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Tiivistelma — Abstract

Tutkimus jakautui kahteen vaiheeseen. Ensimmaisesbéessa validoitiin tydhyvinvointimittar

Tarkoituksena oli selvittaa kuinka hyvin suunnitéltybhyvinvoinnin osatekijat voidaan |0yt

aineistosta seka miten luotettavia I6ydetyt osgithkivat. Lisaksi tarkasteltiin osatekijoiden vl
korrelatiivisia suhteita. Toisessa vaiheessa téekan johtajan sukupuolen ja hénelle tyypillis
johtajuuden vaikutusta alaisten kokemaan stresdiihtajuutta tarkasteltiin Bassin (1985) luon|
transformationaalisen johtajuuden avulla. Tutkimasoli kvantitatiivinen. Analyysimenetelmir]
kaytettiin faktori- ja regressioanalyysia seka kaslotesteja. Osatekijoiden valisia suhte

tarkasteltiin Pearsonin korrelaatiokertoimen jadtiavuutta Cronbachin alfa-kertoimen avulla.

Validointi osoitti mittarin  tyéhyvinvointiosatekijden [6ytyvan aineistosta melko hyvi
Ainoastaan kahden osatekijan kohdalla aineistokasikselkeasti odotetustty@dn ja vapaa-ajan
tasapainosekatyon organisoinf. Faktorianalyysin pohjalta tehtyjen muutosterkg&in mittari
osoittautui luotettavaksi. Tutkimuksen toinen vaibsoitti, etta johtajan sukupuolella ei ¢
vaikutusta alaisten kokemaan stressiin. Johtajuumbaita transformationaaliselle johtajuude

ominainen karisma osoittautui ainoaksi osatekijgk&ia vahensi alaisten kokemaa stressia.
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1 JOHDANTO

Taman tutkimuksen tarkoituksena on arvioida Eldkeidlalle kehitettdvan

tydhyvinvointimittarin luotettavuutta seka tutkimnko johtajan sukupuolella vaikutusta
alaisten kokemaan stressiin ja tyohyvinvointiin galittyyk6 mahdollinen vaikutus eroilla
mies- ja naisjohtajien johtajuudessa.

Ty6hyvinvointi on noussut viime aikoina tarkeaarerasan useasta eri syysta. Ensinnakin
tydelamalle on nykyaan tyypillistéa korkeat tuottatimmukset, jatkuva muutos seka erityisesti
epavarmuus. Nama seikat ovat yhteydessa tyonté&npostressaantuneisuuden kasvuun ja
tyohyvinvoinnin laskuun. Tyo6hyvinvoinnin lasku jdressin kasvu ovat vakavia ihmisen
psyykkiseen terveydentilaan liittyvia tekijoita,tha voivat pahimmassa tapauksessa johtaa
tyontekijan  totaaliseen uupumiseen ja vakaavaan ykBgeen sairastumiseen.
Lievemmissédkin tapauksissa ne ovat yhteydesséa dsksietyontekijoiden tehokkuuteen,
sairauspoissaolohin ja sitoutumiseen, mik& lisaéahytyinvoinnin merkitysta yritysten
kannalta katsottuna. Suomessa on juuri alkanuttesnukaluokkien elékkeelle siirtyminen,
jonka on ennustettu mahdollisesti aiheuttavan tidapulaa. Tydhyvinvointia on tarjottu
ratkaisuksi saada ikdantyneet tyontekijat jaksantgéelamassa nykyista pidempaan ja tata
kautta helpottamaan mahdollista tyovoimapulaa. Wmatyohyvinvoinnin avulla olisi
mahdollista ehkaistd Iukuisia ennenaikaisia eldk&eesiirtymisid. Tydhyvinvoinnin
merkitystd on lisannyt myds kasvanut eettisten kysten pohdinta liike-elamén toimintaa
tarkasteltaessa. Koska tyohyvinvointi on yhteydesgintekijan psyykkiseen terveyteen,
voidaan yrityksen velvollisuutena pitdéd tyohyvintiarheikentavien tekijoiden ehkaisyé seka

tyoéhyvinvointia lisdévien toimien tukemista.

Tybhyvinvointi on monitahoinen ilmid, johon vaikattat useat eri tekijat kuten
organisaatiokulttuuri, tyoilmapiiri, organisaationtas ja yrityksen sisainen viestinta.
Johtajuus on ehk& tarkein yksittéainen tydhyvinvaintvaikuttava tekija. Johtaja voi
toimillaan vaikuttaa alaistensa tyéhyvinvointiin g&ressaantuneisuuteen. Useat tutkimukset
(esim. Offermann & Hellmann 1996) ovat osoittanesta alaisiaan tiukasti kontrolloiva,
alaisten osallistumista rajoittava ja epéoikeuddramen johtaja lisdd alaistensa kokemaa
stressia ja laskee tyohyvinvointia. Johtaja, jakettha alaisiinsa, jakaa ndille vastuuta ja on

heista kiinnostunut, puolestaan lisaa alaistenghywjinvointia. Johtajuus voi myds vaikuttaa
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tyontekijoiden hyvinvointiin epasuorasti esimerkikgoryhman ilmapiirin ja yrityksessa
tapahtuvan viestinnan kautta. Koska johtajuudella méin suuri merkitys suhteessa
tyohyvinvointiin ja alaisten kokemaan stressiin, tarkeda tutkia, mitka johtajuuden tekijat
vaikuttavat tyohyvinvointia lisdavasti ja mitkadsalentavasti.

Taman tutkimuksen empiirinen osuus jakautuu kahtesheeseen. Ensimmaisen vaiheen
tarkoituksena on rakentaa ja validoida tyohyvintiaiittari yhteistyossa Eléke-Tapiolan
kanssa. Elake-Tapiola on mukana tydhyvinvoinnin sknisessa, koska
eldkevakuutusyhtididen palveluun kuuluu ty6hyvimipalvelujen tarjoaminen TEL-
asiakasyrityksilleen. Tavoitteena on vahentda emikarsesta elakoitymisesta aiheutuvia
kustannuksia seka parantaa asiakasyritysten tdlstale menestysta henkiloston
hyvinvoinnin kautta. TyOhyvinvointimittaria kehitgn, jotta asiakasyritykset saisivat
luotettavaa tietoa henkilostonsd tyohyvinvoinnidasia ja kykenisivat kohdistamaan
ty6hyvinvoinnin parantamistoimensa olennaisiin #gsio Mittarin validointi on suoritettava,
jotta mittariin saadaan mukaan kaikki tyohyvinvomrkannalta tarkeat tekijat ja jotta
tyohyvinvointia ja alaisten kokemaa stressia kyetaéittaamaan mahdollisimman
luotettavasti. Tutkimuksen ensimmaisena tavoitteerom validoida rakennettua
tyohyvinvointimittaria siten, etta validoinnin jakn mittari sisaltda ainoastaan sellaiset osiot,

jotka ovat merkityksellisia tydhyvinvointia mitaéssa.

Johtajuuden merkitysta tyohyvinvointiin ja alaistevkemaan stressiin on tutkittu runsaasti ja
tutkimusten avulla on kyetty maarittelemaan, mitkekijat vaikuttavat tyohyvinvointia
lisdavasti ja mitk& puolestaan laskevasti. Johtajdaupuolen vaikutukseen ei ole kuitenkaan
kiinnitetty huomiota, vaikka useat tutkimukset dtoiat mies- ja naisjohtajien johtajuuden
eroavan toisistaan juuri niissa tekijoissa, joid@nhavaittu olevan yhteydessa tydntekijoiden
kokemaan stressin ja tydhyvinvointiin. Erityisestlaisten yksilollistd kohtaamista ja
ihmissuhdesuuntautuneisuutta pidetaan naisjohte|leutyypillisena piirteené (esim. Rosener
1990; Eagly & Carli 2003). Taman kaltaisten piidiem on havaittu olevan yhteydessa
tyohyvinvoinnin kasvuun (esim. Seltzer & Numerof889 Pool 1997). Koska johtajan
sukupuolen vaikutus tyéhyvinvoinnin ja johtajuudgiliseen suhteeseen on selvastikin jaanyt
lian vahaiselle huomiolle, on tarpeellista tutkiakevatko naisjohtajien alaiset vdhemman
stressid kuin miesjohtajien alaiset. Johtajuudekattelussa kaytdn apuna Bassin (1985)
luomaa johtajuuden maarittelya, jossa johtajuusdééh jatkumona transformationaalisesta

johtajuudesta transaktionaalisen kautta LaissezeFihtajuuteen. Bassin johtajuusmalli
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soveltuu erinomaisesti tdhan tutkimuksen, koskaaseifia on useissa tutkimuksissa osoitettu
eroja mies- ja naisjohtajien johtajuudessa (esimskat 1994; Bass, Avolio & Atwater 1996;
Eagly & Carli 2003).

Tutkimuksen toinen vaihe on luonteeltaan hypoteettiduktiivinen. Tama tarkoittaa, etta
rakennan aikaisempien tutkimusten pohjalta malbhtgjan sukupuolen, johtajuuden ja
alaisten kokeman stressin valisesta yhteydestétahsalla malliin liittyvat hypoteesit, tutkin
rakentamani mallin toimivuutta. Mallin mukaan nalgjgjien alaiset kokevat sukupuolestaan
riippumatta miesjohtajien alaisia vdhemman stregsgyyna tdhén on se, etta alaiset kokevat
naisjohtajien johtavan miesjohtajia transformatedismmin. Tutkimuksen toisen vaiheen
tavoitteena on lisata ymmarrysta siitd, miten j@#a ja johtajuuteen liittyvat tekijat

vaikuttavat tyontekijoiden kokemaan stressiin fahyvinvointiin.

Aineiston keruu suoritettin Elédke-Tapiolassa, Tdg@iryhman Oulun toimialueella seka
esimieskunnassa strukturoituna lomakekyselyna El@molassa kehitetyn
tyohyvinvointimittarin avulla. Mittarille on jo ammin suoritettu yksi validointi, jonka
pohjalta siita on poistettu tydhyvinvointia huonasittaavia osioita. Nyt kaytettyyn mittariin
on lisatty uusia osioita, joiden toimivuutta tastidkimuksessa erityisesti tarkasteltiin.
Aineiston analysoinnissa kaytin tutkimusongelmienantkalta sopivia tilastollisia

analysointimenetelmia, kuten faktori- ja regressalgysia.

Tutkimusraportti etenee siten, etta aluksi kasttehyvinvoinnin kasitettd yleensa, josta
etenen tydhyvinvoinnin ja stressin kasitteisiingakhin vaikuttavien tekijoiden tarkasteluun.
Erityistda huomiota kiinnitan transformationaalisegohtajuuteen ja sen suhteeseen
ty6hyvinvointiin ja stressiin. Tassa yhteydessakdatelen myds johtajan sukupuolen
vaikutusta seka johtajuuteen etta alaisten tyowprmiiin ja stressiin. Teoria osuuden lopuksi
esittelen viela hieman mittarin rakentamisen teorideoria osuuden jalkeen kasittelen
tutkimuksen toteutusta ja esittelen sen avulla sddlokset. Taméan jalkeen pohdin
tutkimuksen tarkeimpid tuloksia ja niiden merkigysseka nostan esille tutkimuksen
luotettavuuteen liittyvid rajoituksia. Lopuksi dslen tdman tutkimuksen pohjalta heranneen

jatkotutkimusaiheen.



2 HYVINVOINNIN KASITE

"Hyvinvointi” on yleisesti arkipuheessa kaytettynsa Puhumme hyvinvointivaltiosta, omasta
ja laheistemme hyvinvoinnista, tydhyvinvoinnista jain edelleen. Tasta huolimatta
hyvinvoinnin sisallélle, hyvinvoinnin kasitteelleei ole annettavissa yksinkertaista
maaritelmaa. Nakarin (2003, 62) mukaan hyvinvoamtiyksi tavoitelluimmista asioista niin

yksildille kuin yhteiséillekin, mutta my6s Nakaroytuu toteamaan, ettei hyvinvoinnin
maatrittely ole helppoa. Nakari toteaa, ettei hywintia yleensa eksplisiittisesti maaritella
julkisessa keskustelussa tai hyvinvointia sivuaviggkimuksissa ja ohjelmissa, vaan kasite
konkretisoidaan kulloinkin kaytettavien mittariea jndikaattorien avulla. Mittarit ovat

puolestaan riippuvaisia siitd, onko kyseessa yksid yhteisdtason hyvinvointi. Empiirisesséa
tutkimuksessa hyvinvoinnin operationalisointi noelsa keskeisemmaksi kuin kasitteen

teoreettinen pohdinta.

Huolimatta hyvinvoinnin kasitteen maarittelyn vaikkesta, useat eri henkilét ovat pyrkineet
loytamaan edes kohtuullisen maaritelman hyvinvdi@niPursiainen (1995, 29) toteaa
hyvinvoinnista seuraavaa: "Kukaan ei voi tarvitavinyointia. Yksil6lla on kaikenlaisia
tarpeita. Jos han kykenee tyydyttdmaan suurirepiikaikki tarpeensa kohtuullisessa maarin,
han voi hyvin. Hyvinvointi on sita, etta saa mig@vitsee. Se ei ole itsessaan tarve. Kukaan ei
tarvitse hyvinvointia, vaan kaikenlaista, minkd reggen on hyvinvointia.” Erik Allardt on
esittanyt ainakin Suomessa usein lainatun hyvimiaikasitteenmaarittelyn, joka pohjautuu
psykologisten tarveteorioiden pohjalle, tunnetuiinsté lienee Maslow’n tarvehierarkiateoria.
Allardtin (1976, 21 & 23) mukaan hyvinvointi on &jl jossa ihmisella on mahdollisuus
tyydyttaa kaikki keskeiset tarpeensa. Allardtin1899 & 13-16) mielesta hyvinvointi on aina
maariteltdva seka objektiivisten tekijoiden ettéjsktiivisten arvostusten ja kokemusten
kautta. Allardt my6s korostaa sosiaalisten rakeet@i huomioinnin  merkitysta
hyvinvoinnissa. Allardt (1976, 36) toteaa, ettd dsavinvointitekijoista on luonteeltaan
valineellisid. Ne ovat tehokkaita voimavaroja haf@dssa muita hyvinvointitekijoita. Allardt
(1976, 38 & 50) jakaa tarpeet kolmeen eri luokafgsjologisiin, sosiaalisiin ja itsensa
toteuttamisen tarpeisiiftaulukko 1). Naiden pohjalta han kehittd& enéalsyvinvoinnin osa-
alueita kuvaavia arvoluokkia. Edellisiin tarpeisiperustuvat arvoluokat ovaglintaso
(perustuu fysiologisiin tarpeisiin)yhteisyyssuhteefperustuu sosiaalisiin tarpeisiirgeka

itsensa toteuttamisen muodperustuu itsensa toteuttamisen tarpeishitintason osatekijoita
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ovat: tulot, asumistaso, tydllisyys, koulutus ja terveyiteisyyssuhteiden osatekijoita ovat:
paikallisyhteisyys, perheyhteisyys ja ystavyyssthitsensd toteuttamisen muotoja ovat
puolestaanarvonanto (status), korvaamattomuus, poliittisesurssit sekd mielenkiintoinen
vapaa-ajan toiminta.Allardt (1999 kts. Nakari 2003, 62) toteaa lisaksita hyvinvointi

maaritelladn usein tarpeiden avulla tai pikemminguuttuvan tarpeentyydytyksen avulla.
Talloin joudutaan tarkastelemaan pahoinvointiaotdsuhteita joiden vallitessa ihminen voi

huonosti.

TAULUKKO 1 Allardtin (1976) hyvinvointitekijat

TARPEET ARVOLUOKAT OSATEKIJAT

fysiologiset elintaso tulot, asumistaso, tyollisyys

koulutus ja terveys

sosiaaliset yhteisyyssuhteet paikallisyhteisyys,
perheyhteisyys ja
ystavyyssuhteet

itsensa toteuttaminen itsensa toteuttamisen mugaotonanto (status),

korvaamattomuus, poliittiset
resurssit ja mielenkiintoinen

vapaa-ajan toiminta

2.1 Hyvinvoinnista tyéhyvinvointiin — tyéhyvinvoinnin k asite

Forss (2004, 9) on ehdottanut Allardtin hyvinvomnimaaritelman pohjalta, etta
tyéhyvinvoinnilla voitaisiin ymmartad tyoelamassitetuvaa tarpeiden tyydytyksen tilaa.
Forss toteaa tyOnteon nykydan tyydyttdvan peruglentuloon vaadittavat tarpeet ja
kysymykseksi jadkin, kuinka hyvin se tyydyttad raugerustarpeita. Kolu (1992, 16 & 17)
lahtee omassa tydhyvinvoinnin maarittelyssdan i 2) liikkeelle oletuksesta, etta
Allardtin esittamia ulottuvuuksia muokkaamalla aigiin luoda sopivia mittareita tybelaman
laadun ja hyvinvoinnin arviointiin. Elintasoon Kotinnastaaydympariston ja tydmarkkina-
aseman jonka osatekijoiksi han maarittelégdympariston laadun(fyysiset & psyykkiset

tekijat), tyoperaiset sairaudet ja tapaturmat, tulot, tydlyslen sekd koulutuksen ja

koulutusmahdollisuudetTydn yhteisyyssuhteiden osatekijoind Kolu nakgéntekijoiden
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vuorovaikutusmahdollisuudet, tyéyhteison ilmapijirtgontekijoéiden keskinaisten suhteiden
laadun sekd esimies-alaissuhteiden laadlisensd toteuttamisen muodoiksi tydssa han

maaritteleearvonannon, korvaamattomuuden, tyon autonomian sek@énnan mielekkyyden.

TAULUKKO 2  Kolun (1992) ty6hyvinvointitekijat

TARPEET ARVOLUOKAT OSATEKIJAT
fysiologiset tydymparisto ja tyomarkkingydympariston laatu (fyysinen
asema & psyykkinen), tydperaiset

sairaudet ja tapaturmat, tulot,
tydllisyys, koulutus ja

koulutusmahdollisuudet

sosiaaliset tyon yhteisyyssuhteet vuorovaikutusrobisdudet,
tydyhteison ilmapiiri,
tyontekijoiden keskinaisten
suhteiden laatu ja esimies-

alaissuhteiden laatu

itsensa toteuttaminen itsensa toteuttamisen muadabtnanto, korvaamattomuus
tyossa. tydn autonomia, toiminnan
mielekkyys

Otalan ja Ahosen (2003, 19-21) mukaan tyohyvinvidlilmrvoidaan ensinnakin tarkoittaa
jokaisen yksilon hyvinvointia eli henkil6kohtaistannetta ja viretilaa, toisaalta silla voidaan
tarkoittaa koko tydyhteison yhteista viretilaa. ¢sn mukaansa tyohyvinvointiin vaikuttavat
esimerkiksi tyopaikan ilmapiiri, tyon vaatimustasek& yhteisten ja henkilokohtaisten
tavoitteiden selkeys. Myds Otala ja Ahonen madew## tyohyvinvointia Maslowin
tarvehierarkian avulla. Talléin voidaan ajatelltdetybhyvinvoinnin perustan luo henkilon
fyysinen hyvinvointi, kuten terveydentila ja fyyeim jaksaminen tyossa. Seuraavalla
askelmalla on sosiaalinen hyvinvointi, johon vatkuat esimerkiksi suhteet kollegoihin ja
esimieheen. Ylimmalla tasolla on psyykkinen hyvimip johon vaikuttaa erityisesti tyon
siséltd, se kuinka paljon tydssa voi kehittya, kainpaljion se mahdollistaa itsensa

toteuttamisen tarpeita ja kuinka paljon se tuo sttiesen tunnetta.



Hallituksen alulle paneman "Ty®dssa jaksamisen oigel’ ohessa toteutetun "Hyvien
kaytantojen vaikuttavuus-tutkimuksessa” tyohyvimron kannalta olennaisiksi tekijoiksi
maaritelladn: henkinen jaksaminen ja hyvinvoinyifythteison toiminta ja kehittdminen,
tyoymparistd ja tyoolosuhteet, tyonhallinta, osasni ja ammattitaito, tydaika- ja
tyojarjestelyt sekd oma fyysinen ja psyykkinen égs: Lisaksi esiin on nostettu perheen ja

tyon yhteensovittaminen seka arvojen merkitys jaksalle. (Notkola 2002, 7.)

Tyon ja hyvinvoinnin valilla on siis olemassa yhgeyasvion (1997, 117) mukaan tyolla on
keskeinen sija ihmisten elaméassé, vaikka kaikillaolekaan samanlaisia mahdollisuuksia
siihen. Tydssédolo vie suuren osan ihmisten ajasttydn on todettu merkitsevan erittain
paljon suomalaisille, jotka erottuvat muiden kefgiden maiden vaestosta tyokeskeisyyden
ja voimakkaan suoritusorientoituneisuuden perustedlakarin (2003, 62-63) mukaan useat
tutkimukset osoittavat suuren osan ihmisisté oléwaokkaita jatkamaan tyoelamassa, vaikka
heidéan toimeentulonsa olisi turvattu muulla tavafiaikka tyé merkitseekin ihmisille todella
paljon, voi se kuitenkin toimia myds pahoinvoindithteend. Téata seikkaa tukevat useat
tutkimustulokset tyduupumuksen lisdantymisesta. nlyasykososiaalisilla tekijoilla on
havaittu olevan selke&d yhteys tyontekijdiden hywintiin. Taman osoittaa esimerkiksi
Tyoterveyslaitoksen psykososiaalisten ty6olojenitigstd kuvaava tutkimus (Vahtera &
Pentti 1999). Nakarin (2003, 76) tekemé&n hyvinvtatkimuksien kartoituksen yleinen
havainto oli, ettd psykososiaalisten tekijdiden eyt hyvinvointin on melko
samansuuntainen kaikissa kehittyneissé teollisuissa@a seka eri aloilla, joskin

yksityiskohdissa l6ytyy eroja.

Koska tyd on meille suomalaisille niin tarkeda j@ $oisaalta vaikuttaa suuresti
hyvinvointimme, on tarke&aa tietdd, mitkd tyononsmadet lisddvat hyvinvointia ja mitka
puolestaan toimivat sita alentavasti. Forssin (2@ mukaan arvioitaessa tyon merkitysta
hyvinvoinnille, voidaan nostaa esiin Juutin (1988&kimuksen lahtdoletus siitéa, miten sopiva
tyon sisaltd ja tydilmapiiri luovat edellytyksiadtyytyvaisyydelle ja —motivaatiolle. Juutin
(1988, kts. Forss 2004, 10) mukaan hyva ty6 on mumiista, vaihtelevaa seka itsenéista ja
sitd tehdaan hyvan ilmapiirin omaavassa tyopaikasghyaikaisessa tydssa tyon sisallon ja
ihmissuhteiden merkitys myoOnteisen palautteen an#aj korostuvat, eli ne ovat
tyéhyvinvoinnin kannalta tarkeita tekijoitd. Myosvastuksen tarpeet ovat tarvehierarkiassa
tarkealla sijalla. Tyoelamassa arvostus perustikélpi osaamiseen ja ammattitaitoon.



Vartiainen (1992, 93-94) on maaritellyt "hyvan tyomlevan sopivasti psyykkisesti
kuormittavaa, psykologiselta rakenteeltaan kokdaaiga objektiiviselta sisalloltaan
monipuolista. Sopiva psyykkinen kuormitus tarkattsita, etta tyolla ei saa olla pysyvia,
haitallisia fyysisid ja psyykkisid seurauksia, vaaen tulee tarjota kehittymisen
mahdollisuuksia tekijalleen. Parhaimmillaan hyvimkatun yon jalkeen tulisi olla virkeana
valmiina tyéhon. Tyon tulisi kuormittaa myonteidasin, ettéa tekijan tiedot, taidot ja kyvyt
kehittyvat. Viime kadessa nain avautuu persoonaltien kehittymisen mahdollisuus tydssa.
Psykologiselta rakenteeltaan kokonaisella tyoltddiéetaan sité, etta tyon tulee olla seka (a)
syklisesti kokonaista, eli siihen tulee kuulua sutielua, toteuttamista, tuloksen tarkistamista
ja tyén organisointia ettd (b) hierarkisesti kokistes eli tydssa tulee olla niin alyllisesti
haastavia kuin suorittaviakin tehtavia tai osatekitéeli tydohon tulee kuulua eri sadatelytasojen
ohjaamia suorituksia. Erityisen tarkeda on ajatdtimusten sisallyttdminen tydhon.
Objektiiviselta sisalloltéan monipuolisella tydll&arkoitetaan sitd, ettd tyohon tulee
objektiivisesti sisdltyd ominaisuuksia, jotka malfidtavat psykologiselta rakenteeltaan
kokonaisen tyon ja subjektin autonomian. Tyosiséldonipuolisuus on myds lahtékohtana
itsensa toteuttamiselle sekd henkiselle ja sosilldi kasvulle tydssa. Kehittymista ei juuri
voi tapahtua muuttumattomassa tyoymparistossa. e/kéddessa henkinen kasvu edellyttaa

tyoolosuhteiden ja tydsisallon osallistuvaa kehiisia.

Otalan ja Ahosen (2003, 162-164) mukaan tyOhyvintraivoidaan mitata hyvin erilaisilla
mittareilla. Toisilla mittareilla mitataan jotainkgittaista tydhyvinvointiin liittyvaa ilmiota,
kun taas toisilla pyritddn mittamaan suurempia kaksuuksia, talléin mittaustulokset ovat
kuitenkin epatarkempia. Pelkka mittaaminen ei kktean riitd, vaan tuloksia on analysoitava
ja ilmitulleisiin ongelmiin on pyrittava |oytamaamatkaisu. Lisdksi tydhyvinvoinnin
mittaamisesta pitaisi muodostua kaytanto, eikdas® slla ainoastaan kerran mielijohteesta
suoritettava mittaus. Kun mittaus suoritetaan uedeltasaisin valiajoin ja samalla mittarilla,
voidaan tydhyvinvoinnin kehitystd seka toteutettujeéythyvinvoinnin parantamiseen
tahtaavien projektien onnistumista seurata. Ykstakg@mmillaan tyohyvinvointia voidaan
mitata tarkastelemalla esimerkiksi sairauspoisgaotai henkiloéston vaihtuvuutta. Mikali
sairauspoissaoloja on paljon ja henkiloston vaihtisvsuurta, ei tydyhteisdssa voida hyvin.
Kokonaisvaltaisemmat mittarit ovat yleensa kyseljgéden avulla selvitetaan tyontekijéiden
tuntemuksia esimerkiksi ty6ilmapiirista, stressistfphtamis- ja esimiestyosta tai

tyOtyytyvaisyydesta.



Hyvien kaytantojen vaikuttavuus -tutkimuksessa fydhvointia mitattiin tyotyytyvaisyytta,
tyéryhman ilmapiirid, organisaatioilmapiiria ja mdehen johtamistyylia mittaavilla
mittareilla, jotka ovat Johtamistaidon opiston k&mid. Edella mainituissa mittareissa
korostuvat luottamuksen, avoimuuden ja yhteistydigaluden arvot, joiden avulla on
toistuvasti kyetty erottelemaan yhteistyon tasolthgvia ja tyoyhteiséja huonoista. Tyodsséa
uupumista ja tyoén kuormittavuutta mitattin tyohohittyvien haittatekijoiden ja
stressioireiden avulla. Nama mittarit on alun pekghittanyt Tyo6terveyslaitos. (Notkola
2002, 7-10.)

Nakari (2003, 69) nostaa esiin stressin kokemisgimtekijan hyvinvoinnin keskeisena
mittarina. On osoitettu, etta stressi voi johtasaséumiseen ja vaikean tyduupumuksen kautta
vaikeuksiin selvitd tyossa elakeikddn saakka sed@uh vetaytya tyosta ennenaikaisesti.
Jaksamisongelmat uhkaavat erityisesti ikaantyvidgikdn koulutustason omaavia
tyontekijoita, joilla voi olla lisdantyvia vaikeuies vastata tydelaman kasvaviin haasteisiin.
Myds Forss (2004, 9) mainitsee stressin yhteyddimtékijoiden hyvinvointiin. Hanen
mukaansa viime vuosina fyysista ja psyykkista hyweintia uhkaavista tekijoista ovat esilla
olleet erityisesti juuri stressi ja tyduupumus. déim aiheuttajina voidaan pitdd Kkiiretta ja
aikapainetta, korkeita tuotto- ja osaamisvaatimalsgka jatkuvaa muutosta. Nakari (2003,
71-72) lisdd stressin aiheuttajiksi viela tyon WisA tyoroolin, tiedonkulun,

vaikutusmahdollisuuksien puutteen, esimiehen joigylin seka tydpaikan ihmissuhteet.
2.2 Tyon ja hyvinvoinnin suhde tutkimusten valossa

Tyohyvinvointiin vaikuttavat useat eri tekijat. Osasta on peraisin organisaatiotasolta, toiset
liittyvéat tyoryhmiin ja osastoihin. Liséksi yksildamat henkilokohtaiset piirteet vaikuttavat
sekad hanen tydhyvinvointiinsa etta hyvinvointiileghsa. Seuraavaksi kasitellaan, mutta vain
lyhyesti, tyohyvinvointiin liittyvid tutkimuksia. Uitkimustietoa tydhyvinvoinnista ei ole
vaikeaa loytad, aihe on ollut monien tutkimuksieshteena niin ulkomailla kuin taalla
Suomessakin. Erityisesti 90-luvun laman jalkeemydmdytty tutkimaan tyon ja hyvinvoinnin
valista yhteyttd. Aihe on koettu niin tarkeéksitdejopa maan hallitus on ollut mukana

tutkimusten alullepanijana.

Hallituksen alulle paneman "Tydssa jaksamisen oigel’ ohessa toteutetun "Hyvien
kaytantojen vaikuttavuus” -tutkimuksen tulokset itis@mt, ettd hyvan tyohyvinvoinnin



tyopaikaksi ei tulla sattumalta. Kaikissa arviomnkohteena olleissa hyvien kaytantdjen
yrityksissa oli vastaajien mukaan toteutettu rusBadyOhyvinvoinnin parantamiseen

tahtaavia toimenpiteitd. Toimenpiteet eivat kuitsk olleet kyenneet ulottamaan
vaikutuksiaan tyontekijoiden arjen tasolle. Tutksnasoitti myds, etta tyontekijat toivovat

tydssa jaksamista ja tyohyvinvointia kehittaviemtenpiteiden kohdistuvan melko tasaisesti
sosiaalisten, psyykkisten ja fyysisten tydolojerrapgamiseen. Talla hetkella he kokivat
toimenpiteiden keskittyvan eniten fyysisten tydelojparantamiseen. Etenkin sosiaalisten
tydolojen kehittdminen koettiin tarkeaksi. (Notk@a02, 27-28.)

Yritysten toimintaymparistot muuttuvat jatkuvas#i jo hyvan aikaa on ollut selvaa, etta
toimintaympariston alati muuttuviin tarpeisiin k§éh vastaamaan ainoastaan siten, etta myos
yritykset muuttuvat ja muuntavat toimintojaan tamaiympdariston muutoksia vastaaviksi.
Muutos tuo aina mukanaan epdvarmuutta ja voidaaokattaa, ettda muutos aiheuttaa
tydhyvinvoinnin alenemista. Vastoin tata oletustatein ym. (2002, 225 & 227)
tutkimuksen mukaan altistuminen organisaatiomudldslisda tyotyytyvaisyytta ja on
lisdksi yhteydessd tyontekijoiden masentuneisuudémenemiseen. Tutkimuskohteena
olleessa organisaatiossa suoritettu muutos kasitfien tuotantoteknologian kayttdonoton.
Tuloksista kay kuitenkin ilmi, ettd osa edelld ni@ista muutoksista johtui uuden
tuotantoteknologian mukanaan tuomasta tyon monigtuohisesta. Kaikki muutoksen ja
tyéhyvinvoinnin valista suhdetta tarkastelevat itmtkkset eivat anna yhta positiivista tulosta
kuin Axtellin ym. tutkimus. Useiden tutkimusten na#n organisaatiomuutos on ollut
yhteydessa tyontekijoiden stressin lisddntymise®atkaisevaksi tekijaksi nayttadkin

nousevan se, kuinka muutos on toteutettu.

Johtaminen ja johtajuus nousevat usein esiin tegkasssa tyohyvinvointia. Nakari (2003,
190) toteaa, ettéd esimiestoiminta ja tasapuolinehtdtu ovat yhteydessa tydntekijdiden
hyvinvointiin. Lindstrom (2003, 26) on tarkastellfisten kokemuksia lahimman johtajansa
toimista, joiden on osoitettu olevan yhteydesséyyinvointiin. Hadnen mukaansa 58 %
tyontekijoista kokee saavansa lahimmalta johtagaltapua ja tukea erittdin tai melko paljon.
Liséksi 70 % saa mielestdan riittavasti palautddaimmaltd johtajaltaan. Noin puolet
tyontekijoista kokee tyopaikkansa johdon olevanttdn tai melko paljon kiinnostunut
tyontekijoiden terveydesta ja hyvinvoinnista, taika 14 % kokee johdon olevan hyvin vahan
tai ei lainkaan kiinnostunut. 85 % kokee lahimmahdon kohtelevan alaisiaan vahintaan

melko usein oikeudenmukaisesti ja ainoastaan 12Rédnéin tapahtuvan vain harvoin tai ei
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koskaan. Lindstromin tutkimuksen pohjalta voisit@la suomalaisen johtamisen olevan
melko hyvéassa kunnossa tydhyvinvoinnin kannalt&atsteltuna. Erot voivat kuitenkin olla

merkittavia eri yritysten valilla.

Yrityksen organisaatiokulttuuri ja sitéa ilmentavgditmapiiri vaikuttavat omalta osaltaan
siihen, kuinka hyvin tyontekijat yrityksessa voiviiakarin (2003, 189-191) tutkimustulokset
osoittavat selvan yhteyden ty6paikan ilmapiirinsiaessin valilla. Hyva ilmapiiri vahentaa
tyontekijoiden kokemaa stressia ja huono lisda $yayhteison ilmapiirin muutokseen liittyi
muutos tyontekijéiden hyvinvoinnissa. TyoOyhteisormika, ilmapiirikyselyn tuloksia
hyodyntaneilla kehittdmisprosesseilla havaittievan yhteytta ilmapiirin ja hyvinvoinnin
muutokseen. Tutkimus vahvisti my6s oletusta tyogldte ilmapiirin, tyontekijoiden
hyvinvoinnin ja organisaation tuloksellisuuden whssta. Lindstromin (2003, 25-27)
mukaan 80 % tyOntekijoista arvioi tyotovereiden Kiedisten valien olevan hyvat.
Kielteisimpia arvioita tehtiin alempien toimihenkitlen ja tyéntekijoiden keskuudessa, joista
20 % pitaa tyontekijoiden valeja joko neutraaleimichuonoina. Tukea ja apua ty6tovereiltaan
kokee saavansa lahes kolme neljasta tyontekijagt@ntekijat kokevat tyopaikan ilmapiirin
useammin vapautuneeksi ja mukavaksi (79 %) kuimijgymeeksi ja kireaksi. Kaikista
vapautunein ilmapiiri vallitsee pienilla tyopailail(2-9 tyontekijad). Kannustavaksi ja uusia
ideoita tukevaksi tyopaikkansa ilmapiirin kokee @& kun taas 34 % on sita mielta, etta

tyopaikan ilmapiiri on ennakkoluuloinen ja vanhaisavoista kiinnipitava.

MyoOs se kuinka vuorovaikutus yrityksessa toimii,ikutaa osaltaan ty6hyvinvointiin.

Vuorovaikutuksen toimivuus on tarkeaa niin esimaésssuhteissa kuin tydtovereidenkin
valisissd suhteissa. Oma vaikutuksensa on lisdkganisaatiotason tiedottamisella ja
viestinnalla. Nakari (2003, 190) on havainnut, efiydyhteison hyva sosiaalinen
vuorovaikutus korvasi tyon puutteellista kehittaitglyja vahensi stressia. Lindstrom (2003,
25) taas toteaa, ettd 69 % tyOntekijoista kokeend§iotavoitteiden olevan melko selvat.
Ainoastaan runsas 3 % kokee tydnsa tavoitteet fiisie Lisaksi 75 % mielestd yhteista
keskustelua tyOtehtavista, tavoitteista ja niiddemveittamisesta kaytiin taysin tai melko

riittdvasti. Yleisen tiedonkulun tydpaikalla kokeitavaksi 74 % tyontekijoista

Tyohyvinvointiin vaikuttavat myo6s ty6tehtavien ma&eka niiden organisointi. Elon (2003,
21) mukaan hieman alle puolet (43 %) tyontekijoistdtuu kiirehtimaan erittain tai melko

paljon suoriutuakseen tydstaan. Yhtd suuri osuuintékijoistd joutuu keskeyttamaan
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meneillaédn olevan tehtavan suorittamisen muideinvilevien tai kiireellisempien asioiden

takia melko usein tai jatkuvasti.

Allardtin (1976) hyvinvoinnin ma&arittelyssa ylimntél tasolla on itsensé toteuttamisen
muodot, joista Kolu (1992) johdatti tydhyvinvoinnintekijéiksi arvonannon,
korvaamattomuuden, tydn autonomian seka toiminnaekkyyden. Nakarin (2003, 190)
mukaan tyontekijoiden ammattiaseman yhteydet hyiirtin liittyvat tydn ominaisuuksiin
sekad erityisesti tyon autonomiaan. Kuormittavan, ttamuoman osaamisen kayttéa ja
kehittamista mahdollistavan tyon haittavaikutukgéntekijan hyvinvoinnille ovat lievemmat
kuin yhtd rasittavan, mutta heikosti kehittavanntyd@yontekijan vaikutusmahdollisuudet
itseaan ja tyotdan koskeviin asioihin voidaan niyiti&é itsensa toteuttamisen muotoihin. Elo
(2003, 22) toteaa, ettd hieman yli puolet tyontekif kokee voivansa vaikuttaa tydpaikalla
itseaan koskeviin asioihin melko tai erittéain hyviiehistd 61 % ja naisista 48 % pitda
vaikutusmahdollisuuksiaan hyvina. Toisaalta jopa%4d4«okee voivansa vaikuttaa melko tai
erittdin vahan. Nakari (2003, 189-190) havaitsi myétta vaikka raskaaksi koettu tyo ja
palkitsemisen toimimattomuus lisésivat stressigptifoitoimintaymparistossa”, jossa tyon
kuormittavuus ja kehittavyys olivat edullisimmillagalkitsemisen ja hyvinvoinnin valilla ei
ollut yhteytta eli tyo oli sisdisesti palkitsevdgon (2003, 22) tutkimus osoittaa puolestaan,
ettd lahes nelja viidesta tyontekijasta kokee tgomsielenkiintoiseksi ja vaihtelevaksi.
Likimain yhtd moni kokee voivansa kayttaa tietojganaitojaan tyossaan melko tai erittain
paljon. Toisaalta ty6n yksitoikkoisuuden kokemineaihtelee ammattiryhmittain. Eniten
yksitoikkoisuudesta kérsivat suorittavaa tyota téteja vahiten ylemmat toimihenkilot.
Itsensa toteuttamiseen liittyy myés mahdollisuuittgé ja oppia tydssa. Elon (2003, 22-23)
tutkimus osoittaa, ettd puolet tyontekijoistd kokemvansa oppia tydssaan uusia asioita
melko tai erittdin paljon ja 13 % puolestaan kolkgpivansa tydssaan vain vahan. Lahes
puolet kokee, ettd henkiloston koulutus tydpaikalia hyvin jarjestetty. Lisaksi suurin osa

tyontekijoista kokee hyotyvansa jarjestetysta ktuksesta.

Tyontekijan tietyssa tehtavassa kertyneilld tyouladsn on havaittu olevan yhteytta
tyontekijan hyvinvointiin. Stressin havaittiin l&atyvan kokemuksen lisdantyessa, mutta
my0s stressia ennustavien tekijoiden maara ja [aatat erilaisia vahan kokemusta omaavien
ja paljon kokemusta omaavien valilla. Kokeneemmaintekijat odottivat hyvinvointia
edistavan tyon edistdvan myods "henkisempid” taspekiuten itsensd toteuttaminen, tyon
mielekkyys ja tyontekijdiden tasavertaisuus. (Nak@03, 189.)

12



Tyon ja perhe-elaman vaatimusten yhdistamisen omgfebvat nousseet viime aikoina esille
yha useammin. Esimerkiksi Stakes toteutti vuosin@0122004 "Tyon ja perheen
yhteensovittamisen kehittaminen tydyhteisbissa’ojghtin, jossa haettiin ratkaisuja siihen,
kuinka ty6- ja perhe-elaméan yhteensovittamisen tékka saadaan paivajarjestykseen
tyopaikoilla ja pysyvéaksi osaksi niiden henkilostbpikkaa. Projektia rahoittivat Euroopan
sosiaalirahasto ja Sosiaali- ja terveysministe@id. selvaa, etta jos tyon ja perhe-elamén ja /
tai vapaa-ajan vaatimukset ovat vaikeasti yhdétetsd, vaikuttaa tdma myds tyontekijan
hyvinvointiin. Kauppisen ja Toivaisen (2003, 30)tkimuksen mukaan enemmisto
tyontekijoista (56 %) ei kokenut juuri koskaan \aiksia keskittyd tyohonsa kotiasioiden
takia. Huolestuttavana on kuitenkin pidettava osmudelvaa laskua edellista tutkimuksesta.
Vuonna 2002 viela 68 % tyontekijoista ei kokenutirjukoskaan vaikeuksia keskittya
tyohonsa kotiasioiden takia. Naisilla oli kotiasi@ johtuvia keskittymisvaikeuksia miehia
useammin (naisista 20 %, miehistd 12 %). Eniterkerddsia oli nuorimpien ikaryhmien
naisilla, joista 44 % arvioi laiminlydvansa kotiasa ansiotyon vuoksi vahintdan silloin

talloin.

Allardtin = (1976) hyvinvointim&arittely seka Kolun 1992) sen pohjalta luoma
tyéhyvinvoinnin maaritelma antavat hyvan perustile, kuinka tydhyvinvointi tulisi nahda
ja mita tyéhon liittyvia tekijoita tulisi pitaa tkeina tydhyvinvointia tarkasteltaessa. Ihmisen
fysiologisiin tarpeisiin vastaavat tydhyvinvointidarkasteltaessa tyOymparistoon ja
tydomarkkina-asemaan liittyvat osatekijat kuten tyiariston laatu, tyoperéiset sairaudet,
palkka, koulutusmahdollisuudet sekd tydolosuhteBbsiaalisia tarpeita tyydyttavien
yhteisyyssuhteiden osatekij6ind tytelamassa voidgamlestaan pitaa tyontekijoiden
vuorovaikutusmahdollisuuksia seka esimieheen atiékatvereihin, tydyhteison ilmapiiria,
kollegojen valisten suhteiden ja esimies-alaissrht@atua. Tydelamassa toteutuvia itsensa
toteuttamisen osatekijoitda ovat esimerkiksi tyértoaomia, tehtavien mielekkyys, tyon
vaatimustaso, tyon sisdltd, kehittymismahdollisuudgydssa, tyon hallinta seka
vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon liittyviin - dedkhin. Lisaksi tyontekijoiden
hyvinvointiin vaikuttavat esimerkiksi esimiestydj@htaminen, muutos, tyotehtavien maara ja
niiden organisointi, tavoitteiden selkeys, tyornvgpaa-ajan tasapaino, tybaikajarjestelyt seka

Kiire ja aikapaine.

Seuraavaksi siirryn tarkastelemaan tyohyvinvoinrkB&ntopuolta eli tydsta johtuvaa

pahoinvointia, jonka maaraa usein mitataan koetressin avulla. Stressia ja stressitekijoita
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tarkasteltaessa voidaan havaita samojen tekijoadevan yhteydessa niin tyéhyvinvointiin
kuin tydsta johtuvaan pahoinvointiinkin. EsimerkikByva johtaminen lisaa alaisten

tyohyvinvointia ja huono puolestaan vahentaa sita.
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3 HEIKENTYNYT HYVINVOINTI —  LISAANTYNYT
STRESSI

Hyvinvoinnin  maarittelyn yhteydessa todettiin, ettéllardtin mukaan hyvinvointia
tutkittaessa joudutaan usein tarkastelemaan pabioitier ja niité olosuhteita, joissa ihminen
voi huonosti. Nakarin (2003, 69) mukaan stressirkekoinen on yksi keskeisimmista
tyontekijoiden hyvinvoinnin mittareista. Tietty mraastressia tydssa on usein vain hyvaksi,
mutta liiallinen stressin kokeminen on haitalligkarasek & Theorell 1990, 90). Elon (2003,
23) tutkimus osoittaa, ettd 13 % tydssakayvistaekokuntevansa paljon stressid. Kaiken
kaikkiaan joka kolmas tyossakayva kokee tytnsa isesl rasittavaksi. Kaikki eivét siis voi

hyvin tygssaan.

Stressi voidaan maaritella henkilon fyysistd taiyyp&istd hyvinvointia vaarantavien
tapahtumien kokemiseksi. Kokemista seuraava stesddio sisaltdd hatatilanteeseen
valmistavia ruumiillisia muutoksia seka psykologisieaktioita, kuten ahdistusta, vihaa,
aggressiota, apatiaa ja masennusta. Stressitekj@aestaan tapahtuma, jonka yksil6 kokee
vaarantavan joko hanen fyysista tai psyykkista mywintiaan. (Atkinson ym. 2000, 486-
487.) Elo (2000, 83) maarittelee stressin tilansgeljossa ihminen tuntee itsensa
jannittyneeksi, levottomaksi, hermostuneeksi tadistaneeksi, tai hanen on vaikea nukkua
asioiden vaivatessa jatkuvasti mieltd. Tahan ntainin perustuen on mitattu varsin
luotettavasti henkistd hyvinvointia, koska tuloksmtat vastanneet hyvin laajemmilla ja

validoiduilla mittareilla saatuja tuloksia.

Stressin rinnalla ty6elaman tutkimuksessa kayteté@mn termeja kuormitus, kuormittavuus,
tai kuormittuneisuus. Nailla tarkoitetaan stregsidn yksinkertaista mallintamista siten, etta
oletetaan tydelaméasséa esiintyvan tietynlaista kitosta, joka kuormittaa tyontekijaa ja
aiheuttaa talle kuormittuneisuutta. Kuormitus veaidgakaa yli- ja alikuormitukseen, joita
voidaan tarkastella sekéd maéarallisesti ettd lamseski. Laadullista alikuormitusta esiintyy,
kun tyd on liilan helppoa tydntekijan taitoihin n&md Tyon ollessa liian vaativaa esiintyy
laadullista ylikuormitusta. Maarallinen ylikuormgsyntyy usein liiallisista tehtavista ja tulee
esiin kiireena. Maarallista alikuormitusta taasirggy tehtavissa, jotka vaativat jatkuvaa

lasn&oloa, mutta sisaltdvat vain vahan konkreattistmintaa. Stressin rinnalla puhutaan
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usein rasittumisesta. Tall6in stressi nahdaan psosa ja ylakasitteena ketjulle, joka sisaltaa
tyon rasittavuuden, sitd seuraavan tyontekijan tteemdisuuden ja mahdollisen
puolustautumisen. Edetessaan stressi saattaa jbbtaaout -tilaan. (Rajala 1997, 31-32.)
Stressiin voitaneen myo6s ainakin |&heisesti rirmmstyouupumus, joka on vakava
hyvinvoinnin hairittila josta toipuminen vaatii @iktsia toimenpiteitd ja kestaa pitkaan.
Tybuupumusta voidaan kuvata kolmitahoisena oirayfityd, jonka muodostavat: 1)
emotionaalinen vasymys 2) heikentynyt ammatillinesetunto sekéd 3) kyynistyneisyys.
(Tuuli 2001, 97 & 99.) Maslach ja Leiter (1997, .kiSuuli 2001, 100) luonnehtivat
tyduupumuksen oireita seuraavasti. Emotionaalise&synyt henkild tuntee itsensa seka
fyysisesti ettd psyykkiseesti ndantyneeksi. Hanekoklevansa kykeneméattn palautumaan
tyopaivan rasittavuudesta ja olevansa kykenematastaamaan seuraavan tyopaivan
haasteisiin. Henkild, joka karsii heikentyneestamatillisesta itsetunnosta tuntee olevansa
riittAmaton, koska tehtadvéat tuntuvat liian vaikeiltLuottamus omaan ammattitaitoon
heikkenee, mistd seuraa, etta ymparistokin alkaaetti# luottamustaan yksilon kykyihin.
Kyynistynyt henkil6 puolestaan suhtautuu tydhores@yptovereihinsa viileasti ja etéisesti ja
hanen sitoutumisensa tyohon on heikentynyt. Kyym&ten toimii keinona suojautua
lisavasymykseltd, mutta hyvinvoinnin hairitilaaimistavana sita ei voida pitdd suotavana

tilana.

3.1 Tyo0 ja stressi

Aikaisemmin ajateltin ihmisen kokevan stressia oagtaan silloin, kun hé&n joutuu
sopeutumaan johonkin fyysiseen ymparistéon, esiikgrk tavallista kylmempaan
lampotilaan. Stressikasitteella katettiin paaasidggsisia ilmidita. Kyseinen nédkemys ei ota
havaintoja ja tehd& arviointeja talta pohjalta.dks se jattaa huomioimatta sen, etta ihminen
asettaa ymparistblleen vaatimuksia, ei ainoastaagai ulkopuolisiin vaatimuksiin. Naiden
seikkojen tunnistaminen on muuttanut mydhempiasstéekoskevia nakemyksia. (Kalimo
1987, 50-51.) Rajalan (1997, 26-30) mukaan streksgkevissa tutkimuksissa on viime
aikoina siirrytty yksilotason tarkasteluista yhéesmman kohti laajempia kokonaisuuksia ja

my0Os ajan merkitysta korostavia tarkasteluja.

16



3.2 TyoOeldaman stressitekijat

Karasek ja Theorell (1990, 120-121) toteavat, @t stressitekijoista ovat tyypillisia tietyille
aloille, mutta on myos ty6elaman stressitekijojtdka ovat yhteisia kaikille aloille. Nakarin
(2003, 71) mukaan stressia tyossa saattavat adlaeusieat eri tydymparistoon liittyvat seikat.
Nain ollen stressitekijat vaihtelevatkin usein tigdg tyon ja sen ominaisuuksien mukaan.
Stressi on Kiinnitetty eri tutkimuksissa eri toimgidin tai ammattiryhmiin, jolloin esille ovat
nousseet niille tyypilliset stressitekijat. Storday D'hooren ja Vandenberghen (2001, 534)
mainitsevat kasvaneet tyon vaatimukset, ylisuug@mgtaran, kollegojen ja esimiesten tuen
puutteen, tyotehtavien itsendisyyden sekd heikatkahitysmahdollisuudet péaéaasiallisina

henkisen tyduupumuksen aiheuttajina.

Kalimo (1987, 51-53) on esittanyt kasitteellisentekiehyksen tydympariston psyykkisten
kuormitus- ja stressitekijoiden yhteydesta tervegt@ sairauteen (kuvio 1). Mallissa ihminen
nahdaan seké tyon vaatimusten kohteena ettd sgktiai vaikuttajana tybelaman stressia
tuottavissa tilanteissa. Malli sisaltdd kaksi peleista. Ensinnékin ty6 asettaa tyontekijalle
vaatimuksia, jotka koskevat esimerkiksi tyosuotdusja tietyn roolin mukaista
kayttaytymista. Tyontekija vastaa naihin vaatimukgietojensa, taitojensa, motivaationsa,
tunne-elaman tasapainoisuuden seka muiden edédptysukaisesti. Toisen perusoletuksen
mukaan tyontekijalla on ty6ta koskevia odotuksmka koskevat esimerkiksi tietoja, taitoja,
itsendisyytta ja sosiaalista vuorovaikutusta. Tgtaa mahdollisuuden tallaisten tavoitteiden
saavuttamiseen vaihtelevissa maarin. Ristiriitdasapaino edella mainittujen voimien valilla
on se ratkaiseva tekijd, joka kaynnistdd joko negsen tai positiivisen kehityssuunnan.
Positiivinen tapahtumasarja johtaa tyytyvaisyytganhallinnan tunteeseen, itsetunnon ja
persoonallisuuden kehittymiseen sek& hyvinvointiiRistiriita ja sen aikaansaama
negatiivinen kehityssuunta sen sijaan merkitseessid, rasittumista ja haitallisina pidettyja
muutoksia mindkuvassa, kayttaytymisessa ja tervdijdssa. Ristiriitatilanteet ovat
stressitilanteita ainoastaan silloin, kun ne kaet&#rkeiksi ja otetaan vakavasti. Lisdksi
ihmisen oma ka&sitys siitd, miten hanen keinong#ivit tilanteesta selvidmiseen, vaikuttaa
siihen, kuinka paljon han kokee stressia. Vaataartktehtavat eivat tuota stressia, jos yksilo
kokee selviytyvansa niista. Tilanteiden tulkinteyia omasta selviytymisesta ja seuraamusten
ennakointi perustuvat yksilon aiempiin kokemuksktressikokemuksista opitaan aina jotain
ja talla on myéhemmissa tilanteissa joko positiévirtai negatiivinen vaikutus. Kumpikaan

esitetyista kehityssuunnista ei valttdmattd oleullopen. Hallittuja ristiriitoja sisaltavat
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heilahdukset ihmisen ja ympariston vuorovaikutukaesseka tasapainon tilapainen
jarkkyminen ovat aivan tavallisia ilman vakavia iksia. Tyon ja ihmisen tasapaino voi
muuttua minka tahansa mallin osan muuttuessa niia siitd tapahtuiko muutos tyéssa vai

ihmisessa itsessaan.

yli- ja alikuormitus ja psyykkinen reaktio
stressi

\ 4

A 4

fysiologinen reaktio

ristiriita o -
kayttaytymisen ja
elaméantavan
muuttuminen
tyOymparisto tyontekija heikentynyt
*tyon sisalto ja *ika suorituskyky
organisointi edellytykset | *sukupuoli
*roolit < , *taidot sairaus
*johtaminen VaatImUkseL *motivaatio *psyykkinen,
R . el ,
ur?k_ehltys J odotukset minékasitys *fyys[ner?
*tydajat < *terveys *sosiaalinen
*kytkenta vapaa- mahdollisuudsg terveys
aikaan >
parantunut
. . o tybsuoritus
yhteiskunnalliset tekijat elamantilanne 4
¢ : sopiva kuormitus, persoonallisuuden
asapaino optimaalinen tarpeen kehitys
| tyydytys —
> » motivaatio

KUVIO 1 Tyoympariston psyykkisten kuormitus- ja estsitekijoiden yhteys terveyteen
(Kalimo 1987, 52)

Kalimo (1987, 53-61) on maéaritellyt tydelaman yhi#i stressitekijoita. Stressitekijat ovat
niita ymparistéon liittyvia tekijoitd, joiden vaikuksesta ihmiselle kehittyy stressi.
Tybelamassa stressitekijoita voivat olla tyon sisgh jarjestely, tydpaikan organisaatio,
yhteistoiminta, vuorovaikutus, tybaika, tydsuhdé&dseéyon ja vapaa-ajan valiset kytkokset.
TyoOn sisaltoon ja jarjestamiseen liittyvat tekigitat usein tyon stressitekijoita ja ne liittyvat
usein tyon vaatimuksiin. Yksipuolinen ty6, joka &idd vain kapea-alaisia, jatkuvasti
toistuvia osatehtavia, on yleinen stressitekijaontgkija kyllastyy ja hénen vireystilansa
laskee. Tyo ei mahdollista omien kykyjen harjoittsta, uuden oppimista eikéd vaihtelua.

