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Tiivistelmi - Abstract

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd esimies-alaissuhteen laadun vaikutusta
tyontekijoiden ympdristoaloitteiden tekoon ja toisaalta aloitteiden toteuttamiseen
yrityksessd. Lisdksi tutkimuksessa tarkasteltiin ymparistdasioiden hoitoon liittyvistd
epdkohdista raportoimista ja proaktiivisuuden tutkimuskenttddn kuuluvaa ilmiota
vaikenemisesta. Lisdtdksemme ymmairrystd johtajuuden vaikutusmekanismeista
aloiteprosessin  eri vaiheissa kyselytutkimuksessa mitattiin myos yrityksen
aloitteellisuutta tukevaa ilmapiiria.

Tutkimuksessa hyodynnettiin yleisid innovaatiotutkimuksen teorioita, jotka kasittelevit
aloitejdrjestelmid ja aloitteiden tekoa tyontekijan proaktiivisena kayttaytymisena.
Johtajuutta taas tarkasteltiin esimiehen ja alaisen vilisen vaihtosuhde teorian (Leader-
Member Exchange theory, LMX) ndkokulmasta.

Tutkimus toteutettiin maarallisend eli kvantitatiivisena tutkimuksena. Tutkimukseen
osallistui yksi kohdeyritys ja tutkimusaineisto kerdttiin tammikuussa 2015. Kysely
toteutettiin ~ sdhkoisesti  kohdeyrityksen  intranetissi =~ Webropol  kysely- ja
tiedonkeruusovellusta hyddyntden, ja kyselyyn osallistui 126 vastaajaa.

Tyontekijat arvioivat esimies-alaissuhteen laadun ja ilmapiirin mittarin keskivélid
korkeammaksi. Vaikeneminen puolestaan osoittautui hyvinkin yleiseksi ilmidksi, ja
aloitteiden teko ja epdkohdista raportoiminen jdivdat verrattain vdhdiseksi.
Tutkimustulosten perusteella ei tyontekijoiden proaktiivinen kdyttdytymisen ja esimies-
alaissuhteen vililld ndytd olevan havaittavissa sédnnonmukaista yhteytta.
Johtopddtoksend tuloksista voidaan esittdd, ettd vaikka esimies-alaissuhteen laatu
korreloi aloitteellisuutta tukevan ilmapiirin kanssa, ei ndiden varauksetta voida olettaa
vaikuttavan kumulatiivisesti itse tyontekijoiden proaktiiviseen kayttdytymiseen.
Tutkimustulokset voivat toimia muistutuksena esimiehille siitd, ettd ympaéristoasioissa
valveutuneita tyontekijoitd 16ytynee myds oman ldhipiirin ulkopuolelta.

Asiasanat
Ympadristoaloite, ympdaristomyonteinen toiminta, aloitejdrjestelmd, proaktiivisuus,
vaikeneminen, esimies-alaissuhteen laatu

Sdilytyspaikka Jyvéaskylan yliopiston kauppakorkeakoulu




SISALLYS
TIIVISTELMA
SISALLYS
1 JOHDANTO.....cociiiiiiiiiiicicicicicieci s 5
1.1  Tutkimuksen tausta..........ccooeiiiiiiniiiiiiccccee 5
1.2 Tutkimuksen tarkoitus.........ccccoociiiiviiiiiiiiiiiicces 6
1.3 Tutkimuksen toteutus ja kohdeyritys..........cccoceoeviiinininniiniiiee, 7
1.4 Tutkimusraportin rakenne .........c.ccccoeeeirenenieinenernenceeeeeeeeeseeeee 8
2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS JA TUTKIMUSKYSYMYKSET .................. 9
21 Ympdristomyonteinen toiminta tydpaikalla............ccccccoeeiiiiiiiiinnnies 9
2.2 Aloitejdrjestelmat ........ccccoeuviiiniiiiiiiiiiiic e 10
2.3 Tyontekijoiden proaktiivinen kdyttadytyminen ...........cccccccoeevniennnnnne. 12
2.4 Esimiehen ja alaisen vélinen vaihtosuhde ............ccccocoooiii 15
2.5 IIMAPIITT . cuerveteieiirieiceeere ettt 18
2.6 Tutkimuskysymykset.........ccocoociiiiiiiiiiies 19
3  TUTKIMUSMETODOLOGIA JA - AINEISTO.........cccccoeiiiiiiiiiiiiicccne 21
3.1 Kyselytutkimuksen toteutus...........ccocceviiiniiniiiiniiiiiicccce, 21
3.2 MItArit. .o 23
3.3 Tilastolliset analysointimenetelmat ..............cccocccceiiniiiiinniccnne. 25
3.4 Tutkimuksen luotettavuus ... 28
4 TULOKSET ..ot 30
41 Korrelaatiot........cccooiiiiiiiiiiiiiii 30
4.2 Keskiarvojen vertailut padmuuttujittain ..o, 31
4.2.1 Esimies-alaissuhteen laatu ... 32
4.2.2 TIMAPTITT -eoveveneereiiciiieeirercee ettt 33
4.2.3 Ympdristoaloitteiden tekeminen...........cccocceeeevnccineinnccnenenn. 34
4.2.4 Ympdristoaloitteiden toteutus yrityksessa ...........cccccovrccunnnnne 35
4.2.5 Epdkohdista raportoiminen..........cccoeevecereneirenenreeneneeeeenenene 36
43 Padamuuttujien viliset yhteydet tutkimuskysymyksittdin.................. 37
4.3.1 Ympdristoaloitteet, esimies-alaissuhde ja ilmapiiri.................... 37

4.3.2 Toteutus, ympadristoaloitteet, esimies-alaissuhde ja ilmapiiri .. 38
4.3.3 Epdkohdista raportoiminen, esimies-alaissuhde ja ilmapiiri ... 39

4.3.4 Vaikeneminen .........ccccceveuirieueinieinieeninieiniecneicsteeeeseeneseeseessenenes 40

5  KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET.......coosvuiueieerneeneereeeeseeeseeseeeesnsenees 43
51 Keskustelua tuloksista ..........cccccceeureiiviiiniiiiiniiiiicce, 43

5.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset............................ 44

5.3 JOhtOPAGLOKSEL .....eirieiiiiriiiciiccctecc e 45



4

LAHTEET ..ottt sttt sttt

LIITTEET



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Innovointia pidetddn yrityksen keskeisend kilpailukyvyn ldhteend (Sala-
vou 2004, 33) ja yrityksen kykyéd innovoida yhtend ratkaisevana tekijana yrityk-
sen selviytymisessd ja menestymisessd (Wang ja Ahmed 2004, 303). Muuttuvan
markkinaympadriston ja kovenevan kilpailun my6td yritysten on selviytydkseen
kehitettdva sekd olemassa olevia ettd uusia prosesseja tai tuotteita (Buech ym.
2010, 507). Taméd ndkemys on huomioitu myos ympdristojohtamisen alalla. An-
gelo ym. katsovat ympaéristdjohtamisen kehittyneen kolmivaiheisesti reaktiivi-
sesta ennaltaehkdisevan kautta proaktiiviseen ja ennakoivaan ympéristdjohta-
miseen. Ennakoivassa ympdristdjohtamisessa ympaéristondkokulmien koko-
naisvaltaisen huomioinnin katsotaan lisddvédn yrityksen kilpailukykyad ymparis-
toinnovaatioiden avulla. (Angelo ym. 2012, 115) Ympdristoinnovaatiot ovat yri-
tyksen kdyttoonottamia toimintatapoja, jotka keskittyvit toimintojen ympéris-
tovaikutusten pienentdmiseen ja aiheuttavat muutoksia yrityksen tuotteisiin,
prosesseihin ja/tai markkinointiin. Ne voivat olla pienid parannuksia vallitse-
viin toimintatapoihin tai toisaalta suurempia uudistuksia yrityksen toiminnois-
sa. (Angelo ym. 2012, 113)

Buechin ym. (2010, 507) mukaan aloitejdrjestelmilld on merkittdva rooli
yrityksen innovatiivisuuden lisddmisessd. Aloitejdrjestelmét ovat tyokaluja, joi-
den avulla yritykset voivat kanavoida tyontekijoidensd luovuutta (esim. Fair-
bank 2001, 68; Van Dijk ja van Ende 2002, 387). Tyontekijoiden luovuuden kat-
sotaan tuottavan uusia ideoita, jotka voivat toimia ldhtokohtana innovaatioille
(Van Dijk ja van den Ende 2002, 387). Aloitejdrjestelmien rooli on erityisen tar-
ked, kun halutaan hyddyntdd nimenomaan tyontekijaportaan innovatiivisuutta,
silld tyontekijoiden tyotehtdvit ovat usein tarkasti madriteltyjd ja standardisoi-
tuja, eivatkd tyontekijdt siten voi itsendisesti muuttaa madriteltyjd tyoprosesseja
(Frese ja Fay 2001, 140). Aloitteiden tekeminen ja aloitejdrjestelmit liitetddn
usein kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen (Total Quality Management, TQM),
joka perustuu ajatukseen jatkuvasta parantamisesta (Baer ja Frese 2003, 45; Fre-
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se ym. 1999, 1139). My0s yritysten ympaéristdjohtaminen perustuu nykyiselldan
laajalti ajatukseen ympadristoasioiden hoidon jatkuvasta parantamisesta (esim.
[SO14001:2004). Benn ym. (2006) korostavat henkilostdjohtamisen ja sosiaalisen
kestavyyden merkitystd toimivan ympéristojdrjestelméan rakentamisessa. He
esittdvat, ettd onnistuakseen yrityksen ekologinen kestdvyys vaatii organisato-
risen kulttuurin, missd ideat yrityksen ympéristovaikutusten pienentdmiseksi
lilkkkuvat organisaatiohierarkiassa alhaalta ylospdin (Benn ym. 2006, 163).

Koska tyontekijoiden luovuudella ja innovaatiokdyttdaytymiselld katsotaan
olevan merkittdva vaikutus yrityksen suoriutumiseen, ovat tutkijat yrittaneet
selvittdd tekijoitd, jotka vaikuttavat uusien ideoiden tuottamiseen ja niiden
kayttoonottoon yrityksissd. Mumfordin ym. mukaan tehokkaalla johtajuudella
katsotaan olevan tarked merkitys tdssd prosessissa. Luovuuden johtamista eli
johtajuuden vaikutusta tyontekijoiden innovatiivisuuteen on heiddn mukaansa
kuitenkin tutkittu verrattain vahdn, vaikka sen yhteyttd tyontekijoiden aloitteel-
lisuuteen ja toisaalta aloitteiden toteuttamiseen yrityksessd voidaan pitdd ilmi-
selvdnd. Aikaisemman tutkimuksen perusteella he esittdvit, ettd ainakin tietyn-
laisella johtajuudella on vaikutusta tyontekijoiden luovuuteen ja innovointiin.
Lisdksi johtamistyyli vaikuttaa tyontekijoiden halukkuuteen sitoutua luoviin
hankkeisiin, mitd pidetddn valttamattomana hankkeiden onnistumisen kannalta.
(Mumford ym. 2002, 705-707) Tassd tutkimuksessa halutaan selvittdd johtajuu-
den vaikutusta tyontekijoiden tekemien ympéristoaloitteiden maddrdan ja niiden
toteuttamiseen yrityksessd. Yuklin (2006, 16) mukaan johtajuuden tehokkuutta
tarkasteltaessa tulee huomio kiinnittdd esimiehen ja alaisen véliseen suhteeseen.
Ndin ollen johtajuutta tarkastellaan tdssd tutkimuksessa esimiehen ja alaisen
vilisen vaihtosuhde teorian, Leader-Member Exhange (LMX), avulla.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus

Ramus ja Steger (2000) ovat osoittaneet esimiehen tuen vaikuttavan positiivises-
ti tyontekijan ennakoivaan kayttdaytymiseen ympéristdasioissa. Lisédksi johta-
juuden on tutkittu vaikuttavan yleisesti tyontekijan ympéristomyonteiseen
kayttaytymiseen (esim. Daily ym. 2009; Robertson ja Barling 2013). Ympaéris-
toinnovatiivisuuteen liittyva tutkimus ei kuitenkaan ldhtokohtaisesti ole keskit-
tynyt tyontekijoiden luovuuteen ja sen hyodyntdmiseen (Angelo ym. 2012, 116-
117) eikd johtajuuden vaikutusmekanismeihin juuri ole kiinnitetty huomiota
(Gkorezis, 2015). Ndin ollen tdmaé tutkimus pyrkii antamaan uusia ndkokulmia
ympdristoinnovatiivisuuden tutkimuskenttddn, missd johtajuuden vaikutusta
tyontekijoiden aloitteellisuuteen ympaéristoasioissa ei ole kattavasti tutkittu.
Ympadristoinnovoinnin on katsottu eroavan yleisestd innovoinnista siten,
ettd onnistuakseen se vaatii yleisid innovointiprosesseja enemmaéan ylimmaén
johdon osallistumista innovointiprosessin eri vaiheissa. Muutoin ymparistoin-
novoinnilla katsotaan kuitenkin olevan samat organisatoriset vaatimukset kuin
yleiselld innovoinnilla. (Ramus ja Steger 2000, 607) Néin ollen tdssd tutkimuk-
sessa hyodynnetddn yleisid innovaatiotutkimuksen teorioita, jotka késittelevat
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aloitejdrjestelmid ja aloitteiden tekoa tyontekijan proaktiivisena kayttaytymise-
nd. Rank ym. (2004) esittavit, ettd innovaatiotutkimuksen piirissa olisi tarpeel-
lista tutkia eri tekijoiden vaikutusta tyontekijoiden innovaatiokadyttdytymiseen.
Lisdksi he tuovat esille, kuinka proaktiivisuuden tutkimuskenttdd tulisi hyo-
dyntdd innovaatiotutkimuksessa. Proaktiivisen kdyttaytymisen eri muotojen on
aikaisemmassa tutkimuksessa todettu olevan yhteydessd esimies-alaissuhteen
laatuun. Lisédksi esimies-alaissuhteen laadun on tutkittu edistdvan myos tyon-
tekijan ymparistomyonteistd kdyttaytymista (Gkorezis, 2015). Ndin ollen tédssa
tutkimuksessa on mielekdstd tarkastella johtajuutta esimiehen ja alaisen vilisen
vaihtosuhde teorian (Leader-Member Exchange theory, LMX) ndkokulmasta.

Axtell ym. (2000) taas perddankuuluttavat, ettd aloitejarjestelmiin liittyvassa
tutkimuksessa tulisi tutkia yhtd aikaa sekd aloitteiden tekemiseen ettd aloittei-
den toteuttamiseen vaikuttavia tekijoitad. Lisdksi he kritisoivat sitd, ettd tyonteki-
jdportaan innovointia ei ole tutkittu riittavasti, vaikka juuri heilld voidaan kat-
soa olevan eniten ndkemystd pienen mittakaavan muutoksiin tyoprosessien
parantamiseksi (Axtell ym. 2000, 266-267).

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd esimies-alaissuhteen laa-
dun vaikutusta tyontekijoiden tekemien ympdristdaloitteiden méadrdan ja niiden
toteuttamiseen yrityksessd. Lisdksi tutkimuksessa tarkastellaan suhteen laadun
vaikutusta ympadristoasioiden hoitoon liittyvien epdkohtien raportoimiseen ja
proaktiivisuuden tutkimuskenttdan kuuluvaan ilmiéon vaikenemisesta.

1.3 Tutkimuksen toteutus ja kohdeyritys

Tutkimuksen kohdeyritys on lukkoja, lukitusjdrjestelmid ja rakennusheloja
valmistava Abloy Oy. Kohdeyrityksen valinnassa korostettiin yrityksen ympa-
ristointensiivistd toimialaa, aktiivista ympdristdjohtamista ja sitd, ettd kysely
tavoittaisi erityisesti tyontekijiportaan ja heiddn innovatiivisuutensa. Abloy
Oy:n sopivuutta tdmén tutkimuksen kohdeyritykseksi lisdsi erityisesti se, ettd
tyontekijoiden kdytossd on vakiintunut aloitejdrjestelmd, minka lisdksi yrityk-
sessd on jdrjestetty kampanjoita tyontekijoiden tekemien ympdristdaloitteiden
madran nostamiseksi. Tutkimus toteutetaan maarallisend eli kvantitatiivisena
tutkimuksena ja tutkimusaineisto keréttiin tammikuussa 2015. Kysely toteutet-
tiin sdhkoisesti kohdeyrityksen intranetissi Webropol kysely- ja tiedonkeruu-
sovellusta hyodyntéden ja kyselyyn osallistui 126 vastaajaa.

