka suuri osuus havaittujen muuttujien vaihtelusta voi-
daan selittdd kaikkien faktoreiden avulla (Jokivuori & Hietala 2007, 97).
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asteikko muuttuu. Summamuuttujilla tehtévien analyysien tulkinta on helpompaa, kun
summamuuttujien asteikko on sama kuin alkuperaisilla muuttujilla. SPSS-ohjelmalla on
my06s mahdollista luoda summamuuttujat suoraan faktorianalyysin yhteydessé regres-
sio-, Bartlettin tai Anderson Rubin-menetelmélld. En kuitenkaan halunnut kayttaa naité
summamuuttujien muodostamisessa, silla ndma menetemat painottavat kutakin muuttu-
jaa tietylla pisteméaaralla, jolloin l&dhes jokainen muuttuja on enemmaén tai vdhemman
mukana jokaisessa summamuuttujassa (Jokivuori & Hietala 2007, 102). Lisaksi halusin
muodostaa summamuuttujat niin, etta vaitteet 7 ja 16, jotka eivat latautuneet merkitta-
vasti millek&an faktorille, jatettiin summamuuttujien ulkopuolelle.

Vaikka summamuuttujien keskiarvot ja keskihajonnat eivat ole tutkimuksen kannalta
olennaisia, niita tarkastelemalla saadaan alustava késitys aineistosta. Taulukossa 8 on
esitetty muodostettujen summamuuttujien keskiarvot, keskihajonnat ja Cronbachin alfat.
Ensimmaisen taustamuuttujan Cronbachin alfan perédssa oleva *-merkki viittaa siihen,
ettd o, on laskettu ilman muuttujia 7 ja 16.

Taulukko 8 Itsensa johtamisen tasoa kuvaavien summamuuttujien keskiarvot, keskiha-
jonnat ja reliabiliteettikertoimet

Summamuuttuja ka S Cronbachin alfa
Omien tavoitteiden asettaminen ja 0.839%
itsensa tarkkailu 35714 0,78263 ’
Itsensa palkitseminen 3,1527 1,29001 0,965
Itsensd rankaiseminen 3,3565 0,92755 0,816
Virikkeiden tarkkailu 3,9355 1,16734 0,852
Ajatusten keskittdminen luonnol- 0.737
lisiin palkkioihin 3,5071 0,69815 !
Onnistuneen suorituksen kuvittelu 2,9032 1,03079 0,900
Siséinen puhe 3,09 1,192 0,950
Uskomuksien ja olettamuksien 0.840
arviointi 3,2194 0,87920 ,

Summamuuttujien keskiarvojen perusteella vastaajat hallitsevat parhaiten erilaisten
virikkeiden tarkkailun tydymparistossaan. Taméan summamuuttujan keskiarvo on muita
korkeampi, mutta myds sen varianssi on melko korkea. Heikoimmin vastaajat hallitse-
vat onnistuneen suorituksen kuvittelun, joka on ainoa summamuuttuja, jonka keskiarvo
on alle kolme. Muuttujien keskiarvojen vaihtelu on kuitenkin kaikkien summamuuttuji-
en valilla melko vahaista, silla korkeimman ja matalimman keskiarvon erotus on vain
noin yksi.
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5.3  Superjohtajuutta kuvaavat summamuuttujat

Esimiesten toimintaa kartoittavien muuttujien kohdalla toimin samoin kuin itsensa joh-
tamistaitojen tasoa mittaavien muuttujien kohdalla. Tassa tapauksessa ei voida puhua
konfirmatorisesta faktorianalyysista kuten edellisessa luvussa 5.2, silla kyselyn vaitta-
maét on koottu yhteen tata kyselya varten, eika niiden faktorirakennetta oltu aikaisesmmin
testattu. Vaikka loin viimeisen osion vaittamat tiettyjen muuttujaryhmien perusteella,
kyseessa on ennemmin eksploratiivinen kuin konfirmatorinen faktorianalyysi. Tdma ei
kuitenkaan huomattavasti muuta analyysin kulkua.

Esimiehen kéyttaytymisté kartoittavat muuttujat luotiin Manzin ja Simsin (1991) su-
perjohtajuuden seitsemén askeleen perusteella. Tdma oletettu teemarakenne on esitetty
taulukossa 9.

Taulukko 9 Esimiehen toimintaa kartoittavien vaitteiden teemat ja niihin liittyvien véit-
teiden numerot

Taustamuuttujaan liittyvien

Taustamuuttujat o

vaitteiden numerot
Kannustaminen tavoitteiden asettamiseen 8, 12
Osallistava paatoksenteko 2,3,7,13,19, 27
Itsekriittisyyteen kannustaminen 6,11, 18, 21
Kannustaminen itsensa palkitsemiseen 14,16, 22, 24
Kannustaminen oman toiminnan havainnointiin | 10, 15, 17
Kannustaminen omien odotusten nostamiseen 9, 20, 23
Esimerkin mukaan johtaminen 1,4,5, 25, 26

Muuttujien normaalisuutta tarkasteltiin samoin kuin edellisessé tapauksessa ensin
normaalisuustestilld ja sen jélkeen vinous- ja huipukkuustunnuslukujen ja erilaisten ku-
vaajien silmamaardiselld tarkastelulla. Normaalijakaumatestin mukaan esimiehen toi-
mintaa Kkartoittavat muuttujat eivat ole normaalijakautuneita'®, ja vinous- tai huipuk-
kuustunnuslukujen suhde keskivirheeseensa jaé itseisarvoltaan l&dhes jokaisen muuttujan
tapauksessa raja-arvon 2,00 alapuolelle. Laatikko-jana-kuvaajat eivéat ole erityisen
symmetrisid ja histogrammit vaikuttavat silmamaéaraisesti melko vinoilta. Normaalija-
kaumaoletuksen ei siis oleteta olevan voimassa ndidenkain muuttujien tapauksessa.

My®os esimiesten toimintaa kartoittavien muuttujien sopivuutta faktorianalyysiin tes-
tattiin KMO-testin ja Barttletin sfaarisyystestin avulla. KMO-testin indeksiarvo on

14 Kolmogorov-Smirnov=.95, p<.05
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0,925, joten aineisto sopii tdman perusteella erinomaisesti faktorianalyysiin. Barttletin
sfadrisyyystestin mukaan (p =,000) muuttujat eivét korreloi ainoastaan itsensa kanssa eli
mya0s tdmaén testin tulos tukee aineiston soveltumista faktorianalyysiin.

Koska normaalijakaumaoletus ei ole voimassa, faktorianalyysin ekstraktointimene-
telmana kéytetddn GLS-menetelmaa. Puuttuvien havaintojen kohdalla toimitaan samoin
kuin edelld, eli puuttuvat havainnot korvataan muuttujien keskiarvoilla. Saatu faktori-
ratkaisu rotatoidaan myos tassa tapauksessa vinorotaatiomenetelmalla™®, koska oletetut
taustamuuttujat eivat valttdmatta ole toisistaan riippumattomia.

Ensimmaisessa faktorianalyysissd muuttujat pakotettiin seitseméan faktoriin oletettu-
jen teemojen maardn mukaan. Néin saatu faktoriratkaisu ei kuitenkaan ollut tulkinnalli-
sesti jarkevd, silla miké&én oletetuista teemoista ei ollut havaittavissa faktoriratkaisusta.
Helpommin tulkittavan ratkaisun I6ytdmiseksi suoritettiin toinen faktorianalyysi anta-
malla ohjelman tuottaa kaikki ne faktorit, joiden ominaisarvo oli suurempi kuin yksi.
Talléin muodostui neljan faktorin malli, joka tuki ensimmadista faktoriratkaisua enem-
man oletettua teemarakennetta. Taman faktorianalyysin faktorimatriisi 10ytyy liitteestd
6. Osallistava paatoksenteko ja esimerkin mukaan johtaminen koostuivat niistd muuttu-
jista kuin oletettiin, mutta faktoriin, jolle latautuivat Kannustaminen itsensé pakitsemi-
seen” -teeman muuttujat, latautui myds muuttuja 20. Muihin neljaan teemaan liittyvét
muuttujat latautuivat kaikki samalle faktorille. Taulukossa 10 on esitetty esimiehen toi-
mintaa kuvaavien muuttujien oletetut seka havaitut teemat seka niihin liittyvien vaitta-
mien numerot

15 Oblimin, =0
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Taulukko 10 Esimiehen toimintaa kuvaavien muuttujien oletetut sekéd havaitut teemat
seka niihin liittyvien vaitteiden numerot

Teemoihin liittyvi- Teemoihin liittyvi-
Oletetut teemat | en vaitteiden Havaitut teemat en vaitteiden
numerot numerot
C_)_salllstava péa- 2.3.7,13, 19, 27 Osallistava paatok- 2.3.7.13,19, 27
toksenteko senteko
Esimgrkin mu- 1. 4.5 25, 26 !Esimer_kin mukaan 1. 4.5 25, 26
kaan johtaminen johtaminen
Kannustaminen Kannustaminen
itsensé palkitse- 14, 16, 22, 24 itsensé palkitsemi- | 14, 16, 20, 22, 24
miseen seen
Itsekruttlsyyteen 6,11, 18, 21
kannustaminen
Kannustaminen
oman toiminnan 10, 15, 17
havalnnomt.un Kg_nn_ustamme_n 6.8 9,10, 11, 12
Kannustaminen kriittisyyteen ja 15 17 18 21 23
omien odotusten | 9, 20, 23 tavoitteellisuuteen s S
nostamiseen
Kannustaminen
tavoitteiden aset- | 8, 12
tamiseen

Taulukossa 10 on havainnollistettu oletettujen ja havaittujen teemojen valista eroa
taulukon taustavarin avulla. Valkoisella pohjalla olevat havaitut teemat olivat lahes sa-
mat kuin oletetut teemat. VVaalean harmaalla pohjalla olevat oletetut teemat paljastuivat
yhdistyvan yhdeksi teemaksi, joka on esitetty taulukossa tumman harmaalla pohjalla.

Tama faktoriratkaisu vaikuttaa tulkinnallisesti jarkevalta, koska itsensa palkitsemi-
seen kannustamiseen, osallistavaan paatoksentekoon seka esimerkin mukaan johtami-
seen liittyvat véittdmat jakautuivat faktoreille ldhes taysin oletusten mukaisesti. Muut
esimiehen kannustukseen liittyvat véittdmat latautuivat yhdelle ja samalle faktorille,
mika saattaa kuvata erityisesti akateemista johtajuutta. Akateemisissa tydyhteisoissa
tyontekijat ehka kokevat kriittisyyteen ja tavoitteellisuuteen kannustamisen faktoriin
sisaltyvat teemat niin samankaltaisina, ettd niitd on hankala erottaa toisistaan. Saattaa
myos olla, ettd esimiehet eivat osaa kannustaa alaisiaan kaikissa oletettujen teemojen
mukaisissa asioissa. Taté tulkintaa tukee osittain myds mydhemmin taulukossa 11 esi-
tettdvat summamuuttujien keskiarvot, joiden mukaan vastaajat arvioivat esimiehensa
kannustamisen Kriittisyyteen ja tavoitteellisuuteen heikoimmaksi kaikista teemoista.
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Faktorimallin hyvyytta tarkasteltiin y>-testilld, jonka mukaan korrelaatiomatriisi ero-
aa tilastollisesti merkittavasti havaittujen muuttujien korrelaatiorakenteesta'®, jolloin
malli ei sovi aineistoon erityisen hyvin. Kommunaliteetteja tarkasteltaessa vaikuttaa
kuitenkin siltd, etta faktorit selittdvat muuttujien vaihtelua melko hyvin. Ainoastaan
vditteen 27 tapauksessa kommunaliteetti (0,386) on pienempi kuin 0,5. Muuttujien
kommunaliteetit on esitetty faktorien latausmatriisin kanssa liitteessa. 6. Koska neljan
faktorin ratkaisu on teorian kannalta perustellumpi kuin pakotettu seitsemén faktorin
malli, kaytan tata mallia summamuuttujien muodostamisen perusteena.

Ennen kuin laskin summamuuttujille Cronbachin alfat, tarkistin, ettd kaikkien muut-
tujien asteikot ovat samansuuntaiset. Koska véitteen 27 asteikko oli erisuuntainen mui-
den samaan faktoriin latautuneiden muuttujien kanssa, kaansin tamén samansuuntaisek-
si ennen Cronbachin alfan laskemista. oc-arvot saatiin samoin kuin itsensa johtamistai-
tojen tasoa mittaavien muuttujien tapauksessa ja ne on esitetty taulukossa 11. Summa-
muuttujat siis vaikuttavat olevan siséisesti riittdvan konsistentteja, sill& kaikki oc-arvot
ylittavat raja-arvon 0,6. Summamuuttujat muodostettiin samoin kuin itsensa johtamisen
tasoa kuvaavien muuttujien tapauksessa.

Samoin kuin itsensé johtamistaitojen tasoa kuvaavien summamuuttujien kohdalla,
tarkastellaan myos esimiehen kayttaytymistd kuvaavien summamuuttujien keskiarvoja
ja keskihajontoja yleiskuvan luomiseksi aineistosta. Ndaméa keskiarvot ja keskihajonnat
sekd Cronbachin alfat on esitetty taulukossa 11.

Taulukko 11 Esimiehen toimintaa kuvaavien summamuuttujien keskiarvot, keskihajon-
nat ja reliabiliteettikertoimet

Summamuuttuja ka S Cronbachin alfa
Osallistava paatoksenteko 3,6011 0,86945 0,889
Esimerkin mukaan johtaminen 3,5703 0,94382 0,856
Kannustaminen itsensé palkit-

) 2,9290 1,05799 0,929
semiseen
Kannustaminen Kriittisyyteen ja

: : 2,7044 0,83375 0,925
tavoitteellisuuteen

Esimiehen toimintaa kuvaavien summamuuttujien tapauksessa muuttujien keskiarvo-
jen vaihteluvélin pituus on noin yksi. Parhaiten esimiesten koettiin toimivan osallista-
vaan paatoksentekoon liittyen, jolle laskettu keskihajonta on myds melko pieni. Vasta-
usten perusteella heikoimmin esimiehet toimivat Kriittisyyteen ja tavoitteellisuuteen
kannustamisessa.

