JYVASKYLAN YLIOPISTON KAUPPAKORKEAKOULU

ESIMIES-ALAISSUHTEEN LAADUN JA ORGANISAA-
TIOLUOTTAMUKSEN VAIKUTUS ORGANISAATION
INNOVOINTIKYVYKKYYTEEN

Johtaminen
Pro gradu -tutkielma
Piia Leppdmaki

Ohjaajat

Anna-Maija Lamséa
Elina Riivari

Elokuu 2013






SISALLYS

TIVISTELMA
SISALLYS
1 JOHDANTO ..o 7
1.1 Tutkimuksen tausta.........ccccooiciiiiniiiiiiiccceee e 7
1.2 Tutkimuksen tavoitteet............coovviiiiiiiiiiiie 10
1.3 Tutkimuksen toteutus ..........ccoccoiiiiiiiiiiiiiiiiiice 10
1.4 Tutkimusraportin rakenne .............ccoeevveineinieninccneceeeeeene, 11
2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS........cccceceuiiiiiiiiiiiiiiicicccceccceeceees 12
2.1 Esimies-alaissuhteen laatu..........c.cococcociiiniiiiinniiiiccccee 13
2.2 Organisaatioluottamus ...........ccecvevinieiniiciinieinecceceeeeee, 18
2.3 Organisaation innovointikyvykKyys .........ccoecviinniiniiniinncinnen, 21
2.4 Muuttujien valiset suhteet..........ccoceoveiniiiiiniiiniiiicccce, 25
2.5 Organisaatioluottamuksen rooli esimies-alaissuhteen laadun ja
organisaation innovointikyvykkyyden vélisessd suhteessa............... 28
3 MENETELMAT ..ottt ettt ettt 31
3.1 Kyselytutkimuksen toteutus...........cccoecevieeninieciniiininciniciiccecene, 31
3.2 Mittarit. ..o 33
3.3 Tilastolliset analysointimenetelmat .............ccccocooiiiiiiiincne, 37
3.3.1 Korrelaation maarittdminen ...........c.cccoeeveueeciinncccnnnecccee 37
3.3.2 Yksisuuntainen varianssianalyysi ..........ccccocevvnininnnnnnnnne, 38
3.3.3 Lineaarinen regressioanalyysi..........cccccocovniiiiiininiicicniiccne, 39
3.3.4 Moderaattori-mallin testaus ............cccoeviiiiinniiiiiiice 40
3.3.5 Mediaattori-malliin testaus.............ccooviiiinniiiiiiii 41
3.4 Tutkimuksen luotettavuus ... 43
4 TULOKSET ......ccoiiiiiiiiiiiiiiic s 46
41 Korrelaatiot ... 47
4.2  Muuttujakohtaiset tulokset .............ccccociiiiiiiiii 48
4.2.1 Esimies-alaissuhteen laatu .............cccccooiiiiiinniiiiiii 50
4.2.2 Organisaatioluottamus............cccccviiiiiiniiiiiicee, 51
4.2.3 Organisaation innovointikyvykkyys..........cccccviiininnnnne. 52
4.3 Muuttujien viliset yhteydet ..........ccooviiiiiniiiiiiis 53
4.3.1 Esimies-alaissuhteen laadun ja organisaatioluottamuksen
vaikutus organisaation innovointikyvykkyyteen ...................... 54
4.3.2 Esimies-alaissuhteen laadun vaikutus
organisaatioluottamukseen...............ccccooiiiiiiiiiiiiie, 56
4.4 Organisaatioluottamus moderaattorina...........cccccocceeiiiiiinnnccne. 58
4.5 Organisaatioluottamus mediaattorina............cccocooceionicciinncccne. 60



POHDINTA JA PAATELMAT ..ot 62

51 Keskusteltu tuloKSiSta .........cccoeecinieinieinnieiniciincinctececeeecseeees 62
5.2 Tutkimuksen rajoitukset ja suositukset jatkotutkimukselle............... 65
5.3 Padtelmt......cccooiiiiiiiiiiiiic 66
LAHTEET ...ooiimtitetentineie ittt et 68

LITTTEET ...ttt sttt st e 72



JYVASKYLAN YLIOPISTON KAUPPAKORKEAKOULU

Tekija
Piia Leppdmaki

Ty6n nimi
Esimies-alaissuhteen laadun ja organisaatioluottamuksen vaikutus organisaation inno-
vointikyvykkyyteen

Oppiaine Tyon laji

Johtaminen Pro gradu -tutkielma
Aika Sivumaéra

Elokuu 2013 78

Tiivistelmi - Abstract

Tassd tutkimuksessa selvitettiin johtajuuden ndkokulmasta esimies-alaissuhteen laadun
ja organisaatioluottamuksen vaikutusta organisaation innovointikyvykkyyteen. Empiiri-
sen madrdllisen tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd tietoa korkealaatuisen esimies-
alaissuhteen vaikutuksesta luottamukseen ja innovointikyvykkyyteen organisaatiotasol-
la sekd toisaalta lisdtd ymmarrystd organisaation innovointikykyyn vaikuttavista teki-
joistd. Tutkimuksen kohderyhmaina olivat suomalaiset asiantuntijaorganisaatiot.

Esimies-alaissuhteen laatua tarkasteltiin Leader-Member Exchange (LMX) -teorian
mukaan joko korkea tai matalalaatuisena. Organisaatioluottamuksella tarkoitettiin ih-
misten vilistd luottamusta organisaatiossa, joka jakautuu tieto- ja tunneperusteiseen
luottamukseen. Organisaation innovointikyvykkyyttd tarkasteltiin moniulotteisena ka-
sitteend, jonka ulottuvuuksia ovat tuote-, markkina- ja prosessi-innovatiivisuus, kdyttay-
tymisen innovatiivisuus sekd strateginen innovatiivisuus. Tutkimuksessa rakennettiin
teorioiden ja aikaisemman tutkimustiedon perusteella teoreettinen malli, joka kuvaa
esimies-alaissuhteen laadun, organisaatioluottamuksen ja organisaation innovointiky-
vykkyyden vilisid suhteita sekd taustamuuttujien vaikutusta. Esimies-alaissuhteen laa-
tua analysoitiin kahdenkeskiselld tasolla ja organisaatioluottamusta sekd organisaation
innovointikyvykkyyttd organisaatiotasolla.

Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd korkealaatuiset esimies-alaissuhteet ja
korkea ihmistenvilinen luottamus organisaatiossa parantavat organisaation innovointi-
kyvykkyyttd. Lisdksi esimies-alaissuhteen korkea laatu lisdd organisaatioluottamusta.
Tutkimuksessa huomattiin eroja organisaatioiden vililld ja taustamuuttujien todettiin
vaikuttavan esimies-alaissuhteen laatuun, luottamukseen ja innovointikyvykkyyteen.
Tulokset osoittivat, ettd tutkimuksen teoreettinen malli on pdtevd. Organisaatioluotta-
muksen todettiin olevan osittainen mediaattori esimies-alaissuhteen laadun ja organi-
saation innovointikyvykkyyden vililld. Korkealaatuinen esimies-alaissuhde lisdd orga-
nisaation innovointikyvykkyyttd sekd suoraan ettd epdsuorasti organisaatioluottamuk-
sen kautta.

Asiasanat
esimies-alaissuhde, LMX, organisaatioluottamus, organisaation innovointikyvykkyys,
innovaatio, johtajuus, mediaattori

Sdilytyspaikka Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulu







1 JOHDANTO

Tamdn tutkimuksen tavoitteena on selvittdd empiiriselld madralliselld tutki-
muksella esimies-alaissuhteen laadun ja organisaatioluottamuksen vaikutusta
organisaation innovointikyvykkyyteen suomalaisissa asiantuntijaorganisaa-
tioissa. Tamd tyo on tutkimusotteeltaan selittdva eli tavoitteena on etsid syy-
seuraussuhteita tutkittavien muuttujien vililtd. Organisaation innovointiky-
vykkyyttd ja organisaatioluottamusta tutkitaan johtajuuden nikokulmasta. Ta-
voitteena on lisdtd tietoa korkealaatuisen esimies-alaissuhteen vaikutuksesta
luottamukseen ja innovointikyvykkyyteen organisaatiotasolla sekd toisaalta
auttaa ymmadrtdaméddn paremmin organisaation innovointikykyyn vaikuttavia
tekijoitd. Tulokset auttavat organisaatioita 16ytdmddn uusia keinoja parantaa
innovointikyvykkyyttaan.

1.1 Tutkimuksen tausta

Nykyisessd nopeasti muuttuvassa maailmassa ja kovenevassa kilpailussa niin
yksityisen kuin julkisenkin organisaation on oltava jatkuvasti innovatiivinen.
Innovatiivisuutta pidetddn yleisesti yhtend tdrkedna kilpailuedun ldhteend or-
ganisaatioille (esim. Crossan & Apaydin 2011, 1154; Salavou 2004, 33). Innovaa-
tioiden merkityksen kasvaessa on pyrittava selvittdmaan tekijoitd, jotka vaikut-
tavat organisaation kykyyn tuottaa innovaatioita. Aikaisemman tutkimuksen
mukaan johtajuudella on merkittdvd vaikutus innovatiivisuuteen (Martins &
Terblanche, 2003, 66-67). Tdssd tutkimuksessa innovatiivisuutta tarkastellaan
johtamisen ndkokulmasta eli ollaan kiinnostuneita tietdmé&an, mitd asioita tulee
huomioida ihmisten johtamisessa eli johtajuudessa (esim. Lamsd & Hautala
2005, 207), jotta organisaatio saavuttaa tavoitteensa innovatiivisuuden suhteen.
Johtajuutta on perinteisesti tutkittu paljon johtajan ominaisuuksien tai
toiminnan ndkokulmasta. Viimevuosikymmenten aikana tutkimuksessa on
kiinnitetty huomiota myos esimiehen ja alaisen muodostamaan suhteeseen.
(esim. Gerstner & Day 1997, 287.) Kun halutaan tutkia johtajuuden vaikutusta
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organisaation aikaansaannoksiin, on Yuklin (2002, 15) mukaan huomiota kiinni-
tettdvd erityisesti esimiehen ja alaisen viliseen suhteeseen. Johtamisteorioista
esimies-alaissuhteeseen keskittyy selvimmin Leader-Member Exhange (LMX) -
teoria (esim. Gerstner & Day 1997, 827; Uhl-Bien 2006, 656).

LMX-teoria kaisittelee esimies-alaissuhteen muodostumista, tasoja, laatua
ja vaikutuksia (Yukl 2002, 15). Teoria on kehitetty 1970-luvulla (Graen & Uhl-
Bien 1995, 219). Se pohjautuu seké sosiaaliseen vaihdantateoriaan ettd rooliteo-
riaan (Leponiemi 2008, 8-9). LMX-teoria on kehittynyt ajan myo6td, ja sille on
tehty useita tarkentavia uudelleenmddrityksid (Graen & Uhl-Bien 1995, 21). T4s-
sd tutkimuksessa kédytetddn Graenin ja Uhl-Bienin (1995) LMX-teoriasta muo-
dostamaa tarkennettua maééritelmaa. Tavoitteena on selvittdd ihmisten johtami-
sen ja organisaatiossa vallitsevan luottamuksen vaikutusta organisaation inno-
vointikyvykkyyteen. Koska kiinnostuksen kohteena on erityisesti ihmisten joh-
taminen, on mielekdstd tarkastella nimenomaan esimiehen ja alaisen vélistd
vuorovaikutussuhdetta. Tdstd syystda LMX-teoria on sopiva johtamisteoria ta-
hén tutkimukseen.

Esimiehen ja alaisten viliset suhteet ovat LMX-teorian mukaan yksil6llisid
ja ne muodostuvat ajan myotd. Molemmat osapuolet vaikuttavat suhteen muo-
dostumiseen ja sithen, millaiseksi heiddn roolinsa organisaatiossa muodostuu.
(Yukl 2002, 115.) Varhaisen LMX-teorian mukaan esimies muodostaa korkealaa-
tuisia suhteita vain muutamien alaisten kanssa, eivitkd suhteet muutu merkit-
tavéasti muodostumisen jdlkeen (Graen & Uhl-Bien 1995, 227). Graenin ja Uhl-
Bienin (1995, 233) LMX-teorian méaritelman mukaan suhteita voidaan kuiten-
kin kehittdd. Heiddn mukaansa esimiehen tulee tavoitella korkealaatuista suh-
detta jokaisen alaisen kanssa. Graenin ja Uhl-Bienin (1995) suhteen kehittamista
painottava ndkokulma LMX-teoriaan sopii tdhdn tutkimukseen, jossa selvite-
tddn voidaanko esimies-alaissuhdetta kehittamalld vaikuttaa organisaatiotason
tuloksiin.

Graenin ja Uhl-Bienin (1995, 237) mukaan esimies-alaissuhteen laatu on
kolmiulotteinen muuttuja, jonka ulottuvuudet ovat kunnioitus, luottamus ja
velvollisuus. He ovat todenneet, etti korkealaatuiseksi koetussa esimies-
alaissuhteessa molemmat osapuolet luottavat toisiinsa. Mé&dritelman mukaan
voidaan siten todeta, ettd korkealaatuinen esimies-alaissuhde perustuu kah-
denkeskiselle luottamukselle. Luottamus esimieheen ja luottamus organisaation
muita jdsenid kohtaan saattavat olla yhtenevit, mutta niiden vililld voi olla
myos ristiriita. Laine (2008, 35) on todennut tutkimuksessaan, ettd luottamus
esimieheen ja luottamus organisaatioon instituutiona voivat olla ristiriidassa.
Tdssd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita organisaatioluottamuksesta nimen-
omaan ihmisten vélisend luottamuksena. Institutionaalinen organisaatioluotta-
mus eli luottamus organisaation strategiaan, kdytantoihin ja prosesseihin (Laine
2008, 34) jatetdan tarkastelun ulkopuolelle.

Ihmisten vilisen luottamuksen merkitys sekd yksilon ettd organisaation
tehokkaan toiminnan tekijand on saanut organisaatiotutkimuksessa viimevuo-
sikymmenind paljon huomiota. Tilanne korostuu erityisesti monimutkaisissa
organisaatioissa (McAllister 1995, 24), jollaisiksi taman tutkimuksen asiantunti-
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jaorganisaatiot voidaan ymmartdd. Asiantuntijaorganisaation tyohon liittyy
tyypillisesti monimutkaista ongelmanratkaisua ja analysointia sekd suunnitte-
lua ja uuden luomista (Sipild 1996, 23). Téllaisia organisaatioita on nyky&an
globalisaation ja tietotyon lisdantymisen myotd yha enemman (Lamsé & Hauta-
la 2005, 29). Aikaisemmassa tutkimuksessa on huomattu organisaatioluotta-
muksen positiiviset vaikutukset organisaatioon. Luottamuksen ryhmaén sisdisis-
sd suhteissa on huomattu parantavan koko ryhmén suorituskykyéd (De Jong &
Elfring 2010, 545). Lisdksi luottamuksella on positiivinen vaikutus asenteisiin,
kayttaytymiseen ja tyosuoritukseen (Dirks & Ferrin 2001, 450). Luottamuksen
esimieheen on todettu vaikuttavan positiivisesti alaisen innovointikdyttaytymi-
seen (Tan & Tan 2000, 241). Tama tutkimus lisdd tietoa luottamuksen vaikutuk-
sista organisaatiossa tutkimalla organisaatioluottamuksen vaikutusta organi-
saation innovointikyvykkyyteen.

Innovatiivisuus voidaan ndhdé suppeana tai laajana késitteend. Suppeana
se ymmadrretddn vain uusien tuotteiden tai palvelujen kehittimisend ja laajana
erilaisen toiminnan uudistamisena sekd organisaation sisdlld ettd ulkopuolella.
Tassd tutkimuksessa organisaation innovointikyvykkyytta tarkastellaan laajana
moniulotteisena kasitteend, jonka ulottuvuuksia ovat tuote-, markkina- ja pro-
sessi-innovatiivisuus, kdyttdytymisen innovatiivisuus sekd strateginen innova-
tiivisuus. (Wang & Ahmed 2004.) Esimies-alaissuhteen laadulla on todettu ole-
van vhteys tydssd suoriutumiseen, tyoOtyytyvdisyyteen, sitoutuneisuuteen
(Gerstner & Day 1997, 827). Tassd tutkimuksessa selvitetddn esimies-
alaissuhteen laadun vaikutusta innovatiivisuuteen.

Keskeiset kdsitteet

Téssd tyossd tutkitaan kolmen padmuuttujan: esimies-alaissuhteen laadun, or-
ganisaatioluottamuksen ja organisaation innovointikyvykkyyden vilisid yhte-
yksid. Seuraavassa esitellddn lyhyesti késitteiden méaaritelmaét taman tutkimuk-
sen mukaan. Mddritelmien valintaa ja muodostumista tarkastellaan laajemmin
teoreettista viitekehystd késittelevassd luvussa.

Esimies-alaissuhteen laatu tarkoittaa kahdenkeskisen suhteen laadun tasoa.

Organisaatioluottamus tarkoittaa organisaatiotasolla tarkasteltavaa ihmisten
keskindistd luottamusta.

Organisaation innovointikyvykkyys tarkoittaa organisaation kykyd toimia
innovatiivisesti.

Paamuuttujia tarkastellaan eri analysointitasoilla. Tutkimuksessa ollaan kiin-
nostuneita kahdenkeskiselld tasolla koetusta esimies-alaissuhteen laadusta ja
sen vaikutuksesta organisaatiotasolla ilmenevéaan luottamukseen ja innovointi-
kyvykkyyteen. Tutkimuksen paamuuttujien suhteiden tarkastelun perustaksi
selvitetddan alatutkimuskysymyksilld tyontekijoiden arviot esimies-alaissuhteen
laadusta, organisaatioluottamuksesta ja organisaation innovointikyvykkyydesta
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sekd taustamuuttujien vaikutus padamuuttujiin. Taustamuuttujien vaikutus ote-
taan huomioon tutkittaessa padmuuttujien vilisid yhteyksid. Tutkimuksen paa-
tutkimuskysymykset kisittelevit padmuuttujien vilisid yhteyksia.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Aiemmassa LMX-teoriaa késittelevdssa tutkimuksessa (Gerstner ja Day 1997,
839) on nostettu esiin tarve tutkia esimies-alaissuhteen vaikutusta organisaatio-
tason muuttujiin. Wang ja Ahmed (2004, 312) toteavat, ettd moniulotteista inno-
vointikyvykkyysmittaria tulisi testata erilaisissa empiirisissd tutkimuksissa.
Heiddn mielestddn tulisi tutkia myods innovointikyvykkyyden ja muiden orga-
nisaatiotasoisten muuttujien vélisid yhteyksid.

Tutkimuksen padamuuttujia, organisaation innovointikyvykkyyttd, organi-
saatioluottamusta ja esimies-alaissuhteen laatua, on tutkittu paljon erikseen.
Lisdksi on tehty useita tutkimuksia kahden pdamuuttujan vilisistd suhteista.
Muun muassa Scott ja Bruce (1998) sekd Basu ja Green (1997) ovat tutkineet
LMX-teoriaan pohjautuvaa esimies-alaissuhteen vaikutusta innovatiivisuuteen.
He ovat todenneet, ettd suhteen laatu on suoraan yhteydessd alaisen innovoin-
tikdyttaytymiseen (Basu & Green 1997, 477; Scott & Bruce 1998, 3). Ellonen ym.
(2008) sekd Dovey (2009) ovat tutkineet luottamuksen ja organisaation innova-
tiivisuuden vilisid yhteyksid. Doveyn (2009, 311) mukaan luottamus sosiaalise-
na pddomana tukee organisaation innovatiivisuutta. Ellosen ym. (2008, 176) tut-
kimuksen mukaan institutionaalisella organisaatioluottamuksella on positiivi-
nen vaikutus innovointikyvykkyyteen ja luottamuksella esimieheen on vaiku-
tusta alaisen innovointikdyttdytymiseen. Tamd tutkimus tdydentdd tutkimus-
kenttdd tarkastelemalla ndiden kolmen muuttujan keskindisid yhteyksia.

Aiemmassa tutkimuksessa esimies-alaissuhteen laadun, luottamuksen ja
innovointikyvykkyyden suhteita on tarkasteltu ldhinnd kahdenkeskeiselld ta-
solla. Korkealaatuisen esimies-alaissuhteen on todettu vaikuttavan alaisen in-
novointikdyttdytymiseen (Basu & Green 1997, 477; Scott & Bruce 1998, 3) ja toi-
saalta luottamuksen esimieheen on todettu lisddvan alaisen innovointikadyttay-
tymistd (Tan & Tan 2000, 241; Ellonen ym. 2008, 176). Tassd tutkimuksessa yh-
distyy kahdenkeskinen ja organisaatiotasoinen analysointi. Tavoitteena on sel-
vittdd kahdenkeskiselld tasolla tarkasteltavan korkealaatuisen esimies-
alaissuhteen vaikutusta organisaatiotasolla tarkasteltavaan luottamukseen ja
innovointikyvykkyyteen.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Tama tutkimus on osa Jyvaskyldn yliopiston kauppakorkeakoulun Organisaa-
tion vastuullinen innovointikyvykkyys -projektia (jatkossa OVI-projekti). Tyo
on maddrdllinen empiirinen tutkimus, jossa analysoidaan tilastollisin menetel-
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min jo olemassa olevaa aineistoa. OVI-projektissa tutkitaan organisaation vas-
tuullisuutta, esimies-alaissuhteen laatua, organisaatioluottamusta ja organisaa-
tion innovointikyvykkyyttd. Taméd tutkimus pyrkii 16ytdamddn aineistosta esi-
mies-alaissuhteen laadun, organisaatioluottamuksen ja organisaation innovoin-
tikyvykkyyden vilisid yhteyksid. Tuloksia voidaan hyodyntdad organisaatioissa,
jotka haluavat parantaa innovointikykyaéan.

Tutkimusaineisto keréttiin syksylld 2011 kolmesta suomalaisesta asiantun-
tijaorganisaatiosta. Mukana oli yksi suuri julkinen organisaatio ja kaksi teolli-
suuden palveluyritystd, joista toinen oli kooltaan suuri ja toinen keskisuuri.
Vastauksia saatiin yhteensd 719 kappaletta. Kyselyssd hyodynnettiin olemassa
olevia mittareita esimies-alaissuhteen laadun, organisaatioluottamuksen, orga-
nisaation innovointikyvykkyyden ja organisaation vastuullisuuden mittaami-
sessa. Lisdksi vastaajilta kerittiin taustamuuttujatietoja, kuten sukupuoli, asema
ja tyokokemus.

1.4 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportti etenee seuraavasti. Toisessa luvussa esitelldan tutkimuksen
teoreettinen viitekehys. Siind rakennetaan tutkimuksen malli teorioiden ja ole-
massa olevan tutkimustiedon perusteella. Teorian yhteydessd esitetddn alatut-
kimuskysymykset ja paatutkimuskysymykset sekd asetetaan tutkimukselle hy-
poteesit. Kolmas luku késittelee tutkimuksen metodologiaa. Siind kuvataan ai-
neistoa ja sen kerddmistd sekd esitellaan mittarit ja kaytettavit tilastolliset ana-
lysointimenetelmat. Lisdksi luvussa tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta.
Neljannessd luvussa kerrotaan tutkimuksen tulokset. Ensin tarkastellaan pda-
muuttujien arvoja sekd taustamuuttujien vaikutusta paamuuttujiin ja sen jal-
keen padamuuttujien vilisid suhteita. Viidennessa luvussa pohditaan tuloksia ja
tehddan paddtelmid. Siind esitellddn tulosten perusteella tehdyt johtopaatokset,
kerrotaan tutkimuksen rajoituksista ja annetaan suosituksia jatkotutkimusta
varten sekd verrataan tuloksia aikaisempaan tutkimustietoon.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakennetaan alla olevan kuvion 1 mukaan.
Kuviossa esitelldan tutkimuksen padamuuttujien eli esimies-alaissuhteen laadun,
organisaatioluottamuksen ja organisaation innovointikyvykkyyden viliset suh-
teet, malliin ldheisesti liittyvat késitteet sekd tutkimuksessa kdytettdvdt ana-
lysointitasot. Aikaisemman tutkimuksen perusteella esimies-alaissuhteen laatu
on yhteydessd sekd alaisen innovointikdyttaytymiseen (esim. Scott & Bruce 1998,
3) ettd osapuolten kahdenkeskiseen luottamukseen (esim. Tan & Tan 2000, 241).
Esimies-alaissuhteen laadun yhteys organisaatiotasoiseen luottamukseen ja in-
novointikyvykkyyteen rakentuu tdssd mallissa kahdenkeskisten luottamuksen
ja alaisen innovointikdyttdytymisen kautta. Namad mallin muodostamisessa
apuna kaytetyt keskeiset kédsitteet on merkitty kuvioon 1 katkoviivalla. Mallia
tarkastellaan johtajuuden ndkokulmasta eli tutkitaan miten ihmisten johtamisel-
la eli johtajuudella voidaan vaikuttaa organisaatioluottamukseen ja organisaati-
on innovointikyvykkyyteen.

---------------------------------

¢ Kahdenkeskinen Organisaatio-
—>
: luottamus luottamus
Vv
Esimies- Organisaation inno-
alaissuhteen laatu vointikyvykkyys
N
e, |
i Alaisen innovoin- | |
tikdyttaytyminen : )
................................... o
I
Kahdenkeskinen taso 1 Organisaatiotaso
I

KUVIO 1 Keskeiset késitteet ja analysointitasot



13

Téssd luvussa kasitellddn tutkimuksen teoreettista viitekehystd. Ensin tarkastel-
laan padmuuttujia, sen jdlkeen késitteiden vilisid suhteita ja lopuksi organisaa-
tioluottamuksen roolia esimies-alaissuhteen ja organisaation innovointikyvyk-
kyyden vilisessd suhteessa. Kappaleissa esitellddn aikaisempaa tutkimusta ai-
heesta, perustellaan tutkimukseen valitut teoriat sekd maaritellddan tutkimuksen
padmuuttujat.

2.1 Esimies-alaissuhteen laatu

Suuri osa johtajuustutkimuksesta keskittyy johtajan piirteisiin, rooliin, asentei-
siin ja kdyttdytymiseen (esim. Graen ja Uhl-Bien 1995, 220; Yukl 2002, 116).
Alaisen roolia on tarkasteltu ldhinnd johtajan toiminnan kohteena (Yukl 2002,
116). Graenin ja Uhl-Bienin mukaan (1995, 221) johtajuus muodostuu kolmesta
osa-alueesta, jotka ovat esimies, alainen ja heiddn vilinen suhde. Johtamista
tulisi tarkastella heiddn mukaansa perinteistd johtajakeskeistd ndkokulmaa laa-
jemmin ottamalla mukaan myos alaisen ja vuorovaikutussuhteen ndkokulmat.
Johtamisteorioista Leader-Member Exchange (LMX) -teorialla on merkittdava
asema esimiehen ja alaisen vilisen vuorovaikutussuhteen tutkimuksessa
(Gerstner & Day 1997, 827; Graen ja Uhl-Bien 1995, 225). Se kasittelee johtajuut-
ta nimenomaan suhteen ndkokulmasta, ottaen huomioon seké johtajan ettd alai-
sen ndkokulmat (Graen & Uhl-Bien 1995, 221). LMX-teoria kaisittelee suhteita
nimenomaan tyoymparistossad (Graen & Uhl-Bien 1995, 226)

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan johtajuuden vaikutusta alaisten koke-
maan organisaatioluottamukseen ja organisaation innovointikyvykkyyteen.
Johtamisen tehokkuuden tarkastelussa on ymmarrettdva miten esimies ja alai-
nen vaikuttavat toisiinsa (Lamsd & Hautala 2005, 212). Siksi LMX-teoria sopii
kédytettaviksi, kun halutaan selvittdd johtajuuden vaikutusta organisaatiotason
muuttujiin. Yuklin (2002, 15) mukaan LMX-teorian médérittelystd seuraan suo-
raan oletus, ettd tutkittaessa johtajuuden vaikutusta organisaation tuloksiin on
kiinnitettdva huomiota nimenomaan johtajan ja alaisen viliseen suhteeseen.

