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Abstract

This study focuses on team cohesion and examines whether differences between leadership
styles of supervisors and characteristics of urban rail transit drivers are associated with cohesion

of their teams.

226 drivers, males (68,5 %) and females (30,2 %), and six (6) supervisors from Helsinki City
Transport completed the questionnaires. The drivers filled in the scales of leadership measures
(Chelladurai & Saleh 1980) and the questions of the achievement strategies of their own
(Nurmi, Salmela-Aro & Haavisto 1995). Cohesion is made for this study, and it includes the

elements of social cohesion and task cohesion.

Statistically significant associations between three of leadership styles, autocratic, democratic,
and positive leadership style and social or task cohesion were found. The results revealed also
that cohesion indeed is associated with the achievement strategy, namely task-irrelevant behav-
ior. Drivers with task-irrelevant strategy estimated their cohesion lower than drivers with mas-
tery-oriented strategy. Connection between task-irrelevant behavior and autocratic leadership

style was also found and associated with lower social cohesion.

The results help to understand the mechanism of organizational effectiveness and importance

of wellbeing like safe atmosphere, respect, and trust.
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Tiivistelma

Téssd tutkimuksessa selvitettiin, miten tiimikoheesio, esihenkildiden johtamistyylit ja kuljetta-
jien henkil6kohtaiset suoriutumisstrategiat ovat yhteydessi toisiinsa Helsingin Kaupungin Lii-
kenneliikelaitoksen (HKL) kaupunkiraideliikenteessd. Tiimikoheesio kédsitteend on kaksijakoi-
nen. Toisaalta se sisdltdd yhteisen kiytdnnollisen toiminnan ja toisaalta sosiaalisen puolen, jossa

viihtyvyys ja yhteenkuuluvuuden tunne helpottavat tyossa tapahtuvaa tiedonkulkua.

Koehenkil6iksi valittiin HKL:n kaupunkiraideliikenteen kuljettajat, jonka perusjoukko oli 562
aktiivisesti tyOssd olevaa kuljettajaa sekd heidén kahdeksan (8) esihenkilédnsé. Tutkimukseen
osallistui anonyymisti 226 kuljettajaa ja viisi (5) esihenkil6d, jotka kaikki vastasivat tdhdn tut-

kimukseen Webropol kysely- ja raportointisovelluksen avulla.

Kuljettajat arvioivat ryhmin tiimikoheesiota (“viisikkopelaaminen™), 1dhiesimiehensé johta-
mistyylid (Chelladurai & Saleh 1980) sekd omaa suoriutumisstrategiaansa (Nurmi, Salmela-
Aro & Haavisto 1995). Tutkin johtamistyylien ja suoriutumisstrategioiden yhteyksid kuljetta-
jaryhmin yhteiseen toimintaan ja yhteistyohon. Pyysin myos esihenkil6itd arvioimaan vastaa-

vat tyylit, strategiat ja tiimikoheesion.

Teoreettisessa osassa esitellddn aikaisempien tutkimusten valossa johtamisen teorioita ja teori-
oita, joista tutkimuksessani kdytetyt mittarit on kehitetty. Johtamistyylien on todettu vaikutta-
van koheesioon ja tyytyviisyyteen urheilussa ja tydeldmassa. Henkilokohtaiset vélttely- tai tai-
tosuuntautuneet asenteet ovat aikaisemmissa tutkimuksissa olleet yhteydessé lapsilla ja nuorilla
opiskelussa tai urheilussa joukkueessa vithtymiseen ja siten myos ryhmén yhteistoimintaky-
kyyn, koheesioon. Voidaan olettaa, ettd tima ilmid 16ytyisi myos aikuisten tyOyhteisdistd. Olen
koonnut ja hyodyntinyt taitavien valmentajien ndkemyksié ja tuloksia syventdimédn tydorgani-

saatioissa kdytetyn yhteistyon/yhteispelin ideaa.

Tulokset osoittivat, ettd titmikoheesio ei toiminut toivotulla tavalla. Tarkemmin, tulokset osoit-
tivat, ettd johtamistyyleistd esihenkildiden demokraattinen ja kannustava johtamistyyli, olivat
positiivisesti yhteydessd kuljettajien ndkemyksiin yhteisen toimintatavan onnistumisesta. Sen

sijaan, autokraattinen, johtajavaltainen johtamistyyli oli negatiivisesti yhteydessa yhteistyohon,



eli kun autokraattista johtamista ilmeni enemmaén, vastaavasti yhteistyotd arvioitiin alhaisem-
maksi. Lisdksi kuljettajien arvioissa oli autokraattinen johtamistyyli yhteydessa tehtdvien vilt-

telyyn ja alhaisempaan yhteistyohon.

Téssd tutkimassani organisaatiossa yhteistyohon ja toimintatapaan olivat yhteydessa selvimmin
kuljettajien omat suoriutumisstrategiat, heidén tehtidvien hallintataitonsa. Toisin sanoen kuljet-
tajat, joiden suorituksissa korostui vilttely, taitosuuntautuneisuuden sijaan, kokivat vithtyvéansa
huonommin. He kokivat yhteistyon heikommaksi kuin taito- ja tehtdvien ratkaisuun suuntautu-

neet kuljettajat. Tulokset ovat tilastollisesti merkittavat.

Toisaalta kuljettajien arvioidessa itseddn, taitosuuntautuneiden kuljettajien arvioissa ei ilmen-
nyt tilastollisesti merkittdvad yhteyttd siihen, pitivdtkod he esihenkil6itddn demokraattisina vai

autokraattisina. My0skain naisten tai miesten arvioissa ei ilmennyt merkitsevii eroja.

Néma tulokset vahvistavat aikaisemmissa tutkimuksissa havaittuja yhteyksii henkiléiden oman
suoriutumisstrategian ja ryhmén yhteistyon onnistumisen vélille opiskelun tai nuorten urheilun
alueilla. Samoin vahvistui oletus esihenkildiden johtamistyylien merkityksestd sekd ryhmén
yhteistydlle ettd kuljettajien suoriutumisstrategioille. Sen sijaan timén tyon tutkimusasetelma
kokonaisuudessaan on uutta. Aikaisemmin ei ole tutkittu aikuisten tyontekijéiden tydorgani-
saatiossa kehittynyttd tiimikoheesiota siten, ettd huomioidaan seké esihenkildiden johtamistyy-

lit, ettd tyontekijoiden omat suoriutumisstrategiat.

Tilastollisesti ongelmalliseksi muodostui se, ettd organisaatiossa 562 kuljettajaa kohden oli ni-
mitetty vain seitsemén (7) esihenkildd, joten huomattavan suuri osa kuljettajista (76) ei ollut
tavannut ollenkaan hinelle osoitettua esihenkildd. Néin ollen esihenkildiden johtamistyylien ja

kuljettajien vastausten vélille jéi tilastollisia laskuja estdvid puutteita.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen lihtokohdat

Tyoskentelin Helsingin Kaupungin Liikenneliikelaitoksella liikennetydnjohtajana ja opiske-
lin Lapin yliopistolla hallintotieteiden laitoksella johtamisen psykologiaa. Helsingin Kau-
pungin Liikenneliikelaitos vastasi koko padkaupunkiseudun kaupunkiraideliikenteestd. Olin
vuosien aikana kiinnittinyt huomiotani tydilmapiirin ongelmiin. Kun yliopistossa oli vuonna
2021 aika tehdi lopputy®, valikoitui aiheekseni selvittdd, mitkd asiat erityisesti heikensivét
tyoilmapiirid; oliko vikaa kuljettajissa, esihenkildissd vai organisaation rakenteessa. Erityi-
sesti minua kiinnostivat johtamisen tavat, kuljettajien ja johdon henkildkohtaiset toimintata-

vat ja se, miten nima nékyivét yhteistyon onnistumisessa tai epdonnistumisessa.

Ensiksi oma tutkimukseni perustuu kokemukseeni liikennelaitoksen toiminnasta ja tarkem-
min kaupunkiraideliikennekuljettajien ja heidédn esihenkildidensa yhteistyOstd. Seurasin sitd
useita vuosia ollessani osa ko. organisaatiossa ensin kuljettajana, sitten litkennetydnjohta-
jana (kuljettajien esihenkilond ja litkenteenohjaajana). Kokemukseni kyseisen organisaation
tiimeissd on osoittanut, ettd esihenkildiden johtamistyylien liséksi tyontekijoiden ennakko-
késitykset itsestd ja toisistaan vaikuttivat voimakkaasti sithen, miten he kdyttdytyvét ryh-

méssd toisiaan kohtaan. Tdméa ennakkoasenne nékyi my0s heidédn yksildsuorituksissaan.

Toiseksi tarvitsin aiheesta 10ytyvaa kirjallisuutta. Lahtiessini etsimddn tyohoni liittyvai kir-
jallisuutta, havaitsin pian, ettd kevytraideliikenteeseen liittyviltd alueelta ei ollut aikaisem-
paa tutkimusta liittyen johtamiseen, johtamistyyleihin tai ryhmén sisdiseen toimintaan.
Tyontekijoiden henkildkohtaisia asenteita suhteessa omiin suorituksiin, ei myoskaan 16yty-
nyt kuljetusalaa tai tyOyhteisodjd kéasittelevisté kirjallisuudesta. Ymmarsin, ettd joutuisin ra-
kentamaan tutkimukseni asetelman ilman aikaisemman tutkimuksen apua télté alueelta. Il-
midille, joita havaitsin, 10ysin vertailukohtia urheilun alueelta, seuraamalla ensin yleista jul-
kista keskustelua ja sen jédlkeen urheiluorganisaatioita tutkivasta kirjallisuudesta. Seuraa-

vassa esitan kokemuksiani urheiluteoreettisessa kontekstissa.

Urheilujoukkueen koheesiota, ryhmaén sisdistd yhteishenked ja keskindistd luottamusta on

tutkittu paljon. Samoin valmentajien johtamistyyleji on tutkittu ja johtamista kehitetty. Teo-



riassa tyOyhteison oletetaan toimivan kuin hyvén joukkueen: kaikki tekevét parhaansa, yh-
dessd ja kaveria auttaen yhteisen paddmaarin eteen. Tyontekijét, esimiehet ja ndiden esimie-
het sekd muut toimijat muodostavat kokonaisuuden. Jokaisella on harjoituksella tai koulu-
tuksella hankittua osaamista, jota henkilon tulisi tuoda yhteiseen kayttoon, olipa kyseessi

tydorganisaatio tai urheilujoukkue.

Yhteistyon ja osaamisen varmistamiseksi uudelta tai vanhalta tyontekijéltd odotetaan paitsi
taitoa myds halua toimia ”joukkuetta tiydentdvana pelaajana”. Se ei ole itsestddn selvaa kai-
kille ja sen vuoksi tulisi selvittdd ymmartaiko tyontekija, mité se tarkoittaa kiytdnnossa ha-
nenkin kohdallaan. Ymmartaako uusi, saati vanha tyontekija, joukkue/tiimipelaajan idean?
Voidaan kysyd myos ymmirtddko tyontekijoitd rekrytoiva henkild, mitd hénen tulisi tyon-

hakijan kohdalla selvittia.

TyO0hon saatetaan valita eri tavoin sopimattomia henkiloité, ei osata ”perusasioita”, ei sitou-
duta tyéryhmén toimintaan. Tiimeissé on klikkiytymid, vapaamatkustajia tai kommunikaatio

takkuaa. Pahimmillaan yhteisvastuullisuus on kateissa tai se makaa ’jonkun” harteilla.

Suurissa organisaatioissa on vain harvoja tehtivié, joissa oma yksilosuoritus riittdd. Isoissa
julkisissa organisaatioissa, tehtaissa, sairaaloissa samoin kuin joukkoliikenteessd, tyot ovat
luonteeltaan pitkélti yhteisvastuullisia. TyOnjaosta sovitaan, mutta toisten on varauduttava
auttamaan ja tuomaan lisdresursseja nopeastikin. Tiedon on kuljettava, koska tiedon pyséyt-

tdminen voi vaarantaa thmishenkié, puhumattakaan aikatauluista ja laadusta.

Kun urheiluvalmentaja valitsee pelaajia voittavaan joukkueeseen, hin toki perehtyy jokaisen
tekniseen taitotasoon, mutta valinnat ratkaisee lopullisesti pelaajan kyky auttaa toisia pelaa-
jia. Korostetaan sitd, miten taitavalta henkilo saa toiset pelaajat ndyttimidn. Hyva valmen-
taja kiinnittdd juuri tuohon suurta painoa. Maajoukkuevalmentaja saa yleensi vallan valita
pelaajat joukkueeseensa ja my0s vallan vaihtaa pelaajan, joka ei toimi joukkueen hyvéksi.
Hyva yhteishenki tuottaa paremman lopputuloksen urheilussa kuin sooloilevien huippujen
varaan rakennettu peli (Jalonen & Lampi 2012; Suhonen & Pakarinen 2020). Kuitenkaan

maajoukkueissa ei aliarvioida poikkeuksellisia lahjakkuuksia.

Mika sitten on valmentajan osuus ryhmén valinnassa ja yhteispelin kehittymisessid? Johta-

mistyylejd on useita. Urheilussa on havaittu, ettd valmentajien johtamistyyli on voimakkaasti



yhteydessd ryhmién sosiaaliseen- ja tehtdvakoheesioon (Gardner, Shields, Bredemeier &
Bostrom 1996; Westre & Weiss 1991). Entd miten johtamistyylit vaikuttavat ryhmien toi-
mintakykyyn suuressa tydyhteisOssd, jossa tehtdvia suorittavat pienet tiimit” omien esihen-

kiléidensa johdolla?

Tyontekijoiden/pelaajien oppimista ja itsendistd ajattelua tukevat, ryhmén yhteisen pddmaa-
rdn ja yhteispelin keinoja korostavat esihenkil6t/valmentajat toimivat toisin kuin omaa val-
taansa korostavat johtohenkil6t. On tirkedd, ettd my0s esihenkiloiksi ja tdssd tutkimuksessa
kuljettajien avuksi valitut henkildt ovat sitoutuneet seké yhteiseen padmairdén ettd menette-

lytapoihin (Chelladurai & Riemer 1998).

Huonosti toimivalla organisaatiolla on tydeldméssa paljon hitaampia ja kompelompid kei-
noja muutoksen saamiseksi kuin urheiluvalmentajilla ja johtoryhmélla. YT (yhteistoiminta-
neuvottelut) on tillainen koko organisaatiota tai sen osaa koskeva menettely. Siind on mah-
dollista tarkastella organisaatiota kokonaisuutena, jolloin sen toimimattomat tai tarpeettomat
osat voidaan poistaa yhteistydssd johdon, luottamusmiehen ja tydntekijoiden kanssa. Osa
tyontekijoista siirtyy eri tehtdviin ja osalle ei uudessa kokonaisuudessa ehka 16ydy tehtdvia.
Téllainen on suuri ja tydyhteisod kuormittava prosessi, joten on mielekésti miettid kevyem-
pid keinoja, joilla voidaan joidenkin yksikdiden tai yksiloiden asenteisiin tai tyokykyyn

puuttua.

Kun tydyhteiso ei toimi kidytdnnossd yhteisen pddmaéran eteen, tehtavid laiminlyddéén, toi-
sen tyOntekijan tyOsuoritusta sabotoidaan esimerkiksi salaamalla oleellista tietoa tai vaik-
kapa antamalla tarkoituksella vdirid tietoja, koko organisaatio kérsii. Kdytdnnossd suuret

organisaatiot ovat hyvin alttiita monille vadrinkdytoksille.

Tutkimusmenetelmid pohtiessani huomasin, ettd urheilun alueelta 16ytyi paljon tutkimusta
sekd johtamistyyleistd ettd koheesiosta. Loysin Juntunmaan (2008) sekd Salmisen ja Liuk-
kosen (1994) julkaisut, joissa oli kéytetty Chelladurain (Chelladurai & Saleh 1980; Chella-
durai & Riemer 1998) urheilujohtamisen tutkimukseen kehittimii mittaria. Esimerkiksi
Chelladurain kehittelemét mittarit perustuvat useisiin tydorganisaatioissa kdytettyihin johta-
mistyyleihin (Chelladurai & Riemer 1998, 236-237; Kent & Chelladurai 2003). IThmisill4 on

erilaisia kyvykkyyksid ja persoonallisuuksia, jotka vaativat erilaista johtamista. Erilainen
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johtaminen sopii erilaisille ihmisille, jolloin ihmisten vélilld tapahtuvat asiat ovat keskidssé

(Chelladurai 2006; Juntumaa, Keskivaara & Punamaéki 2005).

Olin my®s pohtinut yksiloiden kdyttdytymisen syitd, joten kiinnostuin ajatuksesta millainen
yhteys johtamistyyleilld ja yksiléiden suoriutumisstrategialla voisi olla (Juntumaa ym.
2005). Tata reittid tutustuin Nurmen, Salmela-Aron ja Haaviston (1995) suoriutumisstrate-
giaan ja sen periaatteisiin. Toiminta- ja tulkintatavat madrittavat yksiloiden toimintaa erilai-
sissa tilanteissa. Aiemmat kokemukset vaikuttavat sithen, miten uusissa tilanteissa toimitaan
sekd milld asenteella niihin tullaan. Késitys itsestd, omista kyvyistd ja mahdollisuuksista Iuo

pohjan sille, millaisia odotuksia ja ennakointeja tilanteissa syntyy (Nurmi 2015, 116-118).

Mittareiden valinta oli iso ongelma, koska tutkimallani alueella ei aikaisempaa tutkimusta
16ytynyt. Ymmérsin, ettd joutuisin yhdistelemién ja tarvittaessa kehittelemiin jonkun mit-
tarin itse. Pohtiessani tydilmapiirin ongelmia, kiinnittyi huomioni vuosien 2021-2022 Suo-
men jadkiekkomaajoukkueen menestykseen. Miké on se tekijd, joka saa yksilot toimimaan
yhdessd noin hyvin? Jukka Jalosen “viisikkopeli” nousi toistuvasti otsikoihin, joten tisti
sain idean. Pohdin, voisiko kyseinen ajattelutapa toimia tyoeldamissa. Miettiessd viisikkope-
lid ei voi olla miettimittd ryhmékoheesiota ja sitd, miten koheesiota voi havainnoida. Ky-
seistd urheilutermid “viisikkopeli” ei ole kéytetty tutkimuksessa eikd méadritelty missdén ai-

kaisemmin. Halusin maéritelld sekd tuoda sen osaksi tieteellistd keskustelua.

Koska kaupunkiraideliikenteen alalta ei 10ytynyt tutkimuksia, joissa olisi tiimikoheesiota,
johtamistyylejd sekd suoriutumisstrategioita tutkittu, saati yhdistetty toisiinsa, rakensin tut-

kimusasetelman, joka sisdlsi ndmé kaikki kolme elementtia.

1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rakenne

Tassd pro gradutydssdni olen halunnut tutkia tarkedn ja suurelle thmisjoukolle palveluja tuot-

tavan organisaation toimintaa sen sisdltd pdin. Kokemukseni mukaan ihmisten henkilékoh-

olipa henkild kuljettaja tai esihenkild.

Lahtokohtani on tiimikoheesio ja tiimikoheesion ongelmien selvittimiseksi olen halunnut

tutkia sitd, miten kuljettajien ja heiddn esihenkildidensd suhde johtamisen osalta toimii.
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Koska jokaisen oma asenne tyohonsé, ja sen seurauksena myos muihin, vaikuttaa arvioihin,
olen pyytinyt jokaista kuljettajaa arvioimaan omaa toimintaansa eli suoriutumisstrategi-
aansa, oman ldhiesihenkilonsé johtamistyylid sekd tyoryhmin sisdistd toimivuutta, kohee-

siota.

Kuva 1. selventdd tutkimusasetelmaa. Kuljettajat arvioivat esihenkildidenséd johtamistyylid,
omaa suoriutumisstrategiaansa seka tiimikoheesiota. Tassd vaiheessa tutkimusta en ollut lu-
kinnut oletuksia keskindisistd vaikutusten suunnista, vaan tutkin kuviossa esitettyjen yhteyk-

sien molemminpuoliset mahdolliset vaikutussuunnat.