16 42(249) = 366,884, p < .05
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6 ESIMIEHEN KAYTTAYTYMISEN JA TAUSTAMUUTTUJI-
EN VAIKUTUS ALAISTEN ITSENSA JOHTAMISTAITOJEN
TASOON

6.1  Vaikutus kayttaytymiseen keskittyviin strategioihin

Esimiehen kayttaytymisen vaikutusta alaisten itsensé johtamistaitojen tasoon analysoin
lineaarisen regressioanalyysin avulla. Lineaarisen regressioanalyysin kayttoon liittyy
ennakko-oletuksia, joista olennaisin on oletus muuttujien valisista lineaarisista yhteyk-
sistda (Nummenmaa 2011, 315). Oletusten testaamiseksi on syyta tarkastella selitettavén
ja selittdvien muuttujien valisten riippuvuuksien muotoa hajontakuvioiden avulla. Ta-
maén tutkimuksen tapauksessa pitaisi tehdéd 28 hajontakuviota, joista voitaisiin tarkastel-
la riippuvuuksien muotoa. Koska ihmistieteissa eri ilmididen valiset yhteydet ovat luon-
nostaan heikommin ja epasaannollisemmin esiintyvia kuin luonnontieteissd, silmamaa-
raisesti luotu arvio riippuvuuksien lineaarisuudesta saattaa olla hyvin subjektiivinen tai
jopa mahdoton tehdéd (Jokivuori & Hietala 2007, 45). Tasta syysta olen jattanyt tdman
tarkastelun tekematta.

Myos lineaarisen regressioanalyysin tapauksessa on voimassa normaalijakaumaole-
tus (Nummenmaa 2011, 316). Muodostetuista summamuuttujista normaalisuustestien
perusteella normaalijakautunut on ainostaan muuttuja ”Kannustaminen kriittisyyteen ja
tavoitteellisuuteen”.*” Vinous- ja huipukkuustunnuslukujen perusteella myds muuttujat
“Itsensd rankaiseminen”, ”Ajatusten keskittiminen luonnollisiin palkkioihin”, ”Onnis-
tuneen suorituksen kuvittelu”, ”Uskomuksien ja olettamuksien arviointi” sekd ”Kannus-
taminen itsensi palkitsemiseen” vaikuttavat olevan normaalisti jakautuneilta.'® Kaytan
tassd analyysissa lineaarista regressiota analyysimenetelména siita huolimatta, ettd kuusi
muuttujaa eivét vaikuta olevan normaalisti jakautuneita. Tdma saattaa aiheuttaa virhetta,
mutta tdman virhetyypin mahdollinen esiintyminen on kuitenkin hyvaksyttavissa, silla
se el kasvata todennédkoisyyttd havaita sellaisia ilmiditd, joita ei todellisuudessa ole,
vaan kasvattaa nollatutkimuksen riskia (Nummenmaa 2011, 151-152).

Usean muuttujan regressioanalyysissa ongelmaksi saattaa muodostua kollineaarisuus.
Kollineaarisuudella tarkoitetaan joidenkin selittdvien muuttujien keskindistd, selvéaa
korrelointia. Talloin on vaikeaa todeta, mikd on kunkin selittdvdn muuttujan vaikutus
selitettdvddn muuttujaan. (Holopainen & Pulkkinen 2012, 275.) Summamuuttujien kes-

17 Kolmogorov-Smirnov=.95, p>.05
18 Nédiden muuttujien vinous- ja huipukkuustunnuslukujen suhde keskivirheeseensd on it-
seisarvoltaan pienempi kuin kirjallisuudessa annettu raja-arvo 2,0 (Heikkild 2010, 173).
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kinisia korrelaatioita on tarkasteltu Pearsonin korrelaatiokertoimien'® avulla. Pearsso-
nin korrelaatiokertoimen arvot vaihtelevat vélilld [-1,1] ja kun korrelaatiokerroin saa
arvon lahelta nollaa, muuttujien valilla ei ole havaittavissa lineaarista korrelaatiota
(Nummenmaa 2011, 280). Summamuuttujien valiset Pearsonin korrelaatiokertoimet
Ioytyvét liitteestd 7. Pearsonin korrelaatiokertoimien mukaan selittdvat muuttujat korre-
loivat selitettdvien kanssa vaihtelevasti, mutta keskend&n melko voimakkaasti. T&st4
syysté valitsin regressioanalyysin menetelméksi askeltavan menetelman, jossa multikol-
lineaarisuus ei aiheuta erityisia ongelmia®® (Metsamuuronen 2008, 94).

Tein analyysin vuorotellen kaikille kahdeksalle selitettavalle summamuuttujalle niin,
etta selittdjiksi laitoin kaikki nelja esimiehen toimintaa kuvaavaa summamuuttujaa seka
taustamuuttujat. Halusin ottaa analyysissédni huomioon esimiehen toimintaa kuvaavien
summamuuttujien ja taustamuuttujien valisen mahdollisen yhteisvaikutuksen ja tasta
syysté tarkastella ndita kaikkia samassa lineaarisessa regressioanalyysissa. Ika ja tyoko-
kemus ovat muuttujia, joita voidaan pitda suhdeasteikollisina ja ne nain ollen sopivat
analyysiin mukaan sellaisenaan. Sukupuoli ja asema ovat nominaaliasteikollisia muuttu-
jia, mutta koska ne ovat vain kaksiarvoisia, niitd voidaan kayttaa sellaisenaan regressio-
analyysissa. Myos tydnantaja on tassd tapauksessa kaksiarvoinen muuttuja, silla vastaa-
jat, jotka olivat vastanneet tydnantajakseen jonkin muun kuin matemaattis-
luonnontieteellisen tai yhteiskuntatieteellisen tiedekunnan, poistettiin aineistoista jo
aikaisemmin. Nain ollen myds tatd muuttujaa kdytetaan analyysissa sellaisenaan. Aino-
astaan koulutusastetta kuvaava muuttuja, joka voi saada kuusi eri arvoa, dummy-
koodattiin viideksi kaksiarvoiseksi muuttujaksi. Dummy-koodauksella tarkoitetaan ei-
numeerisen muuttujan muuntamista numeeriseksi (esimerkiksi 0 tai 1) sen mukaan, on-
ko silla jokin tietty ominaisuus vai ei (Hair ym. 1987, 1). Néin saadut muuttujat ovat
muotoa “vastaajan korkein suoritettu tutkinto on kandidaatintutkinto”, joka saa arvon 1
tai 0 sen mukaan onko vastaajan korkein suoritettu tutkinto kandidaatintutkinto vai ei.

Askeltava menetelma tuotti useiden selitettdvien muuttujien tapauksessa useampia
mahdollisia malleja, joiden selitysasteet ja regressiokertoimien tilastolliset merkitse-
vyydet vaihtelivat. Olen valinnut naistd malleista tilastollisten tunnuslukujen perusteella
mielestani sopivimmat mallit kuvaamaan selitettdvan ja selittdvien muuttujien valista
suhdetta. Taulukossa 12 on esitetty kayttaytymiseen keskittyvien strategioiden kayttoa
kuvaavien kolmen summamuuttujan selittdjat, niiden regressiokertoimet ja standar-

19 Pearsonin tulomomenttikorrelaatiokerroin saadaan jakamalla kovarianssi muuttujien keski-
hajontojen tulolla. Tam& tunnusluku on mittayksikostd riippumaton ja ilmoittaa kahden muut-
tujan vilisen lineaarisen yhteyden voimakkuuden. (Nummenmaa 2011, 279.)

20 Askeltava menetelmd (Stepwise) rakentaa mallin lisddmalld ja poistamalla mallista muuttujia
vaiheittain sen mukaan, mikd parantaa mallin selitysastetta. Tédtd jatketaan, kunnes saadaan
aineistoon tilastollisesti parhaiten sopiva malli. Multikollineaarisuus ei ole ongelma askeltavas-
sa menetelmassd, silld vain yksi selittdvistd muuttujista tulee mukaan malliin, mikéli muilla ei
ole selitysastetta lisddvad vaikutusta. (Metsamuuronen 2008, 94.)
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doidut regressiokertoimet®* seka t-testien tulokset, jotka kertovat ovatko mallin muuttu-
jat selittajina tilastollisesti merkitsevia. Taulukossa on lisaksi esitetty mallien F-testien®
arvot, niiden merkitsevyys seka mallin selitysaste ja korjattu selitysaste®.

Taulukko 12 Kéayttaytymiseen keskittyvien strategioiden kayttod kuvaavien summa-
muuttujien selittajat

Regressio- Standardoitu

kerroin B kerroin B t-arvo
Omien tavoitteiden asettaminen ja itsensa tark-
kailu
Kannustaminen
(F=6,554, p<0,001, R2=0,173, kriittisyyteen ja 0,242 0,253 2,863**
korjattu R2=0,146) tavoitteellisuuteen
Kandidaatin tutkin- 0,688 -0.229 -3.094%*
non suorittaminen ’ ’ ’
Sukupuoli -0,266 -0,169 -2,302*
!Esimer_kin mukaan -0,177 -0,218 -2.587*
johtaminen
Kannustaminen
itsensé palkitsemi- 0,143 0,189 2,099*
seen

Itsensa palkitseminen

(F=7,927, p<0,01, R?=0,085, 5 -0,23 0203 -2,745%*
korjattu R2=0,074)

Kannustaminen
itsensé palkitsemi- 0,218 0,181 2,451*
seen

Itsensa rankaiseminen
Kannustaminen

(F=6,965, p<0,01, R2=0,075, kriittisyyteen ja 0,241 0,211 2,877**
korjattu R2=0,064) tavoitteellisuuteen
Ikéa -0,015 -0,183 -2,494*

2l Regressiokerroin kertoo, kuinka paljon selitettdivan muuttujan arvo kasvaa, kun selittdvan
muuttujan arvo kasvaa yhdelld yksikolld (Metsimuuronen 2008, 90). Standardoitu regressioker-
roin saadaan kun selitettdva ja kaikki selittdvdat muuttujat standardoidaan ennen mallin muo-
dostamista. Tama kertoo sen, kuinka paljon selitettivan muuttujan arvo kasvaa kun yhden selit-
tdvan muuttujan arvo kasvaa yhdelld yksikolld ja muiden selittdvien muuttujien arvot pysyvét
vakioina. (Nummenmaa 2011, 322.)

22 F-testilld voidaan madrittdd, pystytadnko regressioanalyysissd olevilla muuttujilla selittdimaan
selitettdvan muuttujan vaihtelua. Jos F-testin tulos on merkitseva (p<0,001) malli selittdd selitet-
tdvan muuttujan vaihtelua hyvin. (Jokivuori & Hietala 2007, 46.)

2 Selitysaste on selitettdvan ja selittdvien muuttujien multippelikorrelaation neli6. Tastd kayte-
tddn nimed selitysaste, koska se kertoo, kuinka paljon selitettivin muuttujan vaihtelusta voi-
daan kuvata mallin avulla. Korjattu selitysaste ottaa huomioon my6s muuttujien lukumééran,
jolloin se antaa todenmukaisemman kuvan mallin sopivuudesta sihen populaatioon, josta otos
on perdisin. (Nummenmaa 2011, 320-321.)
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Virikkeiden tarkkailu
(F=13,550, p<0,001,

i = - - *k*k
R2=0,073, korjattu R?=0,068) Sukupuoli 0,652 0,270 3,681

F = Mallin merkitsevyyden F-testi, t = regressiokertoimen merkitsevyyden t-testi, R = Mallin selitysaste,
korjattu R? = Mallin korjattu selitysaste

*** = Regressiokerroin on tilastollisesti merkitseva 0,1 %:n merkitsevyystasolla

** = Regressiokerroin on tilastollisesti merkitseva 1 %:n merkitsevyystasolla

* = Regressiokerroin on tilastollisesti merkitsevé 5 %:n merkitsevyystasolla

Omien tavoitteiden asettamista ja itsensa tarkkailua selittdd vahvimmin summamuut-
tuja ”Kannustaminen Kriittisyyteen ja tavoitteellisuuteen”. Tamén muuttujan standardoi-
tu regressiokerroin on 0,253, joka tarkoittaa sité, ettd kun esimiehen toiminta koetaan
yhden askeleen verran parempana 5-portaisella Likert-asteikolla®, ”Omien tavoitteiden
asettaminen ja itsensd tarkkailu” -summamuuttujan arvo kasvaa 0,253 askeleen verran
kaikkien muiden selittdvien muuttujien arvojen pysyessé vakiona. Myos “Kannustami-
nen itsensa palkitsemiseen” -muuttuja vaikuttaa selittdvan omien tavoitteiden asettamis-
ta ja itsensé tarkkailua. Myds ndiden muuttujien vélinen suhde on positiivinen, eli esi-
miehen kannustus itsensa palkitsemiseen kasvattaa alaisen itsensé johtamistaitoja tavoit-
teiden asettamisen ja itsensd tarkkailun suhteen. Tama tulos tukee itsensd johtamisen
teorian toimimista my0ds akateemisessa tydyhteisossa.

Negatiivinen lineaarinen yhteys tavoitteiden asettamisen ja itsensa tarkkailun kanssa
havaittiin kandidaatin tutkinnon suorittamisella, sukupuolella ja esimerkin mukaan joh-
tamisella. Kandidaatintin tutkinnon suorittamisen negatiivinen vaikutus omien tavoittei-
den asettamisen ja itsensa tarkkailun tasoon ei tue itsensa johtamisen teoriaa, mutta saat-
taa selittya sill, ettd ainoastaan 13 vastaajan korkein suoritettu tutkinto oli kandidaatin
tutkinto, jolloin tdmé&n muuttujan suhteen on muita helpompi 16ytaa tilastollisesti mer-
Kitsevia yhteyksia selitettdvien muuttujien arvojen vaihteluun.