Leader-Member Exchange -teoria

Leader-Member Exchange (LMX) -teoria on syntynyt 1970-luvulla vastauksena
johtamisteorioille, jotka keskittyivit etsimddn yleisid kaikille sopivia johtamis-
tyyleja (Madkeld 2009, 24). Tavoitteena oli 1oytdd tehokkaampi johtamistapa
luomalla ja yllapitamadlld kypsid vuorovaikutussuhteita. Teoriaa on syntynsa
jalkeen 1980- ja 1990-luvuilla jalostettu ja kehitetty vaiheittain. (Graen & Uhl-
Bien 1995, 220.)

LMX-teoria pohjautuu sosiaaliseen vaihdantateoriaan, jonka mukaan esi-
miehen ja alaisen vililld tapahtuu vuorovaikutusprosessi. LMX-teoriaa voidaan
siten pitdd yhtend sosiaalisen vaihdantateorian osa-alueena. Toinen taustalla
vaikuttava teoria on rooli-teoria. Suhteen syntymiseen vaikuttavat niin esimie-
hen kuin alaisen roolit. (Leponiemi 2008, 8-9.) LMX-teoria kuvaa esimiehen ja
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alaisen vélistd yksilollistd roolien muodostumisprosessia. Teoriassa korostuu se,
ettd esimiehen ajan myotd alaisiinsa muodostamat suhteet ovat erilaisia. Osa
suhteista muodostuu korkealaatuisiksi ja osa jdd heikompilaatuisiksi (Yukl 2005,
116).

Graen ja Uhl-Bien (1995, 225-226) ovat tutkineet LMX-teorian kehitysta.
Heiddn mukaansa teoria on kehittynyt nelivaiheisesti. Ensimmadisessd vaiheessa
keskityttiin erilaisten esimies-alaissuhteiden 16ytdmiseen, toisessa vaiheessa
tutkittiin 16ydettyjen suhteiden ominaisuuksia ja vaikutuksia, kolmannessa vai-
heessa kiinnostuksen kohteena oli suhteen muodostuminen ja neljannessa vai-
heessa huomio kohdistui erilaisten kahdenkeskisten suhteiden muodostamiin
yhteisoihin.

LMX-teorian mukaan esimies ja alainen luovat tydymparistossddn yksilol-
lisen suhteen. Suhde voi olla joko heikko- tai korkealaatuinen. Korkealaatuista
esimies-alaissuhdetta pidetddn hyvana tavoitteena, koska silld on todettu ole-
van positiivisia vaikutuksia niin henkilon kuin organisaation tasolla. Johtamista
pidetddn tehokkaana silloin, kun esimies ja alainen pystyvit muodostamaan ja
ylldpitam&dan korkealaatuisen vuorovaikutussuhteen, jota kutsutaan myos
kumppanuussuhteeksi. (Graen & Uhl-Bien 1995, 225-229.) Yuklin (2002, 15)
mukaan LMX-teorian heikkous on se, ettd se ei huomioi riittavidsti kontekstin
vaikutusta esimies-alaissuhteeseen. Esimerkiksi korkealaatuisen suhteen muo-
dostuminen yhden alaisen kanssa saattaa vaikuttaa negatiivisesti suhteisiin
muihin alaisiin.

Vaikka esimies-alaissuhde on kahdenvilinen suhde, voidaan sitd Graenin
ja Uhl-Bienin (1995, 222) mukaan analysoida usealla eri tasolla, kuten suhteen
muodostavan yksilon tasolla, kahdenkeskiselld tasolla, kahdenkeskisten parien
muodostaman ryhman tasolla tai erilaisten parien muodostaman isomman yh-
teison tasolla. Eri analysointitasoista huolimatta, tarkastelun kohteena on silti
aina kahdenkeskinen suhde (Graen & Uhl-Bien 1995, 222). Esimies-alaissuhteen
analysointitaso on muuttunut LMX-teorian eri kehitysvaiheiden vililld. En-
simmadisessd kehitysvaiheessa analysoitiin tydyksikon tasolla erilaisten suhtei-
den olemassaoloa. Seuraavissa vaiheissa tutkimus keskittyi tarkastelemaan suh-
teen ominaisuuksia ja rakentumista kahdenkeskiselld tasolla. Viimeisimmassa
vaiheessa esimiehen ja alaisten suhteita on siirrytty analysoimaan kahdenkes-
kisten suhteiden muodostaman yhteison tasolla. (Graen ja Uhl-Bien 1995, 225-
226.)

Hogg ym. (2003, 22) ovat kritisoineet LMX-teoriaan perustuvaa tutkimusta
siitd, ettd se on keskittynyt liiaksi kahdenkeskiselle tasolle. Heiddn mielestaan
tutkimuksen tulisi suuntautua enemmin kahdenkeskisten suhteiden muodos-
taman yhteison tasolle, koska suhteet vaikuttavat ryhmdssa toisiinsa. Graen ja
Uhl-Bien (1995, 239) totesivat aikaisemman tutkimuksen keskittyneen ensim-
mdiseen ja toiseen kehitysvaiheeseen eli etsiméddn suhteita ja tutkimaan niiden
ominaisuuksia ja vaikutusta. Heiddn mielestddn tarvitaan enemmdn sellaista
tutkimusta, joka tarkastelee LMX-teoriaa myohdisempien kehitysvaiheiden
mukaan eli tutkii suhteen vaikutusta kahdenkeskisten suhteiden muodostaman
yhteison tasolla.



15

Tassd tutkimuksessa esimies-alaissuhteen laatua kasitelldan kahdenkeski-
selld tasolla alaisen kokemana suhteen laatuna. Toisaalta, tarkasteltaessa johta-
juuden vaikutusta organisaatiotasoisiin muuttujiin, tutkitaan laajempaa alaisten
muodostamaa ryhmadd ja heiddn késitystddn organisaatioluottamuksesta ja or-
ganisaation innovointikyvykkyydestd. Téllaisen ldhestymistavan voidaan aja-
tella viittaavan Graenin ja Uhl-Bienin (1995, 225) neljannen vaiheen LMX-
teorian tutkimukseen, jossa ollaan kiinnostuneita nimenomaan useiden suhtei-
den yhteisestd vaikutuksesta.

LMX-teoria jattdd Yuklin (2002, 121) mukaan tilannetekijdt liian pienelle
huomiolle. Hianen mielestddn tutkimuksissa tulisi huomioida my6s organisaati-
on jdsenten demografisia tekijoitd sekd tyoyksikon ja organisaation ominai-
suuksia. Tdssd tutkimuksessa taustatekijat huomioidaan tutkimalla taustamuut-
tujien vaikutusta tutkittavaan malliin. Tarkasteltavia taustamuuttujia ovat su-
kupuoli, koulutustaso, tyokokemuksen pituus sekd tyotehtdava. Lisdksi tutki-
taan, 16ytyykd tutkittavien organisaatioiden valiltd eroja.

Esimies-alaissuhteen rakentuminen ja kehittyminen

LMX-teorian mukaan esimies muodostaa osaan alaisista korkealaatuisen ja
osaan heikkolaatuisen suhteen. Alaisille, joihin suhde on korkealaatuinen, an-
netaan halutuimmat tyotehtdvit, enemmaén vastuuta, ja he toimivat usein esi-
miehen luottotydntekijoind ja neuvonantajina. He saavat enemmaén informaatio-
ta ja tukea urakehitykseenss, ja heitd palkitaan useammin sekd aineellisesti etta
muilla eduilla. Vastineeksi heiddn odotetaan tydskentelevdan kovemmin, osoit-
tavan korkeaa sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin sekd olevan lojaaleja esimie-
helleen ja organisaatiolleen. Heikkolaatuiset suhteet puolestaan ovat hyvin
muodollisia. Alaiset suorittavat niissd ainoastaan sopimuksiin perustuvat vel-
vollisuutensa vastineeksi palkasta. (Yukl 2002, 116-117.)

Varhaisen kisityksen mukaan suhteet ovat hyvin muuttumattomia. Alai-
set jakautuvat sisd- ja ulkoryhmiin suhteen laadun perusteella. (Graen & Uhl-
Bien 1995, 227.) Esimiesten uskotaan muodostavan korkealaatuisen suhteen
vain muutamien alaisten kanssa (Yukl 2002, 116). Myshemmassa tutkimuksessa
on huomattu, ettd suhteen laatu kehittyy ajan mittaan. Organisaation kannalta
on hyodyllistd kannustaa esimiehid kehittdmé&an suhteitaan alaisiinsa niin, etta
kaikilla olisi mahdollisuus korkealaatuiseen suhteeseen. (Graen & Uhl-Bien
1995, 232-233.) Korkealaatuisista suhteista on selvasti hyotya esimiehelle, koska
sitoutuneet ja motivoituneet tyontekijat auttavat saavuttamaan asetetut tavoit-
teet. Suhteiden ylldpitdminen kuitenkin vaatii johtajalta aikaa ja huomiota.
(Yukl 2002, 117.)

Esimiehen ja alaisen vélinen suhde kehittyy Graenin ja Uhl-Bienin (1995,
231) mukaan kolmessa vaiheessa. Ensimmadisessd vaiheessa osapuolet ovat toi-
silleen vieraita ja rooleja vield etsitdan. Yhteistyd on muodollista ja sopimuspe-
rusteista ja osapuolet ajavat omia etujaan. Suhde on vield heikkolaatuinen. Siir-
tyminen seuraavalle tasolle vaatii molemmilta halua syventda suhdetta. Aloite
siirtymiseen voi tulla kummalta osapuolelta tahansa. Toisella tasolla ollaan tut-
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tavia, jotka jakavat enemmain tietoa niin henkilokohtaisista kuin tyohon liitty-
vistd asioista testatakseen suhdetta. Suhteen laatu on noussut jo korkeammalle,
mutta ei ole vield hyvd. Kolmannella tasolla ollaan kypsdssd kumppanuussuh-
teessa, jossa osapuolet luottavat toistensa tukeen ja kunnioittavat toisiaan. Osa-
puolet ovat sitoutuneita yhteisiin tavoitteisiin ja luottavat toisen osapuolen te-
kevidn samoin. (Graen & Uhl-Bien 1995, 230-231.)

Graenin ja Uhl-Bienin mallissa suhteen kehittyminen rinnastetaan suhteen
laadun paranemiseen (1995, 231). Kehittymistd voi kuitenkin olla my&s huo-
nompaan suuntaan. Mikeldn mukaan (2009, 29) suhteen kehittyessd osapuolet
testaavat toisiaan omia odotuksiaan vastaan. Riippuen, miten odotukset taytty-
vét, suhteen laatu joko heikkenee tai paranee.

Graenin ja Uhl-Bienin (1995) mééritelmdn mukainen versio LMX-teoriasta
sopii tdhdn tutkimukseen, koska siind painotetaan esimiehen tavoitetta kehittaa
suhteita kaikkien alaisten kanssa kohti korkealaatuista suhdetta. Heiddn kési-
tyksensd mukaan organisaatiotasoisia tuloksia voidaan parantaa kehittamalld
esimies-alaissuhteista korkeampilaatuisia (Graen & Uhl-Bien 1995, 229). Tama
LMX-teorian versio antaa hyvan pohjan tutkimukselle, jossa ollaan kiinnostu-
neita johtamisen vaikutuksesta organisaatiotason tuloksiin.

Esimies-alaissuhteen laadun ulottuvuudet

Graen ja Uhl-Bien (1995, 237) madrittavéat esimies-alaissuhteen laadun yksiulot-
teisena muuttujana. He toteavat sen koostuvan kolmesta tekijastd, joita tarvi-
taan suhteen laadun korottamiseksi. Nama tekijdt ovat kunnioitus, luottamus ja
velvollisuudentunto. Suhteen muodostumiselle on edellytyksend molemmin-
puolinen kunnioitus toistensa osaamista kohtaan, odotus keskindisen luotta-
muksen syvenemisestd ja odotus keskindisen velvollisuudentunteen kasvusta
ajan mittaan, kun suhde muuttuu korkealaatuiseksi kumppanuudeksi. Koska
tekijat korreloivat voimakkaasti, voidaan heiddn mukaansa suhteen laatua kési-
telld yksiulotteisena muuttujana. Méaéaritelmd tarkoittaa suhteita nimenomaan
tydympdristossd. (Graen & Uhl-Bien 1995, 237-238.)

Esimies-alaissuhdetta tulee Lidenin ja Maslynin (1998, 45) mukaan kasitel-
& moniulotteisena, jotta ymmarrystd suhteen rakentumisesta ja kehittymisestd
voidaan lisdtd. Jako ulottuvuuksiin perustuu heiddn mukaansa LMX-teorian
perustana oleviin teorioihin: rooliteoriaan ja sosiaalisen vaihdannan teoriaan.
Ulottuvuudet kuvaavat vaihdannan vilineitd, joita kdytetddn roolien valilld
suhteen syntymisessé ja kehittymisessd. Suhteen laatua neuvoteltaessa téllaisia
osapuolten arvioon vaikuttavia vaihdannan vilineitd ovat tyotehtavistd suoriu-
tuminen, molemminpuolinen luottamus sekéd kiintymys toiseen ihmisend. Hei-
dan mairitelmissd suhteen laadun ulottuvuudet ovat osallistuminen, luotetta-
vuus, vaikuttavuus ja ammatillinen arvostus. Osallistuminen kuvaa yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi tehdyn tyon médrdd ja laatua. Luotettavuudella
tarkoitetaan molemminpuolista luottamusta ja julkista tukea vastapuolelle.
Vaikuttavuus tarkoittaa henkilokohtaista kiintymystd, joka perustuu aitoon
kiinnostukseen toisesta ihmisend, ei siis vain tyontekijand. Ammatillinen arvos-
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tus kertoo maineesta, jonka osapuolet ovat hankkineet suoriutumalla hyvin teh-
tavistd joko organisaatiossa tai sen ulkopuolellakin. (Liden & Maslyn 1998, 45-
49.)

Lidenin ja Maslynin mukaan esimies-alaissuhde voidaan ymmartda pa-
remmin silloin, kun sitd tarkastellaan moniulotteisena kasitteend. Suhteet esi-
miesten ja alaisten vililld ovat erilaisia. Moniulotteinen maérittely antaa mah-
dollisuuden tarkastella erilaisten suhteiden muodostumista ja kehittymista.
Toinen suhde saattaa perustua enemman tyosuoritukseen kun taas toinen sii-
hen, ettd osapuolet luottavat toisiinsa vahvasti tai pitdvét toisiaan kiinnostavina
myos tydroolin ulkopuolella. (Liden & Maslyn 1998, 45.)

Tdssd tyossd ei kuitenkaan tutkita suhteen syntymistd tai kehittymistd
vaan siitd, miten esimies-alaissuhteen laatu vaikuttaa organisaatiotasolla luot-
tamukseen ja innovointikyvykkyyteen. Esimies-alaissuhteen laatu on yksi tut-
kittavan mallin osa. Mallin testaamisen kannalta on tirkeampaa tutkia suhteen
laadun vaikutusta toisiin muuttujiin kun tarkastella suhteen kehittymista. Ta-
hin tarkoitukseen riittdd tieto siitd, onko suhde korkea- vai heikkolaatuinen.
Tavoitteena ei ole tutkia syitd suhteen laadun tasolle. Siksi Graenin ja Uhl-
Bienin (1995) yksiulotteinen kisitys suhteen laadusta on riittava.

Esimies-alaissuhteen laadun mddritelmd

Tassd tutkimuksessa johtamista tarkastellaan LMX-teorian ndkokulmasta kayt-
tden Graenin ja Uhl-Bienin (1995) méarittelemdd versiota teoriasta joka keskit-
tyy esimiehen ja alaisen véliseen vuorovaikutussuhteeseen. Sen mukaan esi-
mies-alaissuhde kehittyy ja esimiehen tulee tavoitella korkealaatuisen suhteen
kehittdmistd kaikkien alaisten kanssa. Heiddn maddrittelyn mukaan esimies-
alaissuhteen laadun ulottuvuuksia ovat kunnioitus, luottamus ja velvollisuu-
dentunto. Tam&n perusteella madritellddn:

Esimies-alaissuhteen laatu tarkoittaa tdssd tutkimuksessa esimiehen ja alai-
sen keskindisen kunnioituksen, luottamuksen ja velvollisuudentunnon
madrdd. Esimies-alaissuhde voi olla joko heikko- tai korkealaatuinen.

Taustamuuttujien vaikutus esimies-alaissuhteen laatuun

Taustamuuttujilla, kuten ikd, sukupuoli, koulutus, rotu, yritys ja tyokokemus
(esim. Tsui & O’Reilly 1989, 402; Green ym. 1996, 203), on aikaisemmissa tutki-
muksissa todettu olevan vaikutusta esimies-alaissuhteen laatuun. Koska aikai-
sempi tutkimus antaa olettaa taustamuuttujilla olevan vaikutusta laatuun, tut-
kitaan taustamuuttujien vaikutus myos tdssd tutkimuksessa. Koska tutkitaan
kolmen paamuuttujan vilisid yhteyksid, selvitetddan tutkimuksessa taustamuut-
tujien vaikutus kaikkiin pdaamuuttujiin. Taustamuuttujien valinta esitetddn
myShemmin tulosten yhteydessa.
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Esimies-alaissuhdetta analysoidaan kahdenkeskiselld tasolla selvittamalla
alaisten kokemaa suhteen laatua sekd taustamuuttujien vaikutusta suhteen laa-
tuun. Ensimmadinen alatutkimuskysymys asetetaan siten muotoon:

1. Millaiseksi tyontekijdt arvioivat esimies-alaissuhteensa laadun? Miten
taustamuuttujat vaikuttavat arvioihin?

2.2 Organisaatioluottamus

Luottamusta on tutkittu paljon ja sille on useita erilaisia madritelmid (Blomqvist
1997, 272). Mayerin (1995, 712) mddritelmdn mukaan luottava osapuoli uskoo
luottamuksen kohteen toimivan odotusten mukaan ilman erillistd valvontaa.
Ihmisten vélinen luottamus kertoo, missd méddrin henkilé on vastapuolen sano-
jen ja tekojen pohjalta luottavainen ja halukas toimimaan (McAllister 1995, 25).
Whitener ym. (1998, 513) maédrittelevit luottamuksen kolmen periaatteen yhdis-
telmdand. Ensimmadisen periaatteen mukaan luottamus perustuu odotukseen
toisen osapuolen hyviantahtoisesta kdytoksestd, toisen periaatteen mukaan vas-
takkaista osapuolta ei voida pakottaa toimimaan odotusten mukaisesti ja kol-
mannen mukaan luottamussuhteen syntyminen edellyttdd riippuvuussuhdetta
osapuolten vililld halutun toiminnan aikaansaamiseksi. Prosessi on itseddn
voimistava eli luottamus lisdd luottamusta ja vastaavasti epdluottamus lisaa
epdluottamusta. Luottamus on myds hyvin hauras, eli sen kasvaminen vie ai-
kaa, mutta tuhoaminen voi tapahtua hyvinkin nopeasti. Kerran menetettyd
luottamusta on vaikea palauttaa. (Blomqvist 1997, 283.)

Luottamuksen syntymiseen tarvitaan tietoa, mutta toisaalta, jos kaikki
mahdollinen tieto on kdytossd, on kyse luottamuksen sijaan rationaalisesta ajat-
telusta. Jos tietoa ei ole kdytossd lainkaan, on kyse ennemminkin uhkapelista.
Luottamus on tulosta vahitellen kehittyvéastd prosessista. Siihen sisdltyy aina
riski siitd, ettd luotettu ei toimi odotusten mukaisesti (Lewis & Weigert 1985,
968). Luottamuksella ei ole merkitysta silloin, kun ei olla mitenkd&n riippuvai-
sia toisen osapuolen toiminnasta. (Whitener ym. 1998, 513.)

Organisaatioluottamukselle 16ytyy kaksi toisistaan selvasti poikkeavaa
tulkintaa. Se madritellddn joko organisaation jasenten keskindisend luottamuk-
sena tai luottamuksena organisaatioon instituutiona (McAllister 1995, 24; Ello-
nen ym. 2008, 161). Ihmisten keskindinen luottamus organisaatiossa perustuu
positiivisiin odotuksiin muiden organisaation jdsenten osaamisesta, luotetta-
vuudesta ja hyvantahtoisuudesta (Mayer 1995, 712). Ndin mddritelty organisaa-
tioluottamus kuvaa organisaatiossa vallitsevaa ilmapiirid (Sankowska 2013, 87).
Organisaatioluottamus kertoo missd maérin organisaation jdsenilld on myon-
teinen asenne toistensa luotettavuutta ja hyvantahtoisuutta kohtaan tilanteessa,
joka sisdltdd riskejda (Lamsd & Pucétaité 2006, 131). Luottamus organisaatioon
instituutiona on luottamusta organisaation visioon ja strategiaan, teknologiseen
ja kaupalliseen osaamiseen, prosesseihin ja rakenteeseen sekd HR kaytantoihin.
(Ellonen ym. 2008, 161-162; Laine 2008, 34.) Blomgvistin (1997, 281) mukaan
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institutionaalinen organisaatioluottamus on luottamusta rutiinien toimivuuteen,
systeemin ennustettavuuteen ja yleistd luottamusta organisaatioon sen maineen
perusteella. Institutionaalinen organisaatioluottamus liittyy enemmén asioiden
johtamiseen ja ylemmaén johdon toimiin.

Myo6s Tanin ja Tanin (2000, 243) maédritelmd on institutionaalinen. Sen
mukaan organisaatioluottamus on tyontekijan kokonaisvaltaista luottamusta
organisaatiota kohtaan niin, ettd hdn luottaa organisaation toimivan hdnen
kannaltaan hyodylliselld tavalla tai ainakin tavalla, joka ei ole vahingollinen
hénelle. Heiddn mukaansa organisaatioluottamuksen syntyyn vaikuttaa tyon-
tekijan kokemus organisaation oikeudenmukaisuudesta ja tasapuolisuudesta
sekd siitd, miten organisaatio tuntuu arvostavan hédnen tyopanostaan ja hyvin-
vointiaan. (Tan & Tan 2000, 245-246). Tamd madritelmd pitdd vallitsevaa luot-
tamuksen ilmapiirid organisaatiossa tdrkednd, ja on siten ldhempéand ihmisten
vilistd luottamusta kuin muut aikaisemmin mainitut institutionaalisen organi-
saatioluottamuksen maédritelmat.

Tassd tutkimuksessa organisaatioluottamus madritellddn ihmisten vilise-
nd luottamuksena. Médritelma sopii kadytettdviksi, koska ihmisten johtaminen
esimiestasolla on selkeammin yhteydessd luottamuksellisen organisaatiokult-
tuurin syntymiseen kuin luottamusta herittdvien visioiden ja kdytantojen luo-
miseen. Késitys luottamuksesta organisaatiossa vallitsevana ilmapiirind sopii
lahestymistavaksi, kun tutkitaan luottamuksen vaikutusta innovatiivisuuteen.
Selvyyden vuoksi tutkimuksessa kédytetddn termid institutionaalinen organisaa-
tioluottamus silloin, kun tarkoitetaan luottamusta organisaatioon instituutiona.

Luottamus yksilon ja organisaation tasolla

Luottamus ilmenee organisaatioissa monella tasolla. Tan ja Tan (2000) tutkivat
luottamusta sekd esimies-alaissuhteen tasolla ettd organisaatiotasolla. Heiddn
mukaansa ndmad luottamuksen tasot korreloivat keskenddn. Alainen pitdd esi-
miestd organisaation edustajana, ja siksi luottamus esimieheen vaikuttaa luot-
tamukseen koko organisaatiota kohtaan. (Tan & Tan 2000, 252-254.)

Luottamuksen tasot eivdt kuitenkaan ole aina keskenddn tasapainossa.
Laine (2008) tutkii vaitoskirjassaan luottamusta esimiehen ja alaisen valilld. Ha-
nen mukaansa alaisen ja esimiehen vililld voi olla hyvin luottamuksellinen
suhde, vaikka alaisen luottamus organisaatioon instituutiona olisi alhainen.
Vastaavasti luottamus organisaatioon voi olla korkea, vaikka omaan esimieheen
ei luottaisikaan. (Laine 2008, 34-35). Myos Blomqvist (1997, 281) toteaa institu-
tionaalisen organisaatioluottamuksen olevan joko yhteneva tai eridvd ihmisten
valilla vallitsevan luottamuksen kanssa.

Tassd tutkimuksessa tutkitaan esimies-alaissuhteen laadun ja organisaa-
tioluottamuksen vélistd suhdetta. Esimiesalaissuhteen laatu perustuu tutki-
muksessa kdytettdvan mddritelman mukaan osittain alaisen esimiestddn koh-
taan kokeman luottamuksen méaaraan. Edelld esitetyn perusteella luottamuksel-
la esimieheen ja organisaatiotasoisella luottamuksella on yhteys toisiinsa, mutta
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ne voivat olla my®6s ristiriidassa. Tamén tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ym-
marrystd esimies-alaissuhteen ja organisaatioluottamuksen vilisestd suhteesta.

Organisaatioluottamuksen ulottuvuudet

Luottamusta on tutkimuksissa késitelty usein moniulotteisena muuttujana.
Ulottuvuuksia voidaan mddrittdd joko luottamussuhteen suunnan tai luotta-
muksen perusteiden mukaan. Ellosen ym. (2008, 161) kdyttam&an méadritelman
mukaan organisaatioluottamus on joko vertikaalista tai lateraalia. Vertikaalinen
luottamus tarkoittaa luottamusta esimiehen ja alaisen vilill4 ja lateraalinen luot-
tamusta organisaation jasenten valilla. McAllister (1995, 25) médrittdd ihmisten-
vélisen luottamuksen ulottuvuudet sen mukaan mihin luottamus perustuu.
Hénen mukaan luottamus perustuu joko tietoon tai tunteeseen.

Tietoperusteinen luottamus muodostuu kokemuksen ja tietdimyksen mu-
kaan sen perusteella, ettd toisen osapuolen tiedetddn kayttaytyvan tietylld taval-
la tai tiedetddn kykenevén tiettyyn toimintaan (McAllister 1995, 25-26). Se pe-
rustuu rationaaliseen arviointiin, laskelmiin ja arvioitavissa oleviin uskomuk-
siin (Ldmsd & Pucétaité 2006, 132). Luottavalla osapuolella on siis hyva syy
luottaa toiseen osapuoleen. Tunneperusteisen luottamuksen muodostuminen
on vaikeammin hahmoteltavaa. Toiseen osapuoleen sitoudutaan tunnetasolla.
Luottamus syntyy oletuksesta, ettd halu huolehtia vastapuolen hyvinvoinnissa
on molemminpuolinen. Luottamus perustuu tunteeseen, ettd toinen osapuoli on
luottamuksen arvoinen. (McAllister 1995, 26.) Tunneperusteinen luottamus on
ennakoivaa, eli se sisdltdd odotuksen molemminpuolisesta reilusta ja rehellises-
ta kayttaytymisestd (Lamsd & Pucetaite 2006, 132).