Toisaalta myo6s tehtavien liiallinen moninaisuus m@sittavaa. Mahdollisuus saadella ja
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suunnitella omia tditd ja niiden suoritustapoja allin jossain maarin onkin eras
keskeisimmista tyotyytyvaisyyden ja tyohyvinvoinahteista. Lisaksi ty6tehtaviin liittyva
korkea vastuu on voimakas stressinaiheuttaja. Konrkastuu ei kuitenkaan ole tyypillista
kaikelle tyolle, vaan esimerkiksi terveydenhuoll@n kasvatuksen piirissa tydskenteleville
sekd kauaskantoisia paatoksia tyossaan tekevilige Ka aikapaine ovat tyypillisia
epaonnistuneesta tydn organisoinnista johtuviasitekijoitd. Tyohon liittyvia stressitekijoita
ovat lisdaksi muun muassa lisdaantyneet tiedonkégitte vaatimukset seka

ihmissuhdekuormitus, mika on tyypillista etenkinvedualojen tydntekijoille.

Organisaatioon liittyvista stressitekijoista ylengia ovat henkilon tydrooliin liittyvat tekijat.
Tyorooli koostuu niista odotuksista, joita orgamitan muut tahot kohdistavat tyontekijaan.
Tyoroolin olisi oltava mahdollisimman selked, josan haltija tietdd mita organisaation muut
jasenet hanelta odottavat. Usein tytroolit ovatdakin epaselvia esimerkiksi siita syysta,
ettd tyonkuvia ei ole maaritelty riittdvan selkeddatkuva tai toistuva epaselvyys omasta
roolista, eli epavarmuus tyon tavoitteista, on wakastressitekija. Tyoroolin selkeys ei
kuitenkaan tarkoita sita, ettd kaikki tehtavat iolishjeistettava mahdollisimman
yksityiskohtaisesti, vaan tyontekijalle on myds ettava riittdva maard vapautta sopeuttaa ja
rytmittda tydé oman mielensa mukaan. Tyorooliintywé&t myos ristiriitaiset rooliodotukset.
Tama on tyypillistd erityisesti henkildille, jotktoimivat seka esimiehena ettd alaisena.
Alaisten ja esimiehen tydntekijadn kohdistamat okis¢t voivat olla taysin ristiriidassa
kesken&an, mika aiheuttaa tyontekijalle stressifiodvityontekijan mahdollisuus osallistua
tyopaikkansa asioiden suunnitteluun ja paatoksewotekon tarkea tekija tarkasteltaessa
tyontekijoiden kokemaa stressia. Tyontekijoiden aark ottaminen asioiden suunnitteluun ja
paatoksentekoon tiedetddn parantavan tyontekijoidailisia suhteita, vahentavan
vieraantumisen tunnetta, lisdavan arvostusta omamodlia kohtaan seka lisddvan

tydmotivaatiota.

MyOs autoritaarinen ja epéatasapuolinen johtamistyftdd tyontekijoiden stressia.
TyoOpaikalla stressia lisda myos se, ettd organsaatiedotustoiminta on vaillinaista.
Tyontekijat haluavat olla tietoisia siita, mita @i&n ymparilladn tapahtuu. Tietoisuus ja se,
ettd tyontekijat voivat luottaa siihen mitd heikkerrotaan lisdavat heidan varmuuttaan ja
vahentavat stressia. Urakehityskin voi toimia sitekijand. Jos tyontekijd kokee, ettei etene
urallaan, vaikka olisi siihen oikeutettu, voi tara#euttaa hénelle stressid. Toisaalta liian

nopea urakehitys nopeasti kasvavan vastuun myotanpds stressid aiheuttava tekija.
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Yhteistoimintaan ja vuorovaikutukseen liittyvattgisesti tydpaikan ihmissuhteet, jotka ovat
eras keskeinen tyotyytyvaisyyteen vaikuttava tekifyviksi koetut ihmissuhteet lisaavat
tyOtyytyvaisyytta ja huonot puolestaan vahentaviéd. slhmissuhdeongelmat eivat aina
valttamatta lity kahden ihmisen véliseen suhteeseman ne saattavat liittya yksildiden
henkilokohtaisiin ongelmiin, kilpailuun organisaati sisalla tai muihin organisaation
toimintaan liittyviin seikkoihin, kuten esimerkikghuonoon tiedotustoimintaan. Tyon ja
vapaa-ajan kytkentoihin liittyvistd ongelmista ovéatypillisimpia tyon ja vapaa-ajan
yhteensovittamiseen liittyvat ongelmat, jotka otygtpillisia muun muassa silloin, kun lasten
hoitoa vanhempien tyossa kaydessa ei kyetd jamestd, tyd edellyttdd toiselle

paikkakunnalle muuttoa tai tytssé odotetaan togstiylitbiden tekemista.

Karasek & Theorell (1990, 2) nakevat tyopaikan psgsiaalisen ympariston nayttelevan
merkittavaa roolia tarkasteltaessa tyontekijoidekeknaa stressid. Heidan mukaansa tata
psykososiaalista ymparistoa kehittdmalla on maksialivahentéé tyon aiheuttamaa stressia ja
samalla lisata tyon tuottavuutta. Karasek & ThdofEd90, 6-7) asettavat stressimallissaan
tarkastelun kohteeksi tyopaikkaan, psykososiaaliggéymparistoon, liittyvat tekijat. Myos
oppiminen ndhdaan merkittavassa roolissa. Strégsiigee tyontekijdn oppimista ja toisaalta
tydssa oppiminen ehkaisee stressia. Karasek jaréhetettavat, ettd organisaatioon liittyvat
stressitekijat ovat muutettavissa ja ennaltaehkdistd. Heiddan mukaansa paallimmainen
tyohon liittyva stressitekija on tydntekijdn omaonkrollin puute siitd, kuinka han voi vastata
tyon asettamiin vaatimuksiin sekd kuinka h&n vorhpaen hyddyntdd omia kykyja&n
vastatessaan naihin vaatimuksiin. Kyseessa ei ddimkole itse tyotehtavaan liittyvat
vaatimukset, vaan pikemminkin tydn organisoinnikerane ja sen tyontekijadn kohdistamat
vaatimukset. Kun tyontekijalla on mahdollisuus vdt&a siihen, kuinka ja minka taitojensa
avulla tyostaan suoriutuu, lisaa tydon vaatimustersvk tyon tuottavuutta ja vahentda
tyontekijan stressid. Jos tyontekijaltd kuitenkiaugiuu vaikuttamismahdollisuus, ei tyén
vaatimusten kasvu lisda tuottavuutta vaan tyoridakijokemaa stressia. Karasek & Theorell
ovatkin valmiita esittamaan mallin, joka osoittaairkka yhtd aikaa voidaan sekd ehkaista
stressia ettad lisata tyon tuottavuutta. Taustallany0s oletus hyvinvoinnin ja tuottavuuden
valisesta suhteesta, tyytyvaiset tyontekijat ouatthvampia kuin tyytymattémat. (Karasek &
Theorell 1990, 9 & 11-12))

Karasekin & Theorellin (1990, 31-40) luoma malliteég tydympariston psykososiaalisten

tekijoiden yhteytta tyontekijoiden kokemaan striesg tuottavuuteen. Mallissa on kaksi tyon
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psykososiaaliseen ymparistoon liittyvaa tekiji@n psykologiset vaatimukset ja tyontekijan
vaikutusmahdollisuudeTyon psykologisia vaatimuksia ovat mm. aikapaséypn henkinen
raskaus, vaikuttamismahdollisuuksiin lukeutuu pst@an mm. mahdollisuus saadella omaa
tyotddn, mahdollisuus kayttdd kykyjddn, taitojaanekds toimia itsenaisesti.
Vaikuttamismahdollisuuksiin  voidaan lukea kuuluMakey6és vapaus epaviralliseen
toimintaan, kuten kahvi- ja tupakkatauot, jotkaki@gevat tydnteon sopivin valiajoin. Edella
mainitut muuttujat maarittelevat nelikentan, josteidaan maaritella nelja erilaista
tyoymparistod: paljon kuormittava tyd (high-strgob), aktiivinen tyo (active job), vahan
kuormittava ty® (low-strain job) seka passiivineyd t(passive job) (kuvio 2). Paljon
kuormittavalle tyoymparistblle on tyypillista kor&ke tyon psykologiset vaatimukset ja
tyontekijan alhaiset vaikuttamismahdollisuudet, @ndéheuttaa tyontekijan kuormittumista ja
stressida. Malliin sisaltyvan oletuksen mukaan sireshkdisee oppimista ja laskee
kehittymismotivaatiota, mika puolestaan edelleesddi stressia. Aktiivinen tyoymparistd
asettaa  tyontekijalle  korkeat vaatimukset, mutta kaga myos tyontekijan
vaikutusmahdollisuudet. Tallainen ymparistd edigid@intekijan oppimista, mika puolestaan
vahentdd tyon kuormittavuutta ja ehkaisee stredsatasek ja Theorell toteavat, etta
aktiivisessa tyoymparistossa tyoskentelevat kokewassia, mutta vain yleisen keskiarvon
verran. Stressia aiheuttavat korkeat vaatimuksettansitd puolestaan ehkaisevat vaikuttamis-
ja oppimismahdollisuudet. Vahan kuormittavalle tyiparistolle on tyypillista alhaiset
psykologiset vaatimukset ja korkeat vaikuttamisnmdlisliudet. Tallainen tydympéaristo
mahdollistaa mallin mukaan tydntekijoiden rentousen tydssddn, mutta Karasek ja
Theorell toteavat em. tydympariston olevan pikenkimnutopiaa kuin todellisuutta.
Passiivisessa tyoymparistossa sekd tyon psykologismatimukset etta tyontekijan
vaikutusmahdollisuudet ovat alhaiset. Passiivingiyrmparistd ehkaisee oppimista ja jopa
heikentad tyontekijan aiemmin hankittuja taitojeaikka tyo ei ole vaativaa, aiheuttaa se
tyontekijbille stressia, koska se ehkaisee oppanjatalentaa kehittymismotivaatiota. Myos
tallaisessa tydymparistossa tydskentelevat ihnkisk¢vat stressia yleisen keskiarvon verran.
Karasek ja Theorell (1990, 68-70) laajentavat makplmiulotteiseksi lisddmalla siihen
kolmanneksi muuttujaksosiaalisen tuenSosiaalinen tuki toimii puskurina tyon kielteisill
vaikutuksille. Lisaksi sosiaalisen tuen voidaandiébkdistavan tuottavaa kayttaytymista seka

parantavan henkilon itsetuntoa ja lisddvan hanemtgintiaan.
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Tyon viaatkset Oppiminen, kehittymismotivaatio,

Vahaiset Suuret B uudet kayttaytymismallit
Suul kuormit- | nen tyo
Vaikuttamis- tavatys. |
mahdollisuudet Passii- """Ealj on
Pien vinqn"'fyd kljb"'rmit-
tava tyo

Stressin kokemisen ja
sairastumisen riski
KUVIO 2  Tyon vaatimukset ja vaikutusmahdollisuu@¢arasek & Theorell 1990, 32)

3.3 Yksilollisten stressitekijoiden vaikutus

Cooperin ja Williamsin (1998, 306-310 & 315-318)06s$yressimittari (The Pressure
Management Indicator; PMI) ottaa huomioon myos IpKsten tekijoiden vaikutuksen
stressin  kokemisessa. PMI pohjautuu Cooperin, SlganWilliamsin vuonna 1988
esittelemaan The Occupational Stress Indicator tamit, mutta on luotettavampi ja
kompaktimpi mittaristo kayttdd ja se soveltuu kégpgksi eri ammattialoilla. PMI-
tyostressimittarissa pyritdan kiinnittamaan huomidattressin kolmeen avainelementtiin
stressin lahteisiin, yksil6llisiin eroihin ja vaituksiin. Erityisesti huomiota Kkiinnitetaan
stressin havaitsemiseen. Tastd seuraa, ettd orastaltava yksildiden havaintoja ja
kokemuksia heidan selviytymisestddn ja saamastamsta, samoin kuin havaittuja
vaikutuksia kuten hyvinvointi ja tyotyytyvaisyystr&ssin lahteina mittariin sisaltyvat: tyon
raskaus, ihmissuhteet, tunnustus, ilmapiiri, vastisimiesasema, tyon ja kodin tasapaino seka
paivittdiset hankaluudet. Yksilollisia eroja ovaireerkiksi halu menestya, suoritushakuisuus,
karsivallisyys, vaikutusmahdollisuudet, tyon ja mwelaman tasapaino seka saatu sosiaalinen
tuki. Tulosmuuttujina mallissa ovat mm. tyytyvaisyytyohon ja organisaatioon, tyon
varmuus, tyohon sitoutuminen, fyysiset oireet sgkgyykkisia tuntemuksia kuvaavia

muuttujia.

Salmela-Aro ja Nurmi (2004, 486) ovat tutkineet iidislen henkilokohtaisen motivaation ja

stressin valistd suhdetta. Tutkimuksesta kay igttg henkilot joilla on korkea tydmotivaatio
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ja jotka ovat korkeasti sitoutuneita tybhénsa kaktemuita tyontekijoitda enemman stressia.
Henkilot, joita itse tyd motivoi suuresti, havadittiolevan my®ds muita uupuneempia.
Vastavuoroisesti vapaa-aika ja terveys toimivatesstiéa ehkaisevind motivaattoreina.
Henkilot, joita motivoivat vapaa-ajan harrastukgetterveys, kokivat vahiten stressia ja

tunsivat parasta tyokykya seka tyytyvaisyytta eldma

Hyvinvointi ja stressi ovat selkeésti yhteydesséiittsa. Kun hyvinvointi lisaéantyy, stressin
kokeminen véhenee ja stressin kokemisen lisddngmimpuolestaan laskee yksilon
hyvinvointia. Hyvinvointiin ja stressiin myods vaiktavat samat tekijat. Osa tekijoista liittyy
yritykseen, organisaatioon, tyoryhmaan ja itse dythtoiset ovat puolestaan riippuvaisia
tyontekijan henkilékohtaisista piirteista. Streskifoita, joita ei tydhyvinvoinnin yhteydessa
mainittu, olivat esimerkiksi kollegoilta ja esimel saatu sosiaalinen tuki, vastuu,
urakehitysmahdollisuudet, tyorooliin liittyvat risidat sek& organisaation tiedotustoiminta.
Kaikki edella mainitut tekijat eivat valttamattaeolyhteydessa tydhyvinvoinnin kasvuun,
mutta voivat kuitenkin osaltaan laskea sitd. Taméoksi nekin voidaan laskea kuuluviksi
ty6hyvinvointiin vaikuttaviin tekijoihin. On tarke&pitdd mielessa, ettéa ihmisen oma kasitys
selviytymisestaan stressia aiheuttavista tilardeistikuttaa oleellisesti hdanen kokemaansa
stressiin. Toinen tarkea esille noussut seikkaeatité tydn vaatimusten kasvu ei aina johda
tyéhyvinvoinnin laskuun vaan jopa liséa sita, jpéntekijalle taataan riittavat mahdollisuudet

vaikuttaa tydnsa suorittamiseen.

Seuraavissa kappaleissa tarkastelen organisatorisékijoiden (organisaatiokulttuuri,
tydilmapiiri, tydelaman laatu ja organisaatiomuit@asjohtamisen seka johtajuuden suhdetta
alaisten kokemaan stressiin ja tydhyvinvointiin.g@misaatiokulttuuri ja ty6ilmapiiri ovat
toisiinsa laheisesti liittyvia kasitteitd, joiderlea sijoittuu myds osa aiemmin esitetyista
tyéhyvinvoinnin osatekijoista. Johtaminen ja jobtsg ovat puolestaan osatekijoita, jotka
vaikuttavat tyohyvinvointiin seka valillisesti esénkiksi tydilmapiirin kautta ettd suoraan

arkipdivan johtamistyon kautta.
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4 ORGANISATORISTEN TEKIJOIDEN VAIKUTUS
TYOHYVINVOINTIIN

4.1 Organisaatiokulttuurin merkitys

Organisaatiokulttuuri nousi tarkastelun kohteeksitiBrewn vuonna 1979 julkaistussa (kts.
Reichers & Schneider 1990, 19) artikkelissa, joskan esitteli antropologisen
kulttuurindkemyksen elementtien, symbolismin, mgytt rituaalien yms. soveltamista
organisaatioanalyysiin. Nakarin (2003, 39) mukagm paman jalkeen kulttuurin kasitetta ja
metodeja selkiinnytettiin suhteellisen lyhyesséssga Aluksi organisaatiokulttuurin tutkijat
l&hinn&  pyrkivat  kuvailemaan  erilaisia  kulttuureja, mutta  organisaatioiden
kaytannontoiminnankehittajat ovat kasitelleet kultia tehokkuuden vélineena alusta saakka.
Organisaatiokulttuurin empiirinen tutkimus on kuikén suhteellisen nuorta. Forss (2004, 10-
11) toteaa, etta 90-luvulla huomiota alettiin kittiA entistda enemman tydyhteistjen
kulttuuriin, kun havaittiin yrityksen menestymiségkana olevan myo6s kulttuuriin liittyvia
tekijoitd. Kehiteltin uusia organisaatioteorioitggiden avulla voitiin eritella hyvan ja
kehittyneen yrityskulttuurin kriteereita. Kasitystd, ettd nykyaikaisen yrityksen tuli pyrkia
kehittamaan toimintojaan uuden kulttuurin arvojenkaiseksi vakiintui. Samaan aikaan eri
tutkimuksissa saatiin tuloksia, joiden mukaan hyeéganisaatiokulttuurin omaavat yritykset
tuovat mukanaan paljon uutta myonteista kehitystakiokunnan hyvinvoinnin alueella.
Hyvan organisaatiokulttuurin tydpaikoilla viihdyt@amuita tyopaikkoja paremmin, tyo
koetaan mielekkadksi ja tyobmotivaatio on hyva. Taikkakoulutus on yleisempaa ja
vaikuttavampaa kuin muualla ja johtaminen on katawga. Hyvan organisaatiokulttuurin
nahdaan myo6s olevan yhteydessa tyotyytyvaisyytesk@ siyvaan tyoilmapiiriin. Hyvan
yrityskulttuurin - on  lisdksi havaittu vahentdvan kiéiston halukkuutta siirtya
varhaiselakkeelle. Organisaatiokulttuurin merkity8hyvinvoinnin kannalta on siis erittain
tarkea. Nakari (2003, 39) mainitsee erdana ensimstdi suomalaisista
organisaatiokulttuuritutkimuksista Kinnusen vuonri®90 terveydenhuoltoon tekeméan
tutkimuksen seka Aaltio-Marjosolan vuonna 1991 ygnbaailman organisaatiomuutokseen

kohdentuneet tutkimukset.
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Erilaisista l&hestymistavoista huolimatta orgaris&ayttaytymistutkimuksessa kulttuurilla

nahdaan useimmissa tapauksissa olevan seka heaastta abstrakti puoli (Kopelman, Brief
& Guzzo 1990, 283; Reichers & Schneider 1990, R@pelmanin ym. (1990, 283) mukaan
kulttuurikasitykset jaetaan usein kahteen ryhmadmsimmaisessd ryhmassa ovat
nakemykset, joissa painopiste on havaittavassatdgdymisessa ja artefakteissa. Toisen
ryhman nakemysten mukaan kulttuuri on yhteisia mgia, symboleita ja arvoja. Mumbyn

(1988, 7-9) mukaan organisaationkulttuuria kasttaltieteellinen kirjallisuus voidaan jakaa
kahteen ryhmdan sen mukaan, kuinka ne maéaarittelayituurin ja organisaation valisen

suhteen. Ensimmaisenda ryhmé&nd ovat Kkulttuuripragtiiat jotka pitavat kulttuuria

vaikutettavissa olevana muuttujana seka jonainaiselha, minka organisaatio omaa.
Kulttuuria voidaan manipuloida organisaation tageei mukaan ja manipuloinnin avulla
voidaan parantaa esimerkiksi johtamista, tuloksalitta ja henkildston ilmapiirid. Toisen
nakemyksen omaava ryhma, kulttuuripuristit, eivédttele kulttuuria organisaatiosta, vaan
nakevat organisaation itsessddn olevan kulttuudman vuoksi onkin kyseenalaista
voidaanko kulttuuria manipuloida. Kulttuuri maal#én muodostuvan organisaation /
ryhman jasenten yhteisend ymmarryksena tai jaettumerkityksind. Merkitykset ovat

nakymattomia ryhmaan kuuluville, ne ovat selvagtkeita ja ominaisia juuri kyseiselle

ryhmalle ja ne siirretd&dn ryhman uusille jasenille.

Yrityskulttuuri voidaan maaritella siten, etta &iltarkoitetaan niitd arvoja, periaatteita ja
toimintatapoja, jotka yrityksessd on omaksuttu gékg ohjaavat sen suhtautumistapoja ja
kaytannon toimintoja. Yrityksen kulttuuri luo pwdt sen toiminnoille ja kannanotoille.
(Forss 1999 kts. Forss 2004, 11.) Schein (1987 t@&pittaa kulttuurilla: "perusoletusten
mallia, jonka jokin ryhma on keksinyt, Ioytanyt t&ehittdnyt oppiessaan kasittelemaan
ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymibigggnia ongelmiaan. Tama malli on
toiminut kyllin hyvin, jotta sitd voidaan pitaa peteltuna ja jotta se voidaan opettaa ryhméan
uusille jasenille ongelmia koskevana tapana hayvajtgella ja tuntea”. Scheinin (1987, 26-
27) mukaan kulttuurissa on kysymys kaikkein syviiénatasolla olevista ja
tiedostamattomaksi muuttuneista ilmidista. Kultiunm opittua ja se on my6s muutettavissa.
Schein (1987, 32) erottelee kulttuurista a) pertssten nakymattoman, alitajuisen
itsestdanselvyyden tason, b) arvojen selkeAmmutosiettavan tason ja c) artefaktien ja

luomusten ndkyvan, mutta ei aina tulkittavissa atetason (kuvio 3).

25



Artefaktit ja luomukset Nakyva, mutta ei aina tulkittavissa oleva

*teknologia A
*taide

*nakyva ja kuuluva
kayttaytyminen

A

Arvot

*testattavissa fyysisen
ympariston valityksella
*testattavissa vain Selvempi tiedostamisen taso

konsensuksen muodossa
A

A

Perusoletukset

*suhde ympéristoon
*todellisuuden, ajan ja paikan
luonne

*ihmisluonto

*ihmisen toiminnan luonne
*ihmissuhteiden luonne

Itsestaanselvyygkymaaton ja alitajuinen

KUVIO 3  Kulttuurin tasot ja niiden valinen vuorokaitus (Schein 1987, 32)

Scheinin (1987, 35-36) mukaan perusoletukset sybtykun jokin ratkaisu osoittautuu
jatkuvasti toimivaksi ja siitd muodostuu itsestamgys. Alun perin vain tunteen tai arvon
tukemaa hypoteesia ryhdytddn vahitellen pitamaaellisuutena. Perusoletukset ovat
muuttuneet niin pitkalle itsestaanselvyyksiksi,defaman kulttuurin jasenet kokevat ne

likipitden samanlaisina.

Kaikki kulttuurinen oppiminen perustuu alun perionkun jasenen arvoihin siitd miten
asioiden "tulisi olla”, vastakohtana sille miten pgat. Kun tiettyyn arvoon pohjautuvan
ratkaisun voidaan havaita onnistuvan, arvo kokehitt@sen kognitiivisen muutoksen
muuttuen uskomukseksi ja lopulta oletukseksi. Aewmojmuuttuessa uskomuksien kautta
oletuksiksi ne siirtyvat pois tietoiselta tasoltdain arvot joihin siséltyy fyysinen tai
sosiaalinen paikkansapitavyys ja jotka toimivatkyagdsti luotettavalla tavalla ryhmén

ongelmanratkaisun perustana, muuttuvat oletukqi8shein 1987, 33-34.)
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Artefaktit ja muut luomukset eli ihmisen rakentafygsinen ja sosiaalinen ymparistd edustaa
kulttuurin nakyvinta tasoa. Tata tasoa edustaaegiksi kirjoitettu ja puhuttu kieli. Vaikka
tama taso onkin nékyva, eivat tietyssa kulttuuriskvat inmiset valttamatta ole tietoisia
luomistaan artefakteista. On myds huomattava,veittka kulttuurin tdméa taso onkin nakyva,

ei sen tulkinta ole aina mahdollista. (Schein 1382#33.)

4.2 llmapiirin merkitys

Nakarin (2003, 39) mukaan on itsestaan selvaa stela organisaatiokulttuurin kasitteen
yhteydessa myo6s tydilmapiirid. Kasitteiden lahetstd huolimatta ne ovat kehittyneet
erilaisista tieteellisista taustoista ja paljoltisistaan riippumatta. Schein (1987, 323) on
todennut, ettd ilmapiiria voidaan ymmartaa kulttmuimentymana. Reichersin ja Schneiderin
(1990, 29) mukaan sek& kulttuurin ettd ilmapiirinaukka yritetddn tarkastella
organisaatioympariston vaikutusta siind toimividmmisten kayttaytymiseen. Molemmat
kasittelevat tapoja, joilla organisaation jasemdevat ymparistbnsa ymmarrettavaksi. Myos
Reichers ja Schneider toteavat kulttuurin olevarapiiria abstraktimpi késite ja etta ilmapiiri
voidaan maaritella kulttuurin ilmentyméksi. Naka(@003, 41) mukaan ilmapiirin on havaittu
olevan kulttuuria sopivampi kohde vaikuttaa tavtdiessa positiivisia muutoksia
organisaatiossa. llmapiirin ja kulttuurin valisertgyden vuoksi vaikuttamisessa tulisi
kuitenkin aina ottaa huomioon myds syvemmat orgaatiskulttuuriin liittyvat seikat.
llmapiirin ja kulttuurin yhtymakohdat on helpointéytaa niiden instrumentaalisuudesta.
Kulttuuria yhteisind merkityksind, symboleina javana pitavalla nakemyksella on
yhtalaisyyksia ilmapiirin kasitteen kanssa silldkun ilmapiiri ndhdaan yhteisinéd havaintoina
organisaation toimintaymparistosta, toimintapetesta ja —tavoista. Seka ilmapiirin etta
kulttuurin uskotaan voivan muuttua, joskin kulttuenuuttuu ilmapiiria hitaammin. limapiiria
ja kulttuuria voidaan myos tarkastella vastavuonaistoinen toisiinsa jatkuvasti vaikuttavina

prosesseina (Reichers & Schneider 1990, 24).

Organisaatioilmapiiriin laheisesti liittyvdd sodiaan ilmapiirin kasitettd ovat ilmeisesti
ensimmaisena kayttaneet Lewin, Lippitt ja White moa 1939. Kasite oli talldin sijoitettu
lainausmerkkien sisaan. (Reichers & Schneider 199D) Seuraavan kerran ilmapiirin
kasitteen ja ilmapiirimittarit esittelivat Litwinaj Stringer vuonna 1968. He my0s osoittivat

iImapiiritutkimuksen soveltuvuuden kaytannon ty@etisa. (Reichers & Schneider 1990, 10-
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13 & 18.) Juutin (1991, 119) mielesta ilmapiirin skatta voidaan pitdd perinteisena

organisaatiotutkimukselle.

lImapiirin kasitteen sisaltd on vaihdellut maafiftesa sen mukaan, mink& asian suhteen niita
on tarkasteltu. Reichersin ja Schneiderin 19604lav@990-luvun alkupuolelle kartoittamat
ilmapiiritutkimukset kasittelevat ilmapiiria yhtegdsa erilaisiin ilmidihin, kuten johtaminen,
motivaatio, kulttuuri, tyotyytyvaisyys ja -suoritusisdksi on selvitetty ilmapiirin yleista
luonnetta ja mittaamista seka ilmapiirin vaihtelyéntekijoiden ja organisaation toimialan
mukaan. (Reichers & Schneider 1990, 10-13.)

Litwinin ja Stringerin (1974, 1, 41 & 187) mukaamganisaatioilmapiiri on organisaation
rakenteen ja yksilon motivaatiopyrkimysten valimleva muuttuja, jonka avulla voidaan
kuvailla  tietyn  organisaatioympariston  subjektiteis luonnetta tai  laatua.
Organisaatioilmapiiri muodostuu organisaation j&senorganisaatioympariston laadusta ja
luonteesta tekemien kokemusten ja havaintojen suramjka edelleen vaikuttaa heidan
motivaatioonsa ja sita kautta kaytokseen. Motivaat yhteydessa kayttaytymiseen ja sen
nakyviin  seurauksiin, kuten tyontekijoiden tyotygtittomyyteen, tuottavuuteen,
sopeutuvuuteen seka halukkuuteen jatkaa ty6suhdétitan & Stringer 1974, 42 & 193).

llImapiirin kehittymiseen vaikuttaa organisaatiostbriaan, rakenteeseen, jasenten tarpeisiin,
arvoihin ja odotuksiin liittyvid tekijoita. Tarkeipiin tekijoihin kuuluu kaytetty johtamistyyli,
erityisesti korostuu johtajan ja alaisten vélistepavirallisten suhteiden merkitys ja
kommunikaatio (Litwin & Stringer 1974, 188). Va#l#vaan ilmapiiriin voidaan vaikuttaa
siten, ettd siihen tuodaan esimerkiksi toisentysgpiilmapiirin ominaisuuksia (Litwin &
Stringer 1974, 40). Yhden organisaation sisélla olta useita erilaisia ilmapiireja, tdman
vuoksi olisikin puhuttava organisaatioilmapiireisia niiden alailmapiireista (Litwin &
Stringer 1974, 188). Organisaatioilmapiiri vaikattsen jasenten kayttaytymiseen esimerkiksi
luomalla uskomuksia ja odotuksia siitd, mitd kustakoiminnasta seuraa ja mika tuo

tyydytysta ja mika pettymysta.

On myos tarkeaa havaita, etta erilaiset ilmapiiitivoivat eri tavoin (Litwin & Stringer
1974, 188). Litwin ja Stringer maarittelevat kolmeerilaista ilmapiirityyppia:
suoritusmotivaatiota, liittymismotivaatiota ja vafhotivaatiota synnyttavat ilmapiirit.

Suoritusmotivaatiota syntyy, kun ilmapiiri korostaaskinottoa, innovatiivisuutta ja
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palkitsemista. Siihen liittyy lisdksi tietoisuus nestyksekkaan ryhman jasenyydesta.
Suoritusorientoitunut ilmapiiri sopii organisaat&ljoka toimii muuttuvassa ymparistossa ja /
tai tavoittelee nopeaa kasvua. Organisaatioissasgoon lampiméat ihmissuhteet ja joissa
yksiloa tuetaan ja rohkaistaan, syntyy liittymisimaatiota. Tallainen ilmapiiri sopii aloille,
joilla vaaditaan laheisia tyokaverisuhteita ja rwihmahenkeda. Valtamotivaatiota edistaa
ilmapiiri, jossa vallitsee paljon saantdjd ja mahdouksia auktoriteetin kayttoon
mahdollisten konfliktien ratkaisussa. (Litwin & Biger 1974, 45-65 & 188-190.)

MyOs Schneiderin (1990, 386-387) ilmapiirin maaititssd korostuu tydntekijdiden
havaintojen merkitys. Schneider maarittelee ilnrapii tyontekijdéiden havainnoiksi
tapahtumista, kaytannoistd ja menettelytavoistaa splklkitsemisen, tuen ja odotusten
kohteena olevasta kayttaytymisestd. Yksilot siivalanoivat organisaation rutiineja ja
palkitsemista. Kopelman ym. (1990, 295-296) pitavimapiiria funktionaalisena sen
toimiessa tulkintojen perustana ja toiminnan olgaaj Heidan mukaansa ilmapiiri on
yksilétason muuttuja, mutta silla on organisatarisilottuvuuksia. Tama tulee esiin
vertailtaessa samassa yksikdssa tai ryhmassa tyesiaen kokemaa ilmapiiria eri ryhmien
valilla. Illmapiiri ei kuvaa tydymparistbd todellisdessa eika tyontekijoiden todellisia
reaktioita siihen, vaan ilmapiiri on pikemminkinuagitavissa oleva viestintékeino, jota kautta
ympariston vaikutukset kulkeutuvat tydntekijoideseateisiin ja kayttaytymiseen. limapiiri
valittad ympariston vaikutukset asenteisiin ja kgtymiseen. llmapiiri on moniulotteinen,
tietyn ytimen sisaltava kooste, mutta jotkin ydottivuudet voivat korostua tietynlaisissa
tyoymparistoissa. limapiirille yhteisia elementtepat: paamaaran ja keinojen korostaminen,

palkitsemisorientaatio, tydsuorituksen tukeminesgaioemotionaalinen tuki.

Moran ja Volkwein (1992, 20) maarittelevat ilmapiirsuhteellisen pysyvand organisaation
ominaisuutena, joka erottaa sen toisista orgamngsi@. Myos heidan maarittelyssaan
tyontekijoéiden havainnot ovat keskeisella sijalMoran ja Volkwein nakevat ilmapiirin

kasittavan jasenten kollektiiviset havainnot orgaation ulottuvuuksista, kuten
autonomiasta, luottamuksesta, yhteenkuuluvuudestatuesta, palkitsemisesta,
innovatiivisuudesta ja tasapuolisuudesta. lImapitiodostuu vuorovaikutuksen kautta ja se
toimii organisaation jasenille pohjana erilaisteitanteiden tulkinnalle. Se heijastaa
organisaatiokulttuurin vallalla olevia arvoja sek@rmeja ja se toimii kayttaytymista
muovaavan toiminnan léahteena. Nakarin (2003, 3&aan Moranin ja Volkweinin nakemys
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iimapiiristd olisi melko staattinen, ellei siihemsatyisi kasitysta ilmapiirin syntymisesta

vuorovaikutuksen kautta ja sen kayttaytymistd mavaa ominaisuutta.

Juuti (1988, 29 & 51-57) maarittdd tyoilmapiirin Kamaisuudeksi, joka muodostuu
organisaation ja tydryhman ilmapiireista ja esimeiefjohtamistyylista. llmapiiriin liittyviksi
ominaisuuksiksi  Juuti  mainitsee  muun  muassa avail®ou  mielipiteiden
iimaisumahdollisuuden, ristiritojen  esiintymisen, keskindisen luottamuksen ja
yhteisymmarryksen. Juuti (1989, 246-247) laajerty@@mapiirin kokonaisuuden siséaltavan
lisdksi yksildiden tybasenteet. Tybasenteilla tagtaan henkilon suhtautumista tyohonsa ja
tyoolosuhteisiinsa. Tyohon liittyviin asenteisiinsd@tyy ilmapiiria lahella oleva kasite,
tyotyytyvaisyys. Talla Juutin (1989, 21-22) mukadarkoitetaan henkilon ty6hon
asennoitumiseen vaikuttavien seikkojen yhteistalo3tyotyytyvaisyys on tyon henkiléssa
herattama emotionaalinen reaktio. Tyotyytyvaisygteaikuttavat useat eri tekijat, kuten tyon
siséalto, tyomaara, tyéryhma, esimiehet ja kysaisefiganisaatiolle tyypilliset toimintatavat.
Laajasti ottaen Juuti maarittelee ilmapiirin tatkaran ihmisten organisaationsa toiminnasta
muodostamien mielikuvien summaa. Mielikuvat syntywéavainnoista seké johtopaatoksista,
joita yksilot tekevat organisaationsa sosiaalispeyykkisen ja fyysisen ty6ympariston
laadusta, mikd on arvostettua, sallittua, kielkettyoivottua, palkittavaa ja rangaistavaa.
Liséksi ilmapiirid voidaan kuvata paaosin tiedatissja tunnetason ilmidina. (Juuti 1991, 120
& 161-162.) Nakari (2003, 37) toteaakin Juutin ipiman maaritysten osoittavan ilmapiiri- ja
tyotyytyvaisyyskokemusten  erottelun  vaikeuden  kégtissd.  Tyoilmapiirin - ja
tyotyytyvaisyyden kasitteitd on joskus pidetty yigegind, mita ne eivat kuitenkaan ole.
Kinnunen, Ruoppila ja Nousiainen (1991, 7) tilvistfikasitteiden eron siten, etta ilmapiiri
viittaa yksilon kuvaileviin  arvoihin  (uskomuksiin) tydymparistostddn, kun taas
tyOtyytyvaisyys viittaa tydymparistoon kohdistuvigdfektiivisiin reaktioihin; ilmapiiri kuvaa
tydymparistoa ja tyotyytyvaisyys arvioi sitd esikiksi hyva-paha-asteikolla. Nakari (2003,

38) kuitenkin huomauttaa, etta kaytannossa erotickuitenkaan ole nain selkeaa.

Nakari (2003, 39) on esittanyt vaitoskirjassaan imytivistetyn maaritelman ilmapiirille.

Hanen mukaansa a) ilmapiiri on moniulotteinen, mdiina tiivistyy joukko organisaation
rakenteita, toimintaa ja psyykkista, fyysistd ja siaalista ymparistbd kuvaavia
ydinulottuvuuksia, b) ilmapiiri syntyy ja muuttuwerovaikutuksessa, c) ilmapiiri perustuu
yksildiden ympaéristaan koskeviin subjektiivisiiravaintoihin, d) ilmapiirid muodostavat

havainnot vaikuttavat kayttaytymiseen, e) ilmapérion yhteys tulosmuuttujiin, kuten
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tyotyytyvaisyyteen ja —suoritukseen, f) ilmapiigifastaa organisaatiokulttuuria, sen arvoja ja
normeja. Forssin (2004, 10) mukaan tydpaikan hywaépiiri helpottaa tyon tekemista ja
tyOpaineita, toisaalta huono ilmapiiri tydpaikatia kuormituksen lahde. Organisaation hyva
iImapiiri ja esimiehen hyvéa johtamistyyli perustaverityksen yhteisiin arvoihin, joista
keskeisia ovat avoimuus, luottamus, avuliaisuusskikéinen kunnioitus ja tuki. Naille

arvoille rakentuu hyvalle yhteistyolle perustuvéytiteison kulttuuri.

4.3 Tyo6eldman laadun merkitys

Tybelaman laatu sivuaa kasitteena niin ilmapiitydtyytyvaisyytta kuin tyéhyvinvointiakin.
Tybelaman laadun kéasitteeseen on liitetty useitasiséltdja maarittelijan perspektiivista
riippuen. Siihen on liitetty esimerkiksi tyoelamamemokratisoituminen, tuottavuuden
parantaminen ihmisten tarpeet huomioimalla, tasawvemn resurssienjako organisaatiossa
seka terveellisemmat tyoolosuhteet. Lisaksi tydéldrdaatuun on liitetty tyotyytyvaisyys ja
tyon inhimillistaminen. (Nakari 2003, 63.) Walton esittéanyt tydelaman laadun maarittelyn
tueksi kahdeksan kasiteluokkaa, joiden avulla sadlaan analysoida. Tyoeldaméan laadun
kasiteluokkia ovat: 1) asian- ja oikeudenmukaineorvus tyosta, 2) turvallinen ja
terveellinen tydymparistdé, 3) mahdollisuus tietojga taitojen kayttoon tyossa, 4)
kehittymismahdollisuudet ja turvallisuus tydssa, 8gnkilokohtaisen identiteetin ja
itsekunnioituksen toteutuminen tydyhteisdssa, 6ntgkijan oikeudet ja niiden toteutuminen
tyodssa, 7) tyon ja muun eldman tasapaino sekd ggnmaation yhteiskunnallinen vastuu
toiminnastaan. (kts Nakari 2003, 63.)

Alvesson on tehnyt 1980-luvun lopulla yhteenvedgiint yhteydesta ihmisten elamaan.
Alvessonin yhteenveto pohjautuu siihen asti kadeseen tutkimustietoon ja luotuihin
teorioihin. Alvessonin tekema yhteenveto kertoo ukarkieltda nykyajan tydelaman
vaikutuksista ihmisten elaméaéan. "Nykyajan tydeldo laajalle levinneitd mielenterveys- ja
sosiaalisia ongelmia sekd negatiivisia vaikutuksiaurelle joukolle ihmisia ja siten
vahingoittaa koko yhteiskuntaa”. Alvesson kuitenkmuistuttaa, ettei yksilon ongelmista
tbissd seuraa aina hairioita, eivatka sosiaalisgjelmnat ole ainoastaan tydolosuhteiden
aiheuttamia. (Alvesson 1987, 220-221.) Tarkaste#fadyohyvinvointia on kuitenkin syyta
huomioida etteivat tyohon liittyvat kuormitustekijgkuten irtisanomisuhka ja kasvaneet

tuottavuusvaatimukset ole vahentyneet Alvessontagrivedon jalkeen.
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Myds Suomessa oltiin 1990-luvun alussa huolestangibelaman laadusta. Valtioneuvosto
asetti vuonna 1989 tydolokomitean kartoittamaarelgsdman laadullista tilaa seka laatimaan
esityksensa sen parantamiseksi. Tulokset julkaiskiahdessa komiteamietinndssa ja
kartoituksen yhteydessa syntyi myos kaksi kattayédalamanlaatua kasitellyttad tutkimusta.
Hallitusohjelmaan ja Suomen tyo6llisyysohjelmaanakgsettin  "Kansallisen tydelaman
laadun kehittdmisohjelma 1996-1999”. (Nakari 2063,) Nakari on mitannut tydelaman
laatua tyon sisdisella palkitsevuudella, tyontekijéiaikutusmahdollisuuksilla, tydpaikan
sosiaalisella avoimuudella, ristiriitojen hallirdabilla ja esimiestyolla. Tydelaman laadun
osatekijat ovat tarkeitd myds toiminnan tuloksaliden kannalta. Tybelaman laatu onkin
usein nahty lahestymistapana, jossa tydelaman uaaja organisaation tuloksellisuuteen
voidaan vaikuttaa samojen tekijoiden avulla. (Nak&96, 7 & 14.) Nakarin (1996, 13-14)
mukaan tybelaman laadun kasitteessd on tapahtwhul snuutos verrattaessa kasitteen
maarittelyd 1970-luvulla ja 1990-luvulla. Painopigin siirtynyt yksiliden ja tyGryhmien
tyosta koko organisaation toiminnan kehittdmiseeahitys on merkinnyt myos sita, etta

henkilostdsuunnittelusta on tullut osa organisaatidmintastrategiaa.

Tarkasteltaessa tyOhyvinvointia ja tyoelaméan laatterkastelusta rajataan usein pois
tyontekijan vapaa-aika ja muu elama, mutta tyorvgpaa-ajan valistd suhdetta voidaan
kuitenkin tarkastella. Nakari (2003, 66) esittetébdn kolme mahdollista lahestymistapaa.
Holistisen nakemyksen mukaan elaman merkitys jaytaysyys riippuvat seka tyosta etta
vapaa-ajasta. Dualistisen ndkemyksen mukaan tyégaa-aika ovat toisistaan taysin erillaan
olevia tekijoita ja vapaa-ajan aktiviteeteilla kataan tyon aiheuttamaa tyytymattomyytta.
Pluralismi yhdistdd kaksi edellistd nakemysta. $mrkaan tyd ja sen mukanaan tuomat
ihmissuhteet voivat tuoda tyydytysta, mutta osantgttentiaalisesta merkityksellisyydesta ja
tyydyttavyydesta voidaan hankkia tyon ulkopuolelta.

Kauppinen-Toropainen, Haavio-Mannila, Kandolin jan8nsuuri-Sorsa (1983, 71-72) ovat
tarkastelleet tyon ja perheen roolia viidella eavalla. Tyo ja perhe-elama voivat olla
toisistaan positiivisesti riippuvaisia, talloin tyynattomyys tydssa vaikuttaa kielteisesti myos
perhe-elamaan. Toisaalta tyd ja perhe-elamad voivatds olla toisistaan taysin

riippumattomia. Ristiriitasuhteessa perhe ja tyéttavat vastakkain, eika niiden vaatimuksia
kyeta sovittamaan yhteen. Talldin hyva perhe-eléwaati kompromisseja tyduralla ja

toisinp&in. Instrumentaalisen suhteen vallitesseetotoimii keinona saavuttaa jotain haluttua

toisella. Tyo voi esimerkiksi toimia keinona anaarahaa, jonka avulla voidaan hankkia
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kesamokki tyydyttdmé&an perhe-elaman vaatimuksiamp@nsoivassa suhteessa toinen
elamanalue korvataan toisella. Talloin epatyydyttaperhe-elama saa omistautumaan
enemman tydlle ja uralle sekd& péainvastoin. Tybetédma perhe-elaman tarpeiden
yhteensovittaminen on ollut viime aikoina keskusteja tutkimusten aiheena niin Suomessa
kuin Euroopassakin (Nakari 2003, 66).

4.4 Organisaatiomuutoksen merkitys

Organisaatiomuutokset ovat nykyisin arkipaivademoon varmastikin perusteltua tarkastella
niiden vaikutusta tyohyvinvointiin ja stressiin. Maan ajatella, ettd muutoksella on
hyvinvointia lisdava vaikutus, koska se tuo vailmearjen tyorutiineihin. Liséksi muutoksen
voidaan ajatella tapahtuvan kohti parempaa, esikgriparemmin organisoituja tehtavia.
Toisaalta muutos tuo kuitenkin aina mukanaan epéwatta, joka puolestaan on yhteydessa
stressiin. Olisiko mahdollista toteuttaa organissmatiutos niin, ettd sen mukanaan tuoma
epavarmuus ja stressi olisivat pienempia kuin nmksén positiiviset vaikutukset. Tallin
organisaatiomuutoksen avulla kyettdisiin  lisdamadehokkuuden ohella myds

tyohyvinvointia.

Terryn ja Jimmiesonin (2003, 92) mukaan tyontekigdi perspektiivista tarkasteltuna
organisaatiomuutos voidaan nahda kriittisend tapaaba, joka voi saada aikaan
stressireaktion tai muita negatiivisia seurauksi@rganisaatiomuutos voi aiheuttaa
epavarmuutta tyopaikan pysyvyydesta ja yleens&adigaudesta seka aiheuttaa mahdollisesti
ristiriitoja  tyontekijan tyodroolissa, koska rooli ov hyvinkin  muuttua organisaation

muuttuessa. Axtell ym. (2002, 225 & 227) nostavablpstaan esiin organisaatiomuutosten
positiiviset vaikutukset. Heidan tutkimuksensa markaltistuminen organisaatiomuutokselle
lisdd tyotyytyvaisyyttd ja on lisédksi yhteydessaonigkijoiden masentuneisuuden
vahenemiseen. Heidan tutkimassaan organisaatiass@srkasitti uuden tuotantoteknologian
kayttdonoton. Positiivinen yhteys organisaatiomigém ja tyohyvinvoinnin valilla voi

ainakin osin selittyd uuden tuotantoteknologian am#an tuoman ty6én monipuolistumisen

kautta.

Mikkelsenin, Saksvikin ja Landsbergisin (2000, 18#) tutkimustulokset puolestaan
osoittavat, etta tyontekijoiden osallistumisen n@hstava organisaatiomuutos lisdéa
tyohyvinvointia. Juuri tyontekijoiden osallistumisenahdollistaminen nahdaan ehkaisevan
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heidan stressaantuneisuuttaan ja lisdavan tyohgwita, tdma korostaa myds johtajien

roolia, koska tyontekijoiden ehdotukset on otettai@osti huomioon. Taman tutkimuksen

tulokset kertovat kuitenkin vain lyhyen aikavaliaikutuksista.

Terry ja Jimmieson (2003, 95-97) ovat esitelle@intgkijoiden stressi- ja selviytymismallin

organisaatiomuutostilanteessa (kuvio 4).

tapahtuman
ominaispiirteet
*tydntekijdiden
osallistuminen
*informointi

*johtajuus

tyontekijan
selviytymisvoimavarat
* negatiivinen kiintymys
*itsetunto

*kontrolliuskomukset

*esimiesten ja kollegojen tuk

A 4

A 4

tilannetekijat

*tilannekontrolli

*itse-tehokkuus

*muutosvalmius

selviytymisstrategia

»| *ongelmakeskeinen

*tunnekeskeinen

A 4

muutokseen
sopeutumiseen
* psykologinen
hyvinvointi

*tyOtyytyvaisyys

KUVIO 4  Tydntekijdiden stressi- ja selviytymismatirganisaatiomuutostilanteessa (Terry

& Jimmieson 2003, 95)

Mallin mukaan tapahtuman ominaispiirteeftyontekijoiden osallistuminen, informointi ja

johtajuus), tilannetekijat

(tilannekontrolli,

itse-tehokkuus,  muutosvalmius)ja

selviytymisstrategia (ongelma- tai tunnekeskeinen) vaikuttavat ain@asteepasuorasti

tyontekijan selviytymisvoimavarojgnegatiivinen kiihtymys, itsetunto, kontrolliuskokset

sekd esimiesten ja kollegojen tuki) kanssa tydjideki muutokseen sopeutumiseen

(psykologinen hyvinvointi ja tyotyytyvaisyys). Liksi malli olettaa, ettd tapahtuman

ominaispiirteet ja selviytymisvoimavarat vaikutthgaka suoraan etté tilannetekijoiden kautta

tyontekijan selviytymisreaktioon.

Mallin pohjaltaehdyt tutkimukset osoittavat, etta

tapahtuman ominaispiirteet vaikuttavat positiivisesuutokseen sopeutumiseen. Tulos tukee

usein esitettya vaitettd, etta tyontekijat sopeatumuutokseen paremmin, kun heitd on
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informoitu siita hyvin. Tuloksista kay selvasti lesi ettd mita paremmin organisaatiomuutos
on johdettu ja alaisia siitda informoitu, sitd koakepi on tydntekijdiden hyvinvointi ja
tyotyytyvaisyys muutoksen jalkeen. Tama puolestgahtaa parempaan muutokseen

sopeutumiseen, kuten Terryn ja Jimmiesonin madiitah.

Pollard (2001, 14-16) on tarkastellut tutkimuksessdnenkisen hyvinvoinnin muutoksia
organisaation suurimittaisen uudelleen organisainghteydessa. Hyvinvoinnin mittaus
suoritettiin nelja kertaa: vahan sen jalkeen kuwlelleen organisoinnista kerrottiin, juuri
ennen uudelleen organisoinnin aloittamista, 4-@kkgen ja 8-10kk jalkeen. Tutkimus osoitti,
ettd tyontekijéiden hyvinvointi oli alhaisimmillagpiuri ennen muutoksen toteuttamista ja
vain hieman kohentunut pian muutoksen toteuduttlyainvointia heikensivat tekijat, jotka
olivat yhteydessa tyontekijiden kokeman stressasvkun. Tallaisia tekijoita olivat
erityisesti epavarmuus tulevaisuudesta (esim. tyi@sun jatkuvuus, urakehitys, tyonluonne

jne.) ja epaselvyys uudesta tyoroolista.

Esitettyjen tutkimustulosten pohjalta voidaan tagettd organisaatiomuutokseen liittyvat
stressia lisdavat tekijat, kuten epavarmuus tystaudesta tyoroolista, voidaan ainakin osin
valttda. Tama on mabhdollista, kun muutos toteutet@aimesti viestien ja tyontekijdille

annetaan mahdollisuus osallistua muutoksen suehnitt ja toteutukseen. Kun tydntekijat

ovat olleet mukana suunnittelemassa muutosta, lies sijoutuvat silhen paremmin.