Abloy oy

Abloy Oy on osa ASSA ABLOY -konsernia, ja sen tuotteita valmistetaan Suo-
messa Joensuussa ja Bjorkbodassa. Suomessa Abloy tyollistdd noin 800 tyonteki-
jad. Abloy kuuluu toimialansa vuoksi Euroopan unionin REACH-asetuksen
sekd RoHS-direktiivin piiriin. Yritykselld on sertifioitu 1ISO14001:2004 ympaéris-
tojdrjestelmd, ja yrityksen tuotteiden ympéristovaikutuksia tarkastellaan niille
laadittujen elinkaarianalyysien ja EPD- ympadristoselosteiden avulla. Ymparis-



8

energiatehokkuus, jatteen mdardan vahentdminen, veden kaytto ja kasvihuone-
kaasupddstot. Viime vuosina ympdristoasioita on aktiivisesti pyritty tuomaan
myos osaksi yrityksen ja tyontekijoiden arkea. Ympaéristoaloitteita voi esittdd
yrityksen intranetissd toimivassa aloitejdrjestelméssd. Lisdksi intranetissd voi
jattdd niin sanottuja Laheltd Piti -ilmoituksia, joissa tyontekija voi kertoa huo-
maamistaan epdkohdista. Yrityksessd on kahtena viime vuonna jdrjestetty ener-
giansddstoviikot, joiden yhteydessd on toteutettu ympadristdaloitekampanja.
Vuonna 2013 aloitejadrjestelméaan kirjattiin kampanjan yhteydessa 32 raaka-aine-
ja energiansddstoaloitetta sekd 14 ymparistoasioiden hoitoon liittyvda Lahelta
Piti -ilmoitusta. Vuoden 2014 kampanjan jdlkeen ympaéristoaloitteita tehtiin 36
ja Laheltd Piti -ilmoituksia 19.

1.4 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportti on jaettu viiteen pddlukuun. Ensimmadisessd luvussa kerro-
taan tutkimuksen taustasta, tarkoituksesta ja toteutuksesta. Toisessa luvussa
rakennetaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys seké esitetddn sen perusteella
muodostetut tutkimuskysymykset. Kolmas luku keskittyy kyselytutkimuksen
toteutuksen, aineiston ominaispiirteiden seka tilastollisten tutkimusmenetelmi-
en esittelyyn. Lisdksi kolmannessa luvussa tarkastellaan tutkimuksen luotetta-
vuutta. Neljannessd luvussa esitetddn tutkimuksen tulokset. Viides luku keskit-
tyy tulosten pohdintaan sekd tutkimuksen rajoitusten ja yleistettdvyyden tar-
kasteluun. Viimeisessd luvussa esitetdan myos mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS JA TUTKIMUSKY-
SYMYKSET

Tassa luvussa esitetddn tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja sen pohjalta
rakennetut tutkimuskysymykset. Keskeisimmat ilmict, joita tutkimuksessa tar-
kastellaan, ovat ympdristomyonteinen toiminta tyopaikalla, aloiteprosessi,
tyontekijan proaktiivinen kdyttdytyminen ja esimies-alaissuhteen laatu. Liséksi
tutkimuksessa tarkastellaan erikseen ymparistoasioiden hoitoon liittyvistd epa-
kohdista raportoimista ja proaktiivisuuden tutkimuskenttddn kuuluvaa ilmiota
vaikenemisesta.

2.1 Ympiristomyonteinen toiminta tyopaikalla

Tyontekijan ympéristomyonteinen toiminta tyopaikalla voidaan maarittaad kayt-
taytymiseksi, jonka myotd tyontekijd pyrkii pienentamadn yrityksen toiminnas-
ta aiheutuvia ymparistovaikutuksia (Robertson ja Barling 2013, 177; Ramus ja
Steger 2000, 606). Tyontekijoiden ymparistomyonteistd kdyttdytymistd tyopai-
koilla on tutkittu verrattain vahan tutkimuksen keskittyessa ympéaristomyontei-
seen toimintaan organisaatiotasolla ja toisaalta yksiloiden ympéristomyontei-
seen kadyttaytymiseen kotitalouksien ympdéristovaikutusten pienentamiseksi
(esim. Graves ym. 2013; Blok ym. 2014; Manika ym. 2015).

Aihepiiriin liittyva tutkimus pyrkii selvittdmaan eri tekijoitd, joiden usko-
taan vaikuttavan tyontekijan ympdristomyonteiseen kadytokseen tyopaikalla.
Aikaisemman tutkimuksen perusteella Blok ym. (2014, 2) jakavat ndmad tekijat
tyontekijan (1) demografisiin, (2) sisdisiin ja (3) ulkoisiin tekijoihin. Johtajuuden
kannalta he pitavét tarkeimpand kahteen jalkimmdiseen ryhmddn kuuluvia te-
kijoitd, silld tyontekijoiden demografisiin piirteisiin ei johtajuudella voida juuri-
kaan vaikuttaa. Sisdiset tekijdt Blok ym. (2014) jakavat (1) sosiaalisiin, (2) kogni-
tiivisiin ja (3) affektiivisiin eli tunnevaltaisiin tekijoihin. Ulkoiset tekijdt voidaan
puolestaan jakaa (1) tilanteisiin ja (2) johtamiseen liittyviin tekijoihin. Tam&an
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tutkimuksen keskittyessd selvittdimddn esimies-alaissuhteen laadun vaikutusta
tyontekijan tekemien ympdristdaloitteiden mddrdan ja niiden toteuttamiseen
yrityksessd puhutaan siten tyontekijan ulkoisista johtamiseen liittyvistd tekijois-
td, joiden voidaan uskoa vaikuttuvan tyontekijan ympéaristomyonteiseen kayt-
tdytymiseen.

Ramus ja Killmer (2007, 557) korostavat ldhiesimieheltd saadun tuen mer-
kitystd tyontekijan motivoimisessa ympadristomyonteisen kdyttdytymiseen ja
epdilevit sen olevan tdrkein yksittdinen motivaattori tyontekijoiden ymparisto-
aloitteiden tekemiseksi. Myos Paillé ym. (2013, 3567) korostavat ldhiesimiehen
tarkeyttd ja esittavit, ettd tyontekijdt, jotka kokevat heidédn ldhiesimiehenséd saa-
van riittdvésti organisatorista tukea ympéaristomyonteisen kdyttaytymisen li-
sddmiseksi, pyrkivit lisddmdan ymparistomyonteistd kdyttaytymistdan. Taman
tutkimuksen kannalta kiinnostavaksi nousee myts Gkorezis'n (2015) tutkimus,
joka osoittaa esimies-alaissuhteen laadun toimivan mediaattorina esimiehelta
saadun tuen ja tyontekijan ymparistomyonteisen kaytoksen valilla.

2.2 Aloitejarjestelmit

Aloitejdrjestelmit ovat tyokaluja, joiden avulla yritykset voivat kanavoida tyon-
tekijoidensd luovuutta (esim. Fairbank 2001, 68; Van Dijk ja van Ende 2002, 387).
Aloitejdrjestelmdd voi tarkastella kolmivaiheisena prosessina, joka alkaa tyonte-
kijan ideasta, jatkuu idean tyostdmisestd aloitteeksi ja paittyy kayttokelpoiseksi
arvioidun aloitteen toteutukseen yrityksessd (Frese ym. 1999, 1140; van Dijk ja
van den Ende 2002, 389). Aloitejdrjestelmid koskeva tutkimus keskittyy usein
tarkastelemaan tekijoitd, joiden uskotaan vaikuttavan tyontekijoiden aloitteelli-
suuteen. Ndistd tekijoistd ollaan erityisen kiinnostuneita, silld l&nsimaissa aloite-
jarjestelmdt eivit ole yltdneet japanilaisen jatkuvan parantamisen -menetelman
(Kaizen) kaltaiseen menestykseen. Buech ym. (2010) jakavat aiheesta tehdyt
tutkimukset kolmeen eri suuntaukseen. Ensimmaéinen tutkimussuuntaus keskit-
tyy tyOympariston, kuten tyon ominaisuuksien, organisaation ilmapiiriin ja
esimiehen kayttdytymisen merkitykseen. Toisessa suuntauksessa tarkastellaan
aloitejdrjestelmdn piirteitd ja tutkitaan palautteen, palkitsemisen ja yrityksen
johdon sitoutumisen vaikutusta tyontekijoiden aloitteellisuuteen. Kolmas suun-
taus taas keskittyy tyontekijan henkilokohtaisten ominaisuuksien, kuten mina-
pystyvyyteen ja proaktiiviseen persoonallisuuteen.

Rapp ja Eklund (2007, 79) ovat tutkineet kestdvan aloitejdrjestelmén kehit-
tamistd, missd avaintekijaksi muodostuu oletetusti tyontekijoiden pitkdaikainen
sitoutuminen aloitteiden tekemiseen. Tyontekijoiden aktiivisen osallistumisen
kannalta tarkedksi muodostui se, ettd tyontekijdt pystyivit itse hyotymadn te-
kemistddn aloitteistaan esimerkiksi parantuneen tyoympadriston kautta. Toisaal-
ta aloitekampanjat, jotka nostivat esille erilaisia teemoja, lisdsivit aloitejdrjes-
telm&&dn kohdistuvaa huomiota ja siten my6s tyontekijoiden aktiivisuutta aloit-
teiden tekemiseen. Kolmanneksi vaikuttavaksi tekijdksi nousi tehtyjen aloittei-
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den kayttoonotto. Tyontekijat, joiden tekemistd aloitteista osa hyléttiin, tekivéat
jatkossa enemman aloitteita, kuin tyontekijdt joiden aloitteista suurin osa joko
hyvaksyttiin tai hyldttiin. Myo6s palkitsemisella todettiin olevan merkitysta
aloitteiden tekemiseen. Suurempien rahallisten palkkioiden ei katsottu lisddvan
aloitteiden tekemistd pienempid rahallisia palkkioita enempédd. Lisdksi tdssa
pitkdaikaistutkimuksessa osoitettiin, ettd tyontekijoiden aloitteellisuus kasvoi,
kun tyontekijoitda kannustettiin tekemdan aloitteita ryhmissa. (Rapp ja Eklund
2007, 93)

Axtell ym. (2000, 269) kritisoivat aloitejdrjestelmiin liittyvan tutkimuksen
keskittyvan liiaksi yksin aloitteiden tekemiseen tai niiden toteuttamiseen yri-
tyksessd. Heiddn mielestddn tarkedd olisi tutkia molempia aloiteprosessin vai-
heita yhtd aikaa. Ndin ollen pystyttdisiin erottelemaan aloiteprosessin eri vai-
heissa vaikuttavat tekijdt toisistaan. He esittdvit, ettd aloitteen tekemiseen vai-
kuttaa enemman tyontekijan henkilokohtaiset ominaisuudet, kun taas aloitteen
toteuttamiseen yrityksessd vaikuttavat enemmadn yrityksen organisatoriset teki-
jat, silla tyontekija voi kehittdd uusia ideoita yksin mutta niiden toteuttamiseen
vaaditaan usein muiden ihmisten osallistumista. Rajaa ei kuitenkaan pidetd
ndin suoraviivaisena vaan organisatoristen tekijoiden uskotaan vaikuttavan
tyOympadristoon, joka voi rohkaista tyontekijoitd tekemddn aloitteita. (Axtell ym.
2000, 269)

Van Dijk ja van den Ende (2002, 388-389) keskittyvit tarkastelemaan eri-
tyisesti yrityksen kulttuurin ja organisatoristen rakenteiden vaikutusta aloite-
prosessin eri vaiheissa, silld he katsovat, ettd yrityksen on hyvin vaikea kontrol-
loida tyontekijoidensad henkilokohtaisia ominaisuuksia. He korostavat aloitteel-
lisuuteen rohkaisevan kulttuurin, organisatorisen tuen, kuten aloitejdrjestelman
kdayton esteettomyyden, sekd aloitteiden seurantaan ja mahdolliseen toteutuk-
seen varattujen resurssien merkitystd onnistuneen aloitejdrjestelman luomisessa
(Van Dijk ja Van Den Ende 2002, 390-391). Aloitejdrjestelmédd voidaan pitdd on-
nistuneena, kun tyontekijit ovat motivoituneita kertomaan ideoistaan ja yritys
kykenee hyddyntamddn tyontekijoidensd luovuuden kiytannossd (Van Dijk ja
Van Den Ende 2002, 394).

Frese ym. (2000, 1141) tarkastelevat muun muassa esimiehen tuen vaiku-
tusta aloiteprosessin eri vaiheissa. He katsovat ideoiden mddran riippuvan tyo-
tekijoiden henkilokohtaisista ominaisuuksista, mihin johtajuudella ei ole vaiku-
tusta. Aikaisemman innovatiivisuustutkimuksen perusteella he esittavit, ettd
esimiehen tuki vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden aloitteiden tekemiseen.
Esimiesten katsotaan vaikuttavan aloitteiden tekemiseen kahdella tavalla. Hei-
dédn voidaan joko katsoa vaikuttavan yrityksen ilmapiiriin, joka voi tukea tai
ehkiistd innovatiivisuutta, tai he voivat suoraan rohkaista alaisiaan tekemiin
aloitteita. Toisaalta suhdetta esimiehen tuen ja tyontekijan aloitteellisuuden va-
lilld ei voida pitdd ndin yksiselitteisend, silld esimerkiksi Oldham ja Cummings
(1996, 626) esittdavat tutkimuksensa perusteella, ettd esimiehen tuki selittdd
tyontekijoiden aloitteiden tekemistd vain vahdisesti. Myoskadan Frese ym. (2000,
1151) eividt omassa tutkimuksessaan loytdneet yhteyttd esimiehen tuen ja aloit-
teiden tekemisen vililld. Heiddn mukaansa esimiehen tuen kuitenkin osoitettiin
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vaikuttavan aloitteiden toteutukseen yrityksessd, ei niiden tekemiseen. Tyonte-
kijan hyvéksi kokema tuki esimieheltd johti aloitteisiin, jotka toteutettiin yrityk-
sessd muita useammin.

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan johtajuuden vaikutusta tyontekijoiden
tekemien aloitteiden méddrddn ja niiden toteuttamiseen yrityksessa.

2.3 Tyontekijoiden proaktiivinen kadyttiytyminen

Proaktiivisuuden tutkimuskenttd on termistoltddn ja kasitteistoltdan laaja ja vi-
vahteikas. Aihepiirin ympdrille ei ole kehittynyt yhtendistd ja vakiintunutta
teoriapohjaa, vaan tutkimusta on tehty erillddn ja tutkimuskenttd on muodos-
tunut pirstaleiseksi (Grant ja Ashford 2008, 4). Grant ja Ashford (2008, 8) maa-
rittelevét proaktiivisen kayttaytymisen ennakoiviksi toimiksi, joilla tyontekija
pyrkii vaikuttamaan itseensd ja/tai tyoymparistoonsd. Ndin ollen myos aloit-
teiden tekemisen ja epdkohdista raportoimisen yrityksessd kdytossd olevan vi-
rallisen aloitejarjestelmén kautta voidaan katsoa olevan tyontekijan proaktiivis-
ta kayttaytymistd. Rank ym. (2004, 522-524) kehottavat hyodyntamdan proak-
tiivisuuden tutkimuskenttdd innovaatiotutkimuksessa, mihin myos aloitejdrjes-
telmiin liittyva tutkimus osaltaan kuuluu.

Voice-kayttiytyminen

Voice-kdyttaytyminen on yksi tutkituimmista proaktiivisen kadyttdytymisen
muodoista. Silld tarkoitetaan tyontekijoiden kayttaytymistd, jonka tarkoitukse-
na on parantaa eikd pelkéstdaan kritisoida yrityksen vallitsevaa tilaa (Van Dyne
ja Lepine 1998, 109). Kun aloitejdrjestelman kautta tehdyt aloitteet ovat muodol-
taan kirjallisia, on voice-kdyttdytyminen rajattu kdsittimddn yksinomaan tyon-
tekijan suullista kommunikointia (Botero ja Van Dyne 2009, 85). Voice-
kayttaytyminen voidaan jakaa edistdvddn ja estdvddn kdyttdytymiseen (Liang
ym. 2012, 71). Edistavaan kayttdaytymiseen kuuluu innovatiivisten aloitteiden
sekd vallitsevien toimintatapojen muuttamiseen liittyvien ehdotusten tekemi-
nen (Van Dyne ja Lepine 1998, 109), kun taas estdvddn kayttaytymiseen kuuluu
epdkohdista ja yritykselle mahdollisesti haitallisista toimintatavoista kertomi-
nen (Liang ym. 2012, 72). Estdvddn kdyttdytymiseen ei liity parannusehdotuk-
sia, mutta sen tarkoituksena on pysdyttdd tai ennalta ehkdistd vahingon synty-
mistd yrityksessd. Tietyissd olosuhteissa estdvillda kdyttdytymiselld voi olla
enemmadn vaikutusta kuin edistdvilld kayttaytymiselld, silld innovatiivisten
ideoiden kehittamiseen ei valttamatta riitd resursseja. (Liang ym. 2012, 75)

Tassd tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena olevien ympaéristoaloitteiden
teko on edellisen perusteella aloitteen tehneen tyontekijan edistdavaa kayttayty-
mistd ja ympadristoasioiden hoitoon liittyvistd epakohdista raportoiminen tyon-
tekijan estdvad kayttdytymistd. Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita nimen-
omaan yrityksessd kdytossd olevan Aloite- ja Laheltd Piti -jarjestelmien kautta
jatetyistd ilmoituksista.
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Detert ja Burris (2007, 869) jakavat aikaisemman voice-kdyttdytymiseen
liittyvan tutkimuksen kolmeen eri suuntaukseen. Ensimmadinen tutkimussuun-
taus etsii tyontekijan henkilokohtaisia ominaisuuksia ja demografisia piirteitd,
jotka korreloivat voice-kadyttaytymisen kanssa. Toinen tutkimussuuntaus perus-
tuu Hirschmanin (1970) exit, voice, loyalty - malliin, jonka mukaan tyontekijan
uskollisuus tyonantajaa kohtaan maarittdd, onko tyontekija halukas kommuni-
koimaan huomaamistaan epdkohdista tai parannusehdotuksistaan. Kolmas
tutkimussuuntaus taas keskittyy tarkastelemaan yrityksen organisatorisia omi-
naisuuksia, jotka voivat ennustaa tyontekijin halukkuutta voice-
kayttaytymiseen.

