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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. 

 

Key words: team cohesion, leadership styles, achievement strategies.  

 

  



Tiivistelmä 
 

Tässä tutkimuksessa selvitettiin, miten tiimikoheesio, esihenkilöiden johtamistyylit ja kuljetta-

jien henkilökohtaiset suoriutumisstrategiat ovat yhteydessä toisiinsa Helsingin Kaupungin Lii-

kenneliikelaitoksen (HKL) kaupunkiraideliikenteessä. Tiimikoheesio käsitteenä on kaksijakoi-

nen. Toisaalta se sisältää yhteisen käytännöllisen toiminnan ja toisaalta sosiaalisen puolen, jossa 

viihtyvyys ja yhteenkuuluvuuden tunne helpottavat työssä tapahtuvaa tiedonkulkua.  

 

Koehenkilöiksi valittiin HKL:n kaupunkiraideliikenteen kuljettajat, jonka perusjoukko oli 562 

aktiivisesti työssä olevaa kuljettajaa sekä heidän kahdeksan (8) esihenkilöänsä. Tutkimukseen 

osallistui anonyymisti 226 kuljettajaa ja viisi (5) esihenkilöä, jotka kaikki vastasivat tähän tut-

kimukseen Webropol kysely- ja raportointisovelluksen avulla. 

 

Kuljettajat arvioivat ryhmän tiimikoheesiota (”viisikkopelaaminen”), lähiesimiehensä johta-

mistyyliä (Chelladurai & Saleh 1980) sekä omaa suoriutumisstrategiaansa (Nurmi, Salmela-

Aro & Haavisto 1995). Tutkin johtamistyylien ja suoriutumisstrategioiden yhteyksiä kuljetta-

jaryhmän yhteiseen toimintaan ja yhteistyöhön. Pyysin myös esihenkilöitä arvioimaan vastaa-

vat tyylit, strategiat ja tiimikoheesion.  

 

Teoreettisessa osassa esitellään aikaisempien tutkimusten valossa johtamisen teorioita ja teori-

oita, joista tutkimuksessani käytetyt mittarit on kehitetty. Johtamistyylien on todettu vaikutta-

van koheesioon ja tyytyväisyyteen urheilussa ja työelämässä. Henkilökohtaiset välttely- tai tai-

tosuuntautuneet asenteet ovat aikaisemmissa tutkimuksissa olleet yhteydessä lapsilla ja nuorilla 

opiskelussa tai urheilussa joukkueessa viihtymiseen ja siten myös ryhmän yhteistoimintaky-

kyyn, koheesioon. Voidaan olettaa, että tämä ilmiö löytyisi myös aikuisten työyhteisöistä. Olen 

koonnut ja hyödyntänyt taitavien valmentajien näkemyksiä ja tuloksia syventämään työorgani-

saatioissa käytetyn yhteistyön/yhteispelin ideaa. 

 

Tulokset osoittivat, että tiimikoheesio ei toiminut toivotulla tavalla. Tarkemmin, tulokset osoit-

tivat, että johtamistyyleistä esihenkilöiden demokraattinen ja kannustava johtamistyyli, olivat 

positiivisesti yhteydessä kuljettajien näkemyksiin yhteisen toimintatavan onnistumisesta. Sen 

sijaan, autokraattinen, johtajavaltainen johtamistyyli oli negatiivisesti yhteydessä yhteistyöhön, 



eli kun autokraattista johtamista ilmeni enemmän, vastaavasti yhteistyötä arvioitiin alhaisem-

maksi. Lisäksi kuljettajien arvioissa oli autokraattinen johtamistyyli yhteydessä tehtävien vält-

telyyn ja alhaisempaan yhteistyöhön. 

 

Tässä tutkimassani organisaatiossa yhteistyöhön ja toimintatapaan olivat yhteydessä selvimmin 

kuljettajien omat suoriutumisstrategiat, heidän tehtävien hallintataitonsa. Toisin sanoen kuljet-

tajat, joiden suorituksissa korostui välttely, taitosuuntautuneisuuden sijaan, kokivat viihtyvänsä 

huonommin. He kokivat yhteistyön heikommaksi kuin taito- ja tehtävien ratkaisuun suuntautu-

neet kuljettajat. Tulokset ovat tilastollisesti merkittävät.  

 

Toisaalta kuljettajien arvioidessa itseään, taitosuuntautuneiden kuljettajien arvioissa ei ilmen-

nyt tilastollisesti merkittävää yhteyttä siihen, pitivätkö he esihenkilöitään demokraattisina vai 

autokraattisina. Myöskään naisten tai miesten arvioissa ei ilmennyt merkitseviä eroja. 