Myos sukupuoli selittdd osaksi omien tavoitteiden asettamisen ja itsensa tarkkailun
tasoa. Regressiomallin mukaan naiset” vastasivat 0,169 yksikon verran korkeammilla
vastauksilla omien tavoitteiden asettamisen ja itsensa tarkkailun tasoa koskeviin véitta-
miin kuin miehet. Koska kyseessa oli 5-portainen Likert-asteikko ja vaittamat oli esitet-
ty siten, ettd mitd suurempi vastauksen arvo, sitd parempaa itsensa johtamistaitojen ta-
soon se viittaa, voidaan sanoa naisten hallitsevan omien tavoitteiden asettamisen ja it-
sensa tarkkailun strategiat hieman miehia paremmin.

Ainoa selkedasti teorian vastainen tulos omien tavoitteiden ja itsensa tarkkailun tasoa
selittdvien muuttujien tapauksessa on esimiehen esimerkin mukaan johtamisen negatii-
vinen vaikutus vastaajien omien tavoitteiden ja itsensa tarkkailun tasoon. Kun alainen

2 Likert-asteikko muodostui kyselyssd seuraavasti: 1 = Not at all accurate, 2 = Somewhat accu-
rate, 3 = A little accurate, 4 = Mostly accurate, 5 = Completely accurate
% Naiset koodattiin tilasto-ohjelmaan arvolla 0 ja miehet arvolla 1.
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nostaa arviotaan esimiehen esimerkilla johtamisesta yhdell& yksikoll&, pienenee alaisten
omien tavoitteiden ja itsensa tarkkailun taso 0,218 yksikolla.

F-testin mukaan omien tavoitteiden ja itsensé tarkkailun tasoa selittdva malli sopii
aineistoon hyvin. Mallin selitysaste on kohtalainen, silla korjattu selitysaste 0,146 tar-
koittaa sitd, etta kaikki selittdjamuuttujat yhdessa selittavat 14,6 % omien tavoitteiden ja
itsensé tarkkailun tason vaihtelusta. Tata selitysastetta voidaan pitéda kohtuullisena, silla
kayttaytymis- ja yhteiskuntatieteissé selitysaste harvoin nousee erityisen korkeaksi (Jo-
kivuori & Hietala 2007, 46). Lisaksi selitettdvd muuttuja, itsensa johtamistaitojen taso,
on teoriankin perusteella riippuvainen myds muista asioista kuin esimiehen toiminnasta
tai kyselyssa esiin nostetuista taustamuuttujista.

Itsensé palkitsemista selittavat regressiomallin mukaan vastaajan iké seka esimiehen
itsensé palkitsemiseen kannustava kayttaytyminen. Regressioanalyysilla saadun mallin
mukaan alainen hyddyntaa sitd enemman itsensa palkitsemista itsensa johtamisen stra-
tegiana, mitd enemman esimies siihen kannustaa. Tdma tulos on taysin teorian mukai-
nen. lan vaikutus itsensa palkitsemisen hyodyntdmiseen on epéselvempi. Mallin mu-
kaan itsensa palkitsemisen hyodyntdminen vahenee idn kasvaessa. Nuoret tyontekijat
siis palkitsevat enemman itseddn onnistuineista suorituksista kuin vanhemmat tyonteki-
jat.

Myos tdma malli sopii F-testin perusteella hyvin aineistoon. Itsensa palkitsemista se-
littavan regressiomallin selitysaste ei ole kovin suuri, silld malli selittdd ainoastaan 7,4
% itsensa palkitsemisen summamuuttujan vaihtelusta. Tdma osoittaa, etté itsensa palkit-
semiseen vaikuttavat myods muut tekijat kuin kyselyssa esille tulleet taustamuuttujat tai
esimiehen toiminta.

Itsensd rankaisemisen summamuuttujaa selittdvét lineaarisella regressioanalyysilla
muodostetun mallin mukaan esimiehen kannustaminen Kriittisyyteen ja tavoitteellisuu-
teen seké vastaajan ikd. Mitd enemmaén esimies kannustaa alaisiaan Kriittisyyteen ja ta-
voitteellisuuteen, sitd enemman alaiset hyddyntavat isensd rankaisemista tyoskentelys-
séan. Tama tulos on teorian mukainen. 1ké selittdd itsensa rankaisemisen hyddyntamista
kuvaavaa summamuuttujaa samalla tavoin kuin itsensa palkitsemisen tapauksessa: lan
kasvaessa itsensé rankaisemista hyddynnetdan vahemman.

Itsensd rankaisemista selittdvdn lineaarisen regressiomallin selitysaste on 6,4 %.
”Kannustaminen kriittiSyyteen ja tavoitteellisuuteen” -summamuuttuja muodostettiin
yhdistamélla 11 vaittdmaa, joista nelja kuvasi sitd, kuinka esimies kannustaa alaisiaan
itsekriittisyyteen ja itsensa rankaisemiseen. Jos summamuuttuja olisi muodostettu aino-
astaan néistd neljasta vaitteestd, olisi tdima muuttuja saattanut selittda itsensd rankaise-
misen kayttéd voimakkaammin. Joka tapauksessa tdméan mallin perusteella on selvaa,
ettd esimiehen kannustus itsekriittisyyteen ja itsensa rankaisemiseen vaikuttaa siihen,
kuinka paljon alaiset hyddyntavét itsensa rankaisemisen keinoja oman tyonsa johtami-
sessa. Selvaa on kuitenkin myos se, ettd kyselyssé esiin nostetut muuttujat eivét ole ai-
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noita muuttujia, jotka vaikuttavat siihen, kuinka paljon tyontekijat hyodyntévat itsensa
rankaisemista.

Virikkeiden tarkkailua selittdd mallin mukaan ainoastaan vastaajan sukupuoli. Naiset
vastasivat keskimaarin 0,270 yksikon verran korkeammilla vastauksilla virikkeiden
tarkkailua kuvaaviin vaittamiin. F-testin mukaan tdma malli sopii hyvin aineistoon.
Malli selittdd 6,8 % selitettdvdn muuttujan vaihtelusta, joten selitysaste ei ole kovin
korkea.

6.2  Vaikutus luonnollisen palkitsemisen strategioihin

Luonnolisen palkitsemisen strategioita kuvaa ainoastaan yksi summamuuttuja: Ajatus-
ten keskittaminen luonnollisiin palkkioihin. Lineaarisen regressioanalyysin avulla saa-
tiin tdtd summamuuttujaa kuvaava malli, jossa on mukana nelja selittdvdd muuttujaa.
Luonnollisen palkitsemisen summamuuttujaa selittdvat muuttujat, regressiokertoimet,
standardoidut regressiokertoimet seké t-testien arvot on esitetty taulukossa 13.

Taulukko 13 Luonnollisen palkitsemisen strategiaa kuvaavan summamuuttujan selittajat

Regressio- | Standardoitu
kerroin B kerroin f t-arvo
Ajatusten keskittaminen luonnollisiin
palkkioihin
Tyokokemus -0,016 -0,251 -3,596***
(F=12,386, p<0,001, Kannustaminen
R2=0,227, korjattu itsensd palkitsemi- 0,228 0,355 4,533***
R2=0,208) seen
Esimerkin mukaan 0157 0222 -2 866**
johtaminen ’ ' '
Sukupuoli -0,196 -0,145 -2,088*

F = Mallin merkitsevyyden F-testi, t = regressiokertoimen merkitsevyyden t-testi, R? = Mallin
selitysaste, korjattu R? = Mallin korjattu selitysaste

*** = Regressiokerroin on tilastollisesti merkitseva 0,1 %:n merkitsevyystasolla

** = Regressiokerroin on tilastollisesti merkitseva 1 %:n merkitsevyystasolla

* = Regressiokerroin on tilastollisesti merkitsevé 5 %:n merkitsevyystasolla

Sitd, kuinka paljon vastaajat keskittivat ajatuksiaan luonnollisiin palkkioihin, selitta-
vat mallin mukaan tyokokemuksen pituus, sukupuoli, esimiehen kannustaminen itsensa
palkitsemiseen sek& esimiehen esimerkin mukaan johtaminen. N&istd ainoastaan esi-
miehen kannustamisella itsensé palkitsemiseen on positiivinen lineaarinen yhteys alai-
sen ajatusten keskittymiseen luonnollisiin palkkioihin. Mallin mukaan alaisen arvioides-
sa esimiehen kannustuksen itsenséd palkitsemiseen yhden yksikon korkeammaksi se,
kuinka paljon alaiset keskittdvat ajatuksiaan luonnollisiin palkkioihin, kasvaa 0,355
yksikolla. Tama tulos tukee oletusta siitd, ettd itsensa johtamisen teoria toimii ainakin
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osittain myos akateemisessa tyOyhteisossd. Muuttujat, joista “Kannustaminen itsensa
palkitsemiseen” -summamuuttuja on rakennettu, otettiin kyselyyn mukaan juuri siita
Syystd, ettd niiden oletettiin teorian mukaan vaikuttavan alaisten luonnollisen palkitse-
misen strategioiden hyddyntdmisen tasoon.

Sukupuoli vaikuttaa ajatusten keskittdmiseen luonnollisiin palkkioihin samoin kuin
omien tavoitteiden asettamiseen ja itsensd tarkkailuun. Naiset vastasivat muuttujiin,
joista luonnollisen palkitsemisen strategiaa kuvaava summamuuttuja on muodostettu,
keskiméarin 0,145 yksikkoa korkeammalla vastauksella kuin miehet. Naiset siis hyo-
dyntévat ajatusten keskittamistd luonnollisiin palkkioihin hieman enemmaéan kuin mie-
het.

Luonnollisen palkitsemisen strategioiden tapauksessa, kuten myds kayttaytymiseen
liittyvid strategioita kuvaavan “Omien tavoitteiden asettaminen ja itsensa tarkkai-
lu” -muuttujan tapauksessa, esimiehen esimerkilld johtaminen vaikuttaa negatiivisesti
myos alaisen kykyyn keskittya tehtavien luonnollisiin palkkioihin. Kun vastaajat arvioi-
vat esimiehensa toimivan yhden yksikdn verran enemman esimerkillisesti, alaisten arvi-
oima kyky keskittya luonnollisiin palkkioihin pieneni 0,222 yksikdn verran. Myos tyo-
kokemuksen kasvu vaikutti negatiivisesti kykyyn keskittaa ajatukset tehtévien luonnol-
lisiin palkkioihin.

Lineaarisen regressioanalyysin avulla luotu malli, joka selittd4 ~ajatusten keskittdmi-
nen luonnollisiin palkkioihin” -muuttujan vaihtelua, sopii F-testin tuloksen perusteella
aineistoon hyvin. Mallin Kkorjattu selitysaste on 0,208. Tama malli siis selittad 20,8 %
selitettdvan muuttujan vaihtelusta. Selitysaste on hyvé ja osoittaa, ettd mallissa olevat
selittdvat muuttujat vaikuttavat selvasti selitettdvan muuttujan vaihteluun.

6.3  Vaikutus rakentavien ajatusmallien strategioihin

Rakentavien ajatusmallien strategioita kuvaa kolme summamuuttujaa: onnistuneen suo-
rituksen kuvittelu, sisainen puhe sek& uskomuksien ja olettamuksien arviointi. Lineaari-
sen regressioanalyysin avulla luodut, ndiden muuttujien vaihtelua kuvaavat mallit on
esitetty taulukossa 14.
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Taulukko 14 Rakentavien ajatusmallien strategioita kuvaavien summamuuttujien selitta-

jat
Regressio- | Standardoitu
kerroin B kerroin f§ t-arvo
Onnistuneen suorituksen kuvittelu
(F=7,532, p<0,001, Kannustaminen Kriit-
R2=0,183, korjattu tisyyteen ja tavoitteel- | 0,261 0,208 2,527*
R2=0,159) lisuuteen
Sukupuoli -0,353 -0,173 -2,462*
Lise_nsiaa'_[in tutkinnon 0,859 0,140 2.011*
suorittaminen
Kannustaminen itsen- 0.271 0.281 2 836**
s4 palkitsemiseen ' ' ’
Osallistava paatok- 0,222 -0.188 2.111%
senteko
Siséinen puhe
(F=22,415, p<0,001, Kannustaminen kriit-
R2=0,090, korjattu tisyyteen ja tavoitteel- 0,536 0,360 5,172***
R2=0,086) lisuuteen
Sukupuoli -0,514 -0,212 -3,042**
Uskomuksien ja olettamuksien arviointi
(F=9,869, p<0,001, Kannustaminen Kriit-
R2=0,103, korjattu tisyyteen ja tavoitteel- 0,290 0,268 3,711%**
R2=0,093) lisuuteen
Ty06nantaja 0,342 0,162 2,237*

F = Mallin merkitsevyyden F-testi, t = regressiokertoimen merkitsevyyden t-testi, R = Mallin seli-
tysaste, korjattu R? = Mallin korjattu selitysaste

*** = Regressiokerroin on tilastollisesti merkitseva 0,1 %:n merkitsevyystasolla

** = Regressiokerroin on tilastollisesti merkitseva 1 %:n merkitsevyystasolla

* = Regressiokerroin on tilastollisesti merkitseva 5 %:n merkitsevyystasolla

Onnistuneen suorituksen kuvittelua selitti viisi muuttujaa: kannustaminen Kriittisyy-
teen ja tavoitteellisuuteen, sukupuoli, lisensiaatin tutkinnon suorittaminen, kannustami-
nen itsensa palkitsemiseen sekéd osallistava paatoksenteko. Mallin mukaan esimiehen
kriittisyyteen, tavoitteellisuuteen ja itsensa palkitsemiseen kannustava kayttdytyminen
vaikuttaa positiivisesti siihen, kuinka paljon alainen hyédyntdd onnistuneen suorituksen
kuvittelua tydssaan. Esimiehen kéayttaytymista kartoittavien vaittdmien joukossa ei ollut
suoraan onnistuneen suorituksen kuvitteluun kannustamiseen liittyvid vaittamia, joten
muiden kannustamiseen liittyvien véittdmien esiintyminen tdssd mallissa selittavina
muuttujina vahvistaa kasitysté siitd, ettd onnistuneen suorituksen kuvittelu on osa itsen-
s& johtamista, jota esimies voi vahvistaa superjohtajuuden keinoin.