Taman tutkimuksen empiirisen osan ensimmaisessheessa on tarkoitus rakentaa ja
validoida tydhyvinvointimittari. Lahtooletuksena ,oretta koska tydhyvinvointiin ja

tyOperaiseen stressiin nayttaisi vaikuttavan pitls@imat tekijat, voidaan niiden olettaa olevan
saman asian kaksi eri &aripaata. Nain ollen tydiwointi- ja stressireaktioita mitataan
ainoastaan yhdella stressia mittaavalla kysymy#sellyohyvinvointiin ja tydperaiseen

stressiin vaikuttavat useat eri tekijat. Mittaryblyvinvointi- ja stressitekijoiksi on edella
esitettyja teorioita ja tutkimustuloksia mukailleralittu seuraavat:muutoksen hallinta,

johtamisen laatu, kommunikaatio ja viestinta, tyi#piiri ja sosiaalinen tuki, tyén ja vapaa-
ajan tasapaino, tyon organisointi, tyon mielekkjgyyvinvointi tydssa, fyysinen hyvinvointi
ja tyokyky, tydn méaard, oman tyon hallinta, tyonpéekvaikutusmahdollisuudet, kehittamista

tukeva tyokulttuuri.
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5 JOHTAJUUS, ALAISTEN TYOHYVINVOINTI JA KOETTU
STRESSI

Alaisten kokemaa stressia ja hyvinvointia kasitglleutkimukset ovat toistuvasti nostaneet
esille johtajuuden merkityksen. Esimerkiksi Seltz@rNumerof (1988, 439) toteavat, etta
johtajuus mainitaan usein yhdeksi tarkeimmistdjdeit& tarkasteltaessa syita tyontekijoiden
kokemaan stressiin. Juuti (1988, 201-204) havaisian johtamisen olevan negatiivisessa
suhteessa tydssa koettujen sosiaalisten haittigda, kuten riitojen ja tydyhteison

salamyhkaisyyden kanssa. On ehké selvaa, ettaessijoka moittii alaisiaan eika ole heista
kiinnostunut ja kohtelee heita epédoikeudenmukdisgbieuttaa alaisten keskuudessa riitoja ja
turhaa keskindista kilpailua. Tarkastellessaan s§disoettujen sosiaalisten haittatekijoiden
yhteytta tyossé koettuun stressiin, Juuti havaitseyden positiiviseksi. N&in ollen esimies

voi johtamisellaan vaikuttaa tyontekijoiden stressiChiok Foong Loken (2001, 198-200)

tutkimus puolestaan osoitti johtajuuden selittag2ar? % tyotyytyvaisyydesta. Tutkimuksesta
kay ilmi, ettd huomaavainen ja valittadva johtajomsyhteydessa korkeaan tyotyytyvaisyyteen

ja lisaksi sitoutumisen ja tuottavuuden kasvuun.

Van Dierendonck, Borril, Haynes ja Stride (2004 8164) tarkastelivat tutkimuksessaan
johtajuuden ja tyontekijoiden hyvinvoinnin valisguhdetta. Testattavana oli viisi mallia,
joista kaksi olettaa johtajuuden ja tydntekijoideyvinvoinnin valisen suhteen vaikutusten
tapahtuvan viiveella seka kolme, jotka esittavakwasten olevan valittomia. Tutkimuksessa
valittomia vaikutuksia olettavat mallit osoittautat paremmin aineistoon sopiviksi.
Aineistoon sopi parhaiten malli, joka oletti vaiksten johtajuuden ja tyontekijéiden
hyvinvoinnin valilla olevan valitttmia sek& molemmpuolisia. Tutkimus toi vahvistusta
oletukseen, jonka mukaan johtajuuden ja tyontedgii hyvinvoinnin valinen suhde on
kaksisuuntainen. Hyva johtajuus, jolle on tyypthis ettd johtaja osoittaa
johtamiskayttaytymisessaan luottamusta, itsevartapukunnioittaa alaisiaan seka antaa
palautetta, edistaa tyontekijoiden hyvinvointiakgopuolestaan edistaa entisestdédn hyvaa,
tyontekijoiden hyvinvointia edistavaa johtajuutt®n myods hyva huomata, ettd huono
johtajuus, jolle ovat tyypillisia esimiehen jatkuvalaistensa tydon kontrollointi,
epéaoikeudenmukainen painostaminen, vahainen tueo, duono kommunikaatio seka

palautteen puute, laskevat tydntekijoiden hyvintiaina ovat yhteydessa lisdantyneeseen

36



stressiin. Tutkimus osoitti lisaksi, ettd johtajeadja tyontekijdiden hyvinvoinnin vélisen
suhteen vaikutukset tapahtuvat suurelta osin Iyaiygkavalilla. Landeweerdin ja Boumansin
(1994, 210 & 212-214) tutkimuksesta kay puolestidran etta tyontekijoiden tyytyvaisyytta
lisddvat palautteenanto, tyotehtavien selkeys §skigntelyn autonomia. Suuret tydpaineet
olivat puolestaan yhteydessa tyotyytyvaisyyden kezillemiseen.

5.1 Transformationaalinen johtajuus

Yksi uusimmista lahestymistavoista johtajuuteen g@akaa johtamiskayttaytyminen
transformationaaliseen ja transaktionaaliseen jobteen. Transformationaalisessa
johtajuudessa huomio Kkiinnittyy johtajan karismagn vaikuttavuuden elementteihin.
Transformationaalinen johtajuus on prosessi, jokauttaa ja muokkaa yksilGita. Siind
kiinnitetddan huomiota tunteisiin, arvoihin, etiikk® standardeihin sek&a pitkdn aikavalin
tavoitteisiin. Transformationaaliselle johtajuueell on tyypillistd alaisten tarpeiden
huomioiminen ja pyrkimys niiden tyydyttamiseen. dksi alaiset otetaan huomioon
kokonaisina ja tasavertaisina yksiloina. (Northoud@04, 169.) Transformationaalisen
johtajuuden avulla on pyritty selittmdan muun nsaasroja nais- ja miesjohtajien valilla
(Rosener 1990) ja esimiehen sukupuolen vaikutukisissten sitoutumiseen, hyvinvointiin ja

koettuun stressiin (Moore, Grunberg ja Greenbef20

Transformationaalisen johtajuuden kasitettd kdsmimmaisend Downton jo vuonna 1973.
Tarkedaksi johtajuuden tarkastelundkdkulmaksi séeklin nousi James MacGregor Burnsin
ansiosta. Burns (1979) pyrki yhdistamaan alaisuydgahtajuuden. (Northouse 2004, 170.)
Han naki johtajat yksiloina, jotka hyddyntavat atansa motiiveja saavuttaakseen paremmin
alaisten ja johtajien yhteiset tavoitteet. Burngigiinyt johtajuutta vallankayton valineena,
koska alaisten tarpeet olivat hdnen mukaansa bsajyoitta. Burns jakoi johtajuuden kahteen
tyyppiin: transaktionaaliseen ja transformatiorsedn. Transaktionaalinen johtajuus viittaa
niihin johtajuusmalleihin, jotka keskittyvat tarkeakemaan esimiehen ja alaisten valista
vaihdantasuhdetta. Transaktionaalinen johtaja @hja motivoi alaisiaan palkkioin.
Transformationaalinen johtajuus puolestaan viipaasessiin, jossa yksilo vaikuttaa toisiin
yksiléihin ja luo yhteyden, joka kohottaa niin ali@n kuin esimiehenkin motivaatiota ja
moraalia. (Burns 1979, 18-20.)
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Vuonna 1985 Bass esitti oman transformationaaljsetamisen mallinsa, joka ainakin osin
perustui Burnsin esittamaan malliin. Bassin ja Biurnmakemykset transformationaalisesta
johtajuudesta poikkeavat kuitenkin toisistaan kasze asiassa. Ensinndkin Bass laajentaa
Burnsin mallia kiinnittdmalla enemman huomiota stlam tarpeisiin ja haluihin seka niiden
laajentamiseen, kun taas Burns ei mainitse alaiséepeiden ja halujen laajentamista.
Toiseksi Burnsin  mukaan transformaatio tapahtuu tikohyvad, Bassin mukaan
transformaation tulos voi olla myds kohti pahaa haionoa. Kolmanneksi Burns pitaa
transformationaalista ja transaktionaalista johtdau toistensa erillisind vastakohtina, Bass
puolestaan ndkee transformationaalisen ja tramswdlisen johtajuuden jatkumona, jonka
viimeisessa vaiheessa on kyse Laissez-faire tiyl{guvio 5). Johtaja voi omata seka
transformationaalisen etta transaktionaalisen johtken piirteitd. (Bass 1985, 20-22 &
Bryman 1992, 98.) Bass on havainnut, etta transia&élista johtajuutta kayttavat johtajat
eivat osoita transformationaalisen johtajuuden t&§yymispiirteitd, mutta suuri osa
transformationaalisista johtajista toteuttaa my@staktionaaliselle johtajuudelle tyypillisia
kayttaytymispiirteita. (Bass & Avolio 1989, 512.yBnan 1992, 98.)

Transformationaalinen Trangakdalinen Laissez Faire
johtajuus johtajuus johtajuus

KUVIO 5 Johtajuuden jatkumo transformationaalisestaissez Faire johtajuuteen
(Northouse 2004, 174)

Bassin mukaan transformationaalinen johtaja motalaisiaan tekemé&éan enemman kuin on
odotettu. Tama on mahdollista, koska transformatdinen johtaja liséa alaistensa
tietoisuutta eriteltyjen ja ihannoitujen tavoitterd tarkeydesta ja arvosta. Han saa alaiset
siirtAmaan oman etunsa taka-alalle organisaatiom edoksi ja saa heidat pyrkiméaan kohti
korkeamman tason tarpeita. Nailla keinoin transétromaalinen johtaja motivoi alaisensa
tekemdédn enemman kuin mitd heiltd tavallisesti ewdein. (Bass 1985, 20.)
Transformationaalista johtajuutta esiintyy, kunn@ss laajentaa ja korostaa alaistensa etuja,
synnyttaa tietoisuutta ja hyvaksyntaa ryhman ytideimissiota kohtaan, seka yllyttaa
alaisensa asettamaan ryhman edun omien kiinnossastedelle. Transformationaaliset
johtajat saavuttavat nama tulokset joko yhden s@amman keinon avulla. He saattavat olla
karismaattisia henkil6itd ja nain inspiroida ala@si, he voivat tyydyttdd jokaisen alaisensa

yksildllisen tunne-elaman tarpeet, tai he saattagimuloida alaisiaan alyllisesti.
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Transformationaalisen johtajuuden osatekijat ovariskna / ihannoitu vaikuttaminen,
inspiroiva motivointi, alyllinen stimulointi ja aisten yksilollinen huomioiminen. Karisma tuo
mukanaan vision ja ajatuksen missiosta, juurruttgadn itsetunnon seka saa aikaan
kunnioitusta ja luottamusta. Inspiroivan motivoimikautta johtaja viestii korkeita odotuksia,
iimaisee tarkeita asioita yksinkertaisella tavgl&ayttdd symboleja keskittaakseen huomion
yritykseen. Alyllinen stimulointi suosii alykkyyttdationaalisuutta ja tarkkaavaista ongelmien
ratkontaa. Alaisten yksilollinen huomiointi takaaenkilokohtaisen ja yksil6llisen

huomioinnin ja kohtelun, valmentamisen ja neuvomise

Erityisesti karisma on tarkeda transformationabdigehtajalle. Karismaattisella johtajalla on
suuri valta ja kyky vaikuttaa. Alaiset haluavat séstua haneen ja luottavat ja uskovat haneen
tiukasti. Karismaattinen johtaja inspiroi ja innastalaisiaan uskomaan, ettd ndmé kykenevét
suoriutumaan vaativistakin tehtavista jos vaintdviét kyllin kovasti. Transformationaaliset
johtajat ovat tyypillisesti yksilokeskeisia eli lottavat hyvin huomioon alaistensa yksilolliset
piirteet. Alyllisesti stimuloivat johtajat kykenetw§a haluavat nayttaa alaisilleen uusia tapoja
ratkoa vanhoja ongelmia, opettaa alaisensa nakewgifirudet ongelmina, jotka voidaan
ratkaista seka korostavat rationaalisia ratkaisUjseat tutkimukset ovat osoittaneet, etta
alaiset ja kollegat pitavat transformationaaligatgjia tehokkaampina ja miellyttavampina

kuin transaktionaalisia johtajia. (Bass 1990, 21)}-22

Karismaa on kaytetty kuvaamaan johtajia, jotka pengansa liittyvalla vallalla saavuttavat
jopa yliluonnollisia vaikutuksia alaisiinsa. Kariaattinen henkilé on idealisoitu sankari,
johon alaiset sitoutuvat kiihkeélla uskollisuudel{8ass 1985, 35-37.) House esitti vuonna
1976 teorian karismaattisesta johtajuudesta. Kamsrkasitteella tarkoitettiin alun perin
erityista synnynnéistad lahjaa, joka antoi sen oalajkyvyn tehda lahes yliluonnollisia

asioita.

Housen mukaan karismaattiset johtajat kayttaytyaiadutlaatuisella tavalla, jolla on tietyt
karismaattiset vaikutukset alaisiin. House maéadritkarismaattisille johtajille ominaisiksi
luonteenpiirteiksi, ettd he ovat maaraavia, heihévoimakas halu vaikuttaa muihin, he ovat
itsevarmoja ja uskovat tiukasti omiin moraalisiinv@hinsa. Luonteenpiirteisiinsa liittyen
karismaattiset johtajat vahvistavat tietyntyyppikittaytymista. Ensinndkin he ovat vahvoja
roolimalleja ja pyrkivat esimerkkinsa avulla simaan alaisilleen omia uskomuksiaan ja

arvojaan. Toiseksi karismaattiset johtajat pyrkivasoittamaan omaa patevyyttaan.
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Kolmanneksi he artikuloivat hyvin ideologisia tatteitaan. Karismaattiset johtajat viestivat
alaisilleen korkeita odotuksia, mutta myds sitda dtiottavat alaistensa kykyihin vastata
naihin odotuksiin. Lisaksi karismaattiset johtajetidvat alaistensa motivaatiota. Housen
mukaan karismaattisen johtajan kayttaytyminen jahteseisiin eri vaikutuksiin alaisissa.

Alaiset uskovat johtajan viestimaan ideologiaan, kekevat omaavansa samanlaiset
uskomukset kuin johtajakin, he kokevat johtajan d&ksyvan heidat, he ovat Kiintyneita

johtajaansa ja ovat kuuliaisia alaisia. He sama#tyohtajaansa ja ovat tunnetasolla
sitoutuneet johtajan asettamiin, korkeampiin taetin seka uskovat kykyihinsa suoriutua
niista. (kts. Northouse 2004, 171-173). Karismatgti johtajien universaali piirre on heidan
vahva itsevarmuutensa ja itsetuntonsa, jonka hevatuselvasti esiin. Karismaattisille

johtajille on myo6s tyypillista halu hallita itseag@a alaisiaan. He ovat kiinnostuneita
kehittdmaan seka itsedan etta alaisiaan. Karisisetgtthtajat ovat perilla alaistensa tarpeista,
arvoista seka toiveista ja he kykenevat vastaanmdaimin dramaattisen ja suostuttelevan
toiminnan avulla. Karismaattiset johtajat viestivéskoaan alaistensa kykyihin ja tatd kautta
kohottavat naiden itsetuntoa ja saavat heidat uakonkykyihinsa suoriutua vaativistakin

tehtavistda. Bass kuitenkin huomauttaa, ettd vaikkarisma on oleellinen tekija

transformationaaliselle johtajalle, ei se kuitenkaaole valttdmaton edellytys

menestyksekkaalle johtajuudelle. (Bass 1985, 45-49.

Inspiroiva johtajuus tai inspiroiva motivointi ortséssdadn karismaattisuuden osatekija.
Karismaattinen johtajuus on selvasti inspiroivaajtenjohtajien ei tarvitse olla karismaattisia
ollakseen inspiroivia. Inspiroiva motivointi vetoadaisten tunteisiin ja on siksi erotettava
alyllisesta stimuloinnista. Bassin mukaan inspiaomotivointi on rajattava johtajuuteen, joka
kayttda tai lisdad tunne-elaman ominaispiirteitakudamisprosessiin. (Bass 1985, 62-63.)
Yuklin ja Fleetin (1982) mukaan inspiroiva johtagamuloi alaisia innostumaan ryhmansa
tyotehtavista ja vahvistaa sanoin alaistensa Ioatsta omiin  kykyihinsa toimia

menestyksekkaasti ja yltdaa asetettuihin tavoitteigkts. Bass, 1985, 67.) Yuklin (1981)

mukaan itseluottamuksen rakentaminen on inspirojaéiamisen padelementti. Inspiroiva
motivointi on kyseessa, kun johtaja stimuloi akiginostumaan ryhmansa tyotehtavista ja
sanoin vahvistaa heidan uskoa ja luottamusta okyikyihinsa toimia menestyksekkaasti ja
yltda asetettuihin tavoitteisiin. (kts. Bass, 1989,) Itseluottamuksen kohottamisen ohella
inspiroivaan motivointiin - kuuluu alaisten uskon vataminen haluttujen asioiden

tarkeydesta. Ihmiset ponnistelevat sitda kovemmiita rarkeammaksi he kokevat asetetut

tavoitteet. Tydelaméassa ihmiset, jotka uskovat kgdtelevdnsa parhaassa yrityksessa,
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parhaiden tuotteiden ja raaka-aineiden parissatodannakoisimmin sitoutuneita, uskollisia
ja valmiita yrittamaan kovemmin. (Bass, 1985, 1Agpiroivalle motivoinnille on tyypillista
myOs niin sanottu Pygmalion-vaikutus, jonka yleisgegnmarretd&n tarkoittavan suoritusta
parantavaa vaikutusta, joka saa alkunsa siita, ibttinen saadaan uskomaan kykyynsa
suoriutua halutusta tehtavasta hyvin. Tallaisekh@&nsuoriutuvat paremmin kuin ne, joiden
odotetaan epaonnistuvan tai joilta ei odoteta mitdarempi suoritus selittyy silla, etta
ihmiset joiden odotetaan onnistuvan, pyrkivat vatamaan heihin kohdistetut odotukset
oikeiksi. He pyrkivat toimimaan kuten heidan on tadtu toimivan. Johtajat, jotka uskovat
alaisiinsa, saavat alaisensa yrittamaan enemmass (B985, 71.)

Inspiroivaan motivointiin  kuuluu myds uusien prdjek ja haasteiden Iuominen,
vapaaehtoisuuden suosiminen ja kokeellisuuteenustaminen. Lisaksi luomalla avoin ja
luottamuksellinen organisaatiokulttuuri ja -ilmagthtaja voi stimuloida alaisia yltdm&an
parempiin suorituksiin. (Bass 1985, 72-73.) Edeitellyt inspiroivan motivoinnin keinot
ovat olleet moraalisesti hyvaksyttavia. Osa ingpaan motivointiin liittyvista keinoista on
kuitenkin moraalin kannalta arveluttavia. Yksi &dista keinoista on luoda kilpailua alaisten
valille, jolloin alaisten suorituskyky kasvaa, nautisein vain lyhytaikaisesti. (Bass 1985, 73-
74.) Yuklin (1981) mukaan inspiroivan johtajuudermintinnot tulevat erityisen tarkeiksi
silloin, kun alaisten sitoutuminen on ensiarvois@hkeda tehokkaan toiminnan kannalta, kun
tyd0 on vaikeaa ja turhauttavaa ja alaiset turhattlkun asiat eivéat etene, kun tyd on
vaarallista ja alaiset ovat pelokkaita, kun alaistéevot ja ideaalit ovat relevantteja ryhméan
toiminnan kannalta ja kun ryhma kilpailee samarykgen toisen ryhman kanssa. (kts. Bass
1985, 75.)

Alyllisella stimuloinnilla ymmarretaan alaisten agatietoisuuden ja ongelmanratkaisun,
ajattelun ja mielikuvituksen, uskomusten ja arvdpenattdmista ja muuttamista, pikemminkin
kuin valittdmaan toimintaan vaikuttamista. (Bas89,999.) Quinn ja Hall (1983) ehdottavat,
ettd johtaja voi toteuttaa alyllistd stimulointielj@lla eri tavalla riippuen heiddn omista
henkilokohtaisista mieltymyksistddn. Nama neljéatapvat rationaalisesti, eksistentiaalisesti,
empiirisesti ja idealistisesti suuntautunut &hdlin stimulointi. Luovuuteen keskittyva
eksistentialistinen ja kasvuun liittyva idealistneovat transformationaalisia, kun taas
rationaalista ja empiirista voidaan kayttdd sekandaktionaalisesti olemassa olevan
vaalimiseen tai transformationaalisesti asioidemuttamiseen tulevaisuutta varten. (kts. Bass

1985, 110.) Rationaalisesti suuntautuneille jolgapn tyypillista vahva saavutusmotivaatio.
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He edustavat patevyyttd, itsendisyyttd ja ahkemuudie nojaavat toiminnassaan virallisiin
rakenteisiin ja logiikkaan. He tarvitsevat vain &ahinformaatiota ratkaistakseen ongelman.
Heidan paatdksensa ovat lopullisia. He edustavpeuita ja tehokkuutta. He ovat ohjaavia,
tavoitesuuntautuneita ja vahvoja organisoidesshdiisti stimulointiaan. Eksistentialistisesti

suuntautuneet johtajat ovat ensisijaisesti kiinmosita liséamaan turvallisuutta ja luottamusta
sekd rakentamaan tiimeja. He nojaavat epavirallipiiosesseihin ja uskoon, etta alyllinen
ymmarrys voi syntyd ainoastaan ympariston kanssarovaikutteisesti tapahtuvassa
humaanissa prosessissa. Eksistentialistit ovatsydnda paatoksentekijoita, jotka alyllisesséa
stimuloinnissaan kayttavat paljon informaatiota Kdeosivat luovaa synteesid logiikan

kustannuksella. He kayttavat jarkedén tukeaksddn@mia etta alaistensa ideoita.

Empiirisesti suuntautuneet pyrkivat parantamaamallisuutta, suojelua ja jatkuvuutta. He
luottavat pitkalti ymparistésta koottuun tietoon.arfkavaisuutta ja pitkdn aikavalin
suunnittelua seuraa toteuttamisratkaisut perustemil ja sattumaan varautuvien
suunnitelmien kanssa. Tallaiset johtajat ovat koreg@visia ja varovaisia alaistensa
alyllisesséa stimuloinnissa. He kunnostautuvat mykansaktionaalisen johtajan roolissa
vahvistamalla olemassa olevaa rakennetta, jakamialiea, valvomalla ja koordinoimalla.
Idealistisesti suuntautuneet pyrkivat kohti kasvsapeutumista, oppimista, kognitiivisia
tavoitteita, moninaisuutta ja luovuutta. He nojdapikalti sisdiseen, intuitiiviseen tietoon.
Heidan péaatoksentekotapansa on joustava. ldeatigidtajat kayttavat mahdollisimman
vahan informaatiota saavuttaakseen ratkaisun, retteraavat jatkuvasti lisaa tietoa ja ovat
valmiita tekema&an niiden pohjalta uusia paatoksiikali se osoittautuu tarpeellisiksi. He
arvostavat nopeutta, sopeutumiskykyd, intuitiotak@mpromisseja. ldealistit ovat hyvia
ennakoimaan muutosta ja varmistamaan tarvittavienawaroja. Suuri kekselidisyys ja
riskinotto ovat usein liitetty idealistisiin johti. Alyllisesta stimuloinnista tulee aarimmaisen
tehokasta, kun se yhdistetddn emotionaaliseen Isimtiin. T&all6in alyllinen simulointi voi
muuttua tietoisuuden kohottamiseksi, ajatusten siadiiseksi tai aarimmillaan aivopesuksi.
(Bass 1985, 110-112.)

Yksilollinen huomioiminen tarkoittaa sita, etta gokta alaista kohdellaan erilailla riippuen
taman tarpeista ja kyvyista. Yksilollinen huomioiman voi saada monia eri muotoja. Hyvin
tehdysta tyosta annettu kiitos lienee tarkein muotatta johtaja voi myos nostaa rakentavasti
esiin alaisen heikkouksia. Transformationaalisedtgjuuteen liittyy yksilollinen ja kehittava

tai mentoroiva suuntautuneisuus alaisia kohtaaandformationaaliset johtajat delegoivat
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tehtavia sen mukaan kuinka arvioivat alaistensailgfhset patevyydet ja tarpeen
kasvumahdollisuuksille. (Bass 1985, 82-83.) Kehiitsuuntautunut johtaja arvioi
yksilollisesti kunkin alaisensa nykytilan ja kekittispotentiaalin. TAman perusteella han
asettaa alaisilleen yksilolliset tavoitteet. My@®rt haasteellisuuden ja alaisten vastuiden
lisddminen delegoinnin avulla vaikuttavat olevaittd@n tarkeitd. Yksilollisen huomioimisen

avulla johtaja voi parantaa alaisten laheisyydemédta ja kontaktejaan heihin.

Kommunikaatio alaisten kanssa on suurelta osin iegdlista keskustelua, joka on myo6s
yhteydessé alaisten sitoutumiseen ja uskollisuut¥&silolliseen huomiointiin liittyy myoés
se, etta johtaja pitdd alaisensa tietoisena siita tapahtuu ja miksi seka hoitaa tdméan
tiedottamisen kasvokkain tai muuten henkilékohttiseesimerkiksi puhelimessa, jotta
tiedottaminen voi tapahtua kahdensuuntaisesti & y&sisuuntaisena tiedonsiirtona. Tata
kautta alaiset tuntevat olevansa mukana muutok$e$sesaalta johtaja saa ensiarvoista tietoa
alaistensa reaktioista ja huolista. Yksilolliseeoomiointiin liittyy liséaksi yksilollinen
neuvonta. Johtajien on kyettavd neuvomaan alaisigsilollisesti naiden kohdatessa
ongelmia. Yksilollinen neuvonta korostuu etenkirgamisaation alemmilla tasoilla. (Bass
1985, 86-89.) Yksilolliseen huomiointiin liittyy ndg mentorointi, mika tarkoittaa sita, etta
johtaja varaa aikaa toimiakseen alaisensa yksili ohjaajana ja neuvojana. Mentori on
luotettava neuvoja, joka hyvaksyy opastajan roalinslan kayttéaa tietojaan, taitojaan

kokemustaan seké statustaan kehittdakseen ja aksesém alaistaan. (Bass 1985, 90.)

Johtajuutta, joka perustuu johtajan ja alaisen sea@l vaihdantaan, kutsutaan
transaktionaaliseksi. Transaktionaalinen johtajligetaan usein tehokkuuden kannalta
ainoastaan keskinkertaiseksi. Tama pitddkin pas&agrityisesti silloin, kun johtaja nojaa
erityisesti passiiviseen poikkeamien johtamiseeran@gement-by-exception) eli puuttuu
asioihin ainoastaan silloin, kun tehtdvien kannattakeita tavoitteita ei saavuteta.
Puuttuessaan asioihin transaktionaalinen johtajattka nostaa alaistensa suoritusta
kurinpitotoimilla uhaten. Tama on usein kuitenkiehdtonta ja pitkalla tadhtaimella jopa
haitallista. Liséksi rangaistuksilla uhkaamisempggkitsemisen teho riippuu kahdesta seikasta.
Ensinnakin siitd kuinka laajat valtuudet johtajadia rangaista tai palkita ja toisaalta kuinka
haluttaviksi alainen kokee Iluvatut palkkiot ja kkén paljon han pelkdd mahdollisia
rangaistuksia. (Bass 1990, 20-22.)
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Transaktionaaliselle johtajuudelle on kuvaavaa puya vahvistaminen (contingent
reinforcement). Johtaja ja alainen sopivat mitdsata tulee tehdad saadakseen palkkion tai
valttadkseen rangaistuksen. Jos alainen tekee laresovittu, johtaja jarjestaa alaiselle
sovitun palkkion ja alainen valttdd negatiivisemwiatamisen (aversive reinforcement), joka
olisi seurannut, kun asetettuja tavoitteita ei sé&tu. Positiivinen ja negatiivinen riippuva
vahvistaminen ovat kaksi erilaista transaktionaiiks johtajuudelle tyypillista keinoa
motivoida alaisia. Riippuva positiivinen vahvistaran, palkkio seuraa sovittujen tavoitteiden
saavuttamisesta, vahvistaa pyrkimysta pitdd ylliutha tasoista nopeutta seka tarkkuutta
alaisten suorituksessa. Riippuva negatiivinen \&hwiinen on puolestaan johtajan reaktio
alaisen epaonnistumiseen saavuttaa sovitut tagbitiehtajan reaktio viestii tarpeesta puuttua
alaisen suoritusnopeuden tai -tarkkuuden puutteisinuokata tai muuttaa alaisen
kayttaytymista tai se viestittad tarpeesta tarketdaoitteita seka sita, milla keinoin ne tulee
saavuttaa. (Bass 1985, 121-122.)

Transaktionaalisen johtajuuden ensimmaisen osatekijippuvan palkitsemisen (contingent
reward) voidaan yksinkertaisimmillaan nahda kooatuvaineellisista ja aineettomista
palkitsemismuodoista kuten kehumisesta, palkank&sidta, bonuksista, ylenemisista,
julkisesta huomioinnista ja kunnianosoituksista.ikka sen on havaittu olevan tehokasta
johtamiskayttaytymistd, joka vahentaa alaisteniepalselvyyksia ja lisaa tyotyytyvaisyytta
seka parantaa suoritusta, ei sitd kuitenkaan Bassilesta hyodynneta riittavasti. Esimerkiksi
johtajat kokevat antavansa riittavasti positiivisilanustusta alaisilleen, mutta samaan aikaan
alaiset kokevat saavansa liian va&han tunnustustanhyehdysta tyosta. Riippuvien
palkkioiden vahainen kayttd saattaa selittya edirksr silla, ettd johtajalla ei ole valtuuksia

antaa alaiselleen ylimaaraisia palkkioita. (Bas®51930-133.)

Transaktionaalisen johtajuuden toinen osatekijgpoikkeamajohtaminen (management-by-
exception), johon liittyy korjaava kritiikki, negatinen palaute ja negatiivinen
vahvistaminen. MBE jakautuu kahteen eri muotootij\ageen ja passiiviseen. Aktiivisessa
MBE:ssa johtaja valvoo tarkasti alaistensa tyosigat ja pyrkii 10ytdmé&an mahdollisia
virheitdq, poikkeamia sovituista sdannfistd ja waastasosta. Passiivisessa MBE:ssa
puolestaan puututaan tilanteeseen ainoastaannsikon vaatimustasoa ei saavuteta. Seka
aktiivisessa ettd passiivisessa muodossa virheestdaa vahintddn huomautus, mutta usein
seurauksena jonkinlainen rangaistus. Lisaksi omagsa viela Laissez Faire- tyyli, jossa

johtaja luopuu vastuustaan ja valttaa paatdsteatgBass 1990, 20-22.)
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Transformationaalisen johtajan erottaa transaktbsesta se, ettéa transformationaaliset
johtajat ovat pikemminkin ennakoivia kuin reagoivégattelussaan. He ovat luovempia,
uudistavia ja innovatiivisia ideoissaan, ideologiah radikaalisia, ja halukkaita |oytamaan
uusia ratkaisuja. Transaktionaaliset johtajat vbiedla aivan yhta alykkaitd, mutta he

keskittyvat siihen kuinka heiddn vastuullaan olemaiat saadaan parhaiten toimimaan ja
reagoivat vasta ongelmien ilmaantuessa ja muokkaaeauhteita vain, jos se on tarpeen.
(Bass 1985, 105.)

Bennis ja Nanus (1985) ovat luoneet oman transfoomaalisen johtajuuden mallinsa

suorittamalla huolellisen tutkimuksen 90 merkitlierga menestyneelle johtajalle, joista 60

tyoskenteli yksityisella sektorilla ja loput julkésa organisaatioissa. Jokainen johtaja
haastateltiin ja tAman jalkeen hanen tydskentelyagdailtiin viisi paivad. Bennis ja Nenus

maarittelivat nelja strategiaa, jotka kiteyttavatransformationaalisen johtajuuden

perusolemuksen. (kts. Bryman 1992, 136 & North@&@4, 180.)

Ensinnakin Bennis ja Nanus havaitsivat, etta tamstionaalisilla johtajilla on selkea visio
organisaationsa tilasta tulevaisuudessa. Visio iehaitava, realistinen ja uskottava kuva
tulevaisuudesta. Se on useimmiten yksinkertainegipasti ymmarrettava, hyddyllinen,
mukaansatempaava ja se saa alaiset tukemaan a@#stsan. Kun organisaatiolla on selkea
visio, tyontekijoiden on helpompi hahmottaa omakkansa organisaatiossa. Se valtuuttaa
heidat, koska he tuntevat olevansa merkittavawiatis heille tarkedssa yrityksesséa. Bennis
ja Nanus havaitsivat, ettd menestyksekés visio emugastaamaan koko organisaation
tarpeisiin ja se luodaan johtajan ja alaisten wtyén tuloksena. (kts. Bryman 1992, 136 &
Northouse 2004, 180.)

Toiseksi transformationaaliset johtajat toimivatsisalisina arkkitehteina. He luovat
kommunikaation avulla organisaatioon yhteisia ntgksia. Johtaja kommunikoi alaisilleen
suunnan, joka muuttaa organisaation arvoja ja n@rmésein tallaiset johtajat saavat
alaisensa hyvaksymaan uuden ryhmaidentiteetin. Bkignan 1992, 137 & Northouse 2004,
180.)

Kolmanneksi transformationaaliset johtajat luovatgamisaatioonsa luottamuksellisen
IImapiirin tekemalla omat mielipiteensa nakyviksi geisomalla niiden takana. Luottamus

liittyy ennustettavuuteen ja luotettavuuteen, vaikikanne olisi kuinka epavarma. Bennis ja
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Nanus havaitsivat, ettd kun johtaja luo luottamastmnisaatioon, seuraa siitéa organisaatiossa
rehellisyyteen perustuva yhtenaisyys, jota voidaarmrata yksilon terveeseen identiteettiin.
(kts. Bryman 1992, 137 & Northouse 2004, 181.)

Transformationaalisen johtajan neljas strategialwova itsena sijoittaminen positiivisen
itsekunnioituksen kautta. Tama tarkoittaa sité gthtaja on tietoinen omista vahvuuksistaan
ja heikkouksistaan, ja korostaa vahvuuksiaan. Regngietoisuuteen omasta patevyydestaan,
tehokkaat johtajat ovat kykenevia keskittymddn amagohonséd ja kaikille yhteisiin
organisaation taviotteisiin. Bennis ja Nanus hawadt my0s, ettd johtajan positiivisella
itsekunnioituksella oli vaikutusta alaisiin, luodemiille varmuuden tunteen ja korkeat
odotukset. Tutkitut johtajat olivat myods halukkagippimaan koko ajan uutta, mika heijastui
siing, ettd heidan organisaatiossaan panostaitithonmukaisesti koulutukseen. (kts. Bryman
1992, 137 & Northouse 2004, 181.)

Tichy ja DeVanna (1986 & 1990) tutkivat haastattedla kahdentoista, padasiassa suuren
yrityksen paajohtajan transformationaalista johiipt Heidan kiinnostuksensa kohdistui
erityisesti siihen kuinka organisaatiot muuttuvakuinka niita muutetaan. Ensisijaisesti he
halusivat tutkia, kuinka johtajat toteuttavat mugmsessin. Heita kiinnosti kuinka johtajat
tyoskentelevat nopeasti muuttuvan teknologian, asdisen ja kulttuurisen muutoksen,
kasvaneen Kkilpailun ja kasvaneen kansainvalistymisaikaansaamissa haastavissa
olosuhteissa. He tulivat tutkimuksessaan siihenokaden, ettd johtajat hallitsevat
organisaationsa muutosta kolmen toimintaprosessuilaa (kts. Bryman 1992, 132 &
Northouse 2004, 181.)

Ensimmainen toimintaprosessi liittyy muutostarpéavaitsemiseen. Usein organisaatioissa
on muutosvastarintaa, minka seurauksena tyydytiginassa olevaan ja pyritdan vaalimaan
sitd. Talléin muutostarpeita ei havaita. Transfdiomaaliset johtajat ovat muutosagentteja,
heidan tehtavdndan on saada alaiset tyytymattomilailitseviin olosuhteisiin.
Transformationaalisten johtajien on osoitettavaisdleen, kuinka toimintaympéaristossa
tapahtuva muutos vaikuttaa joko positiivisesti tegatiivisesti organisaation toimintaan.
Tichy ja DeVanna ehdottavat erilaisia tekniikojtetka voivat auttaa organisaatiota lisaamaan
avoimuttaan muutokselle. Ensinnékin johtajan orkaidtava ja sallittava alaisiaan olemaan
erimieltd. Toiseksi johtajan on edistettdva objelden palautteen antoa siitd, kuinka hyvin

organisaatio yltda sille asetettuihin tavoitteisiikolmanneksi johtajan on kannustettava
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alaisiaan kiertdmaan seka omassa organisaatiostidarierailemaan muissa organisaatiossa,
jotta he voivat ottaa oppia kuinka muut organigddatimivat ja ratkovat ongelmia. Lopuksi
johtajan on edistettdva organisaation toiminnanaarhista sellaisilla taloudellisilla ja ei-
taloudellisilla mittareilla, ettda ne mahdollistavabrganisaation vertaamisen muihin
organisaatioihin. (kts. Bryman 1992, 132 & Northe2904, 181-182.)

Toinen toimintaprosessi kasittaa vision luomiseisid/ toimii eraanlaisena kasitteellisena
tiekarttana, josta selvidd mihin organisaatio omassa ja milta sen halutaan nayttavan
tulevaisuudessa. Ilhmiset samaistuvat paremmin rsiihmiltd organisaatio nayttaa

tulevaisuudessa kuin siihen mita se on nyt. Vigénked osatekija on missio, joka osoittaa
mihin suuntaan ollaan menossa ja luo arvot orgatigbe ja sen jasenille. Tichy ja DeVanna
painottavat, ettd vision luominen ei ole yksin ghttehtava, vaan siihen on osallistuttava
mahdollisimman usean organisaatioon kuuluvan jaiovigsessdan on useasta eri
perspektiivistda muodostunut lopputulos. (kts. BrpmER92, 132-133 & Northouse 2004,

182.)

Kolmas toimintaprosessi kasittdd muutoksen kaytitdim ja yhteiseksi tekemisen. Johtajan
on purettava vanhat organisaatiorakenteet ja laot#alle uudet. Heidan on I6ydettava
alaistensa joukosta ne, joka ovat kykenevia tadendian uudet ideat. Vanhojen rakenteiden
purkaminen saattaa aiheuttaa vastarintaa ja johtapéin hyva kerata ymparilleen liittouma
sellaisista alaisista, jotka ovat jo sitoutune&vaan muutokseen. Muutosprosessin aikana on
myos tarkedd 16ytdd wuusi rooli kaikille alaisillekoska purettaessa vanhoja
organisaatiorakenteita, myds osa vanhoista roaldigtviaa. (kts. Bryman 1992, 133 &
Northouse 2004, 182.)

Tichy ja DeVanna maarittelevat useita eri tekijpijétka erottavat transformationaaliset
johtajat transaktionaalisista. Transformationaalisekevat olevansa muutosagentteja, ovat
rohkeita, uskovat ihmisiin, pitavat tarkeana adkda ydinarvojaan, jotka ohjaavat heidan
kaytostaan, eivat koskaan lopeta uuden opettelemisilevat toimeen sekavissa ja
epavarmoissa oloissa ja he ovat visiondaria. TigaypeVannan mukaan transforationaalista
johtajuutta voidaan opettaa, se ei ole ainoastasisrkaattisten henkildiden ominaisuus. (kts.
Bryman 1992, 134.)
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Suomessa Vesa Nissinen on kehitellyt puolustusWe@nohtamismallin, jota han kutsuu
syvajohtamiseksi. Syvdjohtamisen opit perustuvassBa luomaan transformationaaliseen
johtajuuteen. Nissisen mukaan syvajohtamisen kuleakovat ammattitaitoon liittyvat
luottamuksen rakentaminen ja inspiroiva tapa madzcsekd johtajan omaan esimerkkiin
liittyvat alyllinen stimulointi ja yksil6llinen kotaaminen (kuvio 6). Lisdksi mallitettaessa

johtamiskayttaytymista syvajohtamisessa tarkastellkontrolloivaa ja passiivista johtamista.

Luottamuksen rakentamine| Inspiroiva tapa motivoida

*tasapuolisuus ja *hahmottaa kokonaisuuden
oikeudenmukaisuus *selkeét, haastavat tavoitteet
*rehellisyys *|aittaa itsensa likoon, on
*pitdd sanansa ja lupauksensa | innostunut

*osaa tehda paatoksia *osaa kannustaa ja palkita
*toimii johdonmukaisesti *huumorin kaytté

*kantaa vastuunsa kaikissa *pyrkii 16ytdmaéan positiiviset
tilanteissa seikat

*toimii rohkeasti

Yksilollinen kohtaaminen | Alyllinen stimulointi

*on aidosti kiinnostunut ihmisistd| *jakaa vastuuta

*osaa kuunnella *antaa tilaa ja toimintavapautta
*on helposti lahestyttava *ei jata yksin, "sparraa”

*pitdd huolta alaisistaan *palaute toimii kahteen suuntaan
*on lasna ja viihtyy ihmisten *ei tarvitse olla aina samaa mielta
parissa *rohkaisee ideoimaan

*tuntee alaisensa *myodntdd omat virheensa

*hyvaksyy ihmisten erilaisuuden | *nékee virheet
oppimismahdollisuutena

KUVIO 6  Syvajohtamisen kulmakivet (Nissinen 2008) 3

Luottamuksen rakentaminen on periaatteessa tarkgmjohtamisen kulmakivistd, koska
keskindinen luottamus on vahvin normaalin vuorowtaiksen tukipilari. Lahtokohtana on,
etta esimies pyrkii toimimaan rehellisesti, oikemcheikaisesti ja tasapuolisesti. Turhia
lupauksia ei anneta ja annetut lupaukset pidetdEmiminta on johdonmukaista ja
paatoksenteko sujuvaa. Luottamusta rakentaa edtyise, ettd esimies pystyy tarvittaessa
asettamaan alaistensa tarpeet omien tarpeidendke.eHettinen ja moraalinen perusta
johtamiselle on vahva, silla esimies kayttdd legii valtaansa harvoin, eikd koskaan
saavuttaakseen omaa etuaan. Inspiroiva tapa madivokulminoituu toiminnan
tavoitteellisuuteen ja esimiehen kykyyn osoittaaaansitoutumistaan yhteisiin tavoitteisiin.

Ryhmakiinteys kasvaa haastavien tavoitteiden ayallldoteisten kokemusten myota.
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Luottamus tulevaisuuteen, positiivisten seikkojesiine nostaminen sek& optimismi
vahvistavat toimintakykya, myds huumori on tarkedlaiset otetaan mukaan maarittelemaan
tavoitteita. Ryhmaélle asetetaan selvat pelisaanjoita kaikkien tulee noudattaa, myos
esimiehen. Tavoitteet asetetaan korkealle ja oneailmerkilla&n innostaen esimies kannustaa
muita. Esimies jakaa aina tilaisuuden tullen kigs kehittdéd uusia, innostavia tapoja palkita
alaisiaan. Laittamalla itsensa likoon esimies amafianut oikeuden kayttdd omaa tahtoaan
tavoitteista paatettaessa, jos tilanne niin vadliyllinen stimulointi tulee esiin siing, etta
esimies tukee alaistensa innovatiivisuutta ja lubtau asettamalla omat perusoletuksensa
kyseenalaisiksi. Esimies etsii ongelmiin uusia asumahdollisuuksia ja tyohon uusia
nakokulmia. Nain han saa alaiset loytamaan tyostiita sisaltbd seka uusia piirteitd ja
haasteita. Luovuuteen rohkaistaan. Virheista egaesta julkisesti, vaan ne nahdaan osana
kehittymista ja niista pyritddn oppimaan. Alaisiitgydetddn ideoita ja heidat otetaan mukaan
ongelmanratkaisuprosesseihin. Alaisia rohkaistaditagnaan uusia ongelmanratkaisutapoja
eikd heidan tarvitse olla samaa mieltd esimiehersda Molemminpuolinen palautteenanto
korostuu ja esimies on valmis myontamaan omat emba. |hmisten yksil6llinen
kohtaaminen perustuu myonteiseen ihmisk&sitykseenaifoon kiinnostukseen muista
ihmisista. Esimiehen kayttaytymisesta nakee, eitihyvaksyy yksilolliset erot ja toimii sen
mukaan. Esimies viettaa riittavasti aikaa alaisigparissa ja tuntee nama henkilokohtaisesti.
Vuorovaikutus on yksilollista. Esimies muistaa ameat keskustelut, tuntee alaisensa
henkilokohtaisesti ja kohtelee h&nta tasavertaisénaisend. Esimies osaa kuunnella ja
keskustella, han on helposti lahestyttavissa.

Ongelmatilanteissa arvot ohjaavat paatoksentekoaontrilloiva johtaminen on
syvajohtamisen mallissa seurannan, valvonnan, ieghdm ja muiden vallankayttoon
perustuvien ohjauskeinojen ulottuvuus. Kontrolliaveida taysin sivuuttaa. Kontrolloiva
esimies ei luota alaisiinsa riittavasti ja tamééuksiin tiukkana valvontana. Esimies pyrKii
tekemaan kaikki tarkeat asiat itse ja uskoo, di#set suorittavat tydnsa hyvin ainoastaan
silloin kun heitd valvoo. Esimies keskittyy l&hinndrheiden etsimiseen ja niista
rankaisemiseen. Passiivinen johtaminen on kayt&dn@s-johtajuutta. Passiivinen johtaja
tyoskentelee paaasiassa omissa oloissaan. Haupwagibihin vasta kun on pakko, virhe on
jo tapahtunut ja alainen ei kykene sité itse konaan. Pahimmillaan passiivinen johtaja ei
halua ottaa kantaa mihinkaan, ei ole tekemisissistahsa kanssa, valttelee vastuuta ja
pakoilee ongelmatilanteita. Liséaksi paatoksentekovaikeaa ja tehotonta. (Nissinen 2004,
42-45.)

49



Syvajohtaminen nédhdaan toimivaksi, koska se on Immmottavaa ja se vastaa ihmisten
tarpeisiin. (Nissinen 2004, 33-34.) Kuten voidaandita, syvajohtaminen on lahes identtinen
oppi transformationaalisen johtajuuden kanssa. Sicamationaalisen johtajuuden karisma /
ithannoitu vaikuttaminen on syvajohtamisessa kowvdibttamuksen rakentamisella, joka

kuitenkin sisdltaa samoja piirteita kuin karisma.

Tranformationaalista johtajuutta on usein kritigogiitd, etta se ei ole kasitteena riittavan
selked. Siihen liittyy niin monia eri tekijoita, tétselkean kuvan muodostaminen on liki
mahdotonta. Yuklin (1999, 287) mukaan useimmatinutkset tukevat johtajuuden jakoa
transformationaaliseen ja transaktionaaliseen,amaitos ristiriitaisuuksia on havaittu melko
runsaasti. Jotkut tutkimustulokset ovat esimerkiksioittaneet riippuvan palkitsemisen

kuuluvan pikemminkin osaksi transformationaalistienkransaktionaalista johtajuutta.

Jokainen transformationaalisen johtajuuden osatekgaltaa useita eri komponentteja, mista
seuraa vaikeuksia osatekijoiden tarkkaan maarttelsatekijdiden on havaittu olevan osin
paallekkaisia ja korreloivan voimakkaastikin kesk&ém, mikd osaltaan aiheuttaa epailyksia
niiden rakenteellisesta validiudesta. Esimerkikaisten yksilollinen huomioiminen sisaltda
tukemista ja kehittamistd, mitkd ovat kaksi tomst erillistd kayttaytymista ja niiden
vaikutukset alaisiin ovat erilaiset. Alyllisen stiloinnin nahdaan puolestaan johtavan siihen,
ettd alaiset kyseenalaistavat perinteiset uskonukieestyvat ongelmia uusilla tavoilla ja
kehittavat innovatiivisia ratkaisuja ongelmiin. Tankin osatekijan sisélté on moninainen ja
osin ristiriitainen. Lisaksi ei ole olemassa sekedaarittelya sille, kuinka johtaja saa aikaan
tarvittavat muutokset alaistensa ajattelussa. HBpAd&l lisaa myos se, ettd alyllisen
stimuloinnin komponentit ovat osin paallekkaisiasy#llisen kohtaamisen ja inspiroivan
motivoinnin komponenttien kanssa. Ihannoidun vddmisen osatekijdn sisaltd on myos
erittdin kirjava. Kun siihen viela yleensa rinnaata karisman kasite, lisaa tama sekaannusta,
koska karisma on pikemminkin seuraus kuin nakyvagittiytymista. Lisaksi ihannoitu
vaikuttaminen on vaikea selkedasti erottaa inspastia motivoinnista, koska niiden valilla on
havaittavissa huomattavaa paallekkaisyytta. (Y@l 288-289.)

Transaktionaalinen johtajuus maéaaritellaan johtgmmlaisen valiseksi vaihdantaprosessiksi,
mutta teoria ei onnistu kunnolla liitAmaan tata hdaintaprosessia ja transaktionaalista
kayttaytymistéa. Sen sijaan transaktionaalinen jolbi siséltaa kirjavan joukon, paaasiassa

tehottomia johtamiskayttdytymisen piirteita, joiltauuttuu selked yhteinen nimittgja.
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Riippuvaan palkitsemiseen sisédltyy monia kompormgattjotka liittyvat persoonattomaan
vaihdantaprosessiin. Toisaalta riippuva palkitsemigisaltaa myods esimerkiksi tunnustuksen
antoa alaisen hyvin tekemadasta suorituksesta. Tuumkgaenanto liittyy puolestaan
henkilokohtaiseen vaihdantaprosessiin. Koska &#kn vaihdantaan osallistuvat henkil6t
ovat henkildkohtaisemmin mukana, voidaan sen ndiliy&gdn myos transformationaaliseen
johtajuuteen. Management-By-Exception on maaritekyyttaytymiseksi, jossa johtaja
puuttuu asioihin vasta, kun havaitsee virheitasédaisa toiminnassa. MBE:n sisallyttdminen
transaktionaalisen johtajuuteen ei kuitenkaan alesih patevaa, koska MBE on reagoivaa
kayttaytymista, eikd valttamatta sisalla vaihdantasdksi teoriat eivat tarkasti méaarittele
kuinka johtaja toimii puuttuessaan havaitsemiingaeisiin. Aktiiviseen MBE:iin kuuluu,
ettd johtaja etsii aktiivisesti mahdollisia virkieitarkkailemalla alaistensa tydskentelya.
Tarkkailua voi kuitenkin tehda monella tavalla,sgi osan voi ndhda kuuluvan pikemminkin
transformationaaliseen kuin transaktionaaliseetajabteen. Aktiivisen MBE sisallyttamista
transaktionaaliseen johtajuuteen ei ole myoskéaanspatu kovin luotettavasti. (Yukl 1999,
289.)

Yuklin mukaan Bassin luomasta transformationaaliggriajuuden mallista puuttuu joitain
tarkeitd transformationaaliselle kayttaytymiseNgpillisia piirteitd. Kahdenvéliselle tasolle
Yukl liséisi inspiroinnin (merkityksen luominen &), kehittdmisen (alaisten taitotason ja
itsevarmuuden  kasvattaminen) ja valtuuttamisen Kitt@van sananvallan ja
harkintavapauden takaaminen alaisille). Ryhmataselkl liséisi yhteisistd paamaarista ja
strategioista sopimisen helpottamisen, keskinalsettamuksen ja yhteistyon edistamisen
sekd ryhmaan kuuluvuuden ja kollektiivisen teholdemu edistamisen. Organisaatiotasolle
pitaisi Yuklin mukaan sisallyttda organisaationims ja strategian selkea artikuloiminen,
muutoksen ohjaaminen ja helpottaminen sekd orgamisan oppimisen tukeminen. Yukl
toteaa kuitenkin, ettd osa hanen yksilotasolle ghdustaan komponenteista toki sisaltyy

malliin, mutta erityisesti puutteita on organisatdsolla. (Yukl 1999, 290.)

Yukl kohdistaa kritiikki& myds siihen, etta trangfationaalisessa johtajuudessa sen prosessit
ja tulokset ndhdaan tilanteesta riippumattominaimBskiksi Bass on ehdottanut, etta
transformationaalinen johtajuus on hyddyllinen silk ja organisaatioille kaikissa tilanteissa.
Yuklin mielestd olisi kuitenkin tarkeaa tarkastell@ansformationaalisen johtajuuden
toimivuutta erilaisissa tilanteissa, eika yleistdhan mennessa saatuja tutkimustuloksia liian

helposti. Tutkimusten avulla voitaisiin selvittégnitka transformationaalisen johtajuuden
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osatekijat ovat tarkeitd kussakin tilanteessa. Y1899, 291.) Yukl huomauttaa viela, etta
vaikka useat tutkijat ovatkin havainneet transfdromalisella johtajuudella olevan myés
negatiivia vaikutuksia alaisiin ja organisaatio@iyvat teoriat maarittele yhtdan tilannetta,
jossa transformationaalinen johtajuus olisi vahihgfa. Tutkijat ovat esimerkiksi havainneet,
ettd jos alaisiin vaikuttaa useampi johtaja, jotkestivat heille ristiriitaisia tavoitteita, voi
seurauksena olla kasvaneet rooliristiriidat ja epdgs asioiden tarkeysjarjestyksesta.
Liséksi, kun tyontekijat sitoutuvat tiukasti omaarksikkdonsa voi seurauksena olla
yksikoiden valinen kilpailu, joka johtaa organisaatkannalta huonoon lopputulokseen. Yukl
1999, 292.) Yuklin mielesta transformationaalisemt@juuden tutkimuksessa keskitytdan
likaa johtajaan. Johtaja ndhd&an sankarina, jokea sikaan positiivisia tuloksia.
Vaikuttaminen nahdaan tapahtuvan yksisuuntaisetaata alaspain. Yuklin mukaan
vaihtoehtoinen tapa olisi tarkastella johtajuut&tjuna prosessina, jossa johtaja vaikuttaa
alaisiinsa ja alaiset puolestaan johtajaansa se&iénsa. (Yukl 1999, 292-293.)