Kuljettajan

Esihenkildn johtamistyyli |=————————= ) ) )
suoriutumisstrategia

Tiimikoheesio

Kuva 1. Tutkimusasetelma: kuljettajien arviot oman ldhiesihenkilon johtamistyylistd, omasta suoriutumisstrategiasta ja
tiimikoheesiosta.

Tutkimuskysymykseksi muotoutui alussa:

Miten kuljettajien arviot esihenkiloiden johtamistyyleistd ja omista suoriutumisstrategiois-

taan ovat yhteydessd kuljettajien arvioihin tiimikoheesiosta?

Seuraavassa luvussa esittelen tdmén tyOn teoreettiset kisitteet sekd aikaisempia tutkimustu-
loksia. Médrittelen, mitd on tiimikoheesio, johtaminen ja johtamistyylit sekd suoriutumis-
strategiat. Esittelen, millaisia yhteyksid erilaisilla johtamistyyleilld on ollut urheilussa jouk-
kueen pelaajien vithtymiseen, joukkueen yhteishenkeen ja yhteistoimintaan eli koheesioon.
Vasta aikaisempiin tutkimuksiin tutustuminen antaa pohjaa tarkempien tutkimuskysymysten
muodostamiselle. Etenen samalla tyylilld henkilokohtaisten suoriutumisstrategioiden koh-
dalla. Aikaisempien tutkimustulosten yhteydessé esittelen tutkimuksessa kdytettyjen mitta-

rien taustaa ja mittareilla saatuja tuloksia.
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2 Teoreettiset liihtokohdat

2.1 Koheesion kisite ja ”Viisikkopeli”

Koheesiolla kuvataan tiimin yhteenkuuluvuutta, kiinteyttd. Se mittaa, kuinka hyvin tiimin
jasenet tyOskentelevit toistensa kanssa. Yhtendinen tiimi on silloin, kun sen jisenisté jokai-
nen ymmadrtda roolinsa, hyviksyy vahvuutensa ja on sitoutunut tiimin tai joukkueen yleisiin
tavoitteisiin. Koheesion ollessa kunnossa, se vahvistaa tiimin tai joukkueen moraalia, luot-
tamusta toisiin sekd yhteistyokykyé ja rakentaa tiimin tai joukkueen identiteettid. Koheesion
puuttuessa ei tiimi tai joukkue toimi, jolloin tiimin tai joukkueen jdsenistd ei pideti, tehtdvien
tekemisestd ja tavoitteista ei kyetd sopimaan. Tama vaikuttaa negatiivisesti tehtivien suorit-
tamiseen. Toimiakseen kunnolla tiimi tai joukkue vaatii tietyn tasoisen koheesion. (Albert
2019; Claypool & Bernstein 2017; Merriam-Webster; Pennington 2005, 83—84; Levi 2014,
334.)

Koheesio on joissain tutkimuksissa jaettu kahteen osaan, tehtdvikoheesioon ja sosiaaliseen
koheesioon. Tehtdvidkoheesioon kuuluu yhteistyd yhteisen pddmaéérdn eteen ja luottamus.
Sosiaaliseen koheesioon kuuluvat keskindinen kunnioitus, pitdiminen ja luottamus. Kohee-
sion on todettu olevan yhteydessd joukkueen suorituksiin, jasenten hyvinvointiin ja tyyty-

viisyyteen. (Carron & Hausenblas 1998; Jowett & Chaundy 2004.)

Lisédksi on havaittu molempien koheesion osien olevan voimakkaasti yhteydessa valmenta-
jien johtamistyyleihin. Sosiaalisella koheesiolla on havaittu yhteys johtajien antamaan sosi-
aaliseen tukeen ja hyvidin opettamistapaan. Sen sijaan tehtdvikoheesiolla on ollut voimak-
kaampi yhteys demokraattiseen ja positiivista palautetta antavaan johtamisentyyliin. (Gard-

ner ym. 1996; Shields & Gardner 1997; Westre & Weiss 1991.)

Salas, Wessey & Estrada (2015) jakavat koheesion kolmeen osaan: henkildiden vilisiin tun-
nesuhteisiin, normatiiviseen (ylpeys ryhmasti, uskollisuus, siteet) sekd koordinoituun kayt-
tdytymiseen ja tehtdvadn sitoutumiseen. Hyvén koheesion on todettu olevan yhteydessa pie-
nempédn lopettamishalukkuuteen (Paskevic, Estabrooks, Brawley & Carron 2001; Dion

2000).
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Erds koheesion helposti havaittava dynaaminen muoto on Viisikkopeli. Se on jéékiekko-
termi, jolla kuvataan pelikentélld olevien viiden pelaajan pelipaikkoja ja rooleja sekd ndiden
periaatteita pelin toteutuksessa. Pelaajat ovat oikea puolustaja, vasen puolustaja, oikea laita-
hyokkédja, keskushyokkédja ja vasen laitahyokkadja (Tamminen 2005, 52—53). Viisikkope-
laamisella kuvataan viiden pelaajan kitkatonta yhteisty6té, jossa yhteinen toiminta vaatii jo-
kaista kantamaan vastuunsa, tuntemaan velvollisuutensa sekd ymmaértdmaan tehtdvénsé. Se
on jokaisen pelaajan oman tekemisen seurausten vaikutusten ymmartdmistd isommassa kon-
tekstissa, muihin ja ymparistoon. Menestydkseen on tiimin kyettdva yhdistimain kaikkien
jasenten ponnistelut ja kyvyt yhteniiselld tavalla (Siebold 1999, 8). Tdma kuvastaa kitka-
tonta yhteistyotd, yhtendisyyttd ja ymmarrysté, jolloin avoin kommunikaatio on ryhmén toi-
mintakyvyn sdilymisen edellytys (Rovio 2002, 124). Viisikkopelissd vuorovaikutus ja kom-
munikaatiotaidot korostuvat, jolloin ns. jatkuvan puheen merkitys on olennaista ja pelaajat
tekevit sitd, mitd “peli pyytdd”. Carron, Brawley ja Widmayer (1997) miéritelma koheesi-
osta puoltaa titd ajatusta. Koheesio on dynaaminen prosessi, jossa ryhmén jdsenet pyrkivét
pysymiin koossa ja olemaan yhtendinen tehtdvan suorittamisessa. Tdma vaatii kommuni-
kointia ja yhteistoimintaa. Viisikkopelissa kitkaton yhteistyd, ymmarrys ja esteeton kommu-
nikaatio huipentuvat termissé “tutkapari”, jolla kuvataan miten pelaajat toimivat samalla aal-

topituudella. Tutkapari termii ei ole tieteellisesti méadritelty.

Ratkaisevaa on juuri viisikon vélinen yhtdaikainen yhteistoiminta, silld jos sddnnot tai pe-
rustehtdvi on epéselvi ja kunnollista keskustelua ei ole kdyty yhteisistd tavoitteista, on tu-
loksena omissa nurkissa nyhjddminen. Télloin, tehddanko oikeita asioita ja tehdddnko niitd
oikein, on kyseenalaista ja ymmarrys siitd, mitd pitdd milloinkin tehdd, on kateissa. Télla
tyylilld ei matsia voiteta, eikd varsinkaan olla toteuttamassa yhteisid valintoja, jos niitd on
ikind edes tehty, puhumattakaan tulevaisuuteen tihtddvastd menestyksestd (Niemeldinen

2020; Rovio 2002, 117).

On selvii, ettd ndin pitkédlle vietyd sitoutumista ja yhteishenked on vaikea toteuttaa tydela-
massd. Kun vield lisdtddn viisikkopeliin kuuluva termi “meidén peli” siind merkityksessa,
ettd toteutumisen vastuu on kaikkien harteilla (Vainikka 2019; Siebold 1999), vaatii onnis-
tuminen luopumista itsekkdistd tavoitteista. Ei ole yksilod, vaan “me”. Joukkueista tulee
mahtavia, kun jdsenet luottavat toisiinsa tarpeeksi luopuakseen “omasta minéstid” suurem-

man hyvén puolesta eli “meidén” hyviksi (Jackson 2004, 25).
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Koska joukkueen/tiimin koheesio sisdltdd my0s valmentajan/esihenkilon, on timén tutki-
muksen hypoteesiksi muotoutunut oletus, ettd valmennustyyleilld ja siis esihenkilon johta-
mistyyleilld on yhteys tydyhteison sosiaaliseen koheesioon seké tehtdva koheesioon (Gard-
ner ym. 1996; Shields & Gardner 1997; Westre & Weiss 1991) samalla tavalla kuin se on

osoitettu urheilun alueella ja edelliselld sivulla.

2.2 Johtaminen ja johtamistyylit tutkimusten valossa

Northouse (2016, 6) médérittelee johtajuuden prosessiksi, jossa yksilo pyrkii vaikuttamaan
ryhméén yksiloitd, saavuttaakseen yhteisen tavoitteen. Kyseessd on transaktiotapahtuma,
johtajan ja seuraajien vélilld. Johtaminen ei siis ole yksisuuntaista, lineaarista toimintaa,
vaan pikemminkin moniulotteista, interaktiivista toimintaa. Johtajuuden ja vuorovaikutuk-
sen vililld on ldheinen suhde. Perttula ja Syvajarvi (2012, 10, 239) ovat miéritelleet johta-
misen vuorovaikutustydksi, joka huomio ihmiset asioiden hoitajina ja tekijoind. Tallainen
johtajuus on kiinnostunut kohtaamaan ihmiset tyoeldméssa ja vélittdm&én heistd. Johtajuus
on ihmisiin vaikuttamista, jotta saavutetaan tavoitteet ja pddmadarit (Viitala 2004, 68; Lamsa
& Piivike 2013, 207; Northouse 2016, 6). Sen voi mairitelld kdyttdytymisprosessiksi, jonka

perusta on vuorovaikuttamisen taidossa (Perttula & Syvéjarvi 2012, 10).

Johtaminen tapahtuu aina ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa. Samalla johtaminen on
arvo- ja valtalatautunutta, eika sitd ole olemassa ilman valtaa eiké vallan tuomia ongelmia.
Mielestédni johtajuus rakentuu tasapainoisesta yhdistelmaésti vaativuutta ja armollisuutta. Se
ndyttdytyy vaikuttamisena ja rauhoittamisena, mutta my0s rajojen asettamisena, tehostami-
sena ja hallinnoimisena. Sen ydintd on valta, vastuu ja pdatoksenteko. Johtamisen avulla
vaikutetaan tyon laatuun ja haluttuun tulokseen. Kéytetty johtamisen muoto kertoo saavute-

tusta tuloksesta eli tehddanko oikeita asioita ja tehddanko ne oikein.

Johtamisen psykologian mukaan tydeldmain sisilto ei ole erotettavissa pehmeisiin ja koviin
asioihin, vaan ne eldvét yhdessd kietoutuneina toisiinsa (Syvéjarvi & Pietildinen 2019, 7).
Sen ydintd on yksildiden toimintatavan tunnistaminen ja tunnustaminen. Urheilun muuttu-
essa yhd ammattimaisemmaksi ja taloudellisesti merkittivimmaéksi, talouseldmaéssa opittuja
tietoja ja taitoja on ryhdytty soveltamaan ja kehittdméaén my0s urheilun alueella. Vastaavasti

menestyneitd valmentajia on kutsuttu luennoimaan ty6eldméntilaisuuksiin.
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Suomalaistenkin tutkijoiden tuntema Packianathan Chelladurai kehitti 1970-luvulla mitta-
reita urheilujohtamisen tutkimuksen kayttoon (Chelladurai & Saleh 1980; Chelladurai
1981,1984; Chelladurai & Riemer 1998). Siitd alkaen, hdn on julkaissut 80 tutkimusta ja
hianeen on viitattu 9247 kertaa vuoden 2023 alkuun mennessa (Research.com 2023). Héanen
tutkimuksissaan ovat pddosassa valmennustyylit, pelaajien tyytyvéisyys, joukkueen kohee-
sio ja ndiden yhteydet toisiinsa. Tutkimuksissa todettiin valmentajien teknisten taitojen ja
niiden opettamisen liséksi tunneasioiden olevan hyvin tarkeitd. Valmentamisessa havaittiin
pelaajien hyvinvoinnin ja valmentajien asenteiden korreloivan keskenién siten, ettd demo-
kraattinen valmennus vastakohtana johtajavaltaiselle, autokraattiselle valmennukselle, oli
yhteydessa pelaajien tyytyviisyyteen, hyvinvointiin ja joukkueen koheesioon. Demokraatti-
sen johtamistyylin, tekniikan, ja sosiaalisten suhteiden huomioimisen yhdistiminen vasta-
kohtana johtajavaltaiselle valmentamiselle osoittautui toimivaksi mittariksi useissa tutki-
muksissa (Chelladurai & Saleh 1980; Juntumaa 2008; Salminen & Liukkonen 1994) tutkit-

taessa joukkueen toimintakykyai ja tuloksia.

Seuraavassa on muutamia ndkokohtia Chelladurain tutkimuksista 2000-luvulla. Vuonna
2003, hin julkaisi johtajuutta tydorganisaatiossa tarkastelevan tutkimuksen (Kent & Chella-
durai 2003). Téssd tutkimuksessa tyontekijdt arvioivat keskitason esimiestensd kommuni-
kaatio- ja johtamistyylid ja ndmé puolestaan arvioivat ylemmén johdon johtamistyylid ja
kommunikaatiota. Tulosten perusteella todettiin, ettd ylemmaéan johdon tulisi olla tietoisia

”vesiputous efektistd”, jossa johtamistyylin vaikutus kulkeutuu keskijohdon tyylin kautta

Johtamistyylid ja taitoja suhteessa urheilijan motivaatioon Chelladurai kisitteli vuonna 2008
(Quatman & Chelladurai 2008). Koska valmentaminen edustaa urheilussa hyvin tunneladat-
tua kokonaisuutta, on seuraavassa tutkimuksessa jo otsikkona tunteiden késittelytyd (emoti-
onal labor) urheiluvalmennuksessa. Erityisesti keskusteluissa urheilijoiden, tuomareiden,
tiedotusvilineiden ja vastapuolen edustajien kanssa voi olla paljon tunteita. Selviytyidkseen
ilmaisemaan tunteitaan asiallisesti, valmentajien on tehtdva tunteiden kisittelytyotd (emoti-
onal labor). Tutkijat esittelevit késitteellisen mallin valmennukselle, perustuen kirjallisuu-

teen, tunteiden késittelysté ja urheilusta (Lee, Chelladurai & Kim 2015).
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Suomessa on kiytetty Chelladurain mittareita ja hypoteeseja tutkimuksissa. Salminen ja
Liukkonen (1994) tutkivat valmentajien versiota urheilun johtajuusmittaristosta (LSS — Lea-
dership Scale for Sports). Tutkimuksessa havaittiin, ettd urheilun johtajuusmittaristoa voi-
daan pitdd patevdnd instrumenttina johtajuustutkimuksessa laajemminkin. Juntumaa kaytti
ko. mittaria (2008) ja tutki ns. Positiivisen valmennuksen ja johtamisvaltaisen valmennuksen
yhteyksid nuorten pelaajien tyytyviisyyteen ja joukkueen koheesioon. Tutkimuksessa 0soi-
tettiin my0s, miten pelaajien kotitausta eli heiddn vanhempiensa kasvatustyylit ja jadkiekon
valmentajien valmennustyylit yhdessd vaikuttivat pelaajien motivaatioon. Havaittiin, ettid
demokraattiset/positiiviset valmennustyylit olivat yhteydessa parempaan tyytyviisyyteen ja

joukkuehenkeen ennustaen ndin myods motivaatiota jatkaa harrastusta.

2.2.1 Demokraattinen johtamistyyli

Suomalainen maajoukkuetason valmennus on yhdistetty joukkuelajien menestykseen jadkie-
kossa, jalkapallossa ja sdhlyssd. Valmentajat ovat kirjoittaneet tavoitteistaan sekd menetel-
mistdén ja joukkueeseen syntyvistd yhteishengesti, koheesiosta. Niisséd korostuu paitsi lajiin

liittyvien taito my0s valmentajien tapa kohdella pelaajia.

Demokraattinen johtaja kohtelee pelaajiaan/alaisiaan kunnioittavasti. Kuuntelee heidén mie-
lipiteitddn ja kannustaa oppimaan tavalla, joka kasvattaa alaisten itsendisid taitoja tehda rat-
kaisuja opitun pohjalta. Demokraattinen johtaja perustelee ratkaisujaan, jotta alaiset ymmar-
tivit ja pystyvit tekemiidn omiakin ratkaisuja, joita he pystyvét vuorostaan perustelemaan.
Onnistuminen perustuu lopulta yhteisty6hon ja on yhteisen ylpeyden aihe. (Chelladurai &

Saleh 1980; Hackman & Johnson 2009, 43; Gastill 1994, 953.)

Klassisen demokraattisen johtamisen muotoilun ovat tehneet Lewin, Lippit ja White (1939).
Demokraattinen johtaminen luottaa ryhmén paatoksentekoon, jdsenten aktiiviseen osallistu-
miseen, rehelliseen palautteen antoon seka kritiikkiin, ettd ystavillisyyteen. Markku Kaner-
van ajatus pelifilosofian rinnalle tarvittavasta valmentamisen filosofiasta, joka luo pohjan
syntyville operatiiviselle valmentamiselle ja valmentajan jokapdivéiselle tyodlle, ei jad tasté
kovin kauas (Suhonen & Pakarinen 2020, 151-152). Demokraattisen valmentamisen filoso-
fia tiivistyy yhteisty0hon ja “mind” keskeisestd ajattelusta luopumiseen (Gastill 1994, 953;

Jackson 2004, 25).
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Suomalaisessa demokraattisessa kulttuurissa on toiminut demokraattinen valmennus menes-
tyksekkaidsti (Jalonen & Lampi 2012; Suhonen & Pakarinen 2020). Mutta on kiintoisaa
ndhdé, miten sama demokraattinen ajattelu on siirrettavissa tydeldméaan. TyOpaikoissa tor-
matéddn jatkuvasti tilanteisiin, joissa johtaja vaihtuu ja seuraava johtaja saa alaisikseen tyon-
tekijoitd, jotka eivdt ole motivoituneita, eivét osaa kaikkia vaadittavia taitoja, eivitka he kun-
nioita toisia tyontekijoitd tai johtoa piitatakseen ohjeista. Uudelta johtajalta odotettaan “’ih-
mettd”, vaikka hdnelld ei ole samanlaisia valtuuksia eikd mahdollisuuksia valita alaisiaan
kuin urheiluvalmentajilla ja urheilujohtajilla. Kuitenkaan kukaan urheiluvalmentaja ei saa
taidoiltaan ja asenteiltaan hyvin eritasoista ryhméa toimimaan optimaalisesti ja siksi tdytyy
urheilussa tehdd valintoja. Pelaajat valitaan huippujoukkueisiin paitsi teknisilld taidoilla,
myds oikeilla henkisilld valmiuksilla ja asenteilla varustetuista ehdokkaista. Téllaista me-
nettelyd ei voi suoraviivaisesti siirtdd tyoeldmédn, koska ihmiset on palkattu tydhonsi pitka-

aikaisilla sopimuksilla ja heitd suojelevat monet lakipykélat ja asetukset.

2.2.2 Autokraattinen johtamistyyli

Johtajavaltaiset valmentajat ja esimiehet painottavat johtajan henkildkohtaista arvovaltaa ja
oikeutta tehdd péaatoksid yksin ilman joukkueen muita jasenid. Autokraattinen johtamistyyli
tédhtaa ensisijaisesti ryhmin tavoitteiden saavuttamiseen ajatellen, ettd ohjeen mukainen toi-
minta auttaa voittamaan. Ajattelemisesta, valinnoista ja lopulta ratkaisuista vastaa johtaja.
Opitaan tottelemaan eikd pohtimaan, ei perustelemaan eiki vertailemaan vaihtoehtoja ennen
ratkaisuja. Opetuksellisia tavoitteita ei ole samalla tavoin kuin demokraattisessa johtamis-
tyylissd. Johtajavaltainen esimies kdyttdd rangaistuksia ennemmin kuin palkintoja tai roh-
kaisua. Tavoitteena on voitto ja voiton saavuttamisella osoitetaan, kuinka hyvéd valmen-
taja/esihenkild itse on. (Chelladurai & Riemer 1998, 237; Chelladurai 2006, 193, 198; Hack-
man & Johnson 2009, 43.)