Myos osallistava paatoksenteko selittdd mallin mukaan tilastollisesti merkitsevasti
onnistuneen suorituksen kuvittelua. Osallistavan paatéksenteon vaikutus on kuitenkin
negatiivinen eli mit4 osallistavammaksi paatoksenteko koetaan, sitd huonommin alaiset
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hyodyntavat onnistuneen suorituksen kuvittelua. Osallistava paatdksenteko ei kuulu
superjohtajuuteen, mutta otin sen mukaan kyselyyn, koska akateemisessa yhteisdssa
paatoksentekotavat saattavat vaihdella huomattavasti (Pirttila ja Eriksson-Piela 2004,
77). Lineaarisen regressioanalyysin avulla saatu malli tukee ajatusta siitd, etta osallista-
va paatoksenteko ei kannusta tyontekijoitd parempaan itsensd johtamiseen vaan péin-
vastoin.

Sukupuolen vaikutus onnistuneen suorituksen kuvitteluun on samanlainen kuin mui-
denkin sellaisten muuttujien kohdalla, joita sukupuoli on selittdnyt. Naiset vaikuttavat
hallitsevan onnistuneen suorituksen kuvittelun hieman miehia paremmin. Myés lisensi-
aatin tutkinnon suorittaminen selitti tilastollisesti merkitsevasti onnistuneen suorituksen
kuvittelua. Huomioon pitéé kuitenkin ottaa se, ettd ainoastaan kuuden vastaajan korkein
tutkinto oli lisensiaatin tutkinto ja nédin ollen sen suhteen saattaa olla muita selittavia
muuttujia helpompi 16ytaa tilastollisesti merkitsevid yhteyksia selitettdvien muuttujien
kanssa. Onnistuneen suorituksen kuvittelua selittdvan mallin selitysaste on 15,9 %. Téata
voidaan pitad melko hyvana. F-testin mukaan malli myds sopii hyvin aineistoon.

Sisédisen puheen hyoddyntamista selittavat mallin mukaan kannustaminen Kriittisyy-
teen ja tavoitteellisuuteen seka sukupuoli. Kyselyn esimiehen toimintaa kartoittavien
vaittamien joukossa ei ollut vaittamid, jotka olisivat erityisesti liittyneet siihen, kuinka
esimies voi kannustaa alaisiaan hyodyntdmaén sisdistd puhettaan. Se, ettd esimiehen
kannustaminen Kriittisyyteen ja tavoitteellisuuteen mallin mukaan vaikuttaa alaisten
kykyyn hyddyntaa sisdistd puhettaan, viittaa siihen, ettd superjohtajuuden mukaisesti
esimies pystyy vaikuttamaan alaistensa itsensa johtamistaitojen tasoon. Sukupuolen
vaikutus sisdisen puheen hyddyntamiseen on negatiivinen eli naiset hydédyntavat siséista
puhettaan miehia paremmin. Malli ei selitd sisdisen puheen hyddyntamisen vaihtelua
erityisen hyvin, silla mallin selitysaste on vain 8,6 %.

Uskomuksien ja olettamuksien arviointiin vaikuttivat mallin mukaan esimiehen kan-
nustaminen Kkriittisyyteen ja tavoitteellisuuteen sekd tyonantaja. Kun esimiehen toiminta
arvioidaan kriittisyyteen ja tavoitteellisuuteen kannustamisen suhteen yhden yksikén
verran paremmaksi, vastaajien kyky hyddyntaa uskomuksien ja olettamuksien arviointia
parani 0,268 yksikon verran. Uskomuksien ja olettamuksien arviointi on ainoa selitetta-
vistd muuttujista, jota tydnantaja selittdd tilastollisesti merkitsevasti. Mallin mukaan
yhteiskuntatieteellisessa tiedekunnassa tydskentelevat henkilét osaavat hyodyntdéd pa-
remmin omien uskomusten ja olettamuksien arviointia kuin  matemaatti-
luonnontieteellisessa tiedekunnassa tydskentelevat henkil6t.

Myd6s uskomuksien ja olettamuksien arvioinnin vaihtelua selittdvda malli sopii F-
testin tuloksen perusteella hyvin aineistoon. Mallin korjattu selitysaste on 0,093. Malli,

26 Matemaattis-luonnontieteellinen tiedekunta tytnantajana koodattiin tilasto-ohjelmaan arvolla
0 ja yhteiskuntatieteellinen tiedekunta tyonantajana arvolla 1.
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jossa selittdvind muuttujina ovat kannustaminen Kriittisyyteen ja tavoitteellisuuteen seka
tydnantaja, selittdd siis ainoastaan 9,3 % “uskomuksien ja olettamuksien
ti” -summamuuttujan vaihtelusta.

6.4 Muita esiinnousseita teemoja

6.4.1  Kokemus johtamattomuudesta

Kyselylomakkeen lopussa kysyin avoimella kysymykselld, haluavatko vastaajat kertoa
vield jotain muuta itsensé johtamiseen tai esimiehen toimintaan liittyen. Kirjallisia vas-
tauksia tuli noin kolmekymmenté. Olen tdssa luvussa 6.4 kasitellyt naita kirjallisia vas-
tauksia teemoittelun avulla. Luettuani vastaukset useaan kertaan ja luokiteltuani ne sen
mukaan, mista niissa puhuttiin, nostin esille kolme teemaa: kokemus johtamattomuu-
desta, naisten asema akateemisessa tyoyhteisdssa seka parjadamisen edellytykset.

Kaikkein voimakkaimmin avoimen kysymyksen vastaukset liittyivét vastaajien ko-
kemukseen johtamattomuudesta. Suuri osa vastaajista toi selvasti esille sen, ettd he ko-
kevat toimivansa itsendisesti niin, ettd esimiehelld ei ole roolia heidan tydsséan. Suhtau-
tuminen tahan kuitenkin vaihtelee melko paljon. Osa vastaajista pitaa tallaista esimies-
alaissuhdetta parhaana mahdollisena téllaisessa tydympéristossa.

Suhde esimiehiin on varsin formaalinen - ja sellaisena myds paras mah-
dollinen, koska se antaa tarvittavan autonomisen toimintatilan tutkijalle.

Akateemisessa tyOyhteisdssa koetaan, ettd esimiehen taytyy antaa alaisilleen tilaa
tutkia ja toimia kuten he haluavat. Samalla ehké kuitenkin tyydytaan siihen, etta esimie-
heltd ei mydskaan saa kannustusta onnistuessaan tydssaén tai apua ongelmatilanteissa.

Yet, it would be nice to work in such an environment, where one could
get support and encouragement from the official supervisor, instead of
being left alone with both problems and success.

Yl1la oleva lainaus erédén vastaajan vastauksesta tuo hyvin esiin sen, kuinka esimies
pystyisi tukemaan alaisiaan myos akateemisessa tutkijayhteisossd, jos hén osaisi ja ha-
luaisi. Vastaaja ei varsinaisesti kyseenalaista timénhetkista johtamista, jossa esimiehelld
ei ole huomattavaa roolia alaistensa tydsséd, mutta tunnistaa mahdollisuudet parempaan
johtamiseen. Osa vastaajista myos kokee, ettd yliopistojen laitostasoille tulisi saada
ammattijohtajat.

Yliopiston on pakko saada laitos ja tiedekuntatasolle ammattijohtajat.
Jonkun on huolehdittava siitd, ettd keskiryhmaa kuullaan. — Nykyinen
hallintomalli ei sovi asiantuntijaorganisaatioolle.
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Kokemus johtamisesta yliopistojen laitostasolla vaihtelee siis huomattavasti. Osa
vastaajista kannattaa nykyista johtamismallia, jossa esimies ei puutu alaistensa ty6hon,
osa kaipaa esimieheltddn enemmaén kannustusta ja osa pitdd ammattijohtajien saamista
yliopistoon valttaméattomana. Kaikki johtamattomuuteen liittyvét vastaukset vahvistavat
késitysta siitd, ettd akateeminen tydyhteisd on johtamisen kannalta hyvin erikoislaatui-
nen tyoyhteiso.

Itsensé johtamisen nakdkulmasta ndma ajatukset johtamisen puuttumisesta akateemi-
sessa tyOyhteisdssa viittaavat siihen, ettd hyvilld itsensa johtamistaidoilla saattaa olla
tallaisessa tyoyhteisdssa suurempi merkitys kuin perinteiselld tavalla johdetussa tydyh-
teisOssé. Jos esimies ei tue alaisiaan ongelmien ja onnistumisten keskelld, parjatakseen
tallaisessd tydyhteisossd alaisen taytyy yrittdd kehittdd omat itsensé johtamistaitonsa
sellaiselle tasolle, etta selviaa tydssaan ilman esimiehen tukea.

6.4.2  Parjaamisen edellytykset

Toinen teema, jonka nostin esille avoimen kysymyksen vastauksista, liittyy siihen, mil-
laiset ihmiset parjadvat akateemisessa tydyhteisossd. Kuten jo edellisessé luvussa 6.4.1
totesin, useissa vastauksissa painotettiin kykyéa tyéskennella itsendisesti ilman perinteis-
td ohjausta. Monet vastaajat kokivat tdman olevan juuri tehokasta itsensa johtamista.
Vastauksissa késiteltiin myds tydyhteison Kilpailullista luonnetta haasteena tydyhteisos-
sé parjaamiselle.

Tutkimusmaailmassa parjaa hyvin narsistiset kyynarpaataktikot. Ei ne,

jotka ovat luovimpia tutkijoita, mutta eivat halua asettaa itsedan jalustal-

le.

Edelld olevassa lainauksessa tulee esiin se, kuinka yliopistojen laitostasoilla tydyh-
teisOissé esiintyy Kilpailua ja tydssa parjaaminen edellyttda omien tavoitteiden ja intres-
sien aktiivista eteenpain viemista. Nain ollen parjaaminen tallaisessa tyoyhteisdssa saat-
taa edellyttaa tyontekijoilta tietynlaista luonnetta.

Edellisessa lainauksessa vastaaja on kayttdynyt termid narsistinen. Narsistisuus voi-
daan maaritella luonteenpiirteeksi, jota kuvaa ulospainsuuntautuneisuus sekéa epamiel-
Iyttavyys (Campbell, Hoffman, Campbell & Marchisio 2011, 271). Houghton ym.
(2004) ovat tutkineet itsensd johtamisen ja luonteenpiirteiden vélista yhteyttd. Heidan
tutkimuksensa mukaan ulospainsuuntautuneella luonteella on positiivinen yhteys henki-
16N itsensd johtamistaitojen tasoon (Houghton ym. 2004, 436). Houghtonin ym. (2004)
tutkimuksen perusteella voidaan pohtia, onko ulospéinsuuntautuneiden henkil6iden pa-
rempi parjadminen tutkimusmaailmassa heidan parempien itsensa johtamistaitojensa
ansiota. Tamén selvittamiseksi tarvitaan kuitenkin lisatutkimuksia.
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Tyossa parjadmiseen liittyy tiiviisti myos se, ettd useat vastaajat kokevat, etta heilla
ei ole esimiesta lainkaan. Muutamissa vastauksissa esimiehen kannustamisen puuttumi-
sen yhteydessd mainittiin kollegoiden tuki.

Teen itsendista tyota, johon pomo ei puutu. Sen sijaan keskustelen tyds-
tani usein muiden kollegojen kanssa.

Néiden vastausten perusteella vaikuttaa silté, ettd akateemisessa tydyhteisossé se tuki
ja kannustus, joka perinteisessé tyoyhteisdssa saadaan esimieheltd, saadaan ainakin osit-
tain kollegoilta. Kun kollegoiden kanssa kaydyt epaviralliset keskustelut helpottavat
parjadmista tyossa, saattavat myos tyontekijoiden sosiaaliset taidot saada suuremman
merkityksen akateemisissa tydyhteisoissd kuin perinteisissa tydyhteisoissa. Ulospéin-
suuntautunut luonne saattaa helpottaa myds ajatustenvaihtoa kollegoiden kanssa ja tata
kautta helpottaa tydssa parjadmista.

6.4.3  Naisten asema akateemisessa tydyhteisossa

Naisten aseman akateemisessa tydyhteisossa koetaan olevan melko erilainen kuin mies-
ten asema. Naisten tydskentely idkkéiden, miespuolisten professorien rinnalla itsenéi-
sesti koetaan hankalaksi.
Naisille laki on kovempi; heidan tyétaan tarkastellaan suuremmalla suu-
rennuslasilla, kuin miesten. Miehet padsevat toistuvasti kuin koira vera-
jasta, vahempikin heilta siis riittdd. Nuoremmat ja varsinkin naiset koke-
vat, ettei heidan todellista kapasiteettiaan osata hyodyntaa.

Yliopistojen laitostasoilla professoreilla on ainutlaatuinen rooli toimia vapaasti niin
tutkimuksellisesti kuin hallinnollisestikin, ja vaikka professorien valta on heikentynyt
professuurien maaran lisaantyessa, heidan merkityksensa tutkimusrahoituksen hankin-
nassa ja tutkijoiden rekrytoinnissa on kasvanut (Aarrevaara & Pekkola 2010, 26-26).
Opetus- ja kulttuuriministerion yllapitamédn KOTA-tietokannan mukaan vuonna 2009
suurin osa (n. 75 %) Suomen yliopistoissa tyoskennelleista professoreista ja apulaispro-
fessoreista oli miehia (KOTA-tietokanta).