Myo6s muut tutkijat ovat péddtyneet vastaavan kaltaisiin méddritelmiin kuin
McAllister. Lewisin ja Weigertin (1985, 969) médaritelméan mukaan luottamuksen
ulottuvuuksia ovat tieto-, tunne- ja kdyttaytymisperusteinen luottamus. Blom-
qvist (1997, 282) maédrittelee luottamuksen tydyhteisossd kaksiulotteisena kasit-
teend. Hanen maaritelméssddan ulottuvuuksina ovat kompetenssi ja hyviantah-
toisuus. Namaé ulottuvuudet ovat hyvin samankaltaisia tieto- ja tunneperustei-
sen ulottuvuuden kanssa.

Luottamuksen uskotaan parantavan organisaation suorituskykya (Lamsa
& Pucétaite 2006, 130). Lamsédn ja Pucétaitén (2006, 138) tutkimuksessa huomat-
tiin, ettd sekd tieto- ettd tunneperusteista luottamusta voidaan kehittdd konteks-
tiin sopivien johtamiskaytantojen avulla. Luottamuksen ulottuvuudet vaikutta-
vat suorituskykyyn eri tavoilla. Tietoperusteinen luottamus vaikuttaa suorituk-
seen parhaiten, kun kyseessd ovat lyhytkestoiset tai satunnaiset suhteet. Kun
organisaation suorituskykyd halutaan parantaa pitkdlld tdhtdimelld, tarvitaan
myos tunneperusteista luottamusta. (Lamsa & Pucétaite 2006, 132.)

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan vertikaalista luottamusta eli luottamus-
ta esimiehen ja alaisen vélilla LMX-teorian mukaisesti yhtend esimies-
alaissuhteen laadun tekijand. Organisaatioluottamuksella tarkoitetaan lateraalia
eli ihmisten vilistd luottamusta organisaatiossa. Organisaatioluottamuksen
luonnetta halutaan kuitenkin tutkia tarkemmin ja siksi kdytetdan McAllisterin
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jakoa tieto- ja tunneperusteiseen luottamukseen. Ndiden luottamuksen ulottu-
vuuksien on aikaisemmissa tutkimuksissa todettu vaikuttavan suoritukseen eri
tavoilla. Siten saadaan tarkempi kuva luottamuksen yhteydestd ihmisten joh-
tamiseen ja innovointikyvykkyyteen. Jaottelu sopii tdhdn tutkimukseen myos
sen vuoksi, ettd molempia luottamuksen muotoja voidaan késitelld sekd kah-
denkeskiselld ettd organisaation tasolla.

Organisaatioluottamusta kasittelevaa tutkimusta on kritisoitu siitd, ettd se
ei huomioi riittdvasti kontekstin vaikutusta luottamuksen rakentumiseen (Lam-
sd & Pucetaite 2006, 130). My6s Blomqvistin (1997, 283-284) mukaan organisaa-
tioluottamuksen mittaaminen on puutteellista, koska olemassa olevat mittarit
eivit riittdvasti huomioi kontekstia ja tilannetekijoitd. Taméan tutkimuksen kon-
teksti on suomalaiset asiantuntijaorganisaatiot. Kontekstin vaikutusta tarkastel-
laan vertailemalla julkista ja yksityistd organisaatiota sekd erikokoisia organi-
saatioita keskenddn. Tdssd tutkimuksessa tilannetekijat huomioidaan tutkimalla
taustamuuttujien vaikutusta organisaatioluottamukseen.

Organisaatioluottamuksen mddritelm

Organisaatioluottamus tarkoittaa tdssa tutkimuksessa ihmisten vilistd luotta-
musta organisaatiossa Mayerin ym. (1995, 712) ja McAllisterin (1995, 25) madari-
telmiin pohjautuen. Tadssd tyOssd ei tutkita institutionaalista organisaatioluot-
tamusta. Organisaatioluottamusta tarkastellaan tutkimuksessa McAllisterin
(1995, 25) mééritelman mukaan kaksiulotteisena késitteend, joka jakautuu tieto-
ja tunneperusteiseen luottamukseen. Taman perusteella méaaritelldaan:

Organisaatioluottamus tarkoittaa organisaatiotasolla tarkasteltavaa ihmisten
toisiaan kohtaan tuntemaa luottamusta, joka perustuu heiddn positiivi-
seen odotukseen organisaation muiden jdsenten osaamisesta, luotettavuu-
desta ja hyvéntahtoisuudesta. Se kertoo, missd méaarin henkil6 on vasta-
puolen sanojen ja tekojen pohjalta luottavainen ja halukas toimimaan. Or-
ganisaatioluottamus koostuu tieto- ja tunneperusteisesta luottamuksesta.

Organisaatioluottamusta analysoidaan organisaatiotasolla tutkimalla tyonteki-
joiden kokemaa luottamusta ja sen ulottuvuuksia sekd taustamuuttujien vaiku-
tusta organisaatioluottamukseen. Toinen alatutkimuskysymys asetetaan muo-
toon:

2. Millaiseksi tyontekijdt arvioivat organisaatioluottamuksen? Miten taus-
tamuuttujat vaikuttavat arvioihin?

2.3 Organisaation innovointikyvykkyys

Kykyad tuottaa innovaatioita pidetddn yhtend tarkeimmistd tekijoistd organisaa-
tion selvidmisen ja menestymisen kannalta (Wang & Ahmed 2004, 303). Kilpai-
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lun kiristyessd on etsittdavd uusia mahdollisuuksia ja tehostettava toimintaa.
Innovatiivisuutta pidetddn organisaatioille tdrkednd kilpailuedun ldhteend
muuttuvassa ympdristossd (Salavou 2004, 33). Innovatiivisuuden merkitys or-
ganisaatioille on siis lisddntynyt. Tdamd on huomattavissa myos tieteen puolella,
silld innovatiivisuutta on tutkittu paljon viime aikoina (Crossan & Apaydin
2010, 1154).

Taman tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmarrystd innovointikyvyk-
kyyden yhteydestd esimies-alaissuhteen laatuun ja organisaatioluottamukseen.
Organisaation innovointikyvykkyyttd tarkastellaan johtajuuden nikokulmasta,
eli tutkitaan ihmisten johtamisen vaikutusta innovatiivisuuteen. Tutkimuksessa
innovointikyvykkyyttd ei késitelld innovaatiojohtamisen ndkokulmasta (ks.
esim. Apilo ym. 2007) eli ei olla kiinnostuneita innovaatioprosessien, -resurssien
ja -strategioiden johtamisesta.

Innovaatio ja innovatiivisuus

Innovaatio ja innovatiivisuus ymmarretddan monella eri tavalla. Suppean maéri-
telmdn mukaan innovaatio on kaupallisesti hyodynnettdva uusi idea (Apilo ym.
2007, 228). Laajemmin ajateltuna innovaatiossa yhdistyy seka tuote ettd prosessi.
Téllainen innovaatio saattaa sisdltdd uusia tai muokattuja tuotteita tai palveluja,
patentteja tai lisenssejd sekd toisaalta uusia tapoja markkinoida tai johtaa liike-
toimintaa. (Soo ym. 2004, 133.) Innovatiivisuudella tarkoitetaan suppeana késit-
teend vain uusien tuotteiden tai palvelujen kehittdmistd. Laajemmin ymmarret-
tynd se kasittdd lisdksi erilaisen toiminnan uudistamisen sekd organisaation si-
sdlld ettd ulkopuolella. (Wang & Ahmed 2004, 303.)

Innovatiivisuus voi olla joko yksilon tai organisaation ominaisuus. Yksilon
innovatiivisuus kuvaa kykya ajatella uudella tavalla yhdistden aiemmin opittua.
Organisaation innovatiivisuus taas kuvaa valmiutta ja kykya yhdistdd uudella
tavalla teknologioita ja markkinatarpeita (Apilo ym. 2007, 229). Innovaatiot ovat
yhteisid saavutuksia, jotka osallisten halu tuottaa ideoita saa aikaan. Ideat jalos-
tetaan yhdessd uusiksi tuotteiksi, palveluiksi tai tydskentelytavoiksi. (Dovey
2009, 312.)

Innovatiivisuudessa yhdistyy sekd prosessin ettd lopputuloksen merkitys.
Crossanin ja Apaydinin mé&aritelmdn mukaan innovatiivisuus on toisaalta lisa-
arvoa tuottavan uutuuden aikaansaamista, omaksumista ja hyodyntamista seka
toisaalta tuotteiden, palvelujen ja markkinoiden uudistamista ja laajentamista.
Lisdksi tarvitaan uusien tuotantomenetelmien tai johtamisjdrjestelmien kehit-
tamistd. Johtajien tehtdvdnd on toimia vetureina innovaatioprosesseissa ja ylla-
pitdd prosessin vauhtia, kunnes lopputulos on valmis. (Crossan & Apaydin
2010, 1155-1156.) Tamd maédritelma kertoo enemmaén innovaation ominaisuuk-
sista kuin organisaation innovatiivisuudesta.

Organisaation innovatiivisuus ja yksilon innovaatiokdyttdytyminen ovat
yhteydessd toisiinsa. Salavoun (2004, 36) mukaan innovatiivinen organisaatio
osoittaa johdonmukaisesti innovatiivista kayttaytymistd pitkdllda aikavalilla.
Doveyn mukaan (2009, 312) organisaation kyky innovoida riippuu suuresti yrit-
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tdjamadisistd yksiloistd, jotka ovat valmiita ottamaan riskejd edistddkseen uusien
ideoiden toteutumista. Esimies-alaissuhteen laadun on tutkittu (Lee 2008, 674)
vaikuttavan alaisten innovointikdyttdytymiseen. Taméan tutkimuksen tavoittee-
na on selvittdd esimies-alaissuhteen laadun vaikutusta organisaation innovoin-

tikyvykkyyteen.
Innovointikyvykkyys

Organisaation innovointikyvykkyyden maddritelmat kasittelevdt innovatiivi-
suutta suppeana tai laajana ilmiond (Salavou 2004, 33). Suppeasti ajateltuna se
voi olla vain halua kokeilla uutta tuotantolinjaa tai markkinointitapaa kun taas
toisessa ddripddssa se voi tarkoittaa intohimoista halua hallita markkinoita tuot-
tamalla jatkuvasti uusia tuotteita ja kehittamalld kaiken aikaa uutta teknologiaa.
(Lumpkin & Dess 1996, 143.) Lumpkinin ja Dessin (1996, 142) mukaan organi-
saation innovointikyvykkyytend pidetddn sen halua, tahtoa ja kykyd tuottaa
uusia ideoita, tuotteita, kokeiluja ja luovia prosesseja innovaatioiden perustaksi.
Wang ja Ahmed (2004, 304) méaérittelevét sen organisaation (yksiloiden, tiimien
ja johdon) kyvyksi vastaanottaa uusia ideoita ja innovaatioita, mikd mahdollis-
taa innovatiivisen kulttuurin syntymisen.

Wangin ja Ahmedin (2004, 304) méédritelmdn mukaan organisaation inno-
vointikyvykkyys on kokonaisvaltainen késite, joka koostuu kyvystd tuottaa uu-
sia tuotteita markkinoille seké 16ytdd uusia markkinoita yhdistamalla strategiset
tavoitteet innovatiivisen toiminnan ja prosessien kanssa. Innovointikyvykkyy-
dessd on kyse todennédkoisyydestd, jolla organisaatio tuottaa innovatiivisia tuo-
toksia. (Wang & Ahmed 2004, 303.) Tassd tutkimuksessa organisaation inno-
vointikyvykkyyttd tarkastellaan kokonaisvaltaisena késitteend, koska organi-
saatio voi olla monella tavalla innovatiivinen. Siksi kdytetdan Wangin ja Ahme-
din moniulotteista organisaation innovointikyvykkyyden maééritelma, joka ker-
too organisaation kyvystd tuottaa innovaatioita.

Organisaation innovointikyvykkyyden ulottuvuudet

Organisaation innovointikyvykkyys on moniulotteinen muuttuja, jonka ulottu-
vuuksia ovat tuote-, markkina- ja prosessi-innovatiivisuus, kédyttdytymisen in-
novatiivisuus sekd strateginen innovatiivisuus (Wang & Ahmed 2004).

Tuoteinnovatiivisuus tarkoittaa kykyd tuoda uusia ja merkittdvid tuotteita
markkinoille oikein ajoitettuna. Innovatiivisilla tuotteilla on mahdollista saada
aikaan kasvua ja laajentaa uusille alueille. Tuoteinnovatiivisuutta pidetdan in-
novatiivisuuden ulottuvuuksista keskeisimpand. (Wang & Ahmed 2004, 304.)

Markkinainnovatiivisuus on ldheisessd yhteydessd tuoteinnovatiivisuuteen.
Silla tarkoitetaan kykyé 1oytdd uusia lahestymistapoja markkinoiden valtaami-
seksi ja hyodyntdmiseksi. Siihen kuuluu sekd innovatiiviset markkinointitavat
ettd uusien markkina-alueiden l6ytdminen ja valtaaminen. (Wang & Ahmed
2004, 305.)
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Prosessi-innovatiivisuus viittaa kykyyn ottaa kdyttoon uusia tuotantomene-
telmid, liikkkeenjohdollisia ratkaisumalleja ja teknologioita. Tavoitteena on tuo-
tanto- ja johtamisprosessien parantaminen. Prosessi-innovatiivisuus on valtta-
méton osa kokonaisinnovatiivisuutta, koska organisaation menestyminen edel-
lyttdd resurssien ja kykyjen uudenlaista yhdistamistd siten, ettd luovan tuotan-
non edellytykset tayttyvat. (Wang & Ahmed 2004, 305.)

Kdyttiytymisen innovatiivisuus ilmenee yksilon, tiimin ja johdon tasolla ky-
kynd saada aikaan innovatiivinen kulttuuri sekd kiinnostuksena uusia ideoita ja
innovaatioita kohtaan. Yksilotasolla kadyttdytymisen innovatiivisuus tarkoittaa
yksilon halukkuutta muuttua, tiimitasolla se tarkoittaa ryhméan kykyd mukau-
tua sekd johtajatasolla halukkuutta ja sitoutumista uusien asioiden edistdmiseen.
(Wang & Ahmed 2004, 305.)

Strateginen innovatiivisuus tarkoittaa organisaation kykya asettaa kunnian-
himoisia tavoitteita sekd taitoa kdyttdd rajallisia resursseja luovasti padmadran
ja resurssien yhteensovittamiseksi. (Wang & Ahmed 2004, 305-306.)

Wangin ja Ahmedin jaottelun mukaiset innovatiivisuuden ulottuvuudet
ovat vahvasti toisiinsa kytkeytyneitd. Tuote- ja markkinainnovatiivisuus koh-
distuvat organisaation ulkopuolelle, kun taas prosessi-innovatiivisuus ja kayt-
tadytymisen innovatiivisuus keskittyvidt organisaation sisdisiin uudistuksiin.
Strateginen innovatiivisuus pyrkii 1oytdamé&an ulkoiset mahdollisuudet ja niita
vastaavat sisdiset resurssit. Yhdessd ndmd innovointikyvykkyyden ulottuvuu-
det kuvaavat organisaation yleistd innovointikyvykkyyttd. (Wang & Ahmed
2004, 306.)

Organisaation innovointikyvykkyyden mddritelmd

Organisaation innovointikyvykkyyttd tarkastellaan tdssa tutkimuksessa organi-
saation kokonaisvaltaisena kykynd uudistua ja tuottaa uutta. Se kuvaa organi-
saation halua, tahtoa ja kykyé tuottaa uusia ideoita ja tuotteita, tehdd kokeiluja
ja kdyttdd luovia prosesseja, jotka yhdessd luovat perustan innovaatioille
(Lumpkin & Dess 1996, 142). Organisaation innovointikyvykkyys on moniulot-
teinen kdsite, joka koostuu uutuuksia uusille markkinoille tuottavasta tuote- ja
markkinainnovatiivisuudesta, organisaation toimintaa uudistavasta prosessi-
innovatiivisuudesta ja kdyttaytymisen innovatiivisuudesta sekd luovasti inno-
vaatio-ideat ja rajalliset resurssit yhdistdvasta strategisesta innovatiivisuudesta
(Wang & Ahmed 2004, 303-304). Ndistd yhdistdmailld saadaan médéaritelma:

Organisaation innovointikyvykkyys kuvaa organisaation halua, tahtoa ja ky-
kyad tuottaa uutuuksia uusille markkinoille, uudistaa toimintaa sekéa yhdis-
tad luovasti innovaatio-ideat ja rajalliset resurssit toisiinsa. Se kertoo, mi-
ten todenndkdisesti organisaatio kykenee tulevaisuudessa innovatiiviseen
toimintaan. Se on moniulotteinen muuttuja, jonka ulottuvuuksia ovat tuo-
te-, markkina- ja prosessi-innovatiivisuus, kdyttdaytymisen innovatiivisuus
sekd strateginen innovatiivisuus.
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Organisaation innovointikyvykkyyttd analysoidaan organisaatiotasolla tutki-
malla tyontekijoiden kokemaa innovointikyvykkyyttd ja sen ulottuvuuksia sekéa
taustamuuttujien vaikutusta organisaation innovointikyvykkyyteen. Kolmas
alatutkimuskysymys asetetaan siten muotoon:

3. Millaiseksi tyontekijdt arvioivat organisaationsa innovointikyvykkyyden?
Miten taustamuuttujat vaikuttavat arvioihin?

2.4 Muuttujien viliset suhteet

Edelld on esitelty tutkimuksen pdaamuuttujat: esimies-alaissuhteen laatu, orga-
nisaatioluottamus ja organisaation innovointikyvykkyys. Lisdksi on kasitelty
niiden taustalla olevat teoriat ja madritelmat. Kuviossa 2 esitellddn tdméan tut-
kimuksen malli. Siind kuvataan padamuuttujat, niiden yhteydet ja taustamuuttu-
jien vaikutus. Mallissa on mukana myo6s padmuuttujien perustana kaytetyt teo-
riat.

Taustamuuttujat
(organisaatio, tyokokemus, koulutustaso, tyotehtdva ja sukupuoli)
\
Esimies-alaissuhteen o Organisaation inno-
Organisaatioluottamus .
laatu vointikyvykkyys
N

Moniulotteinen
malli (Wang &
Ahmed 2004)

LMX-teoria
(Graen & Uhl-
Bien 1995)

Tieto- ja tunne-
perusteinen
(McAllister 1995)

KUVIO 2 Tutkimuksen malli ja taustateoriat

Kun halutaan tutkia, miten johtajuudella voidaan vaikuttaa luottamukseen ja
innovointikyvykkyyteen organisaatiotasolla, on tarkasteltava muuttujien valisia
suhteita. Ensimmdinen padtutkimuskysymys asetetaan muotoon:
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I.  Miten esimies-alaissuhteen laatu, organisaatioluottamus ja organisaation
innovointikyvykkyys vaikuttavat toisiinsa?

Tdamdn luvun tavoitteena on tutkimustiedon, teorioiden ja méédritelmien avulla
kuvata, miten muuttujat liittyvat toisiinsa. Lopuksi esitetddn suhteita koskevat
hypoteesit.

Esimies-alaissuhteen laatu - Organisaation innovointikyvykkyys

Korkealaatuisesta esimies-alaissuhteesta on todettu olevan hyotyd suhteen mo-
lemmille osapuolille sekd koko organisaatiolle (Graen & Uhl-Bien 1995, 233).
Hyodyistd on paljon tutkimustuloksia. Korkealaatuisen suhteen on todettu pa-
rantavan alaisten suorituskykyé (esim. Chen ym. 2010, 610), kommunikointia ja
sitoutumista organisaatioon (Lee 2008, 674). Suhteen laadun on todettu tutki-
muksissa vaikuttavan myo6s alaisen tyotyytyvdisyyteen ja tyShyvinvointiin
(Hogg ym. 2003, 21). Lee (2008, 674) toteaa kuitenkin, ettd korkealaatuisen suh-
teen tiedetyistd hyodyistd huolimatta, on olemassa vain vahdn tutkimustietoa
sen vaikutuksesta innovatiivisuuteen.

Esimies-alaissuhteen laatu voidaan liittdd alaisen innovaatiokdyttdytymi-
seen. Volmer ym. (2010, 462) mukaan esimies-alaissuhteen laatu vaikuttaa posi-
tiivisesti alaisen tunteeseen oman tydn luovuudesta. Luovuus ja innovatiivisuus
liitetddn usein yhteen ja niitd kdytetddn jopa synonyymeind (Crossan &
Apaydin 2011, 1155). Korkealaatuisen esimies-alaissuhteen on huomattu vai-
kuttavan positiivisesti alaisen innovointikdyttaytymiseen (Scott & Bruce 1998,
8-9; Basu & Green 1997, 489). Basun ja Greenin (197, 489) mukaan tuloksen
taustalla voi olla korkealaatuisessa suhteessa olevien alaisten korkea sitoutumi-
nen tyohonsd tai heidan kokemat odotukset innovatiivisuutta kohtaan. Alaiset
haluavat tdyttdd odotukset innovatiivisuudesta, jotta suhde esimieheen siilyy
korkealaatuisena. Tulokset eivat kuitenkaan ole yksiselitteisid. Dentin (2011, 25-
26) tutkimuksessa ei loytynyt suoraa yhteyttd korkealaatuisen esimies-
alaissuhteen ja yksilon innovatiivisuuden vilille, mutta 16ytyi epdsuora vaiku-
tus alaisen oma-aloitteisuuden kautta.

Aikaisempi tutkimus viittaa siihen, ettd korkealaatuinen esimies-
alaissuhde lisdd alaisen innovaatiokdyttdytymistd. Toisaalta innovointikyvyk-
kyytta tarkastelevassa luvussa todettiin, ettd yksilon ja organisaation innovatii-
visuuden vélilld on yhteys. Ndiden perusteella asetetaan ensimmadinen hypo-
teesi:

H1: Korkealaatuiseksi koettu esimies-alaissuhde parantaa organisaation
innovointikyvykkyyttd ja sen ulottuvuuksia.

Organisaatioluottamus - Organisaation innovointikyvykkyys
Epérutiinimaisen ja vaikeasti ennustettavan luonteensa vuoksi innovaatiopro-

sessi tarvitsee tukea antavan ja turvallisen ilmapiirin, joka syntyy luottamukses-
ta (Sankowska 2013, 89). Innovointi perustuu ideoiden tuottamiseen, organisaa-
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tion jasenten yhteiseen oppimiseen ja kdytantoihin, jotka mahdollistavat ideoi-
den toteuttamisen. Tdllaisen innovointiprosessin toteuttaminen asettaa organi-
saation jasenet haavoittuvaan asemaan. Ideat voivat kohdata vastustusta, niitd
ei oteta vakavasti tai ne voidaan jdttdd kokonaan huomioimatta. Jotta innovointi
on tehokasta, tarvitaan luottamusta toisia kohtaan. (Dovey 2009, 313.) Luotta-
mus vaikuttaa innovointikyvykkyyteen vahentdamalld tyontekijan pelkoja ottaa
riskejd ja lisddmalld epavarmuudensietokykyd. Kun tyontekijan ei tarvitse jat-
kuvasti tarkkailla asemaansa organisaatiossa, han voi keskittyd omaan tyohon-
sd ja energiaa jdd innovoimiseen. (Sankowska 2013, 90.)

Luottamuksen rooli suhteessa esimies-alaissuhteen laatuun vaihtelee ai-
kaisemmassa tutkimuksessa. Luottamusta pidetddn suhteen laadun ulottuvuu-
tena, suhteen laadusta riippuvana tekijand, suhteen laatua ennustavana tekijana
tai suhteen laadusta johtuvana tekijana. (van Breukelen ym. 2006, 303.)

Ellonen ym. (2008, 176) tutkivat sekd ihmisten vélisen ettd institutionaali-
sen organisaatioluottamuksen yhteyttd organisaation innovointikyvykkyyteen.
Heidén tulosten mukaan institutionaalinen organisaatioluottamus on yhteydes-
sd innovointikyvykkyyteen. Ihmisten vélisestd organisaatioluottamuksesta late-
raalisella eli organisaation jasenten viliselld luottamuksella ei ollut yksiselitteis-
td yhteyttd organisaation innovointikyvykkyyteen. Sen sijaan vertikaalisella, eli
esimiestd kohtaan tunnetulla luottamuksella, oli vaikutusta organisaation inno-
vointikyvykkyyteen, erityisesti kdyttdytymisen innovatiivisuus -ulottuvuuteen.
Tan ja Tan (2000, 254) ovat huomanneet, ettd luottamus esimieheen lisdd alaisen
innovointikdyttaytymista.

Sankowskan (2013, 85) tutkimuksen mukaan organisaatioluottamus lisdd
innovointikyvykkyytta. Hin maaritteli organisaatioluottamuksen ihmisten vali-
send yksiulotteisena muuttujana ja organisaation innovointikyvykkyyden mo-
niulotteisena muuttujana, joka sisdltdd prosessi-, markkinointi- ja tuoteinnova-
tiivisuuden sekd organisatorisen innovatiivisuuden. Sankowskan tulos antaa
perusteita tdmén tutkimuksen mallille, vaikka kéasitteet on médéritelty eri tavalla.

Organisaatioluottamuksen eri muodoilla ja toisaalta luottamuksella esi-
mieheen on todettu aikaisemman tutkimuksen perusteella olevan positiivista
vaikutusta yksilon innovointikdyttdytymiseen tai organisaation innovointiky-
kyyn mutta tulokset ovat osin ristiriitaisia. Tamd tutkimus lisdd tietoa luotta-
muksen vaikutuksesta tutkimalla ihmisten vélisen organisaatioluottamuksen ja
organisaation innovointikyvykkyyden vilistd suhdetta. Tutkimuksen toinen
hypoteesi asetetaan muotoon:

H2: Tyontekijoiden kokema organisaatioluottamus ja sen ulottuvuudet
parantavat organisaation innovointikyvykkyyttd ja sen ulottuvuuksia.

Esimies-alaissuhteen laatu — Organisaatioluottamus

Esimies-alaissuhteen laatu ja organisaatioluottamus yhdistyvat tdssa tutkimuk-
sessa mddritelmien kautta. Esimies-alaissuhteen laatu mddritellidn osapuolten
keskindisend kunnioituksena, luottamuksena ja velvollisuudentuntona. Organi-
saatioluottamus maéaéritelldan ihmisten vélisend luottamuksena organisaatiossa.
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Organisaatioluottamusta késittelevdssd luvussa todettiin yksilo- ja organisaa-
tiotasoisten luottamusten olevan yhteydessd, mutta niiden valilld voi olla my6s
ristiriita. Tdaman perusteella asetetaan kolmas hypoteesi:

H3: Korkealaatuiseksi koettu esimies-alaissuhde parantaa organisaa-
tioluottamusta ja sen ulottuvuuksia.