Autokraattinen johtamistyyli johtaa erilaisiin ei-toivottuihin lopputuloksiin: riippuvaisiin ja
apaattisiin seuraajiin, heikkolaatuisiin kiytantdihin ja menetelmiin yhdistettyné tehottomaan
paétoksentekoprosessiin ja joissain tapauksissa sosiaaliseen kiistaan ja aggressioon (Lewin
ym. 1939) eli alentuneeseen koheesioon. Téllainen johtajuus heikentdd itsemddrddmisoikeu-

den, henkilokohtaisen kehityksen ja demokraattisen padtoksenteon tavoittelua (Gastill 1994,
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955). Autokraattinen johtaja nostaa itsensd ja lahjakkaimmat pelaajat menestyksen selitté-
jiksi. Jos peli voitetaan, kunnian ottaa valmentaja ja jos peli hivitdén, vastuu siirretdan pe-

laajille. Sama péatee luonnollisesti tydeldméssa.

Johtamisen ndkokulmasta ei autokraattisilla johtamisopeilla ole sijaa timén ajan sukupol-
vien yhteisoissd. Johtamisentyylind se ei onnistu kdyttdméaan yhteison kaikkia potentiaalisia
voimavaroja menestymisen hyvéksi (Jalonen & Lampi 2012, 27-28). Titd ajattelua kuvaa
hyvin ajatus johtamisesta kdytoksend, ei asemana. Toimintaa tukahduttava johtamistyyli ei
rakenna "meiddn” kokonaisuutta (Jackson 2004), eikd hyodynna tekemailld oppimista (Gas-

till 1994, 967; Pennington 2005, 131).

Tutkimuksissa on todettu hyvin johtajavaltaisen johtajan saavuttavan tuloksia 1&hinnd sel-
laisten urheilijoiden tai nuorten tyontekijoiden kanssa, jotka ovat aikaisemmin eldméssdan
olleet hyvin autokraattisen kasvatustyylin kodeissa tai kulttuureissa (Juntumaa ym. 2005;
Swann 1997; Swann, Wenzlaff, Krull & Pelham 1992). Pitempiaikaisissa johtamissuhteissa
ja pelaajien tai tyontekijoiden aikuistumisen myo6td kuitenkin tydntekijid tai urheilijaa kun-
nioittava ja kehitytystd tukeva johtaja saavuttaa paremmat tulokset ryhméaén muodostuvan

yhteishengen ja keskindisen kunnioituksen kautta.

2.2.3 Kannustava johtamistyyli

Useissa tutkimuksissa sosiaalisesti kannustava, teknisesti ohjaava ja palkitseva johtamistyyli
(Chelladurai & Saleh 1980; Chelladurai 2006) on yhdistetty joko keskenddn tai demokraat-
tiseen johtamiseen (Juntumaa 2008). Néiden kolmen johtamistyylin yhdistelmdi voidaan
kuvailla kannustavaksi johtamiseksi, joka siséltdd muiden ihmisten tarpeiden ja tunteiden
huomioimisen, hyvéksymisen ja vilittimisen. Tunnesiteet, jotka tdmén takia syntyvét, mah-

dollistavat paremman ryhméyhteistyon ja tuen. (Yukl 2013, 77.)

Sosiaalinen kannustus on valmennuskayttaytymisti, jolle on ominaista huoli yksittéisten ur-
heilijoiden hyvinvoinnista, positiivinen ryhmadilmapiiri ja 1dmpimét ihmissuhteet jisenten
kanssa. Se koskee seké jasenten yksilollisié ettd kollektiivisia sosiaalisia tarpeita (Chelladu-
rai 2006, 193). Jokainen yksilo on arvokas my0s persoonana. Tiimikoheesion kannalta sosi-

aalinen johtamistyyli tukee koheesion syntymistd. Tdtd voidaan verrata joukkuehenkeen,
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joka ei ole tdsmaélleen sama kuin ilmapiiri, mutta hyvissa ilmapiirissd kukoistaa hyvé jouk-
kuehenki. Térked tekija hyvén ilmapiirin muodostumiselle on tavoitteiden asettaminen. Ta-
voitteet mahdollistavat paremmat olosuhteet ryhmén perustehtdvin suorittamiselle, ne luo-
vat turvaa (Rovio 2002, 127). Kuitenkin kaiken 1dht6kohtana on se, miten jokainen kohtelee

toisiaan ja miten jokainen voi tuntea itsensd osaksi joukkuetta (Yukl 2013, 78).

Harjoitus ja ohjaus kuvaavat valmennuskayttdytymistd, jolla pyritddn parantamaan yksilon
suorituskykyé korostamalla ja helpottamalla harjoittelua, opettamalla tietoa ja taitoa sekd
antamalla teknistd etté taktista ohjausta; selkeyttiméllé jasenten vilisid suhteita ja hallitse-
malla ryhmén toimintaa jasentdméilli ja koordinoimalla. Koulutus ja opastus muuttujat liit-

tyvét tehtdvin suoritusprosessiin ja vastaavasti tehtdvin suoritustasoon. (Chelladurai 2006,

192-193.)

Kannustavan johtamisen piirteet, esimerkiksi kuunteleminen, luottamuksen osoittaminen ja
avun antaminen sitd tarvittaessa, lisddvit ryhmén jésenten itseluottamusta ja vihentivét
stressid (Yukl 2013, 78). Tédsséd yhteydessd nousee esiin ajatus yksilostd. Kun jokaisella on
tunne, ettd juuri hénta arvostetaan, itseluottamus kasvaa ja pelaajat ovat valmiita tekemain
kaikkensa, ettd joukkue menestyy. Kaikki ovat osa jotain isompaa asiaa osana “me” pelii.
Avoin kommunikaatio edellyttdad jasenen kokemaa turvallisuuden tunnetta ryhméssi. Ryh-
mén turvallisuus antaa tilaa mielipiteille ja niiden kertomiselle, joka puolestaan rakentaa yh-

teistyotd. (Rovio 2002, 124.)

Positiivinen palaute on valmennuskiyttdytymisti, joka vahvistaa urheilijaa tunnustamalla ja
palkitsemalla hyvin suorituksen. Valmentaja voi kiittdd koko joukkuetta, mutta tillainen
valmentajaa huomioi myds yksildlliset suoritukset julkisesti. Myds positiivinen palaute liit-
tyy tehtdvin suoritusprosessiin ja vastaavasti tehtdvian suoritustasoon. (Chelladurai 2006,
192-193.) Palautteen antamisen tarkeyttd korostaa mindpystyvyyden tunteen syntyminen.
Pystyvyyden tunteen merkitys on tarkedd valmentamisessa, erityisesti ratkaisukeskeisyyden
ja onnistumisten konkretisoinnin kautta. Ne vahvistavat mindpystyvyyden tunnetta. (Rovio

2002, 123.)

Seka urheilussa ja tyoeldmissd palautteen annossa painotetaan sitd, ettd onnistumisia pitda
etsid. Palautekeskusteluun tullaan keskustelemaan ja oikeita vastauksia ei vélttdméttd ole.

Palautteen antamisen tarkoituksena ei ole nostaa esiin virheiden pelkoa. Palautteen ydinti



20

on pelaajan toiminnan ja hidnen itsensd huomioiminen. Oikeutettu palaute ohjaa ja sitd myos

odotetaan.

Tassd luvussa kuvatut johtamistyylit ovat aktiivisia tyontekijééd opettavia, rohkaisevia ja ar-
vostavia. Liikelaitoksissa ei ndin aktiivinen alaisten huomioiminen ja kehittiminen ole mah-
dollista ajankéytollisisté syistd. Huippu-urheilussa, armeijan upseeristoa opetettaessa tai tut-

kimuslaitoksissa, voidaan kdyttda aikaa jokaisen yksilon kehittdmiseen ja ohjaamiseen.

Yhteenvetona aikaisemmista tutkimuksista, johtamistyyleistd kaikki edelld kuvatut tyylit
ovat olleet yhteydesséd koheesioon siten, etti toiminnalliseen koheesioon ovat olleet positii-
visesti yhteydessd sekd demokraattinen, ettd kannustava johtaminen. Sosiaaliseen, yhteis-
henked kuvaavaan koheesioon on ollut yhteydessd negatiivisesti autokraattinen valmen-
nus/johtamistyyli. (Gardner ym. 1996; Shields & Gardner 1997; Westre & Weiss 1991.)
Tassé tutkimuksessa ne muodostavat pohjan lopullisille tutkimuskysymyksille/hypoteeseille

kuten luvussa 2.4 vield osoitetaan ja nimetién.

2.3  Suoriutumisstrategiat

Thmisilld on aikaisempiin kokemuksiin perustuvia ndkemyksid ja olettamuksia koskien omaa
suoriutumiskykyéén, arvoaan ym. (Ackerman, Beier & Brown, 2002). Ihmisilld on oletus
omasta onnistumisestaan tai epdonnistumisestaan. On esitetty, ettd ihmisten ajattelu- ja toi-
mintatavat vaikuttavat sithen, kuinka hyvin ihmiset selviytyvit erilaisista haasteista ja on-
gelmista. He saattavat huomaamattaan toteuttaa omat kuvitelmansa tavalla, milld he paneu-
tuvat tehtiviin, joko keskittyen tehtidvidin kaikilla kyvyillddn tai véltellen, laiminlydden ja
luovuttaen (Aunola, Stattin & Nurmi 2000; Nurmi ym. 1995). Suoriutumisstrategialla tar-
koitetaan yksilon ajattelu- ja toimintatapaa, jota hdn kiyttdd kohdatessaan haastavan tehta-
vén, suorittaessaan tehtdvii ja arvioidessaan suoriutumistaan kyseisessé tehtdvissd (Nurmi

1993; Nurmi 2015, 112, 116).

Ihmisten suoriutumisstrategiat vaikuttavat sithen, missd méérin he menestyvit eri tilanteissa
(Nurmi ym. 1995). Kyse on psykologisista keinoista, joita ihmiset kdyttavit erilaisten haas-
tavien ja vaikeiden tilanteiden késittelyssd. Keinoja ovat tilannetta koskevat ennakoinnit,
yksilolliset tunteet, tavoitteen asettelu, toiminnan suunnittelu, itse toiminta ja sen arviointi.

Keinoista voidaan puhua myds selviytymiskeinoina, jotka ovat tapahtumakulkuja, jotka
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koostuvat tietyistd reaktioista tilanteisiin, mutta myds niité edeltévistd arvioinneista ja arvi-
oinnin seurauksista. Selviytymiskeinot ovat rakentuneet tietyissd aiemmin koetuissa tilan-
teissa, joista saatu palaute muokkaa ihmisen késitystéd kyseisestd tilanteesta ja myds omasta
itsestd. Tdma ohjaa ihmisen ajattelua ja toimintaa myShemmissd samankaltaisissa tilan-
teissa. Toisin sanoen aiemmat kokemukset muokkaavat ihmisten kiyttdmié suoriutumisstra-

tegioita. (Nurmi 2015, 112-113, 120.)

Suoriutumisstrategiat koostuvat monista, perdkkiin rakentuvista mekanismeista. Nurmen
(2015, 116) suoriutumisstrategia prosessimallin mukaan olennaista on, ettd ihmisten aikai-
semmat kokemukset samantyyppisissi tilanteissa vaikuttaa siithen, miten toimitaan uudessa
tilanteessa, ja puolestaan timad vaikuttaa toiminnan lopputulemaan. Kuvassa 2. esitetdén suo-
riutumisstrategia prosessimallin toiminnan perusajatus, jota avataan kuvan jélkeen seuraa-

vassa kappaleessa.

Alemmat Odotukset

kokemukset + Minakasitys * emooctiot * Toiminta * Tulokset + paatelmat

Kuva 2. Suoriutumisstrategian prosessimalli (Nurmi 2015, 116).

Suoriutumisstrategiat koostuvat seuraavista psykologisista prosesseista: 1) henkilén miné-
kuva ja késitys omista kyvyistd luo pohjan ennakoinneille ja tunteille, joita uusi tilanne yk-
silossé heréttdd. Kun kohdataan haastava tilanne, herdttds se odotuksia siitd, mité tapahtuu,
sekd mitd vaikutuksia tapahtumaan liittyy. Minékasityksen muodostumiseen ovat vaikutta-
neet yksilon menneisyyden kokemukset ja saatu palaute samankaltaisissa tilanteissa. Néistad
syntyneet tunteet sekd ennakoinnit sddtelevit yksilon toimintaa. 2) Tavoitteiden asettaminen
ja toiminta saavat vaikutteita ndistd ennakoinneista ja tunteista: jos yksild odottaa pérjaa-
vansd hyvin, hdn yleensd asettaa tehtdviin liittyvié tavoitteita, laatii suunnitelmia ja panostaa
niiden toteuttamiseksi. Toisaalta, jos ennakoi epdonnistumisen, voi yksilo yrittdd valttis ti-
lannetta tai kéyttdytyd tavalla, joka antaa tekosyyn mahdolliselle epdonnistumiselle. Onnis-

tumisodotukset ndyttaytyvat keskittymisend tehtidvdin ja epdonnistumisodotukset puoles-
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taan tehtévin vélttelynd. Tehtividn keskittyminen lisdé tehtdvédssd onnistumisen todenné-
koisyyttd ja tehtdvin vélttely puolestaan lisdd epdonnistumisen mahdollisuutta. Viimeiseni
vaiheena 3) on syiden arviointi tapahtuneen lopputuloksen selvittyd. Kun yksil6 saa tietoa
ponnistelujensa tuloksista, hian alkaa pohtia, mika oli onnistumisen tai epdonnistumisen syy.
(Nurmi ym. 2006, 139; Nurmi 2015, 116.) Tehdédén ns. syyseuraussuhde péatelmid (causal
attributions) (Weiner 1985): Onnistumista pidetdin sisdisten tekijoiden eli omien kykyjen

syynd ja epdonnea taas ulkoisten tekijoiden eli tilanteen tai muiden ihmisten syyna.

Suoriutumisstrategiat jaetaan tarkoituksenmukaisiin ja epatarkoituksenmukaisiin strategioi-
hin sen mukaan, tuottavatko ne hyvii vai huonoja tuloksia. Tarkoituksenmukaisia suoriutu-
misstrategioita kutsutaan adaptiivisiksi strategioiksi ja epitarkoituksenmukaisia maladaptii-
viksisi strategioiksi. (Méaattd, Nurmi & Majava 2002; Nurmi ym. 1995; Onatsu-Arvilommi
2003, 17.) Suoriutumisstrategia eroavat toisistaan sen mukaan, miten onnistumista ennakoi-
daan, millaisia tavoitteita asetetaan, millaisia suunnitelmia luodaan, mika on toiminnan tulos

ja miten lopputulemaan vaikuttaneet tekijét tulkitaan (Norem 1989; Nurmi 2015, 116-119.)

2.3.1 Tarkoituksenmukaiset strategiat

Tarkoituksenmukaiset eli adaptiiviset strategiat edellyttivit optimismia ja uskoa, ettd voi
suoriutua vaativasta tehtdvastd hyvin sekd tunnetta, ettd oma eldmi on hallinnassa. Téllainen
edellyttad, ettd henkil6 sekd haluaa ettd kykenee ratkomaan ongelmia. Adaptiivisille strate-
gioille tyypillistd toimintaa ovat sisdisen valvonnan uskomukset, positiiviset vaikutteet, op-
timismi, korkea sitoutuneisuus tehtiviin, tehtdvikeskeisten tavoitteiden rakentaminen, in-
tensiivinen suunnittelu, suuri ponnistelu, sinnikkyys esteiden edessé ja itsedén palvelevien
attribuuttien kayttd. (Nurmi ym. 1995; Onatsu-Arvilommi & Nurmi 2000; Onatsu-Arvi-
lommi 2003, 18.)

Tarkoituksenmukaisten strategioiden on havaittu olevan yhteydessid moniin myonteisiin te-
kontrolliinsa ja tahdonvapauteensa, kuten my0s sosiaaliseen menestykseen (Eronen, Nurmi
& Salmela-Aro 1998; Méaattd, Stattin & Nurmi 2002). Tarkoituksenmukaisiin strategioihin
kuuluvat hallintasuuntautuneet toimintatavat sekd menestysodotus. Hallintasuuntautunut
strategia kuvaa sitd, missd maarin thmiset uskovat hallitsevansa tilannetta henkilokohtaisesti

verrattuna ulkoisten tekijoiden, sattuman tai muiden ihmisten vaikutukseen (Nurmi ym.
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1995). Odotukset ja tunteet ovat optimistisia, kdyttdytyminen tehtdvasuuntautunutta ja syy-
seuraussuhde péitelmait ovat itsed suojelevia (Maéttd ym. 2002). Menestyksen strategia ku-
vaa sitd, missd madrin ihmiset odottavat menestysté eivitka ole huolissaan epdonnistumisen

mahdollisuudesta (Nurmi ym. 1995).

Aikaisemmissa tutkimuksissa on kuvattu erilaisia suoriutumisstrategia tyyppeja. Néistd me-
nestykseen johtavia strategioita ovat illusorisen hohteen toimintatapa ja defensiivispessimis-
tinen toimintatapa (Cantor 1990). Kuvassa 3. esitetdén illusorisen hohteen toimintatavan
malli (Nurmi 2015, 117). Kyseistd toimintatapaa kéyttiville on tyypillistd usko omiin kykyi-
hin ja vahva mindkuva. Tatd uskoa pitdd ylld aikaisempi positiivinen menestyminen. Toi-
mintatapaa kéyttavit tyoskentelevit ahkerasti onnistuakseen ja pyrkivét menestykseen suo-
raviivaisesti. He kayttavit tyypillisesti mindi suojelevaa arviointitapaa, hyvd menestyminen
johtuu omista kyvyistd sekd yrityksestd ja huono menestyminen selitetddn tilanteeseen ja

muihin ihmisiin liittyvill tekijoilld. (Cantor 1990; Nurmi 2015, 118.)

“Musorisen hohteen” toimintatapa

Onnistu- Mydnteinen Onnistumisen Tehtévidn Onnistu- Minaa tukevat
miset mindkasitys odotukset keskittyminen minen syypadtelmat

Kuva 3. Illusorisen hohteen toimintatapa (Nurmi 2015, 117).

Kuvassa 4. esitetddn defensiivispessimistinen toimintatavan malli (Nurmi 2015, 119). De-
fensiivis-pessimististd toimintatapaa kdyttdvd on menestynyt hyvin aikaisemmissa haas-
teissa. Kuitenkin tavoitetaso on matala, tuleva tilanne aiheuttaa jannitysté ja epdvarmuutta.
Tehtaviin keskittyminen on hyvédé, mutta epdonnistumiseen varaudutaan ja haasteet koetaan
hyvin stressaavina. Epdonnistumiseen liittyvit syypédatelmédt ovat vihemmaéan myonteisid, ei
mindkuvaa tukevia, kuin illusorisen hohteen toimintatavassa. (Norem 2008; Nurmi 2015,
118.) Vaatimattomat tavoitteet toimivat puolustuskeinoina epdonnistumisen késittelyssa, jos

epdonnistutaan: ei parempaan yritettykdin edes padsti (Cantor 1990).
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"Defensiivis-pessimistinen ” toiminta

Onnistu- Realistinen Defensiiviset Tehtivain Onnistu- Realistiset
miset mindkasitys ja vahaiset keskittyminen minen syypaitelmat
odotukset

Kuva 4. Defensiivis-pessimistinen toimintatapa (Nurmi 2015, 119).

2.3.2 Epatarkoituksenmukaiset strategiat

Epétarkoituksenmukaiset eli maladaptiiviset strategiat siséltdvit ennakko-odotuksen epdon-
nistumisesta. Epdonnistumisen odotukset vahvistavat epétarkoituksenmukaisten strategioi-
den kayttod. Ne siséltdvit tehtdviin sopimatonta toimintaa ja lisddvit tehtdvien vilttelyd
(Dweck, 1990). Epitarkoituksenmukaiset strategiat ohjaavat vilttelemién ratkaisuyrityksia.
Niille ominaista on ulkoiset kontrolliuskomukset, epdonnistumisen odotukset, ahdistunei-
suus, vihdinen ponnistelu ja sinnikkyys, késilld olevan tehtdvin vélttdminen ja itsesuojaa-
vien syyseuraussuhde péédtelmien kdyton puute. (Onatsu-Arvilommi & Nurmi, 2000;

Onatsu-Arvilommi 2003, 11, 18).