Kokemus siitd, ettd naisten ja nuorempien tydntekijoiden todellista kapasiteettia ei
pystyté taysimadraisesti hyodyntaméaan, saattaa viitata siihen, ettd nuorten ja naisten ei
anneta tehda tyotaan yhta itsendisesti kuin miesten. Esimiehen puuttuessa naispuolisten
ja nuorten alaistensa tyohon enemman kuin muiden saattavat namaé alaiset tuntea turhau-
tumista ja kokea, ettei heidén tekemansa ty6 ole samanarvoista muiden tekeman tyon
kanssa. Vaikka esimiehen tarkoitus olisi auttaa naispuolisia tai nuorempia tyontekijoi-
td4&n puuttumalla enemman heidén tyohonsd, saattaa se tyontekijan kannalta tuntua silt,
ettd hanelld ei ole samaa tutkijan vapautta kuin vanhemmilla tai miespuolisilla kolle-
goillaan.
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Edellisissé luvuissa esitettyjen lineaaristen regressioanalyysien tulosten perusteella
naiset hallitsevat miehid paremmin useiden itsensé johtamisen strategioiden hyddynta-
misen akateemisissa tyoyhteisoissa. Naiden tulosten valossa voidaan pohtia sitd, ovatko
naisten paremmat itsensd johtamistaidot seurausta siitd, ettd heiltd vaaditaan miehié
enemman. Jos vaatimukset ovat kovemmat, mutta esimiehen tuki yhta vahaistd kuin
muillekin, saattaa olla, ettd ainut vaihtoehto tyossa selviamiseksi on kehittdd omia itsen-
s& johtamistaitoja. Jos asia on ndin, naisten paremmat itsensa johtamistaidot saattavat
olla ainoastaan akateemisille tyoyhteisoille ominainen ilmi6.
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

7.1 Y hteenveto tutkimustuloksista

Pyrin tutkimaan, vaikuttaako esimiehen superjohtajuuden mukainen toiminta alaisten
itsensé johtamistaitojen tasoon akateemisessa tyOyhteisdssa. Taman selvittdmiseksi laa-
din kyselytutkimuksen, jonka lahetin sahkopostilla kaikille Turun yliopiston matemaat-
tis-luonnontieteellisessé seké yhteiskuntatieteellisessa tiedekunnassa laitosten sahkopos-
tiosoitteistojen mukaan tydskenteleville tutkijoille ja opetushenkilokunnalle.

Faktorianalyysilla pyrin osoittamaan, ettd RSLQ-kyselyn vditteet voidaan jaotella
yhdeksaan teemaan, kuten aikaisemmissa tutkimuksissa (ks. esim. Houghton & Neck
2002) on esitetty. Akateemisen tydyhteison erityispiirteet tulivat esille jo tassa vaihees-
sa, silla yhdeksan teeman sijaan vditteet jakautuivat vain kahdeksalle teemalle. Teorian
mukaan erilliset itsensé tarkkailun ja omien tavoitteiden asettamisen teemat nivoutuivat
yhdeksi teemaksi akateemisissa tydyhteisoissd tyoskentelevien tutkijoiden ja opetus-
henkilokunnan vastausten perusteella. Téhén saattaa olla syyna organisaatiokulttuuri
yliopistojen laitostasoilla, joilla tavoitteiden asettaminen on ennen kaikkea tyontekijén
oma henkilokohtainen asia, johon esimies ei juuri puutu. Lisdksi toiminnan arviointi
saattaa jaada henkilon itsenséd varaan. Talloin itse asetettujen tavoitteiden saatetaan aja-
tella liittyvan Kiinteésti itsensé tarkkailuun, kun omaa suoriutumista verrataan naihin
itse asetettuihin tavoitteisiin. Havaituista kahdeksasta teemasta muodostin itsensa joh-
tamisen tasoa kuvaavat summamuuttujat.

Kartoitin kyselyssa myods esimiesten toimintaa. Kokosin kyselyn vaitteet kahdesta eri
kyselysté ja oletin véitteiden taustalla vaikuttavan seitseman superjohtajuuteen liittyvaa
teemaa. Faktorianalyysin mukaan teemoja oli kuitenkin ainoastaan nelja. Naista neljasta
teemasta kolme olivat lahes samat kuin oletin: osallistava paatoksenteko, esimerkin mu-
kaan johtaminen ja kannustaminen itsensé palkitsemiseen. Loput nelja oletettua teemaa
nivoutuivat yhdeksi teemaksi: kannustaminen kriittisyyteen ja tavoitteellisuuteen. Kos-
ka loin itse esimiehen toimintaa kartoittavan kysymyspatteriston, eiké sitd ole aikai-
semmin testattu, vaitteiden jakautuminen ainoastaan neljaén teemaan odotettujen seit-
seman teeman sijaan saattaa johtua siité, ettd kyselylla ei saatu mitattua juuri sitd, mita
oli tarkoitus mitata.

Esimiehen toiminnan ja taustamuuttujien vaikutusta alaisten itsensa johtamistaitojen
tasoon tutkin lineaarisen regressioanalyysin avulla. Loin mallit, jotka kuvaavat tausta-
muuttujien sekd esimiehen toimintaa kuvaavien summamuuttujien vaikutusta tyonteki-
joiden itsensd johtamistaitojen tasoon. Olen koonnut néiden analyysien tulokset tauluk-
koon 15.



78

Taulukko 15 Yhteenveto lineaaristen regressioanalyysien tuloksista

R . Luonnollisen Rakentavien
Kayttaytymiseen - . . .
g . palkitsemisen ajatusmallien
keskittyvat strategiat . .
strategiat strategiat
SM1|SM2 | SM3 | SM4 SM5 SM6 | SM7 | SM8

« | Osallistava paatoksenteko -

€ | Esimerkin mukaan johtami- _ )

£ |nen

[} . . "

c | Kannustaminen itsenséa pal- " " + +

% Kitsemiseen

% Kannustaminen Kriittisyyteen | + + + + +

W | ja tavoitteellisuuteen

Sukupuoli - = - - -

E | Ika -

2

S | Ty6nantaja i

§ | Koulutusaste K- L+

% Tydkokemuksen pituus -

F | Asema

Taulukossa 15 on esitetty selitettdvat, itsensd johtamistaitojen tasoa kuvaavat sum-
mamuuttujat (SM1-SM8) pystysarakkeilla ja selittavat taustamuuttujat sekéd esimiehen
toimintaa kuvaavat summamuuttujat vaakariveilld. Taulukon vérilliset ruudut tarkoitta-
vat, ettd analyysin perusteella kyseisen rivin selittdvd muuttuja selittdd tilastollisesti
merkitsevasti kyseisen sarakkeen selitettdvan muuttujan vaihtelua. Punainen vari (-)
tarkoittaa, ettd muuttujat ovat k&antéen verrannollisia, eli selittdvdn muuttujan arvon
kasvaessa itsensa johtamistaitojen tasoa kuvaavan muuttujan arvo pienenee. Vihreét
ruudut (+) tarkoittavat, ettd muuttujien vélinen suhde on suoraan verrannollinen, jolloin
selittdvan muuttujan arvon kasvaessa my0s itsensd johtamistaitojen tasoa kuvaavan
muuttujan arvo kasvaa. Koulutusasteen kohdalla olevat kirjaimet K ja L viittaavat kan-
didaatin ja lisensiaatin tutkinnon suorittamiseen.

Kuten taulukosta 15 voidaan nahda, selvésti suurin positiivinen vaikutus tyontekijoi-
den itsens& johtamistaitojen tasoon on esimiehen kannustavalla toiminnalla. Esimiehen
itsensd palkitsemiseen seka kriittisyyteen ja tavoitteellisuuteen kannustava toiminta se-
littdd alaisten itsensé johtamistaitojen tasoa kaikkien itsensd johtamisen strategioiden
kohdalla. Superjohtajuuden seitseman askeleen (Manz & Sims 1991, 23-30) mukaan
esimiehen kannustaminen ndilla tavoilla vaikuttaa juuri alaisten itsensa johtamistaitojen
tasoon. Té&ssé suhteessa tutkimuksen tulokset osoittavat, etta superjohtajuus toimii myos
akateemisessa tydyhteisgssa itsensa johtamisen teorian olettamalla tavalla.

Osallistavaa péaatoksentekoa ja esimerkin mukaan johtamista kuvaavat summamuut-
tujat eivat juuri selittdneet itsensd johtamisen tasoa kuvaavia summamuuttujia. Niissa
tapauksissa, joissa ndmad muuttujat selittivat itsensé johtamistaitojen tasoa, korrelaatio
oli negatiivinen eli osallistavan paatdksenteon ja esimerkin mukaan johtamisen parantu-
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essa itsensa johtamistaidot huononivat. Tédhan saattaa olla syyna se, ettd kyselyyn vas-
taajat ovat saattaneet ymmartaa esimerkilla johtamisen eri tavalla, kuin se itsensé joh-
tamisen teoriassa ymmaérretdan. Vastaaja on voinut ajatella esimiehensa toimivan hyvé-
na esimerkkind alaisilleen, koska han tydskentelee ahkerasti ja kdyttaa aikaansa tutki-
muksen tekoon, mika ei kuitenkaan kannusta alaisia kehittymaén itsensé johtamisessa.
Itsensd johtamisen teoriassa esimerkilla johtamisella tarkoitetaan sitd, ettd esimies itse
osaa johtaa itsedan tehokkaasti ja nayttaa alaisilleen esimerkkia tehokkaasta itsensa joh-
tamisesta (Manz & Sims 1991, 25). Jos esimies ei tuo esille sitd, kuinka han itse keskit-
tyy esimerkiksi tehtdviensa luonnollisesti palkitseviin osa-alueisiin, ei esimies voi toi-
mia esimerkillisesti niin, ettd se kannustaisi alaisia parantamaan omia itsensa johtamis-
taitojaan. Koska otin kyselylomakkeessa olleet esimiehen esimerkilld johtamiseen liit-
tyvat véittamat ELQ-kyselysta, niissa ei ehka tullut riittavasti esille itsensé johtamisen
nakokulma.

Osallistavan paatoksenteon otin mukaan kyselyyn vain, koska kirjallisuuden perus-
teella yliopistojen laitostasoilla paatoksentekokulttuuri on hyvin vaihtelevaa (Pirttila &
Eriksson-Piela 2004, 76). Itsensa johtamisen teorian perusteella osallistavalla paatok-
senteolla ei ole roolia alaisten itsensa johtamistaitojen kehittymisessa, silla itsensé joh-
tamista hyodyntdvassa organisaatiossa jokainen saa tehdd itsendisesti omaan tyéhonsa
liittyvat paatokset. Taman tutkimuksen tulokset tukevat kasitysta siitd, ettd osallistavalla
paatdksenteolla ei ole merkitysta itsensa johtamistaitojen kehittymiseen. Syyna saattaa
olla se, ettd olipa paatdksenteko autoritadrista tai osallistavaa, se ei kannusta alaisia te-
keméaan itse omaan ty6honsa liittyvia paatoksia.

Taustamuuttujien tapauksessa selkein yhteys havaittiin itsensé johtamistaitojen ja su-
kupuolen valilla. Viiden selitettdvdn summamuuttujan tapauksessa naiset vaikuttivat
hallitsevan itsensa johtamisen strategioiden hyddyntdmisen paremmin kuin miehet. It-
sensa johtamisen ja sukupuolen vélistd suhdetta on tutkittu myds aikaisemmin, mutta
merkittavaa eroa miesten ja naisten vélilla ei ole havaittu (Kazan 1999, 149). Tama Ka-
zanin tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena erddnlaista vapaaehtoistyota tekevien
henkildiden keskuudessa. Koska tutkimustulokset poikkeavat selvésti toisistaan, saattaa
olla, ettd sukupuolen vaikutus itsensd johtamiseen on ominaista juuri akateemisessa
tydyhteisdssa toimiville henkildille. Tahan saattaa olla syyna avoimen kysymyksen vas-
tauksissakin esille tullut naisten ja miesten erilainen asema akateemisessa tydyhteisossa,
jonka seurauksena naiset joutuvat kompensoimaan esimiehen liian vahéista tai liiallista
tyohon puuttumista kehittdmalld omia itsensé johtamistaitojaan.

Myos 1&n havaittiin selittdvan kahta kayttdytymiseen keskittyviin strategioihin liitty-
vaa summamuuttujaa. Tdman tutkimuksen perusteella ihmiset hyddyntévat naitd itsensé
johtamisen strategioita sitd vdhemman, mitd vanhempia he ovat. Syyna télle saattaa olla
tyon ja tyOstd saatujen kokemuksien suurempi merkitys nuorempana. Kun ikaa ja tyo-
kokemusta tulee lisad, ei onnistumisiin tai epdonnistumisiin valttdmatta suhtauduta enda
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niin voimakkaasti kuin nuorempana. Vanhempana onnistumisia ja epaonnistumisia on
koettu useita, eikd koeta enda tarvetta kasvattaa tydmotivaatiota itsensé palkitsemisen
tai rankaisemisen kautta. Liséksi vanhempana ehka osataan suhtautua tyéhon vain tyo-
nd, eiké epdonnistumisia tydssa koeta niin vakavina, kuin tyouran alussa. Tdma ei ehké
ole ominaista juuri akateemisissa tydyhteisoissa toimiville tyontekijoille, koska tyoko-
kemuksen pituus ei selittanyt kayttdytymiseen keskittyvien strategioiden hyddyntamistéa.

Kazanin (1999, 151) tutkimuksessa tarkasteltiin sukupuolen liséksi i&n vaikutusta it-
sensa johtamistaitoihin ja tulos oli samansuuntainen taméan tutkimuksen tulosten kanssa:
Iin kasvaessa itsensd johtaminen heikkenee. D’Intino, Goldsby, Houghton ja Neck
(2007, 113-114) ovat péaéatelleet tdman johtuvan siitd, ettd nuoret vasta luovat omaa
identiteettidan yksityis- ja tydelaméssa ja ovat nain ollen enemman padmaarasuuntautu-
neita kuin vanhemmat henkilét, jotka ovat jo saattaneet saavuttaa useita tyélle ja elamal-
le asettamiaan tavoitteita. Ndiden tutkimusten valossa voidaan todeta, ettd ian vaikutus
itsensd johtamistaitojen tasoon on akateemisessa tydyhteisdssa samanlainen kuin muis-
sakin tyoyhteisoissa.