2.5 Organisaatioluottamuksen rooli esimies-alaissuhteen laadun
ja organisaation innovointikyvykkyyden vilisessd suhteessa

Kuten edelld on todettu esimies-alaissuhteen laadun ja organisaatioluottamuk-
sen sekd toisaalta organisaatioluottamuksen ja organisaation innovointikyvyk-
kyyden vililld voidaan olettaa olevan yhteys. Sen vuoksi on luontevaa tarkas-
tella seuraavaksi organisaatioluottamuksen roolia esimies-alaissuhteen ja inno-
vointikyvykkyyden vililld. Toinen paatutkimuskysymys on:

II.  Miten organisaatioluottamus vaikuttaa esimies-alaissuhteen ja organisaa-
tion innovointikyvykkyyden suhteeseen?

Moderaattori ja Mediaattori

Organisaatioluottamuksen roolia voidaan tutkia selvittimalld, onko se mode-
raattori tai mediaattori esimies-alaissuhteen laadun ja organisaation innovointi-
kyvykkyyden vélisessd suhteessa. Moderaattori- ja mediaattori-vaikutusta tes-
tataan tdssd tutkimuksessa Baronin ja Kennyn (1986) madrittamaélld menetelmal-
la (ks. myos Frazier ym. 2004). Moderaattori ja mediaattori késitteet on tiarkeaa
erottaa toisistaan, jotta tuloksista tehd&ddn oikeita johtopddtoksid. Seuraavassa
on kerrottu lyhyesti moderaattorin ja mediaattorin maééaritelméat. Menetelméa
koskevassa luvussa esitellddn tarkemmin niiden vaikutuksen testaaminen.
Madritelmissd riippuva muuttuja on se, jonka muutosta tutkimuksessa pyritaan
selvittdimaan, eli tdssd tutkimuksessa organisaation innovointikyvykkyys. Riip-
pumaton muuttuja on se, jolla riippuvan muuttujan muutosta pyritdan selitta-
maan, eli tassa tutkimuksessa esimies-alaissuhteen laatu.

Moderaattori vaikuttaa riippuvan ja riippumattoman muuttujan suhteen
suuntaan tai voimakkuuteen. Moderaattori kertoo, milloin, missi tilanteessa tai
millaisissa olosuhteissa riippumaton muuttuja vaikuttaa riippuvaan muuttu-
jaan. Moderaattori voi myos kertoa, kenelle tai mille ryhmadlle riippumaton
muuttuja vaikuttaa riippuvaan muuttujaan. (Baron & Kenny 1986, 1174; Frazier
ym. 2004, 116.) Suomen kielessd kadytetddn usein sanaa muovaava tekija.

Mediaattori toimii suhteessa vilittdjand, jonka kautta riippuvan ja riippu-
mattoman muuttujan vélille muodostuu yhteys. Mediaattori kertoo, miten tai
miksi riippumaton muuttuja vaikuttaa riippuvaan muuttujaan eli se selittdd
yhteyden olemassaoloa. Mediaattori on tdydellinen silloin, kun riippuvalla ja
riippumattomalla muuttujalla on yhteys vain mediaattorin kautta. Jos niilld on
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yhteys my6s ilman mediaattoria, on mediaattori osittainen. (Baron & Kenny
1986, 1176; Frazier ym. 2004, 116.) Suomen kielessd mediaattorista kdytetdan
usein sanaa valittava tekija. Koska myos moderaattorista kédytetddn toisinaan
termid valittava tekijd, niin selvyyden vuoksi tdssd tyossd kdytetddn termejd
moderaattori ja mediaattori.

Tdssd tutkimuksessa selvitetddn organisaatioluottamuksen moderaattori-
sekd mediaattori-vaikutusta. Dirksin ja Ferrinin (2001, 462) mukaan luottamusta
késittelevissd tutkimuksissa tulisi huomioida, ettd luottamuksella voi olla erilai-
sissa olosuhteissa erilainen vaikutus. Heiddn mukaansa tulisi tutkia sekd luot-
tamuksen suoraa vaikutusta ettd sen moderaattori-vaikutusta. Suoraa vaikutus-
ta tutkitaan mediaattori-vaikutusta testaamalla. Siten on perusteltua tutkia mo-
lemmat vaikutukset.

Organisaatioluottamus moderaattorina

Luottamuksen positiivisesta vaikutuksesta organisaatiossa on paljon tutkimus-
tietoa. Yleensi on kuitenkin tutkittuluottamuksen suoraa vaikutusta esimerkik-
si asenteisiin, yhteistyon sujuvuuteen ja tehtdvistd suoriutumiseen. Sen sijaan
luottamuksen roolia moderaattorina, eli sen luomien olosuhteiden vaikutusta
muiden organisaatiomuuttujien vilisiin suhteisiin, on tutkittu vain vdhéan.
(Dirks & Ferrin 2001, 450.) Kuviossa 3 on esitetty timdn tutkimuksen moderaat-
tori-malli.

\ e
Esimies- | Organisaation inno-
alaissuhteen laatu i - vointikyvykkyys
J/ \,
( )
Organisaatio-
luottamus

KUVIO 3 Organisaatioluottamus moderaattorina

Esimies-alaissuhteen laadun on todettu vaikuttavan positiivisesti tyontekijan
tunteeseen oman tyon luovuudesta. Téassd suhteessa moderaattorina toimii tyon
itsendisyys. (Volmer ym. 2010, 462). Tutkimusasetelma muistuttaa hiukan ta-
médn tutkimuksen mallia, koska luovuus ja innovatiivisuus liittyvit ldheisesti
toisiinsa (Crossan & Apaydin 2011, 1155). Toisaalta tyon itsendisyys voidaan
liittdd luottamukselliseen organisaatioon. Luottamuksen on todettu toimivan
moderaattorina myos tyontekijoiden motivaation ja ryhmén saavutusten valilla
(Dirks & Ferrin 2001, 457).

Organisaatioluottamuksen moderaattori-vaikutus perustuu ajatukseen, et-
td esimies-alaissuhteen laatu vaikuttaa organisaation innovointikyvykkyyteen
eri tavalla silloin, kun organisaatioluottamus on korkea tai heikko. Oletetaan,
ettd aikaisemmat hypoteesit ovat voimassa eli tutkimuksen paamuuttujat vai-
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kuttavat positiivisesti toisiinsa. Tdlloin moderaattori-vaikutus tarkoittaisi, ettd
korkealaatuinen esimies-alaissuhde lisdisi organisaation innovointikyvykkyytta
enemman silloin, kun myos organisaatioluottamus on korkea.

Edelld esitetyn perusteella asetetaan neljds hypoteesi:

H4: Organisaatioluottamus on moderaattori esimies-alaissuhteen laadun
ja organisaation innovointikyvykkyyden valilla.

Organisaatioluottamus mediaattorina

Tarkasteltaessa muuttujien viélisid suhteita todettiin, ettd on perusteltua tutkia
esimies-alaissuhteen laadun vaikutusta sekd organisaatioluottamukseen ettd
organisaation innovointikyvykkyyteen. Lisdksi todettiin, ettd organisaatioluot-
tamuksen ja organisaation innovointikyvykkyyden vilistd yhteyttd on perustel-
tua tutkia. Mediaattori-mallissa ndmd kolme yhteyttd yhdistetddn ja tutkitaan
niiden yhteisvaikutusta. Ndin saadaan kattavampi kuva koko tutkimuksen mal-
lista sekd erityisesti organisaatioluottamuksen roolista tdssd mallissa. Kuviossa
4 on esitetty tutkimuksen mediaattori-malli.

Esimies-alaissuhteen . . Organisaation inno-
Orgamsaatloluottamus ..
laatu vointikyvykkyys

KUVIO 4 Organisaatioluottamus mediaattorina

Organisaatioluottamuksen mediaattori-vaikutuksesta 16ytyy vain vdhan tutki-
mustuloksia. Aryee ym. (2002, 267) ovat todenneet sekd institutionaalisen orga-
nisaatioluottamuksen ettd luottamuksen esimieheen olevan mediaattoreita
eli tydtyytyvéisyyden, tydnvaihtoaikeiden ja tyohon sitoutumisen vililla.

Organisaatioluottamuksen mediaattori-vaikutus perustuu ajatukseen, etta
esimies-alaissuhteen laatu vaikuttaa organisaation innovointikyvykkyyteen
organisaatioluottamuksen kautta. Mediaattori-vaikutus on osittainen, jos esi-
miesalaissuhteen laatu vaikuttaa organisaation innovointikyvykkyyteen epa-
suoran vaikutuksen lisdksi mys suoraan. Oletetaan, ettd aikaisemmat hypotee-
sit ovat voimassa eli tutkimuksen padmuuttujat vaikuttavat positiivisesti toi-
siinsa. T&lloin organisaatioluottamus toimisi osittaisena mediaattorina niin, ettd
korkealaatuinen esimies-alaissuhde lisdisi organisaation innovointikyvykkyytta
sekd suoraan ettd lisidmailld organisaatioluottamusta, joka edelleen lisdd inno-
vointikyvykkyytta.

Edelld esitetyn perusteella asetetaan viides hypoteesi:

H5: Organisaatioluottamus on mediaattori esimies-alaissuhteen laadun ja
organisaation innovointikyvykkyyden valilla.
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3 MENETELMAT

Tassd luvussa esitellddn empiirisen tutkimuksen toteutus, kdytettavat mittarit ja
aineiston analysoinnissa kadytettdvét tilastolliset menetelmat. Lisdksi tarkastel-
laan tutkimuksen luotettavuutta eli validiteettia ja reliabiliteettia. Alla olevassa
kuviossa 5 on esitelty tdssd tutkimuksessa rakennettava malli. Siind on tutki-
muksen padmuuttujat, taustamuuttujat sekd tutkimuksessa tarkasteltavat suh-
teet. Muuttujia analysoidaan sekd kokonaisuutena ettd niiden ulottuvuuksien
tasolla.

Taustamuuttujat
(organisaatio, tyokokemus, koulutustaso, tyttehtédva ja sukupuoli)

Vv

Esimies-alaissuhteen . . Organisaation inno-
Organisaatioluottamus ..
laatu vointikyvykkyys

i)

KUVIO 5 Tutkittava malli

3.1 Kyselytutkimuksen toteutus

Tutkimuksessa kdytetddn valmista Jyvaskyldn Yliopiston OVI-projektissa kerit-
tyd aineistoa. Kyselytutkimuksen suunnittelu ja toteutus sekd aineiston kerda-
minen tehtiin projektissa jo aikaisemmin. Koska hyodynnetdan olemassa olevaa
aineistoa, tdssd tutkimuksessa ei perustella aineiston valintaa. Sen sijaan tydssa
perustellaan aineiston sopivuus tdhdn tutkimukseen.
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Aineisto keréttiin marras- ja joulukuussa 2011 internet- ja lomakekyselyna
kolmesta suomalaisesta asiantuntijaorganisaatiosta. Organisaatioita kuvataan
tassd tydssd niiden anonymiteetin suojaamiseksi kirjaimilla A, B ja C. Organi-
saatio A on suuri julkinen organisaatio, B on keskisuuri teollisuuden palveluyri-
tys ja C on suuri teollisuuden palveluyritys. Yritykset toimivat pddasiassa Suo-
messa, mutta yritys C toimii lisdksi myds muissa Pohjoismaissa ja Ita-
Euroopassa.

Kysely ldhetettiin yhteensd 1395 henkil6lle. Organisaatiossa A ja B kysely
lahetettiin kaikille tyontekijoille internet-versiona. Organisaatiossa C kysely
lahetettiin kaikille toimihenkildille ja asiantuntijatehtédvissa tyoskenteleville in-
ternet-versiona sekd paperiversiona kaikille yhden alueellisen yksikon tyonteki-
joille. Paperiversiot jaettiin yrityksessd tyoskentelevan yhteyshenkilon kautta,
koska organisaation oman tyontekijan osallistumisen tutkimusprojektiin tiede-
taan lisddvan tutkimuksen vaikuttavuutta (Riivari & Lamsa 2013, 5).

TAULUKKO 1 Kyselytutkimuksen otoksen kuvailu

Organisaatio A Organisaatio B Organisaatio C  Yhteensa

Otoksen koko 715 250 430 1395
Vastauksia 477 124 118 719
Vastausprosentti 67% 50% 27% 52%

Ikid (vuotta)

Keskiarvo 48 45 44 47
Vaihteluvili 24-66 25-64 24-61 24-66
Keskihajonta 11,14 10,60 10,41 11,05

Tyokokemus (vuotta)

Keskiarvo 23 20 21 22
Vaihteluvili 1-47 1-50 3-42 1-50
Keskihajonta 11,31 11,83 10,96 11,38

Koulutustaso
Keskiaste tai pe- 22% 27% 58% 29%
ruskoulu
Alempi korkea- o o 0
oulututkinto 29% 28% 32% 29%
Ylempl korkeakou- 49° 45 99 42%
lututkinto

Tyotehtdvit
Tommihenkilo tai 6% : 31% 9%
tyontekija
Asiantuntija 83% 83% 59% 79%
Johtajat 11% 17 % 10% 12%

Sukupuoli
Nainen 60% 21% 23% 47%
Mies 40% 79% 77 % 53%

Organisaatiossa A kyselyn vastausprosentti on 67 (477 vastausta / 715 ldhetet-
tyd kyselyd), organisaatiossa B 50 prosenttia (124/250) ja organisaatiossa C 27
prosenttia (118/430). Tastd saadaan koko kyselyn vastausprosentiksi 52
(719/1395). Vastaajien katsotaan edustavan koko organisaatiota varsin hyvin
(Riivari & Lamsa 2013, 5).
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Taulukossa 1 on kuvattu osallistujien jakautuminen taustamuuttujien suh-
teen organisaatioittain ja yhteenlaskettuna. Vastaajien keski-ikd on 47 vuotta,
nuorimmat 24 ja vanhimmat 66 vuotta. Ikdjakaumassa ei ollut suuria eroja or-
ganisaatioiden valilld. Osallistujilla on keskimddrin 22 vuoden tyokokemus.
Vaihteluvéli on yhdestd vuodesta 50 vuoteen eli osallistujien tydurat vaihtelevat
vasta tyouraansa aloittelevista pian eldkkeelle siirtyviin. Julkinen organisaatio
A on selkedsti naisvaltainen, kun teollisuuden palveluyritykset eli organisaatiot
B ja C ovat miesvaltaisia. Yhteensd organisaatioissa on naisia 47 prosenttia ja
miehid 53 prosenttia. Organisaatioiden erilainen sukupuolijakauma on huomi-
oitava tuloksia tulkittaessa.

Tutkimukseen valitut organisaatiot ovat asiantuntijaorganisaatioita, mikéa
ndkyy erityisesti tyotehtdvissd ja koulutustasossa. Sipildn (1996, 23) mukaan
asiantuntijaorganisaatiossa koulutustaso on korkea ja asiantuntijatehtdvien
maddrd suuri suhteessa muihin tehtdviin. Vastaajista selvasti suurin osa, 79 pro-
senttia, tyoskentelee asiantuntijatehtédvissa. Johtajia on 12 prosenttia ja tyonteki-
joitd tai toimihenkilditd vain 9 prosenttia. Koulutustaso jakautui koko otoksessa
siten, ettd 29 prosentilla on keskiasteen koulutus tai peruskoulu, 29 prosentilla
alempi korkeakoulututkinto ja 42 prosentilla ylempi korkeakulututkinto. Kou-
lutustaso on selkedsti korkeampi kuin suomalaisilla keskimdérin, kun verrataan
Tilastokeskuksen vuoden 2011 suomalaisten koulutustietoihin (Tilastokeskus:
vdeston koulutusrakenne 2011). Niiden mukaan 15 vuotta tdyttaneestd véaestos-
td suurimmalla osalla, eli 72 prosentilla, oli vuonna 2011 korkeintaan keskias-
teen koulutus. Lukua ei voi verrata suoraan tutkimuksen koulutustasoihin,
koska siind on mukana myos tydeldman ulkopuolella olevat, kuten opiskelijat ja
eldkeldiset.

3.2 Mittarit

Kyselytutkimuksessa kerdttiin vastaajien taustatietoja kuten ikd, sukupuoli,
koulutustausta, tyotehtdva, tieto onko alaisia ja tyokokemuksen pituus seka
kokonaisuudessaan ettd nykyisessd tehtdvéssd. Esimies-alaissuhteen laadun,
organisaatioluottamuksen ja organisaation innovointikyvykkyyden tutkimiseen
valittiin mittarit, joita on kadytetty pitkdan ihmistieteissa. Téassd luvussa esitel-
laan kaytettavat mittarit ja perustellaan niiden sopivuus tdhan tutkimukseen.

Esimies-alaissuhteen laadun mittaaminen

LMX-teorian kehittyessd esimies-alaissuhteen laadulle on tehty useita tarkenta-
via méadritelmid ja niiden perusteella on kehitetty useita erilaisia mittareita. Yh-
tendistddkseen mittausta Graen ja Uhl-Bien (1995) julkaisivat oman LMX7-
mittariston yhdessd uuden LMX-teorian maéritelmén kanssa. He suosittelivat
tiatd seitsemdn vdittdimdn mittaria kdytettdvaksi erityisesti mitattaessa suhteen
laatua heiddn LMX-teorian méédritelman mukaan. LMX7 on yksiulotteinen mit-
tari, joka jaottelee suhteen karkeasti joko korkea- tai heikkolaatuiseksi. Graenin
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ja Uhl-Bienin mukaan esimies-alaissuhteen laatu koostuu kolmesta tekijastd,
jotka ovat kunnioitus, luottamus ja sitoumus. Heiddn tutkimustensa mukaan
esimies-alaissuhteen laatua voidaan mitata yksiulotteisena kasitteend, koska sen
tekijat korreloivat voimakkaasti keskenddn. Ndin pddstdan yksinkertaisemmin
samaan tulokseen, kun mittaamalla jokaista tekijdd erikseen. (Graen & Uhl-Bien
1995, 236-237.) Esimies-alaissuhteen laadun mittaamiseen on kehitetty mittarei-
ta myos moniulotteiselle kisitteelle. Erds tédllainen on Lidenin ja Maslynin kehit-
tama 12 viittdmad sisdltavda LMX-MDM mittari. Se sopii hyvin tutkimukseen,
jossa halutaan tutkia suhteen syntymista ja kehittymistd ja selvittdd suhteen laa-
tuun vaikuttavia tekijoitd. (Liden & Maslyn 1998, 67.)

LMX-7 mittarin yksiulotteisuuden sanotaan olevan ristiriidassa Graenin ja
Uhl-Bienin miiritelmin kanssa, koska he itsekin toteavat esimies-alaissuhteen
koostuvan kolmesta tekijdstd. (esim. van Breukelen ym. 2006, 303-304; Vatanen
2003, 24). LMX7-mittari on kuitenkin eniten kéytetty esimies-alaissuhteen laa-
dun mittari (Schriesheim & Coglister 2009, 725), ja sen toimivuutta on testattu
monissa erilaisissa tutkimuksissa. Gersternin ja Dayn tekemdssda LMX-
tutkimusten meta-analyysissd todettiin LMX7 validiteetiltaan ja reliabiliteetil-
taan sopivimmaksi yksiulotteiseksi mittariksi. He suosittelivat sitd kdytettavak-
si, kun halutaan mitata yleisesti suhteen laatua. Heiddn tulostensa perusteella
yksiulotteinen mittari sopii erityisesti alaisten késityksen mittaamiseen. (Gerst-
ner & Day 1997, 837.) Tdhdn tutkimukseen riittdd yksiulotteinen esimies-
alaissuhteen laadun mittari, koska esimies-alaissuhde on vain yksi osa tutkitta-
vaa mallia. Tutkimuksessa ei tarkastella suhteen kehittymistd, vaan ollaan kiin-
nostuneita kokevatko nimenomaan alaiset suhteensa esimieheen korkea- vai
heikkolaatuiseksi.

Schriesheimin ja Coglisterin (2009, 729) mukaan LMX7-mittarissa on on-
gelmia erottelukyvyssd eli tunnistetaanko silld laadultaan eritasoiset suhteet.
Heiddn mielestddn mittaria kdyttdvissd tutkimuksissa on keskitytty liiaksi saa-
tuihin tuloksiin ja jdtetty validiteetin tarkastelu liian vdhdiseksi, vaikka ongel-
maa on nostettu toistuvasti esille. LMX7-mittari ei heiddn mukaansa mittaa
esimies-alaissuhteen laatua sen kehittdneiden Graenin ja Uhl-Bienin maéaéritel-
man mukaisena kasitteend. Schriesheimin ja Coglisterin mielestd joko mittaria
on kehitettdva tai méadritelmdd uudelleenmuotoiltava, jotta ne vastaisivat pa-
remmin toisiaan. (Schriesheim & Coglister 2009, 732-734.)

LMX7-mittarin tulosten on todettu olevan epétarkkoja, koska vaittamissa
pyydetddn arvioimaan ominaisuuksia, jotka ovat vaikeasti havainnoitavissa.
Schriesheim ym. (2011, 888) toteavat, ettd tdllaisia ominaisuuksia arvioidessaan
ihmisten vastaukseen saattaa vaikuttaa taipumus vastata sen mukaan, minké-
laista kdyttaytymistd he pitdavat suotavana. Tassd tutkimuksessa suhteen laadun
absoluuttista arvoa tarkeampéaa on tietdd suhteen laadun erot eri ryhmien vélil-
14, joten tdlla mahdollisella epatarkkuudella ei ole suurta merkitysta.

Tassd tutkimuksessa kaytettdvd esimies-alaissuhteen laadun maéédritelma
pohjautuu Graenin ja Uhl-Bienin mddritelméaan. Siten tutkimuksessa kaytettava
LMX7-mittari sopii hyvin tdhdn tutkimukseen. LMX7-mittari tutkii esimies-
alaissuhteen laatua tyohon liittyvand suhteena. Tdssd tutkimuksessa suhdetta
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tarkastellaan alaisen ndkokulmasta. Tavoitteena on selvittdd miten hyvana
tyontekijd pitdd suhdettaan esimieheensd. Mittari koostuu seitsemdstd vaitta-
méstd joihin vastataan viisiportaisella Likert-asteikolla vaihtoehtojen “Samaa
mieltd” ja “Eri mieltd” valilta. Mittarin vaittamat késittelevat suhteen tehok-
kuutta, avoimuutta, luottamusta ja tiedonsiirtoa. Mukana on esimerkiksi vdit-
tamat “Tyosuhteeni esimieheeni on toimiva ja tuloksekas” ja ”“Esimieheni ym-
martdd tyohoni kuuluvia ongelmia ja tarpeita”. (Graen & Uhl-Bien, 236-237.)

Organisaatioluottamuksen mittaaminen

Organisaatioluottamuksen monista erilaisista madérittelyistd johtuen sille on
useita mittareita. Ellonen ym. (2008, 167) kayttivdt tutkimuksessaan mittaria,
joka mittaa sekd vertikaalia ettd lateraalia organisaatioluottamusta. Tdssd tut-
kimuksessa vertikaalia luottamusta esimiehen ja alaisen vélilld mitataan esi-
mies-alaissuhteen laatua mittaavalla LMX7-mittarilla, joten Ellosen ym. kayt-
tama mittari olisi sen kanssa paallekkainen.

Olemassa olevia mittareita on myos kritisoitu. Blomqvistin (1997, 283-284)
mukaan luottamuksen operationalisointi eli muuttaminen empiirisesti mitatta-
vaan muotoon on puutteellista. Olemassa olevat mittarit eivat hdnen mukaansa
pysty kuvaamaan luottamusta kokonaisuutena, joka on sekd konteksti ettd ti-
lannesidonnainen, ja joka koetaan subjektiivisesti omaan historiaan perustuen.

Organisaatioluottamusta mitataan tdssa tutkimuksessa McAllisterin (1995)
kehittamalld mallilla, jossa on 11 vdittam&d. Mittari perustuu hdnen omaan
madritelméddnsd ihmisten vélisestd organisaatioluottamuksesta. Alkuperdinen
mittari mittaa luottamusta tiettyd henkilod kohtaan. Kyselyn vaittamat muokat-
tiin tatd tutkimusta varten siten, ettd ne mittaavat yleistd luottamusta organisaa-
tion muita jasenid kohtaan. McAllisterin (1995) mukaan ihmistenvélinen luot-
tamus jakautuu tunne- ja tietoperusteiseen luottamukseen. Kaksiulotteisessa
mittarissa on viisi vdittimdd tunneperusteiselle luottamukselle, kuten esimer-
kiksi “Suhteet organisaatiossamme ovat osallistavia. Ideoita, tunteita ja toivo-
muksia voi jakaa vapaasti” ja kuusi vdittamaa tietoperusteiselle luottamukselle,
kuten esimerkiksi “Organisaatiossamme yhteistyotd keskenddn tekevit tyonte-
kijat luottavat toisiinsa”. Vastaukset annetaan seitseménportaisella Likert-
asteikolla jossa ddripdind ovat vaihtoehdot “Tadysin samaa mieltd” ja “Taysin
samaa mieltd”. (McAllister 1995, 35-37.)

Tdssd tutkimuksessa kadytettdva mittari antaa organisaatioluottamuksesta
kokonaiskuvan tieto- ja tunneperusteisen luottamuksen yhdistelméana. Konteks-
ti- ja tilannetekijoitd huomioidaan tutkimalla taustamuuttujien vaikutusta orga-
nisaatioluottamukseen ja sen ulottuvuuksiin. Varsinkin tunneperusteinen luot-
tamus on hyvin subjektiivista ja se tulee huomioida tuloksia analysoitaessa.

Organisaation innovointikyvykkyyden mittaaminen

Innovaatiotutkimuksen varhaisissa vaiheissa innovatiivisuutta tarkasteltiin
suppeana kasitteend esimerkiksi mittaamalla tuotekehityksen tehokkuutta, pa-
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tenttien lukumaarad (Crossan & Apaydin 2010, 1165), innovaatioiden kehitta-
miseen kulunutta aikaa tai innovaatioiden lukumadaraa (Salavou 2004, 36). In-
novointikyvykkyytta voidaan mitata yksiulotteisena muuttujana perustuen yk-
silon innovointikdyttaytymiseen (esim. Basu & Green 1997, 486; Bruce & Scott
1994, 589).

Wangin ja Ahmedin (2004, 312) mukaan organisaation innovointikyvyk-
kyydestd saadaan luotettavampi kuva mittaamalla sitd moniulotteisella mitta-
rilla. Téllainen mittari huomioi innovaatiot eri osa-alueita. Mittarin védittamat
madrittavat innovointikyvykkyyttd késitteiden uusi ja uutuus kautta sen sijaan,
ettd arvioidaan suoraan vaikeammin hahmotettavaa innovointikyvykkyytta.
Mittari kertoo organisaation kyvykkyyden tuottaa innovaatioita. Se ei siis mit-
taa vain uusien tuotteiden ja markkina-alueiden mé&adrda vaan myos tekijoitd,
jotka edesauttavat innovatiivista toimintaa. Mittari kuvaa organisaation innova-
tiivista potentiaalia eli sitd miten organisaatio kykenee tulevaisuudessa innova-
tiiviseen toimintaan. (Wang & Ahmed 2004, 312)

Tassd tutkimuksessa organisaation innovointikyvykkyyttd mitataan Wan-
gin ja Ahmedin (2004) mittarilla, koska se antaa laajan kokonaiskuvan organi-
saation innovointikyvykkyydestd. Esimies-alaissuhteen laatu ja organisaa-
tioluottamus voivat vaikuttaa eri tavalla innovatiivisuuden eri ulottuvuuksiin.
Tdllaiset mahdolliset erot saadaan selville kdyttamalld moniulotteista mittaria.