Brymanin (1992, 100) mukaan transformationaalistdgjuutta pidetaan usein pikemminkin
persoonallisuuden piirteend kuin opittavana taitales transformationaalinen johtajuus on
persoonallisuuden piirre, voi ilmeta vaikeuksia teithessd opettaa ihmisille
transformationaalista johtajuutta, eli uusia persdiisuuden piirteitd. Bryman kuitenkin
huomauttaa, ettd esimerkiksi Bassin maarittelysaisee esille seka persoonallisuuspiirteet
ettd kayttaytyminen, jota voidaan opettaa. Brymd®92, 104-105) kritisoi sita, etta
transformationaalisen johtajuuden ja karismaattiggnajuuden kasitteita kaytetaan usein
toistensa synonyymeina. Vaikka esimerkiksi Bassaghiih karsimaa ainoastaan
transformationaalisen johtajuuden yhtenad neljassatekijasta, jota han ei pida edes
onnistuneelle johtajuudelle valttamattomyytena,te&an naita erillisia kasitteitd hyvin usein
rinnakkain. Brymanin (1992, 156-157) mielesta tfamsationaalisen johtajuuden tutkimus
keskittyy liialti ylimpaan johtoon. Tutkimus on KaHynyt paaasiassa siihen, kuinka
organisaatioita johdetaan, ei siihen, kuinka orgmaioissa johdetaan. Brymanin kysyykin
voidaanko transformationaalinen johtajuus laajesgléaisenaan koskemaan myds alemman
tason johtajia, jos sitd on enimmakseen tutkittgaarsaatiohierarkian ylimmalla tasolla.
Bryman (1992) kritisoi Bassin transformationaaligehtajuuden mallia myds siita, etta sita
on paaasiassa tutkittu muissa kuin yritysorganisisaf. Tasta huolimatta se on yleistetty

koskemaan juuri yrityksia ja niiden johtamista.fK€onger 1999, 152.)
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Transformationaaliseen johtajuuteen liittyy myosriski, ettéa sitéd voidaan kayttaa vaarin.
Transformationaalisessa johtajuudessa ollaan tedgsdi ihmisten arvojen ja uskomusten
kanssa, pyrkimyksena muuttaa niitd. Vaarinkaytoskiripiilee siind, ettd muutos
toteutetaankin kohti huonompaa. Miten voidaan nbél] ettd muutos arvoissa ja
uskomuksissa on kohti hyvaa? Kuka valvoo, ettei tosta toteuteta siten, etta silla
vahingoitetaan joko itse kohdetta tai, ettd muutsks aiheutuu negatiivisia seurauksia
jollekin  muulle taholle? (Northouse 2004, 187.) rfstrmationaalisen johtajuuden
vaarinkayton riski liittyy erityisesti karismaanaksmaattisuutta omaava johtaja, joka asettaa
oman etunsa yhteisen edun edelle ja jonka moragdeaatteet hyvaksyy tdman, ohjaa ja
manipuloi alaisiaan toimimaan johtajansa edun nadsdi. Tallaiset johtajat ovat epaeettisesti
karismaattisia. Epdaeettisesti karismaattiset jahtdjayttavat valtaansa dominoivasti ja
autoritaarisesti pyrkimyksena edistda omaa etuaangnipuloidakseen alaisensa auttamaan
johtaja luo vision yhdessa alaistensa kanssa, @i toimiva karismaattinen johtaja luo
vision ylhdisessa yksinaisyydessaan ja viestiisdleen tavoitteita, jotka edistavat hanen
henkilokohtaista visiotaan. Epaeettinen karisma@itti johtaja viestii ainoastaan
yksisuuntaisesti alaistensa kanssa, han sulkee aksav kaikelta mita alaisilla on
sanottavanaan. (Howell & Avolio 1992, 44-46; Cong@99, 149.)

5.2 Transformationaalinen johtajuus, alaisten kokema dgtessi ja

tyohyvinvointi

Transformationaalisen johtajuuden ndhdaan useimanleositiivisessa suhteessa alaisten
sitoutumiseen, tybtyytyvaisyyteen ja tyytyvaisyytegohtajaansa seka negatiivisessa
suhteessa alaisten kokemaan stressiin. Seltzenghdd ja Bass (1989) ovat havainneet, etta
karisma, alaisten yksiléllinen huomioiminen ja pipva palkitseminen vahentavat alaisten
kokemaa stressia, kun taas alyllinen stimulointiMBE lisaavat sita. (kts. Bryman 1992,

127.) Bycio, Hackett ja Allen (1995, 470 & 472) ovpuolestaan havainneet, etta
transformationaalista johtajuutta kayttavien joietajalaiset ovat tyytyvaisiad johtajaansa ja

pitavat tata tehokkaana.

Podsakoff, MacKenzie ja Bommer (1996, 290) ovatkihget millaisia vaikutuksia
transformationaalisen johtajuuden osatekijoilla alaisiin. Tutkimuksesta kay ilmi, etta

alaisten yksil6llinen tukeminen sekéa vision selkégstiminen ovat positiivisessa yhteydessa

53



alaisen tyotyytyvaisyyteen ja negatiivisessa sigs@eoolikonflikteihin. Alyllinen stimulointi

ja korkeat odotukset lisdavat alaisten roolirigtja, lisdksi korkeat odotukset vahentavat
alaisten tyotyytyvaisyytta. Podsakoff ym. kuitenkolettavat, ettda Aalyllinen stimulointi
vahentdd tyytyvaisyytta ja lisda tyontekijoidenessaantuneisuutta ainoastaan lyhyella
aikavalilla. Korkeat odotukset puolestaan toimivagatiivisesti ainoastaan silloin, kun
johtaja ei korkeita odotuksia viestiessaan viastttamusta alaisten kykyihin selvitd haneen

kohdistetuista odotuksista.

Stordeuri, D'hoore ja Vandenberghe (2001, 535-536 5&83-539) ovat tarkastelleet
transformationaalisen johtajuuden neljan osateki{karisma / ihannoitu vaikuttaminen,
inspiroiva motivointi, alyllinen stimulointi ja yk&llinen huomiointi) yhteyttd henkiseen
uupumiseen. He ovat havainneet, ettd ne alaisetka jokokevat esimiehensa
transformationaaliseksi, kokevat vdhemman henkisgiumusta kuin muut. Samansuuntainen
vaikutus oli myos riippuvalla palkitsemisella. Heyds havaitsivat, etta management-by-
exception (aktiivinen ja passiivinen) lisaa alaistenkista uupumista. Transformationaalinen
johtajuus ja riippuva palkitseminen vahentavatitatikksen mukaan alaisten kokemaa stressia
kun taas MBE (passiivinen) lis&a sita.

Griffithin (2003, 345) tutkimustulokset osoittavaita transformationaalisella johtajuudella
on suora ja voimakas yhteys alaisten tyotyytyvdisgy. Transformationaalisella
johtajuudella ja alaisten ty6tyytyvaisyydelld on dsylieva positiivinen yhteys alaisten
sitoutumiseen. Walumbwa, Wang, Lawler ja Shi (20®15 & 525) havaitsivat
tutkimuksessaan, etta transformationaalinen jobtajuon positiivisessa yhteydessa
tyontekijoiden sitoutumiseen ja tyotyytyvaisyyteesekd negatiivisessa suhteessa
tyontekijoiden haluun vaihtaa tyopaikkaa. He haredtt lisaksi, ettd havaitut
transformationaalisen johtajuuden seuraukset vaoidaimakin osin selittda silla, etta
transformationaalinen johtajuus lisda ryhman kailelsta tehokkuutta, joka osaltaan on
positiivisessa yhteydessa sitoutumiseen ja tyotaisyyteen seké negatiivisessa yhteydessa
haluun vaihtaa tyopaikkaa.

Offermannin ja Hellmannin (1996, 383) mukaan johitajotka eivat mahdollista alaisten
osallistumista, vaan pitavat alaiset tiukassa kiligsa, ja jotka eivat kykene selvittamaan
organisaation tavoitteita ja tyontekijoiden vastuija kayttavat epéoikeudenmukaista

painostamista, aiheuttavat usein alaisilleen j&yméisyyttd ja stressia. Offermannin ja
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Hellmannin (1996, 388) tutkimustuloksista kay ilmettd johtajan kayttdytyminen on
yhteydessa alaisten kokemaan stressiin. Tutkimuterndin osoittaa, etta johtajat eivat
havaitse kaikkia niita yhteyksia kayttdytymisenadajaistensa stressin vélilla, joita alaiset
havaitsevat. Johtajat eivat esimerkiksi aina hagaittéa alaisten osallistumisen rajoittaminen
lisdd heidan kokemaansa stressia ja suurempi nd@éggointia puolestaan vahentaa. Kimin
(2002, 235-237) tekemén tutkimuksen mukaan osaliisjohtajuus, alaisten valtuuttaminen
ja esimiehen ja alaisen valinen avoin kommunikaatisaavat tyontekijoiden
tyOtyytyvaisyytta. Tama edellyttdd, ettda johtajat vab valmiita luopumaan
organisaatiohierarkian mukanaan tuomasta vallestatjavat alaisensa oikeasti mukaan

toiminnan suunnitteluun ja toteutukseen.

Pool (1997, 280) on tarkastellut tutkimuksessaamnhaonottavan ja ohjaavan johtajuuden
vaikutusta tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen. Tutkis osoittaa, ettd huomioonottavalla
johtajuudella on selvd positiivinen vaikutus tydaj@den tyotyytyvaisyyteen, kun taas
ohjaavan johtajuuden havaittiin laskevan tyotyytgygtta. Myos Seltzer ja Numerof (1988,
443) paatyivat tutkimuksessaan siihen tulokseds, tgbntekijat, jotka kokevat esimiehensa
alaiset huomioonottavaksi, tuntevat itsensa muit&ittavia vahemman stressaantuneiksi.
Packard ja Kauppi (1991, 9) puolestaan havaitsiuttimuksessaan, etta alaiset, joiden
johtaja on huomioonottavainen ja kannustava, kokewdevansa keskimaaraista

tyytyvaisempia tyossaan.

Edella esitettyjen tutkimustulosten pohjalta vomlatehda se johtopaatds, etta kaikki
transformationaalisen johtajuuden osatekijat sdé@uva palkitseminen ovat negatiivisessa
suhteessa alaisten kokemaan stressiin ja pos#isés suhteessa heidan tyohyvinvointiinsa.
Alaisten yksil6llinen huomioiminen vaikuttaisi olew transformationaalisen johtajuuden
osatekijoista tarkein tarkasteltaessa sen suhdeit@sten kokemaan stressiin  ja
tyéhyvinvointiin. Tama voi selittyd hyvinkin sill&tta Maslowin tunnetussa tarvehierarkiassa
sosiaalisiin suhteisiin liittyvat yhteenkuuluvuuddarpeet tulevat heti fysiologisten ja

turvallisuuteen liittyvien tarpeiden jalkeen. Nykyana kahden ensimmaisen tarveluokan
tarpeiden tyydyttdminen alkaa olla itsestddn sedvyyoelamassa, joten tyontekijoiden
voidaan olettaa kaipaavan tyydytysta juuri yhteemkwiuden tarpeisiin. Alaisten

yksil6llinen huomiominen vastaa myQs osittain aomon tarpeisiin, jotka ovat seuraavana
yhteenkuuluvuuden tarpeiden ylapuolella. Inspiroivaotivoinnin ja alyllisen stimuloinnin

suhde koettuun stressiin ja tydhyvinvointiin osaitui hieman ristiriitaiseksi. Inspiroiva

55



motivointi toimiikin alaisten stressia lisdavasigs johtaja viestii alaisilleen ainoastaan
korkeita odotuksia muttei luottamusta naiden kykyitPodsakoff, MacKenzie ja Bommer
(1996, 290) havaitsivat alyllisen stimuloinnin Bs@&n alaisten kokemaa stressid, mutta

olettivat negatiivisen suhteen patevan ainoastgayeh aikavalin tarkastelussa.

Koska transformationaalinen johtajuus vaikuttaisievan positiivisessa suhteessa
tydhyvinvointiin ja negatiivisessa suhteessa aaidtokemaan stressiin, asetan tutkimuksen
toisen vaiheen ensimmaiseksi hypoteesiksi:

H1: Kaikki transformationaalisen johtajuuden osaj&kovat negatiivisessa suhteessa

alaisten kokemaan stressiin rippumatta alaisen staaukupuolesta.

5.3 Transformationaalinen johtajuus ja sukupuoli

Sukupuolelle (gender) voidaan Ioytaa ainakin kobrkista maarittelytapaa (kuvio 7). Alun

perin sukupuolen on maaritelty olevan yksiulotteinknio, jonka toisilleen vastakkaisiin

paihin asettuvat maskuliinisuus ja feminiinisyyginia maarittely on korvattu myéhemmin
nakemyksella, jonka mukaan sukupuoli muodostuu ésifad itsendisesta ulottuvuudesta,
maskuliinisuudesta ja feminiinisyydestd, joihin kpemnkin yksilo voidaan sijoittaa korkealle,
keskimaaraiselle tai alhaiselle tasolle. Kolmas dadlinen maaritelma sukupuolelle on
kuvata sukupuolta sosiaalisena rakennelmana, jokee ppikemminkin havainnoitavissa

ominaisuuksissa kuin itse havainnoinnin kohteeB&an ollen maskuliiniset ja feminiiniset

piirteet voivat sisaltdd suhteellisen erillisia #aytymisulottuvuuksia. (Vecchio 2002, 644-
645.)

yksiulotteinen  feminiini »  Mmaskuliini

feminiini

itsendiset ulottuvuudet maskuliini

korkea
monikertaiset ulottuvuudet
matal

feminiini — maskuliini

KUVIO 7  Sukupuolen erilaiset méaarittelytavat (Veax 2002, 646.)
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Vecchio tarkastelee artikkelissaan useita eri tothisia, jotka kasittelevat eroavaisuuksia
mies- ja naisjohtajien johtamisessa. Tarkastelgssaipuoli maarittyy lahinna muuttujaksi,
jonka suhteen johtajuuden eri piirteitd tarkasgglla Vecchio pyrkii tarkastelussaan
selvittimaan, onko sukupuolella vaikutusta tarkestesa johtajan kyvykkyytta hoitaa
tehtaviaan menestyksekkaasti. (Vecchio 2002, 6Barjastelunsa lahtékohdaksi Vecchio on
valinnut viimeaikaiset vditteet, joiden mukaan ja@ifajat olisivat taitavampia
kokonaisvaltaisuudessa, henkilokohtaisissa sulateissallanjakamisessa ja alaisista
huolehtimisessa, mink& seurauksena naisten pitdlE miehid parempia johtajia.
Ensimmaiseksi Vecchio tarkastelee onko mies- jgjolatiajien kayttaytymisessa havaittavissa
nakyvia eroja. Miesten on useissa tutkimuksissa ait@v olevan itsevarmempia,
aggressiivisempia ja karkeampia tavoissaan ja mk@gtossdan. Naisten on puolestaan
havaittu ilmaisevan miehid enemman tunteitaan jététyntoa. Vecchio nostaa esille myos
tutkimustuloksia, joissa alaiset ovat maaritelleéttajaansa. Osa tutkimuksista osoittaa, etta
alaiset eivat koe eroja siina kuinka heidan jomsgahuomioivat heidat tai toimeenpanevat
asioita. Lisaksi useat tutkimukset ovat osoittaneteivat mies- ja naisjohtajat eroa toisistaan
merkittavasti siina, kuinka he johtavat. (Vecch@®2, 648-651.) Seuraavaksi Vecchio siirtyy
tarkastelemaan onko havaittavissa, ettd miesj@ntajoletettaisiin  olevan naisjohtajia
tehokkaampia johtajia. Vecchio havaitsi, ettd demmiesjohtajien tehokkuudesta riippui
organisaatiosta, jossa he tydskentelivdt. Miesjmnta oletettiin  olevan naisjohtajia
tehokkaampia esimerkiksi sotilasorganisaatioissaaisjohtajia  pidettin  puolestaan
tehokkaampina esimerkiksi koulutus- ja julkisorgaitioissa. (Vecchio 2002, 651-654.)

Eagly ja Carli (2003) kritisoivat artikkelissaan aghion (2002) johtopaatoksia ja keskittyvat
artikkelissaan kolmeen naisjohtajuuteen liittyv&@rkkaan, joista Vecchio heidan mukaansa
esittdd vaaranlaisia johtopaatoksia. He tarkastélaykayttaytyvatkd mies- ja naisjohtajat eri
tavalla johtajan roolissaan, b) kohdistuuko naiggpim ennakkoluuloja, jotka vaikuttavat
heidéan arvioimiseen johtajana ja c) onko naisjédtajohtajuus tehokkaampaa ja vastaako se
paremmin organisaation tarpeisiin kuin miesjohtajehtajuus. Heidan mielestdan Vecchio
kiinnittdd omassa artikkelissaan aivan lilan vah@momiota naisjohtajiin kohdistuviin

ennakkoluuloihin, vaikka niiden vaikutus arvioitaasiaisjohtajia on merkittava.

Tarkastellessaan eroja mies- ja naisjohtajien &gigtmisessd, Eagly ja Carli valitsevat
tarkastelunsa kohteeksi erilaiset johtamistyylit.ielAmin johtamistyylit maariteltiin

tehtavasuuntautuneeksi ja ihmissuhdesuuntautuneglaitoritaariseksi ja demokraattiseksi.
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Tallaisen jaon pohjalta Eagly ja Carli esittavdkiimnustuloksia, joiden mukaan laboratorio-
oloissa naisjohtajien on havaittu johtavan enemmiémissuhdesuuntautuneesti ja
demokraattisesti.  Miesjohtajien on  puolestaan Havai johtavan enemman
tehtavasuuntautuneesti ja autoritaarisesti. Taekastssa mies- ja naisjohtajien johtamistyylia
oikeassa organisaatiokontekstissa, ei mies- jgamsgien ole havaittu eroavan toisistaan
tehtava- ja ihmissuhdesuuntautuneisuuden valill@isjdhtajien on kuitenkin havaittu
johtavan hieman demokraattisemmin kuin miesjohtajieaglyn ja Carlin mukaan naisten
paremmat sosiaaliset taidot voivat edistdd demtista johtamiskayttaytymistd, mika
osaltaan antaa naisjohtajille etua heihin kohdist@nnakkoluuloja vastaan. Eagly ja Carly
kuitenkin muistuttavat, etta seka demokraattine@é atitoritaarinen johtamistyyli voivat olla

tehokkaita tilanteesta riippuen.

Johtajuuden jakoa transformationaaliseen ja tramssaliseen on usein kaytetty tutkittaessa
mahdollisia eroja mies- ja naisjohtajien kayttayisessa. Eaglyn ja Carlin mukaan useat
tutkimukset ovat osoittaneet, ettd naisjohtajat tt&&wit miesjohtajia  enemman
transformationaaliselle johtajuudelle tyypillisidirfeita ja harjoittavat enemman riippuvaa
palkitsemista. Miesjohtajat kayttavat puolestaaisjohtajia enemman aktiivista ja passiivista
MBE:ia. Havaitut erot eivat kuitenkaan ole olleeivin suuria. Eaglyn ja Carlin mukaan se,
ettd naisten johtajuudessa on havaittavissa enentraisformationaaliselle johtajuudelle
tyypillisia piirteita, tukee oletusta siita, ettaigjohtajilla olisi tietty etulydntiasema suhteessa
miesjohtajiin. He perustelevat kantaansa sillaa ettansformationaalisen johtajuuden
osatekijat ja riippuva palkitseminen on usein ytetty tehokkaaseen johtamiseen. (Eagly &
Carli 2003, 807-818.)

Eaglyn ja Carlin mielestd naisten mahdollisesti ngmaetu, joka johtuu erilaisesta
johtamistyylista, katoaa heihin kohdistuvien negaien ennakkoluulojen ja syrjinnén takia.
Naisjohtajiin kohdistuvien ennakkoluulojen aihejsitea pidetddn usein sita, ettd naisen ja
johtajan rooliin  kohdistuu ristiriitaisia vaatimuks Naisia pidetddn yleensd miehia
yhteisotllisempina. Yhteisollisyyteen liitetddn pestiaan ominaisuuksia kuten lampo ja
epaitsekkyys, jotka ovat pdinvastaisia menestykd@dden johtajaan liitettyihin
ominaisuuksiin kuten jamakkyys ja valineellisyysr Glemassa runsaasti tutkimustietoa siita,
ettd johtotehtavissd toimivat liittavat kyvykkd&nohjamisen maskuliinisuuteen ja
miessukupuoleen. Useiden tutkimusten mukaan naggjohkohdistuu ennakkoluuloja, jotka

vaikeuttavat heidan etenemista urallaan. Jossagmuksissa myos se, ettd naisjohtajalla on
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maskuliinisia piirteitd koetaan haitaksi, hanta gbédin lilan maskuliinisena. Taméa on
seurausta sukupuolirooleihin liittyvistd odotukajsfotka maarittelevat millainen miehen tai
naisen tulee olla. Naisten sukupuolirooliin kohavs&n vaatimusten vuoksi naisjohtajat
saavat usein vahemman myotamielisia reaktioita kuesjohtajat kayttaessdén miesjohtajille
tyypillista johtajuutta. Myds tydympariston on h#wa vaikuttavan siihen kuinka eri

sukupuolta olevat johtajat koetaan. Jos tyoympdssst on vallalla miehinen ilmapiiri,

koetaan naisjohtaja usein epapatevana. Eagly jiy @asistavat naisjohtajiin kohdistuvat

ennakkoluulot siten, ettd naisjohtajat kohtaavaitean ennakkoluuloja silloin kuin he

tyoskentelevat organisaatiossa, jonka ilmapiiriroaskuliininen, tyoryhmassa tydskentelee
paaasiassa miehia ja kun heita arvioivat mieheigl{fe& Carli 2003, 818-822.)

Eagly ja Carli ehdottavat, ettd erot mies- ja mdugjien tehokkuudessa ovat
kontekstisidonnaisia. Maskuliinisessa ymparistosa#sjohtajiin kohdistuvat ennakkoluulot
eivat ainoastaan vaikeuta naisten paasya johtagamaan, vaan lisaksi vahentavat heidan
tehokkuuttaan. Eagly ja Carli esittavat, ettd mditgjat ovat miesjohtajia tehottomampia
silloin, kun a) valtaosa organisaation johtajistanciehid, b) miesten osuus alaisista kasvaa, )
miesten osuus johtajien arvioijista kasvaa. Naisjalh ovat merkittavasti miesjohtajia
tehottomampia sotilasorganisaatioissa (tyypillimeaskuliininen ymparistd), mutta hieman
miesjohtajia tehokkaampia toimiessaan koulutussjasdi- ja julkisorganisaatioissa. Liséksi
naisjohtajat ovat miesjohtajia tehokkaampia tyoskedessaan keskijohdossa, mika ilmeisesti
johtuu siita, ettéa keskijohdossa korostuvat jommtajamissuhdetaidot. (Eagly & Carli 2003,
822-823.) Vecchio (2003, 836) kritisoi Eaglyn jarl®a (2003) esittamaa vaitettd, jonka
mukaan naisjohtajat johtaisivat miesjohtajia enemiyldteistydn ja valtuuttamisen avulla ja
tata kautta olisivat tehokkaampia johtajia kuin sjpétajat. Vecchion mielesta téallainen
johtamistyylien erottelu jattdd huomioimatta sukoleen liitettdvien kayttaytymismallien

paallekkaisyyden seka yksildllisen mukautumiskyvyn.

Kuten jo Eaglyn ja Carlin (2003) tutkimuksesta k#éwii, transformationaalista johtajuutta on
tarjottu ratkaisuksi siihen, kuinka johtajana tyéstelevat naiset voisivat yhdistaa
menestyksekkaasti seka naisen etta johtajan raolRgsenerin (1990, 120) mukaan mies- ja
naisjohtajien johtajuuden vélilla voidaan havaitkevan eroja. Miesjohtajat kuvailevat
johtajuuttaan transaktionaaliseksi. He nakevét I§én toimivan niin, ettd suoritetusta
tyosta seuraa palkkio ja suorittamattomasta ratgaislohtaja ja alainen ovat keskenaan

vaihdantasuhteessa. Miehet ovat my6s taipuvaigitdiaaan asemaansa perustuvaa valtaa.
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Naiset sen sijaan kuvailevat itsedan transformatibbsiksi johtajaksi. He saavat alaisensa
toimimaan kohti yhteisia paamaaria ja luopumaanradan tavoittelusta. Lisaksi he kokevat
valtansa johtuvan karismastaan, ihmissuhdetaidoistai henkilokohtaisista kontakteistaan
alaistensa kanssa. Rosener on havainnut naisgmtpyrkivan siihen, etta kanssakayminen
alaisten kanssa sujuisi mahdollisimman positiiiseSarkemmin sanottuna naisjohtajat
rohkaisevat alaisiaan osallistumaan, jakavat vaétdietoa, kohottavat alaistensa itsetuntoa ja
saavat alaisensa innostumaan tyostaan. Nama sed{gtstivat uskomusta siihen, etta
osallistuminen, vaikuttamisen mahdollisuus ja issentarkeédksi kokeminen johtavat

tilanteeseen, jossa kaikki voittavat — seké orgaatie ettéa tyontekijat.

Eaglyn ja Karaun (2002, 573 & 588-589) mukaan j@imntga naisen roolit ndhdaén usein
vaikeasti yhteen sovitettavina. Johtajan rooliittyly vaikuttamis- ja tehtavasuuntautuneita
ominaispiirteitd, kun naisen rooliin litetd&n pesiaan yhteistydhon ja ihmissuhteisiin
liittyvia ominaispiirteitd. Nama rooliristiriidatohtavat usein siihen, ettd asenteet naisjohtajia
kohtaan eivét ole yhta suopeita kuin miesjohtapatan. Naisten on vaikeampaa saavuttaa
johtajan asema ja johtajan aseman saavuttaneeennais vaikeampaa osoittaa olevansa

tehokas johtaja.

Druskatin (1994, 99) tekema tutkimus osoittaa tdaikokevan, ettd mies- ja naisjohtajat
johtavat enemman transformationaalisella kuin t@khenaalisella tyylilla. Tutkimuksesta
kdy kuitenkin  my6s ilmi, ettd naisjohtajat kaytthvamerkittavastt enemman
transformationaalista ja vAhemman transaktionagjaditajuutta kuin miehet. Alaiset kokevat
my0Os olevansa tyytyvdisempia johtajaansa, kun tak@&ttaa transformationaalista
johtajuutta. Bass, Avolio ja Atwater (1996, 5 & 24%) ovat tutkineet onko mies- ja
naisjohtajien johtajuudessa havaittavissa erojatadfeastelivat tutkimuksessaan millaiseksi
alaiset kokevat johtajansa kayttdman johtajuudenertaiftavina tyyleina olivat
transformationaalinen, transaktionaalinen ja LasBaire johtajuus. Vaikka havaitut erot
eivat olleet suuria, tutkimustulokset kuitenkin ist heidan oletustaan siita, ettd naisjohtajat
kayttavat enemman tranformationaaliselle johtajlledeminaisia piirteita kuin miesjohtajat.
Erityisesti alaiset kokivat naisjohtajien kayttavamesjohtajia useammin karismaa ja alaisten

yksil6llistéa kohtaamista.

Burke ja Collins (2001, 250) tarkastelevat onkosnaja miesjohtajien johtajuudessa

havaittavissa eroja. Heidan tutkimuksensa perugbhiajien omiin ndkemyksiin siita
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millaiset piirteet ovat tyypillisia heidan johtarkis/ttaytymiselleen. Sekd nais- etta
miesjohtajat nakivat useimmiten johtajuudessaanrtefii, jotka ovat ominaisia
transformationaaliselle johtajuudelle. Huomion amem on myo6s se seikka, ettd naiset
kuvaavat johtajuuttaan miehia useammin transfoonatlisen johtajuuden piirteilla. Naiset
arvioivat kayttavansa kaikkia transformationaaligehtajuuden osa-alueita enemman kuin
miehet. Naiset arvioivat miehida useammin toimivapgsitiivisena roolimallina, johon alaiset
haluavat samaistua (karisma / ihannoitu vaikutt@mjninspiroivansa alaisiaan uskomaan ja
pyrkimaan kohti yhteisia tavoitteita (inspiroiva fmointi), rohkaisevansa alaisiaan luovaan
ongelmanratkaisuun ja totuttujen toimintatapojesdgnalaistamiseen (alyllinen stimulointi)
seka kayttavansa aikaa alaisten kehittamiseen,evaiimiseen ja opettamiseen (yksildllinen
huomioiminen). Lisdksi tutkimus osoittaa naisjolaj mielestddn kayttavan kaikista
harvimmin MBE:ta. Eagly, Johannesen-Schmidt ja mgen (2003, 578-579 & 583)
havaitsivat tutkimuksessaan naisjohtajien johtavarmmiesjohtajia enemman
transformationaalisella tyylilla. Naisjohtajat kégiat miesjohtajia selvasti enemman kaikkia
muita transformationaalisen johtajuuden osatekijgnitsi karismaan liittyvaa “ihannoitua
vaikuttamista”. Suurin ero havaittin olevan alaist yksildllisessd huomioimisessa.
Miesjohtajat puolestaan kayttivat naisjohtajia em&in MBE:ta (aktiivinen ja passivinen).
Vaikka monien tutkimusten mukaan naisjohtajat jeataenemman transformationaaliselle
tyylilla kuin miehet, myo6s toisenlaisia tutkimustikia [6ytyy. Powellin (1990, 74) mukaan
ei voida olettaa nais- ja miesjohtajien eroavasistaan. Pikemminkin olisi ajateltava, ettd on
hyvid, keskinkertaisia ja huonoja johtajia, sekéiazettd miehia.

Myds alaisen sukupuoleen on hyva kiinnittdd huoanitsirkasteltaessa kuinka han kokee
johtajansa ja millaista johtajuutta han pitdd tda@na. Schein, Mueller, Lituchy ja Liu
(1996, 33 & 39-40) ovat tarkastelleet millaisillarigilla eri sukupuolta edustavat henkilot
kuvaavat menestyvaa johtajaa. He havaitsivat, @itiiisesti miehet kuvaavat menestyvaa
johtajaa maskuliinisilla piirteilla. Siihen millaig piirteillda naiset kuvaavat menestyvaa
johtajaa, vaikutti heidan kansallisuutensa. Japedt naiset kuvasivat menestyvaa johtajaa
kuten miehet, mutta yhdysvaltalaiset naiset lidtimenestyvaan johtajaan myds feminiinisia
piirteitd. Vecchio ja Boatwright (2002, 331 & 338& ovat puolestaan havainneet, etta
alaisen sukupuoli vaikuttaa siihen millainen johtey hanta miellyttdd. Heiddn mukaansa
naisalaisia miellytti enemmé&an huomaavainen kuinapoigpiva johtajuus. Miesalaisten
mieltymyksissa ei tutkimuksen mukaan ole 16ydet&&i merkittavia erojaviyos Eagly &

Carli (2003, 818-822) ovat havainneet arvioijanuguolen vaikuttavan siihen, kuinka han
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kokee johtajan. Joidenkin tutkimusten mukaan miehgttautuvat naisjohtajaan véhemman
myo6tamielisesti kuin vastaavaan miesjohtajaan.iMNajshtajan sukupuolella ei nayta olevan
merkitystd. Tulos on sikali yllattava, ettd sekéehdt etta naiset liittavat johtajan rooliin

enemman maskuliinisia piirteitd. Jos arvioivia gjl& erottaa ainoastaan heidan
sukupuolensa, vain miehet suhtautuvat naisjohtagimemman myoétamielisesBass, Avolio

ja Atwater (1996, 5 & 17-24) ovat puolestaan hawaat, etta alaiset kokevat naisjohtajien
johtavan miesjohtajia enemman transformationadlisekeidan tutkimuksensa osoitti ettei

alaisen sukupuoli vaikuttanut siihen, millaisena kékee johtajansa.

Taman tutkimuksen kannalta on tarkedd huomata,veiika alaisen sukupuoli nayttaakin
vaikuttavan siihen, kuinka han suhtautuu johtajagasmillainen johtajuus hanta miellyttaa,
ei alaisen sukupuoli ndyta vaikuttavan siihen, atisjohtajien koetaan olevan miesjohtajia
transformationaalisempia. Taman havainnon pohjakatan tutkimuksen toisen vaiheen
toiseksi hypoteesiksi:

H2: Alaiset kokevat sukupuolestaan riippumatta joditgajien kayttdvan miesjohtajia

enemman kaikkia transformationaalisen johtajuudsatekijoita.
5.4 Johtajuus, johtajan sukupuoli ja stressi

Koska transformationaalinen johtajuus nayttaisittynvian alaisten kokeman stressin
vahenemiseen ja toisaalta naisjohtajien on havaitevan johtajuudessaan miesjohtajia
transformationaalisempia, esitan yksinkertaiserliméfuvio 8), jonka mukaan naisjohtajien
alaiset kokevat sukupuolestaan riippumatta mieaj@n alaisia vahemman stressid, alaiset

kokevat naisjohtajien johtavan miesjohtajia transf@tionaalisemmin.

johtajuuden osatekijat

karisma / ihannoitu [-.

vaikuttaminen

———~ | alyliinen stimulointi | ---___| 3laisten kokema
naisjohtaja

_______ 4
\ alaisten yksilollinen """ stress

huomioiminen .-

Inspiroliva motivointi | .- negatiivinguhde

KUVIO 8 Naisjohtajan suhde alaisten kokemaan siress
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Esittamani mallin tueksi on Idydettavissa todellakasti tutkimustietoa. Moore, Grunberg ja
Greenberg (2004, 87-88) ovat tutkineet vaikuttaageimiehen sukupuoli alaisten
tyokokemuksiin, hyvinvointiin ja kasitykseen omastarveydentilasta. He tarkastelevat
tutkimuksessaan erilaisten stressia ilmentaviesiggen terveydentilaan liittyvien muuttujien
suhdetta tydn autonomiaan ja saatuun sosiaalis&ep. Erityisesti sosiaalista tukea voidaan
pitdd transformationaaliselle johtajuudelle tyyipéha tekijand. Heidan oletuksenaan on, etta
naisjohtajat kayttavat miesjohtajia enemman transédionaalista johtajuutta ja, etta tasta
seuraa, etta naisjohtajien alaiset omaavat pasdinpia tyokokemuksia ja kokevat
suurempaa hyvinvointia kuin miesjohtajien alaiskitkimus osoittaa, etta seka mies- etta
naisalaiset kokevat saavansa enemman sosiaaliken,ttoman tyonsa hallintaa seka
kokevansa vahemman masennusta ja heillda on vahenmsfiritoja tyon ja perheen
vaatimusten valilla, kun johtajana on nainen. S& eies- ja naisalaisten valilla ei ole
havaittavissa ristiriitaa, tukee aiemmin esitettjgdkimustuloksia, joiden mukaan alaisten
sukupuolella ei ole merkitystd siihen miten kokeyatitajansa. Vaikka tutkimuksessa ei
periaatteessa mitattu transformationaalisen johthgn osatekijoitd, mitattiin siina kuitenkin
sosiaalisen tuen maaraa, jonka voidaan nahdavémtytransformationaaliseen johtajuuteen.
Naisjohtajat osoittivat enemman sosiaalista tukednka puolestaan havaittin olevan
yhteydessa alaisten matalaan masentuneisuuteemie®ga tulosten pohjalta Moore ym.
paatyivat siihen tulokseen, etta naisjohtajien selaikokevat vahemman stressia kuin
miesjohtajien alaiset ja syyna tdh&n he pitavat gttd naisjohtajat kayttavat johtamisessaan
enemman transformationaaliselle johtajuudelle Wig@ piirteitd kuin miesjohtajat. Moore
ym. kuitenkin mainitsevat havaitsemansa yhteydavasi melko vaatimatonta. Moore ym.
havaitsivat tutkimuksessaan myds sen, ettd johtajgama sosiaalinen tuki on suurempaa
tydryhmissa, jotka ovat naisvaltaisempia. Tama gosrsyyta ottaa huomioon tarkasteltaessa
nais- ja miesjohtajien vaikutusta alaisten hyviméan ja kokemaan stressiin. (Moore,
Grunberg ja Greenberg 2004, 89-93.)

Seka mies- ettd naisalaisten on havaittu liittmarsjohtajiin feminiinisia piirteita, joita ei
aina litetd menestyvaén johtajuuteen. Feminiimsigirteiden, kuten henkilékohtaisten
suhteiden hoito ja alaisten huomioiminen, voidaaitekkin havaita olevan negatiivisessa
suhteessa alaisten kokemaan stressiin. Mooren ythkimustulos antaa tukea esitetylle
oletukselle, jonka mukaan naisjohtajien alaisetea@it vhemman stressia kuin miesjohtajien
alaiset sukupuolesta riippumatta. Koska transfaonagliseen johtajuuteen liittyy

feminiinisia piirteitd, on ehdottomasti tutkimisanvoista, vaikuttaako transformationaalinen
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johtajuus alaisten stressia vahentavasti. Mooren yumkimustuloksen pohjalta asetan
tutkimuksen toisen vaiheen kolmanneksi hypoteesiksi
H3: Naisjohtajien alaiset kokevat miesjohtajienigla vahemman stressia riippumatta

alaisen omasta sukupuolesta.

Taman tutkimuksen empiirisen osan toisessa vaibed&sskityn tarkastelemaan edella
asetettujen hypoteesien avulla esittamani mallimitautta. Johtajuutta tarkastelen Bassin
(1985) esittaman transformationaalisen, transaliibsen ja Laissez Faire jatkumon avulla.
Mallin valintaa perustelen silld, etta juuri Bassiansformationaalisen johtajuuden mallia on
tarjottu ratkaisuksi siihen, kuinka johtajana tyéstelevat naiset voisivat yhdistaa
menestyksekkaasti sekd naisen etta johtajan reoljgagly & Carli 2003). Lisaksi useat

tutkimukset ovat osoittaneet naisjohtajien kayttivghemman transformationaalisen kuin
transaktionaalisen johtajuuden osatekijoitd. Bassatlin valintaa perustelen myos silla, etta
Bass on kehittanyt useita kayttokelpoisia mittaréNLQ) transformationaalisen johtajuuden
tutkimista varten. Bassin mallin valintaan vaikutiyés se, etta Tichyn ja DeVannan seka
Bennisin ja Nanusin transformationaalisen johtagrudnallit keskittyvéat liialti organisaation

muutosprosessien johtajuuteen. Bassin mallissa oadiittyy I&hinnd transformationaalisen

johtajuuden tuloksena tapahtuviin muutoksiin ykisiéi arvoissa ja uskomuksissa.
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6 MITTARIN RAKENTAMISEN TEORIAA

Tutkimisongelmiin etsitdan vastausta sopivan mittavulla. Joskus apuna voidaan kayttaa jo
olemassa olevaa ja hyvaksi koettua mittaria, musgin tutkija joutuu joko muokkaamaan
olemassa olevaa mittaria tai luomaan kokonaan uubttarilla tarkoitetaan joko koko
testipatteristoa, jonka tarkoituksena on tuotta#odé tutkittavasta ilmiosta tai suuremmasta
mittaristosta tehtya osamittaria. Yksinkertaisima@h mittari voi koostua yhdesta
kysymyksestda, yleensa mittari kuitenkin koostuu egtd tai useammasta osiosta, jotka
yhdessa kertovat mitatusta kasitteestd. Yksi osiolgstaan siséltdda yhden tai useampia
kysymyksid. Mittarin kaytdon perusajatuksena on pygls ilmién mahdollisimman
objektiiviseen havainnointiin. Mittareihin liittyykuitenkin aina se ongelma, etta niilla ei
valttdmatta saavuteta tutkittavan ilmion todellistannetta, koska mittarilla saadaan selville
vain se, mita se mittaa. (Metsdmuuronen 2003, 3648l 2001, 28-30.)

Mittarit johdetaan tutkimukseen teorioiden pohjaltBnsiksi etsitddn eri tutkijoiden
maaritelmia tutkittavasta kasitteesta. Naiden nbélamien pohjalta maaritelladn mittari, eli
kasitteet operationalisoidaan mitattavaan muoto®alli 2001, 28-30.) Metsdmuurosen
(2003, 84) mukaan mittarin laatimisprosessin vdilogat seuraavat:

1. Oikean kysymyksen I6ytaminen

2. Aihepiiria koskevan teorian kehittaminen / lapiaen

3. Teoriaan ja omaan jarkeilyyn perustuva alustag@iden Kkirjoittaminen ja mittarin
rakentaminen

4. Osioiden kriittinen tarkastelu (validointi)

5. Pilottitutkimus

6. Osioiden hyvyyden ja parametrien tarkastaminen

7. Valmis mittari

Yleensa hyvan mittarin kehittdminen on varsin pitk@iosessi, joka alkaa mittarin
raakaversiosta ja etenee useiden korjausten kealtaiiksi mittariksi. Mittarin toimivuutta

on hyva testata yhdella tai useammalla pienimuellaigilottitutkimuksella, joiden pohjalta
mittarista voidaan pudottaa pois huonoja osioi#kg eivat erottele vastaajia riittavasti tai
jotka osoittautuvat monimerkityksellisiksi tai humksi. Luotettavuuden kannalta on

huomattava, etta pitkd mittari on usein lyhyttataimvampi. (Metsamuuronen 2003, 36-37.)
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Kysymyksia laadittaessa on oltava huolellinen, koglysymysten muoto aiheuttaa eniten
virheitéa tutkimustuloksiin. Jos vastaaja ei aj&tedamalla tavalla kuin tutkija, tulokset
vaaristyvat. Kysymysten olisi oltava mahdollisimmgsiselitteisia, eika niihin saisi sisaltya
vaarinymmartamisen mabhdollisuutta. Kyselylomakke@akennetta laadittaessa tulee
kiinnittda huomiota lomakkeen pituuteen ja kysyrapsinaaraan. On tarkead, etta vastaajan
mielenkiinto saadaan sailymaan lomakkeen alustauop. Kysymysten sanamuoto on hyva
muotoilla vastaajalle henkilokohtaiseksi. Helpotsyanykset kannattaa sijoittaa lomakkeen
alkuun niin sanotuiksi lammittelykysymyksiksi, jaditelevia kysymyksid on puolestaan
pyrittava valttamaan. Tutkimuksen luotettavuuttaicvien kontrollikysymysten kayttamista
on mietittdva tarkkaan. Kontrollikysymykset tulisiuotoilla siten, etta vastaaja ei huomaa
niiden olemassaoloa. (Valli 2001, 28-30.)

Mittaria luotaessa on ratkaistava, millaisella é&sia tutkittavaa ilmiota halutaan mitata.
Mitta-asteikon valintaan vaikuttaa tutkittavan itmi lisdksi se, kuinka tarkasti ilmiota
halutaan tutkia seka milla tilastollisilla menetéléntutkimusaineistoa halutaan analysoida.
Metsdmuurosen (2003, 39-40) mukaan ensimmainemaaren asteikko, jolla saadaan tietoa
muuttujien arvojen valisista eroista on valimatkh-intervalliasteikko. Intervalliasteikolle on
tyypillista se, ettda voidaan sanoa A:n ja E:n \&listadisyyden olevan tietyn suuruinen.
Intervalliasteikolle on tyypillistd myos se, ettélds ei ole absoluuttista nollakohtaa, toisin
sanoen ei ole olemassa sellaista nollakohtaa, gtika kaikilla mitta-asteikoilla ilmaistuna
sama asia. Vallin (2001, 25) mukaan muuttujan s#desvalimatka-asteikkoinen,
havaintoyksikdiden vélille voidaan maarittaa yksiki@inen jarjestys, esimerkiksi
suuruusjarjestys. Havaittujen arvojen muutoksiaaan maarittaa tarkasti, joten esimerkiksi
yhteen- ja vahennyslaskut ovat mahdollisia. Sexasipolla ei ole asteikon minimikohta, eika
se tarkoita tyhjaa tai ei mitaan, siksi suhtealisuuruutta ei voida maarittaa. Valimatka-

asteikon kohdalla voidaan laskea tarpeellisetttlhset tunnusluvut.

Monet testit joilla on tarkoitus mitata jotain tg ominaisuutta on tehty — tai ainakin pyritty
tekeméén — intervalliasteikollisiksi. Keskeinenla#den mittarityyppi on 3-7 -portainen
Likert-asteikko, jota kaytetadn esimerkiksi asenitianmeissa. Yleensd Likert-asteikko
ankkuroidaan "taysin samaa mielta” - "taysin ereh@” —akselilla. Likert-asteikko voidaan
skaalata joko negatiivisesta positiiviseen, negaBsta negatiiviseen tai positiivisesta
positiiviseen. Negatiivisesta negatiiviseen ja piosesta positiiviseen skaalauksen etuna on,

ettei skaalaan tule talléin moniselitteisté keshkile@a ("en osaa sanoa”), vaan keskikohtana on
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"jonkin verran samaa mieltd”. Valitun skaalan lesasihtelee 3-7 vaihtoehtoon. 3-portaisen
Likert-asteikon ongelmana on se, ettd muuttujamamasi jaa pieneksi, mika johtaa edelleen
siihen, etta reliabiliteetti jA& matalaksi. On kwnikin hyvd huomata, ettd Likert-asteikko ei
valttamatta ole aidosti valimatka-asteikollinen wgéarjestysasteikollinen asteikko. Likert-
asteikollinen muuttuja voi kuitenkin olla "hyva jéstysasteikollinen” muuttuja, jolloin
valimatka-asteikollisille mittareille kehitettyja enetelmia voidaan hyoddyntda Likert-

asteikollisella mittarilla saadun aineiston analyga. (Metsamuuronen 2001, 71-73.)

Kasitteiden tarkka maarittely on tarkedd, koska temiututkimuksen toistaminen toisen
tutkijan toimesta ei ole mahdollista. Kasitteetaiwoi kuitenkaan koskaan kuvata koko
totuutta tutkittavasta ilmiostda. Hypoteettiset kiést, joille ei voida loytaa vastinetta
fysikaalisesta maailmasta ja jotka ovat vain djatteapuvalineitd, pitdd tutkimuksessa
operationalisoida eli antaa niille jokin mitattasasoleva méaaritelma. Kasitteiden perustalta
muokataan mittari, jonka avulla pyritadan mittamademassa olevaa ilmiéta. Tutkimuksen
luotettavuus on tasmalleen sama kuin mittarin laéeus ja mittarin luotettavuus on
puolestaan sama kuin kasitteiden operationalispitmmnistuminen. (Metsdmuuronen 2003,
22-23.) Mittarin ja koko tutkimuksen luotettavuuttkuvataan kahdella termilla:
reliabiliteetilla ja validiteetilla. Reliabiliteattviittaa tutkimuksen toistettavuuteen kun taas

validiteetti viittaa siihen, tutkitaanko sita mibé tarkoituskin.

Mittauksen toistettavuuden mittana kaytetddn rdiiabttikerrointa. Reliabiliteetilla
tarkoitetaan tutkimuksen kykya antaa ei-sattumaaiser tuloksia. Reliabiliteetti on sita
suurempi, mitd vahemman sattuma on vaikuttanutksiiln Esimerkiksi mittarin korkea
reliabiliteetti mahdollistaa sen, etta mitattaedgayin valiajoin samalla mittarilla saman
tutkimuskohteen hyvinvointia, saadaan samanlaindastkummallakin mittauksella. Jos
tulokset ovat keskenaan ristiriidassa, viestii sgamn matalasta reliabiliteetista. Mittausten
reliabiliteetti voidaan maaritella todellisen varssin ja havaitun varianssin suhteeksi tai, jos
on kaytetty korrelaatiokertoimia, todellisten javhdtujen arvojen valisen korrelaation
nelioksi.

Tavallisin tapa arvioida reliabiliteettia on laskkahden rinnakkaismittauksen varianssien
suhde tai niiden valinen korrelaatio Pearsoninmdmenttikertoimen avulla. Periaatteessa
reliabiliteetti voidaan laskea kolmella eri tavaltsanakkaismittauksella (eri mittarilla samaan

aikaan), toistomittauksilla (samalla mittarilla extkaan) tai sisdisen konsistentin (samaan
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aikaan samalla mittarilla) kautta. Sisaisen komesish mittaaminen tapahtuu joko jakamalla
mittari keinotekoisesti kahteen osaan (Cronbackin ja Spearmanin-Brownin Rho) tai jos
mittari sisaltdéd useampia dimensioita, faktoriapsily avulla etsimalla faktorirakenteen
luotettavuusmitta. Faktorianalyysin perustuvat miteivat olla hyodyllisia esimerkiksi

asennemittauksissa. (Metsdmuuronen 2003, 44-4538 10

Cronbachin alfaa kaytetaan mittarin sisédisen komsssin eli yhtendisyyden mittana ja nain
reliabiliteetin mittana. Korkea reliabiliteetti kep ensisijaisesti siitd, etta mittarin osiot
mittaavat samantyyppisté asiaa. Toisaalta korkkabrieetti kuvaa sitd, ettd samat ihmiset
vastaisivat samalla mittarilla samalla tavalla llseari mittauskerralla. Kolmanneksi korkea

reliabiliteetti kertoo, ettd mittari erottelee lettavasti ja tehokkaasti mitattavat yksilot
toisistaan. Alfan luottamusvalin laskeminen peruskijakaumaan. Otoskoon ollessa suuri,
on alfan luottamusvali kapea. Otoskoon pienentyksstamusvali laajenee, mika puolestaan
johtaa alfan varmuuden heikkenemiseen. Mikéli adaro on alun perin suuri (n. 0.9), on sen
varmuus pienellakin otoskoolla suhteellisen suMikali alfan arvo on matala (n. 0.6), suuri

otoskoko tekee sen varmuudesta kohtuullisen. Aitaaareliabiliteetille alarajan, mutta kun

tiedetddn alfan ala- ja ylaraja, voidaan paateti&ain tarkempaa myos itse mittarin

luotettavuudesta. Vaikka alfan luottamusvalin lasken on tekninen operaatio eika alfan
variaation mittana kayteta muuta tietoa kuin otdsleoja osioiden maaraa, laskut antavat
kuitenkin lisdinformaatiota tutkimuksen mittaristbuotettavuudesta. (Metsamuuronen 2003,
386-396.)

Validiteetti voidaan jakaa sisadiseen ja ulkoisedtkoinen validius tarkoittaa lyhyesti sita,
kuinka yleistettava tutkimus on. Ulkoista validitiee tarkasteltaessa huomio Kkiinnittyy
suoritettuun otantaan. Esimerkiksi, jos tutkimuksegutkitaan ainoastaan yhden ainoan
suomalaisen yrityksen henkiloston tydhyvinvoin@asjihen vaikuttavia tekijoita, ei tuloksia
voida yleistda koskemaan kaikkia suomalaisia ysigkriippumatta esimerkiksi niiden

toimialasta, koosta ja henkiloston sukupuolijakastaa

Sisdinen validiteetti voidaan jakaa kasite- eli erkevaliditeetiksi, sisaltovaliditeetiksi ja
kriteerivaliditeetiksi. Rakennevaliditeetissa tastaddun kohteena on yksittédinen kasite ja sen
operationalisointi. Mikali kasitettd mittaavat asimdellakin mittaavat muuttujien taustalla
olevaa latenttia muuttujaa, kasitettdq, tulee kysaisosioiden korreloida keskenaan

systemaattisemmin kuin muiden muuttujien kanss#oingesimerkiksi tydpaikan ilmapiiria
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mittaavien kysymysten tulisi korreloida kesken&arereaman kuin johtamista mittaavien
kysymysten kanssa. Rakennevaliditeetti perustutukgaen, ettd kohteena olevan kasitteen
voi aikaisempien tutkimusten ja teorian perusteallattaa olevan yhteydessa johonkin
tunnettuun ja hyvin mitattavissa olevaan toiseesitiéeseen. Rakennevaliditeetti edellyttaa
siten a) teoreettista tietoa kahden kasitteen Yitsta, b) naiden kummankin mittavalineita ja
c) empiirista nayttda validiteetista apukasitteeautka. Rakennevaliditeetin kayttd on
teoreettispohjaista ja voi siten perustua useankpaapukasitteeseen. Rakennevaliditeettia
tarkastellaan joko eksploratiivisen tai konfirmagen faktorianalyysin  avulla.
(Metsdmuuronen 2003, 42-44; Eratuuli, Leino & Ylkdma 1994, 104-108.)