Akateemisessa tydyhteisossa tyoskenteleville henkildille ominaista saattaa kuitenkin
olla se, ettd iké vaikuttaa selittdvan ainoastaan kayttaytymiseen keskittyvia strategioita
kuvaavia summamuuttujia, eika luonnollisen palkitsemisen tai rakentavien ajatusmalli-
en strategioita kuvaavia summamuuttujia. Saattaa olla, ettd akateemisessa tydssa luon-
nollisen palkitsemisen ja rakentavien ajatusmallien strategiat ovat tarkeampia kuin kéyt-
taytymiseen keskittyvien strategioiden hyddyntdminen. Tutkijoiden ja yliopistojen ope-
tushenkilokunnan tyd on tietoty6td, jossa omien ajatusmallien uudistamisella muok-
kaamisella rakentaviksi on todennakdisesti suurempi merkitys kuin perinteisessa tuotan-
totydssa. Tatd ajatusta tukee myos se, ettd iké tai tyokokemuksen pituus ei selittanyt
rakentavien ajatusmallien startegioita kuvaavien summamuuttujien vaihtelua.

Tyokokemuksen pituus selitti tilastollisesti merkitsevésti ainoastaan luonnollisen
palkitsemisen strategiaa kuvaavaa summamuuttujaa. Tatd saattaa selittaa se, etta tyoko-
kemuksen pituus yliopistoyhteisossa voi olla hyvin eripituinen eri-ikaisilla henkil6illa.
Koska iké ja tyokokemuksen pituus yliopistossa eivat aina kasva samassa suhteessa, ja
koska iké ei tassa tapauksessa ollut tilastollisesti merkitseva selittdja, vaikuttaa silta, etta
luonnollisen palkitsemisen strategioiden hyddyntamisen heikkeneminen tyokokemuksen
kasvaessa saattaa olla akateemiselle tydyhteisélle ominainen piirre. Jos luonnollisen
palkitsemisen strategioiden kéyton tarve vahenee ian myoéta tydpaikasta riippumatta,
pitéisi i&n selittdd luonnollisen palkitsemisen strategioiden k&yton tason vaihtelua. Kos-
ka ndin ei ole, vaikuttaa silta, ettd juuri akateemisessa tyoyhteisossa tyokokemuksen
karttuessa tarve hyddynt&é luonnollisen palkitsemisen strategioita vahenee.

TyoOnantaja selitti tilastollisesti merkitsevésti yhté rakentavien ajatusmallien strategi-
oita kuvaavaa summamuuttujaa, uskomuksien ja olettamuksien arviointa. Tiedekunnalla
ei voida néin ollen ajatella olevan kovin suurta merkitysté itsensé johtamistaitojen tason
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suhteen, mutta toisaalta havaitulle yhteydelle tynantajatiedekunnan ja uskomuksien ja
olettamuksien arvioinnin  VélillA on helppo keksida selitys. Matemaattis-
luonnontieteellisessd tehtdvan tutkimuksen luonne eroaa hyvin paljon yhteiskuntatie-
teellisessa  tiedekunnassa  tehtdvan  tutkimuksen  luonteesta.  Matemaattis-
luonnontieteellisessa tiedekunnassa tutkimusta tehdaén erittéin positivistisella tutkimus-
otteella, ja tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa tosiasioita. Talloin tutkijan omat mie-
lipiteet tai tulkinnat eivét ole tutkimuksen kannalta oleellisia. Yhteiskuntatieteellisessa
tiedekunnassa tehtava tutkimus on tutkimusotteeltaan huomattavasti hermeneuttisempaa
eli tiedon oletetaan jossain maarin riippuvan myos tulkitsijasta (Karjalainen 2002, 34).
Kun tutkimusote on lahempéana hermeneuttista tutkimusotetta kuin positivismia ja lisak-
si tutkimuskohteena on ihminen tai ihmisjoukko, omien uskomuksien ja olettamuksien
arviointi on todennakaisesti suuremmassa roolissa kuin puhtaasti positivistisessa, luon-
nontieteellisessa tutkimuksessa.

Koulutusasteella ja asemalla tydyhteisossé ei havaittu olevan merkittavaa vaikutusta
itsenséd johtamistaitojen tasoon. Koulutusaste-muuttuja piti dummy-koodata, jotta pys-
tyin kayttamaan sitd lineaarisessa regressioanalyysissa, ja tuloksena syntyneet muuttu-
jat, kuten “’korkein suoritettu tutkinto kandidaatintutkinto” -muuttuja sekéd “’korkein suo-
ritettu tutkinto lisensiaatin tutkinto” -muuttuja, eivét ole kovin helposti tulkittavia. Kan-
didaatin ja lisensiaatin tutkinnot korkeimpina suoritettuina tutkintoina selittivat tilastol-
lisesti merkittavasti joidenkin itsensa johtamistaitojen tasoa kuvaavien summamuuttuji-
en vaihtelua, mutta kandidaatin tutkinnon tapauksessa télle vaihtelulle on hankala kek-
Sid teoriaan perustuvaa selitystd. Lisensiaatin tutkinto selitti “onnistuneen suorituksen
kuvittelu” -muuttujaa ja tata voi perustella silla, ettd lisensiaatin tutkinnon suorittajat
ovat mahdollisesti muita suoritusorientoituneempia. Lisensiaatin tutkinnon suorittami-
nen matemaattis-luonnontieteellisessa tai yhteiskuntatieteellisessé tiedekunnassa ei ole
pakollista ja sen suorittaa vain pieni osa akateemisissa tyoyhteisdssa tyoskentelevista.
Saattaa siis olla, ettd naméa henkil6t, jotka suorittavat lisensiaatin tutkinnon, hallitsevat
onnistuneen suorituksen kuvittelun ja osaavat hyddyntaa sitd paremmin kuin muut tyon-
tekijat. Ongelmana on kuitenkin se, ettd osa tohtorintutkinnon suorittaneista on saattanut
suorittaa myos lisensiaatintutkinnon, mutta koulutusaste-taustamuuttujan avulla tiede-
tdan vain vastaajan korkein suoritettu tutkinto. Nain ollen koulutusasteella ei taman tut-
kimuksen perusteella voi sanoa olevan huomattavaa vaikutusta itsensé johtamistaitojen
tasoon.

Asema ei selittanyt tilastollisesti merkittdvasti mitdan itsensd johtamistaitojen tasoa
kuvaavaa summamuuttujaa. Tamén tutkimuksen perusteella akateemisessa tyoyhteisos-
s esimiesten itsensd johtamistaitojen taso ei eroa alaisten itsensé johtamistaitojen tasos-
ta. Tdma ja aikaisemmin esitelty tulos siitd, ettd esimiesten esimerkin mukaan johtami-
nen ei paranna alaisten itsensa johtamistaitoja kuten teoriassa esitetddn, saattavat liittyé
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toisiinsa. Jos esimiehien itsensd johtamistaitojen taso ei ole parempi kuin alaisten, alai-
set eivét voi oppia itsensé johtamista esimiehen esimerkista.

Kyselyn lopuksi vastaajat saivat kertoa omia ajatuksiaan esimiestensd toiminnasta
seka itsensa johtamisesta. Nostin vastauksista esille kolme teemaa: kokemus johtamat-
tomuudesta, parjaamisen edellytykset seka naisten asema akateemisessa tyoyhteisdssa.
Yliopistojen laitostasoilla johtamisen koetaan olevan véhdista. Suhtautuminen téhén oli
kuitenkin kaksijakoista. Vastaajat arvostivat mahdollisuutta tehda itsendista tyota ja
pitivat perinteisen esimiehen puuttumista suorastaan elinehtona tutkijan vapauden toteu-
tumiselle, mutta toisaalta tdménhetkista johtamista pidettiin riittdmattémana ja kannus-
tusta seka tukea kaivattiin esimiehen puolelta. Naméa vastaukset osoittavat akateemisen
tydyhteison olevan johtamisen suhteen melko erikoislaatuinen, kuten jo johdannossa
olen todennut. Tydssa parjadmiseen liitettiin kaksi asiaa: tietyt luonteenpiirteet seka
mahdollisuus saada tukea kollegoilta. Vastaajat nostivat esille ekstrovertin luonteen
parjadmisen edellytyksend. Houghton ym. (2004) ovat todenneet, ettd avoimuus ja ekst-
roverttiluonne korreloivat parempien itsenséd johtamistaitojen kanssa. Nain ollen on
mahdollista, ettd todellisuudessa parjadmisen taustalla vaikuttavat tiettyjen luonteenpiir-
teiden sijaan hyvat itsenséd johtamistaidot. Tutkittavaksi jad, saavatko yliopistolla tyds-
kentelevat tutkijat ja opetushenkilokuntaan kuuluvat henkil6t kollegoiltaan sellasta tu-
kea, jota yrityksissé perinteisesti saadaan esimiehiltd, ja vaikuttaako tdma mahdollisesti
itsensd johtamistaitojen tasoon. Naisten asema koettiin akateemisessa tyoyhteisossa
hankalammaksi kuin miesten. Se, ettd naiset kokevat, ettd he eivat saa hyodyntaa koko
kapasiteettiaan tyossd, saattaa aiheuttaa juuri sen, ettd heidan taytyy kehittda itsensa
johtamistaitojaan enemman kuin miesten parjatakseen ja kyetakseen nauttimaan omasta
tyostaan.

7.2 Keskeiset johtopaatokset

Taman tutkimuksen tuloksien perusteella itsensa johtamisen teorian olettamat yhteydet
alaisten itsensa johtamistaitojen tason seka superjohtajuuden vélilla ovat osittain havait-
tavissa akateemisessa tydyhteisossa. Esimiehen toiminnalla on selvéd vaikutus siihen,
kuinka paljon alaiset hyddyntavat itsensd johtamisen strategioita. Erityisesti esimiehen
itsekriittisyyteen, tavoitteellisuuteen ja itsensa palkitsemiseen kannustava toiminta vai-
kutti selvasti alaisten kykyyn hyddyntéé itsensé johtamisen strategioita. Esimiehen esi-
merkillisen toiminnan positiivisen tai negatiivisen vaikutuksen alaisten itsensa johtamis-
taitoihin havaitsemiseksi tarvitaan lisatutkimuksia. Tamén tutkimuksen perusteella ei
voida arvioida sitd, paatyyko yliopistoon tutkijoiksi ja opettajiksi valmiiksi itsendisia ja
hyvin itsedan johtavia ihmisid, mutta selvaa on, ettd myos akateemisessa tydyhteisossa
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esimiehen superjohtajuuden mukainen toiminta parantaa alaisten itsensa johtamistaito-
jen tasoa.

Vaikka tdman tutkimuksen tuloksista havaittiin itsensa johtamisen teorian olettamia
yhteyksia alaisten itsensa johtamistaitojen seka superjohtajuuden valilla, havaittiin myos
joitakin eroja, jotka saattavat olla tyypillisia juuri akateemiselle tydyhteisdlle. Erityisesti
sukupuolella oli selvé vaikutus itsensa johtamistaitojen tasoon. Aikaisempien tutkimus-
ten perusteella tdman voidaan todeta olevan juuri akateemiselle tydyhteisdlle ominainen
piirre. Naiset hallitsevat itsensa johtamisen strategioiden hyddyntamisen hieman miehia
paremmin téllaisessa tydymparistossd. Taustamuuttujista myos ika vaikutti itsensé joh-
tamistaitojen tasoon. Tama tulos tukee aiemmin esitettyja tutkimustuloksia, joiden mu-
kaan tyontekijan vanhetessa itsensa johtamisen strategioita hyédynnetdan vahemman.
Vaikuttaa siltd, ettd tdmé ilmio ei esiinny ainoastaan akateemisissa tydyhteisoissa vaan
on yleisemmin havaittavissa.

Tutkimustulokset tukevat siis kasitysta siitd, ettd johtajuus yliopistoissa on erilaista
kuin perinteisissa tuotantoyrityksissa. Naisten ja miesten erilainen asema saattaa olla
syyna naisten parempiin itsensa johtamistaitoihin. Lisaksi kollegiaalisella tuella voi olla
huomattava merkitys puuttuvan johtajuuden korvaajana. Esimiesten toiminnalla vaikut-
taa kuitenkin olevan selvé vaikutus alaistensa itsensa johtamistaitoihin myods akateemi-
sessa tydyhteisossd, mika tukee itsensé johtamisen teorian mukaista ajatusta superjohta-
juudesta. Esimiehet pystyvat toiminnallaan kannustamaan alaisiaan yha tehokkaampaan
toimintaan siitd huolimatta, etta alaiset ovat omien alojensa asiantuntijoita ja tydskente-
levat itsendisesti. Ndiden tulosten perusteella johtajuutta yliopistoissa on mahdollista
kehittdd kouluttamalla esimiehid itsensa johtamisessa seké superjohtajuudessa.

7.3  Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen vahvuutena voidaan pitaa sitd, ettd siind tutkittiin itsensa johtamista
akateemisessa tyOyhteisdssa, jossa sitd ei ole aikaisemmin tutkittu. Liséksi se, ettd ana-
lyysiin otettiin superjohtajuutta kuvaavien muuttujien lisaksi mukaan vastaajien tausta-
muuttujat, teki analyysista kattavamman. Taméan ansiosta havaittiin sellaisia yhteyksia
taustamuuttujien ja itsensd johtamistaitojen tason valilla, joita aikaisemmissa tutkimuk-
sissa ei ole havaittu.