 

Nämä tulokset vahvistavat aikaisemmissa tutkimuksissa havaittuja yhteyksiä henkilöiden oman 

suoriutumisstrategian ja ryhmän yhteistyön onnistumisen välille opiskelun tai nuorten urheilun 

alueilla. Samoin vahvistui oletus esihenkilöiden johtamistyylien merkityksestä sekä ryhmän 

yhteistyölle että kuljettajien suoriutumisstrategioille. Sen sijaan tämän työn tutkimusasetelma 

kokonaisuudessaan on uutta. Aikaisemmin ei ole tutkittu aikuisten työntekijöiden työorgani-

saatiossa kehittynyttä tiimikoheesiota siten, että huomioidaan sekä esihenkilöiden johtamistyy-

lit, että työntekijöiden omat suoriutumisstrategiat.  

 

Tilastollisesti ongelmalliseksi muodostui se, että organisaatiossa 562 kuljettajaa kohden oli ni-

mitetty vain seitsemän (7) esihenkilöä, joten huomattavan suuri osa kuljettajista (76) ei ollut 

tavannut ollenkaan hänelle osoitettua esihenkilöä. Näin ollen esihenkilöiden johtamistyylien ja 

kuljettajien vastausten välille jäi tilastollisia laskuja estäviä puutteita.  
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1 Johdanto 
 

1.1 Tutkimuksen lähtökohdat 

 

Työskentelin Helsingin Kaupungin Liikenneliikelaitoksella liikennetyönjohtajana ja opiske-

lin Lapin yliopistolla hallintotieteiden laitoksella johtamisen psykologiaa. Helsingin Kau-

pungin Liikenneliikelaitos vastasi koko pääkaupunkiseudun kaupunkiraideliikenteestä. Olin 

vuosien aikana kiinnittänyt huomiotani työilmapiirin ongelmiin. Kun yliopistossa oli vuonna 

2021 aika tehdä lopputyö, valikoitui aiheekseni selvittää, mitkä asiat erityisesti heikensivät 

työilmapiiriä; oliko vikaa kuljettajissa, esihenkilöissä vai organisaation rakenteessa. Erityi-

sesti minua kiinnostivat johtamisen tavat, kuljettajien ja johdon henkilökohtaiset toimintata-

vat ja se, miten nämä näkyivät yhteistyön onnistumisessa tai epäonnistumisessa. 

 

Ensiksi oma tutkimukseni perustuu kokemukseeni liikennelaitoksen toiminnasta ja tarkem-

min kaupunkiraideliikennekuljettajien ja heidän esihenkilöidensä yhteistyöstä. Seurasin sitä 

useita vuosia ollessani osa ko. organisaatiossa ensin kuljettajana, sitten liikennetyönjohta-

jana (kuljettajien esihenkilönä ja liikenteenohjaajana). Kokemukseni kyseisen organisaation 

tiimeissä on osoittanut, että esihenkilöiden johtamistyylien lisäksi työntekijöiden ennakko-

käsitykset itsestä ja toisistaan vaikuttivat voimakkaasti siihen, miten he käyttäytyvät ryh-

mässä toisiaan kohtaan. Tämä ennakkoasenne näkyi myös heidän yksilösuorituksissaan.  

 

Toiseksi tarvitsin aiheesta löytyvää kirjallisuutta. Lähtiessäni etsimään työhöni liittyvää kir-

jallisuutta, havaitsin pian, että kevytraideliikenteeseen liittyvältä alueelta ei ollut aikaisem-

paa tutkimusta liittyen johtamiseen, johtamistyyleihin tai ryhmän sisäiseen toimintaan. 

Työntekijöiden henkilökohtaisia asenteita suhteessa omiin suorituksiin, ei myöskään löyty-

nyt kuljetusalaa tai työyhteisöjä käsittelevästä kirjallisuudesta. Ymmärsin, että joutuisin ra-

kentamaan tutkimukseni asetelman ilman aikaisemman tutkimuksen apua tältä alueelta. Il-

miöille, joita havaitsin, löysin vertailukohtia urheilun alueelta, seuraamalla ensin yleistä jul-

kista keskustelua ja sen jälkeen urheiluorganisaatioita tutkivasta kirjallisuudesta. Seuraa-

vassa esitän kokemuksiani urheiluteoreettisessa kontekstissa.  

 

Urheilujoukkueen koheesiota, ryhmän sisäistä yhteishenkeä ja keskinäistä luottamusta on 

tutkittu paljon. Samoin valmentajien johtamistyylejä on tutkittu ja johtamista kehitetty. Teo-
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riassa työyhteisön oletetaan toimivan kuin hyvän joukkueen: kaikki tekevät parhaansa, yh-

dessä ja kaveria auttaen yhteisen päämäärän eteen. Työntekijät, esimiehet ja näiden esimie-

het sekä muut toimijat muodostavat kokonaisuuden. Jokaisella on harjoituksella tai koulu-

tuksella hankittua osaamista, jota henkilön tulisi tuoda yhteiseen käyttöön, olipa kyseessä 

työorganisaatio tai urheilujoukkue.  

 

Yhteistyön ja osaamisen varmistamiseksi uudelta tai vanhalta työntekijältä odotetaan paitsi 

taitoa myös halua toimia ”joukkuetta täydentävänä pelaajana”. Se ei ole itsestään selvää kai-

kille ja sen vuoksi tulisi selvittää ymmärtääkö työntekijä, mitä se tarkoittaa käytännössä hä-

nenkin kohdallaan. Ymmärtääkö uusi, saati vanha työntekijä, joukkue/tiimipelaajan idean? 