Epatarkoituksenmukaisilla strategioilla on 16ydettyjd yhteyksid depressioon, ahdistukseen,
aggressioon ja passiivisuuteen sekd sdantdjd rikkovaan kdytosmalliin (Aunola ym. 2000).
Viltteleva kayttdytyminen liittyy epétarkoituksenmukaiseen strategiaan. Vilttelevin kéyt-
tdytyminen kuvaa sitd, missd médrin ithmisilli on tapana kiyttdytyéa tavalla, joka estdd heitd
sen sijaan, ettd auttaisi heitd suorittamaan tehtavdd (Nurmi ym. 1995). Viilttely strategiaa
kayttavat eivdt luota kykyynsa késitelld tilannetta, he odottavat epdonnistumista ja keskitty-
vit siksi tekosyyn luomiseen tehtivildhtdisten suunnitelmien laatimisen sijaan. Luomalla
esteitd henkilokohtaiselle menestykselle, joka voi ottaa syyn odotetusta epdonnistumisesta,
epatarkoituksenmukaiset strategiat tarjoavat siten puskurin yksilon itsetuntoa tai patevyytta

koskevaa negatiivista tietoa vastaan. (Nurmi 1993; Onatsu-Arvilommi 2003, 11.)

Epatarkoituksenmukaisia epdonnistumiseen johtavia toimintatapoja ovat opittu avuttomuus
ja itsed vahingoittava strategia. Kuvassa 5. esitetddn opitun avuttomuuden toimintatavan
malli (Nurmi 2015, 119). Opitussa avuttomuuden toimintatavassa avuttomuuden tunne syn-

tyy, kun yksilo kokee epdonnistumista tilanteessa, joka ei ole hdnen vaikutuspiirissddn. Ko-
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kemus johtaa toiminnalliseen passiivisuuteen, motivaation puutteeseen ja depressioon. Epa-
onnistumiset tulkitaan johtuvan itsestd ja onnistumisten taas tilanteiden helppoudesta.

(Diener & Dweck 1978; Nurmi 1993; Nurmi 2015, 118.)

Opittu avuttomuus

Ens ' o o ) Passiivinen Minda tukevien

paonnis- - Kielteinen ~,  Fpdonnistumi- tehtavEn _»  Epdonnistu- _, g ~nsatelmien

tumiset  mindkisitys E22 sen odotus Ej vilttiminen =y minen -/ puuttuminen
= |

L i ~

Kuva 5. Opittu avuttomuus toimintatapana (Nurmi 2015, 119).

Kuvassa 6. esitetdén itsed vahingoittava toimintatavan malli (Nurmi 2015, 119). Itseéd vahin-
goittavan toimintatavan kayttdjd ennakoi aiempien kokemusten perusteella epdonnistumi-
sen. Epdonnistumisen pelko johtaa jirkiperdisen toiminnan sijasta niin sanotun hyvéksytté-
vén tekosyyn keksimiseen sekd epdolennaiseen toimintaan. Ndin menestymisoletukset va-
henevit ja ratkaisun etsimiseen keskittyva toiminta kéirsii. Epdonnistuminen selitetdén teh-
tavda vilttelevilld toiminnalla, eikd omien kykyjen puutteella. (Nurmi 1993; Nurmi 2015,

119.)

“Itsed vahingoittava™ toimintatapa

. ) ) ) Tekosyyn B .

EPHQHHIS- A Kielteinen Epédonnistumi- 5 luonti epé- Epdonnistu- _,  Min&a tukeva

tumiset EZ5 mindkdsitys 52 sen ennakointi = onnistumiselle =% minen - syypdatelma
= [

\ 4

Kuva 6. Itsed vahingoittava toimintatapa (Nurmi 2015, 119).

2.4 Yhteenveto

Yhteenvetona aikaisemmista tutkimuksista voidaan todeta koheesion osien olevan voimak-
kaasti yhteydessd valmentajien johtamistyyleihin. Sosiaalisella koheesiolla on havaittu yh-
teys johtajien antamaan sosiaaliseen tukeen ja hyvadn opettamistapaan (Gardner ym. 1996;
Shields & Gardner 1997). Sen sijaan tehtdvékoheesiolla on ollut voimakkaampi yhteys de-
mokraattiseen ja positiivista palautetta antavaan johtamistyyliin (Shields & Gardner 1997;
Westre & Weiss 1991). Koheesion on todettu olevan yhteydessi joukkueen suorituksiin, jé-
senten hyvinvointiin ja tyytyvidisyyteen. Menestyneet tiimit ovat kyenneet yhdistdméaén ja-

senten kyvyt ja ponnistelut yhteen, jolloin menestyminen on perustunut kaikkien yhteiseen
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suoriutumiseen (Carron, Brawley & Widmayer 1997; Jackson 2004; Siebold 1999). Vastaa-
vasti koheesion puuttuessa ei tiimi tai joukkue toimi, jolloin tehtivien tekemisesti ja tavoit-
teista sopiminen ei onnistu. Tama vaikuttaa negatiivisesti tiimin suoriutumiseen. (Penning-
ton 2005; Levi 2014.) Joukkueen/tiimin koheesio sisdltdd myods valmentajan/esihenkilon,
kuten luvussa 2.1 todetaan, joten johtamistyylilld on yhteys koheesioon. Tasté teoreettisesta

viitekehyksestd muodostettiin hypoteesi 1.

Henkilokohtaiset valttely- tai taitosuuntautuneet asenteet ovat aikaisemmissa tutkimuksissa
olleet lapsilla ja nuorilla seké opiskelijoilla yhteydessd opiskelussa, tai urheilussa joukku-
eessa viithtymiseen (Dweck, 1990; Eronen ym.1998; Maittd ym. 2002). Siten ne ovat yhtey-
dessd my0Os ryhmin yhteistoimintakykyyn, koheesioon. Yksilolliset kédytetyt suoriutumis-
strategiat eli ajattelu- ja toimintatavat voivat kannatella ryhméssi toimintaa tai olla toimin-
nalle este. Aikaisemmin saatu palaute omasta toiminnasta muokkaa ihmisen kisitysti kysei-
sistd tilanteista ja myos omasta itsestd. (Ackerman ym. 2002; Nurmi ym. 1995; Nurmi 2015.)
Voidaan ajatella, ettd yksilon kdyttdmé suoriutumisstrategia vaikuttaa koettuun koheesioon
positiivisesti tai negatiivisesti. Taitosuuntautunutta toimintastrategiaa kayttavit yksilot us-
kovat ja luottavat hallitsevansa tilanteet itse, verrattaessa vilttelevda toimintastrategiaa kayt-
tidviin, jotka uskovat ulkoisten tekijoiden, sattuman tai muiden ihmisten vaikutukseen
(Nurmi ym. 1995). Kdytannossi ndin voidaan ajatella olevan myos aikuisten kohdalla. Tyon-
tekijoiden henkilokohtaisten suoriutumisstrategioiden voidaan ndhdid olevan yhteydessd
tyOssd koettuun tiimikoheesioon. Tédstd teoreettisesta viitekehyksestd muodostettiin hypo-

teesi 2.

Néin myos esihenkilon kéyttdmalld johtamistyylilld voi olla yksilon suoriutumista tehostava
vaikutus tai puolestaan lamaannuttava (Chelladurai 2006; Chelladurai & Saleh 1980; Chel-
ladurai & Riemer 1998; Hackman & Johnson 2009). Toimintaa ohjaavan ja opastavan joh-
tamistyylin voidaan ajatella vaikuttavan yksiloon jopa niin, ettd kdytetysti epidsopivasta suo-
riutumisstrategiasta voidaan luopua ja korvata se toimintaa paremmin tukevalla strategialla.
Puolestaan toimintaa tukahduttavan johtamistyylin voi ajatella johtavan vastakkaiseen ase-
telmaan, toiminnalliseen apatiaan, passiivisuuteen ja jopa aggressiivisuuteen (Lewin ym.

1939). Tasté teoreettisesta viitekehyksestd muodostettiin hypoteesi 3.
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3 Tutkimuksen toteutus

3.1 Hypoteesit

Edelld esitetyistd tutkimuksista vedettyjen yhteenvetojen perusteella voidaan tiimikoheesion

selvittimiseksi johtaa seuraavat oletukset:

1. Ldhiesihenkilon demokraattinen ja kannustava johtamistyyli ovat yhtey-
dessd kuljettajan parempaan tiimikoheesioon ja autokraattinen johtamis-

tyyli on yhteydessd alempaan tiimikoheesioon.

2. Kuljettajan oma suoriutumisstrategia on yhteydessd hinen kokemaansa
tiimikoheesioon, siten ettd taitosuuntautuneet kuljettajat arvioivat tiimi-
koheesion positiivisemmaksi kuin vdlttelevin tyylin omaksuneet kuljetta-

jat.

3. Ldhiesihenkilon johtamistyylilld on yhteys kuljettajan suoriutumisstrategi-

aan.

3.2 Aineisto

Tutkimus toteutettiin keskisuuressa joukkoliikennettd tuottavassa organisaatiossa (HKL).
Kysely tuotettiin Webropol pohjaisena kvantitatiivisena kyselytutkimuksena vuoden 2021
lopulla. Kyselytutkimus toteutettiin kokonaistutkimuksena (Nummenmaa 2021, 62). Tamin
tutkimuksen perusjoukko koostui 562 kuljettajasta ja kahdeksasta (8) esihenkildstd. Kaik-
kien vastaajien kesken arvottiin Suomen jalkapallo maajoukkueen pelipaita. Lupa tutkimuk-

sen tekemiseen saatiin yksikon johtajalta.

Tilastollinen tutkimukseni toteutettiin pyytdmaélld kaikkia 562 kuljettajaa ja kahdeksaa (8)
esihenkildd vastamaan kyselyyni Webropol kysely- ja raportointisovelluksessa. Kysely oli
vapaachtoinen ja sithen vastattiin anonyymisti. Kutsu kyselyyn ja védittimat on esitetty tut-
kimuksen lopussa liitetiedostoina (LIITE 1 ja 2). Tulosten laskemisessa ja analysoinnissa

kéaytin SPSS tilasto-ohjelmaa.
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Kuljettajien vastausprosentti oli 40,21 % (N=226) (miehid 68,5 %, naisia 30,2 % ja muu
sukupuolisia 1,3 %) ja ldhiesihenkiléiden 75 % (N = 6) (miehid 50 % ja naisia 50 %). Kyse-
lyyn vastanneiden kuljettajien koulutuspohja oli laaja. Keskiarvo kaikkien kuljettajien idsté
oli 44,7 vuotta. Kaikki vastaukset kisiteltiin luottamuksellisina ja tiedot ovat vain tutkijan

kéytettavissa.

3.3 Aineiston analyysi

3.3.1 Faktorianalyysit

Tiimikoheesio

Tiimikoheesiota varten rakensin ns. Viisikkopelin viittimat. Hyvéksyin viisikkopelin peri-
aatteet vaittdmiksi, koska ne vastasivat hyvin Shieldsin ja Gardnerin (1997) koheesion maa-
ritelmdd. Viittdmien muotoilussa oli tirkedd, ettd ne olivat ymmarrettdvid ja helposti vastat-
tavia sekd niiden avulla saisi tutkimuskysymysten kannalta keskeistd tietoa. Viisikkopelin
teoreettisen késitteen pyrin muuttamaan empiirisesti mitattavaan muotoon eli operationali-
soimaan (Alkula, Pontinen & Yldstalo 2002, 120). Tama mittari sisélsi kaksitoista vaittimaa.
Seitsemén vaittdmistd on kerdtty aikaisemmista ”Kunta 10” (Tyoterveyslaitos, 2020) kyse-
lyistd, jotka kasittelevit yhteistyotd tydyhteisossd/tyopaikalla. Yhden véittdmén poimin Jun-
tumaan (2008, 68) véitdskirjasta ja loput kolme viittdimaa tdydensin/muotoilin omaan tyd-

kokemukseeni perustuvalla tiedolla.

Mittarin vastausvaihtoehtoina on kdytetty 4 asteista Likert asteikkoa (1 = tdysin eri mieltd,
4 = tdysin samaa mieltd). Viisikkopelin faktorianalyysi tuotti tiimikoheesioon kahden fakto-
rin ratkaisun. Taulukossa 1 on kuvattuna muuttujien faktorilataukset, jotka kuvaavat miten
vahva yhteys kullakin viittdmalld on faktoriin. Taulukosta nikee, miten kdrkimuuttujat la-
tautuvat omiin faktoreihinsa. Faktori on kuitenkin ulottuvuus, joten heikompia muuttujien
latauksia ei tule aliarvioida, koska kyse on vastaajien mielipiteisiin liittyvistd valinnoista.
(Alkula ym. 2002, 267, 273—-274.) Faktorien nimedmiseksi ldhdin tekeméén tulkintaa muut-
tujista eli véittamistd, jotka latautuivat faktoreille. Tarkistin kirkimuuttujat, joilla on korkein
lataus faktorilla, ja jotka ovat siten siséllollisesti sitd 1dhimpand, lataus on >.5 (Alkula ym.
2002, 273). Mietin, mikd on yhteistd ndille kdrkimuuttujille. Siséllollisesti muuttujat jakau-

tuivat kahteen osaan ja vastasivat Shieldsin ja Gardnerin (1997) tiimikoheesion teoreettisen
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madritelmén kaksiosaisuuteen — sosiaalinen- ja tehtdvidkoheesio. Sosiaaliseen koheesioon
kuuluu keskindinen kunnioitus, pitdminen ja luottamus. Viisikkopelin kitkattoman yhteis-
tyOn sisin ’minén sivuuttaminen’ on toisen pelaajan kunnioittamista, jolloin tehddan toiselle
ty0 mahdollisimman helpoksi, on sosiaalisen koheesion ydintd. Vastaavasti tehtdvékoheesi-
oon kuuluu yhteisty0 yhteisen pddméadrin eteen ja luottamus. Viisikkopelin voimakas il-
maisu toisen kunnioittamisesta ja toisen hyviksi pelaamisesta on toiminnallisen koheesion
ydinta. Faktorianalyysi vahvisti teoria osiossa osoitetun, eli miten ndma vaittdmat jakautuvat
kahden osion kesken. Tdma vaikutti faktorien nimien muodostumiseen eli mité sisélldllisesti

vaittdmat mittasivat. Ndin faktorit saivat nimet Yhteisty0 ja Toimintatapa.

Taulukon 1 alalaidasta 16ytyvét faktoreiden Yhteistyd ja Toimintatapa Cronbachin alfa-ar-
vot. Cronbachin alfa-arvolla mitataan mittarin konsistenssia eli yhtendisyyttd. Mitd suurempi
arvo on, sitd yhtendisemmain mittarin voidaan katsoa olevan. Riittdvéni arvona faktoreille
pidetidn >.6 (Nummenmaa 2020, 510-512). Faktorista 1 karsittiin muuttuja 11 pois ja fak-
tori 2 sisdltdd kaikki sille latautuvat muuttujat. Faktori 1 eli Yhteistyon reliabiliteettikerroin
on .825 ja faktori 2 eli Toimintatavan .808. Ndistd arvoista voidaan paitelld, ettd mittari

”Viisikkopeli” mittaa luotettavasti ja toistettavasti kuvattua ilmiota.

Taulukko 1. Faktorianalyysin tulos mittarille: "Viisikkopeli”.

Faktorit

Yhteistyo Toimintatapa
Piddmme toisemme ajan tasalla tydasioissa. .808
Tietoa pyritadn jakamaan koko yhteison sisalla. .807
Asenteemme on: "Toimimme yhdessa.” 777
Jokainen tuntee tulevansa ymmarretyksi ja olevansa hyvaksytty. .350
Jokainen meistid antaa aktiivisesti tietoa tyohon liittyvista asi- .387
oista.
Olen todella osa tydyhteisodni. .509
Tyoyhteisoni jasenet etsivat kaiken aikaa uusia, tuoreita tapoja .769
tarkastella tyon ongelmia.
Tyoyhteisoni jasenet toimivat yhdessa toteuttaakseen uusia ide- .838
oita.
Tyoyhteisoni jasenet auttavat toisiaan tydssa. .595
Tyoyhteisossani kdytetddn aikaa uusien ideoiden kehittelyyn. .870
Olemme riippuvaisia yhteisesta tiedonkulusta. .398
Tyoyhteisoni jasenet tulevat toimeen hyvin keskenéén. .689
Cronbachin alfa 0,825 0,808
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Johtamistyylit

Esihenkiloiden johtamistyylid koehenkil6t arvioivat urheilun johtajuusmittaristo lomak-
keella, joka sisdltdd 40 vaittdmad (The Leadership Scale for Sports, LSS; Chelladurai 2006;
Chelladurai & Saleh, 1980). Alkuperdisesti johtajuusmittariston 40 vidittdimastd kolme pois-
tettiin. Yksi poistetuista vaittimistd oli esimerkiksi sosiaalisen kannustuksen muuttujiin liit-
tyva viittdma, joka suomeksi kddntyisi: "Kutsuu kuljettajat kotiinsa”. Tyonmaailman ja tyon
tekemisen ndkokulmasta tima viittdma sekd kaksi muuta poistettua, eivit palvelleet koko-
naisuutta tutkimuksen kontekstissa ja sen takia ne poistettiin ja tilalle muotoiltiin kolme uutta

sopivampaa vaittimaa.

Mittarin vastausvaihtoehtoina on kéytetty 5 asteista Likert asteikkoa (asteikko 1 = ei kos-
kaan, 5 = aina). Faktorianalyysi tuotti kolmen faktorin ratkaisun. Taulukossa 2 on kuvattuna
muuttujien faktorilataukset, jotka kuvaavat miten vahva yhteys kullakin véittdmalld on fak-
toriin. Taulukosta ndkee, miten kdrkimuuttujat latautuvat omiin faktoreihinsa, myds negatii-
visesti. Esimerkiksi faktori demokraattinen johtamistyyli sisdltdd kaksi negatiivista muuttu-
jaa. Tama tarkoittaa sitd, ettd demokraattisia piirteitd omaavat vastaajat ovat vastanneet ky-
seisiin viittdmiin pienilld arvoilla, kun taas muihin vastaavasti suurilla. Faktorien ni-
meédmiseksi ldhdin tekeméén tulkintaa muuttujista eli véittdmistd, jotka latautuivat fakto-
reille. Tarkistin kirkimuuttujat, joilla on korkein lataus faktorilla, ja jotka ovat siten sisillol-
lisesti sitd ldhimpéna, lataus on >.5 (Alkula ym. 2002, 273). Mietin, mika on yhteistd néille
karkimuuttujille. Tdssd yhteydessd ei pidd unohtaa muuttujia, joilla on matalampi lataus,
koska vastauksissa heijastuu aina jollain tavoin ihmisten omakohtaiset kokemukset ja nike-

mykset (Alkula ym. 2002, 267).

Muuttujat jakautuivat kolmeen osaan ja vastasivat sisdllollisesti Chelladurain (2006; Chel-
ladurai & Saleh 1980) johtajuusmittariston jakautumista. Koska muuttujien jakautumisesta
alkuperdisen mittarin faktorien mukaan oli ennakkotieto, ei muuttujien jakautuminen tuotta-
nut yllatystd. Esimerkiksi autokraattisen johtamistyylin faktoriin latautuvat viisi vittimaa
latautuivat aina yhteen. Kuten aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, sosiaalisesti kannus-
tava, teknisesti ohjaava ja palkitseva johtamistyyli (Chelladurai & Saleh 1980; Chelladurai
2006) yhdistyivit keskendén (Juntumaa 2008) tdssa tutkimuksessa. Faktorianalyysi vastasi

teoria osiossa osoitettua, eli miten ndmé vaittdmat jakautuivat kolmen eri johtamistyylin
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osion kesken. Tdma vaikutti faktorien nimien muodostumiseen eli mitd sisdllollisesti vaitta-
mait mittasivat. Ndin faktorit saivat nimet Demokraattinen-, Autokraattinen- ja Kannustava

johtamistyyli.