Mittarissa on 20 vdittamad, joihin vastataan seitsemé&nportaisella Likert-
asteikolla. Tuoteinnovatiivisuutta mittaa esimerkiksi vdite ”Organisaatiomme
esittelee yleensd uudet palvelut markkinoille ensimmaéisend”, markkinainnova-
tiivisuutta vdite “Uudet palvelumme edustavat usein huipputeknologiaa”, pro-
sessi-innovatiivisuutta véite ”Liiketoimintaprosessejamme parannetaan jatku-
vasti”, kdyttaytymisen innovatiivisuutta vdite “Olemme valmiita kokeilemaan
uusia toimintatapoja ja epdtavallisia ja uusia ratkaisuja organisaatiossamme” ja
strategista innovatiivisuutta vdite “Organisaatiomme ylin johto on valmis otta-
maan riskejd ja tarttumaan riskialttiisiin kehittdmismahdollisuuksiin”.

Summamuuttujat

Tutkimuksessa kaytettdvat mittarit koostuvat useista vdittamistd. Vaittamista
kootaan summamuuttujat tulosten analysointia varten. Jokaiselle tutkimuksen
pddmuuttujalle ja niiden ulottuvuudelle muodostetaan summamuuttujat. Arvot
lasketaan jokaiselle kyselyyn vastanneelle keskiarvona vaittamien vastauksista.
Siten esimerkiksi seitsemédnportaisen Likert-asteikollisen mittarin vdittamistd
koottu summamuuttuja voi saada mitd tahansa arvoja vililta 1-7.

Viittamat saattavat olla negatiivisesti tai positiivisesti koodattuja. Talloin
vdittdmd “Tdysin samaa mieltd” tarkoittaa toisessa vdittdmadssd suurta mitatta-
van muuttujan arvoa ja toisessa pientd. Tamdn vuoksi negatiivisesti koodatut
vdittamat tulee kddntdd ennen summamuuttujan muodostamista, jotta kaikkien
vdittdmien arvot osoittavat samalla tavalla niistd koottavan summamuuttujan
suuruudesta. (Metsamuuronen 2005, 507-508.) Suurin osa tdmén tutkimuksen
mittareiden vaittamistd, kuten kaikki edelld olevat esimerkitkin, on koodattu
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positiivisesti. Organisaatioluottamuksen ja organisaation innovointikyvykkyy-
den mittareissa on kuitenkin mukana negatiivisesti koodattuja vaittamid, kuten
esimerkiksi vdittdma “Uudet toimintatavat otetaan organisaatiossamme kayt-
toon viimeisend”. Nama vdittamat kddnnetddn ennen summamuuttujien muo-
dostamista.

3.3 Tilastolliset analysointimenetelmit

Tassd luvussa esitellddan tutkimuksessa kédytettavit tilastolliset analysointimene-
telmit. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd esimies-alaissuhteen laadun, or-
ganisaatioluottamuksen ja organisaation innovointikyvykkyyden sekd niiden
ulottuvuuksien vilisten riippuvuussuhteiden olemassaoloa ja voimakkuutta.
Lisédksi halutaan selvittdd taustamuuttujien vaikutusta muuttujiin.

Maddrallisessd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tilastollisesti merkitse-
vistd tuloksista. Eri analysointimenetelmien antamien tulosten tilastollista mer-
kitsevyyttd kuvataan p-arvolla. P-arvo kertoo pdittelyn riskitasosta. Se kertoo
todenndkoisyyden, jolla useiden toistojen sarjassa tehdddn virheellinen johto-
pdédtos, jos niiden oletetaan toistuvan kyseisen tuloksen mukaan. Joissakin me-
netelmissd lasketaan tarkka p-arvo ja joissakin tehd&ddn oletus tarvittavasta ta-
sosta. Tuloksia raportoidaan joko tarkalla p-arvolla tai ilmoittamalla merkitse-
vyystaso. Yleisesti kédytossd olevat merkitsevyystasot ovat p<0,001 (erittdin
merkitsevd, taulukoissa: ***), p<0,01 (merkitsevd, **) ja p<0,05 (melkein merkit-
sevd, *). Ihmistieteissd usein riittdd taso p<0,05, joten tdssdkin tutkimuksessa

sitd pidetddn kriteerind tilastolliselle merkitsevyydelle. (Metsimuuronen 2005,
415-416.)

3.3.1 Korrelaation miirittiminen

Tutkimuksen padamuuttujien eli esimies-alaissuhteen laadun, organisaatioluot-
tamuksen ja organisaation innovointikyvykkyyden sekd niiden ulottuvuuksien
vélisten suhteiden tarkastelu aloitetaan tutkimalla korreloivatko muuttujat ja
niiden ulottuvuudet keskenddn. Sen jdlkeen tarkastellaan padmuuttujien ja
taustamuuttujien vilisid korrelaatioita. Taustamuuttujat mychempiin tilastolli-
siin analyyseihin valitaan siten, ettd mukaan otetaan ne, jotka korreloivat vahin-
tddn yhden paamuuttujan kanssa, mutta eivéat korreloi liian voimakkaasti tois-
ten taustamuuttujien kanssa.

Muuttujien vilinen korrelaatio tarkoittaa suoraa, lineaarista yhteyttd
muuttujien valilld (Metsdamuuronen 2005, 544). Korrelaatiokerroin saa arvoja -
1:n ja 1:n valiltd, jossa merkki ilmaisee riippuvuussuhteen suunnan. Jos korre-
laatio on voimakasta, kerroin on ldhelld ykkosta ja jos korrelaatiota ei juuri ole,
on kerroin ldhelld nollaa. Korrelaatiota pidetddn erittdin korkeana jos kerroin on
0,8-1,0. Ihmistieteissd harvoin todetaan ndin suuria riippuvuuksia. Jos kerroin
on 0,60-0,80 pidetddn riippuvuutta korkeana ja valilla 0,40-0,60 melko korkeana.
(Metsamuuronen 2005, 345-346.) Paamuuttujien ja niiden ulottuvuuksien vilis-
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td riippuvuutta mitataan laskemalla Pearsonin korrelaatiokertoimet. Menetelma
sopii Likert-asteikollisille muuttujille (Metsimuuronen 2005, 544). Taustamuut-
tujien korrelaatiota toisiinsa ja pddmuuttujiin tutkitaan maarittamalla Spearma-
nin korrelaatiokertoimet. Tdmd menetelmd sopii kdytettdvdksi, kun muuttujat
ovat jarjestysasteikollisia (Metsimuuronen 2005). Muille muuttujille menetelma
antaa liian alhaisia korrelaatioita (Nummenmaa ym. 1997, 164). Koska tdssé tut-
kimuksessa korrelaation tarkalla arvolla ei ole suurta merkitystd, vaan sen suu-
ruusluokalla, kdytetddn Pearsonin korrelaatiokertoimia pddmuuttujille ja
Spearmanin korrelaatiokertoimia taustamuuttujille.

Korrelaation voimakkuuden lisdksi on oleellista tietdd onko riippuvuus ti-
lastollisesti merkitsevdd. Korrelaation tilastolliseen merkitsevyyteen vaikuttaa
korrelaatiokertoimen arvon lisdksi otoksen koko. (Metsamuuronen 2005, 346-
347). Korrelaation merkitsevyys ilmoitetaan tdssd tutkimuksessa p-arvoa ku-
vaavilla tdhdilld korrelaatiokertoimen perassa.

Korrelaatiokerroin osoittaa muuttujien vilisen lineaarisen riippuvuuden,
mutta se ei osoita kausaalisuhteen olemassaoloa muuttujien vililld. Kausaa-
lisuhteen olemassaolo on perusteltava tunnetuilla teorioilla ja aikaisemmalla
tutkimuksella. (Nummenmaa ym. 1997, 154-155.) Paamuuttujien vilisten yhte-
yksien olemassaolo on tdssd tutkimuksessa perusteltu teoreettista viitekehysta
késittelevassa luvussa.

3.3.2 Yksisuuntainen varianssianalyysi

Yksisuuntaista varianssianalyysid kdytetddn, kun halutaan tutkia ryhmiteltavi-
en taustamuuttujien yksittdistd vaikutusta selitettdavddn muuttujaan (Metsa-
muuronen 2005, 727). Tdssa tutkimuksessa selvitetdédn varianssianalyysin avulla,
miten esimies-alaissuhteen laatu, organisaatioluottamus ja organisaation inno-
vointikyvykkyys vaihtelevat vastaajien taustamuuttujien mukaan. Taustamuut-
tujien rooli halutaan selvittdd, jotta niiden vaikutus tutkittavaan malliin tunne-
taan. Tdhdn riittdd tieto taustamuuttujien vaikutuksesta padamuuttujiin. Siksi
vaikutusta muuttujien ulottuvuuksiin ei tarkastella. Tutkittavat taustamuuttujat
valitaan korrelaatioiden perusteella edelld esitetylla tavalla.

Varianssianalyysilld on kolme oletusta, joita tulee tarkastella ennen varsi-
naista analyysid. Havaintojen tulee olla riippumattomia, populaation tulee olla
normaalisti jakautunut ja ryhmien varianssien suurin piirtein yhta suuria. (Met-
samuuronen 2005, 727-728.) Kyselytutkimuksen toteutuksen perusteella ei ole
syytd olettaa, ettd vastaajien arviot riippuvat toisistaan. Populaation normaali-
utta tarkastellaan muuttujien normaalijakautuneisuutta tutkimalla. Téssd tut-
kimuksessa kadytetddn Kolmogorov-Smirnovin normaalijakaumatestid. Kun
otoskoko on suuri, normaalijakaumatesteilld on taipumus hyldtd normaalija-
kaumaoletus liian herkasti. Talloin voidaan tehdd graafisia tarkastuksia. (Met-
samuuronen 2005, 594.) Histogrammikuviosta voidaan tarkastaa, ettd jakauma
on symmetrinen ja muodoltaan normaalijakauman kaltainen. Q-Q-kuviosta
voidaan tarkastaa, ettd jos havainnot pysyvit suurin piirtein suoralla on havain-
tojen jakauma riittdvan normaali. (Karhunen ym. 2011, 38.) Varianssien yh-
tasuuruutta tarkastellaan tilastollisten analyysien yhteydessa.
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Varianssianalyysi antaa ryhmiteltdville muuttujille tulokseksi F-
testisuureen, jonka p-arvo kertoo, onko tutkittavien ryhmien vilill4 tilastollises-
ti merkitsevé ero. Eetan nelio (n?) kertoo kuinka suuri osa selitettdavan muuttu-
jan vaihtelusta selittyy tilastollisesti merkitsevalld muuttujalla. (Metsdamuuro-
nen 2005, 732-733.) Kun muuttujan ryhmien vélilld on tilastollista eroa, tarkas-
tellaan jatkotestilld, mitkd ryhmét eroavat toisistaan merkittavasti. Tassa tutki-
muksessa kdytetdan Bonferroni-menetelméd, kun tarkastellaan ryhmien valisid
eroja muuttujille, joissa on vahintddn kolme ryhmaéad ja t-testid muuttujille, joissa
on vain kaksi ryhméd. (Metsimuuronen 2005, 735.)

3.3.3 Lineaarinen regressioanalyysi

Useamman selittdvdan muuttujan vaikutusta selitettdvddn muuttujaan voidaan
tutkia regressioanalyysilld (Metsamuuronen 2005, 658). Lineaarista regressio-
analyysid kdytetdan kun muuttujat ovat lineaarisesti riippuvaisia eli korreloivat
(Ketokivi 2009, 89). Tassd tutkimuksessa menetelmdlld selvitetddn esimies-
alaissuhteen laadun ja organisaatioluottamuksen yhteisvaikutusta organisaati-
on innovointikyvykkyyteen.

Regressioanalyysin oletuksena on, ettd muuttujat ovat mielekkditd selitta-
jid (Metsdamuuronen 2005, 661). Tassd tutkimuksessa muuttujien viliset yhtey-
det on perusteltu teoreettista viitekehystd kisittelevdssd luvussa, joten niiden
suhteita on mielekédstd tutkia. Toisen oletuksen mukaan havaintoja tulee olla
riittdavasti malliin otettaviin muuttujiin ndhden (Metsamuuronen 2005, 661).
Havaintojen riittdvyys tarkastetaan analyysien teon yhteydessa.

Regressioanalyysissd on kolme vaihetta. Ensimmaéisessd vaiheessa valitaan
muuttujat, toisessa vaiheessa tehd&ddn itse regressioanalyysi ja kolmannessa
analysoidaan mallin tuloksia (Metsdamuuronen 2005, 659-660). Selittdviksi
muuttujiksi valitaan ne, joiden suhdetta selitettdvaan muuttujaan halutaan tut-
kia. Lisdksi regressioanalyysiin valitaan mukaan muuttujat, joiden vaikutus
selitettdvddn muuttujaan halutaan erottaa selittivan muuttujan vaikutuksesta.
Tdllaisia muuttujia kutsutaan kontrollimuuttujiksi. (Ketokivi 2009, 111.) Kont-
rollimuuttujiksi valitaan taustamuuttujat, jotka korreloivat selitettdvan muuttu-
jan kanssa (Nummenmaa ym. 1997, 309-310) tai joilla on varianssianalyysin
perusteella vaikutusta selitettdvdan muuttujaan. Kontrollimuuttujat pidetddn
tassa tutkimuksessa tulosten vertailtavuuden takia samoina kaikissa regressio-
analyyseissa.

Selitettdvan ja selittdavien muuttujien tulisi olla jatkuvia tai vilimatka-
asteikollisia. Summamuuttujat sopivat tdhan hyvin. Jos selittdviksi muuttujiksi
halutaan ottaa luokittelu- ja jdrjestysasteikollisia muuttujia, taytyy niistd tehda
ns. dummy-muuttujia. (Nummenmaa ym. 1997, 309) Dummy-muuttuja saa ar-
von 0 tai 1 sen mukaan kuuluuko havainto valittuun muuttujan ryhméan (Met-
samuuronen 2005, 1176). Tassd tutkimuksessa dummy-muuttujaksi valitaan
muuttujan vaihtoehdoista kiinnostavin, valinta perustellaan tulosten yhteydes-
sd. Koska tdssd tutkimuksessa halutaan regressioanalyysiin ennalta valitut
kontrollimuuttujat, niin kdytetddn pakotettua regressioanalyysid. (Metsamuu-
ronen 2005, 667)
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Regressioanalyysissd selittdvien muuttujien tulee korreloida selitettdvan
muuttujan kanssa mutta ei liian voimakkaasti. Jos riippuvuus on liian voima-
kasta, saattaa multikollineaarisuudesta tulla ongelma. (Metsamuuronen 2005,
662). Multikollineaarisuus tarkastetaan tdssd tutkimuksessa regressioanalyysien
yhteydessd tutkimalla muuttujien ominaisarvoja. Jos ominaisarvo on monella
muuttujalla nolla tai todella ldhelld nollaa, niin multikollineaarisuus voi tulla
ongelmaksi (Metsamuuronen 2005, 683). Lopuksi tarkastellaan jaannostermeja
eli residuaaleja. Ne ovat havaintoja, joita regressioanalyysin malli ei selitd. Ole-
tuksen mukaan niiden tulee olla normaalisti jakautuneita ja niiden varianssin
on oltava tasaista (Metsimuuronen 2005, 662). Jadnnostermien normaaliuus ja
niiden varianssin tasaisuus tarkastetaan regressioanalyysien yhteydessa.

Tuloksena regressioanalyysistd saadaan regressiokertoimet () jokaiselle
mallissa mukana olevalle muuttujalle. Kerroin kertoo miten paljon selitettdava
muuttuja muuttuu, kun selittdvd muuttuja muuttuu yhden mittayksikon. Seli-
tettdvan muuttujan arvo saadaan kertomalla selittdvien muuttujien arvot niiden
B-kertoimilla ja lisddmalld vakiotermi. (Metsdmuuronen 2005, 663) Muuttuja on
luotettava selittdjd, jos painokerroin on tilastollisesti merkitsevd (Metsdamuuro-
nen 2005, 666). Riippuvuuden tilastollista merkitsevyyttd tarkastellaan testisuu-
reen (T) avulla, joka noudattaa t-jakaumaa (Metsamuuronen 2005, 346). Dum-
my-muuttujan regressiokerroin kertoo tdhdn ryhmédan kuuluvien ja muiden
viélisen erotuksen (Metsamuuronen 2005, 1177).

Regressioanalyysi antaa mallille selitysasteen (R?) joka kertoo miten suu-
ren osuuden malli selittdd selitettdvan muuttujan vaihtelusta (Metsimuuronen
2005, 669). Selitysasteen arvo riippuu otoskoosta ja selittdvien muuttujien maa-
rastd. Vertailtaessa eri mallien vélistd selitysastetta silloin, kun malleissa on eri
madrd selittdvid muuttujia, on kdytettdva korjattua selitysastetta (adj, R?) (Met-
samuuronen 20005, 681).

3.3.4 Moderaattori-mallin testaus

Tdssd tutkimuksessa selvitetddn Baronin ja Kennyn (1986) moderaattori-mallin
avulla, onko organisaatioluottamus moderaattori eli muovaava tekijd esimies-
alaissuhteen laadun ja innovointikyvykkyyden vélisessd suhteessa. Malli perus-
tuu hierarkkiseen regressioanalyysiin. Siind perdkkaisilld analyyseilld tutkitaan
muuttujien vélisid yhteyksid ja selvitetddn niiden selitysasteita eli sitd, miten
paljon muuttujat selittdvat toistensa arvoista. Kuviossa 6 on kuvattu moderaat-
tori-mallin muuttujat ja niiden yhteydet.

\ {
Riippumaton < Riippuva
muuttuja ﬁ - muuttuja
J \
Moderaattori

KUVIO 6 Moderaattori-malli
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Moderaattori-mallin testauksen ldhtokohtana on, ettid testattavan mallin muut-
tujien yhteyksien olemassaolon tulee perustua aikaisempaan tutkimukseen ja
teorioihin (Frazier ym. 2004, 117). Tadssd tutkimuksessa mallin perustana oleva
tutkimustieto ja teoriat on esitelty teoreettista viitekehystd késittelevdssa luvus-
sa. Muuttujien on todettu liittyvéan toisiinsa, joten mallia on mielekéstd tutkia.
Ennen varsinaisia regressioanalyysejd on tutkittava menetelmdn sopivuutta
tilanteeseen. Riippumattoman ja riippuvan muuttujan mittareiden on oltava
riittdvan luotettavia. Niiden Cronbachin alfojen tulee olla >0,80. Toinen huomi-
oitava asia on riippuvan muuttujan mittarin herkkyys. Frazier ym. (2004, 123)
mukaan riippuvan muuttujan mittarissa tulisi olla vastausvaihtoehtoja vahin-
tddn yhtd paljon kuin on riippumattoman muuttujan ja moderaattorin mittarei-
den vaihtoehtojen tulo. Lisdksi riippumaton muuttuja ja moderaattori tulee
standardoida ennen analyysid, jos ne ovat jatkuvia muuttujia. Standardointia
suositellaan etenkin, jos muuttujat ovat multikollineaarisia. (Frazier ym. 2004,
123.) Likert-asteikolliset summamuuttujat voidaan rinnastaa jatkuviin muuttu-
jiin, joten muuttujat standardoidaan ennen moderaattori-mallin testausta.

Moderaattori-mallin testauksessa tehdddn kaksi regressioanalyysid. En-
simmdisessd regressioanalyysissd selittdvand tekijind on sekd riippumaton
muuttuja ettd moderaattori. Taustamuuttujien vaikutus kontrolloidaan kuten
aikaisemmissakin regressioanalyyseissd. Toiseen regressioanalyysiin lisdtdan
selittavaksi tekijaksi riippumattoman muuttujan ja moderaattorin tulomuuttuja.
(Baron & Kenny 1986, 1174; Frazier ym. 120-121.) Jotta moderaattori-vaikutus
on olemassa, tdytyy tulomuuttujan olla mallissa tilastollisesti merkitseva selitté-
ja. (Baron & Kenny 1986, 1174.) Lisdksi mallin selitysasteen tulee kasvaa kun
tulomuuttuja lisatdan malliin (Frazier ym. 2004, 124).

Moderaattori-vaikutuksen tilastollinen merkitsevyys voidaan tarkastaa
kuvaajien avulla. Kun piirretddn regressiokertoimien avulla kuvaajat pienelle ja
suurelle moderaattorin arvolle. Jos kuvaajat ovat selvasti erisuuntaiset, on mo-
deraattori-vaikutus merkitsevé. (Frazier ym. 2004, 125.)

3.3.5 Mediaattori-mallin testaus

My®os mediaattori-mallin testaus tehd&ddn Baronin ja Kennyn (1986) kehittaméan
menetelmdn avulla. Silld tutkitaan, onko organisaatioluottamus mediaattorina
eli vilittdvana tekijand esimies-alaissuhteen laadun ja innovointikyvykkyyden
vélilla. My6s tdaméd malli on hierarkkinen regressioanalyysi, jossa peradkkaisilld
analyyseilld tutkitaan muuttujien vilisid yhteyksid ja selvitetddn niiden seli-
tysasteita. Erona moderaattori-mallin testaukseen on, ettd tdssd ei kédytetd tulo-
muuttujaa vaan vertaillaan muuttujien vailisid regressiokertoimia kahdessa eri
mallissa. Kuviossa 7 on kuvattu mediaattori-mallissa tutkittavat yhteydet a, b, c
jac.
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Riippumaton C Riippuva
muuttuja muuttuja
Rii a b .
iippumaton ) ) Riippuva
muuttuja Mediaattori muuttuja

N

KUVIO 7 Mediaattori-mallissa tutkittavat yhteydet

Ennen regressioanalyysien suorittamista on tarkastettava mallin oletuksia.
Riippumattoman ja riippuvan muuttujan on korreloitava keskendén, ja tutkitta-
van mallin tdytyy pohjautua teorioihin tai aikaisempaan tutkimukseen, jotta
mallia on mielekédstd ldhted tutkimaan. (Frazier ym. 2004, 126.) Mittareiden tu-
lee olla luotettavia. Cronbahin alfojen tulee olla > 0.90 tai vdhintdankin >0.70.
(Frazier ym. 2004, 127.) Tamdn tutkimuksen mallin taustalla olevat teoriat ja
tutkimukset on esitelty teoreettista viitekehystd késittelevassd luvussa. Korre-
laatiot tarkastetaan analysointivaiheen alussa. Mittareiden luotettavuutta kéasi-
tellddn seuraavassa luvussa.

Mediaattori-mallin testin vahvuuteen vaikuttaa riittdavd otoskoko seké
muuttujien vilisten yhteyksien riippuvuudet. Riittdvd otoskoko Frazierin ym.
(2004, 128) mukaan on 500, vahvoilla mediaattoreilla riittdd pienempikin. Riip-
pumattoman muuttujan riippuvuus mediaattoriin (yhteys a) ja mediaattorin
riippuvuus riippuvaan muuttujaan (yhteys b) tulee olla samaa suuruusluokkaa.
Liséksi testi on vahvempi silloin, kun yhteyden b korrelaatio on voimakkaampi
kuin yhteyden a korrelaatio. (Frazier ym. 2004, 127-128)

Mediaattori-mallin testaus on nelivaiheinen. Ensin tehdddn kolme regres-
sioanalyysid ja sen jdlkeen tarkastellaan vaikutuksen tilastollista merkitsevyytta.
Ensimmadisessd vaiheessa tutkitaan riippumattoman muuttujan kokonaisvaiku-
tusta riippuvaan muuttujaan (yhteys c). Tdlloin selittdvand tekijand on vain
riippumaton muuttuja. Yhteyden regressiokertoimen on oltava tilastollisesti
merkitseva. Toisessa regressioanalyysissd tarkastellaan riippumattoman muut-
tujan vaikutusta mediaattoriin (yhteys a). Tdlloin selittdvdnd tekijand on riip-
pumaton muuttuja ja selitettdavand tekijand mediaattori. Regressiokertoimen
taytyy myos tdssd olla tilastollisesti merkitsevd. Kolmannessa regressioanalyy-
sissd selittdvand tekijand ovat molemmat riippumaton muuttuja ja mediaattori.
Télla analyysilld selvitetddn mediaattorin vaikutusta riippuvaan muuttujaan
(vhteys b) ja riippumattoman muuttujan suoraa vaikutusta riippumattomaan
muuttujaan kun mediaattorin vaikutus kontrolloidaan (yhteys c’). Yhteyden b
regressiokertoimen tdytyy olla tilastollisesti merkitseva.

Mediaattori-vaikutusta tutkitaan vertaamalla yhteyksid c ja ¢’. Jos ¢’ yh-
teyden regressiokerroin on nolla, on kyseessd tdydellinen mediaattori. Silloin
riippumaton muuttuja vaikuttaa riippuvaan vain mediaattorin kautta. Jos ¢’ on
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selvdsti pienempi kuin ¢, voi kyseessd olla osittainen mediaattori. Talloin riip-
pumaton muuttuja vaikuttaa riippuvaan muuttujaan sekd suoraan ettd medi-
aattorin kautta. (Baron & Kenny 1986, 1176-1177; Frezier ym. 2004, 128.)

Neljannessd vaiheessa arvioidaan onko mediaattori-vaikutus tilastollisesti
merkitsevd. Vaikutus on tilastollisesti merkitseva silloin, kun riippumattoman
muuttujan kokonaisvaikutuksen (yhteys c) ja suoran vaikutuksen (yhteys c’)
erotus on tilastollisesti merkitsevd. Kokonaisvaikutus (yhteys c) jakautuu vaiku-
tukseen mediaattorin kautta (yhteydet a ja b) sekd suoraan vaikutukseen (yhte-
ys ’). Tdlloin yhteyden c ja ¢’ vaikutuksen erotus on yhtd suuri kuin riippuvan
muuttujan epédsuora vaikutus riippuvaan muuttujaan moderaattorin kautta (eli
yhteydet a ja b). Kahden perdkkdisen yhteyden yhteysvaikutus on niiden tulo.
Yhteyksien c ja ¢’ erotuksen merkitsevyys voidaan siten maarittad laskemalla
yhteyksien a ja b tulon merkitsevyys. Tamé tulon merkitsevyys on maédaritetta-
vissd regressioanalyysissd saatujen arvojen perusteella. Sitd varten tarvitaan z-
arvo, joka lasketaan jakamalla yhteyksien a ja b standardoimattomien regres-
siokerrointen tulo virhetermilld. Baronin ja Kennyn kdyttdma virhetermi laske-
taan yhteyksien a ja b standardoimattomilla regressiokertoimilla (Baja Bp) sekd
niiden keskivirheilld (SApa ja SApp) alla olevan kaavan mukaisesti:

Ba*Bb

7Z =

\/B,f ¥ SApa® + B2 * SApy® + SAga” * SAgp*

Korrelaatioiden erojen tilastollista merkitsevyyttd testataan laskemalla normaa-
lijakaumaan perustuvan testisuureen z-arvo (Metsimuuronen 2005, 447). Medi-
aattori-vaikutus on tilastollisesti merkitseva (p<0,05) jos z > 1,960 (Baron &
Kenny 1986, 1177; Frezier ym. 2004, 128.) Jos tuloksen halutaan olevan tilastolli-
sesti merkitseva tasolla p<0,001 niin z-arvon tdytyy olla suurempi kuin normaa-
lijakauman kriittinen arvo télld merkitsevyystasolla. Kriittinen arvo on tilloin
3,291. Z-arvolle voidaan laskea myos tarkka p-arvo taulukkolaskentaohjelmalla.
(Metsamuuronen 2005, 447-448.)