Useissa kaytannon tutkimustilanteissa on mielekfisjépa suotavaa pyrkia muodostamaan
yksittaisistd mittarinosioista summamuuttujia sdenahsteikolle riittdvan selkeasti ja
voimakkaasti latautuneista osioista. Usein tutkisisa riittdvanad faktorilatauksena on
pidetty 0.30 tai 0.40. Ennen varsinaisen summamjauttmuodostamista on jarkevaa etsia
mahdollisimman luotettava joukko yhteenlaskettaVighan voidaan hyddyntaa reliabiliteettia
ja Cronbachin alfaa. Reliabiliteetin laskemineraalperusteella perustuu siihen, etta jaetaan
laskettavat muuttujat kahteen osaan (split hatiidgn vélinen korkea korrelaatio puhuu
muuttujien suuresta yhtenaisyydesta. Alfan arvdeetwlla vahintaan 0.7, jotta asteikkoa
voidaan pitaa luotettavana. Jos kaikki muuttujataavat samaa asiaa, on aivan sama kuinka
muuttujat jaetaan naihin kahteen ryhmaan. NiinpdnBachin alfaan on sisdan rakennettu
ajatus siita, etta alfa on kaikkien erilaisten wsién vélisten korrelaatioiden keskiarvo.
Joukossa voi siis olla todella huonojakin osituksmatta toisaalta erittain hyviékin osituksia.
Mikali jokin muuttuja nostaisi tuntuvasti alfaa,kp on alhainen (0.6) kannattaa tama
muuttuja poistaa. Poistettavalla muuttujalla onetothkoisesti pieni varianssi eli se ei ole
vastaajia erotteleva, mistd seuraa sen heikkoud. ébiole tarkoituksenmukaista yhdistaa
summamuuttujaan. Pieni varianssi voidaan havaitasiijgé vaiheessa, kun tarkastellaan
alustavia keskiarvoja ja hajontoja. On myds malistall ettd itse ilmidé ei olekaan
yksiulotteinen. Tasta johtuen osa osioista saatsadtautua sellaisiksi, ettd ne eivat korreloi
toisten muuttujien kanssa tai ne korreloivat jopaatiivisesti muiden muuttujien kanssa.
Tallaisessa tilanteessa faktorianalyysi saattaadauesiin toisen tai jopa kolmannen
ulottuvuuden ilmiéon. Faktorianalyysin perusteeltadaan laskea reliabiliteetti suoraan itse
faktorille. (Metsamuuronen 2003, 435 & 439-444.)
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Summa-asteikkojen muodostamisen jalkeen on syytéagtella menetelman sisalt- tai
kriteerivaliditeettia. Tutkimuksissa kaytetaan wnsenolempia kasitteitéa viittaamaan siihen,
miten voimakkaasti summa-asteikot ovat yhteydessirdloivat) toisiinsa ja valittuihin
kriteerimuuttujiin. Sisaltd- ja kriteerivalidite@dt tarkastellaan usein korrelaatiokertoimien
avulla. Ensinndkin samaa siséltdaluetta edustaastaikkojen tulee korreloida keskenaan.
Toiseksi, valitun asteikon tulee korreloida tildsesti merkitsevasti valittujen

kriteerimuuttujien kanssa.

Sisaltovaliditeettia tarkastellessa tutkitaan, keamittarissa tai ylipdatdan tutkimuksessa
kaytetyt kasitteet teorian mukaisia ja oikein opieralisoituja seka kattavatko ne riittavan
laajasti kyseisen ilmion. Sisaltévalidointi perustalan tarkkaan rajaamiseen, joka tapahtuu
tutkijan oman arvion kautta. Mittavélineen osioidealinnassa on jokaisen ehdolla olevan
osion kohdalla kysyttava, mittaako se kohteena a@ekasitetta. Tavoitteena on, ettd
mittavalineen tulee kattaa mittaamisen kohteenavaol&asite. Toisena mittavalineelle

asetettavana vaatimuksena on, etta sen osiojoukkolwstava, siis kasitteen kaikki osa-alueet
on saatava mittauksen kohteeksi. Esimerkiksi tydtwointimittarin sisaltdvaliditeetissa

tarkastellaan, [0ytyykod laadituille osioille tukdaoriasta. Lisaksi, jos mittari k&sittelee

ainoastaan johtamiseen liityvia tekijoitd, voidadravaita mittarista puuttuvan useita

tydhyvinvoinnin kannalta tarkeita osa-alueita.

Kriteeripohjaisessa validoinnissa on olemassa &elketeeri, jota periaatteessa voidaan
kayttdd muuttujan X validiteetin arvioimiseen. Iégtipohjainen validointi viittaa
tilanteeseen, jossa on voitu estimoida kohteenaaalenitattavaa suuretta, vaikka ei suoraan
mitata kohdetta. Jos kriteerimuuttujalle on olemasselked ennuste, puhutaan
ennustevaliditeetista.  Kriteerimuuttujan ollessaenmhssa samanaikaisesti, puhutaan
samanaikaisvaliditeetista ja talloin tulosta voimasstimoida kohteena olevan muuttujan ja
kriteerin korrelaatiolla. Kriteerivaliditeetissa rvataan mittarilla saatua arvoa johonkin
arvoon, joka toimii validiuden kriteerina. Kriteealiditeetin kriteerin& voi toimia jokin piste
tai arvo, joka on saatu aiemmin tai samanaikaige#itiin toisella luotettavalla mittarilla.
Esimerkiksi ty6hyvinvointimittarin  kriteerivalidomssa tyéhyvinvointitekijéiden tulee

korreloida tyohyvinvointireaktioiden (koettu strgdsanssa.

Tassa tutkimuksessa kehitetddn tyohyvinvointimdtarjonka avulla voidaan tehda

tyohyvinvointimittauksia Eldke-Tapiolan asiakasykgille. Koska mittari kehitetaan
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tydelaman tarpeisiin ja sen on oltava kompakti #&ytvoidaan siihen siséllyttda ainoastaan
tarkeimmat tyohyvinvointiin liittyvat tekijat. Taas tutkimuksessa mittarin kehittdmista
jatketaan vaiheesta, jossa mittaria on aiemmin dodli sekd ekploratiivisella etta
konfirmatorisella faktorianalyysilla. Mittarista qoistettu huonosti toimivia osioita ja siihen

on lisétty uusia.
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/7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen toteutus jakautuu kahteen vaiheesessintndisen vaiheen tarkoituksena on
suorittaa osioiden kriittinen tarkastelu eli mittarvalidointi Eldke-Tapiolan kanssa
yhteistybna kehitetylle tyohyvinvointimittarille. utkimuksen toisessa vaiheessa testaan
asettamieni hypoteesien avulla esittdmani mallikilaasapitavyytta.

7.1 Tutkimusongelmat

Tyo6hyvinvointimittarin - validoinnin aloitan tarkasésnalla mittarin rakennevaliditeettia
eksploratiivisen faktorianalyysin avulla, jonka ¢étteena on selvittdd, miten tyéhyvinvoinnin
eri osatekijat voidaan Ioytaa aineistosta. Mikittdvan selkeat asteikot erottuvat aineistosta,
voidaan taman katsoa indikoivan mittarin rakenneitakttia. Faktorianalyysin jalkeen
tarkastelen faktoreiden luotettavuutta eli religddttia sisdisen konsistenssin ndkdkulmasta ja
etsin vastausta kysymykseen, kuinka luotettaviba@beleita) saadut faktorit ovat. Mittarin
siséltovaliditeetin tarkastelussa tutkin summanupeth valisia korrelaatiota etsimalla
vastausta kysymykseen, minkalaiset ovat korrelaéivsuhteet summamuuttujien valilla.
Kriteerivaliditeetin tarkastelussa tutkin, mink&let ovat korrelatiiviset suhteet yksittaisten
summamuuttujien ja stressimuuttujan valilla sek&@ntyohyvinvoinnin osatekijat selittavat

parhaiten stressimuuttujan vaihtelua.

Tutkimuksen ensimmaiseen vaiheeseen liittyvét tatisongelmat ovat:

1. Miten tydhyvinvoinnin eri osatekijat voidaan tég aineistosta? (rakenne- ja
erotteluvaliditeetti)

2. Miten luotettavia (reliaabeleita) saadut summattujat ovat?

3. Minkélaiset korrelatiiviset suhteet summamuigtuj valilla on? (sisélto- ja
kriteerivaliditeetti)

4. Mitka tyohyvinvoinnin osatekijat selittavat parten stressimuuttujan vaihtelua?

Tutkimuksen toinen vaihe on luonteeltaan hypoteetfiduktiivinen eli asettamalla
rakentamaani malliin liittyvat hypoteesit tutkinnswimivuutta. Mallin mukaan naisjohtajien
alaiset kokevat sukupuolestaan riippumatta mieaj@nt alaisia vahemman stressia, koska

alaiset kokevat naisjohtajien johtavan miesjohtdje@nsformationaalisemmin. Sukupuolen
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maarittelen tassa tutkimuksessa tarkoittavan aiaaagotuttua perinteista kasitysta siita, etta
ihmiset ovat biologiselta sukupuoleltaan joko méehai naisia. Sukupuoleen liittyvat
tarkemmat maarittelyt jatdn huomioimatta tassaitutksessa. Valintaani perustelen silla,
ettd sukupuoli toimii tasséa tutkimuksessa ainoastaastamuuttujana, johon muita muuttujia
verrataan. Sukupuolta ei mydskaan kaytettdvasséarmmgia maaritella mitenkaan, joten
vastaajien voidaan olettaa ymmartavan sukupuolédiekoitettavan juuri biologisella

perusteella tehtavaa jakoa naisiin ja miehiin.

Tutkimuksen toisen vaiheen hypoteesit ovat:
H1: Kaikki transformationaalisen johtajuuden osg#tk ovat negatiivisessa suhteessa

alaisten kokemaan stressiin riippumatta alaisenstarsukupuolesta.

H2: Alaiset kokevat sukupuolestaan riippumatta johigsjien kayttdvan miesjohtajia

enemman kaikkia transformationaalisen johtajuudstiekijoita.

H3: Naisjohtajien alaiset kokevat miesjohtajienisada vAhemman stressia riippumatta

alaisen omasta sukupuolesta.

7.2 Aineiston keruu ja mittarin esittely

Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin loka- meskuussa 2005 Elake-Tapiolasta,
Tapiolan-ryhman Oulun toimialueelta seka Tapiolarngn esimieskunnasta. Koska kyseessa
on harkintaan perustuva otanta on syytd puhua eestH, talldin ei ole kysymys
satunnaisuudesta eika voida myéskaan puhua tiiasgih yleistamisesta (Valli 2001, 13-14).
Tama on syyta pitdd mielessa lopullisia johtopésitbkehtdessa. Aineiston keruussa kaytetty
mittari sijoitettiin internet-sivustolle, jossa vagjat saattoivat vastata kyselyyn itselleen
sopivana ajankohtana. Vastaajien ohjeistus hoideEidke-Tapiolan toimesta. Vastaajat
ohjeistettiin auttamaan tyohyvinvointimittarin kemisessa asiakasyrityksille, johon liittyy
esimiestyohon liittyva tutkimus. Liséksi mittarinhtgyteen liitettiin  ohjeet mittariin
vastaamisesta seka lyhyt kuvaus siitd miten janmiairkoitukseen kerattavia tietoja tullaan
kayttamaan (LIITEL).
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Empiirisen aineiston keruuseen kaytettya tyohyvintmmittaria on kehitetty Elake-
Tapiolassa, jossa kehittamiseen on osallistunutylyiivoinnin asiantuntijoita seka yrityksen
siséltd ettéd ulkopuolelta. Mittarin osiot kasittgle sellaisia tydhyvinvointiin liittyvia osa-
alueita, jotka kehittamistybhon osallistuneet h&itkovat kokeneet tarkeiksi. Kaytettyyn
mittariin sisalletyt osiot nousevat sekéa tyohyvimion liittyvistd teorioista ettd kaytdnnon
tyon mukanaan tuomasta kokemuksesta. Mittarilla jon aiemmin suoritettu yksi
aineistonkeruu, jonka pohjalta mittaria on validoitValidoinnin jalkeen mittarista on
poistettu osioita, joiden on havaittu mittavaan tosii tybhyvinvointia. Vastaavasti mittariin

on otettu mukaan uusia osioita.

Taman tutkimuksen tydhyvinvointimittari (LIITE 1)okstuu kuudesta taustamuuttujasta seka
kolmestatoista kategoriasta, jotka sisaltavat ylg@e6l osiota. Kategorioita ovBtysinen
hyvinvointi ja tyokyky(osiot 7-10),tydn ja vapaa-ajan tasapaingosiot 11-16),tyon
mielekkyys ja hyvinvointi tydsgasiot 17-22),oman tyon hallintalosiot 23-27),muutoksen
hallinta (osiot 28-31),kommunikaatio ja viestintosiot 32-35),ty6ilmapiiri ja sosiaalinen
tuki (osiot 36-40),tyontekijdn vaikutusmahdollisuudé@tsiot 41-44)tyén maara(osiot 45-
48), kehittamistéa tukeva tyokulttuuf@siot 49-52)tydn organisoint{osiot 53-58)johtaminen

ja esimiestydosiot 59-66) sekatressi(osio 88).

Liséksi mittariin sijoitettiin 21 osiota (osiot 6§7), jotka mittaavat esimiehen johtajuutta
alaisten kokemana. Osioiden avulla oli tarkoitusvig&d, onko esimiehen johtajuudelle
tyyppilisia transformationaalisen, transaktionaalis vai Laissez-Faire johtajuuden
komponentit. Osiot siséltyvat seitsemaan eri kaiega, jotka ovakarisma (osiot 67-69)
alaisten yksil6llinen huomiointiosiot 70-72) riippuva palkitseminerfosiot 73-75) alyllinen
stimulointi (osiot 76-78) inspiroiva motivointi (osiot 79-81) poikkeamajohtaminen
(management-by-exceptiof@siot 82-84) jaLaissez-Faire(osiot 85-87). Osiot on muokattu
Bassin ja Avolion vuonna 1992 kehittaman Multifadteadership Questionnairen (malli 6S)
pohjalta. (kts. Northouse 2004, 196-197.)

Kyseinen mittari on alun perin tehty esimiehenatseintia varten. Tata tutkimusta varten
kysymykset kaannettiin ensin suomeksi ja tdmanegik niitd muotoiltiin siten, etta ne
soveltuvat kaytettavaksi alaisten tekeméaéan esimiesatiin. Koska kysymykset kaannettiin
toiselle kielelle ja niiden muotoa jouduttin muatiaan, testattin niiden toimivuutta

henkil6illa, jotka olivat rinnastettavissa tutkinsdssa tarkasteltaviin henkiléihin. Viiden eri
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henkilon annettiin vuorollaan vastata laadittuumaddkeeseen. Heita neuvottiin kysymaan
valittomasti tutkijalta apua, mikali eivat ymmaréi jotakin kysymysta. Yhtaan tallaista
tapausta ei kuitenkaan ilmaantunut, joten voiddattaa myos itse tutkimuskohteena olevien

henkiliden osaavan vastata laadittuihin kysymyksii

Tassa yhteydessa on syyta mainita, ettd Multifadteadership Questionaire —mittarin
toimivuutta on myds kritisoitu. Useimmilla mittarirersioilla mitataan transformationaalista
johtajuutta neljan faktorin (karisma, alyllinenrstilointi, inspiroiva motivointi ja alaisten
yksilollinen huomiointi) ja transaktionaalista jefiutta kolmen faktorin avulla (riippuva
palkitseminen seka MBE aktiivinen ja passiivinehjséksi mitataan Laissez Faire tyylia.
Mittaria on kritisoitu ensinnakin siitd, ettd semktorit eivat ole kunnolla validoituja.
Esimerkiksi Bycio, Hackett ja Allen (1995, 472-473pvat havainneet, etta
transformationaalisen johtajuuden faktorit korreddivoimakkaasti keskendaan, mika osoittaa
niiden olevan ainakin osittain paallekkaisia. Samippuva palkitseminen korreloi vahvasti
kaikkien transformationaalisen johtajuuden faktori@nssa. Myos Tejeda, Scandura ja Pillai
(2001, 47-49) kritisoivat MLQ -mittaria siita, etttansformationaalisen johtajuuden faktorit
korreloivat liikaa keskenaan, eivatkd nain ollee dkenéaisia faktoreita. He ovat kuitenkin
havainneet, ettda MLQ versio, jossa kunkin faktarsiot oli karsittu neljaan, on huomattavasti
taysimittaista MLQ:ia validimpi. Tassa tutkimuksadsiytetyssa MLQ —mittarissa osioita on

ainoastaan kolme kutakin faktoria kohden eika MB&jaeta aktiiviseen ja passiiviseen.

7.3 Aineiston kuvaus

Tutkimuksen ensimmaisen vaiheen tarkoituksenaedid® kehitetyn ty6hyvinvointimittarin
validointi. Ensimmaista vaihetta varten keratyre@ston koko jai suppeaksi. Aineistoa kertyi
ainoastaan 90 vastaajalta, vaikka alkuperdisenditte®na oli saada aineiston kooksi noin
250. Aineistoa tarkastellessa kavi ilmi, ettd yhaastaajan tiedot oli poistettava, koska han
oli jattanyt vastaamatta taman tutkimuksen kannaléekeaan, stressia koskevaan
kysymykseen. Nain ollen lopullisen aineiston kookdi 89 (taulukko 3). Vastaajien ikéa
jakautui melko tasaisesti eri ikaryhmien valilldindastaan 55-68 -vuotiaiden edustus jai
alhaiseksi. Heiddn osuutensa kaikista vastannabte®® prosenttia. Muiden ikaryhmien
edustus vaihteli 19.1 ja 25.8 % vadlilla. Kyselyyastanneiden sukupuoli ei jakautunut
tasaisesti. Vastaajista 70 (78.7 %) oli naisia, kuesvastaajia saatiin ainoastaan 19 (21.3 %).

Suurin osa vastanneista (85.4 %) tyoskenteli tydjdie asemassa. Vastaajien lahimman
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esimiehen sukupuolijakauma oli puolestaan tasaiNarsia heisté oli 46 (51.7 %) ja miehia
43 (48.3 %). Alaisten arvioimien esimiesten lukurddgai kuitenkin talla kyselylla
epaselvaksi. Vastaajista 64 (71.9%) tydskentelké&lBapiolassa ja 25 (28.1 %) Tapiolan

Oulun toimialueella.

TAULUKKO 3  Aineiston tunnuslukuja

n %

k& alle 28 17 19.1
28-35 21 23.6
36-44 23 25.8
45-54 20 22.5
55-68 8 9
Yht. 89 100

Sukupuoli nainen 70 78.7
mies 19 21.3
Yht. 89 100

Tehtava

organisaatiossa |esimies 13 14.6
tyontekija 76 85.4
Yht. 89 100

Lahimman

esimiehen

sukupuoli nainen 46 51.7
mies 43 48.3
Yht. 89 100

Tyo6paikkani Eléke-

Tapiola-ryhmassg Tapiola 64 71.9
Oulun alue 25 28.1
Yht. 89 100

Tutkimuksen toisessa vaiheessa tarkasteltiin jahtaukupuolen ja johtajuuden vaikutuksia
alaisten kokemaan stressiin. Toista vaihetta vaaieristoa saatiin kerattyd lisdd. Aineisto

kerattiin Tapiola-Ryhman esimieskunnasta. Yhteeunsgsia vastaajia saatiin 116. Uusista
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vastaajista 63 (54.3 %) oli naisia ja loput 53 {4%) miehia. Uusien vastaajien esimiehista
82 (70.7 %) oli miehia ja 34 (29.3 %) naisia. Totkksen toisessa vaiheessa kaytetyn
aineiston kooksi tuli lopulta 205 (taulukko 4). Vaajien ika jakautui siten, ettd vahiten
vastaajia kertyi alle 28-vuotiaiden (21, 10.2 %pm68 -vuotiaiden ikaryhmiin (28, 13.7 %).
Eniten vastaajia kuului ikdryhmaan 36-44—vuotigé, (30.7 %). Vastaajien sukupuoli ei
jakautunut edelleenkéaan kovin tasaisesti, vaananals133 (64.9 %) ja miehia 72 (35.1 %).
Vastaajien lahimman esimiehen sukupuoli jakautwilggtaan niin, etta 125 (61 %) vastaajan

l&hin esimies oli mies ja 80 (39 %) vastaajan la@smies oli nainen.

TAULUKKO 4  Uuden aineiston tunnuslukuja

n %
Ik& alle 28 21 10.2
28-35 42 20.5
36-44 63 30.7
45-54 51 24.9
55-68 28 13.7
Yht. 205 100
Sukupuoli nainen 133 64.9
mies 72 35.1
Yht. 205 100
Lahimman
esimiehen
sukupuoli nainen 80 39
mies 125 61
Yht. 205 100

7.4 Tilastolliset analyysit

Ty6hyvinvointimittarin rakennevaliditeetin  selvittiseksi  tein  eksploratiivisen
faktorianalyysin. Tavoitteenani oli selvittdd kuakyvin tydhyvinvoinnin eri osatekijat on
l0ydettavissa aineistosta. Mikéli osatekijat eradtiuriittdvan selke&sti aineistosta, voidaan
taman katsoa indikoivan mittarin rakennevaliditeettFaktorianalyysin toteutin kahdessa

vaiheessa siten, etta ensiksi otin tarkasteluutarmtselitettdvat muuttujat (osiot: 7-10, 17-22
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ja 88). Toisessa vaiheessa tarkastelun kohteeveat sklittavat muuttujat (osiot: 11-16 ja 23-
66). Metsamuurosen (2003, 534-535) mukaan eksplasanh faktorianalyysin kaytto
edellyttdd, ettd muuttujien valilla on aitoja kdaaioita. Pienet korrelaatiot ja mahdolliset
poikkeavat havainnot voivat aiheuttaa saatuihioksiin harhaisuutta. Muuttujien oletetaan
myOs olevan normaalisti jakautuneita. Otoskoon dtava riittdvan suuri. Usein 200 on
riittdvan suuri otos, mutta saanténa voidaan mytiEipetta havaintoja olisi vahintaan viisi
kutakin muuttujaa kohden. Taman tutkimuksen aine{st = 89) on nain ollen liian pieni
eksploratiivista faktorianalyysia varten, joten ts@@n tuloksiin on syytd suhtautua
varauksella. Muuttujien graafinen tarkastelu ja thwjin littyvat tunnusluvut (LITE 2)
osoittivat, ettei normaaliuden vaatimus toteuduilessa aineistossa. Muuttujien normaaliutta
ei kyetty saavuttamaan myo6skdaan muuttujamuunnostavulla  (logaritmi-  ja
nelidjuurimuunnos). Muuttujien graafinen tarkastebsoitti aineiston siséltdvan melko
runsaasti poikkeavia havaintoja. Poikkeavien haeg@n poistaminen olisi kuitenkin
pienentanyt jo ennestdan pientd aineistoa. Lispkstaminen olisi nostanut esiin uusia
poikkeavia havaintoja. Seka selitettaville etta it@elille muuttujille laskettiin
korrelaatiomatriisit, Kaiserin testi sekd Bartletsvaarisyystesti (LIITE 3). Nama osoittivat,
etta osiot korreloivat keskenaan faktorianalyysanralta riittavasti.

Faktorianalyysin jalkeen tarkastelin faktoreidentéitavuutta eli reliabiliteettia (Cronbachin
alfa) siséisen konsistenssin nakokulmasta. Taskémuksessa pidin faktorin luotettavuuden
alarajana ¢ > 0.7) Mikali faktorianalyysin perusteella luodwsteikot osoittautuvat

reliaabeleiksi, voidaan aineistosta muodostaa niideukaiset keskiarvosummamuuttujat
laskemalla niihin valittujen osioiden arvot yhtega jakamalla tuloksen osioiden
lukuméaaralla. Taman jalkeen voidaan tarkastellarsamuuttujien sisaisid korrelaatioita ja
erotteluvaliditeettia. Erotteluvaliditeetin kritée® pidin sitd, etta osion korrelaatiot muihin

summamuuttujiin ovat pienemmat kuin korrelaatio seraan summamuuttujaan.

Luotujen summa-asteikkojen sisélto- tai kriteeniédéetin tarkastelun aloitin tutkimalla
summamuuttujien valisia korrelaatioita. Tutkimulksiskaytetdan usein molempia kasitteita
viittaamaan siihen, miten voimakkaasti summamuattupvat yhteydessa (korreloivat)
toisiinsa ja valittuihin kriteerimuuttujiin. SisaéH (tai kriteeri)validiteettia tarkastellaan usein
korrelaatiokertoimien avulla. Ensinnakin samaa lgiauetta edustavien summamuuttujien
tulee korreloida keskenaan. Toiseksi, valitun sumoma#tujan tulee korreloida tilastollisesti

merkitsevasti valittujen kriteerimuuttujien kans3ateutin tarkastelun kolmessa vaiheessa.
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Ensin tarkastelin selitettdvien summamuuttujienisi@l yhteyksia, seuraavaksi selittavia
summamuuttujia ja lopuksi selittavien summamutujkorrelatiivisia suhteita selitettéaviin
summamuuttujiin. Summamuuttujien graafinen tarkastsoitti, etteivdt summamuuttujien
jakaumat tayta normaalisuuden oletusta ja useissanamuuttujissa on mukana poikkeavia
havaintoja. Poikkeavat havainnot vaikuttavat yléemsiuttujien véaliseen korrelaatioon, mika

osaltaan heikentaa tarkastelun luotettavuutta.

Tyohyvinvointimittarin validoinnin lopuksi tarkadte viela regressioanalyysin avulla sita,
mitk& tyOhyvinvointia selittavat summamuuttujat igélvat parhaiten mittarin selitettavia
summamuuttujia. Myds tassa yhteydessa on mainjteté@ aineiston pienuus ja aineistossa
olevat poikkeavat havainnot heikentavat regressiggein avulla saatujen tulosten

luotettavuutta.

Tutkimuksen toisen vaiheen tarkasteluja varten rogtd osioista 67-87 viisi erillista
keskiarvosummamuuttujaa, Multifactor Leadership $oanairen (malli 6S) mukaan
(Northouse 2004, 196-197.) Summamuuttujat ou@airisma (osiot 67-69), alaisten
yksilollinen huomioint(osiot 70-72)Alyllinen stimulointi(osiot 76-78)jnspiroiva motivointi
(osiot 79-81) riippuva palkitseminerfosiot 73-75),poikkeamajohtaminen (MBEpsiot 82-
84) sekalaissez Faire(osiot 85-87). Summamuuttujien ja stressimuuttujamuslukujen
tarkastelu seka niiden graafinen tarkastelu os@ttd ainoastaanippuva palkitsemineroli
normaalisti jakautunut, eiké sen kohdalla ainetstd@ytynyt poikkeavia havaintoja. Muiden
summamuuttujien normaaliutta ei kyetty saavuttanmagaskaédn muuttujamuunnosten avulla
(logaritmi- ja neliGjuurimuunnos). Lisaksi poikkeam havaintojen poistaminen nosti esiin
uusia poikkeavia havaintoja, joten paadyin ottamgasikkeavat havainnot mukaan

analyysiin.

Ensimmaiseksi tarkastelin muodostettujen summamjiet korrelatiivisia suhteita
stressimuuttujaan. Taman jalkeen tarkastelin regrasalyysin avulla, mitk&
summamuuttujat selittavat parhaiten stressimuuttwaihtelua. Tulosten luotettavuuden
kannalta on jalleen mainittava, etta poikkeavatalmawot ja muuttujien jakaumien vinous

heikentavat tulosten luotettavuutta.

Seuraavaksi etsin Mann-Whitneyn U-testilla ja tiliis mahdollisia eroja nais- ja

miesjohtajien johtajuudessa. Lopuksi tarkastelimhaVhitneyn U-testilla, eroavatko nais- ja
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miesjohtajien alaisten kokeman stressin keskiateigistaan tilastollisesti merkitsevasti.
Alaisten ja esimiehen sukupuolten yhteisvaikutustarkasteluun kéaytin kaksisuuntaista

varianssianalyysia.
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8 TULOKSET

8.1 Mittarin asteikkojen faktorirakenne ja reliabilitee tit

Toteutin tyohyvinvointimittarin asteikkorakenteen arkastelun eksploratiivisella
faktorianalyysilla (Maximum Likelihood, direct ohbfin-rotaatio). Analyysin toteutin
kahdessa vaiheessa. Ensiksi otin tarkasteluunrimitalitettavat muuttujat (osiot: 7-10, 17-
22 ja 88). Toisessa vaiheessa tarkastelun kohtdersd selittdvat muuttujat (osiot: 11-16 ja
23-66). Molemmissa vaiheissa kaytin analyysiin kakeeistoa. Faktoreiden luotettavuutta eli

reliabiliteettia (Cronbachin alfa) tarkastelin $s&i konsistenssin nakdkulmasta.

Selitettdvien muuttujien analysointia varten kadnesiot 7 ja 8. Kaytetyssa mittarissa
selitettavat muuttujat oli sijoitettu kolmeen eat&goriaanfyysinen hyvinvointi ja tyokyky,
tyonmielekkyys ja hyvinvointi tyossékastressi.Faktorianalyysin tulokset osoittivat osioiden
latautuvan faktoreihin odotusten mukaisesti (taktuk). Ainut poikkeus oli stressimuuttuja,
joka latautui (lataus 0.677) fyysisen hyvinvoinnja tyokyvyn faktoriin. Fyysisen
hyvinvoinnin ja tyokyvyn osioiden lataukset vailivek valilla 0.501 - 0.786, eivatka osiot
saaneet korkeita latauksia tyon mielekkyys ja hywinti tyossa faktoriin. Tyon mielekkyys
ja hyvinvointi tydssa osiot latautuivat viela parem latausten vaihdellessa valilla 0.602 -
0.929.

TAULUKKO 5  Selitettavien muuttujien rakennematriisi

Rakennematriisi Tyon mielekkyys  Fyysisen
ja hyvinvointi  hyvinvointi ja
tyossa tyokyky
Olen innostunut tydstani 21 0.929 -0.245
TyOni tarjoaa mielenkiintoisia tehtéavid 22 0.916 241
Ty6ni on mielekésta 17 0.851 -0.101
Voin kayttda kykyjani ja taitojani tydssani 20 0779 -0.137
Koen tydni merkitykselliseksi yrityksen toiminnaarnalta 18 0.781 -0.162
TyOpanostani arvostetaan 19 0.602 -0.195
Uskon tyékykyni olevan hyva viiden vuoden kulut®ia -0.232 0.786
Terveydentilani on hyva 7 -0.272 0.722
Tunnetko sind nykyisin tallaista stressia? 88 -0.197 0.677
Minulla on l&a&kéarin toteama pitk&aikaissairaus/ganma, josta
on haittaa nykyisessa tydssani 9 -0.060 0.636
Koen itseni fyysisesti hyvin uupuneeksi tyopaivédgyessa 10 -0.050 0.501

Extraction Method: Maximum Likelihood. Rotation Methdblimin with Kaiser Normalization
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Vaikka faktorianalyysi osoitti selitettavien muytesn muodostavan vain kaksi faktoria,
reliabiliteettitarkastelu osoitti stressimuuttujdaskevan hieman fyysisen hyvinvoinnin ja
tyokyvyn faktorin luotettavuuttaa( jos osio poistetaan 0.709) (taulukko 6). Nain rolle
kasittelen stressimuuttujaa naista kahdesta fatéoerillaan. Paatostani perustelen myos silla,
ettd kehitetyssa tybhyvinvointimittarissa streshilutaan tarkastella muista selitettavista
muuttujista erillisend. Lisaksi stressia kasitelladsein tydhyvinvoinnin vastinparina (kts.
esim. Forss 2004, 9). Mita enemman tyontekija kdigéssaan stressia, sitda huonommin han

VOI.

TAULUKKO 6  Selitettavien muuttujien alfa kertoimet

faktori Cronbachin alfa

Fyysinen hyvinvointi ja tyokyky 0.768 (0.709
osio o jJOS 0sio poistetaan

Terveydentilani on hyva 7 0.715 (0.617
Uskon tyékykyni olevan hyva viiden vuoden kuluttua

8 0.711 (0.623
Minulla on laékarin toteama pitk&aikaissairaus tai

vamma, josta on haittaa nykyisessa tysséni 9 0.729 (0.633
Koen itseni fyysisesti hyvin uupuneeksi tydpaivan

paattyessa 10 0.769 (0.720
Tunnetko sind nykyisin tallaista stressia? 88 0.709
faktori Cronbachin alfa

Tyon mielekkyys ja hyvinvointi tydssa 0.922
0Sio 0, JOS 0Sio poistetaan

TyOni on mielekasta 17 0.906
Koen tyoni merkitykselliseksi yrityksen toiminnan

kannalta 18 0.905
TyOpanostani arvostetaan 19 0.930
Voin kayttda kykyjani ja taitojani tydssani 20 0.909
Olen innostunut tydstani 21 0.896
TyOni tarjoaa mielenkiintoisia tehtavia 22 0.899

Sulkuihin merkityt arvot, kun stressimuuttuja origtettu.

Suunnitellut ja faktorianalyysin vahvistamat kategb osoittautuivat
luotettavuustarkasteluissa sisdaisesti konsistesit@k reliaabeleiksi (taulukko 6). Fyysinen
hyvinvointi ja tyokyky faktorin Cronbachin alfan\eoksi tuli stressimuuttujan poistamisen
jalkeen 0.709, mika osoittaa faktorin kohtalaisehaabeliksi. Ainoastaan osior{10) koen
itseni fyysisesti hyvin uupuneeksi tyOpaivan p@&at§i poistaminen nostaisi faktorin

reliabiliteettia, tosin erittdin vaham (jos osio poistetaan 0.720). Myds tydn mielekkygs j
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hyvinvointi tyossa faktori osoittautui reliaabelikéo 0.922). Osion (19) tydpanostani

arvostetaah poistaminen kohottaisi reliabiliteettia (os osio poistetaan 0.930) vain vahan.

Faktorianalyysin ja faktoreiden luotettavuustarkast perusteella voidaan todeta, ettd
suunnitellut kategoriatfyysinen hyvinvointi ja tyokyky seka tyon mielegkyay hyvinvointi
tydssa)ja niihin sisélletyt osiot ovat loydettavissa agtesta. Taman perusteella muodostin
mittarin selitettavistd muuttujista kaksi summantujaia (Fyysinen hyvinvointi ja tyokyky;
osiot: (7) terveydentilani on hyva, (8) uskon tydkykyevah hyva viiden vuoden kuluttua, (9)
minulla on laakarin toteama pitkaaikaissairaus teamma, josta on haittaa nykyisessa
tyossaniseka (10) koen itseni fyysisesti hyvin uupuneeksi tw@pa paattyessga Tyon
mielekkyys ja hyvinvointi tydssa; osiot(17) tyoni on mielekasta, (18) koen tyoni
merkitykselliseksi yrityksen toiminnan kannaltaQ)(tyOpanostani arvostetaan, (20) voin
kayttaa kykyjani ja taitojani tyéssani, (21) olemostunut tyostanseka(22) tyoni tarjoaa
mielenkiintoisia tehtavig joita kaytdn myohemmissd analyyseissa. Lisékasittelen

stressimuuttujaa yksittéisena selitettdvana muarituj

Faktorianalyysin ja luotettavuustarkastelujen plvhjduotujen summamuuttujien siséisten
korrelaatioiden tarkastelussa nousi esille, ettdn tynielekkyyden ja hyvinvoinnin ty6ssa
osioiden keskindiset korrelaatiot olivat melko laitk (r = 0.44 — 0.87) (taulukko 7).
Fyysinen hyvinvoinnin ja tyokyvyn osioiden keskinén korrelaatio vaihteli valilla (r = 0.28
—0.59).

Erotteluvaliditeetin  kriteerina  pidettiin, ettd smamuuttujien osiot Kkorreloivat
voimakkaammin oman summamuuttujansa kanssa. Kritegyttyi kummankin
summamuuttujan osalta. Fyysisen hyvinvoinnin jakywyn osioiden korrelaatio omaan
summamuuttujaansa vaihteli valilla (r = 0.71 — 0.7&un korkein korrelaatio tyon
mielekkyys ja hyvinvointi tyéss&ummamuuttujaan oli (r = -0.26). Tyon mielekkyys ja
hyvinvointi tydssd summamuuttujan osioiden korretaaummamuuttujaansa vaihteli valilla
(r = 0.73 — 0.91), kun Kkorkein korrelaatio fyysisemyvinvoinnin ja tydkyvyn

summamuuttujaan oli (r = -0.21).
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TAULUKKO 7  Selitettavien summamuuttujien siséisetrelaatiot

Fyysinen hyvinvointi ja

tyokyky

7 8 9 10 89 90
Terveydentilani on hyva 7 1 0.59 0.53 0.28 0Jj74 60.2
Uskon tyokykyni olevan hyva viiden
vuoden kuluttua 8 0.59 1 044 041 0.7/4 -0.23

Minulla on 1&a&kéarin toteama
pitkaaikaissairaus tai vamma, josta o

-

haittaa nykyisessa tydssani 9 0.53| 0.44 1 0.33 0.80 -0.09
Koen itseni fyysisesti hyvin uupuneeksi

tydpaivan paattyessa 10 0.28| 0.41] 0.33 1 0.71 -0.04
Fyysinen hyvinvointi ja tyokyky 89 0.74 0.74 0.80 .70 1 | -0.17
Tyon mielekkyys ja hyvinvointi tydssg

90 -0.27| -0.23| -0.09| -0.04| -0.18| 1

Tyon mielekkyys ja
hyvinvointi tydssa

X7 | 18 19 20 21 22 89 9(
TyOni on mielekasta 17 1 0.70 0.44 069 0j78 0.780800.86
Koen tydni merkitykselliseksi yrityksen
toiminnan kannalta 18 0.70 1 0.66 0.5 0§71 0.681500.86
TyOpanostani arvostetaan 19 0.44 0)66 1 0.51 0.5B1 [0-0.16| 0.73
Voin kayttaa kykyjani ja taitojani
tydssani 20 0.69 0.65 0.51 1 0.13 0J72 -0.18B85
Olen innostunut tydstani 21 0.8 0.Y1 0p7 0|73 1.870 -0.21| 0.91
TyOni tarjoaa mielenkiintoisia tehtavia
22 0.78| 0.68| 0.51 0.72 0.8¢ 1 -0.18€.89
Fyysinen hyvinvointi ja tyokyky 89 -0.08-0.15| -0.16| -0.13| -0.21| -0.16| 1 | -0.17
Tydn mielekkyys ja hyvinvointi tydssa
90 0.86| 0.86] 0.73 085 091 0.89 -0/171

Selittaville muuttujille (osiot: 11-16 ja 23-66) autettu faktorianalyysi sijoitti osiot
kahdelletoista faktorille. Seuraavaksi tarkastdhitorianalyysin tuloksia siten, ettd pyrin
osoittamaan, kuinka hyvin tarkasteltavaan mittasirunnitellut kategoriat on loydettavissa
aineistosta. Liséksi tarkastelin samassa yhteydessérien luotettavuutta (Cronbachin alfa)
siséisen konsistenssin nakokulmasta. Naiden talkgest avulla pyrin [6ytamaan perusteet,
joiden avulla selittavistd muuttujista luodaan suwenmuttujat. Faktorianalyysin ja
reliabiliteettitarkastelujen tulokset voidaan tdtdad siten, ettd kymmenen suunnitellun
kategorian tilalle faktorianalyysi tarjosi kahdeista faktorin ratkaisua. Rakennematriisin
(LITE 4) tarkempi tulkinta kuitenkin osoitti, ettgsi faktoreista (faktori 2) sisalsi ainoastaan
yhden osion (59, lataus 0.915). Nain ollen lopialigaktoreita muodostui yksitoista. 61
osiosta yhdeksan latautui eri faktorille kuin alusniteltu. Naista kolme paadyin poistamaan
mittarista, kolme osiota sijoitin vasten faktorifyain tulosta ja kolme sijoitin uuteen

kategoriaan faktorianalyysin tuloksen mukaisesti.
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Tybn ja vapaa-ajan tasapainon faktori ei muodogtumun kuin oli suunniteltu. Faktori
jakautui kahtia siten, ettd osigfil) tyon ja kodin yhteensovittaminen ei tuota rhénu
vaikeuksia, (12) en joudu laiminlyomaan kotiasioiyé@ni takia sekad (13) kotiasiani eivat
hairitse tyohon keskittymistatatautuvat omaksi faktorikseen (faktori 9) yhdegin maara
faktoriin suunnitellun 46) minulle jaa riittdvasti vapaa-aikaa tyosta patamiseen(lataus
0.780) osion kanssa (taulukko 8). Od#latautui myos tyon maara faktorille (lataus 0.493).
Koska osio kuitenkin latautui huomattavasti paremmédihéan faktoriin, paadyin sijoittamaan
sen tanne. Paatostani tukee liséksi reliabiliteekiastelu, joka osoittaa faktorin
luotettavuuden heikkenevan mikali osio poisteta@anoé osio poistetaan 0.710). Ogib3)
kotiasiani eivat hairitse tyohon keskittymistanatautui heikosti (lataus 0.343), mutta
reliabiliteetti tarkastelun pohjalta paadyin sij@aihaan sen lopulliseen tyon ja vapaa-ajan
tasapaino summamuuttujaan. Faktorin lataukset elaiht valilla (0.343 — 0.780).
Reliabiliteettitarkastelu osoitti tyon ja vapaarafaktorin olevan melko luotettava Q.764).
Ainoastaan osion 1®oistaminen liséisi faktorin luotettavuutta (.796). Luotettavuuden
kasvu olisi kuitenkin pieni, joten paadyin siséif@ osion tyon ja vapaa-ajan tasapainon

summamuuttujaan.

TAULUKKO 8 Tyon ja vapaa-ajan tasapainon lataukaeZronbachin alfojen arvot

Faktori 9 lataus o 0. jos 0sio poistetaan
TyOn ja vapaa-ajan tasapaino 0.764

tyon ja kodin yhteensovittaminen ei tuota

minulle vaikeuksia 11 0.698 0.615

en joudu laiminlyémaan kotiasioita tyoni

takia 12 0.750 0.680
kotiasiani eivat hairitse tydhon

keskittymistani 13 0.343 0.796

minulle jaa riittavasti vapaa-aikaa tyosta

palautumiseen 46 0.780 0.710

Osiot (4) yrityksessdmme suhtaudutaan ymmartavaisestintakifoiden koti- ja
henkilokohtaisiin asioihin, (15) tyopaikallani oarvittaessa mahdollisuus tydaikajoustoihin
elamantilanteeni mukaarseka (6) tyotehtavidni voidaan muokata eldméntilantegani
tyokuntoni mukaammuodostivat toisen tyon ja vapaa-ajan tasapaiktoffia yhdessa tyon
organisointi faktoriin suunnitellu(b8) yrityksessdmme on liilan vahan tyéntekijoitétaeiin
nahdenosion (lataus -0.467) ja muutoksen hallinta faktosuunnitellun(29) talossamme
muutoksen hallintaa pyritddn helpottama@ataus 0.607psion kanssa (taulukko 9). Osio 29
latautui l&hes yhtd hyvin muutoksen hallinnan fakio(lataus 0.565) (LIITE 4). Osiot 29 ja
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58 eivat kasittele tyontekijoiden yksilollisten parden huomiointia. Lisaksi poistamalla osio
58 faktorin luotettavuutta voidaan parantaa jos osio poistetaan 0.809). Osion 29
poistaminen puolestaan laskee hieman faktorin ttaateutta ¢ jos osio poistetaan 0.747).
Lopulta paadyin jattdm&an molemmat osiot pois tykifdiden yksilollisten tarpeiden
huomiointi faktorista. Jaljelle jaaneiden osioidataukset vaihtelivat valilla (0.619 — 0.805).
Faktori osoittautui luotettavaksio (0.794). Lisdksi tarkasteltujen osioiden poistamine
aiheuttaisi reliabiliteetin  heikkenemisen. Tekemiermnalyysien pohjalta paadyin
muodostamaartyontekijoiden yksilollisten tarpeiden huomioimimisen summamuuttujan,
johon siséllytin osiot(14) yrityksessdmme suhtaudutaan ymmartavaiséstteiijoiden koti-

ja henkilokohtaisiin  asioihin, (15) ty0paikallani no tarvittaessa mahdollisuus
tybaikajoustoihin elamantilanteeni mukaasekad (6) tyotehtaviani voidaan muokata

elamantilanteeni ja tydkuntoni mukaan.

TAULUKKO 9 Tyontekijoiden yksil6llisten tarpeiderubmioinnin lataukset ja Cronbachin

alfojen arvot

Faktori 11 lataus a o jOS 0sio poistetaan

Tyontekijoiden yksildllisten tarpeide
huomiointi 0.789 (0.794
yrityksessdmme suhtaudutaan

ymmartavaisesti tyontekijoiden koti- ja
henkilokohtaisiin asioihin 14 0.619 0.737 (0.762)

=)

tydpaikallani on tarvittaessa mahdollisuus

tydaikajoustoihin eldamantilanteeni mukaan|15 0.647 0.751 (0.733)
tyo6tehtaviani voidaan muokata

elaméntilanteeni ja tydkuntoni mukaan 16 0.805 0.687 (0.636)
talossamme muutoksen hallintaa pyritdan

helpottamaan 29 0.607 0.747
yrityksessdmme on liilan vahan tydntekijoita

tehtéviin nahden 58 T -0.467 0.809

Sulkuihin merkityt arvot, kun osiot 29 ja 58 on gteitu

Oman tyon hallinta faktori oli I6ydettavissa airesta, kuten mittaria kehitettaessa ol
suunniteltu. Ainoastaan tyon organisointi faktor§nunniteltu osio(57) tydyhteiséssamme
tydonmaara on jaettu tarkoituksenmukaisestiautui ylimaaraisend osiona oman tyén hallinta
faktoriin (lataus -0.473) (taulukko 10). Kysymykgeosio ei kuitenkaan kuulunut oman tyon
hallinta faktoriin ja poistamalla osio, faktorinadigttavuus parania( jos 0sio poistetaan
0.888). Lisaksi osio latautui lahes yhta vahvasteen muuhun faktoriin (LIITE 4). Nailla

perusteilla tein paatdksen jattdd kyseisen osias ko mittarista. Faktorin muiden osioiden
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lataukset vaihtelivat valilla (-0.507 — (-0.845ypktori osoittautui myos sisdisen konsistenssin
nakokulmasta tarkasteltuna luotettavaksin (0.888). Osion, (25) laitan asiat
tarkeysjarjestykseen tyotehtavassgpgistaminen olisi nostanut reliabiliteettia hiukn
0.909). Faktorianalyysin ja reliabiliteettitarkdsfen pohjalta paadyin muodostamaan oman

tyon hallinta summamuuttujan niista osioista, jatkben oli suunniteltu.

TAULUKKO 10 Oman tyon hallinnan lataukset ja Cronbi alfojen arvot

Faktori 7 lataus o o jos 0sio poistetaan
Oman tyon hallinta 0.881 (0.888

minulla on tehtaviini tarvittava tyérauha 23 -0.845 0.846 (0.852)
minulla on mahdollisuus tehda tyén

laadukkaasti 24 -0.704 0.854 (0.863)
laitan asiat tarkeysjarjestykseen

tyOtehtavassani 25 -0.507 0.888 (0.909)
voin rauhassa keskittya tydtehtaviini

tyOpaikallani 26 -0.960 0.828 (0.829)
pystyn keskittymaan tydhoni tarkoituksen

mukaisella tavalla 27 -0.816 0.844 (0.845)
tydyhteiséssamme tydnmaara on jaettu

tarkoituksenmukaisesti 57 -0.473 0.888

Muutoksen hallinta faktoriin latautuivat osig80) mietimme yhdessad muutoksen vaikutuksia
tydhomme ja siité johtuvia toimenpiteitgka(31) yrityksessdmme kerrotaan hyvissa ajoin
tulevista muutoksistétaulukko 11) Lisaksi kommunikaatio ja viestinta faktoriin suuibeftu
osio, (34) henkiloston keskuudessa liikkuu paljon yriggkgoimintaan liittyvia huhuja
latautui muutoksen hallinta faktorille (lataus ®43. Jatkokasittelyissa taman osion asteikko
kadannettiin. Osio(28) minulla on mahdollisuus ennakoida tychoni distuvia muutoksia,
latautui voimakkaammin tyontekijan vaikutusmahdaliidet faktorille (lataus 0.541) kuin
muutoksen hallinta faktorille (lataus 0.392) (LIITH. Osio, (29) talossamme muutoksen
hallintaa pyritdadn helpottamaamsoittautui myds ongelmalliseksi. Korkeimman l&isen se
sai tyontekijoiden yksilollisten tarpeiden huomiiaktoriin (lataus 0.607) (LIITE 4). Taman
lisdksi se latautui l&hes yhtd voimakkaasti muutokshallinta (lataus 0.567) seka
kommunikaatio ja viestinta faktoreille (lataus ®48Vaikka osio oli latauksensa kannalta
huono, muutoksen hallinta faktorin luotettavuudeannalta se kuitenkin osoittautui
tarpeelliseksi ¢ jos osio poistetaan 0.635). Taman perusteellaypddisallyttamadn osion

tahan faktoriin. Faktorin reliabiliteettitarkastelasoittivat sen olevan nailla osioilla melko
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luotettava ¢ 0.740). Ainoastaan osion 34 poistaminen nostakabiliteettia ¢ jos osio

poistetaan 0.808).

TAULUKKO 11 Muutoksen hallinnan lataukset ja Croohan alfojen arvot

Faktori 8 lataus o 0. jos 0sio poistetaan
Muutoksen hallinta 0.740

talossamme muutoksen hallintaa pyritédan

helpottamaan 29 0.567 0.635

mietimme yhdessa muutoksen vaikutuksia

tybhdmme ja siité johtuvia toimenpiteitd 30 0.556 0.615
yrityksessamme kerrotaan hyvissa ajoin

tulevista muutoksista 31 0.784 0.622
henkildstdn keskuudessa liikkuu paljon

yrityksen toimintaan liittyvia huhuja 34 -0.354 0.808

Kommunikaatio ja viestinta faktoriin tarkoitettuios(34) henkiléston keskuudessa liikkkuu
paljon yrityksen toimintaan liittyvid huhujdatautui muutoksen hallinta faktoriin (lataus -
0.354). Muiden osioiden osalta lataukset olivakkda (0.708 — 0.990) (taulukko 12). Faktori
osoittautui myos luotettavaksi (0.880). Osion(35) tiedotus yrityksessdmme on avointa ja
rehellistéd poistaminen nostaisi hiukan faktorin reliabilité@t{o jos osio poistetaan 0.911).
Osion poistamisen jalkeen faktoriin jaisi jaljelaoastaan kaksi osiota. Faktori on kuitenkin

luotettava vaikkei osiota poisteta, joten paadittgmaan sen mittariin.

TAULUKKO 12 Kommunikaatio ja viestinta lataukset@aonbachin alfojen arvot

Faktori 1 lataus o o jOS 0sio poistetaan
Kommunikaatio ja viestinta 0.880
tydyhteiséssamme tiedonkulku on riittdvad|32 0.990 0.747

tiedonkulku yrityksessémme on hoidettu
hyvin 33 0.841 0.813

tiedotus yrityksessdmme on avointa ja
rehellistd 35 0.708 0.911

Tyo6ilmapiiri ja sosiaalinen tuki faktori nousi esiiaineistosta kuten oli odotettu. Kaikki
suunnitellut osiot latautuivat faktoriin hyvin (@8 — 0.813) (taulukko 13). Faktori oli my6s

luotettava ¢ 0.849), eika yhdenkaan osion poistaminen nodtaisorin luotettavuutta.
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TAULUKKO13 Tydilmapiirin ja sosiaalisen tuen lataaé¢ ja Cronbachin alfojen arvot

Faktori 10 lataus o o jos 0sio poistetaan
TyGilmapiiri ja sosiaalinen tuki 0.849

tydyhteistssani tyontekijat ottavat toisensa

huomioon 36 0.713 0.809
tydkaverit antavat toisilleen riittavasti

palautetta 37 0.626 0.832
saan tarvittaessa tukea ja apua tydkavereiltani

38 0.618 0.829
voimme keskustella avoimesti tyéhén

liittyvista asioista 39 0.813 0.811
ty6ilmapiirimme on hyva 40 0.782 0.811

Tyontekijan vaikutusmahdollisuudet faktoriin latawat kaikki siihen suunnitellut osiot.
Lisaksi osiot,(28) minulla on mahdollisuus ennakoida tyohoni ketudia muutoksiglataus
0.541) sekd49) tydssa oppiminen on mahdollista tyotehtavas@ataus 0.52Q)latautuivat
tahan faktoriin (taulukko 14). Kumpikaan osio ei itknkaan sisallollisesti mittaa
vaikutusmahdollisuuksia. Liséksi niiden poistaminahotti faktorin luotettavuutta, joskin
todella vahand( jos osio 28 poistetaan 0.859jos osio 49 poistetaan 0.860). Naiden tulosten
perusteella paatin olla sisallyttamatta kyseisiditas tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet
faktoriin. Osion 28 paatin poistaa koko mittaridtaska olin jo paatynyt jattamaan se pois
muutoksen hallinta faktorista (kts. s. 86). Jadjghaneiden osioiden lataukset vaihtelivat
valilla (0.645 — 0.804). Reliabiliteettitarkastadsoitti faktorin olevan luotettavaxr (0.875),

eikad yhdenkaan osion poistaminen lisannyt fakthratettavuutta.

TAULUKKO 14 Tyontekijan vaikutusmahdollisuuksientdakset ja Cronbachin alfojen
arvot

Faktori 6 lataus a a jOS 0Sio poistetaan
Tyontekijan vaikutusmahdollisuudet 0.857 (0.875
voin vaikuttaa tydni kannalta tarkeisiin

paatoksiin 41 0.645 0.820 (0.843)
pystyn vaikuttamaan tyoni sisaltéon 42 0.804 9.60811)
minulla on tarpeeksi mahdollisuuksia vaikuttaa
tydhoni ja tapaan tehda sitd 43 0.686 0.816 (0.832)
minulla on mahdollisuus asettaa rajat
tyotehtavissani 44 0.786 0.829 (0.872)
minulla on mahdollisuus ennakoida tyéhoni

kohdistuvia muutoksia 28 0.541 0.859
tydssa oppiminen on mahdollista
tyotehtavassani 49 0.520 0.860

Sulkuihin merkityt arvot, kun osiot 28 ja 49 on §teitu.
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Tyon maara faktori ei muodostunut odotetun kalte@seFaktoriin suunniteltu osio46)
minulle jaa riittavasti vapaa-aikaa tyosta palautiseen latautui voimakkaasti tyon ja vapaa-
ajan tasapaino faktoriin (lataus 0.780) (kts. 9. 8¢0n maara faktoriin latautui ylimaéaraisena
osiona tyon organisointi faktoriin suunniteli®6) minulla on usein runsaasti tekeméattomia
toita (lataus -0.579) (taulukkol5). Kéénsin asteikomtajse sopi tdhén faktoriin. Faktorin
luotettavuutta ei voitu parantaa osioita poistamglfaktori osoittautui melko luotettavakai (

0.779).