Taulukon 2 alalaidasta 16ytyvét faktoreiden Demokraattinen-, Autokraattinen- ja Kannus-
tava johtamistyyli Cronbachin alfa-arvot. Cronbachin alfa-arvolla mitataan mittarin konsis-
tenssia eli yhtendisyyttd. Mitd suurempi arvo on, sitd yhtendisemman mittarin voidaan katsoa
olevan. Riittdvéna arvona faktoreille pidetdén >.6 (Nummenmaa 2020, 510-512). Faktorista
1 karsittiin muuttujat 3 ja 9 pois, faktorista 2 karsittiin muuttuja 27 ja faktorista 3 muuttuja
32. Faktori 1 eli Demokraattisen johtamistyylin reliabiliteettikerroin on .981, faktori 2 eli
Autokraattisen johtamistyylin .929 ja faktori 3 eli Kannustavan johtamistyylin .963. Niista
arvoista voidaan péaitelld, ettd mittari Esihenkiloiden johtamisen tyylit” mittaa luotettavasti

ja toistettavasti kuvattua ilmiota.

Taulukko 2. Faktorianalyysin tulos mittarille: "Esihenkiléiden johtamisen tyylit”.

Faktorit
Demokraattinen | Autokraattinen Kannustava
johtamistyyli johtamistyyli johtamistyyli

Vaatii jokaista tekemaan parhaansa. .835
Selittaa jokaiselle tyonkuvan ja menetelmat. .896
Korjaa tekemid virheita. -.625
Varmistaa, ettd jokainen ymmartaa tehtavansa yhteisossa. .805
Opettaa jokaiselle yksilollisesti taitoja tarvittaessa. .708
Suunnittelee etukateen tarvittavat koulutukset. .738
Kayttaa aikaa ja selittdd, mita timan pitdisi ja ei pitdisi tehda. .834
Odottaa jokaisen noudattavan lahiesihenkilén neuvoja yksityis- 794
kohtaisesti.

Osoittaa jokaisen heikkoudet. -.698
Antaa erityisid ohjeita jokaiselle siitd, miten hdnen tulisi toimia jo- .680

kaisessa tilanteessa.

Huolehtii, etta tarvittava koulutus palvelee kokonaisuutta. 771
Kertoo, miten jokaisen panos sopii kokonaiskuvaan. .817
Selittaa yksityiskohtaisesti, mita jokaiselta odotetaan. .768
Kysyy mielipidetta tarkeissa asioissa ennen toteutusta. 521
Tekee paitoksia yhdessa. .548
Rohkaisee tekemaan ehdotuksia tydskentelytavoista. .627
Kannustaa kehittdimaéan osaamistaan. .728
Antaa asettaa omat tavoitteensa. .808
Antaa omalla tavallaan korjata virheita. 476
Kysyy mielipidettd muilta heitd koskevissa tarkeissa paatoksissa. 497

Antaa oppia omassa tahdissaan. .518
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Kannustaa yhteistyohon. .653

Toimii muita kuulematta. .827

Toimii perustelematta ratkaisuja. .852

Pitaa tinkimattomasta kiinni kannastaan. .858

Pitaa asiat omana tietonaan. 761

Puhuu tavalla, jota ei saa kyseenalaistaa. .794

Auttaa toisia henkil6kohtaisissa ongelmissa. .537
Auttaa selvittimaan keskinaisia riitoja. .500
Huolehtii muiden henkilokohtaisesta hyvinvoinnista. .506

Tekee henkilokohtaisia palveluksia. .637
[Imaisee pitdvansa muista. .814
Rohkaisee luottamaan itseensa. .739
Pitda hyviand muiden laheisid ja mutkattomia suhteita. .597
Antaa tunnustusta suorituksesta muiden ldsndolleessa. 778
Kertoo, milloin toinen tekee erityisen hyvaa tyota. 741
Huolehtii, ettd palkitaan hyvista suorituksista. .677
[Imaisee, kun huomaa hyvan suorituksen. .705
IImaisee luottamusta silloin, kun se on ansaittu. 715
Cronbachin alfa 0,981 0,929 0,963

Suoriutumisstrategiat

Omaa suoriutumisstrategiaansa kuljettajat arvioivat Nurmen ym. (1995) Suoriutumis-Strate-
giamittarilla (Strategy and Attribution Questionnaire, SAQ). Alkuperdinen kysely siséltda
60 vaittimaa ja kymmenen alaluokkaa. Néista vaittdmistd poimittiin 15 tdhédn kyselyyn. Saa-
vutus kontekstin viidestd alaluokasta valittiin kolme: menestysodotuksen, vilttelevan kayt-
tdytymisen ja hallintasuuntautuneisuuden osiot (Nurmi ym. 1995). Teorian ndakdkulmasta
ndilld vaittdmilla pyrittiin mittaamaan tydmaailmassa eri tilannekonteksteissa ja eri asioiden

vaikuttaessa sitd, mitd suoriutumisstrategiaa thmiset kayttavat menestydkseen eri tilanteissa.

Mittarin vastausvaihtoehtoina on kiytetty 4 asteista Likert asteikkoa (1 = tdysin samaa
mieltd, 4 = tiysin eri mieltd). Faktorianalyysi tuotti kahden faktorin ratkaisun. Taulukossa 3
on kuvattuna muuttujien faktorilataukset, jotka kuvaavat miten vahva yhteys kullakin véit-
tdmalld on faktoriin. Taulukosta nikee, miten karkimuuttujat latautuvat omiin faktoreihinsa,
myds negatiivisesti. Esimerkiksi faktori 2 Taitosuuntautunut sisdltdd kaksi negatiivista
muuttujaa. Tdma tarkoittaa sitd, ettd taitosuuntautuneita piirteitd omaavat vastaajat ovat vas-
tanneet kyseisiin vdittimiin pienilld arvoilla, kun taas muihin vastaavasti suurilla. Samoin

on myds faktorin 1 Vilttely kohdalla, joka sisdltdd yhden negatiivisen muuttujan. Vastaa-
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vasti vilttely piirteitd omaavat vastaajat ovat vastanneet kyseiseen véittdimaan pienilla ar-
voilla, kun taas muihin suurilla. Faktorien nimedmiseksi 1dhdin tekeméén tulkintaa muuttu-
jista eli vaittamistd, jotka latautuivat faktoreille. Tarkistin kiarkimuuttujat, joilla on korkein
lataus faktorilla, ja jotka ovat siten siséllollisesti sitd [&himpéana, lataus on >.5 (Alkula ym.
2002, 273). Mietin, miki on yhteistd ndille kdrkimuuttujille. Tadssd yhteydessi ei pidd unoh-
taa muuttujia, joilla on matalampi lataus, koska vastauksissa heijastuu aina jollain tavoin

ithmisten omakohtaiset kokemukset ja ndkemykset (Alkula ym. 2002, 267).

Muuttujat jakautuivat kahteen osaan ja vastasivat sisillollisesti Nurmen ym. (1995) suoriu-
tumisstrategia mittarin (SAQ — Strategy and Attribution Questionnaire) alaluokkien jakau-
tumista. Koska muuttujien jakautumisesta alkuperdisen mittarin faktorien mukaan oli ennak-
kotieto, ei muuttujien jakautuminen tuottanut yllitysti. Esimerkiksi muuttujan, "Menesty-
minen on itsestd kiinni”, latautuminen faktorille 1 Vilttely negatiivisesti, kuvastaa teoreet-
tista vilttely kdyttaytymisen psykologista mindkuvan puskuria yksilon itsetuntoa tai péte-
vyyttd koskevaa negatiivista tietoa vastaan (Nurmi 1993; Onatsu-Arvilommi 2003, 11). Sa-
moin kuin faktorille 2 Taitosuuntautunut, latautuvat kaksi negatiivista muuttujaa. Esimer-
kiksi negatiivinen muuttuja, “Minulla on usein tunne, etten selviydy uudesta asiasta”, on
juuri taitosuuntautuneen kayttdytymisen vastakohtaa eli miten ihminen uskoo hallitsevansa
tilannetta ja toinen negatiivinen muuttuja, “Jos edessd on vaikea tehtdvd, huomaan usein,
etten yritd tosissani”’, on myds vastakohta taitosuuntautumisen optimistisia odotuksia, tehta-
van tekemiseen suuntautumista ja tietoa siité, ettd selvidd kohtaan (Maittd ym. 2002; Nurmi
ym. 1995). Kuten aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, jakautuvat suoriutumisstrategiat
tarkoituksen- ja epdtarkoituksenmukaisiin strategioihin. Faktorianalyysi vastasi teoria osi-
ossa osoitettua, eli miten ndma véittdmét jakautuivat kahden osion kesken. Téméi vaikutti
faktorien nimien muodostumiseen eli mitd siséllollisesti véittdmat mittasivat. Néin faktorit

saivat nimet Vilttely ja Taitosuuntautunut.

Taulukon 3 alalaidasta 10ytyvit faktoreiden Vilttely ja Taitosuuntautunut Cronbachin alfa-
arvot. Cronbachin alfa-arvolla mitataan mittarin konsistenssia eli yhtendisyyttd. Mitd suu-
rempi arvo on, sitd yhtendisemmén mittarin voidaan katsoa olevan. Riittdvénd arvona fakto-
reille pidetddn >.6 (Nummenmaa 2020, 510-512). Faktorista 1 karsittiin muuttuja 10 pois ja
faktorista 2 muuttujat 8 ja 11. Faktori 1 eli Vilttelyn reliabiliteettikerroin on .737 ja faktorin
2 eli Taitosuuntautunut .772. Ndistd arvoista voidaan piitelld, ettd mittari ’Omat suoriutu-

misstrategiat” mittaa luotettavasti ja toistettavasti kuvattua ilmio6ta.
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Taulukko 3. Faktorianalyysin tulos mittarille: ”Omat suoriutumisstrategiat”.

Faktorit

Vilttely Taitosuuntautunut
Kun tartun johonkin tehtdvain, olen yleensd varma, ettd onnistun .785
siina.
Minulle kdy usein niin, ettd keksin jotain muuta tekemista, kun 458
minulla on hankala tehtdva edessa.
Se, miten eri tehtdvissd menestyn, on kiinni sattumasta. .609
Kun menen uusiin tilanteisiin, odotan usein parjaavani. .703
Ty6ssani menestyminen on tdysin olosuhteista kiinni. .691
Jos jokin alkaa menna pieleen, haivyn nopeasti kahville tai muu- .638
hun vastaavaan.
Minulla ei ole keinoja vaikuttaa sithen, miten parjaan eri tilan- .604
teissa.
Minulla on usein tunne, etten selviydy uudesta asiasta. -457
Jos on jotain hankalaa tiedossa, keksin mielellani muuta puuhaa. 460
Eri tilanteissa menestyminen riippuu loppujen lopuksi vain vahan 469
siitd, mitd asiasta tietda ja osaa.
Jos edessa on vaikea tehtdva, huomaan usein, etten yrita tosissani. -.358
Olen pérjannyt vaativissakin tilanteissa ihan hyvin. .707
Parjaan yleensa hankalammassakin tehtavassa. .824
Tulen usein sairaaksi, jos seuraavana paivana on jotain hankalaa 572
tiedossa.
Menestyminen on itsestd kiinni. -.360
Cronbachin alfa 0,737 0,772

3.3.2 Summamuuttujat

Faktorianalyysin jalkeen muodostettiin mittarien faktoreille latautuvista muuttujista summa-
muuttujat, joita kdytettiin tutkittaessa ryhmien vilisid yhteyksid. Summamuuttujalla tarkoi-
tetaan muuttujaa, jonka arvot on saatu laskemalla yhteen faktorille latautuvien muuttujien
arvot, joilla voidaan suorittaa laskutoimitukset. Summamuuttuja on faktorin empiirinen vas-

tine eli titvistetty kuva vastaajien asenteista. (Alkula ym. 2002, 100-101).

Tiimikoheesio
Viisikkopelin faktorianalyysi tuotti tiimikoheesioon kahden faktorin ratkaisun. Kahden fak-
torin ratkaisuista muodostettiin summamuuttujat faktorille 1: Yhteistyo ja faktorille 2: Toi-

mintatapa. Summamuuttuja Yhteistyd sisédltdd kysymykset 1-3, 6, 9 ja 12. Kysymyksissd



35

yhdistyy tiedon jakaminen, yhteinen tekeminen ja yhteishengen luominen. Summamuuttu-
jan nimi kertoo vastaajien kyvysti ja halusta yhteistyohon. Vastaajien keskiarvo oli 2,9 ja
keskijakauma oli 3. Histogrammi jakautumalla pienet luvut kuvastavat kielteisyyttd (ei yh-
teistyotd kuvaavia tekijoitd) ja isot luvut myonteisyyttd (yhteistyotd kuvaavia tekijoitd on

yhteisossd).

Summamuuttuja Toimintatapa sisdltdd kysymykset 4-5 ja 7-8 sekd 10. Kysymyksisséd yh-
distyy hyviksytyksi tuleminen, aktiivinen tiedon jakaminen ja uuden luominen. Summa-
muuttujan nimi kertoo, kokevatko vastaajat yhteisosséd kykya ja halua yhteisiin toimintata-
poihin. Vastaajien keskiarvo ja keskijakauma olivat kummatkin 2,4. Histogrammi jakautu-
malla pienet luvut kuvastavat kielteisyyttd (ei yhteistd toimintatapaa kuvaavia tekijoitd) ja

isot luvut myonteisyyttd (yhteisid toimintatapoja kuvaavia tekijoitd havaittavissa).

Luokittelun teossa kdytin omaa harkintaa siitd, miten arvot niputetaan mihinkin luokkaan,
miten luokat nimetdén ja kuinka monta luokkaa oli jarkeva tehdd. Kummatkin summamuut-
tujat luokiteltiin kolmeen osaa, perustuen keskiarvoon. Yhteistyd sai luokittelun, ” yhteis-
tyOta ei esiinny”, yhteisty0ta esiintyy joskus™ ja “yhteistyotd esiintyy”. Kuvassa 7 esitetddn
kuljettajien arviot yhteistyOstd. Kuvasta nikee, ettd yhteistydon toimimiseen tyytyvéisten
ryhmad, on huomattavan pieni verrattuna “’joskus” tai ”ei koskaan” vastanneisiin. Ryhmé "yh-
teistyota esiintyy joskus” erottuu selkedsti joukosta. Tdssd voidaan miettid, miten yksilot
subjektiivisesti ymmartavit yhteistyon merkityksen ja sisdllon. Vastaako oma késitys yh-
teistyOstd muiden késityksid, joten oletukset voivat varittdd vastausten valintoja. Jos ei ole

than varma, voi aina valita vastausvaihtoehdoista ldhimman, joka kuvaa ”joskus” vaihtoeh-

toa.
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Arviot yhteistyésta

"Ei yhteistyota” "Yhteistyéta esiintyy joskus"” "Yhteistyéta esiintyy”

Kuva 7. Kuljettajien arviot tyoyhteison yhteistyostd.

Toimintatapa sai luokittelun, “ei yhteistd toimintatapaa”, ”’joskus yhteinen toimintatapa” ja
“yhteinen toimintatapa”. Kuvassa 8 esitetddn kuljettajien arviot yhteisestd toimintatavasta.
Kuvasta voidaan péételld, ettd yhteisen toimintatavan 16ytymisen arvioidaan onnistuneen “’ei
ollenkaan” tai ”joskus”. Vain noin 10 vastaajaa kokee yhteisen toimintatavan toteutuvan
sadnndllisesti, kun loput vastaajista arvioi yhteisen toimintatavan puuttuvan tai esiintyvin

vain harvoin. Kuvista 7 ja 8 ndkee, ettd kuljettajien arviot tiimikoheesion molemmista osista

ovat hyvin alhaiset.

Arviot yhteisesté toimintatavasta

120
100
80
50
40

20

"Ei yhteista toimintatapaa” "Joskus yhteinen toimintatapa" "Yhteinen toimintatapa"

Kuva 8. Kuljettajien arviot tyéyhteisén yhteisistd toimintatavoista.
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Johtamistyylit

Johtamistyylien faktorianalyysi tuotti kolmen faktorin ratkaisun. Kolmen faktorin ratkai-
suista muodostettiin summamuuttujat faktorille 1: Demokraattinen johtamistyyli, faktorille
2: Autokraattinen johtamistyyli ja faktorille 3: Kannustava johtamistyyli. Summamuuttuja
Demokraattinen johtamistyyli sisdltdd kysymykset 1 ja 2, 4-8 ja 10-23 seké 31. Kysymyk-
sissé yhdistyy harjoituksen ja ohjauksen, demokraattisen johtamisen ja sosiaalisen kannus-
tuksen vdittdimid. Summamuuttujan nimi viittaa esihenkilon johtamistyyliin ja kayttaytymi-
seen. Johtamistyyliin kuuluu ohjaus ja opastus, kannustaminen osallistumiseen ja yhteiseen
tekemiseen sekd kuunteleminen. Johtamisen kéyttdytyminen mahdollistaa jisenten mahdol-
lisuuden osallistua ja vaikuttaa paitdoksentekoon sekd tulla kuulluiksi. Johtamistyylilld ja
kayttaytymiselld on yhteys tyontekijoiden suoritusprosessiin ja tehtdvdn suoritustasoon.
Vastaajien keskiarvo ja keskijakauma olivat kummatkin 3,2. Histogrammi jakautumalla pie-
net luvut kuvastavat myonteisyyttd (demokraattista johtamista esiintyy) ja isot luvut kieltei-

syyttd (demokraattista johtamista ei esiinny).

Summamuuttuja Kannustava johtamistyyli sisdltdd kysymykset 29-30 ja 32—40. Kysymyk-
sissd yhdistyy sosiaalinen kannustus ja positiivinen palaute. Summamuuttujan nimi viittaa
esihenkilon johtamistyyliin ja kdyttdytymiseen. Johtamistyyliin kuuluu valmennuskayttiy-
tyminen, jolle on ominaista yksildiden hyvinvoinnista huolehtiminen, positiivisen ryhmail-
mapiirin luominen ja limpimaét ihmissuhteet jdsenten kanssa. Tdma koskee jasenten yksilol-
lisid ja kollektiivisia sosiaalisia tarpeita. Positiivisen palautteen kautta vahvistetaan jasenid
tunnustamalla ja palkitsemalla hyva suoritus. Nama liittyvét tehtdvéin suoritusprosessiin ja
tehtdavin suoritustasoon. Vastaajien keskiarvo oli 3,2 ja keskijakauma 3,1. Histogrammi ja-
kautumalla pienet luvut kuvastavat myonteisyyttd (kannustavaa johtamista esiintyy) ja isot

luvut kielteisyyttd (kannustavaa johtamista ei esiinny).

Summamuuttuja Autokraattinen johtamistyyli sisdltdd kysymykset 24-26 ja 28. Summa-
muuttujan nimi viittaa esihenkilon johtamistyyliin ja kdyttdytymiseen. Johtamistyyliin kuu-
luu henkilokohtaisen auktoriteetin korostaminen ja itsendinen paatoksenteko. Johtaja ei salli
ryhmén jésenten osallistumista padtdksentekoon. Kuten demokraattisella johtamistyylilld,

on autokraattisella johtamistyylilld ja kdyttdytymiselld yhteys ryhmén jdsenten suorituspro-
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sessiin ja tehtdvin suoritustasoon. Vastaajien keskiarvo oli 3,5 ja keskijakauma 3,6. Histo-
grammi jakautumalla pienet luvut kuvastavat kielteisyyttd (autokraattista johtamista esiin-

tyy) ja isot luvut myonteisyyttd (autokraattista johtamista ei esiinny).

Luokittelun teossa kdytin omaa harkintaa siitd, miten arvot niputetaan mihinkin luokkaan,
miten luokat nimetdin ja kuinka monta luokkaa oli jarkevé tehdd. Kaikki summamuuttujat
luokiteltiin kolmeen osaa, perustuen keskiarvoon. Kaikki johtamistyylit saivat saman luo-
kittelun. X kertoo johtamistyylin seuraavissa luokitteluissa, jotka olivat siis kaikille samat:

”X johtamista esiintyy”, ”X johtamista esiintyy joskus™ ja ”X johtamista ei esiinny”.