3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Validiteetti

Tutkimuksen validiteetti jaetaan ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin. Ulkoinen
validiteetti tarkoittaa tutkimuksen yleistettdvyyttd eli voidaanko tulokset yleis-
tdd koskemaan laajempaa joukkoa, ja jos voidaan niin mitd joukkoa. (Metséa-
muuronen 2005, 109.) Tamdn tutkimuksen aineisto on keratty kolmesta Suoma-
laisesta asiantuntijaorganisaatioista. Muuttujista varsinkin organisaatioluotta-
mus on kontekstisidonnainen. Luottamus organisaation muita jdsenid kohtaan
saattaa olla hyvin erilaista eri maissa. Taméd véahentdd tutkimuksen yleistetta-
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vyyttd muiden maiden organisaatioihin. Toisaalta se kattaa hyvin Suomalaiset
organisaatiot koska mukana oli seké julkinen ettd yksityisid organisaatioita.

Sisdisella validiteetilla tarkoitetaan, ettd mittaako menetelmi sitd asiaa,
mitd on tarkoitus mitata. Tutkimuksessa kdytettdvien kasitteiden tulee sopia
yhteen valittujen teorioiden kanssa ja kdytettdvan mittarin tulee mitata juuri
nditd kasitteitd. Mahdolliset mittausvirhettd aiheuttavat asiat tulee huomioida ja
eliminoida jos mahdollista. (Metsamuuronen 2005, 109.) Tassd tutkimuksessa
kaytetddn mittareita, jotka vastaavat tutkimuksen mallin pohjana olevia teorioi-
ta. Siten mittareiden voidaan olettaa mittaavan juuri tutkittavia muuttujia.

Tassd tutkimuksessa kdytetddan valmiita mittareita, joita on kdytetty useis-
sa tutkimuksissa. Taméa parantaa mittareiden validiteettia. Organisaation inno-
vointikyvykkyyden mittariin on jo alun perin valittu vdittamid, joita on kadytetty
aikaisemmissa tutkimuksissa ja mittari testattiin madrityksen yhteydessd (Wang
& Ahmed 2004, 310). Validiteettia lisdd my0s se, ettd jokaista muuttujaa sekd
niiden ulottuvuutta mitataan usealla viittimalld. Useasta vdittamaéstd koottu
summamuuttuja kuvaa ilmiotd kattavammin kuin yhdelld vaittamalld méadritet-
ty muuttuja. Alkuperdiset mittarit ovat englanninkielisid. Vdittamat on kdannet-
ty ensin suomenkielisiksi ja sen jdlkeen toisen henkilon toimesta uudelleen eng-
lanninkielisiksi. Ndin voitiin varmistaa suomenkielisten kddnnosten yhtdpita-
vyys alkuperdisen mittarin kanssa.

Reliabiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetti kertoo sen toistettavuudesta eli saadaanko sama tu-
los, jos tutkimus toistetaan monta kertaa samanlaisena. (Metsamuuronen 2005,
65.) Reliabiliteettia voidaan tarkastella kolmella eri tavalla: tekemalld rinnak-
kaismittaus, toistomittaus tai mittaamalla sisdistd yhtenevyyttd. Tédssad tutki-
muksessa tarkastellaan sisdistd yhtenevyyttd. Sitd voidaan mitata jakamalla
summamuuttujan vadittdimét kahteen osaan ja tutkimalla osien vélistd korrelaa-
tiota. Usein kdytetty menetelmd sisdisen yhtenevyyden tarkasteluun on Cron-
bachin alfan laskeminen. Sen maarityksessa lasketaan summamuuttujan kaikki-
en mahdollisten puolitusten korrelaatioiden keskiarvo. (Metsamuuronen 2005,
66-67.) Cronbachin alfa kertoo saadaanko samalta otokselta sama tulos jos mit-
taus toistetaan. Lisdksi se kertoo useampiulotteisen mittarin tapauksessa erotte-
leeko mittari ulottuvuudet luotettavasti. (Metsaimuuronen 2005, 456.) Yleisend
sdantond pidetddn, ettd alfan tulisi olla yli 0,60 jotta tutkimuksen reliabiliteetti
olisi hyva (Metsamuuronen 2005, 69).

Taulukossa 2 on esitelty tutkimuksen paamuuttujien ja niiden ulottuvuuk-
sien Cronbachin alfat. Arvoista huomataan, ettd mittarit ovat hyvid muille
summamuuttujille paitsi markkinainnovatiivisuudelle ja strategiselle innovatii-
visuudelle. Matalaa arvoa voidaan parantaa jattamalld pois sellaisia vaittamid,
joiden varianssi on pieni. Téllaiset vaittamat eivit erottele vastaajia toisistaan,
joten ne kannattaa jattad pois summamuuttujasta. (Metsamuuronen 2005, 515.)
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TAULUKKO 2 Summamuuttujien Cronbachin alfat ja keskiarvot

Summamuuttujat Viittdimien lkm  Vaihteluvéli  Cronbachinalfa Ka. Kh.
LMX 7 1-5 0,91 3,87 0,89
TRUST 11 1-7 0,80 4,68 0,79
INN 20 1-7 0,87 4,03 0,72

TRUST ulottuvuudet:

Tunne 5 1-7 0,79 4,71 1,06
Tieto 6 1-7 0,69 4,65 0,81
INN ulottuvuudet:
Tuote 4 1-7 0,73 4,30 0,94
Markkina 4 1-7 0,42 350 0,74
Kayttaytymisen 4 1-7 0,84 4,01 1,17
Prosessi 4 1-7 0,74 4,62 0,96
Strateginen 4 1-7 0,51 3,70 0,97

LMX = esimies-alaissuhteen laatu, TRUST = organisaatioluottamus,
INN = organisaation innovointikyvykkyys

Jotta Cronbachin alfa olisi yli 0,60 pitdisi molemmista innovointikyvykkyyden
ulottuvuuden mittarista jattad kaksi vdittdamdd pois. Koska mittarissa on vain
neljd vdittdimaa kutakin ulottuvuutta kohden, vahenisi mittarin herkkyys mitata
nditd ulottuvuuksia, jos puolet viittdmistd poistetaan. Organisaation innovoin-
tikyvykkyyttd kokonaisuutena mittaavan muuttujan Cronbachin alfa on hyva
(0,87), eikd se parane merkittdvidsti, jos neljd vdittdimdd poistetaan (alfa olisi
0,89). Siksi tutkimuksessa pdétettiin pitdd kaikki vdittdiméat mukana.
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4 TULOKSET

Téssd luvussa esitellddn tutkimuksen tilastollisten analyysien tulokset. Kuvios-
sa 8 on yhdistettynd tutkimuksen malli ja kadytetyt tilastolliset analysointimene-
telmdt. Tilastolliset analyysit suoritettiin SPSS for Windows -ohjelman avulla.
Ohjelmasta kéaytettiin versiota 20.

Taustamuuttujat
(organisaatio, tyvkokemus, koulutustaso, tyotehtdva ja sukupuoli)

A A A
A
Esimies- B, C Organisaa- B,C| Organisaation inno-
alaissuhteen laatu tioluottamus vointikyvykkyys
N
B, C
Menetelmat:

A - Varianssianalyysi

B - Regressioanalyysi

C - Medjiaattori- ja moderaattori-mallin
testaus (Baron & Kenny 1986)

KUVIO 8 Tutkimuksen teoreettinen malli ja suhteiden tutkimisessa kaytetyt keskeiset tilas-
tolliset analysointimenetelmit
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4.1 Korrelaatiot

Tilastollinen analysointi aloitettiin tutkimalla muuttujien vilisid riippuvuuksia.
Jokaiselle muuttujaparille laskettiin korrelaatiokertoimet. Taulukossa 3 on esi-
tetty pdadmuuttujien ja niiden ulottuvuuksien keskindiset Pearsonin korrelaa-
tiokertoimet.

TAULUKKO 3 Pearsonin korrelaatiokertoimet

1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9.
1. LMX
2. TRUST 0,570
3. INN 0,480 0,556
INN ulottuvuudet:
4. Tuote 0,274 0,325 0,703"
5. Markkina 0,093* 0,136 0,579 0,411*
6. Kayttaytymisen 0,453 0,557 0,832" 0,521 0,332"
7. Prosessi 0,550 0,596 0,811 0,342 0,276™ 0,647
8. Strateginen 0,342 0,384 0,801 0,410™ 0,332 0,573™ 0,634
TRUST ulottuvuudet:
9. Tunne 0,593 0,864™ 0,563 0,292* 0,186™ 0,519** 0,629** 0,400"
10. Tieto 0,369 0,839" 0,377** 0,260 0,039 0,426 0,377** 0,247 0,451

LMX = esimies-alaissuhteen laatu, TRUST = organisaatioluottamus,
INN = organisaation innovointikyvykkyys
** p<0,01, * p<0,05

Esimies-alaissuhteen laatu, organisaatioluottamus ja sen ulottuvuudet seké or-
ganisaation innovointikyvykkyys ja sen ulottuvuudet korreloivat kaikki keske-
nddn tilastollisesti merkittdvasti lukuun ottamatta markkinainnovatiivisuutta,
joka ei korreloi tietoperusteisen luottamuksen kanssa. Muuttujien ulottuvuudet
korreloivat luonnollisesti voimakkaasti muuttujan kanssa, koska ne sisaltavat
samat vaittimat. Ulottuvuudet korreloivat voimakkaasti keskenidin, koska ne
mittaavat saman asian eri osia. Kun ndmad jdtetdan huomioimatta, ja tarkastel-
laan vaan korrelaatioita eri muuttujien ja ulottuvuuksien vililld (tummennet-
tuina taulukossa), niin Pearsonin korrelaatiokertoimet saavat arvoja valiltd
0,093-0,629. Paamuuttujien véliset korrelaatiot olivat valilld 0,480-0,570 eli mel-
ko korkeita (0,40-0,60). Tarkasteltaessa riippuvuuksia ulottuvuuksittain, ainoa
korkea riippuvuus (0,60-0,80) oli prosessi-innovatiivisuuden ja tunneperustei-
sen luottamuksen vililld (0,629). Melko voimakkaita riippuvuuksia (0,40-0,60)
16ytyi useita. Prosessi-innovatiivisuuden ja kdyttdytymisen innovatiivisuuden
korrelaatiot sekd esimies-alaissuhteen laatua ettd organisaatioluottamusta koh-
taan olivat melko korkeita. Lisdksi tunneperusteinen luottamus korreloi melko
voimakkaasti esimies-alaissuhteen laadun ja organisaation innovointikyvyk-
kyyden kanssa sekd kayttaytymisen ja strategisen innovatiivisuuden kanssa.
Markkinainnovatiivisuus korreloi heikosti kaikkien muuttujien kanssa.
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TAULUKKO 4 Spearmanin korrelaatiokertoimet taustamuuttujille

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
1. LMX
2. TRUST 0,520**
3. INN 0,445*  (0,523**
4. Organisaatio 0,006 0,193**  0,107**
5. Tyokokemus -0,048  -0,164** 0,097** -0,158**
6. Sukupuoli -0,021  -0,161** -0,087* -0,352** 0,007
7. Koulutus 0,044 0,025 -0,105** -0,283** -0,227** 0,052
8. Tyotehtava -0,131** -0,139** -0,195** 0,113** 0,094*  0,165** -0,331**

LMX = esimies-alaissuhteen laatu, TRUST = organisaatioluottamus,
INN = organisaation innovointikyvykkyys
** p<0,01, * p<0,05

Taustamuuttujien riippuvuudet padmuuttujiin laskettiin, jotta voitiin valita
kontrolloitavat muuttujat myohempiin analyyseihin. Taustamuuttujista valittiin
organisaatio, tyokokemuksen pituus, sukupuoli, koulutus ja tyotehtdva silld
perusteella, ettd ne korreloivat ainakin yhden paamuuttujan kanssa (taulukko
4). Kaikki tutkitut korrelaatiot 16ytyvat liitteestd 1. Pois jdtettiin muuttujat, jotka
korreloivat voimakkaasti toisen taustamuuttujan kanssa. Organisaatio korreloi
voimakkaasti muuttujien julkinen organisaatio ja yksityinen organisaatio kans-
sa. Mukaan valittiin organisaatio muuttuja. Muuttuja, joka kertoo onko valitto-
mid alaisia, korreloi voimakkaasti tyotehtdvan kanssa. Mukaan valittiin tyoteh-
tavd muuttuja koska se sisdltdd enemmaén informaatiota. Tyokokemus kokonai-
suudessaan, kokemus nykyisessd tehtdvéssd ja ikd korreloivat keskendédn. Nais-
td valittiin mukaan kokonaistyokokemus. Seuraavissa analyyseissd taustamuut-
tujina kdytetddn aina viittd valittua taustamuuttujaa: organisaatio, tyokokemus,
sukupuoli, koulutus ja tyotehtava.

4.2 Muuttujakohtaiset tulokset

Taustamuuttujien vaikutusta pddmuuttujiin eli esimies-alaissuhteen laatuun,
organisaatioluottamukseen ja organisaation innovointikyvykkyyteen selvitettiin
yksisuuntaisella varianssianalyysilld. Tadssd kappaleessa esitelldan tulokset
pdadmuuttujittain. Taustamuuttujien vaikutusta padmuuttujien ulottuvuuksiin
ei tutkittu.

Varianssianalyysin oletuksena on, ettd muuttujat ovat normaalisti jakau-
tuneita. Alla olevassa taulukossa 5 on muuttujien Kolmogorov-Smirnovin testin
testisuureet. Tilastollisesti merkitsevi testisuure tarkoittaa, etti testattava muut-
tuja ei ole normaalisti jakautunut (Metsamuuronen 2005, 926). Tulosten mukaan
mikddn muuttujista ei ollut normaalisti jakautunut. Organisaation innovointi-
kyvykkyys oli lahimpéna, koska testisuure oli vain melkein merkitseva (p<0,05).
Koska menetelmdn on todettu hylkddvan normaalisuusoletus liian helposti,
tarkasteltiin muuttujien jakaumia graafisesti histogrammista ja Q-Q-kuviosta.
Kuviot ovat liitteessd 2. Kuvioista huomattiin, ettd organisaatioluottamus ja or-
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ganisaation innovointikyvykkyys olivat muodoltaan ja symmetrialtaan hyvin
ldhelld normaalijakaumaa. Havainnot ovat Q-Q-kuviossa hyvin suoralla. Esi-
mies-alaissuhteen laatu poikkeaa normaalijakaumasta suurilla arvoilla siten,
ettd arvoja valilld neljastd viiteen on enemman ja arvot viidestd kuuteen puut-
tuvat. Muuten jakauma vastaa normaalijakaumaa. Q-Q-kuviossa havainnot
poikkeavat jonkin verran suorasta. Tutkimuksessa pdatettiin kdyttdd normaalis-
ti jakautuneille muuttujille tarkoitettuja menetelmid, koska kaksi kolmesta
pddmuuttujasta olivat riittdavan normaalisti jakautuneita. Metsamuurosen (2005,
584) mukaan monimuuttujamenetelmdt antavat luotettava tuloksia, vaikka ole-
tukset eivit tdysin toteudukaan.

TAULUKKO 5 Muuttujien normaalijakautuneisuus Kolmogorov-Smirnov testilld
Kolmogorov-Smirnov Z

Esimies-alaissuhteen laatu 3,204***
Organisaatioluottamus 1,788**
Organisaation innovointikyvykkyys 1,403*

w5 520,001, **p<0,01, *p<0,05

Toinen varianssianalyysin oletus on, ettd ryhmien varianssit ovat yhta suuret.
Varianssien yhtdsuuruutta tarkastellaan Levenen testin avulla. Alla olevassa
taulukossa 6 on taustamuuttujien ryhmien varianssien perusteella lasketut Le-
venen testin. Varianssit ovat yhtd suuria silloin, kun testisuure ei ole merkitseva.
(Metsamuuronen 2005, 760.) Vain kolmen taustamuuttujan testisuure eli mer-
kitseva (merkitty taulukossa tdhdilld) eli ryhmien varianssit eroavat toisistaan.
Kaikki muut varianssit olivat yhtd suuria eli niiden osalta oletus toteutuu.

TAULUKKO 6 Taustamuuttujien varianssien yhtdasuuruustarkastus
Levene statistic

LMX TRUST INN
Organisaatio 5,066** 0,189 0,636
Tyokokemus 1,772 0,311 2,448
Koulutustaso 1,489 1,960 4,022*
Tyotehtavit 4,861** 2,209 1,012
Sukupuoli 0,451 0,138 1,090

*#5<0,01, *p<0,05

Taustamuuttujat, tyokokemusta lukuun ottamatta, olivat valmiiksi luokitteluas-
teikollisia. Varianssianalyysid varten tyokokemuksesta tehtiin luokitteluas-
teikollinen muuttuja. Tyokokemuksen pituus vaihteli havainnoissa yhdesta
vuodesta 50 vuoteen. Ryhmiksi valittiin kymmenen vuoden mittaiset ajat: alle
10 vuotta, 10-20 vuotta, 20-30 vuotta ja yli 30 vuotta. Yli 40 vuoden tyckoke-
muksia oli niin vdhén, ettd ne yhdistettiin 30-40 vuoden tyokokemuksen kanssa.



50
4.2.1 Esimies-alaissuhteen laatu

Tulokset taustamuuttujien vaikutuksesta esimies-alaissuhteen laatuun ovat tau-
lukossa 7. Vastaajat arvioivat esimies-alaissuhteensa laadun asteikolla 1-5 ole-
van keskimddrin 3,87 (keskihajonta 0,89) eli selvésti asteikon puolivélin (3,0)
korkeammalla puolella. Taustamuuttujista organisaation ja tyotehtdvan vaiku-
tus esimies-alaissuhteen laatuun oli tilastollisesti merkitsevaa.

Organisaatio selitti esimies-alaissuhteen laadusta yhden prosentin
(n?=0,010). Keskisuuren yksityisen yrityksen (Organisaatio B) tyontekijat pitivat
esimies-alaissuhdettaan korkeampana kuin suuren yksityisen yrityksen (Orga-
nisaatio C) tyontekijdt. Keskisuuren yksityisen yrityksen (Organisaatio B) kes-
kiarvo oli my6s suuren julkisen organisaation (Organisaatio A) keskiarvoa kor-
keampi, mutta ero ei ollut tilastollisesti merkitseva.

TAULUKKO 7 Taustamuuttujien vaikutus esimies-alaissuhteen laatuun

N ka. kh. F P ¢? Parivertailut*
Kaikki 719 3,87 0,89
Organisaatio? 358 0028 0010 3<2
1. Organisaatio A 477 3,87 0,86
2. Organisaatio B 124 4,02 0,84
3. Organisaatio C 118 3,71 1,04
Tyokokemus 090 0443 0,004
1. alle 10v 167 3,93 0,82
2. 10-20v 144 3,89 0,89
3. 20-30v 222 3,79 093
4. yli 30v 186 3,89 0,92
Koulutustaso? 0,68 0,508 0,002
1. Perus/keskiaste 2056 3,86 0,84
2. Al.tutk 211 3,82 0,96
3. Yl.tutk 303 391 0,89
Tyotehtavit 6,74 0,001 0018 1,2<3
1. Toimihenkil6/tyontekija 63 3,66 1,07
2. Asiantuntija 570 3,85 0,88
3. Johtaja 86 417 0,78
Sukupuoli 050 0481 0,001
1. Nainen 340 3,84 091
2. Mies 379 3,89 0,88

a Organisaatio A: julkinen, suuri organisaatio
Organisaatio B: yksityinen, keskisuuri teollisuuden palveluyritys
Organisaatio C: yksityinen, suuri teollisuuden palveluyritys
b Al.tutk = alempi korkeakoulututkinto, Yl.tutk = ylempi korkeakoulututkinto
* Bonferroni, p<0,05, vain tilastollisesti merkitsevit tulokset ilmoitettu
N=719

Tyotehtava selitti esimies-alaissuhteen laadun vaihtelusta vajaan kaksi prosent-
tia (n?=0,018). Johtajat kokivat esimies-alaissuhteensa korkeampilaatuisena kuin
muut tyontekijat. Tyokokemuksen pituus, koulutustaso ja sukupuoli eivit ol-
leet merkitsevid selittdjid.
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4.2.2 Organisaatioluottamus

Taulukossa 8 on tulokset taustamuuttujien vaikutuksesta organisaatioluotta-
mukseen. Vastaajat arvioivat organisaatioluottamuksen asteikolla 1-7 olevan
keskimddrin 4,68 eli selvésti asteikon puolivilin (4,0) korkeammalla puolella.
Organisaatio, tyotehtdvd ja sukupuoli vaikuttivat tilastollisesti merkitsevasti
organisaatioluottamukseen.

TAULUKKO 8 Taustamuuttujien vaikutus organisaatiotuottamukseen

N ka. kh. F p ¢? Parivertailut*

Kaikki 719 4,68 0,79

Organisaatio? 51,00 0,000 0125 1,3<2
1. Organisaatio A 477 454 0,73

2. Organisaatio B 124 528 0,74

3. Organisaatio C 118 4,60 0,77

Tyokokemus 0,80 0,492 0,003

1. alle 10v 167 4,73 0,77

2. 10-20v 144 4,72 0,75

3. 20-30v 222 4,62 0,85

4. yli 30v 186 4,66 0,76

KoulutustasoP 0,44 0,642 0,001

1. Perus/keskiaste 205 4,72 0,83

2. Al.tutk 211 4,64 0,75

3. Yl.tutk 303 4,67 0,79

Tyotehtdvit 10,79 0,000 0,029 1,2<3
1. Toimihenkil6/tyontekija 63 457 0,92

2. Asiantuntija 570 4,63 0,78

3. Johtaja 86 504 0,65

Sukupuoli 20,04 0,000 0,027 1<2**
1. Nainen 340 454 0,76

2. Mies 379 4,80 0,79

a Organisaatio A: julkinen, suuri organisaatio
Organisaatio B: yksityinen, keskisuuri teollisuuden palveluyritys
Organisaatio C: yksityinen, suuri teollisuuden palveluyritys
b Al.tutk = alempi korkeakoulututkinto, Yl.tutk = ylempi korkeakoulututkinto
* Bonferroni, p<0,05, vain tilastollisesti merkitsevét tulokset ilmoitettu
** T-testi, p<0,001
N=719

Organisaatio selitti organisaatioluottamukseen vaihtelusta ldhes 13 prosenttia
(1?=0,125). Keskisuuren yksityisen yrityksen (Organisaatio B) tyontekijat koki-
vat organisaatioluottamuksen korkeampana kuin suuren yksityisen yrityksen
(Organisaatio C) tai suuren julkisen organisaation (Organisaatio A) tyontekijat.
Tyotehtdva selitti organisaatioluottamuksesta ldhes kolme prosenttia (n?=0,029).
Johtajat pitivdt organisaatioluottamusta korkeampana kuin asiantuntijatehta-
tioluottamuksen vaihtelusta vajaan kolme prosenttia (12=0,027). Miehet kokivat
luottamuksen korkeampana kuin naiset.
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4.2.3 Organisaation innovointikyvykkyys

Tulokset taustamuuttujien vaikutuksesta organisaation innovointikyvykkyy-
teen ovat taulukossa 9. Vastaajat arvioivat organisaation innovointikyvykkyy-
den asteikolla 1-7 olevan keskimaddrin 4,03 eli juuri asteikon puolivilissd. Orga-
nisaatio, tyokokemuksen pituus, koulutustaso, tyotehtava ja sukupuoli vaikut-
tivat tilastollisesti merkitsevéasti organisaation innovointikyvykkyyteen. Suurin
selittdva tekijd oli tyotehtdvad, joka selitti organisaation innovointikyvykkyyden
vaihtelusta yli viisi prosenttia (n?=0,054). Johtajat pitivdt organisaation inno-
vointikyvykkyyttd korkeampana kuin asiantuntijatehtdvissd tai toimihenkils-
nd/tyontekijand toimivat. Tyokokemus selitti organisaation innovointikyvyk-
kyyden vaihtelusta ldhes neljad prosenttia (n2=0,037): tyontekijat, joilla oli tyoko-
kemusta yli 30 vuotta, pitivdt organisaation innovointikyvykkyyttd korkeam-
pana kuin ne, joilla oli vdhemmain kokemusta. Myds ne, joilla tyokokemusta oli
20 - 30 vuotta pitivdt organisaation innovointikyvykkyyttd korkeampana kuin
ne, joilla kokemusta oli alle 10 vuotta.

TAULUKKO 9 Taustamuuttujien vaikutus organisaation innovointikyvykkyyteen

N ka. kh F p ¢z Parivertailut*
Kaikki 719 4,03 0,72
Organisaatio? 790 0,000 0,022 1,3<2
1. Organisaatio A 477 3,97 0,70
2. Organisaatio B 124 426 0,73
3. Organisaatio C 118 4,00 0,75
Tyokokemus 925 0,000 0037 1,2,3<4,1<3
1. alle 10v 167 3,28 0,60
2. 10-20v 144 4,00 0,68
3. 20-30v 222 4,03 0,80
4. yli 30v 186 4,22 0,72
Koulutustaso? 401 0019 0,011 3<1
1. Perus/keskiaste 2056 4,14 0,64
2. Al.tutk 211 4,01 0,76
3. Yl.tutk 303 3,96 0,74
Tyotehtdvit 20,60 0,000 0,054 1,2<3
1. Toimihenkil/tyontekija 63 3,94 0,71
2. Asiantuntija 570 3,97 0,71
3. Johtaja 86 448 0,62
Sukupuoli 4038 0,045 0,006 1<2**
1. Nainen 340 3,97 0,70
2. Mies 379 4,08 0,74

a Organisaatio A: julkinen, suuri organisaatio
Organisaatio B: yksityinen, keskisuuri teollisuuden palveluyritys
Organisaatio C: yksityinen, suuri teollisuuden palveluyritys
b Al.tutk = alempi korkeakoulututkinto, Yl.tutk = ylempi korkeakoulututkinto
* Bonferroni, p<0,05, vain tilastollisesti merkitsevit tulokset ilmoitettu
** T-testi, p<0,001
N=719
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Organisaatio selitti organisaation innovointikyvykkyydestd kaksi prosenttia
(1?=0,022). Keskisuuren yksityisen yrityksen (Organisaatio B) tyontekijdt koki-
vat organisaation innovointikyvykkyyden korkeampana kuin suuren yksityisen
yrityksen (Organisaatio C) ja suuren julkisen organisaation (Organisaatio A)
tyontekijat. Koulutustaso selitti organisaation innovointikyvykkyyden vaihte-
lusta yhden prosentin (1?=0,011). Ylemmaén korkeakoulututkinnon suorittaneet
kokivat organisaation innovointikyvyn olevan heikompi kuin perus- tai kes-
kiasteen tutkinnon suorittaneet. Sukupuoli selitti organisaation innovointiky-
vykkyyden vaihtelusta vajaan prosentin (n?=0,006). Miehet kokivat organisaati-
on innovointikyvykkyyden korkeampana kuin naiset.