Detert ja Burris (2007, 870) tutkivat johtajuuden vaikutusta tyontekijan
voice-kdyttaytymiseen, silld aikaisempi tutkimus on johtanut ristiriitaisiin tu-
loksiin siitd, vaikuttaako johtamiskdyttaytyminen tyontekijan kommunikointiin,
jonka tarkoituksena on parantaa eikd pelkdstddn kritisoida yrityksen vallitsevaa
tilaa. Tutkimuksensa perusteella he korostavat sellaista johtajan kaytoksen
merkitystd, joka osoittaa avoimuutta muutokseen ja alhaaltapédin tulevaa infor-
maatiota kohtaan. Lisdksi he korostavat johtajuuden merkitysta sellaisen ilma-
piirin luomisessa, missd tyontekijdt kokevat voice-kadyttaytymisen turvalliseksi.
(Detert ja Burris, 2007, 881)

Voice-kdyttdytyminen on yhdistetty kappaleessa 2.3 esiteltdvddn esimie-
hen ja alaisen viliseen vaihtosuhde teoriaan (leader-member exchange theory,
LMX). Korkealaatuisella vaihtosuhteella on katsottu olevan positiivinen yhteys
voice-kdyttaytymiseen (Van Dyne ym. 2008; Burris ym. 2008; Botero ja Van Dy-
ne 2009). Van Dyne ym. (2008) tutkivat esimies-alaissuhteen, tytroolin ja voice-
kayttaytymisen vélisid yhteyksid ja esittdvdt tydroolin moderoivan esimies-
alaissuhteen ja voice-kdyttdytymisen vilistd suhdetta. Tédssa tyoroolilla tarkoite-
taan sitd, katsooko tyontekijd, ettd voice-kadyttdytyminen kuuluu hénen tyoroo-
liinsa vai onko se harkinnanvaraista varsinaiseen tyorooliin kuulumatonta kayt-
taytymistd. Burris ym. (2008) taas esittavét psykologisen sitoutumisen voimak-
kuuden vaikuttavan esimies-alaissuhteen ja voice-kdyttdytymisen viliseen suh-
teeseen. Botero ja Van Dyne (2009) puolestaan tutkivat esimies-alaissuhteen ja
valtaetdisyyden vaikutusta voice-kdyttdaytymiseen.
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Vaikeneminen

Proaktiivista kadyttdytymistd voidaan ldhestyd my0s siltd kannalta mité se ei ole.
Vaikenemisella tarkoitetaan tilannetta, jossa tyontekijd jattad kertomatta mieli-
piteensd ja huolensa yritykseen liittyvistd ongelmista. Ilmion tarkastelussa
huomio kiinnitetddn nimenomaan kommunikointiin, mikd tapahtuu, tai tdssa
tapauksessa jda pikemminkin tapahtumatta, organisaatiohierarkiassa ylospdin.
Kun vaikenemisesta tulee tyontekijoiden keskuudessa kollektiivinen ilmi6, voi-
daan puhua vaikenemisen ilmapiiristd ja organisaation tasolla tapahtuvasta
vaikenemisesta, jolloin tyontekijoiden proaktiivinen kayttdytyminen on vaike-
nemista vahdisempdd. (Morrison ja Milliken 2000, 708) Morrison ym. (2003,1454)
selvittavat tutkimuksessaan, mistd asioista tyontekijat ovat haluttomimpia
kommunikoimaan. Heiddn tutkimuksessaan esille nousi erityisesti haluttomuus
kommunikoida epdkohdista kollegoiden tai esimiesten toiminnassa, ongelmista
yrityksen prosesseissa sekd niihin liittyvistd parannusehdotuksista ja palkasta
sekd palkkatasa-arvosta (Morrison ym. 2003, 1459-1462). Tassd tutkimuksessa
onkin mielekéstd tarkastella, poikkeaako halukkuus kommunikoida ymparisto-
asioista yleisestd halukkuudesta aloitteellisuuteen ja epdkohdista raportoimi-
seen.

Morrison ja Milliken (2000, 714) tuovat esille ldhiesimiehen roolin tyonte-
kijoiden vaikenemisessa. Jos yrityksen johto ei ole avoin tyontekijoiden palaut-
teelle, eivit lahiesimiehetkddn usein ole kiinnostuneita tyontekijoiden mielipi-
teistd ja voivat kdytoksellddn vahvistaa vaikenemisen ilmapiirid. Toisaalta,
vaikka ldhiesimiehet itse olisivat kiinnostuneita tyontekijoiden palautteesta, he
saattavat suodattaa yrityksen johdolle vélittdmaadnsad informaatiota uskoessaan
johdon suhtautuvan kielteisesti tyontekijoiltd tulevaan negatiiviseen palauttee-
seen. On myo6s mahdollista, ettd vaikenemista ei ilmene koko yrityksen tasolla
vaan vain tietyissd yksikodissd, missd ldhiesimies voi suhtautua negatiivisesti
tyontekijoiden kommunikaation, mikd suuntautuu organisaatiohierarkiassa
ylospdin.

Morrison ja Milliken (2000, 707) uskovat hiljaisuuden ilmapiirin olevan
hyvin yleinen ilmi6 eri organisaatioissa, ja he korostavatkin tilanteen ristiriitai-
suutta, silld samaan aikaan puhutaan yleisesti paljon tyontekijoiden valtuutta-
misesta (empowerment) ja avoimen kommunikaation tdrkeydestd organisaati-
oissa. Organisaation tasolla tapahtuvan vaikenemisen katsotaan vaikuttavan
negatiivisesti yrityksen paatoksentekoon ja muutosprosesseihin, silld tyonteki-
joiden vaikeneminen vadristdd informaatiota, jonka pohjalta johto tekee paatok-
sid. Innovaatiotutkimuksen kannalta organisatorinen vaikeneminen on mielen-
kiintoinen ilmio erityisesti, koska innovoinnin on katsottu vaativan ympériston,
missd tyontekijat kokevat voivansa vapaasti esittdd uusia ideoita ja kyseenalais-
taa nykyisid toimintatapoja. (Morrison ja Milliken 2000, 719).
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Keskeisimmit kisitteet

Aikaisemmin esitetyn perusteella tamén tutkimuksen kannalta keskeisimmiit
proaktiivisuuteen liittyvéat termit méaaritellddn seuraavasti:

Ympiiristoaloite on mikd tahansa parannusehdotus, jonka avulla pyritaan
vahentamaédn yrityksen toiminnasta aiheutuvia ympaéristovaikutuksia

Epikohdista raportoimisella tarkoitetaan sitd, ettd tyontekija kertoo huo-
maamistaan yrityksen ymparistoasioiden hoitoon liittyvistd epdkohdista.

Ehdotukset ja epakohdat voivat liittyd esimerkiksi energian kulutukseen,
jatteisiin, pdastoihin, kierrdtykseen, veden kayttoon sekd eri ympaéris-
tondkokulmiin liittyvddn ohjeistukseen, perehdytykseen tai koulutuk-
seen.

Vaikenemisella tarkoitetaan tilannetta, jossa tyontekijd ei kerro paran-
nusehdotuksistaan tai huomaamistaan ympaéristdasioidenhoitoon liitty-
vistd epakohdista.

2.4 Esimiehen ja alaisen vilinen vaihtosuhde

Johtajuuden voidaan katsoa olevan kolmen limittdisen ja keskenddn vuorovai-
kutteisen tekijan, johtajan, seuraajan ja ndiden vilisen suhteen, muodostama
kokonaisuus (Graen & Uhl-Bien 1995, 221). Tama4 jaottelu helpottaa johtamisen
ja erilaisten johtamisteorioiden jasentdmistd ja tarkastelua. Perinteisesti suuri
osa johtajuustutkimuksesta on keskittynyt tarkastelemaan johtajuutta johtajan
ndkokulmasta (Graen ja Uhl-Bien 1995, 220; Yukl 2006, 117). Tdssa tutkielmassa
johtajuutta kasitellddn esimiehen ja alaisen vilisen vaihtosuhdeteorian (leader-
member exchange theory, LMX) avulla. Edelld esitetyssd johtamisteorioiden
jaottelukentdssda LMX -teoria sijoittuu tarkastelemaan johtajuutta, kuten jo teo-
rian nimestd voidaan pédtelld, johtajan ja seuraajan vilisen suhteen ndkokul-
masta (Graen & Uhl-Bien 1995, 225). Tama tutkielma pyrkii selvittdim&an esi-
mies-alaissuhteen laadun vaikutusta tyontekijoiden aloitteellisuuteen ympéris-
toasioissa.

Leader-Member Exchange -teoria (LMX)

LMX -teoria perustuu huomioon, jonka mukaan johtajan suhteet hdnen seuraa-
jiinsa eroavat laadullisesti toisistaan, ja siihen, ettd kumppanuudeksi kehitty-
neiden suhteiden voidaan katsoa olevan organisaatiolle hyodyllisid (Graen &
Uhl-Bien 1995, 229). Padpiirteissddn teoria kuvaa johtajan ja alaisen vilisen
kahdenkeskisen suhteen kehittymistd ajan kuluessa (Yukl 2006, 117). Nama
suhteet voivat vaihdella pinnallisesta ja muodollisesta tydsopimuksen maééritte-
leméastd heikkolaatuisesta suhteesta korkealaatuiseen kumppanuuteen, jota
madrittdd keskindinen kunnioitus, luottamus ja velvollisuudentunto (Graen &
Uhl-Bien 1995, 232). Johtajuuden voidaan teorian mukaan katsoa olevan teho-
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kasta, kun johtajat ja alaiset onnistuvat kehittdméaan vililleen korkealaatuisen
vuorovaikutussuhteen (Graen ja Uhl-Bien 1995, 225).

Graen ja Uhl-Bien (1995, 225-226) ovat tutkineet ja kasitteellistaneet LMX
-teorian kehittymistd sen syntymadstd 1970-luvulta asti ja jakavat teorian kehi-
tyksen neljddn eri vaiheeseen. Ensimmdinen vaihe keskittyi erilaisten esimies-
alaissuhteiden tunnistamiseen tyoryhmaéssd. Tamén vaiheen tutkimukseen liit-
tyi ryhmén jakaminen sisd- ja ulkopiiriin (in-group ja out-group). Toisessa vai-
heessa tutkittiin suhteen laadullisia ominaisuuksia ja niiden seurauksia. Kol-
mannessa vaiheessa tutkittiin, kuinka esimiehen ja alaisen vilinen suhde kehit-
tyy kumppanuudeksi ja viimeisessd, neljinnessd, vaiheessa tutkimus on laajen-
nettu koskemaan laajempia verkostoja ja tyoyhteisojd, joiden katsotaan muo-
dostuvan ndistd kahdenkeskisistd suhteista. Myos analysointitasot vaihtelivat
teorian eri kehitysvaiheissa. Ensimmdisessd vaiheessa analysoitiin erilaisten
suhteiden olemassa oloa tyoyhteison tasolla. Toisessa ja kolmannessa kehitys-
vaiheessa analysoidaan suhteen laadullisia ominaisuuksia ja suhteen kehitty-
mistd kahdenkeskiselld tasolla, kun taas viimeisessd vaiheessa erilaisia suhteita
analysoidaan niiden muodostaman yhteison tasolla. Graenin ja Uhl-Bienin
(1995, 222) mukaan tdméd voidaan ymmartdd siten, ettd esimies-alaissuhde maa-
ritellddn kahdenvaliseksi suhteeksi, jota kuitenkin voidaan tarkastella usealla
eri tasolla. Namad tarkastelutasot vaihtelevat yksilon, parin sekd parien muodos-
tamien ryhmien ja laajempien yhteisojen valilla. Tarkedd on kuitenkin huomata,
ettd tarkastelun kohteena on tasosta riippumatta aina kahdenkeskinen suhde.

Tamén tutkimuksen voidaan katsoa sijoittuvan Graenin ja Uhl-Bienin
(1995, 225-226) maddrittelemddn LMX-teorian toiseen kehitysvaiheeseen, silld
tutkimuksen tarkoituksena on selvittdad esimies-alaissuhteen laadun vaikutusta
tyontekijan proaktiiviseen kdyttaytymiseen ympaéristoasioissa. Tdssd tutkimuk-
sessa esimies-alaissuhteen laatua taas analysoidaan kahdenkeskiselld tasolla
alaisen nakokulmasta.

Suhteen kehittyminen

Esimiehen ja alaisen vilisen suhteen kehittyminen on kolmivaiheinen prosessi
(Graen & Uhl-Bien 1995, 230). Ensin osapuolet ovat toisilleen vieraita ja keski-
ndinen vuorovaikutus on muodollista ja perustuu osapuolten organisatorisiin
rooleihin. Tatd vaihetta maddrittdd omien etujen ajaminen, ja vaihtosuhteen laatu
on heikko. Suhteen kehittyminen seuraavaan vaiheeseen vaatii kummankin
osapuolen halukkuutta syventdd suhdetta. Seuraava vaihetta kutsutaan tutta-
vuudeksi, ja osapuolet alkavat jakaa enemmdn tietoa niin henkilokohtaisista
kuin tyohon liittyvistd asioistaan. Tdssd vaiheessa osapuolet testaavat suhdetta.
Suhteen kehittyessd edelleen saavutetaan kolmas ja viimeinen taso, jota kuvail-
laan kypsdksi kumppanuudeksi. Tdssd vaiheessa vaihtosuhde on korkealaatui-
nen ja sitd madrittdd keskindinen kunnioitus, luottamus ja velvollisuudentunto.
Korkealaatuisissa suhteissa alaisten katsotaan saavan kiinnostavia ja ha-
luttuja tyotehtdvid, enemman vastuuta, informaatiota ja tukea sekd mahdollisia
palkkioita ja etuuksia. Vastaavasti alaisten odotetaan korkealaatuisessa suhtees-
sa tyoskentelevan kovemmin, sitoutuvan enemmdn asetettujen tavoitteiden
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saavuttamiseen, olevan uskollisia esimiehelleen ja mahdollisesti jakavan joitain
esimiehen hallinnollisia velvollisuuksia. Korkealaatuiset suhteet ovat erityisen
hyodyllisia esimiehelle tavoitteiden saavuttamisen vaatiessa tyontekijoiden
aloitteellisuutta ja ylimddrdistd tyopanostusta. Korkealaatuisten suhteiden ylla-
pito taas vaatii esimieheltd enemmaén vaivanndkod ja aikaa, silld esimiehen tulee
huomioida paremmin alaistensa tarpeet. Heikkolaatuisissa suhteissa alaisten
odotetaan tdyttdvan vain virallisesti méadritellyt velvollisuudet ja saavan siitad
ennalta sovitun korvauksen. (Yukl 2006, 117-118)

Graen ja Uhl-Bien (1995, 229) korostavat, ettd esimiesten tulisi pyrkid
muodostamaan korkealaatuinen suhde kaikkiin alaisiinsa, jolloin johtajuudesta
tulisi tehokkaampaa ja yrityksen suorituskyky paranisi. Yukl (2006, 122) kui-
tenkin muistuttaa, ettd kaikki tyontekijdt eiviat toki halua lisdad velvoitteita. Ha-
nen mukaansa esimiehen on kuitenkin tdrkedd antaa jokaiselle tyontekijdlle
mahdollisuus korkealaatuisen suhteen muodostamiseen, jotta tyontekija voi
kokea olevansa tdrked ja kunnioitettu osa tydyhteisoa.

Suhteen laadun mddritelmd

LMX-teoriaan ja esimies-alaissuhteen laatuun liittyvat maééaritelmit ja ulottu-
vuudet ovat vaihdelleet teorian kehittyessd eri tutkijoiden kesken (Norvapalo
2014, 56). Norvapalo (2014, 56) korostaa Graenin ja Uhl-Bienin (1995) laatiman
maédritelman merkittavyyttd teorian kehityksessd ja katsovat sen olleen LMX-
teorian lapimurto johtajuuskirjallisuudessa.