Voidaan kysyä myös ymmärtääkö työntekijöitä rekrytoiva henkilö, mitä hänen tulisi työn-

hakijan kohdalla selvittää.  

 

Työhön saatetaan valita eri tavoin sopimattomia henkilöitä, ei osata ”perusasioita”, ei sitou-

duta työryhmän toimintaan. Tiimeissä on klikkiytymiä, vapaamatkustajia tai kommunikaatio 

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

 

Suurissa organisaatioissa on vain harvoja tehtäviä, joissa oma yksilösuoritus riittää. Isoissa 

julkisissa organisaatioissa, tehtaissa, sairaaloissa samoin kuin joukkoliikenteessä, työt ovat 

luonteeltaan pitkälti yhteisvastuullisia. Työnjaosta sovitaan, mutta toisten on varauduttava 

auttamaan ja tuomaan lisäresursseja nopeastikin. Tiedon on kuljettava, koska tiedon pysäyt-

täminen voi vaarantaa ihmishenkiä, puhumattakaan aikatauluista ja laadusta. 

 

Kun urheiluvalmentaja valitsee pelaajia voittavaan joukkueeseen, hän toki perehtyy jokaisen 

tekniseen taitotasoon, mutta valinnat ratkaisee lopullisesti pelaajan kyky auttaa toisia pelaa-

jia. Korostetaan sitä, miten taitavalta henkilö saa toiset pelaajat näyttämään. Hyvä valmen-

taja kiinnittää juuri tuohon suurta painoa. Maajoukkuevalmentaja saa yleensä vallan valita 

pelaajat joukkueeseensa ja myös vallan vaihtaa pelaajan, joka ei toimi joukkueen hyväksi. 

Hyvä yhteishenki tuottaa paremman lopputuloksen urheilussa kuin sooloilevien huippujen 

varaan rakennettu peli (Jalonen & Lampi 2012; Suhonen & Pakarinen 2020). Kuitenkaan 

maajoukkueissa ei aliarvioida poikkeuksellisia lahjakkuuksia. 

 

Mikä sitten on valmentajan osuus ryhmän valinnassa ja yhteispelin kehittymisessä? Johta-

mistyylejä on useita. Urheilussa on havaittu, että valmentajien johtamistyyli on voimakkaasti 



9 
 

yhteydessä ryhmän sosiaaliseen- ja tehtäväkoheesioon (Gardner, Shields, Bredemeier & 

Bostrom 1996; Westre & Weiss 1991). Entä miten johtamistyylit vaikuttavat ryhmien toi-

mintakykyyn suuressa työyhteisössä, jossa tehtäviä suorittavat pienet ”tiimit” omien esihen-

kilöidensä johdolla? 

 

Työntekijöiden/pelaajien oppimista ja itsenäistä ajattelua tukevat, ryhmän yhteisen päämää-

rän ja yhteispelin keinoja korostavat esihenkilöt/valmentajat toimivat toisin kuin omaa val-

taansa korostavat johtohenkilöt. On tärkeää, että myös esihenkilöiksi ja tässä tutkimuksessa 

kuljettajien avuksi valitut henkilöt ovat sitoutuneet sekä yhteiseen päämäärään että menette-

lytapoihin (Chelladurai & Riemer 1998). 

 

Huonosti toimivalla organisaatiolla on työelämässä paljon hitaampia ja kömpelömpiä kei-

noja muutoksen saamiseksi kuin urheiluvalmentajilla ja johtoryhmällä. YT (yhteistoiminta-

neuvottelut) on tällainen koko organisaatiota tai sen osaa koskeva menettely. Siinä on mah-

dollista tarkastella organisaatiota kokonaisuutena, jolloin sen toimimattomat tai tarpeettomat 

osat voidaan poistaa yhteistyössä johdon, luottamusmiehen ja työntekijöiden kanssa. Osa 

työntekijöistä siirtyy eri tehtäviin ja osalle ei uudessa kokonaisuudessa ehkä löydy tehtäviä. 

Tällainen on suuri ja työyhteisöä kuormittava prosessi, joten on mielekästä miettiä kevyem-

piä keinoja, joilla voidaan joidenkin yksiköiden tai yksilöiden asenteisiin tai työkykyyn 

puuttua.  

 

Kun työyhteisö ei toimi käytännössä yhteisen päämäärän eteen, tehtäviä laiminlyödään, toi-

sen työntekijän työsuoritusta sabotoidaan esimerkiksi salaamalla oleellista tietoa tai vaik-

kapa antamalla tarkoituksella vääriä tietoja, koko organisaatio kärsii. Käytännössä suuret 

organisaatiot ovat hyvin alttiita monille väärinkäytöksille.  