TAULUKKO 15 Tydn maaran lataukset ja Cronbachirogh arvot

Faktori 3 lataus o 0. jos 0sio poistetaan
Tyon maara 0.779
en vie tydasioita kotiin vapaa-ajalle 45 0.521 770.

tydpaivani noudattavat paasaantoisesti

sovittua tybaikaa 47 0.710 0.686
selviydyn ty6tehtavistani tydaikani puitteisga

48 0.892 0.662
minulla on usein runsaasti tekemattomia tgita

56 -0.579 0.773

Kehittamista tukeva tyokulttuuri nousi aineistostin muuten suunnitellun kaltaisena, mutta
osio (49) tydssa oppiminen on mahdollista tehtavasséatautui paremmin tydntekijan
vaikutusmahdollisuudet faktorille (lataus 0.52@)9e se ei kuitenkaan kysymyksena sopinut.
Faktorin osioiden lataukset olivat (-0.449 — (-@PO(taulukko 16). Sisdisen konsistenssin
nakokulmasta tehty reliabiliteettitarkastelu osofttktorin melko luotettavaksio 0.834).

Osion49 poistaminen nostaisi faktorin luotettavuuttakiiu @ jos osio poistetaan 0.859).

TAULUKKO 16 Kehittdmista tukevan tyokulttuurin latkset ja Cronbachin alfojen arvot

Faktori 4 lataus a o jos 0sio poistetaan
Kehittamista tukeva tyokulttuuri 0.834

tydssa oppiminen on mahdollista

tyotehtavassani 49 -0.449 0.859

minua kannustetaan tuomaan esille uusia

ajatuksia ja ideoita 50 -0.784 0.751

voin kehittad osaamistani esim.
koulutuksella ty6n vaativuuden lisdantyessa

51 -0.699 0.770
minua kannustetaan tydmme kehittdmiseen
52 -0.904 0.765
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Tybn organisointi faktori osoittautui huonoksi. Kiasta faktoriin suunnitellusta osiosta
mukaan tuli vain kolme (taulukko 17). Osi®6) minulla on usein runsaasti tekemattomia
toita, latautui tyon maara faktorille (lataus -0.579)s(ksé. 89). Osio(58) yrityksessdmme on
lian vahan tyontekijoitd tehtaviin nahdematautui tyontekijdiden yksildllisten tarpeiden
huomiointi faktorille (lataus -0.467), johon sitélaiitenkaan sisallytetty. Tyén organisointi
faktorille osio latautui heikosti (lataus 0.165)IITE 4). Nain ollen paatin jattaa kyseisen
osion pois mittarista. My6s o0si@¢57) tyoyhteisossamme tydomaara on jaettu tarkoéks
mukaisestipoistettiin koko mittarista (kts. s. 85). Mukaatettujen osioiden lataukset eivat
olleet kovin korkeita (-0.564 — (-0.625)) (taulukKdy) ja ne saivat lahes yhta korkeita
latauksia muihinkin faktoreihin (LITE 4). Tamanrpsteella voidaan todeta tydn organisointi
faktoriin  otettujen  osioiden olevan rakennevalidite  kannalta  heikkoja.
Reliabiliteettitarkastelu kuitenkin osoittaa faktoolevan kohtuullisen luotettava (0.755).
Osion,(13) tunnen talomme tyOprosessit riittdvan hyvigntykannalta poistaminen nostaisi

faktorin luotettavuuttao( jos osio poistetaan 0.832).

TAULUKKO 17 Tyon organisoinnin lataukset ja Cronbacalfojen arvot

Faktori 12 lataus o 0. jos 0sio poistetaan
Tybn organisointi 0.755

tunnen talomme tydprosessit riittavan hyvin
tyoni kannalta 53 -0.568 0.832

tydyhteiséssamme on selkeat pelisaannot
vastuualueista ja paatdbksenteosta 54 -0.564 0.507

tydyhteiséssamme on selva tyénjako 55 -0.625 (.62

Johtamista ja esimiestytta kasitellyt faktori mustdo odotetun kaltaiseksi muuten, mutta
osio, (59) esimieheni luottaa kykyyni suoriutua vaatakat tehtavista latautui yksinaan
omalle faktorilleen (lataus 0.915). Paadyin kuitenéttamaan osion mukaan tahan faktoriin
(lataus -0.468) (taulukko 18), koska sen heikentéagkutus faktorin luotettavuuteeru (
0.926) oli mitatdon ¢ jos osio poistetaan 0.927). Faktorin osioidenulksat vaihtelivat valilla
(-0.468 — (-0.904)). Faktori osoittautui lisaksbtattavaksi ¢ 0.926).

91



TAULUKKO 18 Johtamisen ja esimiestyon lataukseCjanbachin alfojen arvot

Faktori 5 lataus o 0. jos 0sio poistetaan
Johtaminen ja esimiesty0 0.926

esimieheni luottaa kykyyni suoriutua

vaativistakin tehtévista 59 -0.468 0.927
esimieheni tukee ja kannustaa minua tyéssani

60 -0.779 0.910
voin kertoa esimiehelleni elamassani

tapahtuvista asioista 61 -0.727 0.920
esimieheni puuttuu tarvittaessa tydyhteisoni

ongelmatilanteisiin 62 -0.830 0.914
esimieheni on oikeudenmukainen 63 -0.875 0.909
esimieheni luottaa minuun 64 -0.741 0.913
saan tarpeeksi palautetta esimieheltani

tydsuorituksistani 65 -0.656 0.922
esimieheni osaa ottaa vastaan kriittistakin

palautetta 66 -0.904 0.911

Mittarin faktorirakenteen tutkimisen lopuksi tarkelén vield luomieni summamuuttujien

sisaisia korrelaatioita ja erotteluvaliditeettia. rofeluvaliditeetin  toteutuessa luodut

summamuuttujat ovat toisistaan erillisia muuttujigotka mittaavat samaa asiaa

(ty6hyvinvointia) eri perspektiivistd. Erotteluvdiieetin  kriteerind pidin  sita, etta
summamuuttujan osioiden korrelaatiot muihin  summattogiin - ovat heikommat kuin

korrelaatio omaan summamuuttujaan.

Erotteluvaliditeetin kriteeri tayttyi kaikkien lugien summamuuttujien kohdalla (LIITE 5).
Tyo6n ja vapaa-ajan osiot korreloivat summamuutigaar = 0.62 — 0.86) selvasti paremmin
kuin muihin summamuuttujiin. Osioiden keskinadisetrklaatiot olivat valilla (r = 0.18 —
0.58). Heikoin korrelaatio oli osioide(i3) kotiasiani eivat hairitse tyohon keskittymrstg
(46) minulle ja& riittavasti vapaa-aikaa tyosta patumiseen,valilla. Tyontekijoiden
yksil6llisten tarpeiden huomioinnin osiot korrelabhkeskenaan hyvin (r = 0.47 — 0.63). Myos
erotteluvaliditeetti toteutui, kun osioiden korrafi@t omaan summamuuttujaan olivat (r =
0.80 — 0.90) ja korkein korrelaatio muihin summattwjin oli (r = 0.47). Oman tyon
hallinnan osiot korreloivat summamuuttujaansa (.61 — 0.93). Korkein korrelaatio muihin
summamuuttujiin oli (r = 0.55). Summamuuttujan afem keskinaiset korrelaatiot olivat (r =

0.34 - 0.82).

0.56 — 0.82). Korkein

korrelaatio muihin summamuuttujiin oli (r = 0.5'Brotteluvaliditeetin kriteeri ei kuitenkaan

Muutoksen hallinnan osiot korreloivat summamuutinga (r =
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rikkoutunut silla kaikki osiot korreloivat voimakikamin omaan summamuuttujaan. Heikoin
osio oli, (34) henkiloston keskuudessa liikkuu paljon yrigykiimintaa koskevia huhufa=
0.56), mika oli kuitenkin sen vahvin korrelaatiosi@iden keskinaiset korrelaatiot vaihtelivat
(r =0.14 - 0.67). Osio 3dli tassakin suhteessa heikoin (r = 0.14 - 0.3®mkKuunikaation ja
viestinnan osiot korreloivat keskenaan vahvasti=(r0.60 — 0.84). Myos korrelaatiot
summamuuttujaan olivat korkeita (r = 0.84 — 0.94orkein Kkorrelaatio muihin
summamuuttujiin oli (r = 0.57). Ty6ilmapiirin ja si@alisen tuen osiot korreloivat myés hyvin
summamuuttujaansa (r = 0.76 — 0.82). Korkein kaatbn muihin summamuuttujiin oli (r =

0.58). Summamuuttujan osiot korreloivat myos kegierhyvin (r = 0.44 — 0.68).

Tyontekijan  vaikutusmahdollisuudet osoittautui  myderotteluvaliditeetin -~ kannalta
onnistuneeksi. Osiot korreloivat siihen vahvast: (©0.79 — 0.90), korkein korrelaatio muihin
summamuuttujiin oli (r = 0.58). Osioiden keskindigerrelaatiot olivat valilla (r = 0.47 —
0.74). Tybn maaran osioiden keskindiset korrelaatodivat (r = 0.30 — 0.66). Osiot
korreloivat summamuuttujaansa melko hyvin (r = 0+72.85), kun korkein korrelaatio
muihin  summamuuttujiin oli (r = 0.47). KehittAmistiukevan tyOkulttuurin osioiden
korrelaatiot summamuuttujaansa olivat (r = 0.69 870 Korkein korrelaatio muihin
summamuuttujiin oli (r = 0.59). Osioiden keskenrktaatio vaihteli valilla (r = 0.36 — 0.78).
Myds tyon organisointi vahvisti mittarin erottelliditeettia. Osiot korreloivat
summamuuttujaansa hyvin (r = 0.71 - 0.89), kun &ork korrelaatio muihin
summamuuttujiin oli (r = 0.58). Osioiden keskindikerrelaatiot olivat (r = 0.34 — 0.71).
Johtamisen ja esimiestyon osioiden korrelaatiotreamuuttujaansa olivat (r = 0.68 — 0.88),
kun korkein korrelaatio muihin summamuuttujiin i = 0.54). Osioiden keskinaiset

korrelaatiot olivat valilla (r = 0.41 — 0.80).

8.2 Summamuuttujien valiset yhteydet

Seuraavaksi tarkastelin luotujen summamuuttujidisiddyhteyksia korrelaatioiden (Pearson)
avulla. Korrelaatioiden tilastollista eroavuutta llasta tarkastelin 5 % riskitasolla.
Selitettavien muuttujien osalteoetun stressina fyysisen hyvinvoinnin ja tyokyvy@linen

korrelaatio osoittautui positiiviseksi, melko kodkesi (r = 0.59) (taulukko19) ja tilastollisesti
merkitsevaksi.Tyon mielekkyys ja hyvinvointi tydossh korreloinut muiden selitettavien
summamuuttujien kanssa tilastollisesti merkitsev@st -0.17 — (-0.18)). Negatiivinen suhde

kahteen muuhun selitettdvaan johtuu asteikon swatana
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TAULUKKO 19 Summamuuttujien véliset korrelaatiok@met

Summamuuttujat

©
»
o

selitettavat 88| 89| 90| 91 92 98 94 95 97 B8 99 [10m

Tunnetko sind nykyisirn - - - - - - - - - - - -
tallaista stressia? 88 |1.00{0.59|0.18/0.50{0.18]0.30{0.19{0.13|0.35/0.53] 0.15| 0.20{ 0.04| 0.07
Fyysinen hyvinvointi ja - - - - - - - - - - - -

tyokyky 89 0.59/1.00/0.17]/0.42|0.15/0.39/0.15/0.16| 0.28] 0.24/ 0.09/ 0.18| 0.14| 0.26
Tyon mielekkyys ja - - -
hyvinvointi tydssd 90 |0.18/0.17|1.00/0.06/0.25/0.34/0.31|0.24/0.52|0.09/0.58| 0.35| 0.33| 0.56
selittavat
Ty6n ja vapaa-ajan - -
tasapaino 91 0.50{0.42|0.06| 1.00|0.22/0.38|0.16/0.22| 0.21]0.47|0.13]0.15| 0.15| 0.12
Tyontekijoiden
yksil6llisten tarpeiden | - -
huomiointi 92 0.18]0.15/0.25/0.22|1.00/ 0.42| 0.46| 0.35| 0.40| 0.32| 0.35/ 0.24| 0.30| 0.50

Oman ty6n hallinta 93] 0.30| 0.39] 0.34/ 0.38] 0.42| 1.00| 0.35|0.39/ 0.47| 0.43] 0.34| 0.49| 0.46| 0.55

Muutoksen hallinta 94| 0.19|0.15/0.31| 0.16|0.46| 0.35/1.00/ 0.61]0.47| 0.23|0.43| 0.35/ 0.36] 0.50
Kommunikaatio ja - -
viestinta 95 0.13|0.16|0.24|0.22| 0.35/0.39/0.61| 1.00| 0.36/ 0.11| 0.40| 0.47| 0.46| 0.41
Ty6ilmapiiri ja -
sosiaalinen tuki 96 0.35/0.28/0.52/0.21|10.40/0.47| 0.47/0.36| 1.00/ 0.23| 0.57| 0.49| 0.53| 0.57

Tyon maara 97 0.53/0.24|0.09/0.47|0.32| 0.43| 0.23/0.11| 0.23|1.00| 0.17| 0.20| 0.04| 0.09
Kehittamista tukeva - -
tyokulttuuri 98 0.15/0.09| 0.58|0.13|0.35|0.34| 0.43| 0.40| 0.57{0.17| 1.00| 0.45| 0.47| 0.59

Ty6n organisointi 99 |0.20|0.18|0.35/0.15]0.24| 0.49/0.35/0.47{ 0.49/ 0.20{ 0.45/1.00| 0.51| 0.46

Johtaminen ja -
esimiesty 100 0.04|0.14|0.33|0.15|0.30| 0.46| 0.36/ 0.46| 0.53| 0.04| 0.47| 0.51| 1.00| 0.49

TyoOntekijan
vaikutusmahdollisuudgt - -
101 0.07/0.26| 0.56|0.12|0.50| 0.55|0.50/ 0.41| 0.57|0.09| 0.59| 0.46| 0.49| 1.00

Selittdvien muuttujien osalteyon ja vapaa-ajan tasapainkorreloi positiivisesti kaikkien
selittavien muuttujien kanssa (taulukko 19), miittestollisesti merkitsevasti korrelaatio erosi
nollasta ainoastaatyontekijoiden yksildllisten tarpeiden huomioinrfim= 0.22),oman tyon
hallinnan (r = 0.38),kommunikaation ja viestinnafr = 0.22),ty6ilmapiirin ja sosiaalisen
tuen (r = 0.21) sekd&yon maaran(r = 0.47) kanssa. Korrelaatiot olivat kuitenkirelko
matalia. Vain tydn maaran kanssa korrelaatio oli melko korkea. Mydgontekijdiden
yksildlliset tarpeiden huomiointkorreloi positiivisesti kaikkien selitettavien mtwjien
kanssa. Lisaksi kaikki korrelaatiot erosivat nabaslastollisesti merkitsevasti. Korrelaatio oli
melko korkeaaman tyon hallinnarfr = 0.42),muutoksen hallinnafr = 0.46),tyGilmapiirin

ja sosiaalisen tueKr = 0.40) sekdyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksién= 0.50) kanssa.

Oman tyon hallinta korreloi positiivisesti kaikkien summamuuttujienarissa. Kaikki
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korrelaatiot myds poikkesivat tilastollisesti meslvasti nollasta. Korrelaatio oli melko
korkeaa tyontekijoiden yksilollisten tarpeiden huomioinn{n = 0.42), tyGilmapiirin ja
sosiaalisen tueifr = 0.47),tyon méaaran(0.43),tyon organisoinnin(r = 0.49),johtamisen ja
esimiestyorfr = 0.46) sek@iyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksi@r= 0.55) kanssa.

Muutoksen hallinta korreloi positiivisesti  kaikkien summamuuttujienarissa, mutta
korrelaatio ei eronnut tilastollisesti merkitsevasollasta tyoén ja vapaa-ajan tasapainon
kanssa. Muutoksen hallinnan korrelaatio oli korkeenmunikaation ja viestinngfm = 0.61)
kanssa. Korrelaatiot olivat melko korketygntekijoiden yksilollisten tarpeiden huomioinnin
(r = 0.46),tyoilmapiirin ja sosiaalisen tuefr = 0.47),kehittamista tukevan tyokulttuur{n =
0.43) sekatyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksién = 0.50) kanssaKommunikaatio ja
viestintdkorreloi kaikkien summamuuttujien kanssa posgegti, muttayon maararkanssa
korrelaatio ei poikennut nollasta tilastollisesenkitsevasti. Korrelaatio oli korkeauutoksen
hallinnan (r = 0.61) kanssa ja melko korkkehittdmisté tukevan tyokulttuurin= 0.40),tyon
organisoinnin (r = 0.47), johtamisen ja esimiestyorir = 0.46) sekatyontekijdiden

vaikutusmahdollisuuksigim = 0.41) kanssa.

Ty6ilmapiiri ja sosiaalinentuki korreloi kaikkien summamuuttujien kanssa possesti ja
korrelaatiot poikkesivat tilastollisesti merkitsstianollasta. Korrelaatio oli melko korkeaa
tyontekijoiden yksildllisten tarpeiden huomiointim= 0.40),oman tyon hallinnarfr = 0.47),
muutoksen hallinnan(r = 0.47), kehittamista tukevan tyokulttuurigr = 0.57), tybn
organisoinnin (r = 0.49), johtamisen ja esimiestyorfr = 0.53) sekatyontekijdiden
vaikutusmahdollisuuksieft = 0.57) kanssa. My&yon maarakorreloi positiivisesti kaikkien
selittavien summamuuttujien kanssa, mutta korrelagtoikkesi nollasta tilastollisesti
merkitsevasti ainoastaaydn ja vapaa-ajan tasapaingn = 0.47),tyontekijoiden yksil6llisten
tarpeiden huomioinnirfr = 0.32),oman tyon hallinnar{fr = 0.43),muutoksen hallinnafgr =
0.23) sekaydilmapiirin ja sosiaalisen tuefr = 0.23) kanssa. Korrelaatio oli melko korkeaa
tyon ja vapaa-ajan tasapainoseka oman tyon hallinnankanssa.Kehittamista tukeva
tyOkulttuuri korreloi kaikkien summamuuttujien kanssa poss@ati, muttatydon ja vapaa-
ajan tasapainon(r = 0.13) sekéyon maaran(r = 0.17) kanssa korrelaatio ei poikennut
tilastollisesti merkitsevasti nollasta. Korrelaatith melko korkeaamuutoksen hallinnaifr =
0.43), kommunikaation ja viestinnafn = 0.40),tyGilmapiirin ja sosiaalisen tuefr = 0.57),
tyon organisoinnin(r = 0.45), johtamisen ja esimiestyo(r = 0.47) sekétyontekijoiden

vaikutusmahdollisuuksig®.59) kanssa.
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Tyobn organisointi korreloi kaikkien muiden selittdvien summamuutnji kanssa
positiivisesti. Korrelaatio ei poikennut nollastiastollisesti merkitsevastyon ja vapaa-ajan
tasapainon(r = 0.15) sek&yon maaran(r = 0.20) kanssa. Korrelaatio oli melko korkeaa
oman tyon hallinnar(r = 0.49),kommunikaation ja viestinnagr = 0.47),tydilmapiirin ja
sosiaalisen tuen(r = 0.49), kehittamista tukevan tyokulttuurifr = 0.45), johtamisen ja
esimiestyon(r = 0.51) sekatyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksig€n = 0.46) kanssa.
Johtaminen ja esimiestyrreloi positiivisesti kaikkien selittavien summauttujien kanssa.
Korrelaatiot eivat poikenneet nollasta tilastokise merkitsevastityon ja vapaa-ajan
tasapainon(r = 0.15) sekd&yon maaran(r = 0.04) kanssa. Korrelaatio oli melko korkeaa
oman tyon hallinnar(r = 0.46),kommunikaation ja viestinnagr = 0.46),tydilmapiirin ja
sosiaalisen tuefr = 0.53) kehittamista tukevan tyokulttuur{n= 0.47),tyén organisoinnir(r

= 0.51) sekatyontekijan vaikutusmahdollisuuksiefr = 0.49) kanssa.Tyontekijan
vaikutusmahdollisuudetorreloi kaikkien selittavien summamuuttujien ksagositiivisesti,
mutta Kkorrelaatio ei poikennut nollasta tilast@is merkitsevastitybn ja vapaa-ajan
tasapainon (r = 0.12) sek&on maaran (r = 0.09) kanssa. Muiden selittavien
summamuuttujien kanssa tyontekijan vaikutusmahsialksien korrelaatio oli melko korkea
(r=0.41 - 0.57).

Viimeisena tarkastelin selitettdvien ja selittivisommamuuttujien valisia korrelaatioita.
Kaikki selittdvat summamuuttujat korreloivat negasiesti koettuun stressiirftaulukko 19).
Korrelaatio poikkesi nollasta tilastollisesti medavastityon ja vapaa-ajan tasapaingn = -
0.50),oman ty6n hallinnarfr = -0.30),ty6ilmapiirin ja sosiaalisen tuefr = -0.35) sekdyon
maaran(r = -0.53) kanssa. Korrelaatio oli melko korkéy@n ja vapaa-ajan tasapain@eka

tyon maararkanssa.

Kaikki selittavat summamuuttujat korreloivat negasestifyysisen hyvinvoinnin ja tyékyvyn
kanssa. Korrelaatio poikkesi nollasta tilastolltsemerkitsevasti tydn ja vapaa-ajan
tasapainon(r = -0.42),oman tyon hallinnarr = -0.39),tydilmapiirin ja sosiaalisen tue(r = -
0.28),tyon maaran(r = -0.24) sekdyontekijan vaikutusmahdollisuuksién= -0.26) kanssa.

Korrelaatio oli melko korkeaa ainoastasgiin ja vapaa-ajan tasapaindanssa.

Kaikki selittdvat summamuuttujatyon maardd(r = -0.09) lukuun ottamatta korreloivat
positiivisestitydon mielekkyyden ja hyvinvointi tyoskanssa. Korrelaatiot eivat poikenneet

nollasta tilastollisesti merkitsevassion ja vapaa-ajan tasapaingfn = 0.06) jatydn maaran
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kanssa. Korrelaatio oli melko korkeagoilmapiirin ja sosiaalisentuen (r = 0.52),
kehittamista tukevan tyokulttuurin = 0.58) sekdyontekijan vaikutusmahdollisuuksién=
0.56) kanssa.

8.3 Parhaimmat selittajat

Tyohyvinvointimittarin validoinnin lopuksi tarkadie viela askeltavan regressioanalyysin
avulla, mitka selittavat summamuuttujat selittavé@iten selitettavia summamuuttujia.
Selittdvista summamuuttujista otin analyysiin mukaanoastaan ne, joiden korrelaatio

selitettavan muuttujan kanssa poikkesi nollastestillisesti merkitsevasti.

Ensimmaiseksi tarkastelin mika selittavistd summahojista selittdd eniten stressin
kokemista. Selittdvista summamuuttujista otin aysilp mukaan tyon ja vapaa-ajan
tasapainon(r = -0.50),oman ty6n hallinnarr = -0.30),tydilmapiirin ja sosiaalisen tue(r = -
0.35) sekatyon maaran(r = -0.53). Oman tyon hallintaosoittautui mukaan ottamistani
summamuuttujista heikoimmaksi selittajaksi ja askel regressioanalyysi ei ottanut sitd

mukaan stressia selittavaan malliin (taulukko 20).

TAULUKKO 20 Stressia selittavat summamuuttujat

Korjattu
Malli R R2 R2
1 0,529 0,280 0,272
2 0,600 0,360 0,345
3 0,632 0,399 0,378
1 Selittavat: Tydn maara
2 Selittavat: Tydn maara, Tybn ja vapaa-ajan tasapain
3 Selittavat: Tydn maara, Tyon ja vapaa-ajan tasapaydilmapiiri ja sosiaalinen tuki
Selitettava: Sterssi

Parhaimmaksi stressia selittdvaksi summamuuttujadsoittautui tyén maara jonka
otoskoolla ja selittajien maaralla korjattu selégte oli 0.272 eliydn maaraselittaa 27.2 %
stressimuuttujan vaihtelusta. Toiseksi parhaimmalsslittdvaksi summamuuttujaksi
osoittautui tybn ja vapaa-ajan tasapainoyhdessatyon maarasekatydon ja vapaa-ajan
tasapainoselittivat 34.5 % stressimuuttujan vaihtelustaiméinen malliin mukaan tullut
summamuuttuja oliy6ilmapiiri ja sosiaalinen tukiYhdessa kaikki kolme summamuuttujaa

selittivat 37.8 % stressimuuttujan vaihtelusta.
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Seuraavaksi tarkastelin mika selittavd summamuauttigelittdd parhaiten fyysisen
hyvinvoinnin ja tydkyvyn summamuuttujaa. Selittdgisnuuttujista mukaan paasivgon ja
vapaa-ajan tasapain@ = -0.42),oman tyon hallintar = -0.39),tydilmapiiri ja sosiaalinen
tuki (r = -0.28),tyon maara(r = -0.24) sekayontekijan vaikutusmahdollisuudgt= -0.26).
Mukaan ottamani selittdvat muuttujat osoittautuivatitenkin huonoiksi selittgjiksi ja
ainoastaartyon ja vapaa-ajan tasapainsekaoman tyon hallintapaasivat mukaan malliin
(taulukko 21).

TAULUKKO 21 Fyysista hyvinvointi ja tydkykya selé@vat summamuuttujat

Malli R R2 Korjattu R
1 0,421 0,177 0,167
2 0,491 0,241 0,223
1 Selittavat: Tyon ja vapaa-ajan tasapaino
2 Selittavat: Tybn ja vapaa-ajan tasapaino, Omam yadlinta
Selitettava: Fyysinen hyvinvointi ja tyokyky

Selitysasteeltaan parhaimmaksi summamuuttujaksitastui tyon ja vapaa-ajan tasapaino
joka selitti fyysisen hyvinvoinnin ja tyOkyvyn sunamuuttujan vaihtelusta 16.7 % man
tyon hallinnanottaminen mukaan malliin nosti mallin selitysastemutta yhdessakilyon ja
vapaa-ajan tasapainosekda oman tyon hallintaselittivat ainoastaan 22.3 % fyysisen

hyvinvoinnin ja tydkyvyn summamuuttujan vaihtelusta

Viimeisena tarkastelin vield tyon mielekkyys ja wointi tyéssd summamuuttujaa.
Selittdvista muuttujista otin analyysiin mukaagontekijoéiden yksilollisten tarpeiden
huomioinnin(r = 0.25),oman tydn hallinnanr = 0.34), muutoksen hallinnarfr = 0.31),
kommunikaation ja viestinnafr = 0.24), tyGilmapiirin ja sosiaalisen tuer(r = 0.52),
kehittamista tukevan tyokulttuurifn = 0.58),tydn organisoinnin(r = 0.35),johtamisen ja
esimiestyor(r = 0.33) sekdyontekijan vaikutusmahdollisuudét= 0.56). Naista selittavista
summamuuttujista lopulliseen malliin paasivat mukaainoastaankehittamista tukeva
tyokulttuuri seka tyontekijan vaikutusmahdollisuuddtaulukko 22). Parhaimmaksi tyon
mielekkyyden ja hyvinvoinnin tydssa summamuuttugatittdjaksi osoittautukehittamista
tukevan tyokulttuurirsummamuuttuja, joka selitti 33.7 &On mielekkyyden ja hyvinvoinnin
tydssasummamuuttujan vaihtelusta. Toiseksi paras seédfitiummamuuttuja oliyontekijan
vaikutusmahdollisuudetyhdessa naméa kaksi selittdvada summamuuttujatisli39.7 %

tydnmielekkyyden ja hyvinvoinnin tydssa vaihtelusta
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TAULUKKO 22 Tyon mielekkyyttd ja hyvinvointia tytasselittavat summamuuttujat

Malli R R2 Korjattu R
1 0,580 0,337 0,329
2 0,641 0,411 0,397
1 Selittavat: Kehittamista tukeva tydkulttuuri
2 Selittavat: Kehittamista tukeva tydkulttuuri, Tyékijan vaikutusmahdollisuudet
Selitettéava: Tyon mielekkyys ja hyvinvointi tydssa

8.4 Transformationaalinen johtajuus ja alaisten kokemastressi

Aloitin ensimmaisen hypoteesirKaikki transformationaalisen johtajuuden osatekigitat
negatiivisessa suhteessa alaisten kokemaan stressippumatta alaisen omasta
sukupuolesta tarkastelemalla transformationaalisenkargsma, alaisten yksil6llinen
huomiointi, alyllinen stimulointsekainspiroiva motivoin{j, transaktionaalisenp¢ikkeama
johtaminen (MBE)a riippuva palkitseminenseka Laissez Faire johtajuuden korrelatiivisia
(Pearson) suhteita stressimuuttujaan. Korrelaatioidtilastollista eroavuutta nollasta
tarkastelin 5 % riskitasolla. Ensimmaiseksi tar&mstkorrelaatiota koko aineistolla (taulukko
23). Korrelaatiot osoittivat kaikkien transformataalisen ja transaktionaalisen johtajuuden
osatekijoiden olevan negatiivisessa suhteessaalai®kemaan stressiin. Korrelaatiot olivat
kuitenkin heikkoja (r = -0.08 — (-0.16)) ja aincast MBE:n (r = -0.16) jakarisman(r = -

0.14) korrelaatiot erosivat tilastollisesti merkigésti nollasta.

Seuraavassa vaiheessa jaoin aineiston vastaajlarpusalen mukaan. Naisalaisilla kaikki
transformationaalisen ja transaktionaalisen joli@gun osatekijoiden olivat edelleen
negatiivisessa suhteessa heidan kokemaansa stresgnoastaanMBE:n (r = -0.18)
korrelaatio erosi nollasta tilastollisesti merkit8sti. Transformationaalisen johtajuuden
osatekijoiden korrelaatiot olivat (r = -0.16 — (9)). Miesalaisten kohdalla Laissez Faire
korreloi heidan kokemaansa stressiin positiiviséstE 0.19), mutta korrelaatio ei ollut
tilastollisesti merkitsevaa. Yhdenkaan transfororaalisen ja transaktionaalisen johtajuuden
osatekijan korrelaatio koettuun stressiin ei porkértilastollisesti merkitsevasti nollasta.
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TAULUKKO 23 Transformationaalisen ja transaktionsah johtajuuden Kkorrelaatiot
alaisten kokomaan stressiin
Alaisten
yksilolline | Riippuva | Alyllinen |Inspiroiva
Karism n palkitsemine| stimuloint| motivoint| MB | Laisse
a huomiointi n [ [ E |z Faire
Tunnetk
o sina
nykyisin
tallaista | korr
stressia? .| -0,14 -0,13 -0,11 -0,08 -0,10 -0,16  0,0%
Kaikki p| 0,05 0,07 0,11 0,26 0,15 0,03 0,49
N| 205 205 205 205 205 205 205
Tunnetk
o sina
nykyisin
tallaista | korr
stressia? .| -0,12 -0,12 -0,10 -0,09 -0,16 -0,18 -0,08
Naiset p| 017 0,18 0,26 0,30 0,07 0,04 0,72
N| 133 133 133 133 133 133 133
Tunnetk
o sina
nykyisin
tallaista | korr
stressia? .| -0,20 -0,16 -0,14 -0,06 0,02 -0,10 0,19
Miehet p| 0,10 0,19 0,24 0,64 0,86 0,38 0,12
N 72 72 72 72 72 72 72

Korrelaatiotarkastelujen pohjalta tutkimuksen emsdimen hypoteesi oli hylattava. Kaikki

transformationaalisen johtajuuden osatekijat olnegatiivisessa suhteessa alaisten kokemaan

stressiin, mutta tulos oli tilastollisesti merkige ainoastaarkarisman kohdalla. Lisaksi

alaisen sukupuoli vaikutti hieman tulokseen.

Seuraavaksi suoritin regressioanalyysin, jonka laviadlusin selvittdd kuinka paljon kukin

transformationaalisen

Transformationaalisen

selittajiksi.

johtajuuden
johtajuuden

osatekija sdlittéalaisten

osatekijat

komvalt  kuitenkin

stressimuuttujan kanssa, etta askeltava regresdyyan ei hyvaksynyt niitd stressin

niin

kokemasta stressista.

heikosti
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8.5 Esimiehen sukupuoli ja transformationaalinen johtajuus

Toisen hypoteesin Alaiset kokevat sukupuolestaan riippumatta naigjpén kayttavan
miesjohtajia enemman kaikkia transformationaaligeintajuuden osatekijoitatarkasteluun
kaytin Mann-Whitneyn U-testid seka t-testi@puvan palkitsemisekohdalla. Toteutin testit
osatekija kerrallaan siten, ettd ensin testasikkitegja koko aineistolla ja tdméan jalkeen
alaisten sukupuolen mukaan jaettuna. Alaisten jmieBen sukupuolten yhteisvaikutusten
tarkasteluun kaytin kaksisuuntaista varianssiarsadyyjoka osoitti ettei sukupuolten valilla

ole tilastollisesti merkitsevaa yhteisvaikutusta.

Alaiset kokivat nais- ja miesjohtajien olevan keskbjen perusteella yhta karismaattisia.
Koko aineistoa tarkasteltaessa karisman keskiaivtagsjohtajilla 3.90 ja miesjohtajilla 3.94
(taulukko 24). Keskiarvojen ero ei ollut tilastsiisti merkitseva (p 0.764). Tarkasteltaessa
ainoastaan naisalaisia karisman keskiarvot muwtusiten, ettd naisjohtajien keskiarvo ol
3.81 ja miesjohtajien 3.74. Tassakaan tapauksesskiakvojen ero ei ollut tilastollisesti
merkitseva (p 0.786). Miesalaisten miesjohtajieski@vo oli 4.23 ja naisjohtajien 4.16.

Tassakaan tapauksessa ero ei ollut tilastollisestkitseva (p 0.945).

TAULUKKO 24 Karisman keskiarvot ja —hajonnat jolaajsukupuolen mukaan

Lahimman
Alaisen esimiehen
sukupuoli sukupuoli Keskiarvo Keskihajonta
Karisma koko aineisto nainen 3.90 0.97
mies 3.94 0.92
nainen nainen 3.81 1.00
mies 3.74 1.00
mies nainen 4.16 0.83
mies 4.23 0.69

Alaisten yksilollisen huomioinnin kohdalla naisjahien keskiarvot olivat

kaikissa

tarkasteluissa miesjohtajien keskiarvoja korkeamftaatlukko 25). Koko aineiston kohdalla
naisjohtajien keskiarvo oli 3.62 ja miesjohtajier88 Ero oli kuitenkin tilastollisesti vain
oireellinen (p 0.079). Naisalaisten kohdalla kesload olivat naisjohtajilla 3.58 ja
miesjohtajilla 3.24. Tasséakin tapauksessa eroilalstollisesti oireellinen (p 0.077). Myo6s

miesjohtajien kohdalla naisjohtajien keskiarvo stk yksildllisesséa huomioinnissa oli
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miesjohtajia korkeampi. Naisjohtajien keskiarvo 8Iv¥3 ja miesjohtajien 3.51, mutta ero ei

ollut tilastollisesti merkitseva (p 0.349).

TAULUKKO 25 Alaisten yksil6llisen huomioinnin keskivot ja —hajonnat

johtajan sukupuolen mukaan

Lahimman
Alaisen esimiehen
sukupuoli sukupuoli Keskiarvo Keskihajonta
Alaisten koko aineisto nainen 3.62 0.96
yksil6llinen mies 3.34 0.92
huomiointi nainen nainen 3.58 0.96
mies 3.23 0.95
mies nainen 3.73 0.97
mies 3.51 0.86

Alyllisen stimuloinnin kohdalla koko aineistoa tadteltaessa miesjohtajien keskiarvo oli
3.42 ja naisjohtajien 3.36 (taulukko 26). Ero olierp, eikd siind ollut tilastollisesti
merkitsevaa eroa (p 0.556). Alaisten sukupuolen aaokjaetuissa tarkasteluissa johtajan
sukupuoli ei osoittautunut merkitykselliseksi jéksi alyllisen stimuloinnin kohdalla.

TAULUKKO 26 Alyllisen stimuloinnin keskiarvot ja -djonnat johtajan sukupuolen

mukaan
Lahimman
Alaisen esimiehen
sukupuoli sukupuoli Keskiarvo Keskihajonta
Alyllinen koko aineisto nainen 3.36 0.97
stimulointi mies 3.42 1.02
nainen nainen 3.25 0.97
mies 3.27 1.03
mies nainen 3.67 0.89
mies 3.65 0.99

Inspiroiva motivointi oli toinen

naisjohtajien

keskiarvot

olivat

transformationasdin

miesjohtajien

keskoja

johtajuuden osatekija,

korkeampia

tarkastelutapauksissa. Koko aineiston kohdalla jotstmjien keskiarvo oli 3.45
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miesjohtajien 3.39 (taulukko 27). Ero keskiarvoyetilla ei ollut tilastollisesti merkitseva (p
0.705). Naisalaisten kohdalla naisjohtajien keskiaoli 3.40 ja miesjohtajien 3.29, mutta ero
ei ollut tilastollisesti merkitseva (p 0.605). Madaisten kohdalla erot nais- ja miesjohtajien

keskiarvoissa olivat viela vahaisemmat.

TAULUKKO 27 Inspiroivan motivoinnin keskiarvot ja hajonnat johtajan sukupuolen

mukaan
Lahimman
Alaisen esimiehen
sukupuoli sukupuoli Keskiarvo Keskihajonta
Inspiroiva koko aineisto nainen 3.45 0.95
motivointi mies 3.39 0.93
nainen nainen 3.40 0.95
mies 3.29 0.94
mies nainen 3.60 0.95
mies 3.54 0.90

Myds tutkimuksen toinen hypoteesi taytyi hylataska keskiarvojen vertailut osoittivat ettei

nais- ja miesjohtajien valilla ollut havaittavissédilastollisesti merkitsevaa eroa

transformationaalisessa johtajuudessa.

Normaaliusoletus tayttyi riippuvan palkitsemiserh#alla, joten vertailin sen keskiarvoja t-
testilla. Riippuvan palkitsemisen keskiarvoissaltit tilastollisesti merkitsevia eroja nais- ja
miesjohtajien valilla. Miesalaisten kohdalla nakdpggien (3.38) keskiarvo oli miesjohtajia
(3.01) korkeampi, mutta ero ei tdssakaan tapaukssbs tilastollisesti merkitseva (p 0.126)
(taulukko 28).

TAULUKKO 28 Riippuvan palkitsemisen keskiarvot jahajonnat johtajan sukupuolen

mukaan
Lahimman
Alaisen esimiehen
sukupuoli sukupuoli Keskiarvo Keskihajonta
Riippuva koko aineisto nainen 3,04 0,93
palkitseminen mies 2,98 0,99
nainen nainen 2,92 0,91
mies 2,96 1,05
mies nainen 3,38 0,93
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Poikkeamajohtamisen (MBE) kohdalla nais- ja mietgpln keskiarvot olivat lahestulkoon
samat (taulukko 29). Naisalaisten kohdalla miegjidn keskiarvo oli 3.73 ja naisjohtajien

3.68. Miesalaisten kohdalla naisjohtajien (3.873Kkarvo oli puolestaan hiukan miesjohtajia

(3.70) korkeampi. Yksikaan keskiarvojen ero eiolilastollisesti merkitseva.

TAULUKKO 29 MBE:n keskiarvot ja —hajonnat johtajaokupuolen mukaan

Lahimman
Alaisen esimiehen
sukupuoli sukupuoli Keskiarvo Keskihajonta
MBE koko aineisto nainen 3.73 0.72
mies 3.72 0.63
nainen nainen 3.68 0.73
mies 3.73 0.68
mies nainen 3.87 0.66
mies 3.70 0.56

Laissez Faire johtajuus oli keskiarvojen perusteelihiten kaytetty johtajuuden muoto
(taulukko 30). Koko aineistoa tarkasteltaessa roggjat (2.87) saivat hieman naisjohtajia
(2.75) korkeamman keskiarvon, mutta ero ei olldastollisesti merkitseva (p 0.272)
(taulukko 30). Naisalaisten kohdalla miesjohtaji@skiarvo oli 2.95 ja naisjohtajieen 2.73.
Keskiarvojen ero muodostui téssa tapauksessa otllassti oireelliseksi (p 0.058).

Miesalaiset kokivat keskiarvon perusteella naigpén kayttdvan miesjohtajia enemman

Laissez Faire johtajuudelle tyypillisia piirteitaro ei ollut tilastollisesti merkitseva (p 0.681).

TAULUKKO 30 Laissez Fairen keskiarvot ja —hajonjwdttajan sukupuolen mukaan

Lahimman
Alaisen esimiehen
sukupuoli sukupuoli Keskiarvo Keskihajonta
Laissez Faire koko aineisto nainen 2.75 0.87
mies 2.87 0.88
nainen nainen 2.72 0.76
mies 2.95 0.81
mies nainen 2.86 1.12
mies 2.76 0.97
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8.6 Esimiehen sukupuolen vaikutus alaisten kokemaan stssiin

Kolmannen ja samalla viimeisen hypoteeshaisjohtajien alaiset kokevat miesjohtajien

alaisia vdhemman stressia riippumatta alaisen omasikupuolesta’tarkastelun suoritin

Mann-Whitneyn U-testin avulla. Alaisten ja esimieheukupuolten yhteisvaikutusten

tarkasteluun kaytin tassakin tapauksessa kaksigistent varianssianalyysia, joka osoitti

jalleen, ettei sukupuolten valilla ole tilastolkse merkitsevdd yhteisvaikutusta. Koko

aineistolle suoritettu tarkastelu osoitti, ettd sjphtajien alaiset kokevat keskiarvon

perusteella hieman naisjohtajien alaisia enemmi@sst (taulukko 31). Erot keskiarvoissa

eivat kuitenkaan eronneet toisistaan tilastollisasierkitsevasti (p 0.442). Tulos oli

samansuuntainen,

kun tarkasteltin ainoastaan |lamtm kokemaan stressia. Talldin

miesjohtajien keskiarvo oli 2.70 ja naisejohtaji2d9. Tassakaan tapauksessa ero ei ollut

tilastollisesti merkitsevd (p 0.279). Myds miessddi kokivat keskiarvon perusteella

vahemman stressia, kun johtaja oli nainen. Edelié@m ero ei muodostunut tilastollisesti
merkitsevaksi (p 0.442).

TAULUKKO 31 Alaisten kokeman

stressin keskiarvot 4#aajonnat johtajan sukupuolen

mukaan
Lahimman
Alaisen esimiehen
sukupuoli sukupuoli Keskiarvo Keskihajonta
Alaisten koko aineisto nainen 2.52 0.98
kokema stressi mies 2.63 0.75
nainen nainen 2.49 0.95
mies 2.70 0.92
mies nainen 2.52 0.98
mies 2.63 0.75

Tulosten perusteella my6s kolmas hypoteesi oli ttg@. Vaikka miesjohtajien alaiset

kokivatkin keskiarvojen mukaan naisesimiesten &aisnemman stressid sukupuolesta

riippumatta, ei ero yhdessakaan tapauksessa muodbsiiastollisesti merkitsevaksi.
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9 POHDINTA

9.1 Tutkimuksen paéatulosten tarkastelua

9.1.1 Mittarin rakenne- ja erotteluvaliditeetti

Rakennevaliditeetin  tarkastelun aloitin  suorittdiamal aineistolle  eksploratiivisen
faktorianalyysin (Maximum Likelihood, direct oblimirotaatio). Selitettdvien muuttujien
osalta (osiot: 7-10, 17-22 ja 88) faktorianalyysudokset tukivat mittarin selitettavien
muuttujien rakennevaliditeettia muuten, mutta stéemittaava muuttuja (88) latautyysisen
hyvinvoinnin ja tyokyvyraktoriin, eikd omaksi faktorikseen kuten tydhywemtimittarissa
oli suunniteltu. Stressimuuttujan latautuminBtysisen hyvinvoinnin ja tyokyvyfaktoriin
selittynee yksinkertaisesti silla, ettd sen kysymmysto viittaa vahvasti fyysisiin oireisiin
(stressilla tarkoitetaan tilannetta, jossa ihminemtee itsensa jannittyneeksi, levottomaksi,
hermostuneeksi tai ahdistuneeksi tai hanen on gaikékkua asioiden vaivatessa jatkuvasti
mieltd). Reliabiliteettitarkastelu osoitti stressimuustnj laskevan hiemanfyysisen
hyvinvoinnin ja tyokyvymaktorin luotettavuutta. Lisdksi kehitetyssa tyGimpointimittarissa
stressid halutaan tarkastella muista selitettavistiuttujista erillisend, joten p&adyinkin
kasittelemaan stressimuuttujaa erillisend muuttujanStressia  kasitellddnin  usein
tyéhyvinvoinnin vastinparina (kts. esim. Forss 200 eli mitd enemman tyontekija kokee
tydssaan stressia, sita huonommin han ¥gon mielekkyys ja hyvinvointi tyds&ktori
muodostui odotetun kaltaiseksi. Selitettavista rista muodostuneille faktoreille suoritetut
reliabiliteettitarkastelut osoittivat kummankin fakin olevan luotettavia, kun luotettavuuden
rajana pidettin ¢ > 0.7). Tulos tuki osaltaan mittarin selitettdviemuuttujien
rakennevaliditeetin toteutumista. Kummakin faktorlootettavuutta olisi viela kyetty
nostamaan osioita poistamalla, mutta koska faktmdittautuivat luotettaviksi ja parannukset
pieniksi ei osioiden poistamiseen ilmennyt tarveKaska faktorianalyysilla saadut faktorit
osoittautuvat reliaabeleiksi, muodostin aineistostden mukaiset keskiarvosummamuuttujat
laskemalla niihin valittujen osioiden arvot yhtega jakamalla tuloksen osioiden
lukumaaralla.  Seuraavaksi  tarkastelin  luomieni teéivien summamuuttujien
erotteluvaliditeettia. Erotteluvaliditeetin krité@ii pidin sitd, ettd summamuuttujan osiot
korreloivat vahvemmin oman summamuuttujansa kuiridenu summamuuttujien kanssa.

Tarkastelu osoitti erotteluvaliditeetin toteutudarmmankin summamuuttujan kohdalla.
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Selittavilla muuttujille (osiot: 11-16 ja 23-66) ehty faktorianalyysi ehdotti faktoreiden
maaraksi kahtatoista, kun mittarissa osiot oli i@jtu kymmeneen kategoriaan. Lisaksi
faktorianalyysi sijoitti analyysissé mukana olleestidestikymmenestd osiosta yhdeksan
osiota eri faktoriin kuin oli odotettu. Naista katnp&adyin poistamaan mittarista, kolme
sijoitin vasten faktorianalyysin tulosta ja kolmigogin faktorianalyysin mukaisesti. Saadut

tulokset osoittivat, ettei mittari ole viela rakealtaan validi.

Tehdyn faktorianalyysin tulokset osoittivat, ettausniteltutyon ja vapaa-ajan tasapaino
faktori ei muodostunut aineiston pohjalta sellasséwin oli suunniteltu, vaan se jakautui
kahtia. Osiot (L1) tyon ja kodin yhteensovittaminen ei tuota fénuaikeuksia, (12) en joudu
laiminlydmaan kotiasioita tyoni takig (13) kotiasiani eivat hairitse tydhén keskittymigja
latautuivat omaksi faktorikseen ja14) yrityksessdmme suhtaudutaan ymmartavaisesti
tyontekijoiden koti- ja henkilékohtaisiin asioihin(15) tydpaikallani on tarvittaessa
mahdollisuus tydaikajoustoihin elamantilanteeni ik ja (16) tybtehtaviani voidaan
muokata elamantilanteeni ja tydkuntoni mukKaamakseen. Faktorin jakautumisen aiheutti
luultavasti se, ettd kolme ensimmaista osiota antia tyontekijan omakohtaisia kokemuksia
tyon ja vapaa-ajan vaatimusten tasapainottamisésta, loput kolme mittaavat, kuinka
yrityksessa kiinnitetddn huomiota tyontekijoiden 6rty ja vapaa-ajan vaatimusten
tasapainottamiseen. Lisaksi o0sio4q€) minulle jaa riittavasti vapaa-aikaa tyodsta
palautumiseen)atautui samaan faktoriin osioiden 11-13 kanssaorOgoistaminen olisi
laskenut tyon ja vapaa-ajan tasapaino faktorineli@uutta, joten paadyin sijoittamaan sen
tyon ja vapaa-ajan tasapaino faktorilleneisesti kysymyksessa oleva viittaus vapaa-aikaan

aiheuttaa osion latautumisen ty6n ja vapaa-ajaptaso faktorille.

Osioiden 14-16 muodostaman faktorin nimediytntekijoiden yksilollisten tarpeiden
huomiointi faktoriksi, koska siihen latautuneet osiot kasiwét sitéd, kuinka yrityksessa
otetaan huomioon tyotekijoiden henkilokohtaisetpést tyon ja vapaa-ajan tarpeiden
yhdistamiseksi. Faktorin nimi ei vielakdan ole taysnnistunut, mutta se nostaa esille eraan
tyohyvinvoinnin kannalta tarkean piirteen. EsimkskiBassin (1985) transformationaalisen
johtajuuden mallissa alaisten yksilollinen huomibimmuodostaa yhden johtajuuden
osatekijan. Alaisten yksildllisen huomioinnin osdksi havaittu olevan yhteydessa alhaiseen
stressiin (kts. esim. Seltzer ja Numerof 1988, 448pktoriin latautuivat my6s osi¢b8)
yrityksessamme on lilan vahan tyontekijoita tehtéwnahden seka (29) talossamme

muutoksen hallintaa pyritaan helpottamaadsio 29latautui lahes yhtd hyvin muutoksen
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hallinnan faktoriin, joten jatin sen pois tasta taista, vaikka osion poistaminen laskikin
hieman faktorin luotettavuutta. Osio ei mydskaasalgbllisesti kasittele tydntekijoiden
yksilollisten tarpeiden huomiointia. Osion 29 ldtauinen tyontekijoiden yksilollisten
tarpeiden huomiointifaktorille voi selittya silla, ettd vastaajat oviebkeneet vastaavansa
siihen, kuinka asia yrityksessd huomioidaan hei#éhdallaan. Osion 58 poistamisella
faktorin luotettavuutta saatiin parannettua. Lisdimakaan osio ei mielestani kysymyksena
kasittele tyontekijoiden yksilollisten tarpeiden dmuiointia. Osio 58 on ilmeisesti
epaonnistunut. Osion oli tarkoitus mitata tyon oigaintia, mutta se latautui tasaisen heikosti
usealle eri faktorille (LIITE 4). Lopulta paadyimistamaan kyseisen osion mittarista.

Toinen faktorirakenteessa ilmennyt poikkeus olions{59) esimieheni luottaa kykyyni
suoriutua vaativistakin tehtavistiatautuminen yksin omaksi faktorikseen (lataus18)9
Paadyin kuitenkin sijoittamaan osion yhteen muigdriamista ja esimiestyota kasittelevien
osioiden kanssa. Osion lataukseksi jai (-0.468)ftanjohtamisen ja esimiestytn faktorin
luotettavuutta se ei heikentanyt. Osion 59 voimdktsutuminen toiselle faktorille selittynee
silla, ettd osa johtamisen ja esimiestyOn osioikésittelee esimiehen toimintaa, osa
puolestaan kasittelee alaisen ja esimiehen vabstddetta. Osion 59 kanssa erilliselle
faktorilla hyvia latauksia saivatkin kaikki ne osigoissa kasitelladn esimiehen ja alaisen

valista suhdetta.

Tyo6n organisointfaktori osoittautui mittarin rakennevaliditeetiarknalta huonoksi. Kuudesta
faktoriin suunnitellusta osiosta siihen latautunaastaan kolme(53) tunnen talomme
tyOprosessit riittavan hyvin tyoni kannalta, (54)0yhteisossdmme on selkeat pelisddnnot
vastuualueista ja paatoksenteosteka (55) tydyhteisossamme on selva tyonjakgseiset
osiot latautuivat lahes yhta hyvin useaan muuhuntaktoriin (LIITE 4). Faktoriin
suunnitellut osiot(57) tydyhteisossamme tyonmaara on jaettu tarke@okiukaisestseka
(58) yrityksessamme on liilan vahan tyontekijoitdtdaeiin ndhderpaadyin poistamaan koko
mittarista. Osion(56) minulla on usein runsaasti tekemattonsiggitin tyon maara faktorille.
Tybn organisointi faktori oli epdonnistunut, kosga ei noussut aineistosta selvasti esiin.

Erityisesti paallekkaisyys tydon méaara faktoriinioneinen.