Graen ja Uhl Bien (1995,237) médrittdvit esimies-alaissuhteen laadun mo-
niulotteisena muuttujana, kuitenkin siten, ettd laadun eri ulottuvuuksien on
tutkittu korreloivan keskenddn niinkin voimakkaasti, ettd muuttujaa voidaan
késitelld yksiulotteisena. Esimies-alaissuhteen laadun eri ulottuvuuksia ovat
kunnioitus, luottamus ja velvollisuudentunto. Madritelma kasittda suhteet tyo-
yhteisossd ja eri tekijoiden arvioinnin ammatillisen osaamisen ja kayttaytymi-
sen perusteella. Tyosuhteen kehittyminen kumppanuudeksi vaatii molemmin-
puolista kunnioitusta toistensa kykyjd kohtaan, odotusta keskindisen luotta-
muksen syvenemisestd sekd odotusta keskindisen velvollisuudentunnon kas-
vusta. (Graen ja Uhl Bien, 1995, 237-238)

LMX-teoriaa kohtaan on esitetty paljon kritiikkid, ja tutkijat ovat nostaneet
esille teoriaan liittyvid puutteita ja epdkohtia. Liden ja Maslyn (1998, 45) kriti-
soivat Graenin ja Uhl-Bienin (1995) mééritelméad esimies-alaissuhteen laadusta
ja esittdvat, ettd sitd tulisi kdsitelld moniulotteisena muuttujana. Yukl (2006, 16)
katsoo, ettd teoria epdonnistuu ottamaan huomioon kontekstin vaikutuksen
suhteen laatuun, silld teoriassa ei usein kiinnitetd riittdvasti huomiota, kuinka
esimiehen suhde yhden tyontekijan kanssa vaikuttaa suhteisiin muiden tyonte-
kijoiden kanssa. Norvapalon (2014, 83) mukaan aikaisemmassa tutkimuksessa
on esitetty kritiikkid muun muassa pitkdaikaistutkimusten puutteeseen, nako-
kulmien yksipuolisuuteen ja useiden erilaisten mittareiden ja méddreiden kayt-
toon. Myos Norvapalon (2014, 83) yhteenvedossa nousee esille puutteet kon-
tekstin ja suhteiden keskindisen vuorovaikutuksen huomioimisessa.
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Koska tdman tutkielman pé&dasiallinen tarkoitus ei ole syventdd ymmar-
rystd LMX-teoriasta eikd tutkia suhteen kehittymistd ajan kuluessa, vaan pi-
kemminkin keskittyd aloitetoimintaan ja antaa uusia ndkokulmia yritysten ym-
paristojohtamiseen, jatetddn keskustelu laadun eri ulottuvuuksista ja muista
esitetyistd epakohdista vdhemmaille huomiolle. Tutkimuksen tavoitteet huomi-
oon ottaen voidaan todeta, ettd Graenin ja Uhl-Bienin (1995) maééaritelma suh-
teen laadusta ja sen ulottuvuuksista on riittava.

Tamdn perusteella esimies-alaissuhteen laatu maédritetddn tdméan tutki-
muksen tavoitteet huomioon ottaen seuraavasti:

Esimies-alaissuhteen laatu tarkoittaa esimiehen ja alaisen keskindisen kun-
nioituksen, luottamuksen ja velvollisuudentunnon méarad, ja suhde voi
muodostua joko heikko- tai korkealaatuiseksi.

LMX ja innovaatio

Tyontekijoiden proaktiivisuutta késittelevassa luvussa sivuttiin esimies-
alaissuhteen yhteyttd tyontekijan voice-kdyttamiseen. Voice-kdyttdytymisen
liséksi esimies-alaissuhteen laadulla on osoitettu olevan yhteys myds muihin
innovaatiokdyttaytymisen muotoihin. Basu ja Green (1997) esittavat esimies-
alaissuhteen laadun ennustavan tyontekijan innovatiivisuutta. Tierney ym.
(1999) tutkivat tyontekijdn ja esimiehen ominaisuuksien ja esimies-alaissuhteen
laadun vaikutusta tyontekijan luovaan kayttdytymiseen. Heiddn mukaansa
korkealaatuinen esimies-alaissuhde lisdd sellaisten tyontekijoiden innovointi-
kayttaytymistd, joille innovointi ei ole muuten luonnollista. Agarwal ym. (2012)
tutkivat tyohon sitoutumisen, esimies-alaissuhteen laadun ja tyontekijan inno-
vaatiokdyttdytymisen vilisid yhteyksid ja esittdvit tyohon sitoutumisen toimi-
van mediaattorina esimies-alaissuhteen laadun ja tyontekijan innovaatiokdyt-
taytymisen vélisessd suhteessa. Gajendran ja Joshi (2012) puolestaan tutkivat
esimies-alaissuhteen laadun vaikutusta tyontekijoiden innovatiivisuuteen glo-
baaleissa tyoryhmissd, joissa fyysinen vilimatka on suuri. He esittdvat, etta
korkea esimies-alaissuhteen laatu lisdd tyontekijan sitoutumista tyoryhmad
koskevaan padtoksentekoon erityisesti globaaleissa tyoryhmissd ja ettd esimie-
het voivat parantaa tyoryhmdn innovatiivisuutta mahdollistamalla tyontekijoi-
den osallistumisen pddtoksentekoon.

2.5 Ilmapiiri

IImapiiri jatetddn tdssd tutkimuksessa viahemmalle huomiolle ja rajoitetaan tar-
koittamaan sitd, kuinka turvalliseksi ja toisaalta hyodylliseksi tyontekijdt koke-
vat aloitteiden tekemisen ja epdkohdista raportoimisen kyseisessd yrityksessa.
Aloitteiden tekeminen ja epdkohdista raportoiminen on luonteeltaan yrityksen
nykytilaa haastavaa kdyttdytymistd, minkd tyontekija voi kokea itselleen ris-
kialttiiksi mahdollisten negatiivisiksi koettujen seurauksien pelossa (Botero ja
Van Dyne 2009, 89). Turvallisuudella tarkoitetaan tilannetta, jossa tyontekija ei
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aloitteita tehdessddn tai epakohdista kertoessaan pelkdd, ettd ndistd proaktiivi-
sen kadyttaytymisen muodoista voisi koitua hédnelle negatiivisia seuraamuksia.
Hyodyllisyydelld taas tarkoitetaan tilannetta, jossa tyontekijd kokee, ettd hanen
proaktiivinen kdytoksensd voi todella johtaa muutokseen yrityksen nykyisissa
toimintatavoissa. Ndiden kahden tekijdn, tai oikeastaan niiden puutteen, usko-
taan olevan suurimmat syyt tyontekijoiden vaikenemiseen. (Morrison ja Milli-
ken 2000, 706-707) Jos tyontekijadt kokevat kollektiivisesti proaktiivisen kaytok-
sen joko riskialttiiksi tai hyodyttomaéksi, voidaan puhua hiljaisuuden ilmapiiris-
td, jossa vaikeneminen on proaktiivista kdyttaytymistd yleisempdd (Morrison ja
Milliken 2000, 708).

Johtajuuden on yleisesti tutkittu vaikuttavan yrityksen ilmapiiriin ja kult-
tuuriin. Siitd ei kuitenkaan ole selvyyttd, kuinka johtajan tulisi kdyttdaytyd, jotta
yrityksen kulttuurista ja ilmapiiristd muodostuisi innovatiivisuutta tukeva.
(Mumford ym. 2002, 732). Sitd, millaiseksi tyontekijat kokevat yrityksen ilma-
piirin, mitataan tdssd tutkimuksessa, jotta olisi tarvittaessa mahdollista syven-
tdd ymmarrystd johtajuuden vaikutusmekanismeista aloiteprosessin eri vaiheis-
sa. Ilmapiiri voi olla joko moderaattori eli muovaava tekijd tai mediaattori eli
valittava tekijd esimies-alaissuhteen ja tyontekijan aloitteellisuuden vilisessd
mahdollisessa suhteessa.

2.6 Tutkimuskysymykset

Aikaisemman tutkimuksen ja hyodynnettyjen teorioiden perusteella tutkimuk-
sen malli rakentuu Kuvion 1 mukaisesti. Ilmapiirin tarkastelu jda tassa tutki-
muksessa vahdisemmalle huomiolle. Sen tarkoitus on tarpeen tullen syventaa
ymmarrystd johtajuuden vaikutusmekanismista tyontekijoiden aloitteellisuu-
teen ympdristoasioissa. Erikseen tarkastellaan ymparistoasioiden hoitoon liitty-
vien epdkohtien raportointia ja proaktiivisuuden tutkimuskenttddn kuuluvaa
ilmiotd vaikenemisesta.
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Taustamuuttujat
(tyoyksikko, tyotehtavd, tyokokemus yrityksessd, tyokokemus nykyisen esi-
miehen alaisuudessa, tydsuhteen laatu, koulutustaso, sukupuoli ja ikdluokka)

} } |

Esimies- IImapiiri Aloiteprosessi
alaissuhteen N (turvallisuus, ) (Ideat, aloitteet,
laatu hyodyllisyys) toteutus)
(LMX)

KUVIO 1 Tutkimuksen malli

Tdamdn perusteella tutkimuskysymykset asetetaan seuraavasti:

1. Miten esimies-alaissuhteen laatu vaikuttaa tyontekijoiden tekemien ym-

paristoaloitteiden madraan?

2. Miten esimies-alaissuhteen laatu vaikuttaa tyontekijoiden tekemien ym-

pédristoaloitteiden toteutukseen yrityksessa?

3. Miten esimies-alaissuhteen laatu vaikuttaa tyontekijan raportoimiseen

ympdristoasioiden hoitoon liittyvistd epakohdista?

4. Miten esimies-alaissuhteen laatu vaikuttaa tyontekijain vaikenemiseen

ympdristoasioiden hoitoon liittyvissa asioissa?
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3 TUTKIMUSMETODOLOGIA JA - AINEISTO

3.1 Kyselytutkimuksen toteutus

Kyselytutkimus suoritettiin tammikuussa 2015. Kysely toteutettiin sdhkoisesti
kohdeyrityksen intranetissa Webropol kysely- ja tiedonkeruusovellusta hyo-
dyntden. Intranetin katsottiin olevan paras tapa tavoittaa tyontekijdt, silld se on
yleisesti kaikkien tyontekijoiden kdytossa. Kyselystd tehtiin sekd suomen- ettd
ruotsinkielinen versio, silld kohdeyrityksen yksi yksikko toimii ruotsinkieliselld
alueella. Kyselyyn liitettiin arvonta, jossa palkintona oli kolme 69 euron arvois-
ta aktiivisuusranneketta. Tamén uskottiin lisddvan sekd vastaajamddrdd ettd
satunnaistavan otosta siten, ettd vastaajiksi ei valikoituisi vain ympdristoasiois-
ta kiinnostuneita tyontekijoitd. Sihkoinen kyselylomake koostui neljdstd osiosta,
ja vastaamiseen kului viidestd kymmeneen minuuttia. Osiot késittelivét aloite-
prosessia, ilmapiirid, esimies-alaissuhdetta ja taustamuuttujia. Liséksi vastaajien
oli mahdollisuus jittdd avoin kyselytutkimuksen aihepiirin liittyvd kommentti.
Kyselyyn vastattiin anonyymisti ja arvontaan osallistujat ohjattiin erilliselle si-
vulle, jolloin heidédn yhteystietojaan ei voida yhdistdd vastauksiin. Liséksi taus-
tamuuttujia kysyttdessd vastausvaihtoehdot pyrittiin ryhmitteleméén siten, etta
vastaajien ei tarvitse huolehtia anonymiteetin sdilymisestd. Kysytyt taustamuut-
tujat valikoituvat aihepiireistd aikaisemmin tehdyn tutkimuksen perusteella.
Taulukossa 1 esitetddn kyselytutkimukseen osallistuneet vastaajat taustamuut-
tujittain.



22

TAULUKKO 1 Kyselytutkimukseen vastanneiden taustamuuttujat

Tyoyksikké

Otoskoko
Vastanneita
Sukupuoli
Mies

Nainen

Ei vastausta
lkdluokka
21-30 vuotta
31-40 vuotta
41-50 vuotta
51-60 vuotta
Yli 60 vuotta
Ei vastausta
Koulutus
Peruskoulu
Toinen aste
Korkea-aste
Ei vastausta

Tyosuhteen kesto

Alle vuosi
1-5- vuotta
6-10 vuotta
11-15 vuotta
Yli 15 vuotta
Ei vastausta

Tyosuhteen kesto nykyisen esimiehen alaisuudessa

Alle vuosi
1-5 vuotta
6-10-vuotta
11-15 vuotta
Yli 15 vuotta
Ei vastausta

Tyosuhteen laatu

Vakituinen

Maaraaikainen

Ei vastausta
Tyotehtava
Tuotekehitys
Tuotehallinta
Valmistus

Myynti, vienti, markkinointi

Johto
Muu
Ei vastausta

A B

n(%) n(%)
187 929
31(17%)  27(27%)
19(61%) 19(70%)
11(35%)  5(19%)
1(3%) 3(11%)
7(23%)  2(7%)
9(29%) 11(41%)
7(23%) 4(15%)
3(10%) 7(26%)
2(6%) 1(4%)
3(10%) 2(7%)
2(6%) 3(11%)
9(29%) 12(44%)
19(61%) 10(37%)
1(3%) 2(7%)
5(16%) 2(7%)
6(19%) 7(26%)
3(10%) 1(4%)
6(19%) 5(19%)
10(32%) 10(37%)
1(3%) 2(7%)
9(29%) 1(4%)
14(45%)  24(89%)
6(19%) -

1(3%) -

1(3%) -

- 2(7%)
29(94%)  21(78%)
2(6%) 4(15%)
- 2(7%)

- 3(11%)
- 8(30%)
5(16%) 16(59%)
6(19%) -

2(6%) -
18(58%) -

C

n(%)
231
23(10%)

16(70%)
7(30%)

5(22%)
9(40%)
4(17%)
3(13%)
2(9%)

3(13%)
12(52%)
8(35%)

4(17%)
2(9%)
3(13%)
14(60%)

8(35%)
10(43%)
4(17%)
1(4%)

21(91%)
2(9%)

1(4%)
3(13%)
12(52%)
2(9%)
5(22%)

Muut
n(%)
284
45(16%)

27(60%)
16(36%)
2(4%)

8(18%)
12(27%)
13(29%)
8(18%)
2(4%)
2(4%)

2(4%)
21(47%)
20(44%)
2(4%)

4(9%)
15(33%)
6(13%)
7(16%)
12(27%)
1(2%)

13(29%)
26(58%)
1(2%)
3(7%)
1(2%)
1(2%)

41(91%)
3(7%)
1(2%)

7(16%)
5(11%)
16 (36%)
1(2%)
2(4%)
13(29%)
1(2%)

Yht.

n(%)

801
126(16%)

81(64%)
39(31%)
6(5%)

22(17%)
41(33%)
28(22%)
21(17%)
7(6%)
7(6%)

10(8%)
54(43%)
57(45%)
5(4%)

15(12%)
30(24%)
10(8%)
21(17%)
46(37%)
4(3%)

31(25%)
74(59%)
11(9%)
4(3%)
3(2%)
3(2%)

112(89%)
11(9%)
3(2%)

11(9%)
16(13%)
49(39%)
9(7%)
4(3%)
36(29%)
1(1%)
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3.2 Mittarit

Proaktiivisen kiyttiytymisen mittaaminen

Tyontekijoiden proaktiivista kdyttaytymistd mitataan aloiteprosessin eri vaihei-
ta silmdlld pitden. Ideoiden mddran katsotaan riippuvan tyontekijan henkilo-
kohtaisista ominaisuuksista, mihin johtajuudella ei voida vaikuttaa (Frese
ym.1999, 1141). Ideoiden mé&arastd ollaan kuitenkin tdssd tutkimuksessa kiin-
nostuneita, silld esittddkseen aloitteita tdytyy tyontekijdlld ensin olla ideoita.
Ideoiden mddrdd mitataan seuraavilla vaittamilld: (1) “Minulla on ideoita, kuin-
ka omaan tychoni liittyvid ympdéristovaikutuksia voitaisiin pienentdd.” ja
(2) "Minulla on ideoita, kuinka koko yrityksen toiminnasta aiheutuvia ympéris-
tovaikutuksia voitaisiin pienentdd.”. Vdittamiin vastataan viisiportaisella as-
teikolla vaihtoehtojen “Ei lainkaan” ja “Hyvin usein” valilta. Lisdksi kuudente-
na vastausvaihtoehtona on kohta “En osaa sanoa”.

Tehtyjen ymparistoaloitteiden lukumddraa tiedusteltaessa ollaan kiinnos-
tuneita tyontekijan viimeisen kahden vuoden aikana mahdollisesti tekemista
ympdristoaloitteista, jotka on tehty yrityksessd toimivan aloitejédrjestelméan vali-
tykselld. Tassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita esimies-alaissuhteen vaiku-
tuksesta aloitteiden kayttoonottoon, joten vastaajilta tiedustellaan kayttoonotet-
tujen tai tulevaisuudessa kdyttoon tiedettdvasti otettavien ympadristoaloitteiden
lukumaéaraa.

Epdkohdista raportoimista mitataan vdittamilld: (1) “Olen huomannut
epdkohtia yrityksen ympdristdasioiden hoidossa.” ja (2) ”Viimeisen kahden
vuoden aikana olen kertonut huomaamistani epdkohdista.”.

Vaikenemista voidaan mitata tarkastelemalla vastauksia, joissa tyontekija
on kertonut, ettd hénelld on ideoita mutta hdn ei ole tehnyt aloitteita tai vasta-
uksia, joissa tyontekijda on kertonut huomanneensa epakohtia mutta hén ei ole
kertonut niista.

Esimies-alaissuhteen laadun mittaaminen

Téssd tutkimuksessa esimies-alaissuhteen laatua analysoidaan kahdenkeskisella
tasolla alaisen nikokulmasta eli selvitetddn, kuinka hyvélaatuisena tyontekija
pitdd suhdettaan esimieheensd. Keskusteltaessa mittarin valinnasta on hyva
tuoda esille, ettd yksin 1990-luvulla tehdyissdé LMX-teoriaa koskevissa tutki-
muksissa kaytettiin ainakin 12 erilaista mittaria mittaamaan esimies-
alaissuhteen laatua (Schriesheim 1999,94). Kaytetyimmdksi esimies-alaissuhteen
laadun mittariksi on muodostunut Graenin ja Uhl-Bienin vuonna 1995 laatima
LMX7- mittari (Schriesheim ja Cogliser 2009, 725).