 

Tutkimusmenetelmiä pohtiessani huomasin, että urheilun alueelta löytyi paljon tutkimusta 

sekä johtamistyyleistä että koheesiosta. Löysin Juntunmaan (2008) sekä Salmisen ja Liuk-

kosen (1994) julkaisut, joissa oli käytetty Chelladurain (Chelladurai & Saleh 1980; Chella-

durai & Riemer 1998) urheilujohtamisen tutkimukseen kehittämää mittaria. Esimerkiksi 

Chelladurain kehittelemät mittarit perustuvat useisiin työorganisaatioissa käytettyihin johta-

mistyyleihin (Chelladurai & Riemer 1998, 236–237; Kent & Chelladurai 2003). Ihmisillä on 

erilaisia kyvykkyyksiä ja persoonallisuuksia, jotka vaativat erilaista johtamista. Erilainen 



10 
 

johtaminen sopii erilaisille ihmisille, jolloin ihmisten välillä tapahtuvat asiat ovat keskiössä 

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

 

Olin myös pohtinut yksilöiden käyttäytymisen syitä, joten kiinnostuin ajatuksesta millainen 

yhteys johtamistyyleillä ja yksilöiden suoriutumisstrategialla voisi olla (Juntumaa ym. 

2005). Tätä reittiä tutustuin Nurmen, Salmela-Aron ja Haaviston (1995) suoriutumisstrate-

giaan ja sen periaatteisiin. Toiminta- ja tulkintatavat määrittävät yksilöiden toimintaa erilai-

sissa tilanteissa. Aiemmat kokemukset vaikuttavat siihen, miten uusissa tilanteissa toimitaan 

sekä millä asenteella niihin tullaan. Käsitys itsestä, omista kyvyistä ja mahdollisuuksista luo 

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

 

Mittareiden valinta oli iso ongelma, koska tutkimallani alueella ei aikaisempaa tutkimusta 

löytynyt. Ymmärsin, että joutuisin yhdistelemään ja tarvittaessa kehittelemään jonkun mit-

tarin itse. Pohtiessani työilmapiirin ongelmia, kiinnittyi huomioni vuosien 2021–2022 Suo-

men jääkiekkomaajoukkueen menestykseen. Mikä on se tekijä, joka saa yksilöt toimimaan 

yhdessä noin hyvin? Jukka Jalosen ”viisikkopeli” nousi toistuvasti otsikoihin, joten tästä 

sain idean. Pohdin, voisiko kyseinen ajattelutapa toimia työelämässä. Miettiessä viisikkope-

liä ei voi olla miettimättä ryhmäkoheesiota ja sitä, miten koheesiota voi havainnoida. Ky-

seistä urheilutermiä ”viisikkopeli” ei ole käytetty tutkimuksessa eikä määritelty missään ai-

kaisemmin. Halusin määritellä sekä tuoda sen osaksi tieteellistä keskustelua.  

 

Koska kaupunkiraideliikenteen alalta ei löytynyt tutkimuksia, joissa olisi tiimikoheesiota, 

johtamistyylejä sekä suoriutumisstrategioita tutkittu, saati yhdistetty toisiinsa, rakensin tut-

kimusasetelman, joka sisälsi nämä kaikki kolme elementtiä.  

 

1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rakenne 

 

Tässä pro gradutyössäni olen halunnut tutkia tärkeän ja suurelle ihmisjoukolle palveluja tuot-

tavan organisaation toimintaa sen sisältä päin. Kokemukseni mukaan ihmisten henkilökoh-

tainen asenne omaan työhön ja suhtautuminen toisiin työntekijöihin, on ratkaisevan tärkeää, 

olipa henkilö kuljettaja tai esihenkilö. 

 

Lähtökohtani on tiimikoheesio ja tiimikoheesion ongelmien selvittämiseksi olen halunnut 

tutkia sitä, miten kuljettajien ja heidän esihenkilöidensä suhde johtamisen osalta toimii. 
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Koska jokaisen oma asenne työhönsä, ja sen seurauksena myös muihin, vaikuttaa arvioihin, 

olen pyytänyt jokaista kuljettajaa arvioimaan omaa toimintaansa eli suoriutumisstrategi-

aansa, oman lähiesihenkilönsä johtamistyyliä sekä työryhmän sisäistä toimivuutta, kohee-

siota.   

 

Kuva 1. selventää tutkimusasetelmaa. Kuljettajat arvioivat esihenkilöidensä johtamistyyliä, 

omaa suoriutumisstrategiaansa sekä tiimikoheesiota. Tässä vaiheessa tutkimusta en ollut lu-

kinnut oletuksia keskinäisistä vaikutusten suunnista, vaan tutkin kuviossa esitettyjen yhteyk-

sien molemminpuoliset mahdolliset vaikutussuunnat.  

 

 

 

Kuva 1. Tutkimusasetelma: kuljettajien arviot oman lähiesihenkilön johtamistyylistä, omasta suoriutumisstrategiasta ja 

tiimikoheesiosta. 

 

Tutkimuskysymykseksi muotoutui alussa: 

 

Miten kuljettajien arviot esihenkilöiden johtamistyyleistä ja omista suoriutumisstrategiois-

taan ovat yhteydessä kuljettajien arvioihin tiimikoheesiosta?  