Suoriutumisstrategiat

Suoriutumisstrategioiden faktorianalyysi tuotti kahden faktorin ratkaisun. Kahden faktorin
ratkaisusta muodostettiin summamuuttujat faktorille 1: Viilttely ja faktorille 2: Taitosuun-
tautunut. Summamuuttuja Vilttely siséltdd kysymykset 2, 3, 5-7, 9 ja 14-15 (kéddnnetty).
Kysymyksissé yhdistyy vélttelevédn kdyttdytymisen ja hallintasuuntautuneisuuden kysymyk-
set. Summamuuttujan nimi kertoo vastaajien suoriutumisstrategiasta. Suoriutumisstrategi-
aan kuuluu tehtavid viltteleva tyyli eli ihmiset kdyttaytyvit tavalla, joka estdd suoriutumista.
Epdonnistumisesta ihmiset syyttavit ulkoisia tekijoitd, kuten sattumaa ja olosuhteita. Vas-
taajien keskiarvo oli 1,59 ja keskijakauma 1,5. Histogrammi jakautumalla pienet luvut ku-
vastavat myonteisyytta (vilttelevdn kayttdytymisen puutetta) ja isot luvut kielteisyytta (vilt-

televéddan kiyttdytymiseen suuntautumista).

Summamuuttuja Taitosuuntautunut sisiltdd kysymykset 1, 4, ja 12—13. Summamuuttujan
nimi kertoo vastaajien suoriutumisstrategiasta, eli siitd ettd ihmiset odottavat menestysta ei-
vitkd ole huolissaan epdonnistumisen mahdollisuudesta. Vastaajien keskiarvo oli 3,43 ja
keskijakauma 3,5. Pienet luvut kuvastavat kielteisyyttd (taitosuuntautumis kayttdytymisen

puuttumista) ja isot luvut myonteisyytté (taitosuuntautunutta kdyttaytymistd esiintyy).

Summamuuttujien keskiarvoista ja keskijakautumista voi péételld, ettd jakautumat ovat tois-
tensa vastakohtia. Summamuuttujien vinojen jakautumien vuoksi, jouduin muuttujien maa-
rdd tarkastelemaan uudelleen ja tekeméddn valintoja, jotta vastausten jakaumaa saatiin tasoi-
tettua ja histogrammia tasapainotettua. Jakaumat jdivit edelleen epdtasapainoiksi ja jatko-
laskuissa timaé oli otettava huomioon, koska laskut eivit voineet perustua suoriutumisstrate-

gioiden kohdalla keskiarvoihin, varsinkin jos kidytettiin luokiteltuja ryhmia.
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Luokittelun teossa kdytin omaa harkintaa siitd, miten arvot niputetaan mihinkin luokkaan,
miten luokat nimetdédn ja kuinka monta luokkaa oli jarkevd tehdd. Summamuuttujat luoki-
teltiin kolmeen osaan, jakautumaa hyvéksi kiyttien. Kummatkin summamuuttujat saivat sa-
man luokittelun. X kertoo suoriutumisstrategian seuraavissa luokitteluissa, jotka ovat kum-
mallekin samat: X kdyttdytymistd esiintyy”, X kdyttdytymisti esiintyy joskus” ja X kayt-

tdytymisté ei esiinny”.

3.3.3 Analyysimenetelmiit

Faktorianalyysin jidlkeen tulosten analyysimenetelmiksi tissd tutkimuksessa valitsin yksi-
suuntaisen varianssianalyysin (ANOVA), ristiintaulukoinnin ja Khiin neli6 -testin seka li-
saksi Kruskal-Wallis-testin. Valitsin yksisuuntaisen varianssianalyysin (one-way analysis of
variance) tutkimusmenetelméksi siksi, koska halusin verrata eroavatko kahden tai useam-
man ryhmin keskiarvot tilastollisesti merkittivisti toisistaan. Tarkastelun tarkoituksena on
tutkia, onko jatkuvan riippuvan muuttujan arvoissa riippumattomasta kategorisesta muuttu-
jasta aiheutuvaa vaihtelua. Varianssianalyysi mahdollistaa samanaikaisen useamman muut-
tujan keskiarvojen vertaamisen toisiinsa, toisin kuin t-testi, jolla voi verrata vain kahta ja-
kaumaa kerrallaan. (Nummenmaa 2002, 305-306.) Varianssianalyysia on pidetty kokeelli-
sen analyysin perusmenetelménd ja yksinkertaisimmillaan kyse on siitd, missd méérin tulok-

sia voidaan pitdd uskottavina suhteessa perusjoukkoon (Alkula ym. 2002, 257-258).

Varianssianalyysi kdytdnnossé kertoo, ettd ryhmien keskiarvojen vélilld on vaihtelua, mutta
se el kerro vaihteluun syyti tai miksi vaihtelua esiintyy. Sen vuoksi valitsin ristiintaulukoin-
nin, jonka avulla voitiin tutkia kahden muuttujan vélistd riippuvuutta ja verrata muuttujien
jakautumista eri ryhmissi. (Alkula ym. 2002). Khiin neli6 -testi tehdédén ristiintaulukoinnin
yhteydessa ja silld vastataan kysymykseen, liittyvitko vertailtavat muuttujat toisiinsa vai ei-
vit. Mitd pienempi p-arvo on, sen enemmén saadaan tukea riippuvuuden tai eron yleistdmi-
selle perusjoukkoon. Alle 0,05 (5,0 %) suuruista p-arvoa pidetddn riittdvand ndyttona. (Valli

2015.)

Kruskal-Wallis-testin valitsin, koska suoriutumisstrategia jakautumat eivit olleet ns. nor-

maalijakautuneita, vaan vinoja. Néin ollen niiden keskiarvojen vertailu ei ollut mahdollista
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khiin nelio -testill ristiintaulukoinnin yhteydessé. Keskiarvo ei tdlloin kuvaa jakauman si-
jaintia totuudenmukaisesti, vaan poikkeuksellisesti jakautumien sijaintia tutkitaan silld, mi-
ten mediaanit poikkeavat toisistaan. Mitd pienempi testin merkitsevyystaso on, sitd toden-

ndkoisempéad on, ettd jakaumat ovat erilaiset. (Valli 2015.)

Seuraavassa luvussa on tutkittu alhaisen tiimikoheesion selittidvind tekijoiné esihenkildiden
johtamistyyleja sekd kuljettajien suoriutumisstrategioita. Ensimmadisten tulosten kohdalla
esitellddn tuloksia selventavit taulukoinnit. Loppujen tulosten kuvaajat ja taulukoinnit 16y-

tyvit liitteestd kolme.
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4 Tulokset

4.1 Esihenkilon johtamistyylin yhteys tiimikoheesioon

Ensiksi tutkin johtamistyylien yhteyttd alhaiseen tiimikoheesioon (kuvat 7 ja 8). Faktoriana-
lyysissd johtamistyylien tulokseksi saatiin kolmen faktorin ratkaisu ja faktorit saivat nimet:
Demokraattinen-, Kannustava- ja Autokraattinen johtamistyyli. Johtamistyyleistd muodos-
tui ndin kolmiosainen. Tiimikoheesiolle faktorianalyysi tuotti kahden faktorin ratkaisun ja
faktorit saivat nimet: Yhteisty0 ja Toimintatapa. Tiimikoheesiosta muodostui ndin kaksi-

osainen.

Johtamistyylien ja tiimikoheesion yhteyksid tutkittiin yksisuuntaisella varianssianalyysilla
(ANOVA). Varianssianalyysissi tarkasteltiin, 10ytyyko eri johtamistyylien muuttujien ar-
voissa vaihtelua, tiimikoheesion eri osien vaikutuksesta. Kuvassa 9 esitetdan tutkimuksessa

selvinneet tilastolliset yhteydet johtamistyylien ja tiimikoheesioon osien vililla.

Kannustava Autokraattinen

Demokraattinen

Toimintatapa Yhteistyd

Kuva 9. Varianssianalyysin osoittamat tilastolliset yhteydet johtamistyylien ja tiimikoheesion (Viisikkopelin) osien vililld.

Johtamistyylien ja tiimikoheesion osien yhteyksié tutkittaessa yksisuuntaisella varianssiana-
lyysillé saatiin tulokseksi, ettd Demokraattisen johtamistyylin ja Toimintatavan vélilla [6ytyi

yhteys, p =.002. Samalla tavalla Kannustavan johtamistyylin ja Toimintatavan vilille 16ytyi
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yhteys, p =.009. Autokraattisen johtamistyylin ja Yhteistyon vilille 10ytyi my0s yhteys, p
=.015.

Jokaisessa eri johtamistyylin muuttujien arvoissa oli vaihtelua eri tiimikoheesion osien takia,
mutta jokainen johtamistyyleistd oli vain yhteydessi toiseen tiimikoheesion osaan, joko toi-

mintatapaan tai yhteistyohon.

4.1.1 Demokraattisen johtamistyylin ja toimintatavan yhteys

Demokraattisen johtamistyylin ja Toimintatavan ristiintaulukointi esitetddn taulukossa 5.
Varianssianalyysi antoi viitettd Demokraattisen johtamistyylin ja Toimintatavan viliselle
yhteydelle, p =.002. Ristiintaulukoinnista ndhdéén, ettd kun demokraattista johtamistyylid ei
esiinny, ei esiinny myOskddn yhteistd toimintatapaa (54 %) tai yhteinen toimintatapa on téy-
sin kateissa (0 %). Vastaavasti kun demokraattista johtamistyylid esiintyy, niin yhteisen toi-
mintatavan esiintymistodennékdisyys kasvaa (66 %). Khiin nelidtestilld tutkittiin Demo-

kraattisen johtamistyylin ja Toimintatavan riippuvuusyhteytti ja tulokseksi saatiin, p <.001.

Tuloksista voidaan padtelld, ettd Demokraattinen johtamistyyli vaikuttaa yksiléiden koke-
maan yhteiseen Toimintatapaan erittdin positiivisesti. Demokraattinen johtamistyyli lisda
yhteisen Toimintatavan kokemusta ja merkitystd. Johtamistyylind se rakentaa ja ylldpitda
tiimikoheesiota ja silld on merkittdva vaikutus yksildiden kokemaan tiimikoheesion toimin-
tatapa osaan. Kyseisen johtamistyylin puuttuessa koetaan, ettd yhteistd Toimintatapaa ei ole
ollenkaan. Tulosten perusteella voidaan todeta, etti Demokraattisella johtamistyylilld on

merkittdva positiivinen vaikutus yhteiseen Toimintatapaan.
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Taulukko 4. Demokraattisen johtamistyylin ja tiimikoheesion (toimintatapa) yhteys.

Demokraattinen johtamistyyli

"Demokraattista johta-  "Demokraattista johta-  "Demokraattisia johta-
mista esiintyy" mista esiintyy joskus" mista ei esiinny” Yhteensa
Ikm % Ilkm % Ikm % Ilkm %
"Ei yhteista toimin-
12 21 29 47 38 54 79 42
tatapaa"
"Joskus yhteinen
37 66 30 48 32 46 99 53
toimintatapa"
"Yhteinen toiminta-
7 13 3 5 0 0 10 5
tapa"
Yhteensa 56 100 62 100 70 100 188 100

4.1.2 Kannustavan johtamistyylin ja toimintatavan yhteys

Kannustavan johtamistyylin ja Toimintatavan ristiintaulukointi esitetdén taulukossa 6. Vari-
anssianalyysi antoi viitettdi Kannustavan johtamistyylin ja Toimintatavan véliselle yhtey-
delle, p =.009. Ristiintaulukoinnista ndhd&én, ettd kun kannustavaa johtamistyylid esiintyy,
silloin yhteistd toimintatapaa esiintyy joskus tai aina yhteensd 68 %. Vastaavasti, jos kan-
nustavaa johtamistyylid ei esiinny, ei yhteistd toimintatapaakaan esiinny (53 %) tai se on
taysin kateissa (0 %). Khiin neliotestilld tutkittiin Kannustavan johtamistyylin ja Toiminta-

tavan riippuvuusyhteyttd ja tulokseksi saatiin, p =.007.

Tuloksista voidaan paitelld, ettd Kannustava johtamistyyli vaikuttaa yksildiden kokemaan
yhteiseen Toimintatapaan positiivisesti. Kannustava johtamistyyli lisdd yhteisen Toiminta-
tavan kokemusta. Tamén johtamistyylin riippuvuussuhde tiimikoheesion toimintatapa osaan
ei ole kuitenkaan yhtd vahva kuin demokraattisen johtamistyylin, p <.001, mutta kuitenkin
merkittdvd. Kannustava johtamistyyli tulosten mukaan rakentaa tiimikoheesiota ja silld on
vaikutusta yksildiden kokemaan yhteiseen Toimintatapaan. Kyseisen johtamistyylin puuttu-

essa koetaan, ettd yhteistd toimintatapaa ei ole ollenkaan.
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Taulukko 5. Kannustavan johtamistyylin ja tiimikoheesion (toimintatapa) yhteys.

Kannustava johtamistyyli

"Kannustavaa johta- "Kannustavaa johta- "Kannustavaa johta-
mista esiintyy" mista esiintyy joskus" mista ei esiinny” Yhteensa
Ikm % Ilkm % Ikm % Ilkm %
"Ei yhteista toimin-
17 32 24 39 39 53 80 42
tatapaa"
"Joskus yhteinen
29 55 35 56 35 47 99 52
toimintatapa"
"Yhteinen toiminta-
7 13 3 5 0 0 10 5
tapa"
Yhteensa 53 100 62 100 74 100 189 100

4.1.3 Autokraattisen johtamistyylin ja yhteistyon yhteys

Autokraattisen johtamistyylin ja Yhteistyon ristiintaulukointi esitetdén taulukossa 7. Varians-
sianalyysi antoi viitettd Autokraattisen johtamistyylin ja Yhteistyon viliselle yhteydelle, p
=.015. Ristiintaulukoinnista ndhdéddn, ettd mitd enemmén autokraattista johtamistyylid esiin-
tyy, sitd vihemmaén esiintyy yhteistyotd (9 %). Vastaavasti, jos autokraattista johtamista ei

esiinny, kasvaa yhteistyon todennikdisyys (72 %). Khiin nelidtestilld ei riippuvuus yhteytti

16ytynyt.

Tuloksista voidaan paitelld, ettd Autokraattinen johtamistyyli vihentdd koettua Yhteistyota.
Autokraattinen johtamistyyli ei tue yhteistydn muodostumista, mistd antaa viitettd myds se,
ettd johtamistyylin puuttuessa, kasvaa koettu yhteistyd. On tirkedd sailyttidd jasenten vélinen
yhteistyd ja saada heiddt osallistumaan ryhmén toimintaan ja tehtéviin, jotta vuorovaikutus
sdilyy. Muutoin voi kidyda niin, ettd ryhmétason rakenteelliset olosuhteet lisddvit negatiivisten

suhteiden miéraa, jolloin héiritsevit erimielisyydet lisdéntyvit ja yhteistyo kérsii.
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Taulukko 6. Autokraattisen johtamistyylin ja tiimikoheesion (yhteistyd) yhteys.

Autokraattinen johtamistyyli

"Autokraattista johta- "Autokraattista johta- "Autokraattista johta-
mista esiintyy usein" mista esiintyy joskus" mista ei esiinny" Yhteensa
Ilkm % Ikm % Ikm % Ikm %
"Ei yhteisty6ta" 7 21 7 15 5 6 19 12
"Yhteisty6ta esiin-
23 70 35 74 57 72 115 72
tyy joskus"
"Yhteisty6ta esiin-
3 9 5 11 17 22 25 16
tyy"
Yhteensa 33 100 47 100 79 100 159 100

Tiimikoheesion osa Toimintatapa oli tilastollisesti merkitsevasti yhteydessd sekd Demo-
kraattisen johtamistyylin ettd Kannustavan johtamistyylin kanssa. Sen sijaan, tiimikoheesion
osalla Yhteistyd oli yhteys Autokraattiseen johtamistyyliin. Kuvassa 9 ndhddin, ettd néin
tiimikoheesion osatekijét olivat eri tavalla yhteydessd positiivisesti ja negatiivisesti johta-
mistyyleihin. Autokraattinen johtamistyyli alentaa kuljettajan kokemusta yhteistydstd tyo-
yhteisossd ja demokraattinen- ja kannustava johtamistyylit parantavat yhteistd toimintata-

paa.

Nain tutkimusoletus yksi: Ldhiesihenkilon demokraattinen ja kannustava johtamistyyli ovat
vhteydessd kuljettajan parempaan tiimikoheesioon ja autokraattinen johtamistyyli on yhtey-

dessd alempaan tiimikoheesioon, tuli todistettua.

4.2 Kuljettajan suoriutumisstrategian yhteys tiimikoheesioon

Toiseksi tutkin suoriutumisstrategioiden yhteyttd tiimikoheesioon. Faktorianalyysissd suo-
riutumisstrategioiden tulokseksi saatiin kahden faktorin ratkaisu ja faktorit saivat nimet:
Vilttely ja Taitosuuntautunut. Suoriutumisstrategioista muodostui ndin kaksiosainen. Tiimi-

koheesio oli kaksiosainen ja faktorit saivat nimet: Yhteistyo ja Toimintatapa.

Suoriutumisstrategioiden ja tiimikoheesion yhteyksié tutkittiin yksisuuntaisella varianssi-
analyysilld (ANOVA). Varianssianalyysisséd tarkasteltiin, onko eri suoriutumisstrategian

muuttujien arvoissa vaihtelua, tiimikoheesion eri osien vaikutuksesta. Kuvassa 10 esitetdin
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tutkimuksessa selvinneet tilastolliset yhteydet suoriutumisstrategioiden ja tiimikoheesion

osien valilla.

Taito Valttely

p =.012

Yhteisty®

Kuva 10.Varianssianalyysin osoittama tilastollinen yhteys kuljettajien suoriutumisstrategioiden ja tiimikoheesioon vdi-
lilld.

Suoriutumisstrategioiden ja tiimikoheesion osien yhteyksia tutkittaessa yksisuuntaisella va-
rianssianalyysilld 10ytyi ainoastaan yksi yhteys. Tutkimuksessa saatiin tulokseksi Viltte-

lystrategian ja Yhteistyon vélinen yhteys, p =.012.

Vilttelyn ja Yhteistyon ristiintaulukointi esitetdén taulukossa 8 (LIITE 3, taulukko 8). Ris-
tiintaulukoinnista ndhdéan, ettd kun vilttelevad kayttdytymistd esiintyy eniten (40 %), yh-
teistyOtd ei esiinny ollenkaan (95 %). Vilttelevin kéyttdytymisen todennékdisyys kasvaa sitd
mukaan, kun yhteistyon todenndkdisyys laskee, mutta poikkeavasti vélttelevédn kayttaytymi-
sen esiintyminen joskus lisdédntyy sitd mukaa, kun yhteistyd kasvaa. Kruskal-Wallisin testilla
tutkittiin, miten suoriutumisstrategian osan Vilttely ryhmien vélinen jakautuminen vaihtelee
ja testin tulokseksi saatiin, p =.014. Kruskal-Wallis -testi ndyttda, ettd ryhmien “Vilttelevaa
kayttaytymistd esiintyy” ja ”Vilttelevda kayttdytymisté esiintyy joskus” vélilld on tilastolli-
sesti merkitsevé ero (LIITE 3, kuva 13.).

Tuloksista voidaan pédtelld, ettd vilttelijit karttavat yhteistyotd. Vilttelystrategian kaytto
tyGtapana ei rakenna yhteistyon toimivuutta ja niin silld on tilastollisesti merkitsevéd nega-

tiivinen yhteys tdhén tiimikoheesioon osaan. Yhteistyoté esiintyy vain “joskus” vilttelevasti
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kayttaytyvilld ja puolestaan valttelevda kayttdytymistd esiintyvilld yhteistyotd ei esiinny
juuri ollenkaan. Merkitsevé ero ndiden ryhmien vililld on kyky yhteistyohon. Turvallisella
ilmapiirilld voi olla vaikutusta tdhdn. Esimerkiksi tarvittaessa tyontekija voi olla erimieltd
esihenkilon kanssa ilman painostuksen pelkoa, uskaltaa myontdé olevansa vaardssa ilman,
ettd joutuu naurunalaiseksi tai uskaltaa tehdé virheitd ilman, ettd syyllistetdén. Néiden kah-
den ryhmén taustaerona voi olla eri vahvuiset epavarmuudet siité, ettd tuleeko hyviksytyksi
ja onnistuuko tehtdvin teossa. Voidaan olettaa, ettd ryhmaélld “joskus” vilttelystrategiaa
kayttavilla kyseinen strategia antaa ajoittain mydten, joten uskallus yhteistydhdn on pa-

rempi.