Schriesheim ja Cogliser (2009, 732-734) kuitenkin esittavit, etta LMX7-
mittari ei todellisuudessa vastaa Graenin ja Uhl-Bienin (1995) mddritelmaa esi-
mies-alaissuhteen laadusta. He perdankuuluttavat tarvetta joko korjata itse teo-
rian madritelmaa tai kehittda nykyistd maaritelmdd paremmin vastaava mittari.
Schriesheim ym. (2011, 889) mukaan taas olisi laadittava eksakti mittaristo, jossa
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vastaaja tietdd tarkalleen, mitd haneltd kysytdan. Ndin ollen mittaustarkkuus
paranisi nykyisen mittarin antamasta karkeasta jaottelusta heikko- ja korkealaa-
tuisiin suhteisiin. He katsovat, ettd nykyisellddn vastaaja voi olla taipuvainen
valitsemaan sosiaalisesti suotavan vastauksen (Schriesheim ym. 2009, 888).

Koska tutkimuksessa hyodynnetddn Graenin ja Uhl-Bienin méaéarittele-
mad kdsitystd esimies-alaissuhteen laadusta, on perusteltua kadyttdd heidan suo-
sittelemaansa ja kehittimdansda LMX7-mittaria (Graen ja Uhl-Bien 1995, 237).
Koska tutkimuksen tarkoitus ei ole syventdd ymmarrystd LMX-teoriasta, voi-
daan mittarin antamaa karkeaa tulosta siitd, onko suhteen laatu korkea vai
heikko, pitda riittavana. Tassd tutkimuksessa kédytetddan Norvapalon (2014, 275)
suomentamaa versiota kyseisestd mittarista, joka koostuu seuraavista seitse-
maéstd vdittamastd: (1) “Tieddn yleensd, kuinka tyytyvdinen esimieheni on sii-
hen, mita teen tyossani.”, (2) “Esimieheni ymmartda tyohoni kuuluvia ongelmia
ja tarpeita.”, (3) “Esimieheni tietdd hyvin, mihin pystyn tyossani.”,(4) ”Esimie-
heni kayttdisi todenndkoisesti valta-asemaansa auttaakseen minua ratkaise-
maan tyotehtdvissani olevia ongelmia.”, (5) “Voin luottaa siihen, ettd esimiehe-
ni auttaa minut hankalasta tyotilanteesta tarvittaessa omalla kustannuksellaan.”,
(6) "Luotan esimieheeni niin, ettd puolustaisin hdnen tekemiddn paadtoksidan,
vaikka hdn ei itse olisi paikalla.” ja (7) “Tyosuhteeni esimieheeni on toimiva ja
tuloksekas.”. Vdittamiin vastataan viisiportaisella Likert-asteikolla vaihtoehto-
jen “Tdysin eri mieltd” ja " Tdysin samaa mieltd” valilla.

[lmapiirin mittaaminen

IImapiiri rajoitetaan tadssd tutkimuksessa tarkoittamaan vain tyontekijoiden ko-
kemaa turvallisuutta ja hyodyllisyyttd tehdd aloitteita tai kertoa epdkohdista.
Turvallisuutta mitataan véittamilla: (1) ”Voin puhua suoraan tyohoni tai yrityk-
seen liittyvistd epakohdista, huolehtimatta seurauksista.”, (2) “Voin luottavaisin
mielin esittdd aloitteita.” ja (3) “Olen huolissani seurauksista, jos tuon mielipi-
teeni esille. Hyodyllisyyttd taas mitataan véittamilld: (4) “Tunnen, ettd voin to-
della vaikuttaa tyohoni liittyviin epdkohtiin puhumalla suoraan esimieheni
kanssa.” (5) "Minun on nykyisessd tyopaikassani turha tehdd parannusehdo-
tuksia.”,(6) “Tunnen, ettd jossain toisessa tyopaikassa tekisin parannusehdotuk-
sia.”, (7) “Minun ei nykyisessd tyopaikassani kannata panostaa ympaéristéehdo-
tusten ja - aloitteiden tekemiseen.” ja (8) “Tunnen, ettd panostaisin ympéristo-
ehdotusten ja - aloitteiden tekemiseen jossain toisessa tyopaikassa.”.

Summamuuttujat

Esimies-alaissuhteen laatua, ilmapiirid ja tyontekijoiden ideoiden maaraa kar-
toittavat mittarit koostuivat useammasta viittamastd. Koska yksittdisten viit-
tdmien sijaan oltiin kiinnostuneita niiden muodostamista kokonaisuuksista,
vdittamistd koottiin kullekin muuttujalle sopivat summamuuttujat tilastollista
analysointia varten. Jotta summamuuttujien saamien arvojen tulkinta helpottui-
si, lasketaan niiden arvot keskiarvona véittdamien vastauksista. Ndin ollen esi-
merkiksi viisiportaisella Likert-asteikolla mitattujen vdittamistd koottu sum-
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mamuuttuja saa my0s arvoja yhdestd viiteen. Summamuuttujien arvoja laskies-
sa tulee ottaa huomioon véittdmien koodaus. Viittamait voivat olla joko positii-
visesti tai negatiivisesti koodattuja, jolloin niiden skaalat eivit vastaa toisiaan.
Tamdn vuoksi negatiivisesti koodatut vdittamat kddnnettiin vastaamaan posi-
tiivisten koodattujen vdittimien skaalaa. (Metsamuuronen 2005, 507-508) Sum-
mamuuttujien sisdistd konsistenssia tarkastellaan mythemmin tutkimuksen
luotettavuutta kasittelevassa luvussa 3.4.

3.3 Tilastolliset analysointimenetelmait

Korrelaatiot

Muuttujien viéliselld korrelaatiolla tarkoitetaan suoraa, lineaarista, yhteytta
kahden muuttujan valilld. Muuttujien vilisen yhteyden suuruutta voidaan mi-
tata korrelaatiokertoimen avulla. (Metsimuuronen 2005, 544) Korrelaatioker-
roin saa arvoja valilld -1 ja 1 riippuen korrelaation suunnasta. Mitd lahempéna
nollaa kertoimen arvo on, sitd vdhemman muuttujat korreloivat keskenddn.
Korrelaatiokertoimen saadessa arvoja vililld 0,80 - 1,0 muuttujien valistd korre-
laatiota voidaan ihmistieteissd pitdd erittdin suurena. Kun kertoimen arvot vaih-
televat valilla 0,60 - 0,80 on korrelaatio korkeaa ja valilla 0,40 - 0,60 korrelaation
katsotaan olevan kohtuullista. Korrelaation suuruuden liséksi ollaan kiinnostu-
neita korrelaation merkitsevyydestd, mihin vaikuttaa korrelaatiokertoimen ar-
von lisdksi otoskoko. Ndin ollen otoskoon ollessa pieni suurikaan korrelaatio ei
vélttamatta ole tilastollisesti merkitsevd ja toisaalta otoskoon ollessa suuri voi
vdhdinenkin korrelaatio olla tilastollisesti merkitsevd. (Metsamuuronen 2005,
345-347)

Padmuuttujien vilistd yhteyttd toisiinsa mitataan laskemalla Pearsonin tu-
lomomenttikorrelaatiokertoimet, koska menetelmd sopii hyvilld jarjestysas-
teikolla mitatuille muuttujille (Metsimuuronen 2005, 544). Taustamuuttujien
yhteyttd padamuuttujiin ja toisiinsa taas mitataan laskemalla Spearmanin jarjes-
tyskorrelaatiokertoimet, koska menetelmdd voidaan hyodyntdd myos jdrjes-
tysasteikollisille muuttujille (Metsamuuronen 2005, 341).

Keskiarvojen vertailu

Tassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita selvittim&idn, kuinka esimies-
alaissuhteen laatu, tyontekijan proaktiivinen kdyttdytyminen aloitejdrjestelman
eri vaiheissa sekd tyontekijan tekemien aloitteiden toteutusaste vaihtelevat vas-
taajien taustamuuttujien mukaan. Ideana on tutkia, onko ryhmien vilisissd kes-
kiarvoissa tilastollisesti merkittdvid eroja (Metsamuuronen 2005, 725).

Ennen tdtd tdytyy kuitenkin selvittdd, tuleeko keskiarvojen vertailuun
kayttdd parametrisia vai parametrittomia testejd. Parametrittomat testit sopivat
sellaisen aineiston analysointiin, joka ei tdytd parametristen testien vaatimia
oletuksia (1) aineiston havainnoiden riippumattomuudesta, (2) satunnaisuudes-
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ta, (3) normaalijakautuneisuudesta, (4) ryhmien varianssien yhtd suuruudesta,
(5) otoskoosta eikd (6) mitta-asteikosta. (Metsamuuronen 2005, 866) Ehtojen
tayttyessd parametriset testit ovat niiden parametrittomia vastineita voimak-
kaampia, eli niitd kdyttamalla havaitaan poikkeamat asetetusta nollahypoteesis-
ta herkemmin kuin kédyttamalld parametrittomia testejd (Metsamuuronen 2005,
875). Ihmistieteissd tutkimustilanteet ovat kuitenkin usein sellaisia, missd pa-
rametrittomilla testeilld saadaan parametrisia testejd luotettavampia ja uskotta-
vampia tuloksia, ja on usein varmempaa valita parametriton testi, jos epdilldan,
ettd parametristen testien oletukset eivit tayty. ( Metsimuuronen 2005, 870-872)

Parametristen testien kaytto edellyttdd jakaumien normaaliutta, mika voi-
daan selvittdd Kolmogorov-Smirnov-testin avulla. Tédssd tutkimuksessa Kolmo-
gorov-Smirnov-testi osoittaa, ettd lukuun ottamatta ilmapiirid yksikdan tutki-
muksen pdamuuttujista ei ole normaalisti jakautunut. Tulokset esitetddan taulu-
kossa 2. Testin kuitenkin katsotaan hylkddvan normaalijakaumaoletus liian
herkasti, joten jakaumien normaaliutta on testin lisdksi hyvéa tarkastella myos
silmdmadrdisesti (Metsamuuronen 2005, 594). Tassa tapauksessa myoskddn sil-
mdmaddrdinen histogrammien ja Q-Q-kuvion havainnointi ei tdysin vahvista
oletusta jakaumien normaaliudesta. Pddmuuttujakohtaiset histogrammit ja Q-
Q-kuviot esitetddn liitteessd 1. Nédin ollen tutkimuksessa paddytdan kayttamaan
parametrittomia Kruskalin-Wallisin testid ja Mannin-Whitneyn-Wilcoxonin tes-
tid. Kun vertailtavia ryhmid on kaksi, kdytetddn Mannin-Whitneyn-Wilcoxonin
testid, jota pidetddn parametrittomana ja ldhes yhtd tehokkaana vastineena pa-
rametriselle t-testille (Metsamuuronen 2005, 1038- 1047). Kun vertailtavia ryh-
mid on useampi, kdytetdan Kruskalin-Wallisin testid, joka on parametriton vas-
tine parametriselle varianssianalyysille (Metsamuuronen 2005, 1051). Paramet-
rittomien testien kdyttod tukee myos se, ettd vaikka hyvdd jdrjestysasteikkoa
kayttamalld parametriset testit ovat melko vakaita ja antavat mielekkdan tul-
kinnan, Likert-asteikko ei todellisuudessa tarjoa parametristen testien vaatimaa
vidlimatka-asteikollista informaatiota vaan jdrjestysasteikollista informaatiota.
Lisdksi parametrittomien testien kadyttod voidaan perustella otoskoolla. (Met-
samuuronen 2005, 871) Vaikka kokonaisotos ylittdd tdssd tutkimuksessa mo-
ninkertaisesti parametrisiin menetelmiin yleensd vaaditun 30 havainnon rajan,
jdd vertailtavien ryhmien otoskoko tdmaén alle useassa ryhmassa.
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TAULUKKO 2 Muuttujien normaalijakautuneisuus

Kolmogorov-Smirnova  df )
Esimies-alaissuhteen laatu 0,131 126 0,000
IImapiiri 0,087 126 0,021
Ideat 0,126 126 0,000
Aloitteet 0,418 126 0,000
Toteutus 0,256 37 0,000
Huomatut epakohdat 0,295 125 0,000
IImoitetut epdkohdat 0,297 126 0,000

a Lilliefors Significance Correction

Ryhmittelyanalyysi

Monimuuttujamenetelmissd otetaan yhtd aikaa huomioon useita eri selittdvid
tekijoitd, joiden katsotaan vaikuttavan selitettdvaan muuttujaan (Metsamuuro-
nen 2005, 581). Yleisimmé&t monimuuttujamenetelmét voidaan jakaa (1) faktori-
analyyseihin, (2) regressioanalyyseihin ja (3) varianssianalyyseihin (Metsamuu-
ronen, 2005, 596). Taman tutkimuksen aineisto ei kuitenkaan taytd edelld luetel-
tuihin analyysimenetelmiin liittyvid ehtoja, ja toisaalta, vaikka osa analyyseille
asetetuista ehdoista voitaisiin perustellusti ohittaa, jadavat tutkimuksen tavoit-
teiden kannalta mielekkdimmaksi nousevat faktori- ja regressioanalyysien suo-
rittamiset turhiksi, silld tutkittavien muuttujien vililld ei ole havaittavissa line-
aarista tai muutoin sddnnonmukaista keskindistd riippuvuutta. Ndin padmuut-
tujien vilisid suhteita tyydytddn tarkastelemaan ryhmittelyanalyysin avulla,
mikd on luonteeltaan eksploratiivinen eli aineistoa tutkiva analyysimenetelma
eikd sille anneta varsinaisia teoreettisia rajoituksia (Metsamuuronen 2005, 812).

Ryhmittelyanalyysin tarkoituksena on jakaa tutkimukseen osallistuneet
vastaajat mahdollisimman samankaltaisiin ryhmiin valittujen muuttujien suh-
teen siten, ettd samaan ryhmaan kuuluvat vastaajat ovat mahdollisimman ho-
mogeenisid keskenddn mutta poikkeavat mahdollisimman paljon muiden ryh-
mien edustajista (Malhotra ym. 2012, 802). Matemaattisesti vastaajien samankal-
taisuus voidaan madrittdd laskemalla vastaajaparien vilisid euklidisia etdisyyk-
sid. Euklidinen etdisyys on kaikkien muuttujien ja kaikkien havaintojen suhteen
laskettujen poikkeamien nelividen summan nelidjuuri. (Malhotra ym. 2012, 807)
Kun vastaajaparien samankaltaisuutta mitataan euklidisiin etdisyyksiin perus-
tuen, varsinaiseksi ryhmittelymenetelméksi valikoituu Wardin hierarkkinen
ryhmittelymenetelmd, missa ryhmittely tapahtuu vaihe vaiheelta yhdistamalla
toisiinsa ryhmid, joiden vélinen euklidinen etdisyys on pienin (Malhotra ym.
2012, 809-810).

Ryhmittelyanalyysi ei tuota eksaktia vastausta parhaiten todellisuutta
mallintavasta ryhmien méérastd, vaan valinta jdd tutkijalle. Ryhmien méaaran
valintaan vaikuttavat usein sekd teoreettiset ettd kdytannon seikat tulosten tar-
koituksenmukaisuudesta. Ryhmien suhteellinen koko on yksi tarkeimmistd te-
kijoista ryhmien méa&raa valittaessa, silld muiden ryhmien koosta merkittavasti
joko pienempien tai suurempien ryhmien keskindinen vertailu ei ole mielekasta.
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Hierarkkisessa ryhmittelyanalyysissad valintakriteerind voidaan pitdd agglome-
raatio- eli yhdistamistaulukon tarjoamaa informaatiota kussakin vaiheessa yh-
distettyjen ryhmien vilisistda etdisyyksistd. Kun yhdistdmistaulukon arvoissa
tapahtuu suuria harppauksia, yhdistettyjen ryhmien etdisyys toisistaan kasvaa
dkillisesti, ja paremman tulkinnan tarjoaa yleensa viimeisintd yhdistdmisvaihet-
ta edeltdnyt ryhmien méaara. (Malhotra ym. 2012, 813)

3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden katsotaan olevan suoraan verrannollinen kaytet-
tyjen mittareiden luotettavuuteen, ja sitd kuvataan reliabiliteetilla ja validiteetil-
la. Reliabiliteetti viittaa tutkimuksen toistettavuuteen. Kun mittari on reliaabeli,
se antaa samat tulokset, vaikka tutkimus toistettaisiin. Validiteetti taas jakautuu
ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin. Ulkoinen validiteetti kasittelee tutkimuksen
yleistettavyyttd, ja sisdinen validiteetti tarkoitta sitd, ettd tutkimuksessa mita-
taan juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata. (Metsamuuronen 2005, 64-65)

Validiteetti

Tarkasteltaessa tutkimuksen sisdistid validiteettia tulee ottaa huomioon, ovatko
mittarissa kadytetyt kisitteet teorian mukaiset ja kattavatko késitteet kyseessd
olevan ilmion tarvittavan laajasti. (Metsamuuronen 2005, 110) T&ssd tutkimuk-
sessa kdytettdvat mittarit vastaavat teoreettista viitekehystd kasittelevassa lu-
vussa esitettyjd teorioita, ja niiden voidaan siten katsoa mittaavan juuri tutkit-
tavia muuttujia. Kadytettavat mittarit ovat myos tunnettuja, ja niitd on kaytetty ja
testattu aikaisemmassa tutkimuksessa, minkid voidaan katsoa lisddvian mittarei-
den validiteettia.

Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen yleistettavyytta eli sitd, mihin
ryhmdan kyseisen tutkimuksen tulokset ovat yleistettdvissd (Metsimuuronen
2005, 57). Taman tutkimuksen aineisto on kerdtty yhdestd yrityksestd, mika ra-
joittaa osaltaan tutkimuksen yleistettavyyttd. Tassd tutkimuksessa ulkoista va-
liditeettia parantaa kuitenkin se, ettd yrityksessd on kuusi itsendisesti toimivaa
talousyksikkod, joita voidaan tarkastella toisistaan erilldan.

Reliabiliteetti

Mittarin reliabiliteetti voidaan laskea kolmella eri tavalla: rinnakkaistutkimuk-
sella, toistomittauksilla tai mittarin yhtendisyyden eli sisdisen konsistenssiin
kautta. Tassd tutkimuksessa mittarin reliabiliteettia tarkastellaan sisdisen kon-
sistenssin kautta, mikd perustuu mittarin puolittamiseen kahteen osaan. Mitta-
rin kaikkien osioiden mitatessa samaa asiaa on sama, kuinka puolitus muodos-
tetaan. Yleisin tapa konsistenssin méaarittdimiseen on Cronbachin alfa, jossa las-
ketaan summamuuttujien kaikkien mahdollisten puolitusten keskiarvo. (Met-
samuuronen 2005, 66-67) Cronbachin alfa voi saada arvoja 0-1 ja alimpana hy-
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vaksyttavand arvona pidetddan 0,60 (Metsaimuuronen 2005, 511- 515). Korkea
reliabiliteetti tarkoittaa, ettd mittarin osiot mittaavat samantyyppistd asiaa, ettd
samat ihmiset vastaisivat samalla mittarilla samalla tavalla usealla eri mittaus-
kerralla ja ettd mittari erottelee luotettavasti ja tehokkaasti mitattavat yksilot
toisistaan (Metsdamuuronen 2005, 455-456).

Taulukossa 3 esitetddan summamuuttujien Cronbachin alfat ja arvojen pe-
rusteella voidaan mittareiden todeta olevan reliabiliteetiltaan riittdvan korkeita.
Yksiulotteisena muuttujana ilmapiirin alfa saa arvon 0,899. Ndin ollen ilmapii-
rid ja sen ulottuvuuksia voidaan seuraavissa tilastollisissa analyyseissa kasitelld
yksiulotteisena muuttujana, eikd sen eri ulottuvuuksia tarvitse ottaa huomioon.

TAULUKKO 3 Summamuuttujien Cronbachin alfat, keskiarvot ja keskihajonta

Summamuuttuja Viittimien lkm Vaihteluvili a Ka. Kh.
Esimies-alaissuhteen laatu 7 1-5 0935 3,297 1,107
[Imapiiri 8 1-5 0,898 3,539 0,979
Ideat 2 1-5 0,805 2,441 0,766
Ilmapiirin ulottuvuudet

Turvallisuus 1-5 0,842 3,429 0,548
Hyodyllisyys 1-5 0,863 3,411 1,044

1-5 0,798 3,352 1,134
1-5 0,656 3,500 1,062

- aloitteet yleensa
- ympdristoaloitteet

N W O1 W
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4 TULOKSET

4.1 Korrelaatiot

Aineiston tilastollinen analysointi aloitettiin laskemalla muuttujapareille korre-
laatiokertoimet. Taulukossa 4 esitetddn paamuuttujien viliset Pearsonin tulo-
momenttikorrelaatiokertoimet.

TAULUKKO 4 Pearsonin tulomomenttikorrelaatiokertoimet

1. 2. 3. 4, 5. 6.
1. Esimies-alaissuhde
2. llmapiiri 0,747+
3. Ideat -0,057  -0,177*
4. Aloitteet -0,0561  -0,046 0,444**
5.Toteutus 0,235 0,302 0,053 0,335*

6. Huomatut epdakohdat -0,095 -0,345**  0471** 0,196* -0,021
7 Ilmoitetut epdkohdat 0,033 -0,029 0,339**  0,659** 0,026  0,185*

*p<0,01;*p<0,05

Esimies-alaissuhteen ja ilmapiirin vélinen korrelaatio on korkeaa (0,60 <
0,75 < 0,80) seka tilastollisesti merkittavad (p < 0,01). Esimies-alaissuhde ei kui-
tenkaan korreloi muiden muuttujien kanssa tilastollisesti merkittavéasti. Tyonte-
kijan saamat ideat ympaéristoasioiden hoidon parantamiseksi yrityksessa korre-
loivat kohtuullisesti tyontekijan tekemien ympdristoaloitteiden ja toisaalta ym-
péaristoasioiden hoidossa huomattujen epakohtien kanssa. Ympdristoaloitteiden
tekeminen taas korreloi kohtuullisesti epdkohdista raportoimisen kanssa.

Taustamuuttujien yhteyttd toisiinsa ja padmuuttujiin arvioidaan laskemal-
la muuttujapareille niiden viliset Spearmanin jdrjestyskorrelaatiokertoimet,
jotka esitetddn liitteessd 1. Yhdenkddn taustamuuttujan ja padmuuttujan valilla
ei ole tilastollisesti merkittdvdd lineaarista riippuvuutta toisistaan. Jatko-
analyyseja varten taustamuuttujista kiinnostavimmiksi valittiin tydyksikko,
tyosuhteen kesto yrityksessd, tyotehtava sekd tyontekijan koulutustaso ja suku-
puoli.
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4.2 Keskiarvojen vertailut pidamuuttujittain

Jatkoanalyyseihin valittujen taustamuuttujien eli tyoyksikon, tyosuhteen keston,
tyotehtdavan sekd tyontekijan koulutustason ja sukupuolen vaikutusta esimies-
alaissuhteen laatuun, ilmapiiriin, ymparistoaloitteiden tekoon, ympéristoasioi-
den hoitoon liittyvistd epakohdista raportoimiseen sekd tyontekijan tekemien
aloitteiden toteutusasteeseen selvitetddn kayttamalld joko Kruskalin-Wallisin tai
Mannin-Whitneyn- Wilcoxonin- testid. Seuraavassa esitetdan tulokset paamuut-
tujittain.



32

4.2.1 Esimies-alaissuhteen laatu

Taulukossa 5 on esitetty tulokset taustamuuttujien vaikutuksesta esimies-
alaissuhteen laatuun, jota tyontekijit arvioivat asteikolla 1-5. Esimies-
alaissuhteen laadun keskiarvo nousee yli asteikon puolenvilin (3,0) saaden ar-
von 3,30. Taustamuuttujista vain tyotehtdvan vaikutusta suhteen laatuun voi-
daan pitdad tilastollisesti merkittdvand. Parivertailun mukaan tilastollisesti mer-
kittdva ero muodostuu johdon ja tuotehallinnan vilille siten, ettd johto arvio
oman suhteensa esimieheensd keskimééarin korkeammaksi kuin tuotehallinnas-
sa tyoskentelevit vastaajat.

TAULUKKO 5 Taustamuuttujien vaikutus esimies-alaissuhteeseen

N ka.  kh. x2 df. p parivertailut*
Kaikki 126 3,30 1,11
Tyoyksikko 121 219 6 0,90
A 31 326 1,14
B 27 3,08 1,29
C 23 3,39 1,03
Muut 40 3,50 0,97
Tyosuhteenkesto 122 311 4 054
Alle vuosi 15 3,79 0,76
1-5 vuotta 30 3,37 1,08
6-10 vuotta 10 3,07 1,26
11-15 vuotta 21 3,07 1,18
Y1i 15 vuotta 46 3,36 1,07
Koulutustaso 121 1,44 2 049
Peruskoulu 10 3,47 0,95
Toinen aste 54 342 1,13
Korkea aste 57 3,19 1,12
Tyotehtivi 125 1448 5 0,01 2<5
Tuotekehitys 11 3,55 1,12
Tuotehallinta 16 2,54 1,24
Valmistus 49 3,44 1,06
Myynti, vienti, markkinointi
9 3,27 1,25
Johto 4 4,60 043
Muu 36 3,25 0,95
Sukupuoli 120 1,52 1 0,22
Mies 81 326 1,11
Nainen 39 3,53 1,01

* Mannin-Whitneyn-Wilcoxonin tai Kruskalin-Wallisin testi, p <0,05, vain merkitsevit
tulokset esitetty
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4.2.2 Ilmapiiri

Taustamuuttujien vaikutusta ilmapiiriin havainnoidaan taulukossa 6. Ilmapiirid
vastaajat arvioivat asteikolla 1-5 ja kaikkien vastaajien arvio ilmapiiristd saa
keski-arvon 3,54 noussen siten yli asteikon puolivélin. Erot ilmapiirissd yhden-
kddn taustamuuttujan suhteen eivit ole tilastollisesti merkitsevia.

TAULUKKO 6 Taustamuuttujien vaikutus ilmapiiriin

N ka. kh. x2 df. p parivertailut*
Kaikki 126 3,54 0,98
Tyoyksikko 121 261 6 0,86
A 31 3,62 1,01
B 27 3,33 1,13
C 23 3,61 0,94
Muut 40 3,64 0,80
Tyosuhteenkesto 122 1,51 4 0,82
Alle vuosi 15 3,76 0,72
1-5 vuotta 30 3,56 0,85
6-10 vuotta 10 3,51 0,78
11-15 vuotta 21 3,36 1,18
Y1i 15 vuotta 46 3,65 1,03
Koulutustaso 121 1,56 2 046
Peruskoulu 10 3,82 0,86
Toinen aste 54 3,61 1,08
Korkea aste 57 3,46 091
Tyotehtdva 125 11,07 5 0,05
Tuotekehitys 11 3,32 0,74
Tuotehallinta 16 3,11 0,97
Valmistus 49 3,67 1,04

Myynti, vienti, markkinointi
9 3,19 0,95

Johto 4 45 0,71
Muu 36 3,63 0,92
Sukupuoli 120 0165 1 0,68
Mies 81 3,54 1,01
Nainen 39 3,64 0,81

* Mannin-Whitneyn-Wilcoxonin tai Kruskalin-Wallisin testi, p <0,05, vain merkitsevit
tulokset esitetty
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4.2.3 Ympdristoaloitteiden tekeminen

Ympadristoaloitteiden tekemistd taustamuuttujittain selvitetddn taulukossa 7.
Viimeisen kahden vuoden aikana ympaéristdaloitteita raportoi tehneensa 37 vas-
taajaa ja ympdristoaloitteiden tekemisen keskiarvo on 0,63 aloitetta yhta tyonte-
kijad kohden. Erot ympdéristoaloitteiden maaradssa yhdenkddn taustamuuttujan

suhteen eivit ole tilastollisesti merkitsevii.

TAULUKKO 7 Taustamuuttujien vaikutus ympaéristoaloitteiden médaraan

N ka.  kh. x2 df. p parivertailut*
Kaikki 126 0,63 1,12
Tyoyksikko 121 341 6 0,76
A 31 0,58 1,39
B 27 0,67 0,96
C 23 0,74 1,10
Muut 40 0,50 0,96
Tyosuhteenkesto 122 282 4 059
Alle vuosi 15 0,33 0,90
1-5 vuotta 30 0,70 1,12
6-10 vuotta 10 0,40 0,97
11-15 vuotta 21 0,90 1,45
Y1i 15 vuotta 46 0,65 1,10
Koulutustaso 121 341 2 0,18
Peruskoulu 10 1,00 1,05
Toinen aste 54 0,56 0,98
Korkea aste 57 0,65 1,29
Tyotehtivi 125 420 5 0,52
Tuotekehitys 11 0,27 0,65
Tuotehallinta 16 0,75 1,13
Valmistus 49 0,69 1,04
Myynti, vienti, markkinointi
9 0,22 0,67
Johto 4 0,75 1,50
Muu 36 0,61 1,34
Sukupuoli 120 000 1 096
Mies 81 0,64 1,20
Nainen 39 0,59 1,02
Ei vastausta 6 0,67 0,82

* Mannin-Whitneyn-Wilcoxonin tai Kruskalin-Wallisin testi, p <0,05, vain merkitsevit

tulokset esitetty




4.2.4 Ympdristoaloitteiden toteutus yrityksessa
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Ympadristoaloitteiden toteutusta yrityksessa tarkasteltiin laskemalla kunkin
ympdristoaloitteita tehneen tyontekijan toteutuneiden ympéristoaloitteiden
maddran suhde tehtyjen ympaéristoaloitteiden méardan. Néin ollen otoskoko on
37 ja vastaukset voivat saada arvoja vdlilld 0-1. Keskimddrdiseksi toteutusas-
teeksi saadaan 0,39. Tilastollisesti merkitsevid eroja ympaéristoaloitteiden toteu-

tusasteessa taustamuuttujittain ei loytynyt.

TAULUKKO 8 Taustamuuttujien vaikutus ympaéristoaloitteiden toteutukseen yrityksessa

N ka.  kh. x2 df. p parivertailut*
Kaikki 37 039 038
Tyoyksikko 35 770 6 0,26
A 6 0,68 040
B 11 036 040
C 8 025 0,28
Muut 10 0,42 0,34
Tyosuhteenkesto 37 423 4 0,37
Alle vuosi 2 017 0,24
1-5 vuotta 10 0,22 0,29
6-10 vuotta 2 0,67 047
11-15 vuotta 7 047 0,22
Y1i 15 vuotta 16 045 045
Koulutustaso 35 044 2 0,80
Peruskoulu 6 0,36 0,43
Toinen aste 15 043 0,38
Korkea aste 14 0,33 0,33
Tyotehtdva 36 616 5 0,29
Tuotekehitys 2 0 0,00
Tuotehallinta 6 025 0,29
Valmistus 18 0,45 0,39
Myynti, vienti, markkinointi
1 0,00 -
Johto 1 0,67 -
Muut 8 049 0,38
Sukupuoli 34 094 1 034
Mies 23 043 0,40
Nainen 11 0,30 0,26

* Mannin-Whitneyn-Wilcoxonin tai Kruskalin-Wallisin testi, p <0,05, vain merkitsevat

tulokset esitetty
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4.2,5 Epikohdista raportoiminen

Paamuuttujista viimeisend tarkastellaan ympaéristoasioiden hoitoon liittyvien
epdkohtien raportointia yrityksen kaytossd olevan aloitejdrjestelmédn kautta.
Tyontekijdt arvioivat huomaamistaan epdakohdista raportoimista asteikolla 1-5.
Vastausten keskiarvo, 2,04, jda alle asteikon puolivilin. Tilastollisesti merkitse-
véasti epakohdista raportoimiseen vaikuttaa tyontekijan koulutustaso. Pariver-
tailun perusteella korkean asteen koulutuksen saaneet tyontekijidt raportoivat
huomaamistaan ympaéristoasioiden hoitoon liittyvistd epdkohdista enemman
kuin vain peruskoulun tai toisen asteen koulutuksen saaneet tyontekijat.

TAULUKKO 9 Taustamuuttujien vaikutus epdkohdista raportoimiseen

N ka.  kh. x2 df. p parivertailut*
Kaikki 126 2,04 1,21
Tyoyksikko 121 950 6 0,5
A 31 1,84 1,24
B 27 2,00 0,96
C 23 2,04 1,30
Muut 40 223 1,22
Tyosuhteenkesto 122 289 4 0,58
Alle vuosi 15 1,80 1,01
1-5 vuotta 30 220 1,24
6-10 vuotta 10 1,60 0,97
11-15 vuotta 21 229 1,42
Y1i 15 vuotta 46 2,02 1,18
Koulutustaso 121 810 2 0,02 1,2<3
Peruskoulu 10 2,60 1,17
Toinen aste 54 2,26 1,26
Korkea aste 57 1,75 1,11
Tyotehtdva 125 750 5 0.19
Tuotekehitys 11 1,72 1,01
Tuotehallinta 16 2,00 1,10
Valmistus 49 2,33 1,23

Myynti, vienti, markkinointi
9 1,56 0,89

Johto 4 2,25 1,50
Muu 36 1,81 1,26
Sukupuoli 120 070 1 0,40
Mies 81 2,07 1,20
Nainen 39 1,90 1,17

* Mannin-Whitneyn-Wilcoxonin tai Kruskalin-Wallisin testi, p <0,05, vain merkitsevat
tulokset esitetty



37

4.3 Pdaimuuttujien viliset yhteydet tutkimuskysymyksittdin

Paamuuttujien valisid suhteita tarkastellaan tdssd tutkimuksessa ryhmittelyana-
lyysin avulla ja luvuissa 4.3.1, 4.3.2 ja 4.3.3 esitetddn ryhmittelyanalyysin tulok-
set kolmen ensimmadisen tutkimuskysymyksen osalta. Neljanteen tutkimusky-
symykseen liittyvad ilmiotd vaikenemista tarkastellaan kokonaisuudessaan lu-
vussa 4.3.4. Ryhmittelyanalyysin kulusta kertovat agglomeraatio- eli yhdista-
mistaulukot esitetddn analyyseittain liitteessd 3. On syytd todeta, ettd ryhmien
méadran valinnassa painotettiin ldhes poikkeuksetta tulosten tarkoituksenmu-
kaisuutta sekd ryhmien suhteellista kokoa, ja kuten liitteessd 3 esitetyistd yhdis-
tymistaulukoista on havaittavissa, tapahtuu viimeisimmissa yhdistymisvaiheis-
sa usein suuriakin harppauksia. Tama tarkoittaa sitd, ettd viimeisissd vaiheissa
toisiinsa yhdistettyjen ryhmien sisdinen yhtenevdisyys heikkenee ja johtopaa-
toksid tehdessd tulee noudattaa varovaisuutta.