Osion 58 lisdksi poistin mittarista osiot 28 ja §7) tydyhteisossdmme tydonmaara on jaettu
tarkoituksenmukaisestipsoittautui niin  huonoksi, ettd p&&dyin poistamasen koko

mittarista. Osio latautui ylimaaraisena osiona oty@m hallinta faktoriin. Osion poistaminen

108



kuitenkin paransi faktorin luotettavuutta. Osioibtieisen huono, koska se latautui lahes yhta
vahvasti viiteen muuhunkin faktoriin (LIITE 4). N#n tulosten perusteella paadyin
poistamaan kysymyksen mittarista. Tamakin poistetigsymys oli suunniteltu tyon
organisointi faktoriin. Perusteluja osion huonolelen vaikea keksid. Osio on kuitenkin
iImeisesti moniselitteinen, mink& vuoksi se lataumitn monelle faktorille. Kolmas mittarista
poistamani osio 0li(28) minulla on mahdollisuuksia ennakoida tydhdrmahdistuvia
muutoksiajoka latautui tydntekijan vaikutusmahdollisuudtgttorille ja muutoksen hallinnan
faktorille. Tama saattaa johtua siita, ettd osiokgsytdan tyontekijan mahdollisuuksista.
Mahdollisuus ei kuitenkaan ole sama asia kuin uasgmahdollisuus. Osion poistaminen
nosti tyontekijan vaikutusmahdollisuudet faktorinuofettavuutta aavistuksen verran.
Muutoksen hallinnan faktorin luotettavuutta osigsiblisannyt, mutta faktori oli luotettava
iIman osiota. Lisaksi osion sisallyttdminen muutaks hallinnan faktorille vastoin

faktorianalyysin tulosta olisi heikentanyt mittarmkennevaliditeettia.

Faktorianalyysin mukaan kolme osiota sijoitettiin faktoriin kuin alun perin oli suunniteltu.
Osiot olivat 34, 46, ja 56. Osiota 46 kasittelin ty@n ja vapaa-ajan tasapaino faktorin
jakautumista tarkastellessani. Ogi@4) henkiloston keskuudessa liikkuu paljon yrigyks
toimintaan liittyvia huhujalatautui muutoksen hallinta faktorille. Osion gaiginen olisi
parantanut hieman faktorin luotettavuutta. Faktrikuitenkin luotettava ilman, etta osio
poistettiin. Osion latautuminen muutoksen halliffektorille saattaa johtui siitd, etta
yrityksessa liikkuvat huhut kasittelevat usein yk#ien toimintaa ja muutoksia, joita
lahitulevaisuudessa odotetaan tapahtuvan. Naim dfgvalla muutoksen hallinnalla ja
muutoksista avoimesti tiedottamalla voi olla malidtd vahentéa tyontekijoiden keskuudessa
likkuvia huhuja. Osid56) minulla on usein runsaasti tekemattomia tda#autui tyon maara
faktorille, vaikka se oli suunniteltu tydén organiso faktorille. Osion latautuminen tyon
maara faktorille selittynee yksikertaisesti siktd osion kysymysmuoto viittaa selvasti tyon
maaraan. Osion poistaminen olisi myos laskenut typééra faktorin luotettavuutta, joten sen

uudelleen sijoittaminen oli taysin perusteltua.

Faktorianalyysin vastaisesti sijoitin kolme osioiighin faktoreihin, joihin ne alun perin oli
suunniteltu. Osiot olivat 29, 49 ja 59. Osiota S8sikelin jo aiemmin faktoritarkastelun
yhteydessa. Osiq29) talossamme muutoksen hallintaa pyritdan helpottaméstautui
tyontekijoiden yksiléllisten tarpeiden huomiointaktorille (lataus 0.607). Osidatautui

kuitenkin l&hes yhtd hyvin muutoksen hallinnan d¢mikt (lataus 0.565), johon se ol
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suunniteltu. Liséksi osio latautui hyvin kommunikaga viestinta faktorille (lataus 0.482).
Lataukset osoittavat osion olevan ilmeisen morte@ien. Osion laski hieman tydntekijoiden
yksilollisten tarpeiden huomiointi faktorin luotattuutta, mutta muutoksen hallinta faktorin
luotettavuuden kannalta se osoittautui selvaspegiisemmaksi. Naiden tulosten perusteella
sijoitin osion vastoin faktorianalyysin tulosta ntoksen hallinta faktoriin. Osi¢49) tyossa
oppiminen on mahdollista tehtavassdatautui tyontekijan vaikutusmahdollisuudet fakileri
(lataus 0.520), vaikka se oli suunniteltu kehittstéitukevan tydkulttuurin faktorille (lataus -
0.449). Osio ei kuitenkaan sopinut kysymyksena tgkifn vaikutusmahdollisuudet
faktorille. Lisaksi sen poistaminen lisasi hiemaiktorin luotettavuutta. Koska osio latautui
lahes yhta hyvin kehittamista tukevan tyokulttuuaktorille, paédyin sijoittamaan sen sinne
vastoin faktorianalyysin tulosta. Osio laski hienkahittamista tukevan tyokulttuurin faktorin
luotettavuutta. Osion latautuminen vaaralle faki®misaattaa selittyad silla, etta siina kysytaan
mahdollisuuksista. Mahdollisuus ei kuitenkaan ol@anyymi vaikutusmahdollisuudelle,

joten osiota ei voitu jattaa tyontekijoiden vaiksruahdollisuuksia mittaavaan faktoriin.

Faktorianalyysin jalkeen tarkastelin selittavien ktémeiden luotettavuutta sisdisen
konsistenssin nakokulmasta Cronbachin alfalla moit@ Faktorin luotettavuuden rajana
pidin (@ > 0.7). Tarkastelu osoitti kaikkien faktoreidenewdn luotettavia. Alhaisin
luotettavuus olimuutoksen hallintdaktorilla (o 0.740) ja korkeirjohtaminen ja esimiestyd
faktorilla (@ 0.926). Muutoksen hallinnan luotettavuutta olidity nostaa ¢ 0.808),
poistamalla osiq34) henkiloston keskuudessa liikkuu paljon yrigyk$oimintaan liittyvia
huhuja. Lisdksi kiinnitin erityistd huomiota siihen, kuink&aktorianalyysin vastaisesti
sijoitetut osiot vaikuttivat faktoreiden luotettaiteen. Osiot(59) esimieheni luottaa kykyyni
suoriutua vaativistakin tehtavistseka (49) tydssa oppiminen on mahdollista tehtavassani,
laskivat hieman faktoreidensa luotettavuutta. O$&8) talossamme muutoksen hallintaa
pyritdan helpottamaarpuolestaan kohotti muutoksen hallinta faktorin éitstvuutta. Koska
reliabiliteettitarkastelu osoitti kaikki faktoritubtettaviksi ¢ > 0.7), indikoi tulos, etta
faktorianalyysin pohjalta tehtyjen muutosten avufltdttarin rakennevaliditeettia saatiin
parannettua. Liséksi faktorianalyysin vastaisegitstut osiot eivat laskeneet merkittavasti
faktoriensa luotettavuutta. Faktoreiden osoittawgutreliaabeleiksi, muodostin aineistosta

niiden mukaiset keskiarvosummamuuttujat.

Mittarin faktorirakenteen tutkimisen lopuksi tarkals viela luomieni summamuuttujien

erotteluvaliditeettia. Erotteluvaliditeetin toteaisa luodut summamuuttujat ovat toisistaan

110



erillisia muuttujia, jotka mittaavat samaa asiagolfyvinvointia) eri perspektiivista.

Erotteluvaliditeetin kriteerind pidin sitd, ettdnsmmamuuttujan osioiden korrelaatiot muihin
summamuuttujiin - ovat heikommat kuin korrelaatio @ama summamuuttujaan.
Erotteluvaliditeetin kriteeri tayttyi kaikkien sglvien summamuuttujien kohdalla. Erityista
huomiota kohdistin osioiden 29, 49 ja 59 korrelaihin, koska sijoitin ne faktorianalyysin
vastaisesti. Kaikki kolme osiota ylsivat erottellidibieetin kriteeriin. Erotteluvaliditeetin

toteutuminen vahvistaa, ettd luodut summamuutitoyat toisistaan erillisia muuttujia, jotka

mittaavat samaa asiaa (tyohyvinvointia), muttgerspektiivista.

9.1.2 Summamuuttujien valiset yhteydet

Luotujen summamuuttujien sisdlto- tai kriteerivabettia tarkastelin tutkimalla niiden
keskinaisia korrelaatioita (Pearson). Korrelaagoidilastollista eroavuutta nollasta tarkastelin
5 % riskitasolla. Ensin tarkastelin selitettaviemmsnamuuttujien valisia yhteyksia,
seuraavaksi selittdvia summamuuttujia ja lopukbitd&eien summamuuttujien korrelatiivista

suhdetta selitettaviin summamuuttuijiin.

Selitettdvien summamuuttujien korrelaatioiden tat&lussa kavi ilmi, ett&tressimuuttuja

korreloi melko voimakkaastfyysisen hyvinvoinnin ja tyokyvysummamuuttujaan. Tama
tarkoittaa, ettd muuttujat ovat ainakin osin téesh paallekkaisia eli erotteluvaliditeetti ei
toteudu kunnolla niiden valilla. Tulos oli odotetissa, koska faktorianalyysi osoitti

stressimuuttujan latautuvan fyysisen hyvinvoinmirnyjokyvyn faktoriin.

Selittdvien summamuuttujien valisten korrelaatioidarkastelu osoitti kaikkien selittavien
summamuuttujien korreloivan keskendan positiivis&littdvien summamuuttujien valiset
korrelaatiot poikkesivat tilastollisesti merkitsstiénollasta useassa tapauksessa. Liséksi osa
korrelaatioista oli melko korkeita. Naiden tulostpohjalta on todettava, ettda selittavien
summamuuttujien  kohdalla erotteluvaliditeetti ei tetdunut niin hyvin  kuin
erotteluvaliditeettia tarkastellessa todettiin.|dgil kriteerind pidettiin, ettd osiot korreloivat
voimakkaammin summamuuttujaansa kuin muihin  sumnugtoiin.  Vaikka tama
erotteluvaliditeetin kriteeri tayttyi, selittdviesummamuuttujien korrelaatioiden tarkastelu
osoitti summamuuttujien olevan jossain maarin p#ékisia. Selittdvien summamuuttujien
valinen korrelaatio oli toki odotettavissa, koskaen kaikkien on tarkoitus mitata samaa

asiaa. Tassa tarkastelussa erotteluvaliditeetin nddean parhaimmiksi  selittaviksi
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summamuuttujiksi  osoittautuivatyon ja vapaa-ajan tasapainorsekd tyon maaran

summamuuttujat

Osoituksena kriteerivaliditeetin  toteutumisesta deain pitaa sitd, ettd selittdvat
summamuuttujat  korreloivat tilastollisesti  merkitdsti  valittujen  selitettavien
summamuuttujien kanssa. Summamuuttujien vélistarelkaatioiden tarkastelu osoitti, etta
kaikki selittavat summamuuttujat korreloivat tilaldisesti merkitsevasti vahintaan yhteen
selitettavddn summamuuttujaan. Alaisten kokemassitn kanssa tilastollisesti merkitsevasti
korreloivat (korrelaation voimakkuuden mukaaydn maara, tyon ja vapaa-ajan tasapaino,
tyGilmapiiri ja sosiaalinen tuksekaoman tyon hallintaFyysisen hyvinvoinnin ja tyokyvyn
summamuuttujan kanssa tilastollisesti merkitse\kistieloivattytn ja vapaa-ajan tasapaino,
oman tyon hallinta, ty6ilmapiiri ja sosiaalinen tukyontekijan vaikutus mahdollisuudetka
tyon maara Tyon mielekkyys ja hyvinvointi tydssd summamujatikanssa tilastollisesti
merkitsevasti korreloivat  kehittamista tukeva tyokulttuuri, tyontekijan
vaikutusmahdollisuudet, tydilmapiiri ja sosiaalinemki, tyén organisointi, oman tyon
hallinta, johtaminen ja esimiestyd, muutoksen htdli tyontekijoiden yksilollisten tarpeiden

huomiointisekakommunikaatio ja viestinta.

Lopuksi tarkastelin askeltavan regressioanalyysmilla, mikd selittdvd summamuuttuja
selittdd parhaiten koettua stressia ja selitettéu&mamuuttujia. Parhaimmaksi koetun
stressin selittdjaksi osoittauttyion maara joka selitti 27.2 % koetusta stressista. My
ja vapaa-ajan tasapaincseka ty6ilmapiiri ja sosiaalinen tukipaasivat regressiomalliin
mukaan. Fyysista hyvinvointia ja tyokykyselitti parhaitentyén ja vapaa-ajan tasapaino
(16.7 %). Toinen regressiomalliin mukaan tullut seamuuttuja olioman tydn hallinta.
Kehittamistéa tukeva tyokulttuuselitti puolestaan parhaiten tyénmielekkyytta jaihyointia

tydssa (32.9 %). Mydtyontekijan vaikutusmahdollisuudedasivat regressiomalliin mukaan.

Summamuuttujien valisten korrelaatioiden tarkasteliselvasti esille sen, etta tydhyvinvointi
voidaan jakaa fyysiseen ja psyykkiseen ty6hyvinuminEsimerkiksi Otala ja Ahonen (2003,
19-21) nostavat esille myo6s tydhyvinvoinnin sosgaal ulottuvuuden, joka tassa tapauksessa
siséltyy psyykkiseen tybhyvinvointiin  (esim. tyOidpiiri ja sosiaalinen tuki).
Ty6hyvinvoinnin jakautuessa eri osa-alueisiin orkéda huomata, ettd niihin vaikuttavat eri
tekijat. Fyysiseen tyohyvinvointiin ja stressiinikattivat erityisesti tydn maaré seka tyon ja

vapaa-ajan tasapaino. Psyykkiseen tydhyvinvointaikuttivat puolestaan erityisesti ty6ssa
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kehittymisen mahdollisuudet, tyontekijan vaikutusballisuudet, tydilmapiiri ja
tyoyhteisolta saatu sosiaalinen tuki. Samansuuatdidoksia ovat esittdneet esimerkiksi
Forss (2004, 10) seka Kalimo (1987, 53-61) tyonessitekijoita madaritellessaan.
Ryhdyttaesséd parantamaan henkildston tyohyvinwimiisi téarke&d kiinnittdd huomiota
siihen, etta toiminnan kohteena on seka fyysiseénpstyykkisen tydhyvinvoinnin osatekijoita.
Jos parannuksen kohteena on esimerkiksi vain fggstgohyvinvoinnin osatekijoita, voi

tuloksena olla fyysisesti hyvinvoivat tyontekijiitka ovat kuitenkin henkisesti uupuneita.

Summamuuttujien valiset korrelaatiotarkastelutggressioanalyysi nostivat esille myos sen,
ettd alaiset eivat kokeneet johtamisen ja esimiestyolevan erityisen tarkea
tyohyvinvointitekija. Tulos oli sikali yllattava,te johtamisen esitetdén yleensa poikkeuksetta
olevan yhteydessa tyohyvinvointiin ja stressiininkeskiksi Kalimo (1987, 52) maarittelee
johtamisen olevan eras tyontekijoiden stressiikwaava tekijd. Saatua tulosta saattaa selittda
se, etta tassa tutkimuksessa arvioidut esimielnedtsaseimmiten hyvia arvoja johtamisen ja
esimiestydn osioista. On ehkd mahdollista, etté@hghtaminen ei lisaa tydhyvinvointia yhta
paljon kuin esimerkiksi tyGilmapiiri ja sosiaalindgmki, mutta huono johtaminen saattaa
alentaa alaisten tyohyvinvointia huomattavasti emém kuin moni muu tekija. Tama seikka
jai kuitenkin talla kertaa epaselvaksi, koska jofiten ja esimiestytn osiot olivat selvasti

vinoja siten, etta suurin osa esimiehista arvioitiielko hyviksi.
9.1.3 Transformationaalisen johtajuuden suhde alaisten kkemaan stressiin

Tutkimuksen ensimmaisend hypoteesina dkiaikki transformationaalisen johtajuuden
osatekijat ovat negatiivisessa suhteessa alaistgkerkaan stressiin riippumatta alaisen
omasta sukupuolestajota lahdin tarkastelemaan korrelaatioden (R&@rsavulla. Koko
aineiston kohdalla oli havaittavissa, etta transftionaalisen johtajuuden osatekijat olivat
negatiivisessa suhteessa alaisten kokemaan strdagien hypoteesi oletti. Korrelaatiot olivat
kuitenkin heikkoja ja ainoastaakarisman korrelaatio poikkesi nollasta tilastollisesti
merkitsevasti. Kun tein korrelaatiotarkastelun gkaineiston alaisen sukupuolen mukaan,
tulos muuttui siten, etta yksikdan korrelaatio @ia& poikennut nollasta tilastollisesti

merkitsevasti. Korrelaatiotarkastelut osoittivatdensimmainen hypoteesi oli hylattava.

Korrelaatiotarkastelu nosti esille myos mielenlaisen ja aiemmille tutkimustuloksille

ristiriitaisen tuloksen. Esimerkiksi Seltzer, Numwieja Bass (1989) seka Stordeuri, D'hoore ja

113



Vandenberghe (2001, 535-536 & 538-539) ovat hawstpoikkeamajohtamisen (MBE)
olevan positiivisessa suhteessa alaisten kokemesssi kanssa. Taman tutkimuksen tulosten
mukaanMBE kuitenkin korreloi negatiivisesti alaisten kokenstressin kanssa. Liséksi koko
aineiston sekd naisalaisten kohdaWBE:n korrelaatio oli korkein ja poikkesi nollasta
tilastollisesti merkitsevasti. Saatu tulos on mé&ientoinen sikali, ettd sen mukaan alaiset
kokevat vahemman stressia esimiehen puuttuessarhdéakemisiinsa ja antaessa heille

palautetta ainoastaan silloin, kun he ovat epatumeet tehtavassaan.
9.1.4 Esimiehen sukupuolen vaikutus johtajuuteen

Tutkimuksen toista hypoteesidlaiset kokevat sukupuolestaan riippumatta naisgien
kayttavan miesjohtajia enemman kaikkia transforovaalisen johtajuuden osatekijgita

tarkastelin Mann-Whitneyn U-testilla sekgppuvan palkitsemisensalta t-testilla.

Keskiarvojen perusteella alaiset kokivat sukupuabs riippumatta naisjohtajien kayttavan
miesjohtajia enemmarlaisten yksil6lliselle huomioinnillga inspiroivalle motivoinnille

tyypillisia piirteitd. Esimerkiksi Eagly, Johannes8chmidt ja van Engen (2003, 578-579 &
583) seka Bass, Avolio ja Atwater (1996, 5 & 17-24at myds havainneet tutkimuksissaan
naisjohtajien ottavan alaistensa yksildlliset tetpmiesjohtajia paremmin huomioon. Tassa
tutkimuksessa havaitut erot nais- ja miesjohtajeilla eivat kuitenkaan osoittautuneet
tilastollisesti merkitseviksi. Mydskaakarismanja alyllisen stimuloinninkohdalla nais- ja

miesjohtajien keskiarvot eivat eronneet toisistd#astollisesti merkitsevasti. Saatujen

tulosten pohjalta my6s tutkimuksen toinen hypotégkittiin.

Poikkeamajohtamisen kohdalla nais- ja miesjohtaji@skiarvot olivat likipitaen samat.

Aiempien tutkimustulosten perusteella tulos oli tidmaton. Useat tutkimukset ovat nimittain
osoittaneet miesjohtajien kayttdvan naisjohtajianemén poikkeamajohtajuudelle tyypillisia
piirteitd. Téallaisia tuloksia ovat esittaneet egikiksi Eagly, Johannesen-Schmidt ja van
Engen (2003, 578-579 & 583) seka Eagly ja CarlD@®B07-818). Laissez Faire johtajuuden
kohdalla nais- ja miesjohtajien keskiarvot olivatatalammat kuin muissa johtajuuden

osatekijoissd, mutta tilastollisesti merkitsevidj@mais- ja miesjohtajien valilla ei ollut.
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9.1.5 Esimiehen sukupuolen vaikutus alaisten kokemaan stssiin

Tutkimuksen viimeisen&d hypoteesina tiaisjohtajien alaiset kokevat miesjohtajien alasi
vahemman stressia riippumatta alaisen omasta sulapta”. Keskiarvotarkastelut osoittivat
naisjohtajien alaisten kokeman stressin keskiamwi@van miesjohtajien alaisten vastaavaa
matalamman riippumatta alaisen omasta sukupuolegtaisten kokeman stressin
keskiarvoissa ei kuitenkaan missaan tarkastelemassgpauksessa ollut loydettavissa
tilastollisesti merkitsevaa eroa, joten myo6s viinggi hypoteesi kumoutui. Saamani tulos ol
kuitenkin samansuuntainen Mooren, Grunbergin jee@bergin (2004, 87-88) kanssa. Myds
he havaitsivat tutkimuksessaan naisjohtajien a&aiskokeman stressin olevan hivenen

miesjohtajien alaisia matalampi.

Tutkimuksen teoriaosuudessa esitin mallin, jonkakamam naisjohtajien alaiset kokevat
sukupuolestaan riippumatta miesjohtajien alaisibewdman stressid, koska alaiset kokevat
naisjohtajien johtavan miesjohtajia transformatadismmin. Tutkimuksen tulosten
perusteella nais- ja miesjohtajien alaisten kokensémessin valilla ei kuitenkaan ole
tilastollisesti merkitsevaa eroa. Tutkimus osoittransformationaalisen johtajuuden
osatekijoiden olevan negatiivisessa yhteydessétalakokemaan stressiin, mutta ainoastaan
karisman suhde alaisten kokemaan stressiin oli tilastollise®erkitseva. Tuloksista kavi
myos ilmi, ettei nais- ja miesjohtajien johtajuusiesollut |6ydettavissa tilastollisesti
merkitsevad eroa. Naisjohtajien johtajuudelle oluitdnkin hieman miesjohtajia
tyypillisempaakarismaanja alaisten yksilolliseen huomiointiihittyvat piirteet, mutta erot

eivat olleet tilastollisesti merkitsevia.

Erityisestialaisten yksil6llisen huomioinnialisi odottanut selittdvan sitd, miksi naisjoheayji
alaiset kokisivat miesjohtajien alaisia viAhemmaessia. Havaitsemani erot ja yhteydet eivat
kuitenkaan osoittautuneet tilastollisesti merkitksly joten johtajan sukupuolen vaikutusta
stressiin ei taman tutkimuksen avulla kyetty todemsan. Mydskin transformationaalisen
johtajuuden osatekijoiden vaikutus nais- ja mietgphn sekd alaisten kokeman stressin
yhteyteen jai epaselvaksi. Tulokset kuitenkin dba@it, ettd naisjohtajien alaiset kokivat
aavistuksen miesjohtajien alaisia vahemman stregsidayksi selittdva tekijd saattaa
mahdollisesti ollaalaisten yksildllinen huomiointjoka oli hieman yleisempaa naisjohtajien
keskuudessa.
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9.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tyohyvinvointimittarin validoinnin kohdalla ainemt koko jai pieneksi (n = 89). Tama
heikensi seka faktori- ettéa regressionanalyysirtelittavuutta. Metsdmuurosen (2003, 534-
535) mukaan 200 henkilon otosta pidetdaan useitéivin suurena faktorianalyysia varten,
mutta saantona voidaan myo6s pitaa, ettd havaimtiga vahintaan viisi kutakin muuttuja

kohden. Nain ollen aineiston koko olisi faktorianain luotettavuuden varmistamiseksi
pitanyt olla n = 250 (50 osiota * 5). Regressiogysii varten aineiston kooksi suositellaan
40 havaintoa jokaista selittavad muuttujaa kohdstetgamuuronen 2004, 581). Tassa
tutkimuksessa aineistoa olisi pitanyt olla n = 38Gelitettavaa * 40), jotta regressioanalyysin
tulos olisi ollut luotettava. Liséksi aineiston pieis vaikutti siihen, ettd suurin osa
korrelaatiotarkasteluissa lasketuista korrelaghoisei eronnut nollasta tilastollisesti

merkitsevasti. Tutkimuksen toiseen vaiheeseen siveeisaatiin kerattya lisaa (n = 205),

mutta aineiston koko jai yha melko pieneksi.

Muuttujien graafinen tarkastelu ja muuttujiin &t tunnusluvut osoittivat, ettei keratty
aineisto jakautunut useimpien muuttujien kohdakanmaalisti. Muuttujien normaaliutta ei
kyetty saavuttamaan mydskaan muuttujamuunnosteltagogaritmi- ja neliGjuurimuunnos
seka keskiarvosummamuuttujat). Seka faktori- edgrassioanalyysin oletuksena on, etta
kasiteltavd aineisto on normaalisti jakautunut. @Amvuoksi saatuihin tuloksiin on
suhtauduttava tietylla varauksella, vaikkakin mamimtujamenetelmét ovat yleensa varsin
vakaita ja tuottavat luotettavia tuloksia, vaikkeormaaliusoletus ei taysin toteudu
(Metsamuuronen 2003, 504).

Muuttujien graafinen tarkastelu osoitti myos, etéeisto sisalsi melko runsaasti poikkeavia
havaintoja. Poikkeavien havaintojen poistaminekugienkaan ollut jarkevaa, koska aineisto
oli jo ennestaan pieni. Lisaksi poistaminen olisstanut esiin uusia poikkeavia havaintoja.
Poikkeavat havainnot heikensivat muuttujien vahi&vaittujen korrelaatioiden luotettavuutta,
koska poikkeavat havainnot aiheuttavat poikkeam&vahiuissa korrelaatiokertoimissa.
Liséksi poikkeavat havainnot heikensivat faktoai+ggressioanalyysien luotettavuutta, koska

molemmat hyddyntavéat muuttujien valisten korrelaiden tuottamaa tietoa.

Vastaajien sukupuoli jakautui epatasaisesti tutkisen molemmissa vaiheissa. Ensimmaisen

vaiheen aineistossa lahes 80 % vastanneista @iandloisessa vaiheessa sukupuolten
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edustus tasoittui hieman, mutta naisia oli edelleg@®mman, noin 65 % (n = 133)
vastanneista. Taman vuoksi alaisen sukupuolen wgtal saatuihin tuloksiin ei voida pitaa
kovinkaan luotettavana. Arvioitujen esimiesten saulali jakautui tutkimuksen toisessa
vaiheessa siten, ettd miesesimies oli 125 (61 %stamaeella ja nainen 80 (39 %)
vastanneella. Esimiesten sukupuolijakauma on joulté rajoilla, ettd se alkaa olla liiaksi
vinoutunut. Rosabet Moss Kanter on vuonna 1977 sesdaarMen and Women of the
Corporation esittanyt "token” (ainokaisuuden) kéasitteen, joldén viittaa vahemmiston
edustajaan jossakin ryhmassa. Esimerkiksi naigpdntgohtajien joukossa arvioidaan
stereotypioiden ja yleistysten kautta. Tama johsdahen, ettd nainen saattaa muodostua
yleisemmaksi symboliksi sukupuolelleen eli han ¢alug/leisesti naisia eika itseaan. Kanter
ehdottaa, ettd vahemmiston osuuden tulee olla t&4MMO0 prosenttia ryhméan jasenmaarasta,
jotta "token” ilmiona katoaa. (kts. Lamséa 2005.k3a tutkimuksessa naisesimiesten osuus oli
39 %, joten "token” ilmi6 voi mahdollisesti vaaiast alaisten arvioita naisesimiehistaan.
Luotettavuuden kannalta ongelmaksi muodostui myés ettd arvioitujen esimiesten

lukumaara jai talla kyselylla epaselvaksi.

Tutkimuksessa alaisten kokemaa stressia mitatimoastaan yhdella kysymyksellda, joka
perustuu Elon (2000, 83) stressin maarittelyyn.kkaitahan maarittelyyn perustuen onkin
mitattu varsin luotettavasti henkista hyvinvoint@isi stressia kuitenkin ollut ehka syyta
mitata useamman osion avulla. Stressin mittaamiytaen hyvéksi koetun kysymyksen
avulla on perusteltua yrityskaytt6on rakennetunhywinvointimittarin kohdalla, jolloin

mittarin tulee olla mahdollisimman kompaktissa mosgh. Tieteellisen tutkimuksen kohdalla
tilanne on kuitenkin toinen, koska talldin korosteityisesti saatujen tulosten luotettavuus.
Mittarin validoinnin yhteydessa stressia mittaavisisioista olisi voitu valita parhaat ja
muodostaa stressin summamuuttuja, kuten muistagditettavistd osioista muodostettiin.

Talla tavoin stressin mittaamisen luotettavuutisi ghatu parannettua.

Transformationaalisen johtajuuden mittaamiseen éttiyt Bassin ja Avolion vuonna 1992
kehittaman Multifactor Leadership Questionnaireral{m6S) pohjalta kdannettyd mittaria.
Mittari oli alun perin tarkoitettu esimiehen itsemintia varten, joten kysymykset jouduttiin
kaantamaan suomeksi ja muotoilemaan siten, ettdsaweltuvat kaytettavaksi alaisten
tekemaan esimiesarviointiin. Mittarin luotettavulk@irsi tehtyjen muutosten johdosta.
Alkuperaistd mittaria on kritisoitu siita, ettd séaktorit eivat ole kunnolla validoituja.
Esimerkiksi Bycio, Hackett ja Allen (1995, 472-473pvat havainneet, etta

117



transformationaalisen johtajuuden faktorit korreddivoimakkaasti keskendan, mika osoittaa
niiden olevan ainakin osittain paallekkaisia. Kéytemittari oli myos lyhyt. Kutakin
johtajuuden osatekijdd mitattiin ainoastaan kolnummon avulla. Mainittujen puutteiden
vuoksi transformationaalista johtajuutta ei kyettgtaamaan kyllin luotettavasti.

Edella esitettyjen luotettavuusrajoitusten johdastatuja tuloksia on syyta pitda ainoastaan
suuntaa antavina. Liséksi, koska aineistoa kamdttain Tapiola-ryhmasta, on kyseessa
harkintaan perustuva otanta eli nayte. Tall6in lei kysymys satunnaisuudesta, eikéd saatuja
tuloksia voida nain ollen yleistaa. Tulosten perafith voidaan kuitenkin pohtia kaytetyn
tyohyvinvointimittarin  validiteettia seka esittdd ahdollisia muutoksia sen osioihin ja

kategorioihin.

9.3 Jatkotutkimus

Tassa tutkimuksessa kaytetty mittari, keratty aitoeseka suoritettu otanta olivat ilmeisen
puutteellisia tutkimuksen toisessa vaiheessa teehais mallin kannalta. Koska tulokset
osoittivat nais- ja miesjohtajien alaisten kokensémressin valilla olevan vahaista eroa, olisi
tahan syyta paneutua tarkemmin huolellisesti sualumn mittarin ja aineiston keruun avulla.
Ensinnakin stressia tulisi mitata mittarilla, jonkeotettavuus on varmistettu jo aiemmissa
tutkimuksissa. Tahan tarkoitukseen soveltuisi estikei suomennettu PMI-kysely ( The
Pressure Management Indicator), jonka avulla voidaaata sekd useita stressitekijoita etta —
reaktioita. Stressitekijoiden vaikutukset poistdmaboitaisiin tarkastelu keskittaa siihen,
kuinka johtajan sukupuoli vaikuttaa alaisten kokamatressiin. Myds transformationaalista
johtajuutta olisi syytd mitata pidemmalla ja alunpealaisille suunnatulla mittarilla. Talla
tavoin kyettéaisiin lisdéaméaan johtajuuden osatelgdi mittauksen luotettavuutta. Otannan
kannalta olisi tarke&a kyeta varmistamaan ensimngki etta arvioitavien johtajien maara
olisi analyysimenetelmien kannalta riittava ja ettieidan sukupuolensa jakautuisi
mahdollisimman tasaisesti. Lisaksi otanta olisitdyguorittaa siten, ettd edustetuksi tulee
useita eri toimialoja, jotta eri alojen nais- ja eswaltaisuuden vaikutukset kyettaisiin
havaitsemaan ja poistamaan tuloksesta. Taméan tukiiem luotettavuusrajoitusten vuoksi
johtajan sukupuolen ja alaisten kokeman stresslisegn yhteyteen olisi syyta paneutua

tarkemmin huolella suunnitellun tutkimuksen avulla.
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LITE 1 TYOHYVINVOINTIMITTARI
Hyva tydyhteistn jasen!
Tervetuloa tekemé&an Tapiolan tydhyvinvointipalvelujuottamaa tydhyvinvointikyselya!

Tarvitsemme mielipiteesi auttaaksemme yritystametatimaan tyohyvinvointianne. Ole
hyva ja vastaa kyselyyn rehellinen mielipiteesiikkavastaukset tulevat tietokantaamme
nimettémina ja raportoimme tulokset niin, etteiiytégsen ihmisen henkiléllisyys tule
missaan vaiheessa esille.

Luethan kysymyksen ja vastausvaihtoehdot huolella.
Kiitos avustasi,

KEHITETAAN TYOHYVINVOINTIA YHDESSA!

Taustamuuttujat

1. lka
alle 28
28-35
36-44
45-54
55-68

2. Sukupuoli
Nainen
Mies

3. Tehtava organisaatiossa
Esimies
Tyontekija

4. Lahimman esimiehen sukupuoli
Nainen
Mies

5. Kotitalouteeni kuuluu
Puoliso

Lapsi tai lapsia

Puoliso ja lapsi / lapsia
Asun yksin

6. Tyopaikkani Tapiola-ryhméassa
Elake-Tapiola
Oulun alue



Kysymykset
KYSELYN VASTAAMISOHJEET:

Kyselyymme vastataan
seuraavilla vaihtoehdoilla:

1=Taysin eri mielta
2=Jokseenkin eri mielta
3=Ei eri eikd samaa mielta
4=Jokseenkin samaa mielta
5=Taysin samaa mielta

FYYSINEN HYVINVOINTI JA TYOKYKY

7. Terveydentilani on hyva

8. Uskon tyokykyni olevan hyva viiden vuoden kubatt

9. Minulla on laakérin toteama pitkaaikaissairaaizzamma, josta on haittaa nykyisessa
tydssani

10. Koen itseni fyysisesti hyvin uupuneeksi tyopdipaattyessa

TYON JA VAPAA-AJAN TASAPAINO

11. Tyon ja kodin yhteensovittaminen ei tuota nimwhikeuksia

12. En joudu laiminlyém&éan kotiasioita tydni takia

13. Kotiasiani eivat hairitse tydohon keskittymigtan

14. Yrityksessamme suhtaudutaan ymmartavaisesttakijoiden koti- ja henkilékohtaisiin
asioihin

15. Tyopaikallani on tarvittaessa mahdollisuus tg@austoihin elamantilanteeni mukaan
16. Tyotehtaviani voidaan muokata elamantilant@getjokuntoni mukaan

TYON MIELEKKYYS JA HYVINVOINTI TYOSSA

17. Tyoni on mielekéasta

18. Koen tyoni merkitykselliseksi yrityksen toimeurm kannalta
19. TyOpanostani arvostetaan

20. Voin kayttaa kykyjani ja taitojani tydssani

21. Olen innostunut tydstani

22. Tyoni tarjoaa mielenkiintoisia tehtavia

OMAN TYON HALLINTA

23. Minulla on tehtaviini tarvittava tydrauha

24. Minulla on mahdollisuus tehda ty6ni laadukkaast

25. Laitan asiat tarkeysjarjestykseen tyotehtavassa

26. Voin rauhassa keskittya tyotehtaviini tyopdukai

27. Pystyn keskittyméaan tyohoni tarkoituksenmulkidavalla

MUUTOKSEN HALLINTA

28. Minulla on mahdollisuus ennakoida ty6honi kaiuvia muutoksia

29. Talossamme muutoksen hallintaa pyritddn helpatan

30. Mietimme yhdessa muutoksen vaikutuksia tyohonansgta johtuvia toimenpiteité
31. Yrityksessdmme kerrotaan hyvissa ajoin tulauistiutoksista



KOMMUNIKAATIO JA VIESTINTA

32. Tyoyhteisdssamme tiedonkulku on riittdvaa

33. Tiedonkulku yrityksessdmme on hoidettu hyvin

34. Henkil6ston keskuudessa liikkuu paljon yrityk$eimintaan liittyvia huhuja
35. Tiedotus yrityksessdmme on avointa ja rehallist

TYOILMAPIIRI JA SOSIAALINEN TUKI

36. TyOyhteisdssani tyontekijat ottavat toisensanhioon
37. Tybkaverit antavat toisilleen riittavasti paktta

38. Saan tarvittaessa tukea ja apua tytkavereiltani

39. Voimme keskustella avoimesti tyohon liittyvistsioista
40. Ty6ilmapiirimme on hyva

TYONTEKIJAN VAIKUTUSMAHDOLLISUUDET

41. Voin vaikuttaa tyoni kannalta tarkeisiin pagik

42. Pystyn vaikuttamaan tyoni sisaltoon

43. Minulla on tarpeeksi mahdollisuuksia vaikuttg@honi ja tapaan tehda sita
44. Minulla on mahdollisuus asettaa rajat tyoteissani

TYON MAARA

45. En vie tyOasioita kotiin vapaa-ajalle

46. Minulle jaa riittvasti vapaa-aikaa tyosta pélaniseen
47. Tybpaivani noudattavat padsaantoisesti soviyiiaikaa
48. Selviydyn tyotehtavistani tydaikani puitteissa

KEHITTAMISTA TUKEVA TYOKULTTUURI

49. Ty6ssa oppiminen on mahdollista tydtehtavassani

50. Minua kannustetaan tuomaan esille uusia ajatygksdeoita

51. Voin kehittdd osaamistani esim. koulutukseltantvaativuuden lisaantyessa
52. Minua kannustetaan tydmme kehittdmiseen

TYON ORGANISOINTI

53. Tunnen talomme ty6prosessit riittavan hyvimiykannalta

54. Tyoyhteisdssamme on selkeat pelisdannot vdskist ja paatoksenteosta
55. Tyodyhteisdssamme on selva tyonjako

56. Minulla on usein runsaasti tekemattomia toita

57. Tyoyhteisdssamme tyomaara on jaettu tarkoituksikaisesti

58. Yrityksessamme on liian vahan tyontekijoitéidehn ndhden

JOHTAMINEN JA ESIMIESTYO

59. Esimieheni luottaa kykyyni suoriutua vaativistetehtavista
60. Esimieheni tukee ja kannustaa minua ty6ssani

61. Voin kertoa esimiehelleni elamassani tapahtaasioista

62. Esimieheni puuttuu tarvittaessa tyoyhteisomgedmatilanteisiin
63. Esimieheni on oikeudenmukainen

64. Esimieheni luottaa minuun

65. Saan tarpeeksi palautetta esimieheltani tydslsistani

66. Esimieheni osaa ottaa vastaan kriittistakiayizitta



ESIMIEHEN JOHTAMISTAITOJEN ARVIOINTI

67. Viihdyn esimieheni seurassa

68. Voin luottaa esimieheeni

69. Olen ylpea siita etta saan tydskennelld esiemieflaisuudessa

70. Esimieheni auttaa minua kehittamé&éan itseani

71. Esimieheni antaa palautetta kuinka hanen niéglassuoriudun tehtavistani
72. Esimieheni kiinnittaa henkilokohtaista huomisyajaén jaaviin

73. Esimieheni kertoo mitda minun tulee tehda saselakunnustusta tyostani
74. Esimieheni osoittaa mita voin saavuttaa sw@onidla tehtavani

75. Esimieheni palkitsee minua saavuttamistaniiteaista

76. Esimieheni kannustaa minua etsimaan uusiagaptjaista ongelmia
77. Esimieheni tarjoaa uusia tapoja tarkastellkert ongelmia

78. Esimieheni saa minut harkitsemaan uudelleaitagoita en aiemmin ole
kyseenalaistanut

79. Esimieheni kertoo riittdvan selkeasti tavost@mme

80. Esimieheni kuvaa houkuttelevasti tavoitteifhijotulee pyrkia

81. Esimieheni auttaa minua loytamaan tyoni mekkigy

82. Esimieheni on tyytyvainen, kun yllan sovittuitiavoitteisiin

83. Niin kauan kuin asiat sujuu, esimieheni eigrmtuuttaa mitaan

84. Esimieheni kertoo minulle vaatimustason jadlatéivat tulee suorittaa
85. Esimieheni tyytyy siihen, ettd teen tyoni kutden tottunut tekemaan
86. Esimieheni ei puutu tekemisiini

87. Esimieheni vaatii minulta ainoastaan sen mik&attamatonta

STRESSI
Seuraava kysymys liittyy stressinhallinnan tunteese
Kysymyksen vastausskaala on erilainen kuin kyseligaisemmissa kysymyksissa.

Taman kysymyksen vastausskaala on seuraava:

1= en lainkaan
2= vain vahan
3= jonkin verran
4= melko paljon
5= erittain paljon

88. Stressilla tarkoitetaan tilannetta, jossa ilemituntee itsensa jannittyneeksi, levottomaksi,
hermostuneeksi tai ahdistuneeksi tai hanen on &aiké&kua asioiden vaivatessa jatkuvasti
mielta. Tunnetko sind nykyisin tallaista stressia?



LIITE 2

MUUTTUJIEN TUNNUSLUVUT

Keskiarvo

K eskihajonta

Varianssi

Vinous

Keskivirhe

Huipukkuus

Keskivirhe

Terveydentilani on
hyva

4,29

0,801

0,641

-1,261

0,255

1,618

0,506

Uskon tyokykyni
olevan hyva viiden
vuoden kuluttua

4,30

0,697

0,486

-0,906

0,255

1,146

0,506

Minulla on laékérin
toteama
pitkdaikaissairaus tai
vamma, josta on
haittaa nykyisessa
tydssani

1,66

1,261

1,590

1,675

0,255

1,281

0,506

Koen itseni fyysisesti
hyvin uupuneeksi
tyopéivan paattyessa

1,204

1,449

0,138

0,255

-1,033

0,506

Tyon ja kodin
yhteensovittaminen e
tuota minulle
vaikeuksia

3,82

1,103

1,217

-0,828

0,255

-0,278

0,506

En joudu
laiminlydmaan
kotiasioita tyoni takia

3,53

1,159

1,343

-0,652

0,255

-0,577

0,506

Kotiasiani eivat
hairitse tython
keskittymistani

4,03

0,982

0,965

-1,025

0,255

0,498

0,506

Yrityksessamme
suhtaudutaan
ymmartavaisesti
tyontekijoiden koti- ja
henkilokohtaisiin
asioihin

3,79

0,885

0,783

-0,771

0,255

0,516

0,506

TyOpaikallani on
tarvittaessa
mahdollisuus
tydaikajoustoihin
elamantilanteeni
mukaan

3,71

0,920

0,846

-0,726

0,255

0,545

0,506

Ty6tehtaviani voidaari
muokata
elamantilanteeni ja
tydkuntoni mukaan

3,1

1,160

1,346

-0,293

0,255

-0,721

0,506

TyO6ni on mielekasta

[\

4,1

0,791

0,626

-0,615

0,255

-0,312

0,506

Koen tydni
merkitykselliseksi
yrityksen toiminnan
kannalta

4,09

0,874

0,765

-0,699

0,255

-0,208

0,506

TyOpanostani
arvostetaan

3,71

0,869

0,755

-0,241

0,255

-0,552

0,506

Voin kayttaa kykyjani
ja taitojani tydssani

3,98

0,904

0,818

-0,710

0,255

-0,126

0,506

Olen innostunut
tydstani

3,90

0,840

0,706

-0,158

0,255

-0,859

0,506

TyOni tarjoaa
mielenkiintoisia
tehtavia

4,0(

0,905

0,818

-0,565

0,255

-0,488

0,506

Minulla on tehtaviini

3,44

1,078

1,162

-0,401

0,255

-0,847

0,506




tarvittava tyérauha

Minulla on
mahdollisuus tehda
tyoni laadukkaasti

3,6

0,972

0,945

-0,540

0,255

-0,655

0,506

Laitan asiat
tarkeysjarjestykseen
tyotehtavassani

4,17

0,711

0,505

-0,838

0,255

1,316

0,506

Voin rauhassa
keskittya tyotehtaviini
tyopaikallani

3,33

1,146

1,313

-0,209

0,255

-0,977

0,506

Pystyn keskittymaan
tyohoni

tarkoituksenmukaisella
tavalla

3,58

1,075

1,155

-0,617

0,255

-0,410

0,506

Minulla on
mahdollisuus
ennakoida tyéhoni
kohdistuvia muutoksia

3,2

0,974

0,949

-0,394

0,255

-0,746

0,506

Talossamme
muutoksen hallintaa
pyritddn helpottamaan

3,08

0,920

0,846

-0,517

0,255

-0,061

0,506

Mietimme yhdessa
muutoksen vaikutuksig
tybhémme ja siita

johtuvia toimenpiteita

3,3

1,060

1,123

-0,229

0,255

-0,827

0,506

Yrityksessamme
kerrotaan hyvissa ajo
tulevista muutoksista

>

2,8

1,061

1,126

0,253

0,255

-0,752

0,506

TyOyhteisdssamme
tiedonkulku on
riittavaa

3,03

0,994

0,987

0,074

0,255

-1,139

0,506

Tiedonkulku
yrityksessamme on
hoidettu hyvin

3,01

0,983

0,966

0,198

0,255

-0,911

0,506

Henkilston
keskuudessa liikkuu
paljon yrityksen
toimintaan liittyvia
huhuja

3,07

0,953

0,909

0,116

0,255

-0,526

0,506

Tiedotus
yrityksessdmme on
avointa ja rehellist

3,12

0,927

0,860

0,011

0,255

-0,575

0,506

TyOyhteisdssani
tyontekijat ottavat
toisensa huomioon

3,87

0,726

0,527

-1,064

0,255

1,626

0,506

TyOkaverit antavat
toisilleen riittavasti
palautetta

3,42

0,889

0,791

-0,334

0,255

-0,388

0,506

Saan tarvittaessa tukea
ja apua tyokavereiltani

4,17

0,787

0,619

-0,882

0,255

0,723

0,506

Voimme keskustella
avoimesti tydhon
liittyvistd asioista

4,22

0,780

0,608

-1,007

0,255

1,057

0,506

Tydilmapiirimme on
hyvéa

3,98

0,866

0,749

-0,709

0,255

0,062

0,506

Voin vaikuttaa tydni
kannalta tarkeisiin
paatoksiin

3,25

1,069

1,143

-0,342

0,255

-0,904

0,506

Pystyn vaikuttamaan
tyoni sisaltéon

3,3

1,073

1,150

-0,281

0,255

-0,734

0,506




Minulla on tarpeeksi
mahdollisuuksia
vaikuttaa tyéhoni ja
tapaan tehda sita

3,f

0,996

0,991

-0,691

0,255

-0,163

0,506

Minulla on
mahdollisuus asettaa
rajat tydtehtavissani

3,0

0,975

0,950

-0,137

0,255

-0,346

0,506

En vie tybasioita
kotiin vapaa-ajalle

3,62

1,220

1,489

-0,684

0,255

-0,558

0,506

Minulle jaa riittavasti
vapaa-aikaa tyosta
palautumiseen

3,65

1,012

1,025

-0,526

0,255

-0,551

0,506

TyOpéaivani
noudattavat
paasaantoisesti
sovittua tybaikaa

3,8

1,140

1,300

-0,906

0,255

-0,130

0,506

Selviydyn
tyotehtavistani
tydaikani puitteissa

3,4

1,251

1,564

-0,375

0,255

-1,053

0,506

TyOssa oppiminen on
mahdollista
tyotehtavassani

4,10

0,892

0,796

-1,183

0,255

1,497

0,506

Minua kannustetaan
tuomaan esille uusia
ajatuksia ja ideoita

3,72

0,977

0,954

-0,303

0,255

-0,548

0,506

Voin kehittaa
osaamistani esim.
koulutuksella tyon
vaativuuden
lisdantyessa

3.9

0,942

0,887

-0,462

0,255

-0,683

0,506

Minua kannustetaan
tydmme kehittamisee

3,69

1,018

1,036

-0,387

0,255

-0,650

0,506

Tunnen talomme
tydprosessit riittdvan
hyvin tydni kannalta

3,7

0,924

0,853

-0,521

0,255

-0,462

0,506

TyoOyhteisdssamme o
selkeat pelisdannot
vastuualueista ja
paatdksenteosta

1,002

1,005

-0,274

0,255

-0,866

0,506

TyOyhteisdssamme o
selva tydnjako

3,45

1,023

1,046

-0,415

0,255

-0,664

0,506

Minulla on usein
runsaasti tekeméattém
toita

5

2,87

1,245

1,550

0,117

0,255

-1,091

0,506

TyOyhteisdssamme
tydmaara on jaettu
tarkoituksenmukaises|

ti

3,00

0,892

0,795

-0,197

0,255

-0,836

0,506

Yrityksessamme on
lian vahan
tyontekijoita tehtaviin
nahden

3,2

1,017

1,033

0,021

0,255

-0,550

0,506

Esimieheni luottaa
kykyyni suoriutua
vaativistakin tehtavist

4,07

0,850

0,723

-0,925

0,255

1,168

0,506

Esimieheni tukee ja
kannustaa minua
tydssani

3,97

0,935

0,874

-0,786

0,255

0,289

0,506

Voin kertoa
esimiehelleni
elamassani

3,8

1,020

1,041

-0,731

0,255

0,031

0,506




tapahtuvista asioista

Esimieheni puuttuu
tarvittaessa
tydyhteisoni
ongelmatilanteisiin

0,986

0,972

-0,842

0,255

0,626

0,506

Esimieheni on
oikeudenmukainen

0,882

0,778

-0,861

0,255

1,288

0,506

Esimieheni luottaa
minuun

0,771

0,595

-1,127

0,255

2,496

0,506

Saan tarpeeksi
palautetta
esimieheltani
tydsuorituksistani

3,62

0,935

0,875

-0,267

0,255

-0,373

0,506

Esimieheni osaa ottad
vastaan kriittistakin
palautetta

3,5

1,076

1,158

-0,332

0,255

-0,529

0,506

Viihdyn esimieheni
seurassa

3,89

0,982

0,965

-0,948

0,255

0,934

0,506

Voin luottaa
esimieheeni

3,9

1,039

1,079

-1,034

0,255

0,721

0,506

Olen ylpea siita etta
saan tydskennella
esimieheni
alaisuudessa

1,049

1,100

-0,351

0,255

-0,330

0,506

Esimieheni auttaa
minua kehittdmaan
itseani

3,66

1,055

1,112

-0,174

0,255

-0,702

0,506

Esimieheni antaa
palautetta kuinka
h&nen mielestaan
suoriudun tehtavistan

3,49

0,943

0,889

-0,233

0,255

-0,502

0,506

Esimieheni kiinnittaa
henkilokohtaista
huomiota syrjaan
jaaviin

3,21

1,028

1,056

0,007

0,255

-0,107

0,506

Esimieheni kertoo

mit& minun tulee tehd
saadakseni tunnustusta
tyostani

™

2,9]

0,996

0,992

0,042

0,255

-0,272

0,506

Esimieheni osoittaa
mita voin saavuttaa
suorittamalla tehtavari

3,03

1,081

1,169

0,042

0,255

-0,706

0,506

Esimieheni palkitsee
minua saavuttamistani
tavoitteista

2,9(

1,139

1,296

0,155

0,255

-0,616

0,506

Esimieheni kannustaa
minua etsimaan uusig
tapoja ratkaista
ongelmia

3,14

1,032

1,066

-0,197

0,255

-0,559

0,506

Esimieheni tarjoaa
uusia tapoja tarkastella
vaikeita ongelmia

3,15

1,050

1,103

-0,058

0,255

-0,528

0,506

Esimieheni saa minut
harkitsemaan
uudelleen asioita joita
en aiemmin ole
kyseenalaistanut

3,29

1,002

1,005

-0,343

0,255

-0,347

0,506

Esimieheni kertoo
riittavan selkeasti
tavoitteistamme

3,8

0,899

0,808

-0,665

0,255

0,316

0,506




Esimieheni kuvaa
houkuttelevasti
tavoitteita joihin tulee
pyrkia

3,15

0,972

0,944

0,232

0,255

-0,436

0,506

Esimieheni auttaa
minua loytamaéan tyon
merkityksen

3,18

0,960

0,922

0,023

0,255

-0,257

0,506

Esimieheni on
tyytyvainen, kun yllan
sovittuihin tavoitteisiin

4,07

0,809

0,654

-0,256

0,255

-1,072

0,506

Niin kauan kuin asiat
sujuu, esimieheni ei
yritd muuttaa mitaan

3,63

0,897

0,804

0,036

0,255

-0,804

0,506

Esimieheni kertoo
minulle vaatimustason
jolla tehtavat tulee
suorittaa

3,44

0,999

0,999

-0,280

0,255

-0,538

0,506

Esimieheni tyytyy
siihen, etta teen tyoni
kuten olen tottunut
tekemaan

3,07

0,963

0,927

-0,215

0,255

-0,385

0,506

Esimieheni ei puutu
tekemisiini

3,18

1,103

1,217

-0,418

0,255

-0,610

0,506

Esimieheni vaatii

minulta ainoastaan sen

mika on valttamatonta

2,45

0,989

0,978

0,360

0,255

-0,020

0,506

Stressilla tarkoitetaan
tilannetta, jossa

ihminen tuntee itsensa

jannittyneeksi,
levottomaksi,
hermostuneeksi tai
ahdistuneeksi tai
h&nen on vaikea
nukkua asioiden
vaivatessa jatkuvasti
mieltd. Tunnetko sina
nykyisin téllaista
stressia?