 

Seuraavassa luvussa esittelen tämän työn teoreettiset käsitteet sekä aikaisempia tutkimustu-

loksia. Määrittelen, mitä on tiimikoheesio, johtaminen ja johtamistyylit sekä suoriutumis-

strategiat. Esittelen, millaisia yhteyksiä erilaisilla johtamistyyleillä on ollut urheilussa jouk-

kueen pelaajien viihtymiseen, joukkueen yhteishenkeen ja yhteistoimintaan eli koheesioon. 

Vasta aikaisempiin tutkimuksiin tutustuminen antaa pohjaa tarkempien tutkimuskysymysten 

muodostamiselle. Etenen samalla tyylillä henkilökohtaisten suoriutumisstrategioiden koh-

dalla. Aikaisempien tutkimustulosten yhteydessä esittelen tutkimuksessa käytettyjen mitta-

rien taustaa ja mittareilla saatuja tuloksia. 
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2 Teoreettiset lähtökohdat 
 

2.1 Koheesion käsite ja ”Viisikkopeli” 

 

Koheesiolla kuvataan tiimin yhteenkuuluvuutta, kiinteyttä. Se mittaa, kuinka hyvin tiimin 

jäsenet työskentelevät toistensa kanssa. Yhtenäinen tiimi on silloin, kun sen jäsenistä jokai-

nen ymmärtää roolinsa, hyväksyy vahvuutensa ja on sitoutunut tiimin tai joukkueen yleisiin 

tavoitteisiin. Koheesion ollessa kunnossa, se vahvistaa tiimin tai joukkueen moraalia, luot-

tamusta toisiin sekä yhteistyökykyä ja rakentaa tiimin tai joukkueen identiteettiä. Koheesion 

puuttuessa ei tiimi tai joukkue toimi, jolloin tiimin tai joukkueen jäsenistä ei pidetä, tehtävien 

tekemisestä ja tavoitteista ei kyetä sopimaan. Tämä vaikuttaa negatiivisesti tehtävien 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, tehtäväkoheesioon ja sosiaaliseen 

koheesioon. Tehtäväkoheesioon kuuluu yhteistyö yhteisen päämäärän eteen ja luottamus. 

Sosiaaliseen koheesioon kuuluvat keskinäinen kunnioitus, pitäminen ja luottamus. Kohee-

sion on todettu olevan yhteydessä joukkueen suorituksiin, jäsenten hyvinvointiin ja tyyty-

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

 

Lisäksi on havaittu molempien koheesion osien olevan voimakkaasti yhteydessä valmenta-

jien johtamistyyleihin. Sosiaalisella koheesiolla on havaittu yhteys johtajien antamaan sosi-

aaliseen tukeen ja hyvään opettamistapaan. Sen sijaan tehtäväkoheesiolla 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: henkilöiden välisiin tun-

nesuhteisiin, normatiiviseen (ylpeys ryhmästä, uskollisuus, siteet) sekä koordinoituun käyt-

täytymiseen ja tehtävään sitoutumiseen. Hyvän koheesion on todettu olevan yhteydessä pie-

nempään lopettamishalukkuuteen (Paskevic, Estabrooks, Brawley & Carron 2001; Dion 

2000). 
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Eräs koheesion helposti havaittava dynaaminen muoto on Viisikkopeli. Se on jääkiekko-

termi, jolla kuvataan pelikentällä olevien viiden pelaajan pelipaikkoja ja rooleja sekä näiden 

periaatteita pelin toteutuksessa. Pelaajat ovat oikea puolustaja, vasen puolustaja, oikea laita-

hyökkääjä, keskushyökkääjä ja vasen laitahyökkääjä (Tamminen 2005, 52–53). Viisikkope-

laamisella kuvataan viiden pelaajan kitkatonta yhteistyötä, jossa yhteinen toiminta vaatii jo-

kaista kantamaan vastuunsa, tuntemaan velvollisuutensa sekä ymmärtämään tehtävänsä. Se 

on jokaisen pelaajan oman tekemisen seurausten vaikutusten ymmärtämistä isommassa kon-

tekstissa, muihin ja ympäristöön. Menestyäkseen on tiimin kyettävä yhdistämään kaikkien 

jäsenten ponnistelut ja kyvyt yhtenäisellä tavalla (Siebold 1999, 8). Tämä kuvastaa kitka-

tonta yhteistyötä, yhtenäisyyttä ja ymmärrystä, jolloin avoin kommunikaatio on ryhmän toi-

mintakyvyn säilymisen edellytys (Rovio 2002, 124). Viisikkopelissä vuorovaikutus ja kom-

munikaatiotaidot korostuvat, jolloin ns. jatkuvan puheen merkitys on olennaista ja pelaajat 

tekevät sitä, mitä ”peli pyytää”. Carron, Brawley ja Widmayer (1997) määritelmä koheesi-

osta puoltaa tätä ajatusta. Koheesio on dynaaminen prosessi, jossa ryhmän jäsenet pyrkivät 

pysymään koossa ja olemaan yhtenäinen tehtävän suorittamisessa. Tämä vaatii kommuni-

kointia ja yhteistoimintaa. Viisikkopelissä kitkaton yhteistyö, ymmärrys ja esteetön kommu-

nikaatio huipentuvat termissä ”tutkapari”, jolla kuvataan miten pelaajat toimivat samalla aal-

topituudella. Tutkapari termiä ei ole tieteellisesti määritelty.  