Tutkimuksen vahvuutena voidaan myos pitaa sité, ettd kyselylomake l&hetettiin séh-
kopostitse valittujen tiedekuntien koko tutkimus- ja opetushenkilostélle ja vastauksia
kertyi riittdvasti tilastollisen analyysin tekemiseksi. Koska vastausprosentti ei kuiten-
kaan ollut huomattavan korkea, vastausten yleistettdvyyteen saattaa vaikuttaa se, ketka
kyselyyn ovat vastanneet.
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Tutkimustulosten yleistettdvyyttd heikentda se, ettd suoritin otannan klusteriotanta-
menetelmalld. Kuten tutkimustuloksissa havaittiin, tiedekunta, jossa henkild tyoskente-
lee, saattaa vaikuttaa hanen itsensd johtamistaitojensa tasoon. Vaikka valitsin tahan tut-
kimukseen kaksi mahdollisimman erilaista tiedekuntaa, olisi useamman tiedekunnan
mukaan ottaminen tehnyt tutkimuksen tuloksista yleistettdvampid. Talloin olisi saattanut
paljastua myos muita tiedekuntakohtaisia eroja itsensa johtamistaitojen tasoon vaikutta-
vissa muuttujissa.

Taman tutkimuksen tuloksia voisi tarkentaa tutkimalla esimiehen esimerkillisen
kayttaytymisen vaikutusta alaisten itsensa johtamistaitojen tasoon. Tassa kyselyssa vas-
taajat ymmarsivat esimiehen esimerkillisen toiminnan todennakdisesti eri tavalla kuin
mité sill& itsensa johtamisen teoriassa tarkoitetaan. Toisaalta se, ettd esimiehet eivét
kyselyn perusteella hallinneet itsensd johtamista alaisiaan paremmin, saa pohtimaan
esimiehen esimerkillisen toiminnan merkitysta alaisten itsensé johtamistaitojen suhteen.
Lisatutkimus aiheesta antaisi laajemman kuvan esimiehen superjohtajuuden mukaisen
toiminnan vaikutuksista alaisten itsensé johtamistaitojen tasoon akateemisessa tyoyhtei-
sOssa.

Tulevaisuudessa itsensd johtamistaitojen kehittymistd akateemisessa tyoyhteisdssa
voisi tutkia pitkittaistutkimuksen avulla. Itsensé johtamistaitojen tason tarkastelu aka-
teemisen uran eri vaiheissa saattaisi tuottaa tarkempaa tietoa itsensa johtamistaitojen
kehittymisen prosessista. Laadullisella tutkimuksella voitaisiin saada tietoa siitd, mitka
asiat esimiehen toiminnan lisaksi vaikuttavat itsensa johtamistaitojen kehittymiseen.
Eras jatkotutkimuskohde voisi olla myds akateemisen tydyhteison vertaaminen kaupal-
liseen asiantuntijayritykseen tyontekijoiden itsensa johtamistaitojen suhteen. Tallgin
voitaisiin varmistaa, ovatko tdmén tutkimuksen tulokset ominaisia juuri akateemiselle
tyoyhteisolle vai suuremmalle asiantuntijatyota tekevalle joukolle.
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LIITE 1 SAATEKIRJE

Arvoisa vastaanottaja

Opiskelen Turun kauppakorkeakoulussa péd&aineenani johtaminen ja organisointi, ja
kaipaan apuanne pro gradu —tutkielmaani liittyen. Aiheenani on itsensa johtaminen ja
esimiehen johtamiskaytantojen vaikutus alaisten itsensa johtamistaitojen tasoon. Tutki-
mus toteutetaan kyselytutkimuksena Turun yliopiston matemaattis-luonnontieteellisen
ja yhteiskuntatieteellisen tiedekunnan tutkijahenkilostolle sek& mahdollisesti jonkun
kaupallisen asiantuntijaorganisaation henkilostolle. Yhteystietonne olen kerannyt Out-
look-sahkopostijarjestelmén kautta Turun yliopiston yhteystietolistasta.

Tutkimus toteutetaan webropol-kyselynd, joka aukeaa 3.10.2012 ja on avoinna
17.10.2012 asti. Kysely on toteutettu englannin kielelld, jotta vertailtavuus aikaisempiin
tutkimuksiin sailyy. Mahdollisia kielellisesti epaselvia kohtia on pyritty selventdmaén
kysymyksen alla olevassa selite-osassa. Kyselyyn vastaamiseen kuluu aikaa 5-10 mi-
nuuttia.

Linkki kyselyyn l6ytyy tamén sahkopostiviestin lopusta.

Toivon, ettd juuri te vastaatte kyselyyn, sillé vastauksianne ei voi korvata kukaan muu.
Vastauksenne ovat hyvin térkeitd, jotta tutkimustulokset olisivat kattavia ja totuuden-
mukaisia. Kaikki vastaukset kasitelladn taysin luottamuksellisina ja tutkimustulokset

tullaan esittamaan niin, ettd yksittaisia vastaajia ei voida tunnistaa.

Vastaan mielellani tutkimukseen liittyviin kysymyksiin puhelimitse tai sahkopostin
kautta.

Tutkimusavustanne kiittaen

Leila Heinila

puh. 040 752 5469
s-posti: lihein@utu.fi
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Dear Recipient,

| am a student at the Turku School of Economics and I need your help with my master’s
thesis. I’'m majoring in management and organization and the topic of my thesis is self-
leadership and the effect of manager’s management practices on the employees’ self-
leadership skills. This research is executed as a questionnaire that is sent to researchers
working at the Faculty of Social Sciences and Faculty of Mathematics and Natural Sci-
ences at the University of Turku and possibly to a personnel of a comercial company.
Your contact information | have gathered from the address list of University of Turku
with the MS Outlook application.

The research is executed as an online questionnaire. You can answer this questionnaire
from the 3rd of October to the 17th of October 2012. All the respondents will be an-
swering the questionnaire in English so that the research findings will be comparable
with previous research results. Answering this questionnaire takes 5-10 minutes.

The link to the questionnaire can be found at the end of this e-mail.

| hope that you answer this questionnaire since no-one else can replace your answers. It
is very important that you answer in order for the results to be comprehensive and truth-
ful. All answers are treated in strict confidence and the research results will be presented
in a way that no individual respondents can be identified.

If you have any questions or concerns about completing the questionnaire or about par-
ticipating in this study, you may contact me via telephone or e-mail. You can find my
contact information at the end of this e-mail.

Thank you for answering.

Yours faithfully,

Leila Heinila

tel. 040 752 5469
e-mail: lihein@utu.fi
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LIITE 2 MUISTUTUSKIRJE

Arvoisa vastaanottaja

Lahetin teille viime viikolla pyynnon vastata yliopiston tutkijahenkiloston itsensa joh-
tamistaitojen tasoa ja esimiesten johtamiskéytant6ja koskevaan kyselyyn. Kyselystéd
saatavaa tietoa kdytan pro gradu -tutkielmassani, jota teen Turun kauppakorkekoulun

johtamisen ja organisoinnin laitokselle.

Mikali ette ole vield kdyneet vastaamassa kyselyyn, toivon, etta teette sen viikon kulu-
essa. Kysely on auki 17. lokakuuta asti. Vastaaminen vie 5-10 minuuttia.

Linkki kyselyyn l6ytyy tamén sahkopostiviestin lopusta.

Vastauksenne ovat hyvin térkeitd, jotta tutkimustulokset olisivat kattavia ja totuuden-
mukaisia. Kaikki vastaukset kasitelladn taysin luottamuksellisina ja tutkimustulokset
tullaan esittamaan niin, ettd yksittaisid vastaajia ei voida tunnistaa.

Tutkimusavustanne Kiittden

Leila Heinila

puh. 040 752 5469
s-posti: lihein@utu.fi

Dear Recipient,

Last week I sent you a request to answer a questionnaire about university’s researchers’
self-leadership skills and managers’ management practices. The information that is

gathered with this questionnaire will be used in my master’s thesis.
If you have not yet answered this questionnaire | request you will do that during the
next week. The questionnaire is open for answering until the 17th of October. Answer-

ing this questionnaire takes 5-10 minutes.

A link to the questionnaire can be found at the end of this e-mail.
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It is very important that you answer in order for the results to be comprehensive and
truthful. All answers are treated in strict confidence and the research results will be pre-
sented in a way that no individual respondents can be identified.

Thank you for answering.

Yours faithfully,

Leila Heinila

tel. 040 752 5469
e-mail: lihein@utu.fi
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LIITE 3 KYSELY ITSENSA JOHTAMISESTA

Questionnaire on self-leadership

Background information

Gender?

Choose

Year of birth?

Choose

Your employer?

University of Turku, Faculty of Mathematics and Natural Sciences
University of Turku, Faculty of Social Sciences
Comercial company

Your educational background?
The highest level of education you have achieved.

Upper secondary school graduate/Vocational degree
Bachelor's degree

Master's degree

Licentiate's degree

Doctorate

Other, what?

Work experience in your current work place or another very similar to it?

The amount of years you have worked at the university (the sum of years if worked at more than one university) or the years you
have worked for a comercial company in similar kind of tasks.

Choose

Your position at your work place

Subordinate suom. alainen
Management = You have subordinates

No subordinates
Management

Next -->

33% completed(1 of 3 pages)
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Questionnaire on self-leadership

Read each of the following items carefully and try to decide how true the statement is in describing you.

Not at all Somewhat A little Mostly Completely
accurate accurate accurate  accurate accurate

1. | use my imagination to picture myself performing well
on important tasks.

2. | establish specific goals for my own performance.

3. Sometimes | find I’m talking to myself (out loud or in
my head) to help me deal with difficult problems | face.

4. When | do an assignment especially well, | like to treat
myself to some thing or activity | especially enjoy.

5. | think about my own beliefs and assumptions whenever
| encounter a difficult situation.

6. | tend to get down on myself in my mind when | have
performed poorly.

7. I make a point to keep track of how well I’'m doing at
work.

8. | focus my thinking on the pleasant rather than the
unpleasant aspects of my job activities.

9. |1 use written notes to remind myself of what | need to
accomplish.

10. 1 visualize myself successfully performing a task before
| do it.

11. | consciously have goals in mind for my work efforts.

12. Sometimes | talk to myself (out loud or in my head) to
work through difficult situations.

13. When | do something well, | reward myself with a
special event such as a good dinner, movie, shopping trip,
etc.

14. | try to mentally evaluate the accuracy of my own
beliefs about situations | am having problems with.

15. | tend to be tough on myself in my thinking when |
have not done well on a task.

16. | usually am aware of how well I’'m doing as | perform
an activity.

17. | try to surround myself with objects and people that
bring out my desirable behaviors.

18. | use concrete reminders (e.g., notes and lists) to help
me focus on things | need to accomplish.

19. Sometimes | picture in my mind a successful
performance before | actually do a task.

20. | work toward specific goals | have set for myself.

21. When I’'m in difficult situations | will sometimes talk to
myself (out loud or in my head) to help me get through it.

22. When | have successfully completed a task, | often
reward myself with something | like.

23. | openly articulate and evaluate my own assumptions
when | have a disagreement with someone else.
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24. | feel guilt when | perform a task poorly.
25. | pay attention to how well I’'m doing in my work.

26. When | have a choice, | try to do my work in ways that
| enjoy rather than just trying to get it over with.

27. | purposefully visualize myself overcoming the
challenges | face.

28. | think about the goals that | intend to achieve in the
future.

29. | think about and evaluate the beliefs and the
assumptions | hold.

30. | sometimes openly express displeasure with myself
when | have not done well.

31. | keep track of my progress on projects I’m working
on.

32. | seek out activities in my work that | enjoy doing.

33. | often mentally rehearse the way | plan to deal with a
challenge before | actually face the challenge.

34. | write specific goals for my own performance.

35. | find my own favorite ways to get things done.

<-- Previous Next -->

66% completed(2 of 3 pages)
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Read each of the following items carefully and try to decide how true the statement is in describing your

SUpErvisor.

Not at all Somewhat A little
accurate accurate accurate

1. He/she sets high standards for performance by
his/her own behavior.

2. He/she listens to ideas and suggestions.

3. He/she uses my suggestions to make decisions that
affect me.

4. He/she leads by example.

5. He/she sets a good example by the way he/she
behaves.

6. He/she encourages me to be critical of myself when |
do poorly.

7. He/she gives everyone a chance to voice their
opinions.

8. He/she encourages me to set goals for my
performance.

9. He/she encourages me to expect a lot from myself.

10. He/she encourages me to judge how well | am
performing.

11. He/she expects me to be tough on myself when my
performance is not up to standard.

12. He/she encourages me to establish my own task
goals.

13. He/she encourages me to express ideas/suggestions.

14. He/she encourages us to praise each other if we
have done a job well.

15. He/she encourages me to know how my performance
stands.

16. He/she encourages me to feel good about myself if |
do a job well.

17. He/she encourages me to be aware of my level of
performance.

18. If my performance on a job is below par, he/she
encourages me to be critical of myself.

19. He/she considers my ideas when he/she disagrees
with them.

20. He/she encourages me to think | can do very well in
my work.

21. He/she urges me to be self-critical if my
performance is not up to par.

22. He/she encourages us to praise each other for doing
a good job.

23. He/she encourages me to expect high performance
from myself.

Mostly
accurate

Completely
accurate
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24. If | do an assignment especially well, then he/she
encourages me to feel positive about myself.

25. He/she works as hard as he/she can.
26. He/she works as hard as anyone in my work group.

27. He/she makes decisions that are based only on
his/her own ideas.

Anything else you would like to share relating to self-leadership or leaders' behavior?
You can answer either in English or in Finnish

Anything you would like to share relating to this questionnaire?
You can answer either in English or in Finnish

<-- Previous | Submit

100% completed(3 of 3 pages)
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LIITE 4 ITSENSA JOHTAMISEN TASOA MITTAAVIEN MUUT-

TUJIEN 9 FAKTORIN FAKTORIRATKAISU

Pattern Matrix?

Factor

5

2. | establish specific goals for my own
performance.

1,012

13. When | do something well, | reward
myself with a special event such as a
good dinner, movie, shopping trip, etc.

22. When | have successfully complet-
ed a task, | often reward myself with
something | like.

4. When | do an assignment especially
well, I like to treat myself to some thing
or activity | especially enjoy.

,942

,937

911

12. Sometimes | talk to myself (out
loud or in my head) to work through
difficult situations.

3. Sometimes | find I'm talking to my-
self (out loud or in my head) to help me
deal with difficult problems | face.

21. When I'm in difficult situations | will
sometimes talk to myself (out loud or in
my head) to help me get through it.

,956

,933

,859

10. | visualize myself successfully
performing a task before | do it.