Kuvassa 10 nékyy, ettd taitosuuntautunut suoriutumisstrategia ei ole yhteydessa tiimikohee-
sion osiin, toisin kuin vilttelevd suoriutumisstrategia on yhteistyohon. Taitosuuntautunutta
toimintatapaa kiyttavét kuljettajat kokevat tiimikoheesion positiivisemmin kuin vélttelevaa

toimintatapaa kayttavat kuljettajat.

Néin tutkimusoletus kaksi: Kuljettajan oma suoriutumisstrategia on yhteydessd hdnen ko-
kemaansa tiimikoheesioon, siten ettd taitosuuntautuneet kuljettajat arvioivat tiimikoheesion

positiivisemmaksi kuin vilttelevin tyylin omaksuneet kuljettajat, tuli todistettua.

4.3 Esihenkilon johtamistyylin yhteys kuljettajan suoriutumisstrategiaan

Kolmanneksi tutkin johtamistyylien yhteyttd suoriutumisstrategiaan. Johtamistyyli oli kol-
miosainen ja faktorit saivat nimet: Demokraattinen-, Kannustava- ja Autokraattinen johta-
mistyyli. Suoriutumisstrategia oli kaksiosainen ja faktorit saivat nimet: Vilttely ja Taito-

suuntautunut.

Johtamistyylien ja suoriutumisstrategioiden yhteyksid tutkittiin yksisuuntaisella varianssi-
analyysilld (ANOVA). Varianssianalyysissi tarkasteltiin, onko eri johtamistyylien muuttu-
jien arvoissa vaihtelua, suoriutumisstrategioiden eri osien vaikutuksesta. Kuvassa 11 esite-
tdén tutkimuksessa selvinneet tilastolliset yhteydet johtamistyylien ja suoriutumisstrategioi-

den osien vililla.
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Demokraattinen } Kannustava Autokraattinen

Kuva 11. Varianssianalyysin osoittamat eri johtamistyylien tilastolliset yhteydet kuljettajien vilttely kdyttiytymiseen.

Vilttely

Johtamistyylien ja suoriutumisstrategioiden osien yhteyksié tutkittaessa yksisuuntaisella va-
rianssianalyysillé saatiin tulokseksi Demokraattisen johtamistyylin ja Vilttelystrategian vé-
linen yhteys, p <.001. Kun vield tutkittiin Kannustavan johtamistyylin yhteyttd Vilttelystra-
tegiaa kayttdvien kuljettajien arvioihin, 16ydettiin yhteys, p =.011. My6s Autokraattisen joh-
tamistyylin ja Vilttely kayttdytymisen vilille saatiin yhteys, p =.037. Jokaisessa eri johta-
mistyylin muuttujien arvoissa oli vaihtelua suoriutumisstrategia osan vilttely johdosta. Joh-

tamistyylien yhteytta taitosuuntautumiseen ei 10ytynyt.

4.3.1 Demokraattisen johtamistyylin ja valttelystrategian yhteys

Demokraattisen johtamistyylin ja Vilttelystrategian ristiintaulukointi esitetddn taulukossa 9
(LIITE 3, taulukko 9). Varianssianalyysi antoi viitettd Demokraattisen johtamistyylin ja
Vilttelystrategian viliselle yhteydelle, p <.001. Ristiintaulukoinnista ndhdéén, ettd kun de-
mokraattista johtamistyylid esiintyy, vélttelevad kiyttaytymistid ei esiinny tai esiintyy joskus
yhteensd 93 %. Vastaavasti jos demokraattista johtamistyylid ei esiinny, vilttelevid kayttiy-
tymistd esiintyy tai esiintyy joskus yhteensd 91 %. Khiin nelidtestilld tutkittiin Demokraat-
tisen johtamistyylin ja Vilttelystrategian riippuvuusyhteytta ja tulokseksi saatiin, p =.004.

Tuloksista voidaan pditelld, ettd demokraattinen johtamistyyli vaikuttaa positiivisesti valt-
televén kayttdytymisen esiintymiseen. Se vihentdd vilttelevin kéyttdytymisen esiintymisti
huomattavasti. Demokraattisen johtamistyylin voi sanoa rakentavan ja luovan mahdolli-

suuksia suoriutumista tukevan toimintamallin kdyttdmiselle. Se voi tarjota ja kannustaa jopa
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uuden toimintatavan kdyttamisen mahdollisuuksia vanhan tilalle. Demokraattisen johtamis-

tyylin puuttuessa kasvaa vilttelevan kéyttdytymisen todenndkdisyys merkittévisti.

4.3.2 Kannustavan johtamistyylin ja viilttelystrategian yhteys

Kannustavan johtamistyylin ja Vilttelystrategian ristiintaulukointi esitetddan taulukossa 10
(LIITE 3, taulukko 10). Varianssianalyysi antoi viitettd Kannustavan johtamistyylin ja Vilt-
telystrategian véliselle yhteydelle, p =.011. Ristiintaulukoinnista ndhdéan, ettd kun kannus-
tavaa johtamistyylid esiintyy, vélttelevdd kayttdytymistd ei esiinny tai esiintyy joskus yh-
teensd 89 %. Vastaavasti, jos kannustavaa johtamistyylid ei esiinny, vélttelevad kéyttayty-
mistd esiintyy tai esiintyy joskus yhteensd 90 %. Khiin neliotestilld tutkittiin Kannustavan

johtamistyylin ja Vilttelystrategian riippuvuusyhteytti ja tulokseksi saatiin, p =.011.

Tuloksista voidaan péitell4, ettd kannustava johtamistyyli vaikuttaa positiivisesti vilttelevin
kayttaytymisen esiintymiseen. Se vdhentdd toimimattoman suoriutumisstrategian kiyttod ja
mahdollistaa suoriutumista tukevan rakentavamman toiminnan. Samoin kuin demokraatti-
sen johtamistyylin puuttuessa, kannustavan johtamistyylin puuttuessa kasvaa vilttelevin

kayttdytymisen todenndkoisyys.

4.3.3 Autokraattisen johtamistyylin ja vilttelystrategian yhteys

Autokraattisen johtamistyylin ja Vilttelystrategian ristiintaulukointi esitetddn taulukossa 11
(LITE 3, taulukko 11). Varianssianalyysi antoi viitettd Autokraattisen johtamistyylin ja
Vilttelystrategian viliselle yhteydelle, p =.037. Ristiintaulukoinnista ndhddin, ettd kun au-
tokraattista johtamistyylid esiintyy eniten, esiintyy vilttelevad kdyttdytymisté joskus tai aina
yhteensd 86 %. Vastaavasti, kun autokraattista johtamistyylid ei esiinny, vélttelevdn kéyt-
tdytymisen osuus vdhenee joskus tai ei ollenkaan yhteensd 88 %. Khiin nelidtestilla tutkittiin
Autokraattisen johtamistyylin ja Vilttelystrategian riippuvuusyhteyttd ja tulokseksi saatiin,
p <.001

Tuloksista voidaan pditelld, ettd autokraattinen johtamistyyli nostaa merkittavésti vélttele-

vin kiyttdytymisen esiintymistd. Johtamistyylind autokraattinen toiminta ei tue suoriutu-
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mista tukevaa toimintaa, vaan voi jopa mahdollistaa toiminnan muuttumisen epatarkoituk-
senmukaiseksi. Vastaavasti jos autokraattista johtamistyylid ei esiinny, vihenee viltteleva

kayttdytyminen ja mahdollistaa huomattavasti paremman suoriutumisen.

Kuljettajien arvioinneissa vilttelystrategia on voimakkaasti yhteydessé kaikkien johtamistyy-
lien kanssa. Johtamistyylien esiintyminen ja esiintyméttomyys ovat riippuvuus suhteessa vélt-
tely kayttdytymisen malliin. Autokraattinen johtamistyyli lisdd vilttelevda kayttdytymista,
kun taas demokraattinen- ja kannustava johtamistyyli vihentivit vilttelevaéd kayttaytymista.
Johtamistyylien olematon yhteys suoriutumisstrategian osaan taitosuuntautunut antaa viitetta
siitd, ettd kyseistd suoriutumisstrategiaa kdyttavit kuljettajat kykenevét toimimaan tasapainoi-
sesti oman suoriutumisstrategian puitteissa johtamistyyleistd huolimatta. Tutkimuksessa saa-
dut tilastolliset yhteydet johtamistyylien ja vélttelevan kayttdytymisen vélilla esitetddn ku-

vassa 11.

Néin myds tutkimusoletus kolme: Léihiesihenkilon johtamistyylilld on yhteys kuljettajan suo-

riutumisstrategiaan, tuli todistettua.

4.4 Yhteenveto tuloksista

Tutkin tiimikoheesioon vaikuttaneita tekijoitd. Ensiksi selvitin johtamistyylien yhteytta tii-
mikoheesioon, toiseksi suoriutumisstrategioiden yhteyttd tiimikoheesioon ja kolmanneksi

johtamistyylien ja suoriutumisstrategioiden keskindisti yhteytta.

Tutkimuksessa 16ydettiin seitsemén eri yhteyttd muuttujien vilille. Nama tutkimuksessa sel-
vinneet tilastolliset varianssianalyysin paljastamat yhteydet ja niiden tulokset on koottu yh-

teen ja esitetddn kuvassa 12.
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Taito Vilttely D
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Demokraattinen

Kannustava

| p =.009 |

> { Toimintatapa Yhteistyd —

Kuva 12. Yhteenveto tuloksista.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd kéytetyilld johtamistyyleilld on yhteys koet-
tuun tiimikoheesioon. Ne ylldpitdvit ja nostavat koettua koheesiota tai pahimmillaan laske-
vat sitd. Tutkimuksessa esitetyilld johtamistyyleilld oli yhteys tiimikoheesion molempiin
osiin, mutta jokaisella vain jompaankumpaan. Demokraattinen ja kannustava johtamistyyli
olivat yhteydessi tiimikoheesion osaan toimintatapa. Demokraattinen sekd kannustava joh-
tamistyyli kummatkin vaikuttavat positiivisesti koettuun toimintatapaan, jolloin niiden esiin-
tyessd yhteistd toimintatapaa esiintyi enemman. Puolestaan, jos kyseisid johtamistyyleja ei
esiintynyt, koettiin ettd yhteistd toimintatapaa ei ollut ollenkaan. Autokraattinen johtamis-
tyyli oli yhteydessé tiimikoheesion yhteistyohon. Autokraattinen johtamistyyli vaikutti ne-
gatiivisesti yhteistyon esiintymiseen, alentaen sen kokemusta. Puolestaan, jos autokraattista
johtamistyylid ei esiintynyt, kasvoi yhteistyon esiintyvyys. Lyhyesti sanottuna yhteistyo pa-

rani.

Yksilon kdyttdmélld suoriutumisstrategialla eli ajattelu- ja toimintatavalla on yhteys koet-
tuun tiimikoheesioon. Tutkimuksessa erityisesti epatarkoituksenmukaisella vélttelyyn viit-

taavalla toimintatavalla oli negatiivinen yhteys tiimikoheesioon ja erityisesti sen yhteistyo
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osaan. Vilttely kdyttdytyminen oli yhteydessd alhaiseen yhteistyohon. Vilttelijdt toisin sa-
noen karttavat yhteistyotd. Yhteistyotd esiintyy vain “joskus™ vélttelevésti kayttaytyvilld ja

puolestaan vilttelevad kayttaytymista kdyttavilla ei juuri ollenkaan.

Samoin kaytetyilld johtamistyyleilld on yhteys yksiloiden kdyttdmiin suoriutumisstrategioi-
hin. On mahdollista, ettd esihenkil6lld on vaikutusta henkilon késitykseen omista kyvyisti
ja toiminnasta. Pitkissd tyosuhteissa, kuten padkaupunkiseudun kaupunkiraideliikenteessa,
esimies alaissuhde saattaa sdilyd vuosia, joten yhteistyon vaikutus muodostuu merkittavéksi.
Tutkimuksessa johtamistyyleilld oli yhteys suoriutumisstrategioihin ja erityisesti vilttely
kayttdytymiseen. Demokraattinen ja kannustava johtamistyyli molemmat olivat yhteydessa
vilttely kdyttdytymiseen, niin ettd kyseisten johtamistyylien esiintyminen véhensi vilttely
kiyttdytymisen esiintymistd. Vastaavasti kyseisten johtamistyylien puuttuminen lisési vélt-
tely kayttaytymistd. Autokraattinen johtamistyyli puolestaan nosti vélttely kdyttdytymista ja
sen puuttuminen viahensi merkittivasti valttely kayttdytymisti. Johtamistyyleilld oli huomat-
tava merkitys valitun suoriutumisstrategian kédytossa. Taitosuuntautunut toimintastrategia ei
ollut suorassa, tilastollisesti merkittdvissd yhteydessd, mihinkdin kuvassa 12 esitettyyn

muuttujaan.

Puuttuva johtajuus on my6s mahdollista: Kuljettajalle on nimetty esihenkild, mutta kdytan-
nossé tdima ei hoida tehtdviddn alaisiinsa ndhden. Kyselyyn vastanneista kuljettajista 76 vas-
tasi, ettd ei ollut tavannut esithenkilddédn ollenkaan. Ikdén tai sukupuoleen perustuvien ryh-
mien vilille ei 10ytynyt tilastollisesti merkitsevid eroja. Tamén vuoksi nditéd ei ole esitelty

tuloksissa.
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5 Pohdinta

Tassd tyOssa tutkittiin kaupunkiraideliikenteen esihenkildiden ja kuljettajien vélistd tiimiko-
heesiota ns. viisikkopelaamisen ajattelumallin avulla. Halusin selvittdd, millaisia yhteyksié
muodostuu esihenkildiden johtamistyylien ja tyontekijdiden omien suoriutumisstrategioi-

den, yhteistyon ja yhteistoiminnan onnistumisen vélille.

Tulokset osoittivat, ettd tiimikoheesio ei kuljettajien arvion mukaan toiminut tdssé kaupun-
kiraideliikenne organisaatiossa. Tiimikoheesion osatekijit: yhteistydn sujuminen ja yhteisen
toimintatavan onnistuminen saivat kuljettajien arvioissa alhaiset arviot (kuvat 7 ja 8). Koko-
naisuutena suurin osa kuljettajista koki tiimikoheesion epdonnistuneen. Kun annettujen ar-
vioiden taustatekijoitd tutkittiin tarkemmin, havaittiin, ettd sekd esihenkilon johtamistyyli
ettd kuljettajien oma suoriutumisstrategia selittivit koheesion alhaisia arvioita. Vaikka ko-
heesio koettiin laajasti alhaisena, vilttelevin suoriutumisstrategian kuljettajat, erottuivat ti-

lastollisesti ja nimenomaan yhteistyon alhaisissa arvioissa.

Koheesio on lukuisissa tutkimuksissa jaettu joko sosiaaliseen koheesioon ja tehtdvé kohee-
sioon (Gardner ym. 1996; Jowett & Chaundy 2004) tai kolmeen osaan (Salas, Wessey &
Estrada 2015). Téssd lopputyOssdni tiimikoheesiosta 16ytyi kaksi faktoria, ”Yhteistyd” ja
yhteinen “Toimintatapa”, jotka vastaavat em. tutkimusten sosiaalista koheesiota ja tehtiva-
koheesiota. Vilttelevin suoriutumisstrategian kuljettajat reagoivat negatiivisesti tihén sosi-
aalisen koheesion vastineeseen, yhteistyohon, joka oli odotettavissa, koska vilttelevén suo-
riutumisstrategian taustalla on aikaisemmista kokemuksista johtuvaa epdvarmuutta hyvék-

sytyksi tulemisesta tai tehtdvédn onnistumisesta (Nurmi 2015, 113).

Omat tulokseni osoittivat tilastollisesti merkitsevdn yhteyden kaupunkiraideliikenteen esi-
henkildiden demokraattisen johtamistyylin, kannustavan johtamistyylin ja ”yhteisen toimin-
tatavan” vililld. Tama yhteys 16ytyy aikaisemmista tutkimuksista, joissa on l9ydetty voima-
kas yhteys demokraattisen ja positiivista palautetta antavan johtamistyylin ja tehtdvikohee-
sion vilille (Shields & Gardner 1997). Positiiviset johtamistyylit tukevat alaisten luotta-

musta tehtdvissd onnistumisiin ja auttavat seki tukevat alaisten oppimisprosesseja.
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Epdvarman kuljettajan ja autokraattisen, johtajavaltaisen esihenkilon yhteistyo ei tue kuljet-
tajan kokemusta yhteistyon onnistumisesta eiké tunnetta, ettd hin olisi ryhmissa hyviksytty
ja arvostettu jasen. Claypool & Bernstein (2017) ovatkin sanoneet selkeésti: “kaikki mika
auttaa muodostamaan ryhmikoheesion, ryhméadn kuulumisen tunteen, auttaa paitsi parem-
paan tydsuoritukseen, myos laajempaan tasapainoon tyon ulkopuolella” (my0s, Albert
2019). Tassa tutkimuksessa autokraattinen johtamistyyli ei ole sellainen ”parempaan ryhma-
koheesioon auttava tekija”. On tirkedd, ettd johtamistyylit eivit lisdd pelkoa tai epdluotta-

musta.

Téssé tyossd on kéytetty (Aunola ym. 2000; Nurmi ym. 1995; Salmela-Aro ym. 2009) suo-
riutumisstrategioita, joita on tutkittu nuorten ja opiskelijoiden koulu ja opiskelumenestyksen
taustatekijoind. Néin on 16ydetty tilastollisesti merkitsevid yhteyksid sekd opiskelumenes-
tyksen ettd ongelmien kesken. Salmela-Aro ym. (2009) 16ysivit yhteyden yliopisto-opiske-
lijoiden suoriutumisstrategioiden ja varhaisen loppuun palamisen vilille. Epdonnistumisen
odotukset vahvistavat epatarkoituksenmukaisten strategioiden kayttod. Ne siséltdvit tehta-

viin sopimatonta toimintaa ja lisddvit tehtdvien vélttelyd (Dweck 1990).

Oman tyoni tuloksista selvisi, ettd vélttelijat karttavat yhteistyoté tdassakin kaupunkiraidelii-
kenteen organisaatiossa. Vilttelystrategian kayttd toimintatapana ei rakenna yhteistyon toi-
mivuutta ja se nikyy tilastollisesti negatiivisena yhteytend. Vilttelystrategian ydin ongelma
eli pelko ja epéluottamus onnistumisesta tarvitsee muuttuakseen korjaavia kokemuksia, jotta

yhteisty0 alkaa toimia.

Lisdksi tyossd 10ydetty tilastollinen yhteys johtamistyylien ja kuljettajien suoriutumisstrate-
gioiden arvioiden vililld vahvistaa omaa kokemustani ko. tydorganisaatiossa esiintyneesté
“huonon ilmapiirin” ilmidsti. Vastaavia tutkimuksia, joihin verrata tuloksiani, ei tydorgani-
saatioiden tutkimuksista 10ytynyt. Ainoastaan nuorten urheilusta 16ytyi Juntumaan ym.

(2005) tutkimus, jossa saman tyyppistéd tutkimusasetelmaa oli kéytetty.

Tamin tyon tutkimusasetelma on uutta. Yhdistelemaélla erilaisten tutkimusasetelmien tulok-
sia uudella tavalla on saatu nyt esitetty kokonaisuus. Aikaisemmin ei ole tutkittu aikuisten
tyontekijoiden ty0organisaatiossa kehittynyttd tiimikoheesiota siten, ettd huomioidaan seka
esihenkildiden johtamistyylit, ettd tyontekijoiden omat suoriutumisstrategiat. Tassd tydssé

otin uuden askeleen ja kdytin Nurmen ym. (1995) nuorille kehittimid mittareita aikuisten
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itse arviointien vélineend. Toivon timédn rohkaisevan nédiden mittareiden laajempaan kayt-

toon.