 

Ratkaisevaa on juuri viisikon välinen yhtäaikainen yhteistoiminta, sillä jos säännöt tai pe-

rustehtävä on epäselvä ja kunnollista keskustelua ei ole käyty yhteisistä tavoitteista, on tu-

loksena omissa nurkissa nyhjääminen. Tällöin, tehdäänkö oikeita asioita ja tehdäänkö niitä 

oikein, on kyseenalaista ja ymmärrys siitä, mitä pitää milloinkin tehdä, on kateissa. Tällä 

tyylillä ei matsia voiteta, eikä varsinkaan olla toteuttamassa yhteisiä valintoja, jos niitä on 

ikinä edes tehty, puhumattakaan tulevaisuuteen tähtäävästä menestyksestä (Niemeläinen 

2020; Rovio 2002, 117).  

 

On selvää, että näin pitkälle vietyä sitoutumista ja yhteishenkeä on vaikea toteuttaa työelä-

mässä. Kun vielä lisätään viisikkopeliin kuuluva termi ”meidän peli” siinä merkityksessä, 

että toteutumisen vastuu on kaikkien harteilla (Vainikka 2019; Siebold 1999), vaatii onnis-

tuminen luopumista itsekkäistä tavoitteista. Ei ole yksilöä, vaan ”me”. Joukkueista tulee 

mahtavia, kun jäsenet luottavat toisiinsa tarpeeksi luopuakseen ”omasta minästä” suurem-

man hyvän puolesta eli ”meidän” hyväksi (Jackson 2004, 25).  



14 
 

 

Koska joukkueen/tiimin koheesio sisältää myös valmentajan/esihenkilön, on tämän tutki-

muksen hypoteesiksi muotoutunut oletus, että valmennustyyleillä ja siis esihenkilön johta-

mistyyleillä on yhteys työyhteisön sosiaaliseen koheesioon sekä tehtävä koheesioon (Gard-

ner ym. 1996; Shields & Gardner 1997; Westre & Weiss 1991) samalla tavalla kuin se on 

osoitettu urheilun alueella ja edellisellä sivulla.  

 

2.2 Johtaminen ja johtamistyylit tutkimusten valossa 

 

Northouse (2016, 6) määrittelee johtajuuden prosessiksi, jossa yksilö pyrkii vaikuttamaan 

ryhmään yksilöitä, saavuttaakseen yhteisen tavoitteen. Kyseessä on transaktiotapahtuma, 

johtajan ja seuraajien välillä. Johtaminen ei siis ole yksisuuntaista, lineaarista toimintaa, 

vaan pikemminkin moniulotteista, interaktiivista toimintaa. Johtajuuden ja vuorovaikutuk-

sen välillä on läheinen suhde. Perttula ja Syväjärvi (2012, 10, 239) ovat määritelleet johta-

misen vuorovaikutustyöksi, joka huomio ihmiset asioiden hoitajina ja tekijöinä. Tällainen 

johtajuus on kiinnostunut kohtaamaan ihmiset työelämässä ja välittämään heistä. Johtajuus 

on ihmisiin vaikuttamista, jotta saavutetaan tavoitteet ja päämäärät (Viitala 2004, 68; Lämsä 

& Päivike 2013, 207; Northouse 2016, 6). Sen voi määritellä käyttäytymisprosessiksi, jonka 

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

 

Johtaminen tapahtuu aina ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa. Samalla johtaminen on 

arvo- ja valtalatautunutta, eikä sitä ole olemassa ilman valtaa eikä vallan tuomia ongelmia. 

Mielestäni johtajuus rakentuu tasapainoisesta yhdistelmästä vaativuutta ja armollisuutta. Se 

näyttäytyy vaikuttamisena ja rauhoittamisena, mutta myös rajojen asettamisena, tehostami-

sena ja hallinnoimisena. Sen ydintä on valta, vastuu ja päätöksenteko. Johtamisen avulla 

vaikutetaan työn laatuun ja haluttuun tulokseen. Käytetty johtamisen muoto kertoo saavute-

tusta tuloksesta eli tehdäänkö oikeita asioita ja tehdäänkö ne oikein.  

 

Johtamisen psykologian mukaan työelämän sisältö ei ole erotettavissa pehmeisiin ja koviin 

asioihin, vaan ne elävät yhdessä kietoutuneina toisiinsa (Syväjärvi & Pietiläinen 2019, 7). 