4.3 Muuttujien viliset yhteydet

Muuttujien vélisid yhteyksid ja tutkimuksen mallin sopivuutta tutkittiin lineaa-
risella regressioanalyysilld. Mallissa kontrolloitiin taustamuuttujien mahdolli-
nen vaikutus lisdamalld ne malliin selittdviksi muuttujiksi. Taustamuuttujien
valinta esiteltiin aikaisemmin riippuvuuksien tarkastelun yhteydessd. Valitut
taustamuuttujat olivat organisaatio, tyokokemuksen pituus, koulutustaso, tyo-
tehtdvd ja sukupuoli. Regressioanalyysissd muuttujan tulee olla joko jatkuva tai
dummy-muttuja joka saa arvoja 1 tai 0. Taustamuuttujista vain tyokokemus oli
jatkuva. Muut olivat luokitteluasteikollisista, joten niistd tehtiin dummy-
muuttujat. Organisaatiosta tehtiin kaksi dummy-muuttujaa, jotta voitiin erottaa
kaikkien kolmen organisaation vaikutus. Koulutustasosta dummy-muuttujaksi
valittiin ylemmaén korkeakoulututkinnon suorittaneet ja tyotehtdvistd johtajina
toimivat. Valinta tehtiin sen perusteella, minkd ryhmén ero muihin pidettiin
kiinnostavimpana. Sukupuoli oli valmiiksi dummy-muuttuja koska se oli kak-
siarvoinen. Arvo yksi asetettiin naisille.

Havaintojen mééran riittdvyydelle on esitetty rajaksi 40 havaintoa jokaista
selittdvdad muuttujaa kohden (Metsamuuronen 2005, 62). Tdssd tutkimuksessa
regressioanalyyseissd oli mukana enimmillddn yhdeksédn selittdvad muuttujaa,
joten riittdva mdadrd havaintoja oli 40*9 = 360. Koska aineistossa oli 719 havain-
toa, oli otos riittdva.

Taulukossa 10 on regressioanalyysin tulokset kolmelle mallille. Mallissa 1
oli selittdvand muuttujana kontrollimuuttujat ja esimies-alaissuhteen laatu. Mal-
lissa 2 oli selittdvand muuttujana kontrollimuuttujat ja organisaatioluottamus.
Malliin 3 lisdttiin selittdvdaksi muuttujaksi sekd suhteen laatu ettd luottamus.
Koska mallin 3 sopivuus oli korkein (F=60,388***) ja selitysaste nousi verrattuna
sekd malliin 1 (Aadj.R?=0,097) ettd malliin 2 (Aadj.R?=0,037), on malli 3 paras
selittdmddn innovointikyvykkyyttd. Eli innovointikyvykkyyttd selittdd tutki-

liséiksi sekd esimies-alaissuhteen laatu ettd organisaatioluottamus.



54

TAULUKKO 10 Esimies-alaissuhteen laadun ja organisaatioluottamuksen vaikutus
organisaation innovointikykyyn erikseen ja yhdessa

Selitettivd muuttuja
Organisaation innovointikyvykkyys

Malli 1 Malli 2 Malli 3
Selittivit muuttujat T B T B T B
Vakiotermi 18,335 2,301*** 8,651 1,356*** 8,021 1,230***
Organisaatio Be 3,568 0,120***  -1,135 0,038 -0,072  -0,002
Organisaatio CP 0,901 0,032 0,001 0,000 0,515 0,017
Tyokokemus 4,687 0,163*** 5,255 0,175*** 5,502 0,178***
Yl.tutke -1,493 -0,054 -0,960 -0,033 -1,085 -0,037
Johtajad 4,790 0,157*** 4,091 0,129%** 3,973  0,122***
Sukupuoli -0,158 0,005 0,729 0,024 0,540 0,017
LMX 14,593  0,461*** 6,654  0,239***
TRUST 17,315 0,561*** 10,732 0,413***
Mallin sopivuus F(7, 711) = 45,238***  F(7, 711) =59,039*** F(8, 710) = 60,338***
Mallin selitysaste adj. R2=0,301 adj. R2=0,361 adj. R2=0,398
Muutos malliin 1 A adj. R2= 0,060 A adj. R2= 0,097
Muutos malliin 2 A adj. R2=0,037

LMX = esimies-alaissuhteen laatu, TRUST = organisaatioluottamus

a B: yksityinen, keskisuuri teollisuuden palveluyritys (vrt. A suuri julkinen organisaatio)
b C: yksityinen, suuri teollisuuden palveluyritys (vrt. A suuri julkinen organisaatio)

¢ Ylempi korkeakoulututkinto (vrt. perus/keskiasteen tai alempi korkeakoulututkinto)

d vrt. toimihenkil6/ tyontekija tai asiantuntija

*** p<0,001

N=719

Seuraavaksi tarkastettiin regressioanalyysien oletukset multikollineaarisuuden
ja jddnnostermien osalta. Liitteessd 3 on mallin 3 ominaisarvot ja jadnnostermien
eli residuaalien kuvaajat. Koska muuttujien ominaisarvot olivat nollaa suurem-
pia, ei multikollineaarisuus ollut ongelma. Kuvaajista voitiin todeta jaannos-
termien normaalisuus ja jakauman tasaisuus. Tulos oli vastaava kaikille seuraa-
vissa kappaleissa esiteltdville regressioanalyyseille, joissa organisaation inno-
vointikyvykkyys tai sen ulottuvuudet ovat selitettdvdand muuttujana. Ainoas-
taan markkinainnovatiivisuutta selittdvéssa regressioanalyysissd jaannostermi-

en jakauma ei noudattanut yhta tarkasti normaalijakaumaa.

4.3.1 Esimies-alaissuhteen laadun ja organisaatioluottamuksen vaikutus
organisaation innovointikyvykkyyteen

Esimies-alaissuhteen laadun ja organisaatioluottamuksen vaikutusta organisaa-
tion innovointikyvykkyyteen ja sen ulottuvuuksiin tutkittiin toistamalla regres-
sioanalyysid niin, ettd ensimmdisessd analyysissd selitettdvand muuttujana oli
organisaation innovointikyvykkyys ja seuraavissa analyyseissd selitettdvana
muuttujana olivat innovaatiokyvykkyyden ulottuvuudet yksi kerrallaan. Aikai-
semmin todettiin, ettd malli, jossa sekd esimies-alaissuhteen laatu ettd organi-
saatioluottamus ovat molemmat selittdvind tekijoind, on sopivin innovointiky-
vykkyyden selittimiseen. Siksi esimies-alaissuhteen laadun ja organisaatioluot-
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tamuksen vaikutusta organisaation innovointikyvykkyyteen tutkittiin regres-
sioanalyyseilld, jossa ne molemmat ovat selittdvind tekijoind. Regressiokertoi-
met sekd kunkin mallin selitysaste ja sopivuus loytyvit taulukosta 11.

Analyysin tuloksista huomataan, ettd esimies-alaissuhteen laatu parantaa
organisaation innovointikyvykkyytta (p= 0,239; p<0,001) ja sen ulottuvuuksia
(paitsi markkinainnovatiivisuutta). Tamd vahvistaa hypoteesin H1 muuten kuin
markkinainnovatiivisuuden osalta. Eniten se lisdd kadyttaytymisen innovatiivi-
suutta (= 0,310; p<0,001) ja vdhiten tuoteinnovatiivisuutta (p= 0,124; p<0,001).
Vastaavasti organisaatioluottamus parantaa organisaation innovointikyvyk-
kyytta (p= 0,413; p<0,001) ja sen ulottuvuuksia. Tdama vahvistaa hypoteesin H2
sen osuuden, jossa organisaatioluottamusta tarkastellaan kokonaisuutena. Luot-
tamuksen vaikutus on suurin kdyttdytymisen innovatiivisuuteen (= 0,417;
p<0,001) ja pienin markkinainnovatiivisuuteen (= 0,192; p<0,001). Malli selit-
tdd organisaation innovointikyvykkyydestd 40 prosenttia (adj. R?=0,398). Ulot-
tuvuuksista malli selittdd parhaiten kdyttdytymisen innovointikyvykkyytta: 45
prosenttia (adj. R?=0,445) ja heikoimmin tuoteinnovatiivisuutta: 16 prosenttia
(adj. R?=0,163), jos aiemmin heikosti toimivaksi huomattu markkinainnovatiivi-
suus jdtetddn huomioimatta.

TAULUKKO 11 Esimies-alaissuhteen laadun ja organisaatioluottamuksen vaikutus organi-
saation innovointikyvykkyyteen ja sen ulottuvuuksiin

Selitettivd muuttuja

INN Tuote  Markkina Prosessi Kayttdytymis Strateginen
Selittivit
muuttujat P P P P P P
Vakiotermi 1,230%*  2231%*  2401%*  1,165%%% -0,623* 0,973%**
Organisaatio B=  -0,002 0,008 -0,127** 0,125*** 0,024 -0,014
OrganisaatioC® 0,017 -0,130 0,047 0,013 0,091** 0,055
Tyokokemus 0,178+  0,165** 0,169%*  0,146** 0,050 0,169%**
Y1.tutke 0,037  -0035 0,053 0,021 -0,036 -0,078*
Johtajad 0,122%*  0,073* 0,000 0,149%*  0,123%* 0,088*
Sukupuoli 0017  -0015 0,000 0,038 0,018 0,019
LMX 0,239**  0,124** 0,000 0,215+  0,310%* 0,183%**
TRUST 04134  0240%*  0,192%*  0,379%*  0417*** 0,248%**
Mallin selitysas- 398 (163 0,052 0,391 0,445 0,220
te adj. R?
xg};%;"’pwuus 60,338 18,486**  5901** 58716**  72971%% 26 260%*

INN = organisaation innovointikyvykkyys, LMX = esimies-alaissuhteen laatu,

TRUST = organisaatioluottamus

a B: yksityinen, keskisuuri teollisuuden palveluyritys (vrt. A suuri julkinen organisaatio)
b C: yksityinen, suuri teollisuuden palveluyritys (vrt. A suuri julkinen organisaatio)

¢ Ylempi korkeakoulututkinto (vrt. perus/keskiasteen tai alempi korkeakoulututkinto)

d vrt. toimihenkil6/ tyontekijd tai asiantuntija

*** p<0,001, **p<0,01, *p<0,05

N=719
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Regressioanalyysit ajettiin myos siten, ettd selittdvand muuttujana olivat orga-
nisaationluottamuksen sijaan sen ulottuvuudet tieto- ja tunneperusteinen luot-
tamus. Taulukko ndiden analyysien tuloksista 16ytyy liitteestd 4. Tunneperus-
teinen luottamus parantaa organisaation innovointikyvykkyytta (= 0,386;
p<0,001) ja kaikkia sen ulottuvuuksia. Eniten se lisdad kayttdytymisen innovatii-
visuutta (p= 0,419; p<0,001) ja vdhiten tuoteinnovatiivisuutta (p= 0,169;
p<0,001). Tietoperusteinen luottamus parantaa innovatiivisuutta vain vahan
(B= 0,095; p<0,05) ja sen ulottuvuuksia vain tuote- (= 0,112; p<0,05) ja prosessi-
innovatiivisuutta (= 0,116; p<0,01). Tamé& vahvistaa hypoteesin H2 organisaa-
tioluottamuksen ulottuvuuksien osalta, joten hypoteesi H2 vahvistui kokonaan.

4.3.2 Esimies-alaissuhteen laadun vaikutus organisaatioluottamukseen

Mallin toimivuuden selvittdmiseksi tutkittiin seuraavaksi esimies-alaissuhteen
laadun vaikutusta organisaatioluottamukseen ja sen ulottuvuuksiin. Ensim-
mdisessd regressioanalyysissd selitettdvand muuttujana oli organisaatioluotta-
mus ja seuraavissa analyyseissd sen ulottuvuudet tieto- ja tunneperusteinen
luottamus. Tulokset on esitetty alla olevassa taulukossa 12.

TAULUKKO 12 Lineaarinen regressioanalyysi esimies-alaissuhteen laadun vaikutuksesta
organisaatioluottamukseen ja sen ulottuvuuksiin

Selitettivi muuttuja

TRUST Tunne Tieto

Selittivit muuttujat B B Y
Vakiotermi 2,823%** 2,266*** 3,288***
Organisaatio B2 0,296*** 0,035 0,488***
Organisaatio CP 0,036 0,046 0,014
Tyokokemus -0,036 -0,077* 0,020
Yl.tutke -0,043 -0,064 -0,006
Johtajad 0,086* 0,119*** 0,023
Sukupuoli -0,054 -0,067* -0,023
LMX 0,538*** 0,577%** 0,330***
Mallin selitysaste: adj. R? 0,429 0,377 0,372
Mallin sopivuus: F(7,711) 78,100%** 63,025%** 61,647%**

TRUST = organisaatioluottamus, LMX = esimies-alaissuhteen laatu

a B: yksityinen, keskisuuri teollisuuden palveluyritys (vrt. A suuri julkinen organisaatio)
b C: yksityinen, suuri teollisuuden palveluyritys (vrt. A suuri julkinen organisaatio)

¢ Ylempi korkeakoulututkinto (vrt. perus/keskiasteen tai alempi korkeakoulututkinto)

d vrt. toimihenkil6/ tyontekijd tai asiantuntija

*** p<0,001, *p<0,05

N=719

Tuloksista huomataan, ettd esimies-alaissuhteen laatu parantaa organisaa-
tioluottamusta (p= 0,538; p<0,001) ja molempia sen ulottuvuuksia. Tama vah-
vistaa hypoteesin H3. Tunneperusteista (p= 0,577; p<0,001) luottamusta suhteen
laatu lisdd enemman kuin tietoperusteista (p= 0,330; p<0,001). Malleista sopivin
on se, jossa selitettdvdand muuttujana on organisaatioluottamus. Se selittdd luot-
tamuksen vaihtelusta 43 prosenttia (adj R?=0,429). Mallin, jossa selittdvan muut-
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tujana on tunneperusteinen luottamus, selitysaste on 38 prosenttia (adj R?=0,377)
ja mallin, jossa selittdvdan muuttujana on tietoperusteinen luottamus, selitysaste
on 37 prosenttia (adj R?=0,372).

Seuraavaksi tarkasteltiin mallien jadnnostermejd eli residuaaleja. Liitteessa
5 on ominaisarvot ja kuvaajat mallille, jossa organisaatioluottamus oli selittévé—
kolhneaansuus ollut ongelma. Jadnnostermien normaalisuus ja jakauman tasai-
suus todettiin kuvaajista. Tulos oli vastaava kaikille regressioanalyyseille, joissa
organisaatioluottamus tai sen ulottuvuudet ovat selitettdvand muuttujana.

Yhteenveto muuttujien vilisistd suhteista

Alla olevassa kuviossa 9 on koottuna regressioanalyyseilld saadut regressioker-
toimet paamuuttujien vilisille suhteille. Tulokset yhdistettiin kahdesta edelld
esitellystd regressioanalyysistd. Ensimmdisessd oli selitettdivdnd muuttujana
organisaation innovointikyvykkyys ja selittdvind muuttujina esimies-
alaissuhteen laatu ja organisaatioluottamus. Siitd saatiin regressiokertoimet
suhteen laadun ja innovointikyvykkyyden sekd luottamuksen ja innovointiky-
vykkyyden viilille. Toisessa oli selitettdvdand muuttujana organisaatioluottamus
ja selittdvand esimies-alaissuhteen laatu. Siitd saatiin regressiokerroin suhteen
laadun ja luottamuksen viélille.

Esimies- 0.538** Organisaatio- 0.412** Organisaation in-
alalssuhteen laa-
luottamus novointikyvykkyys
N

0.240%**

KUVIO 9 Paamuuttujien viéliset regressiokertoimet

Tutkimuksessa rakennettu malli selitti organisaation innovointikyvykkyyden
vaihtelusta 40 prosenttia (adj. R?=0,398). Ketokiven mukaan mallin selitysasteen
hyvyydelle ei voida maéérittda raja-arvoja, koska selitysaste riippuu tutkittavan
ilmion ja muuttujien luonteesta. Jos tutkittava malli kuvaa monimutkaista il-
miotd, sen selitysaste on harvoin yli 20 prosenttia. (Ketokivi 2009, 103.) Organi-
saation innovointikyvykkyys on monimutkainen muuttuja, jota selitetddn tdssa
mallissa vain kahdella paamuuttujalla ja viidelld kontrollimuuttujalla. Siten seli-
tysastetta voidaan pitdd hyvana.
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4.4 Organisaatioluottamus moderaattorina

Organisaatioluottamuksen roolia esimies-alaissuhteen laadun ja organisaation
innovointikyvykkyyden vilisessd suhteessa tutkittiin testaamalla moderaattori-
mallia. Tutkimuksen moderaattori-malli on esitetty alla olevassa kuviossa 10.
Moderaattori-mallia testattiin Baronin ja Kennyn (1986) menetelman mukaisella
hierarkkisella regressioanalyysilld. Ennen analyysejd selvitettiin menetelman
sopivuus.

3\ r
Esimies- | Organisaation inno-
alaissuhteen laatu 7 vointikyvykkyys
J \
( )
Organisaatio-
luottamus

KUVIO 10 Organisaatioluottamus moderaattorina

Riippumattoman ja riippuvan muuttujan mittarien luotettavuus oli riittava.
Esimies-alaissuhteen laadun ja organisaation innovointikyvykkyyden mittarien
Cronbachin alfat olivat 0,91 ja 0,87 kun rajana oli 0,80. Mittarien herkkyysoletus
ei tdssd tutkimuksessa toteudu. Organisaation innovointikyvykkyyden mitta-
rissa tulisi olla vastausvaihtoehtoja véhintddn yhtd paljon kuin on esimies-
alaissuhteen laadun mittarin vastaus vaihtoehtojen (5-portainen) ja organisaa-
tioluottamuksen mittarin vastaus vaihtoehtojen (7-portainen) tulo. Eli vastaus-
vaihtoehtoja tulisi innovointikyvykkyyden mittarissa olla 35 kappaletta. Kay-
tannossd tdllaisen mittarin kdytto olisi mahdotonta, joten toisten mittareiden
tarkkuutta tulisi laskea. Se kuitenkin lisdisi mittarin epatarkkuutta. Kriteerin
maddrityksessd ei huomioitu summamuuttujien kayttod. Tassda tutkimuksessa
kaytettdvan selitettdvan muuttujan mittarin herkkyyttd lisdd vdittamien suuri
madrd verrattuna selittdavien muuttujien mittareihin. Siind on vé&ittamid enem-
mén kuin muissa mittareissa yhteensa.

Ennen regressioanalyysejd esimies-alaissuhteen laatu- ja organisaatioluot-
tamusmuuttujat standardoitiin ja niistd muodostettiin tulomuuttuja. Moderaat-
tori-malli testattiin kahdella regressioanalyysilli. Molemmissa regressio-
analyyseissd pidettiin mukana jo aikaisemmin valitut kontrollimuuttujat En-
simmdisessd (Vaihe 1) oli selittdvind muuttujina kontrollimuuttujien lisdksi
esimies-alaissuhteen laatu ja organisaatioluottamus. Toiseen analyysiin (Vaihe 2)
liséttiin tulomuuttuja selittavaksi tekijaksi. Regressioanalyysien tulokset on esi-
tetty taulukossa 13.
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TAULUKKO 13 Hierarkinen regressioanalyysi moderaattori-mallin testaamiseksi

Selitettivd muuttuja
Organisaation innovointikyvykkyys

Vaihe 1 Vaihe 2
Selittivit muuttujat T B T B
Vakiotermi 54,054 3,751*** 54,013 3,752***
Organisaatio B2 -0,072 -0,002 -0,034 -0,001
Organisaatio CP 0,515 0,017 0,523 0,017
Tyokokemus 5502 0,178 5492 0,179***
Yl.korke -1,085 -0,037 -1,077 -0,036
Johtajad 3,973 0,122%** 3,974 0,122%**
Sukupuoli 0,540 0,017 0,547 0,017
sLMX 6,654 0,239*** 6,294 0,236***
sTRUST 10,732 0,413*** 10,535 0,412***
Tulomuuttuja
sLMX x sTRUST -0,227 -0,046
Mallin sopivuus E(8, 710) = 60,338*** F(8,710) = 53,568***
Mallin selitysaste adj. R2=0,398 adj. R2=0,397
Selitysasteen muutos A adj. R2=-0,001

sLMX = standardoitu esimies-alaissuhteen laatu

sTRUST = standardoitu organisaatioluottamus

a B: yksityinen, keskisuuri teollisuuden palveluyritys (vrt. A suuri julkinen organisaatio)
b C: yksityinen, suuri teollisuuden palveluyritys (vrt. A suuri julkinen organisaatio)

¢ Ylempi korkeakoulututkinto (vrt. perus/keskiasteen tai alempi korkeakoulututkinto)

d vrt. toimihenkil6/ tyontekija tai asiantuntija

*** p<0,001

N=719

Taman jalkeen mallia testattiin vaihtamalla organisaatioluottamuksen tilalle sen
ulottuvuudet yksi kerrallaan. Tieto- ja tunneperusteisella luottamuksella ei ollut
moderaattori-vaikutusta. Viimeiseksi testattiin moderaattori-mallia niin, ettd
selitettdvdand muuttujana olivat organisaation innovointikyvykkyyden sijaan
sen ulottuvuudet yksi kerrallaan. Organisaatioluottamus ei ollut moderaattori
esimies-alaissuhteen laadun ja organisaation innovointikyvykkyyden ulottu-
vuuksien vélilld. Vaiheiden 1 ja 2 selitysasteet sekd tulomuuttujan merkitsevyys
ndille ulottuvuuksien tarkasteluille ovat liitteessa 6.
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4.5 Organisaatioluottamus mediaattorina

Seuraavaksi tutkittiin organisaatioluottamuksen roolia esimies-alaissuhteen
laadun ja organisaation innovointikyvykkyyden vélisessd suhteessa testaamalla
mediaattori-mallia. Mediaattori-mallissa tutkittavat yhteydet on alla olevassa
kuviossa 11 merkitty kirjaimilla a, b, ¢ ja ¢’. Myds mediaattori-mallia testattiin
hierarkkisella regressioanalyysilld. Ennen analyysejd selvitettiin menetelman
sopivuus.

Esimies- C Organisaation inno-
alaissuhteen laatu vointikyvykkyys
. . a . .
Esimies- Organisaatio- Organisaation inno-
alaissuhteen laatu luottamus vointikyvykkyys
N

KUVIO 11 Mediaattori-mallin testauksessa tutkittavat yhteydet

Esimies-alaissuhteen laadun ja organisaation innovointikyvykkyyden on jo ai-
kaisemmin todettu korreloivan keskendan (Pearson: 0,449**). Kaytettdvien mit-
tareiden Cronbachin alfat ovat vililld 0,80 - 0,91, joten mittarit ovat riittdvan
luotettavia. Testin vahvuutta lisdd otoskoko, joka on 719 eli suurempi kuin hy-
vdn rajaksi mddritelty 500. Esimies-alaissuhteen laadun ja organisaatioluotta-
muksen (yhteys a) riippuvuus on samaa suuruusluokkaa kuin organisaatioluot-
tamuksen ja organisaation innovointikyvykkyyden (yhteys b) riippuvuus
(Pearson: 0,481** ja 0,475**). Yhteyden b korrelaatio ei ole voimakkaampi kuin
yhteyden a. Tama heikentdd hieman testin vahvuutta.

Mediaattori-mallin testaus toteutettiin kolmella regressioanalyysilla. Tu-
lokset ovat taulukossa 14. Kaikissa regressioanalyyseissd pidettiin mukana jo
aikaisemmin valitut kontrollimuuttujat. Ensimmdisessd regressioanalyysissa
selittdvand muuttujana oli esimies-alaissuhteen laatu ja selitettdavdand muuttuja-
na organisaation innovointikyvykkyys. Siind tarkasteltiin yhteytta c. Yhteys oli
positiivinen ja tilastollisesti merkitseva (3=0,461; p<0,001). Toisessa regressio-
analyysissd selittdvand muuttujana oli esimies-alaissuhteen laatu ja selitettava-
nd muuttujana organisaatioluottamus. Siind tarkasteltiin yhteyttd a. Tamakin
yhteys todettiin positiiviseksi ja tilastollisesti merkitsevaksi (p=0,538, p<0,001).
Kolmannessa regressioanalyysissd selittdvind muuttujina olivat esimies-
alaissuhteen laatu ja organisaatioluottamus ja selitettdvand muuttujana organi-
saation innovointikyvykkyys. Télld analyysilld tutkittiin sekd yhteyttd b etta
yhteyttd ¢’. Yhteyden b todettiin olevan positiivinen ja tilastollisesti merkitseva
(p=0,413, p<0,001). Esimies-alaissuhteen laadun yhteys organisaation innovoin-
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tikyvykkyyteen (eli yhteys c’) oli edelleen tilastollisesti merkitseva ($=0,239,
p<0,001), mutta se pieneni selvasti, kun organisaatioluottamuksen vaikutus
kontrolloitiin (vrt. yhteys c: p=0,461, p<0,001). Koska yhteys ¢ ei hdavinnyt ko-
konaan, on kyseessd osittainen mediaattori.

TAULUKKO 14 Hierarkinen regressioanalyysi mediaattori-vaikutuksen tutkimiseksi

Selitettivd muuttuja

INN TRUST INN

Malli 1 Malli 2 Malli 3
Selittivit muuttujat T B T Y T B
Vakiotermi 18,335 2,301*** 22,837  2,823*** 8,021 1,230***
Organisaatio B2 3,568 0,120*** 9,741  0,296*** -0,072  -0,002
Organisaatio Cb 0,901 0,032 1,131 0,036 0,515 0,017
Tyokokemus 4,687 0,163*** -1,138 -0,036 5502 0,178***
Yl.tutke -1,493 -0,054 -1,295 -0,043 -1,085 -0,037
Johtajad 4,790 0,157*** 2,891 0,086* 3,973 0,122***
Sukupuoli -0,158 0,005 -1,766  -0,054 0,540 0,017
LMX 14,593 0,461*** 18,822  0,538*** 6,654  0,239***

(B=0,474 se.=0,025)
TRUST 10,732 0,413***
(B=0,379 se.=0,035)

Mallin sopivuus F(7, 711) = 45,238***  F(7,711) = 78,100***  F(8, 710) = 60,338***
Mallin selitysaste adj. R2=0,301 adj. R2=0,429 adj. R2=0,398

INN = organisaation innovointikyvykkyys, TRUST = organisaatioluottamus,

LMX = esimies-alaissuhteen laatu

a B: yksityinen, keskisuuri teollisuuden palveluyritys (vrt. A suuri julkinen organisaatio)
b C: yksityinen, suuri teollisuuden palveluyritys (vrt. A suuri julkinen organisaatio)

¢ Ylempi korkeakoulututkinto (vrt. perus/keskiasteen tai alempi korkeakoulututkinto)

d vrt. toimihenkil6/ tyontekija tai asiantuntija

*** p<0,001, * p<0,05

N=719

Mediaattori-mallin testauksen neljannessd vaiheessa tutkittiin onko mediaatto-
ri-vaikutus tilastollisesti merkitseva. Sitd varten laskettiin testisuureen z arvo
yhteyksien a ja b standardoimattomien regressiokerrointen ja niiden keskivir-
heiden avulla:

Ba*Bb

7 =

\/Bg * SApy? + B2 * SAgp® + SAg,” * SAgy*

~ 0,474 * 0,379
10,3792 % 0,0252 + 0,4742 + 0,035 + 0,0252 * 0,0352

Z ~ 9,39

Koska z>3,291, on mediaattori-vaikutus, on merkitseva (p<0,001) (Baron &
Kenny 1986, 1177; Metsimuuronen 2005, 447-448). Tamd vahvistaa hypoteesin
H5. Tarkka p-arvo laskettiin taulukkolaskentaohjelmalla ja se oli hyvin pieni
(p=2,85*10%0).
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5 POHDINTA JA PAATELMAT

Tassd tyossd tutkittiin esimies-alaissuhteen laadun ja organisaatioluottamuksen
vaikutusta organisaation innovointikyvykkyyteen. Vaikutusta tutkittiin johta-
juuden ndkokulmasta. Tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita miten johtajuus, tar-
kemmin sanottuna esimies-alaissuhteen laatu vaikuttaa ihmisten vilisen luot-
tamuksen syntymiseen organisaatioissa ja sen kautta organisaation haluun, tah-
toon ja kykyyn innovoida. Tutkimuksen kohderyhmand olivat suomalaiset asi-
antuntijaorganisaatiot.