2,58

0,966

0,934

0,305

0,255

0,027

0,506




LIITE 3

Selitettavien muuttujien

korrelaatiomatriisi

MUUTTUJIEN KORRELAATIOMATRIISIT

Korrelaatio X7 X8 X9 | X10 | X17 | X18 | X19 | X20 | X21 | X22 | x88
X7 | 1,000| 0,592| 0,532 0,277 -0,2pD,189|-0,173|-0,166|-0,247|-0,314| 0,451
X8 | 0,592 | 1,000, 0,438 0,409 -0,1p®,178|-0,223|-0,155|-0,247|-0,252| 0,544
X9 | 0,532| 0,438 1,000 0,331 0,004 -0,120,143|-0,057|-0,097|-0,010| 0,428
X10| 0,277 | 0,409] 0,331 1,000 0,014 -0,00006| -0,059-0,112|-0,031| 0,394
X17 | -0,221| -0,106| 0,004 | 0,014 1,000 0,699 0,441 0,688 0,780 0,778.110,
X18 | -0,189| -0,178| -0,127|-0,004| 0,699| 1,000 0,663 0,649 0,709 0,675 -0,111
X19 | -0,173| -0,223| -0,143| 0,006| 0,441] 0,663 1,000 0,512 0,566 0,506 -0/125
X20 | -0,166] -0,155| -0,057|-0,059| 0,688| 0,649 0,512 1,000 0,730 0,722 -0,116
X21 | -0,247| -0,247| -0,097|-0,112| 0,780| 0,709 0,566 0,730 1,000 0,867 -0,p13
X22 | -0,314| -0,252| -0,010|-0,031| 0,778| 0,675 0,506 0,722 0,867 1,000 -0,234
X88| 0,451| 0,544| 0,428 0,394 -0,11D,111|-0,125|-0,116|-0,213|-0,234| 1,000
Kaiserin testi ja Bartlettin svaarisyys testi: sdtvat muuttujat
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,834
Approx. Chi-
Bartlett's Test of Sphericity Square 562,793
df 55,000
Sig. 0,000
Selittdvien muuttujien
korrelaatiomatriisi
Korrelaatio X11 | X12 | X13 | X14 | X15 | X16 | X23 | X24 | X25 | X26 | X27
X11| 1,000| 0,582| 0,457 0,344 0,127 0,166 0,303 0,339420,20,388| 0,233
X12| 0,582 | 1,000[ 0,304 0,288 0,136 0,153 0,221 0,280080,20,211| 0,187
X13| 0,457 | 0,304| 1,000 0,100 0,011 -0,085017| 0,035 0,268 0,192 0,175
X14| 0,344 | 0,288/ 0,100 1,000 0,467 0,600 0,324 0,383200,2,394| 0,360
X15| 0,127 | 0,136] 0,011 0,467 1,000 0,632 0,293 0,290150,2,285| 0,278
X16| 0,166 | 0,153| -0,0550,600| 0,632 1,000 0,270 0,400 0,227 0,257 0,230
X23| 0,303| 0,221| 0,017 0,324 0,293 0,270 1,000 0,635370,3,819| 0,705
X24| 0,339| 0,280 0,035 0,383 0,290 0,400 0,635 1,000390,40,685| 0,667
X25| 0,242 | 0,208/ 0,268 0,220 0,215 0,227 0,337 0,439001,0,490| 0,465
X26| 0,388 | 0,211| 0,192 0,394 0,285 0,257 0,819 0,685900,41,000 0,776
X27| 0,233| 0,187 0,17 0,360 0,278 0,230 0,705 0,667650,40,776| 1,000
X28| 0,059 | 0,357| 0,051 0,320 0,214 0,248 0,263 0,279600,00,178| 0,286
X29| 0,283 | 0,184 0,035 0,537 0,417 0,456 0,305 0,422880,10,310| 0,321
X30| 0,222 | 0,016| -0,0430,409| 0,302 0,355 0,079 0,281 0,082 0,142 0,212




X31| 0,127| 0,050, 0,093 0,382 0,202 0,283 0,385 0,363760,10,422| 0,427
X32| 0,203 | -0,026 0,232 | 0,241 0,197 0,172 0,165 0,340 0,217 0,300690,2
X33| 0,138| 0,035 0,200 0,290 0,331 0,218 0,199 0,313250,2,310] 0,257
X34| 0,069 | 0,030 -0,086-0,048|-0,044|-0,075| 0,000| 0,032 0,078 -0,0980,135
X35| 0,244 | 0,034, 0,195 0,393 0,229 0,329 0,338 0,371780,20,432| 0,326
X36| 0,111 0,113} 0,070 0,291 0,264 0,351 0,288 0,358210,2,286| 0,291
X37| 0,112| 0,126 0,231 0,359 0,136 0,372 0,274 0,376190,3,300] 0,326
X38| 0,232| 0,088 0,095 0,346 0,179 0,317 0,305 0,382520,10,317| 0,339
X39| 0,127 | -0,007 0,049| 0,120, 0,283 0,297 0,289 0,349 0,300 0,273430,3
X40| 0,150 | -0,033 0,175| 0,246 0,149 0,253 0,328 0,289 0,320 0,340690,3
X41| 0,067 | -0,006 -0,030| 0,357| 0,329 0,387 0,309 0,415 0,333 0,332 0,427
X42| 0,070| 0,005 -0,0340,389| 0,371 0,421 0,345 0,425 0,225 0,329 0,489
X43| 0,183| 0,162 0,049 0,432 0,245 0,363 0,465 0,481190,3,512| 0,483
X44| 0,107| 0,210, 0,021 0,438 0,288 0,311 0,401 0,442800,10,397| 0,477
X45| 0,219 0,233 0,191 0,124 0,112 0,255 0,159 0,319670,10,212| 0,337
X46| 0,584 | 0,536 0,183 0,309 0,097 0,009 0,364 0,384300,10,354| 0,325
X47| 0,396| 0,338 0,045 0,129 0,168 0,284 0,220 0,310830,10,243| 0,195
X48| 0,392| 0,317] 0,081 0,266 0334 0,351 0,321 0,464650,2,404| 0,469
X49| 0,192| 0,190, 0,087 0,330 0,203 0,104 0,114 0,273950,20,201| 0,281
X50| 0,069 | -0,108 -0,026| 0,311| 0,199 0,223 0,206 0,229 0,102 0,225 0,234
X51| 0,212| 0,029 0,077 0,360 0,136 0,244 0,183 0,362780,10,294| 0,205
X52| 0,101 | -0,137 -0,035| 0,265| 0,228 0,29¢ 0,244 0,301 0,153 0,284 0,211
X53| 0,322| 0,023 0,072 0,112 0,231 0,179 0,378 0,313230,2,306| 0,234
X54| 0,161 | -0,027 -0,010| 0,225| 0,279 0,260 0,373 0,504 0,249 0,401 0,378
X55| 0,093 | -0,135 -0,004| 0,057| 0,081 0,060 0,254 0,372 0,301 0,339 0,317
X56 -0,299| -0,257]| -0,098]-0,078| -0,084| -0,228| -0,163| -0,289| -0,308| -0,216| -0,289
X57| 0,243| 0,022| -0,1300,302| 0,333 0,329 0,437 0419 0,341 0,489 0,403
X58| -0,107| -0,039]| -0,007|-0,227|-0,176|-0,435| -0,168| -0,253| -0,176| -0,148| -0,188
X59| 0,098| 0,021 0,201 0,276 0,069 0,092 0,237 0,095070,20,292| 0,261
X60| 0,159 | 0,069 0,249 0,252 0,121 0,173 0,321 0,288020,40,424| 0,325
X6l| 0,101 | -0,050 0,118| 0,373 0,167 0,219 0,303 0,478 0,154 0,317120,2
X62| 0,098 | -0,004 0,137| 0,322 0,253 0,332 0,371 0,471 0,363 0428510,3
X63| 0,067 | -0,048 0,082| 0,313 0,168 0,324 0,375 0,368 0,311 04307303
X64| 0,150 | 0,044 0,081 0,297 0,068 0,139 0,360 0,252140,40,452| 0,281
X65| 0,142 | 0,010 0,076 0,161 0,027 0,102 0,253 0,241030,3,319| 0,207
X66| 0,086| 0,033 0,122 0,330 0,099 0,242 0,312 0,345200,3,366| 0,204
X28 | X29 | X30 | X31 | X32 | X33 | X34 | X35 | X36 | X37 | X38
X11| 0,059 | 0,283 0,222 0,127 0,203 0,138 0,069 0,244110,10,112| 0,237
X12| 0,357| 0,184 0,016 0,050 -0,0p6,035| 0,030, 0,034 0,113 0,126 0,088
X13| 0,051 | 0,035 -0,0430,093| 0,232 0,200 -0,088,195| 0,070 0,231 0,095
X14| 0,320| 0,537 0,409 0,382 0,241 0,290 -0,08893| 0,291 0,359 0,346
X15| 0,214| 0,417 0,302 0,202 0,197 0,331 -0,08429| 0,264 0,136 0,179
X16| 0,248 | 0,456 0,355 0,283 0,172 0,218 -0,008329| 0,351 0,372 0,317
X23| 0,263| 0,305 0,079 0,385 0,165 0,199 0,000 0,338880,20,274| 0,305
X24| 0,279| 0,422 0,281 0,363 0,340 0,313 0,032 0,371580,3,376| 0,387
X25| 0,060| 0,188 0,082 0,176 0,217 0,225 0,078 0,278210,20,319| 0,157
X26| 0,178| 0,310 0,142 0,422 0,300 0,310 -0,00432| 0,286 0,300 0,317
X27|0,286| 0,321 0,212 0422 0,269 0,252 -0,18%26| 0,291 0,326 0,339
X28| 1,000, 0,462 0,308 0,413 0,286 0,318 -0,10/183| 0,236 0,376 0,158
X29| 0,462 | 1,0000 0,675 0,562 0,482 0,540 -0,18%08| 0,271 0,474 0,374
X30| 0,308| 0,675 1,000 0,534 0,433 0400 -0,p8A401| 0,320 0,383 0,442




X31| 0,413| 0,562] 0,534 1,000 0,426 0,525 -0,8RH31| 0,278 0,417 0,322
X32| 0,286| 0,482 0433 0426 1,000 0,837 -0,R,0%86| 0,211 0,280 0,196
X33| 0,318| 0,540 0,400 0,525 0,837 1,000 -0,p83%97| 0,145 0,242 0,100
X34|-0,177| -0,145| -0,232| -0,322| -0,205| -0,243| 1,000 -0,222-0,143| -0,092| -0,126
X35| 0,183| 0,508 0,401 0,531 0,686 0,597 -0,,2000| 0,380 0,350 0,298
X36| 0,236| 0,271 0,320 0,278 0,211 0,145 -0,18380| 1,000 0,563 0,538
X37| 0,376 | 0,474 0,383 0,417 0,280 0,242 -0,00850| 0,563 1,000 0,516
X38| 0,158 | 0,374 0,442 0,322 0,196 0,100 -0,1PE¢298| 0,538 0,516 1,000
X39| 0,157| 0,292 0,357 0,297 0,283 0,189 0,070 0,276960,9,437| 0,493
X40| 0,141| 0,316 0,255 0,342 0,305 0,227 -0,081357| 0,556| 0,499 0,473
X41| 0,426 | 0,454 0,465 0,340 0,409 0,376 -0,10B82| 0,512 0,393 0,382
X42| 0,437| 0,452 0444 0,362 0,3%0 0,319 -0,10x05| 0,492 0,363 0,271
X43| 0,408| 0,320, 0,190 0,352 0,335 0,295 -0,10¢B49| 0,570 0,392 0,376
X44| 0,379| 0,438 0,233 0,440 0,197 0,225 -0,08/230| 0,414 0,387 0,281
X45| 0,207| 0,300, 0,133 0,175 0,039 0,060 -0,00092| 0,095 0,242 0,103
X46| 0,219| 0,213 0,206 0,216 0,204 0,187 0,102 0,228830,10,213| 0,274
X47| 0,099| 0,216/ 0,147 0,036 0,024 0,083 0,003 0,091740,0,224| 0,224
X48| 0,202 | 0,366] 0,298 0,160 0,226 0,209 -0,08200| 0,175 0,282 0,332
X49| 0,353| 0,378 0,412 0,283 0,2Y8 0,258 -0,A6177| 0,302 0,390 0,380
X50| 0,115| 0,253 0,259 0,225 0,267 0,276 -0,08r40| 0,459 0,293 0,373
X51| 0,285| 0,390 0,327 0,323 0,404 0,382 0,015 0,314960,2,241| 0,345
X52| 0,198 | 0,367 0,427 0,268 0,348 0,265 -0,10(B19| 0,588 0,334 0,521
X53| 0,027 | 0,252 0,244 0,091 0,146 0,103 0,136 0,210390,40,257| 0,264
X54| 0,118| 0,369 0,376 0,370 0,503 0,412 -0,00401| 0,445 0,334 0,412
X55|-0,091| 0,192| 0,271] 0,348 0,466 0,379 -0,1034432| 0,312 0,180 0,300
X56| 0,072 | -0,040 -0,038|-0,027| 0,086| 0,076 0,16% -0,0540,045|-0,103|-0,139
X57| 0,105| 0,374, 0,385 0,276 0,321 0,376 -0,0p/385| 0,386 0,315 0,291
X58| -0,015| -0,346| -0,314|-0,175|-0,277|-0,241| -0,075| -0,366/| -0,145| -0,300| -0,145
X59| 0,201 0,138, 0,141 0,215 0,266 0,217 0,026 0,148090,3,323| 0,323
X60| 0,083| 0,241 0,217 0,349 0,344 0,334 -0,08/385| 0,395 0,400 0,286
X61l| 0,051| 0,289 0,256 0,493 0,340 0,364 -0,104365| 0,223 0,333 0,239
X62| 0,136| 0,371 0,360 0,428 0,333 0,319 0,005 0,391490,40,458| 0,430
X63| 0,166 | 0,372 0,293 0422 0,366 0,355 -0,18A471| 0,445 0,419 0,380
X64| 0,120| 0,186 0,174 0,295 0,317 0,282 -0,088B78| 0,354 0,340 0,243
X65| 0,058| 0,181 0,187 0,216 0,295 0,240 0,099 0,317420,3,384| 0,119
X66| 0,117| 0,276/ 0,208 0,338 0,343 0,359 -0,00499| 0,433 0,359 0,236
X39 | X40 | X41 | X42 | X43 | X44 | X45 | X46 | X47 | X48 | X49
X11| 0,127 0,150, 0,064 0,070 0,183 0,107 0,219 0,584960,3,392| 0,197
X12| -0,007| -0,033| -0,006| 0,005| 0,162 0,210 0,233 0,586 0,338 0,317 0,190
X13| 0,049| 0,175 -0,030-0,034| 0,049| 0,023 0,191 0,183 0,045 0,081 0,087
X14| 0,120| 0,246] 0,357 0,389 0,432 0,438 0,124 0,309290,10,266| 0,33(
X15| 0,283| 0,149 0,329 0,371 0,245 0,288 0,112 0,097680,10,334| 0,203
X16| 0,297| 0,253 0,38¢ 0,421 0,363 0,311 0,255 0,099840,2,351| 0,104
X23| 0,289| 0,328 0,309 0,345 0,465 0,401 0,159 0,364200,20,321| 0,114
X24| 0,349| 0,289 0413 0425 0481 0,442 0,319 0,384100,3,464| 0,273
X25| 0,300| 0,320, 0,333 0,225 0,319 0,180 0,167 0,/130830,10,265| 0,295
X26| 0,273| 0,340, 0,332 0,329 0,512 0,397 0,212 0,354430,2,404| 0,201
X27| 0,343| 0,369 0,424 0,489 0,483 0,472 0,337 0,325950,10,468| 0,281
X28| 0,157| 0,141 0,426 0,437 0,408 0,379 0,207 0,219990,0,202| 0,353
X29| 0,292| 0,316] 0454 0,452 0,320 0,438 0,300 0,213160,2,366| 0,378
X30| 0,357 0,255 0,465 0,444 0,190 0,233 0,135 0,206470,10,298| 0,417




X31| 0,297 | 0,342 0,340 0,362 0,3%2 0,440 0,175 0,216360,0,160] 0,283

X32| 0,283| 0,305 0,409 0,350 0,335 0,197 0,039 0,204240,0,226| 0,278

X33| 0,189 | 0,227, 0,376 0,319 0,295 0,225 0,060 0,/187830,0,209| 0,259

X34| 0,070| -0,041 -0,173)|-0,175|-0,110|-0,087|-0,022| 0,102| 0,003 -0,03]-0,150

X35| 0,276| 0,357 0,382 0,305 0,349 0,230 0,092 0,228910,0,200{ 0,171

X36| 0,596 | 0,556 0,512 0,492 0,570 0,414 0,095 0,183740,0,175| 0,307

X37| 0,437| 0,499 0,393 0,363 0,392 0,387 0,242 0,213240,20,282| 0,390

X39| 1,000| 0,681 0,437 0423 0,408 0,219 0,103 0,201860,0,276] 0,314

0
0
0
X38| 0,493| 0,473 0,382 0,271 0,316 0,281 0,103 0,274280,20,332| 0,380
0
0

X40| 0,681 | 1,000 0,350 0,40 72 0,339 0,078 0,095430,0,114| 0,317

X41| 0,437| 0,350, 1,000 0,737 0,680 0,475 -0,0038| -0,010 0,169| 0,378

X42| 0,423| 0,401 0,737 1,000 0,668 0,648 -0,005023| -0,049 0,131| 0,373

X43| 0,408| 0,372 0,680 0,668 1,000 0,613 -0,06223| -0,007 0,151| 0,403
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X44| 0,219| 0,339 0,475 0,648 0,613 1,000 0,117 0,128000,10,238| 0,449

X45| 0,103 | 0,078] -0,00%-0,005|-0,069| 0,117| 1,000 0,314 0,469 0,470 0,0

X46| 0,201 | 0,095 0,038 0,023 0,223 0,128 0,314 1,000300,9,573| 0,278

X47| 0,086 | 0,043 -0,010-0,049|-0,007| 0,100| 0,469 0,530 1,000 0,661 0,1

X48| 0,276| 0,114 0,169 0,131 0,1%1 0,238 0,470 0,573610,61,000{ 0,339

X49| 0,310| 0,312 0,37§ 0,373 0,403 0,449 0,005 0,278480,10,339| 1,000

X50| 0,263| 0,355 0,448 0,35 0,399 0,366 0,061 0,164490,10,162| 0,424

X51| 0,294 | 0,429] 0,443 0,343 0,4%4 0,404 0,075 0,153350,10,171| 0,526

X53| 0,492| 0,291 0,36% 0,379 0,308 0,121 0,093 0,267180,10,133| 0,101

X54| 0,409| 0,322 0,483 0452 0,333 0,363 0,102 0,225640,10,256| 0,271
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o
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0
0
0
X52| 0,434| 0,469 0,626 0,39 71 0,251 0,067 0,135710,0,122| 0,361
0
0
0

X55| 0,200| 0,230, 0,303 0,293 0,209 0,231 0,148 0,241500,10,252| 0,174

X56| -0,027| -0,056| -0,017|-0,011|-0,016| -0,095| -0,296| -0,200| -0,429| -0,496| -0,100

X57| 0,278| 0,280, 0,334 0,416 0,333 0,288 0,146 0,201460,3,408| 0,200

X58] -0,162| -0,085]| -0,175|-0,182| -0,062| -0,198| -0,172| -0,048| -0,161| -0,383| 0,026

X59| 0,337| 0,465 0,394 0,344 0,381 0,337 -0,081173| -0,096-0,027| 0,216

X60| 0,307| 0,491 0,372 0,240 0,279 0,302 0,068 0,132004),0,007| 0,222

X61| 0,207| 0,331 0,330 0,211 0,298 0,386 -0,088123| 0,044 0,00% 0,15

X62| 0,362| 0,433 0431 0,321 0,349 0,442 0,107 0,091840,0,187| 0,164

X63| 0,340| 0,400; 0,539 0,381 0,404 0,442 0,077 0/071910,0,174| 0,183

X64| 0,264| 0,415 0,380 0,274 0,415 0,329 -0,1P251| 0,070 0,06% 0,21

X65| 0,197 | 0,354 0,323 0,253 0,2%2 0,166 -0,02(06,| -0,049-0,038| 0,088

OW[h[FP[PIFP[OTHS

X66| 0,254 | 0,282 0,441 0,269 0,315 0,332 -0,068109| 0,007 0,044 0,15

X50 | X51 | X52 | X53 | X54 | X55 | X56 | X57 | X58 | X59 | X60

X11| 0,069| 0,212 0,101 0,322 0,161 0,093 -0,,9P43| -0,107 0,098| 0,159

X12| -0,108| 0,029 | -0,137 0,023]| -0,027-0,135| -0,257| 0,022| -0,039 0,021 | 0,069

X13|-0,026| 0,077| -0,035 0,072| -0,010-0,004|-0,098| -0,130[ -0,007| 0,201 | 0,249

X14| 0,311 0,369 0,265 0,112 0,225 0,057 -0,00802| -0,227 0,276| 0,252

X15| 0,199| 0,136] 0,228 0,231 0,279 0,081 -0,08433| -0,176 0,069| 0,121

X16| 0,223 | 0,244 0,296 0,179 0,260 0,060 -0,2,P®B29]| -0,435 0,092| 0,173

X23| 0,206 | 0,183 0,244 0,378 0,313 0,254 -0,06337| -0,16§ 0,237| 0,321

X24| 0,229| 0,362 0,301 0,313 0,504 0,372 -0,p8A19]| -0,253 0,095| 0,288

X25| 0,102| 0,178 0,153 0,223 0,249 0,301 -0,30841| -0,176 0,207| 0,402

X26| 0,225| 0,294| 0,284 0,306 0,401 0,339 -0,20(489| -0,148 0,292| 0,424

X27| 0,234| 0,205 0,211 0,234 0,318 0,317 -0,28403| -0,18§ 0,267| 0,325

X28| 0,115| 0,285 0,198 0,027 0,118 -0,041,072| 0,105 -0,0150,201| 0,083

X29| 0,253| 0,390] 0,364 0,252 0,369 0,192 -0,08(B74| -0,346 0,138| 0,241

ANV [OWW[o[O L[N

X30] 0,259| 0,327] 0,427 0,244 0,376 0,271 -0,08885| -0,314 0,141| 0,217




X31| 0,225| 0,323] 0,263 0,09|1 0,370 0,3\48 -0,0P7276| -0,175 0,215| 0,349
X32| 0,267 0404] 0,348 0,146 0503 0466 0,086 0/321277,0,266| 0,344
X33| 0,276| 0,382 0,265 0,103 0,412 0,379 0,076 0,3762410,0,217| 0,334
X34|-0,030| 0,015| -0,110 0,136 -0,019-0,104| 0,165| -0,027-0,075| 0,026 | -0,037
X35| 0,240| 0,314 0,319 0,210 0,401 0,432 -0,084385| -0,366 0,148| 0,385
X36| 0,459 | 0,296/ 0,588 0,439 0,445 0,312 -0,08%86| -0,145 0,309| 0,395
X37| 0,293| 0,241 0,334 0,257 0,334 0,180 -0,10315| -0,300 0,323| 0,400
X38| 0,373| 0,345 0,521 0,264 0,412 0,300 -0,1891]| -0,145 0,323| 0,286
X39| 0,263| 0,294 0,434 0,492 0,409 0,200 -0,0R7278| -0,162 0,337 | 0,307
X40| 0,355| 0,429 0,469 0,291 0,322 0,230 -0,06¢280| -0,085 0,465| 0,491
X41| 0,448 | 0,443 0,626 0,365 0,483 0,303 -0,00/334| -0,175 0,394| 0,372
X42| 0,356 | 0,343] 0,396 0,379 0,4%2 0,293 -0,00416]| -0,182 0,344| 0,240
X43| 0,399| 0,454 0,471 0,308 0,333 0,209 -0,006333| -0,062 0,381| 0,279
X44| 0,366 | 0,404 0,251 0,121 0,363 0,231 -0,09%388]| -0,19§ 0,337 | 0,302
X45| 0,061| 0,075 0,064 0,093 0,102 0,148 -0,29¢146| -0,172-0,041| 0,068
X46| 0,164| 0,153 0,135 0,267 0,225 0,241 -0,,0R01| -0,048 0,173| 0,132
X47| 0,149| 0,135 0,071 0,118 0,164 0,150 -0,4APB46| -0,161-0,096|-0,004
X48| 0,162| 0,171 0,122 0,133 0,2% 0,252 -0,49$408| -0,383-0,027|-0,007
X49| 0,424 | 0,526] 0,361 0,101 0,2y1 0,174 -0,10R00| 0,026 0,216 0,22
X50| 1,000 0,611 0,779 0,284 0,387 0,298 -0,081378| 0,073 0,36% 0,46
X51| 0,611 1,000, 0,618 0,179 0,369 0,166 -0,10803| -0,001 0,151| 0,280
X52| 0,779| 0,618 1,000 0,444 0492 0,388 0,011 0,338440,0,366| 0,443
X53| 0,284| 0,179 0,444 1,000 0,4%1 0,341 0,029 0,331127),0,211| 0,187
X54| 0,387| 0,369 0,492 0,451 1,000 0,713 -0,00419]| -0,285 0,243| 0,496
X55| 0,298 | 0,166/ 0,388 0,341 0,713 1,000 -0,068436| -0,203 0,135| 0,373
X56|-0,041| -0,118| 0,011| 0,029 -0,07/7-0,068| 1,000| -0,246 0,310| 0,213 0,006
X57| 0,378| 0,203 0,338 0,331 0,419 0,436 -0,p46000| -0,389 0,165| 0,273
X58| 0,073 | -0,001 0,044 | -0,122-0,285|-0,203| 0,310 -0,389 1,000, 0,009 -0,12
X59| 0,365| 0,151 0,366 0,211 0,243 0,135 0,213 0,165090,01,000{ 0,637
X60| 0,462 | 0,280, 0,443 0,187 0,496 0,373 0,006 0,273124),0,632| 1,000
X6l| 0,409| 0,318 0,356 0,159 0,447 0,272 -0,18(212| -0,182 0,442| 0,627
X62| 0,406 | 0,342 0,450 0,185 0,619 0,428 -0,164414| -0,303 0,412| 0,682
X63| 0,462| 0,291 0,478 0,198 0,540 0,392 -0,19¢%433| -0,285 0,477| 0,686
X64| 0,333| 0,169 0,357 0,218 0,408 0,344 0,029 0,347128),0,707| 0,687
X65| 0,341| 0,162 0,421 0,266 0,472 0,419 0,024 0,245176),0,447| 0,648
X66| 0,444 | 0,292 0,433 0,193 0,510 0,388 -0,00B32| -0,267 0,405| 0,697
X61 | X62 | X63 | X64 | X65 | X66

X11| 0,101 | 0,098 0,064 0,150 0,142 0,086

X12| -0,050| -0,004| -0,048| 0,044| 0,010 0,033

X13| 0,118| 0,137] 0,082 0,081 0,076 0,122

X14| 0,373| 0,322 0,313 0,297 0,161 0,330

X15| 0,167 | 0,253 0,168 0,068 0,027 0,099

X16| 0,219| 0,332 0,324 0,139 0,102 0,242

X23| 0,303| 0,371 0,37 0,360 0,253 0,312

X24|0,178| 0,471 0,368 0,252 0,241 0,345

X25| 0,154| 0,363 0,311 0,414 0,303 0,320

X26| 0,317| 0,428 0,430 0,452 0,319 0,366

X27| 0,212| 0,351 0,373 0,281 0,202 0,204

X28| 0,051| 0,136 0,166 0,120 0,0%8 0,117

X29|0,289| 0,371 0,372 0,186 0,181 0,276

X30| 0,256| 0,360 0,293 0,174 0,187 0,208




X31| 0,493| 0,428 0422 0,295 0,216 0,338
X32| 0,340| 0,333] 0,366 0,317 0,295 0,343
X33| 0,364| 0,319] 0,355 0,282 0,240 0,359
X34|-0,114| 0,005| -0,187-0,053| 0,099 | -0,001

X35| 0,365| 0,391 0,471 0,378 0,317 0,499
X36| 0,223 | 0,449 0,445 0,354 0,342 0,433
X37|0,333| 0,458 0419 0,340 0,384 0,359
X38| 0,239| 0,430 0,380 0,243 0,119 0,236
X39| 0,207| 0,362 0,340 0,264 0,197 0,254
X40| 0,331| 0,433 0,400 0,415 0,3%4 0,282
X41| 0,330| 0,431 0,539 0,380 0,323 0,441
X42| 0,211| 0,321] 0,381 0,274 0,253 0,269
X43| 0,298 | 0,349 0,404 0,415 0,2%2 0,315
X44| 0,386| 0,442 0,442 0,329 0,166 0,332

X45]| -0,038| 0,107 | 0,077 -0,12p-0,020| -0,068
X46| 0,123| 0,091] 0,071 0,251 0,206 0,109
X47| 0,044| 0,084 0,091 0,070 -0,049,007

X48| 0,005| 0,187 0,174 0,065 -0,038,044

X49| 0,151| 0,168 0,183 0,218 0,088 0,153
X50| 0,409 | 0,406] 0,462 0,333 0,341 0,444
X51| 0,318| 0,342 0,291 0,16Q 0,162 0,292
X52| 0,356| 0,450, 0,478 0,357 0,421 0,433
X53| 0,159 | 0,185 0,198 0,218 0,266 0,193
X54| 0,447 | 0,619] 0,540 0,408 0,472 0,510
X55| 0,272| 0,428 0,392 0,344 0,419 0,388

X56| -0,156| -0,164| -0,196| 0,029| 0,024 -0,07p
X57|0,212| 0,414 0433 0,347 0,245 0,332
X58| -0,182| -0,303]| -0,285|-0,128|-0,176|-0,267

X59| 0,442 | 0,412 0,471 0,707 0,447 0,405
X60| 0,627 | 0,682 0,686 0,687 0,648 0,697
X61| 1,000 0,639 0,684 0,595 0,450 0,683
X62| 0,639| 1,0000 0,803 0,584 0,522 0,763
X63| 0,684 | 0,803 1,000 0,692 0,542 0,825
X64| 0,595| 0,584 0,692 1,000 0,691 0,656
X65| 0,450 | 0,522| 0,542 0,691 1,000 0,599
X66| 0,633| 0,763] 0,823 0,656 0,551)9 1,000

Kaiserin testi ja Bartlettin svaarisyys testi: sstivat muuttujat

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,746
Approx. Chi-

Bartlett's Test of Sphericity Square 3525,279
df 1225,000
Sig. 0,000




LIITE 4

SELITTAVIEN MUUTTUJIEN RAKENNEMATRIISI

Faktori
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

TyoOyhteisdssamme
tiedonkulku on riittdvaa 0,990 | 0,152| 0,05§ -0,258-0,303| 0,238 | -0,236/ 0,286 | 0,081| 0,284 0,179 -0,150
Tiedonkulku yrityksessamme
on hoidettu hyvin 0,841| 0,117 0,074 -0,207-0,313| 0,253 | -0,242 0,409 | 0,087| 0,162 0,259 -0,091
Tiedotus yrityksessamme or
avointa ja rehellista 0,708 | -0,015 0,066 | -0,187 -0,448| 0,164 | -0,383 0,323 | 0,167| 0,363 0,335 -0,154
Esimieheni luottaa kykyyni
suoriutua vaativistakin
tehtavista 0,191 | 0,915/ -0,114-0,255| -0,468| 0,263 | -0,245 0,027 | 0,106| 0,384 0,076 -0,006
Selviydyn tydtehtavistani
tybaikani puitteissa 0,245 | -0,105 0,892 | -0,086 -0,040| 0,201 | -0,379 0,099 | 0,339| 0,245 0,33p -0,129
TyOpaivani noudattavat
paasaantdisesti sovittua
tydaikaa 0,044 | -0,125 0,710 | -0,072 -0,043| 0,006 | -0,212| 0,038 | 0,399| 0,107 0,210 -0,101
Minulla on usein runsaasti
tekemattomia toita 0,045| 0,343| -0,579-0,008| 0,141 | -0,091] 0,236 | 0,058 -0,134-0,105| -0,149| -0,073
En vie tybasioita kotiin
vapaa-ajalle 0,056 | -0,067 0,521 | -0,037 0,011 | 0,010/ -0,207 0,189 | 0,203| 0,176 0,188 -0,028
Minua kannustetaan tydmme
kehittamiseen 0,258 | 0,245/ 0,034 -0,904-0,377| 0,232 | -0,230 0,149 | -0,017 0,500 | 0,273| -0,38%
Minua kannustetaan tuomaan
esille uusia ajatuksia ja
ideoita 0,191 | 0,241 0,126 -0,784-0,404| 0,318 | -0,182 0,142 | 0,002| 0,309 0,168 -0,215
Voin kehittdd osaamistani
esim. koulutuksella tyén
vaativuuden lisdantyessa 0,359 | 0,002| 0,104 -0,699-0,235| 0,385 | -0,237] 0,272 | 0,126| 0,332 0,188 0,049
Esimieheni osaa ottaa vastaan
kriittistakin palautetta 0,345| 0,149| 0,007 -0,284-0,904| 0,212 | -0,313 0,048 | 0,071] 0,303 0,215 -0,165
Esimieheni on
oikeudenmukainen 0,359 | 0,211 0,157 -0,3111-0,875| 0,327 | -0,391] 0,150 | -0,067 0,399 | 0,282| -0,161
Esimieheni puuttuu
tarvittaessa tydyhteisoni
ongelmatilanteisiin 0,334| 0,149| 0,189 -0,270-0,830| 0,261 | -0,393 0,176 | -0,019 0,466 | 0,277| -0,173
Esimieheni tukee ja
kannustaa minua tydssani | 0,322 | 0,441| -0,024-0,299| -0,779| 0,141 | -0,372 0,101 | 0,096| 0,433 0,085 -0,078
Esimieheni luottaa minuun | 0,290 | 0,553| -0,008-0,209| -0,741| 0,202 | -0,400 0,010 | 0,169 0,329 0,098 -0,151
Voin kertoa esimiehelleni
elamassani tapahtuvista
asioista 0,335| 0,273| 0,017 -0,261-0,727| 0,190 | -0,259 0,306 | 0,031| 0,242 0,16 -0,045
Saan tarpeeksi palautetta
esimieheltani
tydsuorituksistani 0,272 | 0,319 -0,09%-0,250| -0,656| 0,076 | -0,283 -0,033| 0,139 | 0,316| 0,064 -0,331
Pystyn vaikuttamaan tyoni
sisaltoon 0,302 | 0,180 -0,057-0,301]|-0,212| 0,804 | -0,371] 0,184 | -0,050 0,427 | 0,464| -0,329
Minulla on mahdollisuus
asettaa rajat tyotehtévissani 0,174 | 0,144| 0,147 -0,265-0,354| 0,768 | -0,410 0,302 | 0,094 0,290 0,298 -0,019




Minulla on tarpeeksi
mahdollisuuksia vaikuttaa
tyohoni ja tapaan tehda sité

0,288

0,198

-0,05

-0,464

-0,278

0,686

-0,525

0,095

0,205

0,423

0,31

Voin vaikuttaa tyoni kannalts
tarkeisiin paatoksiin

0,351

0,205

-0,004

1-0,524

-0,372

0,645

-0,335

0,144

-0,046

0,444

0,449

-0,301

|

Minulla on mahdollisuus
ennakoida ty6honi
kohdistuvia muutoksia

0,262

0,133

0,068

-0,25

5-0,036

0,541

-0,165

0,392

0,251

0,179

0,30b

o

Tydssa oppiminen on
mahdollista tydtehtavassani

0,235

0,114

0,259

-0,44

9-0,112

0,520

-0,168

0,295

0,225

0,336

0,10

w

Voin rauhassa keskittya
tyotehtaviini tydpaikallani

0,314

0,145

0,258

-0,20

9-0,375

0,235

-0,960

0,135

0,269

0,309

0,245

Minulla on tehtaviini
tarvittava tydrauha

0,176

0,118

0,194

-0,15

5-0,309

0,250

-0,845

0,131

0,268

0,298

0,27

Pystyn keskittymaan tyéhon
tarkoituksenmukaisella
tavalla

0,271

0,124

0,354

-0,15

2-0,229

0,451

-0,816

0,200

0,147

0,377

0,21

13

Minulla on mahdollisuus
tehda tyoni laadukkaasti

0,354

-0,090

0,353

-0,222

-0,310

0,386

-0,704

0,131

0,290

0,386

0,34P

18

Laitan asiat
tarkeysjarjestykseen
tyotehtavassani

0,233

0,033

0,199

-0,05

8-0,351

0,189

-0,507

-0,100

0,174

0,369

0,171

-0,01

TyOyhteisdssamme tyomaar
on jaettu
tarkoituksenmukaisesti

0,321

0,034

0,338

-0,18

3-0,347

0,243

-0,472

0,093

0,042

0,304

0,41

Yrityksessamme kerrotaan
hyvissé ajoin tulevista
muutoksista

0,435

0,112

0,098

-0,20

14-0,365

0,342

-0,381]

0,784

0,088

0,323

0,25

Mietimme yhdessa
muutoksen vaikutuksia
tydhémme ja siitd johtuvia
toimenpiteita

0,412

0,079

0,225

-0,30

5-0,192

0,291

-0,077

0,556

0,068

0,383

0,48

19

Henkiloston keskuudessa
likkuu paljon yrityksen
toimintaan liittyvia huhuja

-0,205

0,053

-0,030

0,136

0,032

-0,18%

0,060

-0,354

0,159

-0,011

-0,053

Minulle jaa riittavasti vapaa-
aikaa tydsta palautumiseen

0,198

0,190

0,493

-0,15

2-0,086

0,074

-0,320

0,126

0,780

0,188

0,05

En joudu laiminlyémaan
kotiasioita tyoni takia

-0,001

-0,020

0,260

0,048

-0,004

b 0,184

-0,201)

0,000

0,750

0,061

0,15

Ty6n ja kodin
yhteensovittaminen ei tuota
minulle vaikeuksia

0,215

0,062

0,298

-0,10

2-0,081

0,025

-0,346

0,013

0,698

0,217

0,20

Kotiasiani eivat hairitse
tyohon keskittymisténi

0,246

0,132

0,042

0,01

5 -0,1

820,024

-0,159

-0,008

0,343

0,216

-0,07

3 0,304

Voimme keskustella
avoimesti ty6hon liittyvista
asioista

0,249

0,184

0,153

-0,25

7-0,222

0,256

-0,297

0,061

0,084

0,813

0,24

Tydilmapiirimme on hyva

0,268

0,293

0,039

-0,33

8-0,341

0,248

-0,347

0,154

0,049

0,782

0,15

TyOyhteisdssani tyontekijat
ottavat toisensa huomioon

0,167

0,109

0,060

-0,44

9-0,388

0,391

-0,295

0,044

0,148

0,713

0,30

TyOkaverit antavat toisilleen
riittdvasti palautetta

0,270

0,140

0,224

-0,22

1-0,390

0,343

-0,276

0,275

0,192

0,624

0,32p

Saan tarvittaessa tukea ja
apua tyokavereiltani

0,158

0,195

0,304

-0,42)

2-0,265

0,224

-0,291

0,247

0,150

0,618

0,26

y -0,1¢




Ty6tehtaviani voidaan
muokata elamantilanteeni ja
tyokuntoni mukaan

0,181

-0,063

0,263 | -0,161

-0,233

0,302

-0,241]

0,150

0,110

0,334

0,80%

TyOpaikallani on tarvittaessa
mahdollisuus
tydaikajoustoihin
elamantilanteeni mukaan

0,200

-0,011]

0,210 | -0,130

-0,087

0,260

-0,274

0,140

0,078

0,208

0,64

vy -0,142

Yrityksessamme

suhtaudutaan ymmartavaisgsti

tydntekijoiden koti- ja
henkilékohtaisiin asioihin

0,239

0,158

0,154 -0,24

6-0,290

0,389

-0,339

0,327

0,357

0,210

0,61

D 0,035

Talossamme muutoksen
hallintaa pyritaan
helpottamaan

0,482

0,025

0,250 -0,27,

9-0,245

0,380

-0,254

0,567

0,185

0,350

0,60

Yrityksessamme on liian
vahan tydntekijoita tehtaviin
nahden

-0,326

0,150

-0,344 -0,239

0,292

-0,102

0,146

-0,041

0,009

-0,217

-0,467

0,165

TyOyhteisdssamme on selva
tydnjako

0,454

0,042

0,207 -0,21

9-0,416

0,125

-0,338

0,133

-0,039

0,272

-0,024

-0,625

Tunnen talomme ty&prosess
riittdvan hyvin tydni kannaltg

it

0,107

0,163

-0,001 -0,266

-0,144

0,097

-0,330

-0,102

0,212

0,470

0,258

-0,568

TyOyhteisdssamme on selkeat

pelisdannot vastuualueista ja
paatdksenteosta

0,486

0,075

0,183 -0,30

6-0,536

0,288

-0,392

0,142

0,027

0,43]

0,20

p -0,564

Extraction Method: Maximum Likelihood.

Rotation Med: Oblimin with Kaiser Normalization.



LIITE S

Tyo6n ja vapaa-ajan

SELITTAVIEN SUMMAMUUTTUJIEN KORRELAATIOKERTOIMET

tasapaino

X11| X212 | X13 | X46 | X91 | X92 | X93 | X94 | X95 | X96 | X97 | X98 | X99 | X100| X101
Tyon ja kodin
yhteensovittaminen ei tuota
minulle vaikeuksia X11 1,000,58| 0,46| 0,58] 0,86] 0,24| 0,36/ 0,19/ 0,22|0,18/0,42|0,17|0,23| 0,14 | 0,12
En joudu laiminlydmaan - -
kotiasioita tyoni takia X12 0,581,00]| 0,30| 0,54| 0,81] 0,22| 0,26| 0,07| 0,02| 0,07/ 0,37/ 0,02| 0,06/ 0,01 | 0,10
Kotiasiani eivat hairitse tydhon
keskittymisténi X13 0,46/ 0,30/ 1,00|0,18) 0,62| 0,01| 0,16/ 0,06/ 0,23/ 0,16/ 0,13/ 0,03/ 0,02| 0,16 | 0,00
Minulle jaa riittavasti vapaa-
aikaa tyOsta palautumiseen X46 0}%854|0,18]1,00| 0,75|0,19|0,39|0,18| 0,23/ 0,24|0,52|0,22|0,30| 0,17 | 0,12
Tyon ja vapaa-ajan tasapaino
X91 0,86/ 0,81|0,62|0,75|1,00|0,22|0,38/0,16| 0,22/ 0,21/ 0,47|0,13|0,15| 0,15| 0,12
TyoOntekijdiden yksiléllisten
tarpeiden huomiointi X92 0,24]0,22|0,01]0,19| 0,22 1,00/ 0,42/ 0,46| 0,35/ 0,40/ 0,32/ 0,35/ 0,24| 0,30| 0,50
Oman tyon hallinta X93 0,31,26/0,16/ 0,39/ 0,38|0,42| 1,00| 0,35/ 0,39/ 0,47 0,43/ 0,34/ 0,49]| 0,46 | 0,55
Muutoksen hallinta X94 0,190,07|0,06|0,18|0,16| 0,46/ 0,35/ 1,00| 0,61] 0,47| 0,23| 0,43 0,35| 0,36 | 0,50
Kommunikaatio ja viestinta
X95 0,22|0,02| 0,23] 0,23] 0,22] 0,35/ 0,39/ 0,61|1,00/0,36/0,11|0,40/0,47| 0,46 | 0,41
Tybilmapiiri ja sosiaalinen tuki
X96 0,18/ 0,07/ 0,16/ 0,24|0,21|0,40(0,47|0,47|0,36| 1,00/ 0,23|0,57|0,49| 0,53 | 0,57
Tydn maara X97 0,4p0,37/0,13/0,52|0,47/0,32|0,43/ 0,23/ 0,11/ 0,23|1,00/0,17|0,20| 0,04 | 0,09
Kehittamista tukeva tydkulttuuri -
X98 0,17]0,02| 0,03] 0,22] 0,13] 0,35/ 0,34| 0,43/ 0,40/ 0,57/0,17| 1,00/ 0,45| 0,47 | 0,59
Tydn organisointi X99 0,2p0,06| 0,02/ 0,30/ 0,15/ 0,24|0,49|0,35/0,47| 0,49| 0,20/ 0,45/1,00| 0,51 | 0,46
Johtaminen ja esimiestyd X100 0,1@,01|0,16/0,17|0,15| 0,30/ 0,46| 0,36/ 0,46| 0,53|0,04|0,47|0,51| 1,00 | 0,49
Tyontekijan
vaikutusmahdollisuudet X101| 0,1®,10/0,00/0,12|0,12|0,50|0,55|0,50|0,41|0,57|0,09|0,59|0,46| 0,49 | 1,00
Tyontekijdiden yksilollisten tarpeiden huomiointi

X14 | X15[ X16| X91[ X92[ X93] X994 X935 X9 X971 X98 X99 X140 X101
Yrityksessamme suhtauduta
ymmartavaisesti tydntekijdiden
koti- ja henkildkohtaisiin asioihin
X14 1,00] 0,47 0,60 0,34 0,80 0,41 0,46 0J34 035 (4,19 0,39 0,16 [DHA7
Ty6paikallani on tarvittaess
mahdollisuus tydaikajoustoihin
eldméntilanteeni mukaan X15 | 0,47] 1,000 0,63 0,12 0,82 0,33 0,82 0J28 0,25 0,23 9,23 [0,246 [M136
Ty6tehtaviani voidaan muoka
elaméntilanteeni ja tydkuntoni
mukaan X16 0,60| 0,63 1,00 0,1p 0,90 0,33 0,89 0J26 (40 0,36 0,27 (0,20 |DA4




Oman tyon hallinta

X23 X26 X93 X94 D X100 X101
Minulla on tehtaviini tarvittavi
tydrauha X23 1,00 0,8p 0{87 0,39 0,44
Minulla on mahdollisuus tehc
tyoni laadukkaasti X24 0,63 0,6 0§83 0,35 0,52
Laitan asiat tarkeysjarjestykseern
tydtehtavassani X25 0,34 0,4 0J61 0,34 0,31
Voin rauhassa keskitty
tyotehtaviini tydpaikallani X26 | 0,82 1,0 0{93 0,49 0,44
Pystyn keskittyméaéan tydhoni
tarkoituksenmukaisella tavalla XP®,71 0,7 0{88 0,34 0,54
Muutoksen hallinta
X29 X31] X34 X93 X94 b X170 X1¢1
Talossamme muutoksen hallintap
pyritd&n helpottamaan X29 1,00 0,56 0,1 B8 0 ®M3B2| 0,49
Mietimme yhdessa muutoks:
vaikutuksia tybhémme ja siita
johtuvia toimenpiteitd X30 0,67 0,53 0,2 19 0 28| 0,4Q
Yrityksessdamme kerrotaan hyvissa
ajoin tulevista muutoksista X31 | 0,56 1,00 0,3p 4 0 MA3] 0,44
Henkiléston keskuudessa liikkt
paljon yrityksen toimintaan
liittyvid huhuja X34 0,14 0,32 1,0 D4 0 00,04]| 0,14
Kommunikaatio ja viestinta
X35 X94 D X170 X101
TyoOyhteisdssamme tiedonkulku
riittdvaa X32 0,64 0,p2 0,40 |48
Tiedonkulku yrityksessamme ¢
hoidettu hyvin X33 0,6( 0,b7 0,378 |DB6
Tiedotus yrityksessamme «
avointa ja rehellistéd X35 1,04 0,6 0O 0,43 |MB7
Ty6ilmapiiri ja sosiaalinen tuki
X36 X39 X93 X94 D X100 X101
TyOyhteisdssani tydntekijat ottay
toisensa huomioon X36 1,00 0,6 0J35 0,49 0,5
Tyokaverit antavat toisillee
riittévasti palautetta X37 0,56 0,4 0{38 0,49 0,44
Saan tarvittaessa tukea ja a|
tydkavereiltani X38 0,54 0,4 0§37 0,34 0,3
Voimme keskustella avoimes
tyohon liittyvistd asioista X39 0,60 1,0 8 0{37 0 0,35 0,44
Tydilmapiirimme on hyva X40 | 0,56 0,6 0 0{39 0 0,44 0,4




Tyontekijan vaikutusmahdollisuudet

x41| x42] x43] x44] x91] x92] x93 Xx94 X949 X968 X971 Xx9¢ X9% X1do X1¢1

Voin vaikuttaa tyéni kannalt

tarkeisiin paatoksiin X41 1,00{ 0,74 0,64 0,4f 0,02 0,42 0,43 0}48 0,43 0,52 9,06 [0,58 |WM9| 0,85
Pystyn vaikuttamaan tyoi
sisaltddn X42 0,741 1,00 0,61 0,6p 0,02 0,47 0,44 0{48 0,36 (4,49 9,03 0,45 |WM45| 0,90

Minulla on tarpeeks
mahdollisuuksia vaikuttaa ty6homi

ja tapaan tehda sitéa X43 0,68 0,67 1,00 0,6 0,20 0,41 0,p5 0J32 0,36 0,53 0,03 [0,53%|®MA#1| 0,86
Minulla on mahdollisuus asettaa

rajat tydtehtavissani X44 0,47 0,64 0,61 1,0p 0,16 0,40 0,47 0J40 Q24 0,41 0,18 [0,4®|MA2[ 0,79
TyOon maara

X45 | X47] x48| X56] x91] X92] x93 X94 X949 X9 X9 X9§ X9% X140 X11

En vie tybasioita kotiin vapa
ajalle X45 1,00{ 0,47 0,47 0,3p 0,31 0,20 0,,9 0J21 007 0,16 9,72 [0,064|®DI00| 0,01

TyOpéivani noudattav
paasaantoisesti sovittua tydaikag

X47 0,47 1,00 0,66 0,48 0,43 0,24 0,8 0|13 0,07 0,17 0,82 0,18 |®MI02| 0,01
Selviydyn tyétehtavistani tydaika

puitteissa X48 0,47 0,64 1,00 0,50 0,45 0,38 0,47 0J29 (0,24 0,30 0,85 0,24 |MD6[ 0,20
Minulla on usein runsaas

tekemattomia toita X56 0,30 0,43 0,50 1,0p 0,28 0,16 0,k,9 0J09 -0,04 4,09 0,72 [0,005|0),06( 0,04

Kehittdmista tukeva tyokulttuuri

x49| X50] x51| X52] x91] X92] X93 X94 X949 X96 X971 X9 X9% X1d0 X11

Tydssa oppiminen on mahdollis
tyotehtéavassani X49 1,00{ 0,424 0,53 0,3p 0,24 0,24 0,7 0j41 027 0,43 9,19 0,62 |M21| 0,47

Minua kannustetaan tuomaan eq
uusia ajatuksia ja ideoita X50 0,42] 1,00 0,61 0,786 0,03 0,28 O,p5 0J26 0[29 Q,44 0,13 [0,8P|MHO| 0,44

Voin kehittaa osaamistani esi
koulutuksella tydn vaativuuden

lisdéntyesséa X51 0,53] 0,61 1,00 o,6p 0,15 0,29 0O,p9 034 041 Q4,41 p,16 0,80 |MOB1| 0,48
Minua kannustetaan tydmn
kehittmiseen X52 0,36] 0,794 0,62 1,00 0,02 0,31 O,p9 0J39 035 Q4,59 P,08 0,864 |®M%H1| 0,53

TyOn organisointi

X53 | X54[ X55] X91| X92[ X93] X94 X9§ X94 X971 X9% X99% X1d0 X101

Tunnen talomme tyéprosessit
riittdvan hyvin tyoni kannalta X53 1,00 0,49 0,34 0,2p 0,21 0,35 0,15 0J17 043 4,10 0,32 [0,715|®MB5

Tydyhteisdssdmme on selke
pelisdannot vastuualueista ja
paatoksenteosta X54 0,45/ 1,00 0,74 0,11 0,30 046 0,88 0/{49 048 (4,19 0,47 |0,88B|MA8

Tydyhteisdssdmme on sel
tydnjako X55 0,34 0,71 1,00 0,0p 0,08 0,38 0,81 0}47 030 4,20 0,32 (0,822 |NB1




Johtaminen ja esimiestyo

X59] X60| X61| X62[ X62| X64] X6 X6 X9 X93 X93 X94 X9p X9p X9F X9B XIX100| X101
Esimieheni luottaa kykyyr
suoriutua vaativistakin tehtavist
X59 1,00{ 0,63 0,44 04L 0,48 0,41 Op5 041 015 (4,16 O,27 [0,164|@A5{ -0,12 0,34 0,24 0,8 0,43
Esimieheni tukee ja kannust
minua tyossani X60 0,63| 1,00 0,63 0,68 0,69 O, 0,p5 0J70 0,19 (4,21 9,42 0,29 |®OH8[ 0,04 0,44 0,43 0,47 0,85
Voin kertoa esimieheller
elamassani tapahtuvista asioista
X61 0,44| 0,63 1,09 0,64 0,68 0,60 045 0J63 009 0,29 0,29 |0,3D|®W44| 0,04 0,38 0,3p 0,19 0,86
Esimieheni puuttuu tarvittaes
tydyhteiséni ongelmatilanteisiin
X62 0,41| 0,68 0,64 1,00 0,80 0,48 0,2 0J76 0,10 4,36 0,47 |0,3W[MFH4| 0,14 0,42 0,50 0,84 0,45
Esimieheni on oikeudenmukain
X63 0,48| 0,69 0,684 0,8p 1,00 0,69 0,p4 0J83 0,05 (4,32 0,45 [0,434|M460| 0,14 0,44 0,4 0,98 0,$2
Esimieheni luottaa minuun X64 | 0,71| 0,69 0,6¢ 0,58 0,69 1, 0,69 0J66 0,17 0,19 0,42 [0,2%6|(®MAH1]| -0,01 0,33 0,4p 0,85 0,41
Saan tarpeeksi palaute
esimieheltani tydsuorituksistani
X65 0,45| 0,65 0,4% 05 0,54 0,69 1,p0 0J60 0,14 ¢,11 0,31 [0,12|®MAB6| -0,04 0,32 0,4f 0,75 0,29
Esimieheni osaa ottaa vaste
kriittistéakin palautetta X66 0,41} 0,70 0,63 0,76 0,83 0,66 0,50 1J00 0,11 @,26 0,37 0,281 {®49| 0,04 0,41 0,4p 0,87 0,40