Sen ydintä on yksilöiden toimintatavan tunnistaminen ja tunnustaminen. Urheilun muuttu-

essa yhä ammattimaisemmaksi ja taloudellisesti merkittävämmäksi, talouselämässä opittuja 

tietoja ja taitoja on ryhdytty soveltamaan ja kehittämään myös urheilun alueella. Vastaavasti 

menestyneitä valmentajia on kutsuttu luennoimaan työelämäntilaisuuksiin.  



15 
 

 

Suomalaistenkin tutkijoiden tuntema Packianathan Chelladurai kehitti 1970-luvulla mitta-

reita urheilujohtamisen tutkimuksen käyttöön (Chelladurai & Saleh 1980; Chelladurai 

1981¸1984; Chelladurai & Riemer 1998). Siitä alkaen, hän on julkaissut 80 tutkimusta ja 

häneen on viitattu 9247 kertaa vuoden 2023 alkuun mennessä (Research.com 2023). Hänen 

tutkimuksissaan ovat pääosassa valmennustyylit, pelaajien tyytyväisyys, joukkueen kohee-

sio ja näiden yhteydet toisiinsa. Tutkimuksissa todettiin valmentajien teknisten taitojen ja 

niiden opettamisen lisäksi tunneasioiden olevan hyvin tärkeitä. Valmentamisessa havaittiin 

pelaajien hyvinvoinnin ja valmentajien asenteiden korreloivan keskenään siten, että demo-

kraattinen valmennus vastakohtana johtajavaltaiselle, autokraattiselle valmennukselle, oli 

yhteydessä pelaajien tyytyväisyyteen, hyvinvointiin ja joukkueen koheesioon. Demokraatti-

sen johtamistyylin, tekniikan, ja sosiaalisten suhteiden huomioimisen yhdistäminen vasta-

kohtana johtajavaltaiselle valmentamiselle osoittautui toimivaksi mittariksi useissa tutki-

muksissa (Chelladurai & Saleh 1980; Juntumaa 2008; Salminen & Liukkonen 1994) tutkit-

taessa joukkueen toimintakykyä ja tuloksia. 

 

Seuraavassa on muutamia näkökohtia Chelladurain tutkimuksista 2000-luvulla. Vuonna 

2003, hän julkaisi johtajuutta työorganisaatiossa tarkastelevan tutkimuksen (Kent & Chella-

durai 2003). Tässä tutkimuksessa työntekijät arvioivat keskitason esimiestensä kommuni-

kaatio- ja johtamistyyliä ja nämä puolestaan arvioivat ylemmän johdon johtamistyyliä ja 

kommunikaatiota. Tulosten perusteella todettiin, että ylemmän johdon tulisi olla tietoisia 

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

työntekijöihin saakka ja vaikuttaa organisaation tuloksiin ja tuottavuuteen. 

 

Johtamistyyliä ja taitoja suhteessa urheilijan motivaatioon Chelladurai käsitteli vuonna 2008 

(Quatman & Chelladurai 2008). Koska valmentaminen edustaa urheilussa hyvin tunneladat-

tua kokonaisuutta, on seuraavassa tutkimuksessa jo otsikkona tunteiden käsittelytyö (emoti-

onal labor) urheiluvalmennuksessa. Erityisesti keskusteluissa urheilijoiden, tuomareiden, 

tiedotusvälineiden ja vastapuolen edustajien kanssa voi olla paljon tunteita. Selviytyäkseen 

ilmaisemaan tunteitaan asiallisesti, valmentajien on tehtävä tunteiden käsittelytyötä (emoti-

onal labor). Tutkijat esittelevät käsitteellisen mallin valmennukselle, perustuen kirjallisuu-

teen, tunteiden käsittelystä ja urheilusta (Lee, Chelladurai & Kim 2015).  

 



16 
 

Suomessa on käytetty Chelladurain mittareita ja hypoteeseja tutkimuksissa. Salminen ja 

Liukkonen (1994) tutkivat valmentajien versiota urheilun johtajuusmittaristosta (LSS – Lea-

dership Scale for Sports). Tutkimuksessa havaittiin, että urheilun johtajuusmittaristoa voi-

daan pitää pätevänä instrumenttina johtajuustutkimuksessa laajemminkin. Juntumaa käytti 

ko. mittaria (2008) ja tutki ns. Positiivisen valmennuksen ja johtamisvaltaisen valmennuksen 

yhteyksiä nuorten pelaajien tyytyväisyyteen ja joukkueen koheesioon. Tutkimuksessa osoi-

tettiin myös, miten pelaajien kotitausta eli heidän vanhempiensa kasvatustyylit ja jääkiekon 

valmentajien valmennustyylit yhdessä vaikuttivat pelaajien motivaatioon. Havaittiin, että 

demokraattiset/positiiviset valmennustyylit olivat yhteydessä parempaan tyytyväisyyteen ja 

joukkuehenkeen ennustaen näin myös motivaatiota jatkaa harrastusta.  

 

2.2.1 Demokraattinen johtamistyyli  

 

Suomalainen maajoukkuetason valmennus on yhdistetty joukkuelajien menestykseen jääkie-

kossa, jalkapallossa ja sählyssä. Valmentajat ovat kirjoittaneet tavoitteistaan sekä menetel-

mistään ja joukkueeseen syntyvästä yhteishengestä, koheesiosta. Niissä korostuu paitsi lajiin 

liittyvien taito myös valmentajien tapa kohdella pelaajia.  