19. Sometimes | picture in my mind a
successful performance before | actu-
ally do a task.

27. | purposefully visualize myself
overcoming the challenges | face.

33. | often mentally rehearse the way |
plan to deal with a challenge before |
actually face the challenge.

1. | use my imagination to picture my-
self performing well on important tasks.

,914

,899

, 794

,639

,542

9. | use written notes to remind myself
of what | need to accomplish.

18. | use concrete reminders (e.g.,
notes and lists) to help me focus on
things | need to accomplish.

34. | write specific goals for my own
performance.

-,932

-917

-,379

29. | think about and evaluate the be-
liefs and the assumptions | hold.

14. | try to mentally evaluate the accu-
racy of my own beliefs about situations
| am having problems with.

5. I think about my own beliefs and
assumptions whenever | encounter a
difficult situation.

,828

, 794

,685
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23. | openly articulate and evaluate my
own assumptions when | have a disa-
greement with someone else.

,485

32. | seek out activities in my work that
| enjoy doing.

26. When | have a choice, | try to do
my work in ways that | enjoy rather
than just trying to get it over with.

35. | find my own favorite ways to get
things done.

17. I try to surround myself with objects
and people that bring out my desirable
behaviors.

8. | focus my thinking on the pleasant
rather than the unpleasant aspects of
my job activities.

,908

,629

497

,408

,387

28. | think about the goals that | intend
to achieve in the future.

20. | work toward specific goals | have
set for myself.

25. | pay attention to how well I'm do-
ing in my work.

31. | keep track of my progress on
projects I'm working on.

11. I consciously have goals in mind
for my work efforts.

7. 1 make a point to keep track of how
well I'm doing at work.

16. | usually am aware of how well I'm
doing as | perform an activity.

,302

- 771

-,634

- 477

-,452

-,376

-,315

30. | sometimes openly express dis-
pleasure with myself when | have not
done well.

15. | tend to be tough on myself in my
thinking when | have not done well on
a task.

24. | feel guilt when | perform a task
poorly.

6. | tend to get down on myself in my
mind when | have performed poorly.

, 767

, 728

,705

,548

Extraction Method: Generalized Least Squares.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.?

a. Rotation converged in 10 iterations.
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LITE 5 ITSENSA JOHTAMISEN TASOA MITTAAVIEN MUUT-
TUJIEN 8 FAKTORIN FAKTORIRATKAISU

Pattern Matrix?

Factor

4

5

13. When | do something well, | reward my-
self with a special event such as a good
dinner, movie, shopping trip, etc.

22. When | have successfully completed a
task, | often reward myself with something |
like.

4. When | do an assignment especially well, |
like to treat myself to some thing or activity |
especially enjoy.

,932

,926

,904

12. Sometimes | talk to myself (out loud or in
my head) to work through difficult situations.

3. Sometimes | find I'm talking to myself (out
loud or in my head) to help me deal with
difficult problems | face.

21. When I'm in difficult situations | will
sometimes talk to myself (out loud or in my
head) to help me get through it.

,946

,928

,852

20. | work toward specific goals | have set for
myself.

28. | think about the goals that | intend to
achieve in the future.

2. | establish specific goals for my own per-
formance.

11. | consciously have goals in mind for my
work efforts.

31. | keep track of my progress on projects
I’'m working on.

25. | pay attention to how well I'm doing in
my work.

34. | write specific goals for my own perfor-
mance.

7. 1 make a point to keep track of how well
I’'m doing at work.

16. | usually am aware of how well I'm doing
as | perform an activity.

,837

, 735

,656

,606

,549

,490

413

,359

10. | visualize myself successfully performing
a task before | do it.

19. Sometimes | picture in my mind a suc-
cessful performance before | actually do a
task.

27. | purposefully visualize myself overcom-
ing the challenges | face.

33. | often mentally rehearse the way | plan
to deal with a challenge before | actually face
the challenge.

1. | use my imagination to picture myself
performing well on important tasks.

,915

,910

,802

,645

,531

29. | think about and evaluate the beliefs and
the assumptions | hold.

,834
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14. | try to mentally evaluate the accuracy of
my own beliefs about situations | am having , 795
problems with.

5. I think about my own beliefs and assump-
tions whenever | encounter a difficult situa- ,686
tion.

23. | openly articulate and evaluate my own
assumptions when | have a disagreement ,486
with someone else.

32. | seek out activities in my work that |

; . ,901
enjoy doing.

26. When | have a choice, | try to do my
work in ways that | enjoy rather than just ,623
trying to get it over with.

35. | find my own favorite ways to get things
done.

17. I try to surround myself with objects and
people that bring out my desirable behaviors.

,490

411

8. | focus my thinking on the pleasant rather
than the unpleasant aspects of my job activi- ,385
ties.

9. I use written notes to remind myself of

what | need to accomplish. 920

18. I use concrete reminders (e.g., notes and
lists) to help me focus on things | need to ,896
accomplish.

30. | sometimes openly express displeasure
with myself when | have not done well.

15. | tend to be tough on myself in my think-
ing when | have not done well on a task.

24. | feel guilt when | perform a task poorly. , 706

6. | tend to get down on myself in my mind
when | have performed poorly.

770

737

,553

Extraction Method: Generalized Least Squares.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.?
a. Rotation converged in 11 iterations.

Communalities

Initial Extraction
1. | use my imagination to picture myself performing well on important tasks. 476 ,578
2. | establish specific goals for my own performance. ,503 677
3. Sometimes | find I'm talking to myself (out loud or in my head) to help me
e ,812 877
deal with difficult problems | face.
4. When | do an assignment especially well, | like to treat myself to some
. . . ; ,858 ,909
thing or activity | especially enjoy.
5. I think about my own beliefs and assumptions whenever | encounter a
- S ,535 ,637
difficult situation.
6. | tend to get down on myself in my mind when | have performed poorly. ,450 ,542
7. 1 make a point to keep track of how well I'm doing at work. 433 ,551
8. | focus my thinking on the pleasant rather than the unpleasant aspects of
. L ,323 414
my job activities.
9. | use written notes to remind myself of what | need to accomplish. ,751 877
10. I visualize myself successfully performing a task before | do it. , 751 ,847
11. | consciously have goals in mind for my work efforts. ,607 ,683
12. Sometimes | talk to myself (out loud or in my head) to work through diffi-
N ,865 ,944
cult situations.




13. When | do something well, | reward myself with a special event such as a
good dinner, movie, shopping trip, etc.

14. | try to mentally evaluate the accuracy of my own beliefs about situations
| am having problems with.

15. | tend to be tough on myself in my thinking when | have not done well on
a task.

16. | usually am aware of how well I'm doing as | perform an activity.

17. I try to surround myself with objects and people that bring out my desira-
ble behaviors.

18. | use concrete reminders (e.g., notes and lists) to help me focus on things
| need to accomplish.

19. Sometimes | picture in my mind a successful performance before | actu-
ally do a task.

20. | work toward specific goals | have set for myself.

21. When I'm in difficult situations | will sometimes talk to myself (out loud or
in my head) to help me get through it.

22. When | have successfully completed a task, | often reward myself with
something | like.

23. | openly articulate and evaluate my own assumptions when | have a
disagreement with someone else.

24. | feel guilt when | perform a task poorly.
25. | pay attention to how well I'm doing in my work.

26. When | have a choice, | try to do my work in ways that | enjoy rather than
just trying to get it over with.

27. | purposefully visualize myself overcoming the challenges | face.
28. | think about the goals that | intend to achieve in the future.
29. | think about and evaluate the beliefs and the assumptions I hold.

30. | sometimes openly express displeasure with myself when | have not
done well.

31. | keep track of my progress on projects I’'m working on.
32. | seek out activities in my work that | enjoy doing.

33. | often mentally rehearse the way | plan to deal with a challenge before |
actually face the challenge.

34. | write specific goals for my own performance.
35. | find my own favorite ways to get things done.

,875

,659

,556
311

375

,753

,762
,697

,802

,886

445

,483
,519

444

,769
,671
711

,540

574
,567

,637

594
414

,924

, 769

,706
,410

476

,869

,871
,810

,856

,941

,537

,627
,626

571

,847
, 799
,848

, 710

,686
,833

, 732

,692
,506

105

Extraction Method: Generalized Least Squares.
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LIITE 6 ESIMIEHEN TOIMINTAA KARTOITTAVIEN MUUTTU-
JIEN FAKTORIRATKAISU

Pattern Matrix?

Factor

2. He/she listens to ideas and suggestions. ,855
19. He/she considers my ideas when he/she disagrees with them. ,785

13. He/she encourages me to express ideas/suggestions. 722
3. He/she uses my suggestions to make decisions that affect me. ,647
7. Helshe gives everyone a chance to voice their opinions. ,616

27. Helshe makes decisions that are based only on his/her own
ideas.

18. If my performance on a job is below par, he/she encourages
me to be critical of myself.

21. Hel/she urges me to be self-critical if my performance is not up
to par.

11. He/she expects me to be tough on myself when my perfor-
mance is not up to standard.

-,456

,894
,869

,824

10. He/she encourages me to judge how well I am performing. ,760
6. He/she encourages me to be critical of myself when | do poorly. ,733

15. He/she encourages me to know how my performance stands. ,595 | -,359

17. Hel/she encourages me to be aware of my level of perfor-
mance.

9. He/she encourages me to expect a lot from myself. ,320 | ,579

,584

8. He/she encourages me to set goals for my performance. ,381 | ,503

23. Hel/she encourages me to expect high performance from my-

self. 467 | -,322

12. He/she encourages me to establish my own task goals. ,323 | ,359

14. He/she encourages us to praise each other if we have done a
job well.

22. Helshe encourages us to praise each other for doing a good
job.

24. If | do an assignment especially well, then he/she encourages
me to feel positive about myself.

16. He/she encourages me to feel good about myself if | do a job
well.

-,987
-,984
-,688

-,637

20. He/she encourages me to think | can do very well in my work. ,404 -,529

25. He/she works as hard as he/she can. -,867
26. He/she works as hard as anyone in my work group. -, 732

1. He/she sets high standards for performance by his/her own 549
behavior. )

5. He/she sets a good example by the way he/she behaves. ,481 -,513
4. He/she leads by example ,451 -,512

Extraction Method: Generalized Least Squares.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.?
a. Rotation converged in 13 iterations.




Communalities

Initial Extraction
1. He/she sets high standards for performance by his/her own
behavior. 511 589
2. He/she listens to ideas and suggestions. 746 840
3. He/she uses my suggestions to make decisions that affect
me. ,619 ,703
4. He/she leads by example 704 786
5. He/she sets a good example by the way he/she behaves. 752 864
6. He/she encourages me to be critical of myself when | do

,624 ,708
poorly.
7. He/she gives everyone a chance to voice their opinions. 676 731
8. He/she encourages me to set goals for my performance. 619 689
9. He/she encourages me to expect a lot from myself. 655 775
10. He/she encourages me to judge how well | am performing. 725 793
11. He/she expects me to be tough on myself when my perfor-
mance is not up to standard. 669 738
12. He/she encourages me to establish my own task goals. 546 655
13. He/she encourages me to express ideas/suggestions. 725 782
14. He/she encourages us to praise each other if we have done
a job well. 813 879
15. He/she encourages me to know how my performance
stands. 741 804
16. He/she encourages me to feel good about myself if | do a
; ,790 ,855
job well.
17. He/she encourages me to be aware of my level of perfor-
mance. ,682 ,743
18. If my performance on a job is below par, he/she encourages
me to be critical of myself. 731 814
19. He/she considers my ideas when he/she disagrees with
them. ,695 775
20. He/she encourages me to think | can do very well in my
work. 132 ,781
21. He/she urges me to be self-critical if my performance is not
up to par. ,745 ,818
22. He/she encourages us to praise each other for doing a good
job. ,849 ,935
23. He/she encourages me to expect high performance from
myself ,695 ,802

yself.

24.If | do an assignment especially well, then he/she encour-
ages me to feel positive about myself. 760 843
25. He/she works as hard as he/she can. 625 846
26. He/she works as hard as anyone in my work group. ,489 ,585
27. He/she makes decisions that are based only on his/her own

,320 ,386

ideas.

Extraction Method: Generalized Least Squares.
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LIITE 7 PEARSONIN KORRELAATIOKERTOIMET

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12.
1. Omien tavoittei-
den asettaminen ja 1
itsensa tarkkailu
2. Its_ensapalkltse- 4077 1
minen
3. Its:ensarankalse- 366 | 320" 1
minen
4. JOKU 5577|3137 | 3117 | 1
Ajatusten keskit-
taminen luonnolli- | ,380™ | 417" | 166" | 259" | 1
siin palkkioihin
6. Onnistuneen
suorituksen kuvit- | 426" | 429" | 2617 | 221™| 379" | 1
telu
Sisainen puhe ;308" | ,344™ | 3347 | 224" | 2307 | 4667 | 1
8. Uskomuksien ja ol ol ol
olettamuksien 418 | ,385 |,420 |,180 |,344 |,450 |,324 1
arviointi
9. Osallistava paa- - *
t5ksenteko ,092 | ,106 | -,005 | -,004 | ,180" | ,100 | ,140" | ,048 1
10. Kannustaminen
itsensa palkitsemi- | ,216™ | ,181" | ,162" | ,003 |,289™ |,295™ | 249" | 189" | 645" | 1
seen
11. Esimerkin mukaan | 515 | 79 | 021 | 003 | ,005 | 085 |,212"| 105 | 598 | 476 | 1
johtaminen
12. Kannustaminen
kriittisyyteen ja ,260°" | ,197 | ,177 | ,075 | ,106 |,301" |,332 " |,245 |[,359 |,565 |,444 1

tavoitteellisuuteen

** = Korrelaatiokerroin on tilastollisesti merkitseva 1 %:n merkitsevyystasolla
* = Korrelaatiokerroin on tilastollisesti merkitseva 5 %:n merkitsevyystasolla