4.3.1 Ympdristoaloitteet, esimies-alaissuhde ja ilmapiiri

Tarkasteltaessa ympdristoaloitteiden mddran, esimies-alaissuhteen laadun ja
ilmapiirin vilisid suhteita mielekkdin tulkinta saadaan aikaiseksi valitsemalla
ryhmien mddrdksi kolme. Vastaajat jakautuvat siten, ettd yhdessd ryhmaéssa on
22, toisessa 54 ja kolmannessa 50 tyontekijdd. Taulukossa 10 esitetddn muuttuji-
en keskiarvot ryhmittdin.

TAULUKKO 10 Ryhmittelyanalyysi: Aloitteet, esimies-alaissuhde ja ilmapiiri

Ryhma Aloitteet Esimies-alaissuhde Ilmapiiri
Ryhmi 1 ka. 2,22 3,95 4,04
kh. 1,15 0,46 0,65
n 22 22 22
Ryhma 2 ka. 0,56 2,25 2,72
kh. 1,00 0,76 0,77
n 54 54 54
Ryhmi 3 ka. 0,00 4,13 4,20
kh. 0,00 0,55 0,59
n 50 50 50
Yhteensi ka. 0,63 3,30 3,54
kh. 1,12 1,11 0,98
n 126 126 126

Ryhmaddn 1 kuuluvat tyontekijat, jotka tekevit eniten ymparistoaloitteita ja
madrittavat sekd esimies-alaissuhteen laadun ettd ilmapiirin verrattain korkeak-
si. Ryhma 2 koostuu tyontekijoistd, jotka tekevat vain vdhdn aloitteita ja koke-
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vat esimies-alaissuhteen laadun ja ilmapiirin huomattavasti yleistd keskiarvoa
heikommaksi. Ryhmén 3 taas muodostavat tyontekijdt, jotka eivit tee lainkaan
ympdristoaloitteita ja madrittavat esimies-alaissuhteen laadun ja ilmapiirin
huomattavan korkeaksi.

4.3.2 Toteutus, ympdristoaloitteet, esimies-alaissuhde ja ilmapiiri

Kun ollaan kiinnostuneita ympadristoaloitteiden toteutusasteesta yrityksessd, on
samalla loogista tarkastella myds tehtyjen aloitteiden méadrdd. Nédin saadaan
informaatiota myos siitd, vaikuttaako tehtyjen aloitteiden mddrdaloitteiden to-
teutusasteeseen. Taulukossa 11 esitetddnkin ympdristoaloitteiden madran, to-
teutusasteen, esimies-alaissuhteen laadun ja ilmapiirin saamat keskiarvot ryh-
mittdin. Tdssd mielekkdin tulkinta saatiin aikaan jakamalla vastaajat kahteen
ryhmé&an. Muodostuneet ryhmét ovat kooltaan 21 ja 16 tyontekijaa.

TAULUKKO 11 Ryhmittelyanalyysi: toteutus, aloitteet, esimies-alaissuhde ja ilmapiiri

Ryhmi Toteutus Aloitteet Esimies-alaissuhde Ilmapiiri
Ryhmi 1 ka. 0,66 2,52 3,48 3,84
kh. 0,24 1,08 0,91 0,68
n 21 21 21 21
Ryhmai 2 ka. 0,03 1,63 2,75 3,02
kh. 0,13 0,72 1,20 1,14
n 16 16 16 16
Yhteensi ka. 0,39 2,14 3,17 3,49
kh. 0,38 1,03 1,09 0,98
n 37 37 37 37

Ryhméddn 1 valikoituu ne tyontekijat, jotka tekevdt enemmaén aloitteita,
joiden tekemien ympadristoaloitteiden toteutusaste on korkeampi ja jotka koke-
vat sekd esimies-alaissuhteen laadun ettd ilmapiirin keskimdéardistda korkeam-
maksi. Ryhmaddn 2 taas kuuluvat ne tyontekijat, joilla tarkasteltavien muuttujien
arvot jaavat keskivertoa matalammaksi.
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4.3.3 Epikohdista raportoiminen, esimies-alaissuhde ja ilmapiiri

Tarkasteltaessa ympéristdasioiden hoitoon liittyvistd epakohdista raportoimista,
esimies-alaissuhteen laatua ja ilmapiirid mielekkdimman tulkinnan tarjoaa vas-
taajien jakaminen kolmeen ryhmaaén, joista kahteen kuuluu molempiin 41 vas-
taajaa ja siten kolmanteen 44 vastaajaa. Taulukossa 12 esitetddn muuttujien kes-
kiarvot ryhmittdin.

TAULUKKO 12 Ryhmittelyanalyysi: epakohdista raportointi, esimies-alaissuhde ja ilma-
piiri

Ryhmi Raportointi Esimies-alaissuhde Ilmapiiri
Ryhmi 1 ka 344 3,54 3,67
kh. 0,74 0,87 0,73
n 41 41 41
Ryhma 2 ka. 1,49 2,16 2,59
kh. 0,90 0,80 0,81
n 41 41 41
Ryhmi 3 ka. 1,25 4,12 4,30
kh. 044 0,53 0,45
n 44 + 44
Yhteensi ka. 2,04 3,30 3,54
kh. 1,21 1,11 0,98
n 126 126 126

Ryhmén 1 muodostavat tyontekijit, jotka kertovat huomaamistaan epdkohdista
keskimddrdistd enemman ja samalla arvioivat esimies-alaissuhteen laadun sekéa
ilmapiirin keskiméédrdistd jonkin verran paremmaksi. Ryhmddn 2 kuuluvat
tyontekijat, jotka kertovat huomaamistaan epdkohdista ensimmadistd ryhmaa
huomattavasti harvemmin ja jotka arvioivat esimies-alaissuhteen laadun seka
ilmapiirin kaikkien vastaajien keskiarvoa matalammaksi. Ryhmaéan 3 taas vali-
koituu tyontekijdt, jotka kertovat huomaamistaan epdkohdista ryhmistd vahiten
mutta arvioivat esimies-alaissuhteen laadun ja ilmapiirin muita ryhmid korke-
ammaksi.
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4.3.4 Vaikeneminen

Vaikenemista voidaan tarkastella suhteessa ymparistoaloitteiden tekemiseen tai
ympdristoasioiden hoitoon liittyvien epdkohtien raportoimiseen. Kun vaikene-
mista tutkitaan ympaéristoaloitteiden ndkokulmasta, tarkastellaan tyontekijan
vastauksia siitd, kuinka paljon hédnelld on yrityksen ymparistoasioihin liittyvid
ideoita, ja toisaalta sitd, kuinka paljon tyontekija on tehnyt ympdéristoaloitteita.
Aineistoa silmdiltdessd voidaan karkeasti todeta vaikenemisen suhteessa ympa-
ristoaloitteisiin olevan tyontekijoiden keskuudessa hyvinkin yleinen ilmio:
vaikka vain yhdeksdn vastaajaa on kertonut, ettd hénelld ei ole lainkaan yrityk-
sen ympdristoasioihin liittyvid ideoita, kuitenkin ainoastaan 37 tyontekijda ker-
too tehneensd ympadristoaloitteen tai -aloitteita viimeisen kahden vuoden aikana
yrityksessd toimivan aloitejdrjestelméan kautta. Koska ideoiden m&drdda on mi-
tattu jarjestysasteikolla ja aloitteiden méadrdd valimatka-asteikolla, olisi harhaan-
johtavaa mitata vaikenemista aloitteiden ja ideoiden vilisend suhteena. Ndin
ollen vaikenemisen suuruusluokkaan ei kiinnitetd huomiota, vaan vastaajien
katsotaan joko vaikenevan kokonaan tai ei ollenkaan. Esimies-alaissuhteen laa-
dun, ilmapiirin ja vaikenemisen vilisid suhteita tarkastellaan vertaamalla vas-
taajien kokeman esimies-alaissuhteen laadun ja ilmapiirin keskiarvoa vaikene-
misen mukaan muodostettujen ryhmien vililld. Tarkastelusta jdtetddn pois ne
kymmenen vastaajaa, joilla ei viimeisen kahden vuoden aikana ole ollut lain-
kaan yrityksen ympéristoasioihin liittyvid parannusehdotuksia. Tulokset on
esitetty taulukossa 13.

TAULUKKO 13 Vaikeneminen suhteessa ympaéristoaloitteiden tekemiseen

Esimies-alaissuhteenlaatu Ilmapiiri
ka. kh. n ka. kh. n
Vaikeneminen
vaikenee 3,37 1,056 79 357 091 79
ei vaikene 3,17 1,08 37 349 0,97 37
yhteensa 3,30 1,08 116 3,54 093 116

Taulukosta 13 ndhdddn, ettd esimies-alaissuhteen laadun ja ilmapiirin kes-
kiarvot eivat poikkea toisistaan merkittdvasti suhteessa siihen, vaikeneeko
tyontekijd vai ei. On hyvd huomioida, ettd taulukossa 13 esitetyt ryhmat eivit
ole muodostuneet varsinaisen ryhmittelyanalyysin tuloksena, vaan vastaajat on
jaettu kahteen ryhmaan karkeasti sen perusteella, ovatko he tehneet ymparisto-
aloitteita ideoidensa pohjalta.

Tarkasteltaessa vaikenemista suhteessa epdkohdista raportoimiseen pysty-
tddn vaikenemista analysoimaan hieman monipuolisemmin. Vaikenemista mi-
tataan tarkastelemalla tyontekijoiden vastauksia siitd, kuinka usein he arvioivat
kertoneensa huomaamistaan ympaéristoasioiden hoitoon liittyvistd epakohdista
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yrityksessd kadytossd olevan aloitejdrjestelmdn vilitykselld viimeisen kahden
vuoden aikana. Tarkastelusta jdtetddn pois ne 13 vastaajaa, jotka eivit viimeisen
kahden vuoden aikana ole huomanneet lainkaan yrityksen ympéaristoasioiden
hoitoon liittyvid epdkohtia. Koodaamalla epdkohdista raportointia mittaava
muuttuja uudestaan saadaan aikaan vaikenemisen yleisyyttd kunkin vastaajan
kohdalla mittaava muuttuja, joka saa arvoja vélilld 1 - 5 vaihtoehdon yksi tar-
koittaessa sitd, ettd vastaaja ei vaikene huomaamistaan epdkohdista lainkaan ja
vaihtoehdon viisi sitd, ettd vastaaja vaikenee kaikista huomaamistaan epdkoh-
dista.

Taulukossa 14 on esitetty taustamuuttujien vaikutus tyontekijoiden vaike-
nemiseen suhteessa yrityksen ympdristoasioiden hoitoon liittyviin epdkohtiin.
Kokonaisuudessaan vaikeneminen nousee yli asteikon keskiarvon (3,0) saaden
arvon 3,89. Erot vaikenemisessa eivit ole tilastollisesti merkitsevid yhdenk&an
taustamuuttujan suhteen.

TAULUKKO 14 Taustamuuttujien vaikutus vaikenemiseen huomatuista epakohdista

N ka. kh. x2 df. p parivertailut*
Kaikki 113 3,89 1,23
Tyoyksikko 108 742 6 0,284
A 23 3,96 1,37
B 27 4,00 0,96
C 21 3,86 1,31
Muut 40 3,50 0,97
Tyosuhteenkesto 109 584 4 024
Alle vuosi 13 431 1,03
1-5 vuotta 26 3,65 1,26
6-10 vuotta 9 4,33 1,00
11-15 vuotta 16 3,44 1,46
Y1i 15 vuotta 45 3,9 1,19
Koulutustaso 108 6,00 2 0,05
Peruskoulu 10 3,40 1,17
Toinen aste 51 3,71 1,27
Korkea aste 47 417 1,17
Tyotehtivi 112 787 5 0,16
Tuotekehitys 11 427 1,01
Tuotehallinta 16 4,00 1,10
Valmistus 45 3,60 1,23
Myynti, vienti, markkinointi
7 4,29 0,95
Johto 3 3,33 1,53
Muu 30 417 1,34
Sukupuoli 107 1,50 1 0,50
Mies 73 3,86 1,22
Nainen 34 4,03 1,21

* Mannin-Whitneyn-Wilcoxonin tai Kruskalin-Wallisin testi, p <0,05, vain merkitsevit
tulokset esitetty




42

Vaikenemisen, esimies-alaissuhteen ja ilmapiirin vélisid suhteita tarkasteltiin
muiden muuttujien tavoin ryhmittelyanalyysin avulla. Tulokset on esitetty tau-

lukossa 15.

TAULUKKO 15 Ryhmittelyanalyysi: vaikeneminen, esimies-alaissuhde ja ilmapiiri

Ryhmi Vaikeneminen Esimies-alaissuhde Ilmapiiri
Ryhmi 1 ka. 4,83 4,05 4,11
kh. 0,39 0,57 0,52
n 41 41 41
Ryhma 2 ka. 3,90 2,03 2,51
kh. 1,22 0,63 0,73
n 40 40 40
Ryhmi 3 ka. 2,69 3,89 3,94
kh. 0,90 0,51 0,66
n 32 32 32
Yhteensa ka. 3,89 3,29 3,50
kh. 1,23 1,10 0,98
n 113 113 113

Taulukon 15 mukaan ensimmadinen ryhma koostuu tyontekijoistd, joilla kaikki-
en muuttujien arvot ovat keskimaardistd huomattavasti korkeammat. Ryhméan
2 kuuluvat tydntekijat, jotka vaikenevat kaikkien vastaajien keskiarvon mukai-
sesti mutta jotka arvioivat esimies-alaissuhteen laadun ja ilmapiirin keskivertoa
merkittdvasti alhaisemmaksi. Viimeiseen ryhmédan kuuluvat tyontekijat vaike-
nevat muihin ryhmiin verrattuina selvésti harvemmin ja maarittavat esimies-
alaissuhteen laadun ja ilmapiirin jonkin verran keskimé&ardistd paremmaksi.
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5 KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Keskustelua tuloksista

Taustamuuttujien vaikutus

Tulosten perusteella taustamuuttujat eivat juuri vaikuta tutkittaviin padamuut-
tujiin. Yksikddn taustamuuttuja ei korreloinut tilastollisesti merkitsevésti paa-
muuttujien kanssa eikd keskiarvojen vertailussa 16ytynyt kuin yksittdisia tilas-
tollisesti merkittdvid eroja siten, ettd koulutustaso vaikutti ympéaristoasioiden
hoitoon liittyvistd epdkohdista raportointiin ja toisaalta tyotehtdva tyontekijan
kokemaan esimies-alaissuhteen laatuun. Kaiken kaikkiaan tutkimukseen osal-
listuneet tyontekijdt arvioivat esimies-alaissuhteen laadun (3,30) ja ilmapiirin
(3,54) mittarin puolivalid korkeammaksi, mitd voidaan pitdd hyvand. Ympadris-
toaloitteiden madra tyontekijad kohden jdi alhaiseksi (0,63) ja epdkohdista ra-
portoinnin keskiarvo huomattavasti alle mittarin puolivilin (2,04), vaikenemi-
sen ollessa tyontekijoiden keskuudessa hyvinkin yleinen ilmi6 (3,89). Tehdyista
ympdristoaloitteista puolestaan toteutettiin noin 40 prosenttia.

Pidmuuttujien viliset suhteet tutkimuskysymyksittiin

Tutkimuksessa pyrittiin selvittdmé&an esimies-alaissuhteen laadun vaikutusta
tyontekijan proaktiivisen kdyttdytymiseen ymparistoasioissa. Lisdksi haluttiin
huomioida ilmapiirin rooli esitetyssd mallissa. Oletusten mukaisesti tyontekijan
arvioima esimies-alaissuhteen laatu korreloi voimakkaasti sen kanssa, kuinka
hyvaksi tyontekija koki aloitteellisuutta tukevan ilmapiirin, korrelaatiokertoi-
men saadessa arvon 0,75 ja korrelaation ollessa tilastollisesti merkittdavaa (p <
0,01). Tamén tutkimuksen perusteella ei kuitenkaan voida osoittaa esimies-
alaissuhteen laadun vaikuttavan kumulatiivisesti itse tyontekijan proaktiiviseen
kayttdaytymiseen korrelaatioiden jaddessd merkitsemattoméan alhaisiksi (a < 0,1).
Ryhmittelyanalyysien tuloksista on kuitenkin havaittavissa trendi, jonka mu-
kaan esimies-alaissuhteen laadun ja ilmapiirin korkeimmaksi maarittavit tyon-
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tekijat muodostava oman ryhménsd, joka tekee vahiten aloitteita sekd raportoi
muita ryhmid harvemmin huomaamistaan ympaéristoasioiden hoitoon liittyvis-
ta epakohdista. Tatd voitaneen selittdd silld, ettd proaktiivisen kdyttdytymisen
ollessa luonteeltaan yrityksen nykytilaa haastavaa, eivit esimies-alaissuhteen
laadun ja ilmapiirin hyvéksi kokevat tyontekijat halua muuttaa nykyisiad toi-
mintatapoja (Detert ja Burris, 2007). Koska ryhmittelyanalyysien kulusta kerto-
vien yhdistymistaulukoiden viimeisimmissd arvoissa tapahtuu kuitenkin ldhes
poikkeuksetta suuria harppauksia ja koska muodostuneiden ryhmien sisdinen
keskihajonta nousee siten paikoin korkeaksi, ei havaittua sddannonmukaisuutta
voida pitdd kovinkaan merkittdvana ja on todettava, ettd tyontekijan proaktiivi-
nen kdyttaytyminen ndyttdd taméan tutkimuksen perusteella jakaantuvan ver-
rattain tasaisesti suhteessa esimies-alaissuhteen laatuun.