Tutkimuksessa rakennettiin teoreettinen malli, joka perustuu teoriatietoon
ja aikaisempaan tutkimukseen. Malli kuvaa pddmuuttujien, eli esimies-
alaissuhteen laadun, organisaatioluottamuksen ja organisaation innovointiky-
vykkyyden, vilisid suhteita sekd taustamuuttujien suhteita paamuuttujiin. Tut-
kimuksessa kédytettiin olemassa olevaa aineistoa. Aineiston kerddmisessd kdyte-
tyt mittarit pohjautuivat samoihin teorioihin kun tutkimuksen malli, joten ai-
neisto ja malli sopivat hyvin yhteen. Pddmuuttujista esimies-alaissuhteen laatua
analysoitiin kahdenkeskiselld tasolla ja organisaatioluottamusta sekéd organisaa-
tion innovointikyvykkyyttd organisaatiotasolla.

5.1 Keskustelu tuloksista

Taustamuuttujien vaikutus

Tutkimuksessa selvitettiin suomalaisissa asiantuntijaorganisaatioissa tytskente-
levien kokemuksia oman esimies-alaissuhteen laadusta sekd omassa organisaa-
tiossaan vallitsevasta ihmisten viélisestd luottamuksesta ja innovointikyvykkyy-
destd. Tulosten perusteella suhdetta esimieheen pidetddn korkealaatuisena,
koska laatua koskevan mittariston keskiarvo oli selvdsti mittarin puolivalin
korkeammalla puolella. Vaikka huonosta johtamisesta puhutaan nykyisin pal-
jon, pidetddn taman tutkimuksen perusteella omaa suhdetta esimieheen hyvana.
Myos organisaatioluottamus koettiin hyvéksi, koska keskiarvo oli selvéasti mit-
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tarin keskivilin korkeammalla puolella. Organisaation innovointikyvykkyyden
keskiarvo oli asteikon puolivilissd, eli innovointikyvykkyyttd ei pidetty kor-
keana mutta ei heikkonakaan.

Esimies-alaissuhteen laadussa, organisaatioluottamuksessa ja organisaati-
on innovointikyvykkyydessd oli eroja organisaatioiden vililld. Keskisuuressa
yksityisessd organisaatiossa ne kaikki koettiin korkeammaksi kuin suuressa
yksityisessd organisaatiossa ja suuressa julkisessa organisaatiossa. Tyotehtaval-
14 oli vaikutusta kaikkiin kolmeen padmuuttujaan. Johtotehtdvissad toimivat ar-
vioivat suhteen esimieheen olevan korkeampilaatuinen kuin muut tyontekija-
ryhmadt. Johtotehtédvissd toimivat pitivdat myos organisaatioluottamusta ja orga-
nisaation innovointikykyad korkeampina kuin muut tyontekijdt. Sukupuoli vai-
kutti organisaatioluottamukseen ja organisaation innovointikyvykkyyteen.
Miehet kokivat ne molemmat korkeampina kuin naiset, mutta ero ei ollut suuri.
Havaitut erot organisaatioiden ja sukupuolen vaikutusten vililld ovat yhtene-
vit. Keskisuuressa yksityisessd organisaatiossa, jossa suhteen laatu, luottamus
ja innovointikyvykkyys arvioitiin korkeammiksi, tyoskentelee enemméan miehia
kuin suuressa julkisessa organisaatiossa ja miesten todettiin kokevan luotta-
muksen ja innovointikyvyn korkeampana. Tamén tutkimuksen tulosten perus-
teella ei kuitenkaan voida tehdéd johtopddtostd siitd, johtuvatko erot organisaati-
oiden valilld siitd, ettd eroja oli miesten ja naisten valilld, vai johtuuko miesten ja
naisten viliset erot siitd, ettd organisaatioiden vililld on eroja. Erojen syyta olisi
voinut tutkia soveltamalla kadytettyd menetelmdd organisaatiokohtaisiin tulok-
siin ja tutkimalla, onko niissd eroja sukupuolten vililla.

Organisaation innovointikyvykkyyden arvioihin vaikuttivat myos tyoko-
kemuksen pituus ja koulutustaso. Pitkdan tydskennelleet kokivat innovointiky-
vykkyyden korkeampana kuin ne, joilla tyokokemus oli lyhyempi. Mitd korke-
ampi koulutus tyontekijoilld oli, sitd heikommaksi he arvioivat organisaation
innovointikyvykkyyden. Tulos koulutustason vaikutuksesta on mielenkiintoi-
nen verrattaessa sitd tulokseen tyotehtdavan vaikutuksesta, jonka mukaan johta-
jat kokivat innovointikyvykkyyden korkeampana kuin asiantuntijat ja tyonteki-
jat/toimihenkil6t. Tuloksen perusteella voidaan ajatella, ettd korkeasti koulute-
tut asiantuntijat kokevat organisaation innovointikyvykkyyden heikompana
kuin muut tyontekijdt. Tulokseen saattaa vaikuttaa myos se, ettd innovointiky-
vykkyyttd arvioidaan eri tavalla. Johtajat saattavat perustaa arvionsa innovatii-
visuutta koskeviin suunnitelmiin ja muut tyontekijit ennemminkin kadytannon
tydssd tehtyihin havaintoihin. Né&in ajateltuna tulos viittaisi siihen, ettd organi-
saatiot ovat innovointikykyisid suunnitelmien perusteella, mutta kdytannon
tydssd innovatiivisuus ei toteudu yhtd hyvin.

Taustamuuttujat selittivdt paamuuttujien vaihtelusta vain pienen osan.
Ainoa yli kymmenen prosenttia selittdvd taustamuuttuja oli organisaatio suh-
teessa organisaatioluottamukseen. Muut taustamuuttujat selittivat paamuuttu-
jilen vaihtelusta yhdestd kuuteen prosenttia. Tutkitut taustamuuttujat siis vai-
kuttivat paamuuttujiin, mutta vaikutus ei ollut suurta.
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Muuttujien viliset suhteet

Tutkimuksessa testattiin mallissa olevien pdamuuttujien vilisten suhteiden
olemassaoloa ja voimakkuutta. Padmuuttujat korreloivat melko voimakkaasti
keskenddn positiivisesti, joten yhteys niiden vililld on olemassa. Mallin, jossa
on selittdavand tekijand sekd esimies-alaissuhteen laatu ettd organisaatioluotta-
mus, huomattiin sopivan parhaiten organisaation innovointikyvykkyyden selit-
tamiseen. Vertailussa oli mukana mallit, joissa oli vain toinen selittdvand muut-
tujana. Taman perusteella voidaan sanoa, ettd empiirinen tutkimus tukee teo-
reettista mallia.

Tutkimuksessa huomattiin esimies-alaissuhteen laadun parantavan orga-
nisaation innovointikyvykkyyttd ja kaikkia sen ulottuvuuksia. Tdméa vahvistaa
hypoteesin H1. Vastaavasti organisaatioluottamus parantaa organisaation in-
novointikyvykkyyttd ja kaikkia sen ulottuvuuksia. Seki tieto- ettd tunneperus-
teinen luottamus paransivat innovointikyvykkyyttd ja sen ulottuvuuksia, mutta
tunneperusteisen luottamuksen vaikutus oli selvésti tietoperusteista voimak-
kaampaa. Edelld esitetyn perusteella hypoteesi H2 saa vahvistuksen. Esimies-
alaissuhteen laatu parantaa myos organisaatioluottamusta ja kaikkia sen ulot-
tuvuuksia. Siten myds hypoteesi H3 saa vahvistuksen. Pddmuuttujat ovat posi-
tiivisissa suhteissa keskenddn eli organisaation innovointikyvykkyyteen voi-
daan vaikuttaa parantamalla esimies-alaissuhteiden laatua ja ihmisten valistd
luottamusta organisaatiossa.

Organisaation innovointikyvykkyyttd tarkasteltiin myo6s ulottuvuuksittain.
Markkinainnovatiivisuuden huomattiin toimivan mittarina heikosti, joten sen
tuloksista ei tehty johtopddtoksid. Tutkimuksen teoreettinen malli selitti organi-
saation innovointikyvykkyyden ulottuvuuksista parhaiten kdyttdytymisen in-
novatiivisuutta ja toiseksi parhaiten prosessi-innovatiivisuutta. Huonoimmin se
selitti tuoteinnovatiivisuutta ja strategista innovatiivisuutta. Parantamalla esi-
mies-alaissuhteita ja organisaatioluottamusta voidaan organisaatiossa siis lisdta
erityisesti kdyttaytymisen innovatiivisuutta ja prosessi-innovatiivisuutta. Tut-
kimuksen tulos tarkoittaa, ettd korkealaatuinen suhde esimieheen ja ihmisten
vélinen luottamus vaikuttavat erityisesti innovatiiviseen kulttuurin aikaansaa-
miseen ja kiinnostukseen uusia asioita kohtaan sekd kykyyn uudistaa toimintaa.
Nama ovat asioita, jotka liittyvat 1dheisesti pdivittdiseen tyoskentelyyn. Wangin
ja Ahmedin (2004, 306) jaottelun mukaan prosessi-innovatiivisuus ja kayttay-
tymisen innovatiivisuus keskittyvat organisaation sisdisiin uudistuksiin, kun
taas tuote- ja markkinainnovatiivisuus kohdistuvat organisaation ulkopuolelle.
Tulosta voidaan tulkita niin, ettd johtajuudella voidaan parantaa organisaation
kykyd uudistaa sisdistd toimintaansa. Sen sijaan johtajuuden vaikutus on pie-
nempi silloin, kun innovatiivisuus kohdistuu organisaation ulkopuolelle, eli
kun halutaan parantaa tuoteinnovatiivisuutta ja strategista innovatiivisuutta.

Mallin pddamuuttujien suhteiden olemassaolo antoi perustan tarkastella
organisaatioluottamuksen roolia esimies-alaissuhteen laadun ja organisaation
innovointikyvykkyyden vilisessd suhteessa. Roolia tutkittiin testaamalla malle-
ja, joissa organisaatioluottamus on moderaattorina eli muovaavana tekijana ja
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mediaattorina eli valittdvana tekijand. Tuloksista huomattiin, ettd organisaa-
tioluottamus ei ole moderaattori eli luottamuksen taso ei vaikuta esimies-
alaissuhteen laadun ja organisaation innovointikyvykkyyden vilisen suhteen
voimakkuuteen. Hypoteesi H4 ei siten saanut vahvistusta. Organisaatioluotta-
muksen todettiin olevan osittainen mediaattori eli esimies-alaissuhteen laatu
vaikuttaa organisaation innovointikyvykkyyteen sekd suoraan ettd epasuorasti
organisaatioluottamuksen kautta. Tama tulos vahvistaa hypoteesin H5.

Frazierin ym. (2004, 117) toteavat moderaattori-mallin sopivan tilanteisiin,
joissa suhde riippumattoman ja riippuvan muuttujan vélilld on heikko ja halu-
taan etsid, olisiko suhde jollekin ryhmalle tai joissakin olosuhteissa vahvempi.
Mediaattori-malli sopii heiddn mukaansa tilanteeseen silloin, kun suhde riip-
pumattoman ja riippuvan muuttujan vélillda on vahva ja halutaan tutkia, mitka
muut asiat vaikuttavat suhteeseen. Taman tutkimuksen tulokset vahvistavat
Frazierin ym. (2004, 117) kasitystd, koska esimies-alaissuhteen laadun ja organi-
saation innovointikyvykkyyden yhteys oli vahva.

Tulokset osoittivat, ettd tutkimuksen teoreettinen malli on péteva. Yhtey-
det ovat olemassa ja malli selittdd organisaation innovointikyvykkyyden vaihte-
lusta noin 40 prosenttia. Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd korkea-
laatuiset esimies-alaissuhteet ja korkea ihmistenvilinen luottamus organisaati-
ossa parantavat organisaation innovointikyvykkyyttd. Tulokset auttavat orga-
nisaatioita  parantamaan innovointikyvykkyyttd kehittamadlld esimies-
alaissuhteita korkeampilaatuisiksi ja parantamalla organisaatioluottamusta.
Organisaatioiden kannattaa kiinnittdd huomiota esimiesten ja alaisten vilisten
suhteiden toimivuuteen sekd pyrkid aikaansaamaan keskindistd luottamusta
herattava tyoymparistd halutessaan parantaa organisaation halua, tahtoa ja ky-
kyd innovatiiviseen toimintaan.

5.2 Tutkimuksen rajoitukset ja suositukset jatkotutkimukselle

Tutkimuksen aineisto on kerdtty suomalaisista asiantuntijaorganisaatioista, mi-
ki rajoittaa tulosten yleistettdvyyttd. Toisaalta yleistettdvyyttd parantaa se, ettd
mukana oli organisaatiot seka julkiselta ettd yksityiseltd sektorilta. Otoksen ko-
ko todettiin riittdvaksi kdytettyihin menetelmiin ndhden.

Tutkimuksessa kdytetyt valmiit mittarit lisdsivat tutkimuksen luotetta-
vuutta. Esimies-alaissuhteen laatua tutkittiin yksiulotteisella LMX-7 mittarilla.
Tutkimuksen luotettavuutta heikentdd se, ettd mittarin viittimistd muodoste-
tun summamuuttujan arvot eivét olleet normaalisti jakautuneita. LMX-7 mitta-
ria on kritisoitu sen yksiulotteisuudesta (mm. Schriesheim & Coglister 2009,
732-734). Tutkimuksen teoreettisen mallin luotettavuutta voisi parantaa mit-
taamalla esimies-alaissuhteen laatua moniulotteisella mittarilla.

Teoreettisen mallin todettiin toimivan tdssd tutkimuksessa kaytetyilld
muuttujien madrittelyilld ja mittareilla. Tutkimuksen paamuuttujille on kuiten-
kin olemassa erilaisia mittareita perustuen eri mddritelmiin. Esimerkiksi esi-
mies-alaissuhteen laadulle on moniulotteinen médritelmad ja sitd vastaava mitta-
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ri LMX-MDM (Liden & Maslyn 1998). Mallin yleistettavyyttd voisi parantaa
testaamalla sitd muillakin médéritelmilld ja mittareilla.

Téassa tutkimuksessa huomattiin organisaation innovointikyvykkyyden
mittarin olevan ulottuvuuksien osalta heikko. Ellosen ym. (2008, 167) tutkimuk-
sessa tultiin samaan johtopddtokseen. He muuttivat mittarin ulottuvuutta ja-
kamalla heikosti toimivan markkinainnovatiivisuutta mittaavat vaittaméat mui-
hin ulottuvuuksiin ja saivat siten mittarista luotettavamman. Sama menetelma
saattaisi parantaa tdméan tutkimuksen luotettavuutta innovatiivisuuden ulottu-
vuuksien osalta.

Tutkimuksessa kéytettyjen tilastollisten menetelmien oletuksia on pyritty
tarkastelemaan kattavasti tulosten luotettavuuden lisdamiseksi. Menetelmét
pohjautuvat pddosin Metsamuurosen (2005) kirjaan sekd Baronin ja Kennyn
(1986) madrittelemiin moderaattori- ja mediaattori-mallien testeihin. Tutkimuk-
sen luotettavuutta voisi lisdtd kdyttamalld analyyseissda muitakin ldhteitd. Toi-
saalta menetelmid on kéytetty paljon ihmistieteissa.

Organisaatioluottamus ei ollut mallissa moderaattori. Taustamuuttujien
todettiin vaikuttavan mallin pddmuuttujiin. Mallia voisi laajentaa tutkimalla,
onko taustamuuttujilla mallissa moderaattori-vaikutusta. Mediaattori-mallin
testausta voisi laajentaa tutkimalla onko my6s molemmilla luottamuksen ulot-
tuvuudella mediaattori-vaikutus mallissa sekd onko luottamus mediaattori suh-
teen laadulle ja kaikille innovointikyvykkyyden ulottuvuuksille.

Tutkimuksessa rakennetun teoreettisen mallin toimivuutta tulisi testata eri
konteksteissa. Kéytetty aineisto rajaa tutkimuksen koskemaan suomalaisia ai-
santuntijaorganisaatioita. Mallin muuttujat ovat kontekstisidonnaisia (Blom-
qvistin 1997, 283-284; Yukl 2002, 15; Lamsad & Puceétaite 2006, 130), joten mallia
pitdisi testata eri maissa, eri aloilla ja erilaisissa organisaatioissa.

Graenin ja Uhl-Bienin (1995, 232) mukaan esimies-alaissuhteita voi kehit-
tdad. Yulkin (2002, 121) mukaan esimies-alaissuhteen laadun vaikutuksista on
tehty vain vahan pitkittdistutkimusta. Tassd tutkimuksessa rakennettua mallia
voisi testata pitkittdistutkimuksessa, jossa johtamisella pyritddn vaikuttamaan
esimies-alaissuhteen laatuun ja organisaatioluottamukseen.

5.3 Piitelmait

Tutkimuksen tulokset antavat lisdtietoa korkealaatuisen esimies-alaissuhteen
organisaatiotasoisista vaikutuksista. Korkean esimies-alaissuhteen laadun to-
dettiin parantavan organisaatioluottamusta ja organisaation innovointikyvyk-
kyyttd. Graen ja Uhl-Bien (1995, 240) suosittelevat tutkittavaksi esimies-
alaissuhteen laadun vaikutusta organisaatiotasoisiin tuloksiin. Korkealaatuisen
esimies-alaissuhteen vaikutuksesta innovatiivisuuteen on vain viahan aikaisem-
paa tutkimustietoa (Lee 2008, 674). Tutkimus tukee aikaisempaa tietoa esimies-
alaissuhteen laadun positiivisesta vaikutuksesta organisaatiotasoisiin tuloksiin
(esim. Hogg ym. 2003, 21; Lee 2008, 674; Chen, Lam ja Zhong 2010, 610).
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Tama tutkimus lisdd ymmarrystd organisaation innovointikyvykkyyteen
vaikuttavista tekijoistd. Korkealaatuisen esimies-alaissuhteen on huomattu ai-
kaisemmassa tutkimuksessa vaikuttavan positiivisesti alaisen innovointikdyt-
taytymiseen (Basu & Green 1997, 489; Scott & Bruce 1998, 8-9). Tama tutkimus
laajentaa tulosta siten, ettd suhteen laatu vaikuttaa myos organisaation inno-
vointikyvykkyyteen. Myos luottamuksen esimieheen on aikaisemmassa tutki-
muksessa todettu parantavan alaisten innovointikédyttdytymistd (Tan & Tan
2000, 254; Ellonen 2008, 176). Lisdksi alaisten innovointikdyttdytymisen on to-
dettu olevan yhteydessd organisaation innovointikykyyn (Dovey 2009, 312).
Ihmisten vilisen organisaatioluottamuksen ja organisaation innovointikyvyk-
kyyden yhteydestd on ristiriitaista tutkimustietoa. Ellosen ym. (2008, 176) tut-
kimuksessa yksiselitteistd yhteyttd ei 1oytynyt, mutta Sankowskan (2013, 85)
tutkimuksen mukaan organisaatioluottamus lisdd organisaation innovointiky-
vykkyyttd. Tamdn tutkimuksen tulosten perusteella on padteltdvissd, ettd yhte-
ys on olemassa, joten tulokset tukevat Sankowskan tuloksia.

Tutkimuksessa huomattiin, ettd rakennettu malli sopii erityisen hyvin se-
littamddan kdyttdytymisen innovatiivisuutta. Tulos laajentaa Ellosen ym. (2008,
176) aikaisempaa tulosta, jonka mukaan luottamus esimiestd kohtaan vaikuttaa
positiivisesti organisaation jdsenten kdyttdytymisen innovatiivisuuteen. Tutki-
muksessa huomattiin tunneperusteisen organisaatioluottamuksen vaikuttavan
organisaation innovointikyvykkyyteen tietoperusteista voimakkaammin. Tama
tukee Lamsin ja Pucetaiten (2006, 132) tulosta, jonka mukaan tunneperusteista
luottamusta tarvitaan, kun halutaan parantaa organisaation suorituskykyé pit-
kalla tahtdaimella.

Edelld on todettu, ettd tutkimuksen paamuuttujien kahdenviélisistd suh-
teista 10ytyy aikaisempaa tutkimustietoa. Vastaavasta kolmen pddmuuttujan
mallista esimies-alaissuhteen laadun, organisaatioluottamuksen ja organisaati-
on innovointikyvykkyyden vilill4 ei toistaiseksi ole 16ytynyt aiempaa tutkimus-
ta. Tama tutkimus lisdd tietoa esimies-alaissuhteen laadun ja organisaatioluot-
tamuksen yhteisvaikutuksesta organisaation innovointikyvykkyyteen.

Tutkimus tuo lisdtietoa johtajuuden tutkimukseen laajentamalla kahden-
keskiselld tasolla tarkasteltavan korkealaatuisen esimies-alaissuhteen vaikutus-
ten tarkastelua organisaatiotasolla analysoitaviin muuttujiin. Esimies-
alaissuhdetta analysoitiin kahdenkeskiselld tasolla ja luottamusta sekd inno-
vointikyvykkyyttd organisaatiotasolla. Aikaisemmassa tutkimuksessa korkea-
laatuisen esimies-alaissuhteen vaikutusta on usein tarkasteltu yksilotasolla, ku-
ten sen vaikutusta alaisen innovointikdyttdytymiseen (esim. Scott & Bruce 1998;
Basu & Green 1997). Lisdksi aikaisemmassa tutkimuksessa (Graen & Uhl-Bien
1995 235; Hogg ym. 2003, 22) on suositeltu, ettd esimies-alaissuhteiden tutki-
musta tulisi laajentaa kahdenkeskiseltd tasolta niiden muodostaman yhteison
tasolle. Organisaatiotasoisten vaikutusten analysointia voidaan pitdd téllaisena
laajennuksena.
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LIITE 2 Muuttujien normaalijakautuneisuuden tarkastelu
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LIITE 2 Muuttujien normaalijakautuneisuuden tarkastelu (jatkuu)
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LIITE 3 Regressioanalyysin oletusten tarkastus organisaation innovointikyvykkyydelle

TAULUKKO 15 Muuttujien ominaisarvot

Organisaation innovointikyvykkyys

Ominaisarvo
Organisaatio B2 1,074
Organisaatio CP 0,922
Tyokokemus 0,806
Yl.tutke 0,506
Johtajad 0,309
Sukupuoli 0,123
LMX 0,022
TRUST 0,010

LMX = esimies-alaissuhteen laatu, TRUST = organisaatioluottamus

a B: yksityinen, keskisuuri teollisuuden palveluyritys (vrt. A suuri julkinen organisaatio)
b C: yksityinen, suuri teollisuuden palveluyritys (vrt. A suuri julkinen organisaatio)

¢ Ylempi korkeakoulututkinto (vrt. perus/keskiasteen tai alempi korkeakoulututkinto)

d vrt. toimihenkil6/ tyontekija tai asiantuntija

Histogram
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Mean = -1 08E-15
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LIITE 4

TAULUKKO 16 Esimies-alaissuhteen laadun seké tunne- ja tietoperusteisen organisaa-
tioluottamuksen vaikutus organisaation innovointikyvykkyyteen ja sen ulottuvuuksiin

Selitettivd muuttuja

INN Tuote = Markkina Prosessi Kiyttdytymis Strateginen
Selittavit
muuttujat p p p p p P
Vakiotermi LAD7H  2074%%  D560%* 1,350 0,230 1,178+
OrganisaatioBe 0,060 0,019 0078 0,169 0,053 0,034
OrganisaatioCc 0,013  -0131** 0,043  -0016 0,086 0,052
Tyskokemus 0,191+  0,167* 0179%*  0,156** 0,066 0,179%+*
Yl.tutke 0029 0034 005 0016  -0,026 0,072
Johtajad 0,109%* 0,071  -0,010 0140  0,107** 0,078
Sukupuoli 0023  -0014 0,004 0042 0025 0,024
LMX 0,208%*  0,119% -0,024  0,193%*  (,271% 0,159%**
Tunne 03867  0,160%*  0222%%  (0326%*  (,419% 0,277%%%
Tieto 0,095  0112* 0001  0116* 0,064 0,053
2’(11?‘“1‘3 slitysaste g 4113 0162 0,060 0398 0,468 0,228
Mallin = sopivuus 57 geoue 16,4500 6,103 53,808 71,226 24,554

F(9,709)

INN = organisaation innovointikyvykkyys, LMX = esimies-alaissuhteen laatu,
a B: yksityinen, keskisuuri teollisuuden palveluyritys (vrt. A suuri julkinen organisaatio)
b C: yksityinen, suuri teollisuuden palveluyritys (vrt. A suuri julkinen organisaatio)

¢ Ylempi korkeakoulututkinto (vrt. perus/keskiasteen tai alempi korkeakoulututkinto)

d vrt. toimihenkil6/ tyontekijd tai asiantuntija

**% 5<0,001, **p<0,01, *p<0,05

N=719
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LIITE 5 Regressioanalyysin oletusten tarkastus organisaatioluottamukselle

TAULUKKO 17 muuttujien ominaisarvot

Organisaatioluottamus

Ominaisarvo
Organisaatio B2 1,070
Organisaatio CP 0,922
Tyokokemus 0,799
Yl.tutke 0,485
Johtajad 0,293
Sukupuoli 0,085
LMX 0,020

LMX = esimies-alaissuhteen laatu

a B: yksityinen, keskisuuri teollisuuden palveluyritys (vrt. A suuri julkinen organisaatio)
b C: yksityinen, suuri teollisuuden palveluyritys (vrt. A suuri julkinen organisaatio)

¢ Ylempi korkeakoulututkinto (vrt. perus/keskiasteen tai alempi korkeakoulututkinto)

d vrt. toimihenkild/ tyontekija tai asiantuntija

Histogram
Dependent Variable: Trust
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Regression Standardized Residual

KUVIO 17 Jaannostermien jakautuminen

Scatterplot
Dependent Variable: Trust

Regression Standardized Residual

Regression Standardized Predicted Value

KUVIO 18 Jaannostermien jakauman tasaisuus
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LIITEG

TAULUKKO 18 Moderaattori-mallin testaus muuttujien ulottuvuuksille

Vaihe1l  Vaihe?2 Tulomuuttujan

Selitettava tekija Selittavat tekijata adj. R? adj. R? merkitsevyysbP
INN LMX ja Tieto 0,331 0,330 -
INN LMXja Tunne 0,409 0,408 -
Tuote LMXja TRUST 0,163 0,166 -
Markkina LMX ja TRUST 0,052 0,053 -
Kayttaytymis LMXja TRUST 0,391 0,391 -
Prosessi LMXja TRUST 0,445 0,446 -
Strateginen LMXja TRUST 0,220 0,222 -

INN = organisaation innovointikyvykkyys,
LMX = esimies-alaissuhteen laatu,

TRUST = organisaatioluottamus

a kontrollimuuttujien liséksi

b *p<0,05, - ei merkitseva