Edella kuvatut tulokset antavat pohjaa keskustelulle. Millaisia taitoja pitéisi esihenkil6illd ja
muulla johtajistolla olla, ettd organisaation toimintakykyai ja sielld tydskentelevien viihty-
vyyttd voisi parantaa? Tdmin tutkimuksen perusteella demokraattiset ja kannustavat johta-
mistyylit auttavat kaikkia tyontekijoitd tuntemaan itsensé arvostetuksi tehdessddn omaa tyo-
suoritustaan. Koska tehtdavit edellyttidvat keskindista luottamusta ja arvostusta, joka edelleen
kannustaa avoimeen tiedon kulkuun, tarvitaan erityistd apua sielld, missi tyontekijin itse-
tunto on alhainen (Dweck 1990). Jadkiekon huipulla on fraasi: ”jatkuva puhe”, kun tarkoi-
tetaan tiydellistd yhteistyotd (Niemeldinen 2020: Savonen & Sihvonen 2020). Kaikki tyo-

tehtdviin liittyvé tieto on kaikkien saatavilla avoimesti.

Tutkimukseni kuluessa paljastui, ettd esihenkildiden mairé oli tutkimuksen ajankohtana suh-
teessa kuljettajiin riittdméaton. Se on hallinnollinen asia, jonka korjaaminen maéréllisesti on
helpompaa kuin se, ettd esihenkildiksi valittujen sitoutuminen ty6honséd ja oikeanlainen
opettamis- ja ohjaamistyyli tuottaisivat toivottuja tuloksia. On ilmeisté, ettd kuka tahansa ei
halua tai sovellu toisten esihenkiloksi. On myds vaativaa olla valitsemassa esimiestehtdaviin
soveltuvia henkil6itd. Tutkimuksessa ilmeni myds, ettd eri sukupuolien, eri ikdryhmien tai
tyouran pituuksien vililld suhteessa tutkimuskysymyksiin ei 16ytynyt eroja. Téssd suhteessa

tutkimusjoukko oli yllattavinkin homogeeninen.

Voidaan kysyd, onko “viisikkopelin™ idea ty0organisaatiossa realistinen? Keskindistd epé-
luottamusta, vadrdnlaista kilpailua tai edes vélinpitimattomyyttd ei voisi esiintyd tyonteki-
joiden vilill4, jos viisikkopelin periaate todella toteutuisi. Jadkiekossa tuota tavoitetta tutki-
taan tarkkaan jokaisen valittavan pelaajan kohdalla. Rekrytoinnin yhteydessa voi tyonteki-
jélle tehda asiaa kartoittavia kysymyksid, mutta asian havainnointia uuden kaupunkiraidelii-
kennekuljettajan kanssa ei voi yhté helposti suorittaa. Vasta esihenkiloité valittaessa suuresta

kuljettajajoukosta on sellaista kokemuksellista tietoa kéytettdvissd, mikéli sitd painotetaan.

Viisikkopeli on termind uusi madriteltdessd koheesiota. Pidén sitd kayttokelpoisena ja toivon
sille lisad kdyttdd organisaation ja pienryhmien tutkimuksessa. Erityisesti siind korostettava
mind- ja yksilokeskeisyydestd luopuminen, on tarked piirre kilpailuhenkisessé kulttuurissa

sekd tydeldmassd, ettd urheilussa.
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Niin henkilokohtaisiin aiheisiin padtynyt tutkimus voi kohdata eettisid ongelmia. Kaikki
vastaajat olivat omista teoistaan vastaavia tdysi-ikdisid, joille vastaaminen oli tdysin vapaa-
ehtoista. Kuitenkin, aina kun kysytddn henkilokohtaisia ominaisuuksia ja arvioidaan muita
tyOyhteison jésenid, voi vastaajalla olla huoli siitd, miten vastaukset ja tulokset kéytetdén.
Luottamus tai sen puute suhteessa tutkijaan vaikuttaa aina vastauksiin. Tutkija ottaa myos
tietoisen riskin siitd, saako hin tutkimuksen kannalta riittdvan méérén ja riittdvén rehellisid
vastauksia. Tédsséd tutkimuksessa tutkijaan luotettiin. Vastaukset olivat rohkeita, ja niitd oli
riittdvasti my0s vastaajien anonymiteetin varmistamiseksi. Tutkijalla on myds eettinen vas-

tuu siitd, ettd laskennalliset tulokset esitetddn ja tulkitaan oikein.

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuus perustuu reliabiliteettiin eli mittarin sisdiseen py-
syvyyteen tutkimusasetelmaa toistettaessa. Tutkimuksessani kdytin osittain itse kehittd-
maini koheesiomittaria, Chelladurain kehittiméa padosin urheilussa kiytettya johtamistyy-
lien mittaria (LSS - Leadership Scale for Sports) sekd Nurmen ym. (1995) suoriutumisstra-
tegia mittaria (SAQ - Startegy and Attribution Questionnaire), jota on pddasiasiallisesti kiy-

tetty lasten ja nuorten sekd opiskelijoiden suoriutumisstrategioiden tutkimuksessa.

Niilld kolmella mittarilla saadut reliabiliteetti arvot olivat hyvin korkeita. Viisikkopelin ké-
sitteen osalta operationalisointi onnistui, osoittaen myds mittarini hyvén validiteetin. Johta-
mistyylin mittaamiseen valitsin tarkoituksella Chelladurain (Chelladurai & Saleh 1980) ke-
hittimén mittarin, jota oli péddasiassa kdytetty urheilun johtajuustutkimuksessa paljon, ja
jonka Salminen ja Liukkonen tutkimuksessaan (1994) totesivat olevan pétevi instrumentti
johtajuustutkimuksessa laajemminkin, joka myos tutkimuksessani varmistui. Myos Nurmen
ym. (1995) kehittdma suoriutumisstrategia mittari, osoittautui téssa aikuisia késittelevéssa

tyOsséni validiksi.

Kaikilta edeltd mainituin osin, riskeistd huolimatta, tima tutkimus onnistui. Pohdittaessa ta-
mén tutkimuksen yleistettdvyyttd, katson ettd saamiani tuloksi voisi yleistdd samantyyppisiin
keskisuuriin yrityksiin tietyin varauksin. Ajattelen ettd vastaajien motivointi ja heiddn ano-

nymiteettinsd suojaaminen ovat tutkimuksen onnistumisen kannalta ratkaisevan tarkeda.
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Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla millaisia ratkaisuja ja ajatuksia on alaisilla, jotka ovat
tyoskennelleet pitkid aikoja ilman saatavilla olevia esihenkil6ité. Lisdksi tdima tutkimus suo-
ritettiin ajankohtana, jolloin organisaatiossa oli tulossa suuri koko organisaatiota koskeva
muutos ja siksi olisi mielenkiintoista seurata miten muutokset ovat vaikuttaneet yhtion toi-

mintaan esimerkiksi koheesion nidkdkulmasta.
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LIITE 1

Arvoisa kuljettaja ja 1dhiesimies

HEL on oyt suuren muutosprosessin keskelld ja kiinnostunut kehittdm3in toimintaansa. Oleellinen
053 titd toimintaa olette te kuljettajat sekd kuljettajien ldhiesimiehet TJotta 13hiesthenkildtoiminta
voisi palvella kuljettajia mahdollisimman hyvin, tarvitsen teidin jokaisen vastauksia. Toivon, eftd

vastaamalla tihin kyselyvn, autat kehittim3in 13hiesihenkildtoimintaa edelleen

Kysely tehdiin Lapin vliopiston Yhteiskuntatieteiden maisteriohjelmaan, eritvisesti johtamisen
psvkologian padaineeseen. Kyselvvn on saatn HELn likenndintivksikdn johtajan Artiu
Kuukankorven| tupa. Kysely on osoitettu kuljettajille ja lihiesihenkildille. Tutkija (Marika) on saanut
sdhkdpostiosoitteet HEL:n henkildstStiedoista. Vastaukset kisitelliin lvottamuksellisesti ja
henkilitiedot ovat ainoastaan tutkijan kdvtossd. Yksittdiset vastaukset eivit erotu, vaan tulokset
esitetdin tilastollisina lukuina.

Toivon, ettd vastaat kysymyksiin, valitsemalla itsellesi nikemystdsi parhaiten vastaavat vaihtoehdot.
Kyselyyn vastaamizeen menee noin 15 minuuttia ja vastaamiseen on varattu aikaa korkeintaan kaksi
vitkkoa. Vastaathan mahdollisimman nopeastt ja autat minua saamaan lopputydni Lapin yliopistolle

valmiiksi. Samalla annat oman tirkedn panoksesi HKL:n muutosprosessille.

Eyselvvn vastataan nimettomind. Jos halvat osallistua Huuhkajien maajoukkueen kotipelipaidan
arvontaan, jatd kyselyn lopuksi vhteystietosi. Arvonta tehdiin kaikkien vastanneiden kesken.

Ystavallisin terveisin,
Marika Makkonen

Liikennetvonjohto HEL

Maisteriopiskelija Lapin vliopisto
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LIITE 2
Kyselytutkimus
1. Olen
m} Nainen
O Mies
m} Muu

2. Syntymavuotenion

3. Ikani on
4. Olen
O  kaupunkiraideliikennekuljettaja
O lahiesihenkilo
O  metrojunankuljettaja
O raitiovaununkuljettaja

5. Koulutusasteeni on

peruskoulu

toinen aste

erikoisammattikoulutus

alempi korkeakoulututkinto (kandidaatti, alempi amk)
ylempi korkeakoulututkinto (maisteri, ylempi amk)
tutkijakoulutus (tohtori)

muu, mika

ooooooaon

6. Olen tyoskennellyt tamanhetkisella tyonantajalla (vuotta)

7. Olen tyoskennellyt nykyisessa tehtavassani (vuotta)l
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8. Arvioi oman [2hiesihenkildsi toimintaa. Arviol kKuinka hyvin vaittamat
pitévat paikkansa hanen kohdallaan ja valitse sopivin vaihtoshto.

&ina Usein Joskus Harvoin Ei koskaan

“aalii jokaista kuljiettajaa/lahialaista I:l I:l I:l I:l I:l

t=kemaan parhaansa.

Selittis jokaizelle kuljettajzlle tyinkuvan
ja menstelmat.

Farjas kuljettajan tekemia virheita.
“farmiztaa, etta jokainen kulistiaja
ymrriartds tehtdvansa yhisisdssa.

Cipettas jokaizelle kuljettaialle
yhsilolli==sti taitoja tarvitiaessa.

Suunnitizlee stukatesn Ehialzizen
tarvittsvat koulutukset.

Kaytiaa aikas ja s=htt3a kuljettaislls,
rmitd t3man pitiisi ja ei pitdisi iehda.
Cidoftsa jokaizen kuljettajan

naudattzvan Shiesihenkildn neuvoja
yhsityizkohtaizesti.

Cizoittaa joksisen kulistiajan heikkoudet.
Antza srityisid ohjeita jokaissellz

kuljgttajalle =ia. mitzn h3nsn tulisi
toimia jokaizessa tilanteessa.

Huplehtii, eHa tarvittiava koulutus
palveles kokonaisuutta.

Kerioo, rniten jokaizen kuljettaian panos
=opii kokonaizkuvaan.

Seliitis yksityiskohtaisesti, mitd
jokais=la kulstiajalta odotetaan.

Kysyy kuligtiajilia mielipideits tarkeissa
asioissa ennen tofeutusia.

Tekee paatiksid yhdessa kuljettajien
kanssa.

Rohkaises kuljstiajia tekemaan
ehdoduksia esim. wyiskentzhiavoista,
Rohkaises ja tukes kuljettsjaa vaiksissa
asioissa.

Kannustza kuljettajas kehittdmaan
osaamistaan.

O Oooooodofd o4 Oodgdoddaod
O oo oodod oo oo odooooad
O oo ooodod oo ogooooodd
O Oooooodofd o4 Oodgdoddaod
O O o oodibdood oodobd obdodoogaod



Antaa kuljettajan asettaa omat
tavoitteensa.

Antaa kuljettajan omalla tavallaan
yrittaa korjata virheitaan.

Kysyy kuljettajan miclipidetta heita
koskevissa tarkeissa paatoksissa.
Antaa kuljettajien oppia omassa
tahdissaan.

Kannustaa kuljettsja yhteistyohon.
Toimii kuljettajia kuulematta.

Toimii perustelematta ratkaisujaan.
Pitaa tinkimattomasti kiinni kannastaan.
Pitaa asiat omana tetonaan.

Puhuu tavalla, jota ei 533
kyseenalaistaa.

Auttaa kuljettajaa taman
henkilokohtaisissa ongelmissa.
Auttaa kuljettajia selvittdamaan
keskinaiset ritansa.

Huolehtii kuljettajien henkilokohtaisesta
hyvinvoinnista.

Tekee henkickohtaisia palveluksia
kuljettajille.

limaisee pitavansa kuljettajista.
Rohkaisee kuljettajia luottamaan
haneen.

Pitaa hyvana kuljettajien l3heisia ja
mutkattomia suhteita.

Antaa tunnustusta kuljettajan
suorituksesta muiden lasnaolleessa.
Kertoo kuljettajalle, milloin han tekee
entyisen hyvaa tyota.

Huolehti, etta kuljettaja palkitaan
hyvista suorituksista.

limaisee, kun huomaa kuljettajan hyvan
suorituksen.

limaisee luottamusta silloin, kun
kuljettaja on sen ansainnut.

0O 0000000000 OoOogooooo oo gs

Usein

O

O 00000 ooboo0o0oo0oooobooooo0o o aa

Joskus

O

O 00000000000 o0o000o0o00 a 0O

Harvoin

O

O 0000000000 oooooooo0o 0o ad

Ei koskaan

O

OO0O0000o0o0o000o0o0oobooooaga o d
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9. Arvioi omaa toimintaasi tyotehtavissasi. Arvioi kuinka hyvin vaittamat
pitévat paikkansa sinun kohdallasi ja valitse itsellesi sopivin vaihtoshto.

Taysim eri Lihes eri  Lahes samaa  Taysin samaa
rmiglts rmiglts mizhta mielia
Fun tartun johankin tehigeian, olen
yleens3 varma, etia onnistun sins. I:l D I:l D

Minulle k3y wsein niin, 2t keksin jotain
muuta tekemistd, kun minullz on
hankala tehiayd edes=3.

Se, mitzn e t=htiviss3 menesiyn, on
kiinmi sattumasta.

Fun menen wusiin tilantsisiin, adotan
usein paErjiEavani.

Tydss3ni menestyminen on t3ysin
alosuhtsisia kKiinni

Jos jokin alkaa menna piglesn, haivym
niapeasti kahwville iz muuhen
vasiaawaan.

Minulla =i al= keinoja valkuttaa sihen,
riten parddn en tlanteissa.
Minulla on usein tunne, etten sehiydy

uudesta asiazta.

Jos on jotain hankalaa tiedossa, keksi
riglellani muuta puuhaa.

Eri tilanteis=a menestyminsn Aippuw
loppujen lopuksi vain vadhan siitd, mita
asizsia tietds ja asaa.

Jos edess3 on vaikea tehiavs,
huomaan us=in, ethen yrita tosissani.

Olen parannyt waativissakin tilanisissa
ihan hyvin.

Parjdsn yleens3 hankalammassakin
tehtivassa.

Tulen wsein =airaaksi, jos seuraavana
paivana on jotain hankalaa tiedossa.

OO o oo o odo o oo d

oo o oo o odoo o oobod O
oo o oo o odo o oobod 0O
oo o oo o odod o oo od O

Menestyminen on itsest3 kiinni.
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10. Arviol omaa toimintaasi tydyhteisossasi. Anviol, kKuinka hyvin vaittamat
pitavat paikkansa itsesi ja tydyhieisdsi kohdalla, sen jalkeen valitse itsellesi

sopivin vaihtoehto.

Pidamme foisemme ajan tasalla
fydasioissa.

Tietoa pyriti&n jakamaan koko yhizisdn
sisdlls.
Azsnteernme on: “Toirmimme yhdessa."

Jokainen tuntes tulevansa ymmarreiyksi
ja olevansa hywdksytty.

Jokainen meista antas aktivisesti isioa
tydhdn liithywistd asicista.

Olen todella osa tydyhteisaani.
Tydyht=isdni jsenet etsivat kaiksn

aikaa wusia, tuoreia tapoia tarkastella
fydn ongelmia.

Tydyhteisdni j3senet toimivat yhdess3
toteuttasksean uusis ideoia.

Tydyhteisdni jaseneat auttavatl toisizan
fyds=5.

Tydyhteisdssdni kayteid3an sikaa uusien
ideciden kehittelyyn.

Clemme rigpuvaisia yhieisesia
tizdonkuluzia.

Tydyhteisdni jasenet tulevat toimeen
hywim keskenaan.

Taysin eri
miskia

[]

O O o o oo O oo o

Lihes e
rniglts

[]

O O o o o O oo oo

Lihes samaa
mielia

[]

O O o o oo O oo o

Taysin samas
migelts

[]

O O O od o o oofb oddd



LIITE 3

Taulukko 7. Vilttelykdyttdytymisen yhteys Yhteistyohon.
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Yhteistyo

"Yhteisty6ta esiintyy jos-

"Yhteisty6ta esiin-

"Ei yhteisty6ta" kus" tyy" Yhteensa
Ikm % Ikm % Ikm % Ikm %
"Valttelevaa kayttayty-
1 5 25 17 4 13 30 15
mista ei esiinny"
"Valttelevaa kayttayty-
11 55 98 65 24 77 133 66
mista esiintyy joskus"
"Valttelevaa kayttayty-
8 40 27 18 3 10 38 19
mista esiintyy"
Yhteensa 20 100 150 100 31 100 201 100

Yhteistydn ja vélttelevan kayttaytymisen yhteys

4,00 T T
[=]
c
o
é 3,00 I
g 2,00 el
o]
= (] L
% * o
o
T
1,00 - =
"Valttelevaa  "Valttelevaa - "Valttelevaa
kayttaytymista kayttaytymista  kayttaytymista
ei esiinny" eslintyy esiintyy"
joskus”

Kuva 13. Yhteistyon ja vilttelevin kdyttdytymisen vilinen yhteys



Taulukko 8. Demokraattisen johtamistyylin ja suoriutumisstrategian (vilttely) yhteys.
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Demokraattinen johtamistyyli

"Demokraattista johta-  "Demokraattista johta-  "Demokraattisia johta-
mista esiintyy" mista esiintyy joskus" mista ei esiinny" Yhteensa
lkm % lkm % lkm % lkm %
"Valttelevaa kayt-
taytymista ei 11 19 10 16 6 9 27 14
esiinny"
"Valttelevaa kayt-
taytymista esiintyy 42 74 42 68 40 58 124 66
joskus"
"Valttelevaa kayt-
4 7 10 16 23 33 37 20
taytymista esiintyy"
Yhteensa 57 100 62 100 69 100 188 100
Taulukko 9. Kannustavan johtamistyylin ja suoriutumisstrategian (vdlttely) yhteys.
Kannustava johtamistyyli
"Kannustavaa johta- "Kannustavaa johta- "Kannustavaa johta-
mista esiintyy" mista esiintyy joskus" mista ei esiinny" Yhteensa
Ikm % Ilkm % Ikm % Ikm %
"Vélttelevaa kayt-
taytymista ei 11 21 9 15 7 9 27 14
esiinny"
"Valttelevaa kayt-
taytymista esiintyy 36 68 46 74 44 59 126 67
joskus"
"Valttelevaa kayt-
6 11 7 11 23 31 36 19
taytymista esiintyy"
Yhteensa 53 100 62 100 74 100 189 100
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Taulukko 10. Autokraattisen johtamistyylin ja suoriutumisstrategian (vilttely) yhteys.

Autokraattinen johtamistyyli

"Autoritaarista johta- "Autoritaarista johta- "Autoritaarisia johta-
mista esiintyy usein" mista esiintyy joskus" mista ei esiinny” Yhteensa
Ilkm % lkm % lkm % lkm %
"Valttelevaa kayt-
taytymista ei 5 14 1 2 20 22 26 15
esiinny"
"Valttelevaa kayt-
taytymista esiintyy 19 53 40 74 59 66 118 66
joskus"
"Valttelevaa kayt-
12 33 13 24 10 11 35 20

taytymista esiintyy"

Yhteensa 36 100 54 100 89 100 179 100