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd myo6s esimies-alaissuhteen vaikutusta
ympdristoaloitteiden toteutukseen yrityksessd. Lineaarista yhteyttd muuttujien
vililld ei ole havaittavissa korrelaatiokertoimen saadessa arvon 0,30 ja korrelaa-
tion jaddessd tilastollisesti merkityksettomaksi. Télld kertaa ryhmittelyanalyy-
sistd voidaan havaita, ettd tyontekijat, joiden tekemat aloitteet toteutuvat use-
ammin, ovat maédrittdneet esimies-alaissuhteen laadun ja ilmapiirin laadun
hieman korkeammaksi kuin tyontekijit, joiden tekemid aloitteita ei juuri toteu-
teta. Taman puolestaan voidaan katsoa tukevan mm. Axtellin ym. (2000) ja Fre-
sen ym. (2000) tuloksia siitd, ettd johtajuus vaikuttaa ennemminkin aloitteiden
toteutukseen yrityksessa kuin itse niiden tekemiseen.

Viimeisend haluttiin selvittdd esimies-alaissuhteen laadun vaikutusta
tyontekijoiden vaikenemiseen. Vaikeneminen osoittautui tyontekijoiden kes-
kuudessa yleiseksi ilmitksi: vain yhdeksdn vastaajaa kertoi, ettd hénelld ei ole
lainkaan ideoita yrityksen ympaéristoasioihin, ja vain 37 tyontekijdd raportoi
tehneensd ympdristoaloitteen, mikd tukee vahvasti Morrisonin ja Millikenin
(2000) esittdamad oletusta ilmion laajuudesta. Tutkittavien muuttujien valilld ei
ole havaittavissa lineaarista riippuvuutta eikd ryhmittelyanalyysinkaan perus-
teella voida todeta, ettd vaikenemisen ja esimies-alaissuhteen tai ilmapiirin va-
liltd 16ytyisi tilastollisesti merkittdvdd sdadannonmukaista suhdetta. Tuloksista on
kuitenkin havaittavissa, ettd tyontekijat, jotka vaikenevat useimmin, ovat itse
asiassa madrittdneet esimies-alaissuhteen laadun ja ilmapiirin huomattavan
korkeaksi. Myos tdméd havainto tukee aiempaa késitystd siitd, etteivét esimies-
alaissuhteen ja ilmapiirin hyvéaksi kokevat tyontekijdt ole halukkaita muutta-
maan yrityksen nykyisid toimintatapoja.

5.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Vaikka tutkimustulokset eivdt tue tutkimusraportissa aikaisemmin esitettyd
mallia muuttujien vilisistd yhteyksistd, ei mallia tdimén tutkimuksen perusteella
tule tdysin kumota, vaan tutkimuksen rajoitteita tulee tarkastella kriittisesti.
Tutkimuksen aineisto kerdttiin vain yhdestd yrityksestd, ja kuten jo aikai-
semmin tutkimuksen validiteettia késittelevdssd kappaleessa 3.4 todettiin, t&-
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médn voidaan katsoa heikentdvan tutkimustulosten yleistettdavyyttd. Tutkimuk-
sen laajuuden huomioon ottaen kohdeyritysten mddrdn rajoittamista yhteen
yritykseen pidettiin kuitenkin jarkevimpénd valintana, silld siten pystyttiin valt-
tamadan keskenddn erilaisten toimialojen, aloitejdrjestelmien ja ympaéristoohjel-
mien vaikutukset tuloksiin. Lisdksi tutkimuksen ulkoista validiteettia lisda se,
ettd yrityksessd toimii kuusi itsendistd talousyksikkod, joista saatuja tuloksia
voidaan verrata keskenididn. Kuitenkin sekd esimies-alaissuhteen laadun, ilma-
piirin ettd tyontekijoiden aloitteellisuuden ollessa vahvasti kontekstisidonnaisia
(esim. Yukl, 2006; Van Dijk ja van Ende, 2002; Mumford ym. 2002) voidaan ta-
mén tutkimuksen tulokset yleistdd koskemaan laajimmillaan vain suomalaisia
teollisuusalan yrityksid. Tdtd laajemman kasityksen saamiseksi tulisi mallia tes-
tata eri kulttuureissa ja eri aloilla toimivissa organisaatioissa.

Tutkimustulosten osoittaessa, ettd tyontekijan ja ldhiesimiehen vilisen
suhteen laatu ei tarjoa tyydyttdavad selitystd tyontekijan ymparistomyonteiselle
kayttaytymiselle, olisi tutkimusta voitu laajentaa koskemaan niin tyontekijan
sisdisid ominaisuuksia kuin muita organisatorisia tekijoitd, joiden on aikaisem-
man tutkimuksen perusteella todettu vaikuttavan sekd tyontekijan ymparisto-
myonteiseen ettd proaktiiviseen kdyttaytymiseen (ks. luvut 2.1-2.3).

Mittaristoltaan tutkimusta voidaan pitdd luotettavana, koska kaytetyt mit-
tarit olivat jo entuudestaan testattuja. Téssd on kuitenkin hyvad muistaa erityi-
sesti LMX7-mittaristoa kohtaan esitetty kritiikki, jota kisiteltiin aikaisemmin
luvussa 3.2. Tilastollisten analyysimenetelmien valinnassa noudatettiin varo-
vaisuutta ja keskiarvojen vertailussa pdddyttiin kdyttimddan parametrittomia
testejd, silld jakaumien normaaliudesta ei saatu varmuutta.

Tutkimukseen osallistui 126 tyontekijdd, ja aineistoa voidaan pitdd riitta-
vdn suurena useimpia tilastollisia analyysimenetelmid varten. Vaikenemisen
osoittautuessa hyvinkin yleiseksi ilmioksi ja aloitteiden teon maéaraltdan verrat-
tain vadhdiseksi jdi aineiston koko kuitenkin riittdméattomdksi mallintamaan
tyontekijoiden proaktiiviseen kayttdytymiseen liittyvid ilmicitd. Mallin paik-
kaansa pitdavyyttd tulisikin jatkossa tutkia suuremmalla aineistolla.

Tutkimuksen suurimmaksi rajoitteeksi nousee epdilemadtta tilastollisen
analysoinnin pinnallisuus. Koska tutkittavat muuttujat eivit korreloineet odote-
tusti keskenddn, ei yleisimmin kdytettyjd monimuuttujamenetelmid voitu hyo-
dyntda aineiston tilastollisessa analysoinnissa. Ndin ollen jouduttiin tyytyméaan
ryhmittelyanalyysin kdyttoon, missd tulokset eivét ole eksakteja ja tulkinnan
rooli jad suureksi, siten tuloksiin tulee suhtautua kriittisesti ja niitd voidaan pi-
tdd vain suuntaa antavina.

5.3 Johtopaitokset

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd esimies-alaissuhteen laadun
vaikutusta tyontekijoiden tekemien ympaéristoaloitteiden médrdan ja niiden to-
teuttamiseen yrityksessd. Lisdksi tutkimuksessa tarkasteltiin ympaéristoasioiden
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hoitoon liittyvistd epakohdista raportoimista ja proaktiivisuuden tutkimuskent-
tddn kuuluvaa ilmiotd vaikenemisesta. Tutkimustulokset eivit tukeneet esitet-
tyd mallia tutkittavien muuttujien valisistd yhteyksistd, vaan proaktiivisen kayt-
taytymisen eri muotojen vililld ei havaittu sddannonmukaista yhteytta tyonteki-
jan kokemaan esimies-alaissuhteen laatuun tai ilmapiiriin. Tamén tutkimuksen
mukaan ldhiesimieheltd saatu tuki ei siten nouse yhtd merkittaviksi selittdjaksi
kuin Ramus ja Killmer (2007) tutkimuksensa perusteella raportoivat pyrkies-
sddn selvittdimaan tekijoitd, jotka vaikuttavat tyontekijan ymparistomyonteiseen
toimintaan tyopaikalla. Toisaalta ristiriitaiset tulokset eivét itsessddn ole kovin-
kaan ylladttavia tutkittaessa johtajuuden vaikutusta tyontekijan proaktiiviseen
kayttaytymiseen (Deter ja Burris, 2007).

Aikaisemman tutkimuksen perusteella esimies-alaissuhteen laadun, aloit-
teellisuutta tukevan ilmapiirin ja tyontekijan proaktiivisen kdyttdytymisen us-
kottiin korreloivan keskenddn merkittavasti. Vaikka esimies-alaissuhteen laatu
ja tyontekijan kokema ilmapiiri korreloivat merkitsevésti keskenddn ei yhteytta
proaktiiviseen kdyttdytymiseen ollut tdssd tutkimuksessa havaittavissa. Tutki-
mustulosten perusteella onkin syytd suhtautua kriittisesti sithen, kuinka paljon
esimies-alaissuhteen laadun ja ilmapiirin voidaan todellisuudessa katsoa vai-
kuttavan itse tyontekijan kédyttdytymiseen ja konkreettisiin proaktiivisiin tekoi-
hin. Toisin sanoen vaikka esimies-alaissuhteen laatu voi vaikuttaa siihen, kuin-
ka hyodylliseksi ja turvalliseksi tyontekija kokee ympadristoaloitteiden tekemi-
sen, ei varauksetta voida olettaa sen vaikuttavan kumulatiivisesti itse aloittei-
den tekemiseen. Toisaalta tutkimuksen ulkopuolelle jadvit kokonaan tyonteki-
joiden aloitejdrjestelman ulkopuolella suoraan esimiehelle osoitetut aloitteet,
joita esimiehien voi olla mahdollista toteuttaa ylittdmattd omaa toimivaltaansa.
Epdviralliset aloitteet paatettiin kuitenkin selvyyden vuoksi rajata taman tutki-
muksen ulkopuolelle, ja siten tietoa esimies-alaissuhteen laadun vaikutuksesta
ndiden aloitteiden mddrddn tai toteuttamiseen yrityksessd ei ole tietoa. Tdssd
tutkimuksessa ei mydskddan huomioitu esimiehen saaman organisatorisen tuen
madrad, minkd merkitystd Paillé ym. (2013) korostavat yrityksen pyrkimyksissa
lisédtd tyontekijoiden ymparistomyonteisen kdyttaytymistd tyopaikalla.

Kohdeyrityksen kannalta mielenkiintoisimmaksi tutkimustulokseksi
noussee se, kuinka laajaksi ilmitksi vaikeneminen paljastui yrityksen tyonteki-
joiden keskuudessa. Yleisemmiailld tasolla tutkimustulosten voidaan myos kat-
soa antavan mielenkiintoisen ndkokulman yrityksen ympaéristovaikutuksiin
keskittyvien tiimien rakentamisessa. Téllaista tiimipohjaista ldhestymistapaa
yrityksen ympaéristondkokohtien kokonaisvaltaiseen huomioimiseen ovat tutki-
neet mm. Remmen ja Lorenzen (2000) sekd Nye ja Hargreaves (2010). Koska
ympdristoaloitteiden tekeminen jakautui tasaisesti suhteessa tyontekijan koke-
maan esimies-alaissuhteen laatuun, voidaan epdilld, ettd esimies ei ymparisto-
tiimejd rakentaessaan valttamattd tunnista ympaéristoasioissa valveutuneita
tyontekijoitd keskittyessddn tarkastelemaan valintoja tehdessddn tyontekijoitd,
joiden kanssa esimies-alaissuhteen laatu on korkeampi. Tdma tutkimus voisikin
osaltaan toimia esimiehille hyvand muistutuksena siitd, ettd parhaan lopputu-
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loksen saavuttamiseksi erilaisia tiimejda muodostettaessa huomio tulee kiinnit-
tdd myos oman lahipiirin ulkopuolelle jaédviin tyontekijoihin.
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LIITE 1 Normaalijakaumien tarkastelu

Normal Q-Q Plot of LMX Histogram
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KUVIO 2 Esimies-alaissuhteen laadun Q-Q -kuvio ja vastauksien jakauma
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LIITE 2 Spearmanin jérjestyskorrelaatiokertoimet

TAULUKKO 16 Spearmanin jdrjestyskorrelaatiokertoimet

Spearmanin ji rjestyskorrelaatioke rtoimet, **p=0,01;*p=<0,05

1 2 3. 4. 5. 6. 7. . 9. 10. 11 12 13 14. 15
LMX 1.000
Tlmapiiri 69 1.000
IDEAT ~081 _,233' L6000
Aloittest -072 051 354™ 1.000
Toteufusaste .208 254 J09| 338" 1.600
Epikohia 070 3257 444 173 a.000 1.600
Kettornt 032 035 2027 ge9” 041 172 1.000
viesikckd -5 012 081 - 030 168 007 124 1.0060
Tehtivi 055 134 047 - 063 .262 -142 -101| 379 1.000
Sp d13 037 ~013 - 003 -166 - 038 ~077 033 323 1.600
Tkd 036 126 - 001 ~026 162 098 -116| 2557 182 - 041 1.000
K oulutus -106 ~114 023 - 099 - 065 -162| 2597 067 15 053 350" 1.600
Trilazt 132 010 Vil -126 -026|  186° -119 025 .00t T 167 1.0060
Trikesto - 069 014 - 039 082 225 125 011 057 ~023 -126| 77| _s007| Lapq”T| 1000
E dmies 074 ~010 - 060 -121 -167 030 - 063 039 066 ~032| 2g27| _a237"| La2m| 3997 1.0060




LIITE 3 Ryhmittelyanalyysin tulokset

TAULUKKO 17 Yhdistamistaulukko: Aloitteet, esimies-alaissuhde ja ilmapiiri

Agglomeration Schedule

Cluster Com- Stage Cluster
bined First Appears

Cluster Cluster Cluster Cluster Next
Stage 1 2 Coefficients 1 2 Stage
1 58 125 0.000 0 0 34
2 50 123 0.000 0 0 57
3 119 121 0.000 0 0 55
4 55 82 0.000 0 0 35
5 7 76 0.000 0 0 23
6 38 57 0.000 0 0 7
115 10 21 45.438 56 107 122
116 8 13 51.396 101 106 119
117 1 12 58.689 93 112 121
118 2 9 67.900 105 85 120
119 8 32 77.536 116 108 123
120 2 3 87.688 118 113 124
121 1 6 102.685 117 111 124
122 4 10 128.937 114 115 123
123 4 8 164.386 122 119 125
124 1 2 225.347 121 120 125
125 1 4 375.000 124 123 0
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TAULUKKO 18 Yhdistamistaulukko: Toteutusaste, aloitteet, esimies-alaissuhde ja ilmapiiri

Agglomeration Schedule
Stage Cluster
First Appears

Cluster Cluster

Cluster Com-
bined

Cluster Cluster
Stage 1 2
1 22 27
2 6 20
3 4 9
4 8 11
5 23 28
6 5 18
26 12 17
27 3 32
28 2 6
29 15 36
30 4 5
31 4 7
32 2 15
33 1 3
34 1 2
35 4 12
36 1 4

Coefficients
.017

.057
.098
.205
.350
499

19.771
22.133
25.328
28.581
32.936
41.022
49.730
61.158
76.448
101.051
144.000
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Next
Stage
12

15
25
13
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TAULUKKO 19 Yhdistamistaulukko: Raportointi, esimies-alaissuhde ja ilmapiiri

Agglomeration Schedule
Cluster Com- Stage Cluster
bined First Appears

Cluster Cluster Cluster Cluster Next
Stage 1 2 Coefficients 1 2 Stage
1 58 125 0.000 0 0 28
2 50 123 0.000 0 0 47
3 23 108 0.000 0 0 69
4 49 84 0.000 0 0 29
5 7 76 0.000 0 0 41
6 57 0.000 0 0 42
115 5 8 51.455 111 94 122
116 2 11 55.815 112 103 119
117 4 31 62.169 102 114 123
118 1 12 70.127 109 98 120
119 2 6 78.568 116 106 124
120 1 9 88.811 118 107 122
121 10 32 103.329 110 113 123
122 1 5 125.590 120 115 124
123 4 10 157.504 117 121 125
124 1 2 241.372 122 119 125
125 1 4 375.000 124 123 0

TAULUKKO 20 Yhdistamistaulukko: Vaikeneminen, esimies-alaissuhde ja ilmapiiri

Agglomeration Schedule
Cluster Com- Stage Cluster
bined First Appears
Cluster Cluster Cluster Cluster Next
Stage 1 2 Coefficients 1 2 Stage |
1 54 112 0.000 0 0 23
2 46 110 0.000 0 0 24
3 22 98 0.000 0 0 58
4 45 78 0.000 0 0 25
5 7 70 0.000 0 0 35
6 5 53 0.000 0 0 36
102 5 30 99 95 107
103 2 3 51.178 90 98 106
104 1 12 57.240 96 71 109
105 9 19 63.601 86 97 109
106 2 6 72.915 103 91 111
107 5 31 82.767 102 101 110
108 10 36 93.583 100 92 110
109 1 9 105.809 104 105 111
110 5 10 136.040 107 108 112
111 1 2 191.047 109 106 112
112 1 5 336.000 111 110 0