 

Demokraattinen johtaja kohtelee pelaajiaan/alaisiaan kunnioittavasti. Kuuntelee heidän mie-

lipiteitään ja kannustaa oppimaan tavalla, joka kasvattaa alaisten itsenäisiä taitoja tehdä rat-

kaisuja opitun pohjalta. Demokraattinen johtaja perustelee ratkaisujaan, jotta alaiset ymmär-

tävät ja pystyvät tekemään omiakin ratkaisuja, joita he pystyvät vuorostaan perustelemaan. 

Onnistuminen perustuu lopulta yhteistyöhön 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 ryhmän päätöksentekoon, jäsenten aktiiviseen osallistu-

miseen, rehelliseen palautteen antoon sekä kritiikkiin, että ystävällisyyteen. Markku Kaner-

van ajatus pelifilosofian rinnalle tarvittavasta valmentamisen filosofiasta, joka luo pohjan 

syntyvälle operatiiviselle valmentamiselle ja valmentajan jokapäiväiselle työlle, ei jää tästä 

kovin kauas (Suhonen & Pakarinen 2020, 151–152). Demokraattisen valmentamisen filoso-

fia tiivistyy yhteistyöhön ja ”minä” keskeisestä ajattelusta luopumiseen (Gastill 1994, 953; 

Jackson 2004, 25). 
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Suomalaisessa demokraattisessa kulttuurissa on toiminut demokraattinen valmennus menes-

tyksekkäästi (Jalonen & Lampi 2012; Suhonen & Pakarinen 2020). Mutta on kiintoisaa 

nähdä, miten sama demokraattinen ajattelu on siirrettävissä työelämään. Työpaikoissa tör-

mätään jatkuvasti tilanteisiin, joissa johtaja vaihtuu ja seuraava johtaja saa alaisikseen työn-

tekijöitä, jotka eivät ole motivoituneita, eivät osaa kaikkia vaadittavia taitoja, eivätkä he kun-

nioita toisia työntekijöitä tai johtoa piitatakseen ohjeista. Uudelta johtajalta odotettaan ”ih-

mettä”, vaikka hänellä ei ole samanlaisia valtuuksia eikä mahdollisuuksia valita alaisiaan 

kuin urheiluvalmentajilla ja urheilujohtajilla. Kuitenkaan kukaan urheiluvalmentaja ei saa 

taidoiltaan ja asenteiltaan hyvin eritasoista ryhmää toimimaan optimaalisesti ja siksi täytyy 

urheilussa tehdä valintoja. Pelaajat valitaan huippujoukkueisiin paitsi teknisillä taidoilla, 

myös oikeilla henkisillä valmiuksilla ja asenteilla varustetuista ehdokkaista. Tällaista me-

nettelyä ei voi suoraviivaisesti siirtää työelämään, koska ihmiset on palkattu työhönsä pitkä-

aikaisilla sopimuksilla ja heitä suojelevat monet lakipykälät ja asetukset.  

 

2.2.2 Autokraattinen johtamistyyli 

 

Johtajavaltaiset valmentajat ja esimiehet painottavat johtajan henkilökohtaista arvovaltaa ja 

oikeutta tehdä päätöksiä yksin ilman joukkueen muita jäseniä. Autokraattinen johtamistyyli 

tähtää ensisijaisesti ryhmän tavoitteiden saavuttamiseen ajatellen, että ohjeen mukainen toi-

minta auttaa voittamaan. Ajattelemisesta, valinnoista ja lopulta ratkaisuista vastaa johtaja. 

Opitaan tottelemaan eikä pohtimaan, ei perustelemaan eikä vertailemaan vaihtoehtoja ennen 

ratkaisuja. Opetuksellisia tavoitteita ei ole samalla tavoin kuin demokraattisessa johtamis-

tyylissä. Johtajavaltainen esimies käyttää rangaistuksia ennemmin kuin palkintoja tai roh-

kaisua. Tavoitteena on voitto ja voiton saavuttamisella osoitetaan, kuinka hyvä valmen-

taja/esihenkilö 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 käytäntöihin ja menetelmiin yhdistettynä tehottomaan 

päätöksentekoprosessiin ja joissain tapauksissa sosiaaliseen kiistaan ja aggressioon (Lewin 

ym. 1939) eli alentuneeseen koheesioon. Tällainen johtajuus heikentää itsemääräämisoikeu-

den, henkilökohtaisen kehityksen ja demokraattisen päätöksenteon tavoittelua (Gastill 1994, 
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955). Autokraattinen johtaja nostaa itsensä ja lahjakkaimmat pelaajat menestyksen selittä-

jiksi. Jos peli voitetaan, kunnian ottaa valmentaja ja jos peli hävitään, vastuu siirretään pe-

laajille. Sama pätee luonnollisesti työelämässä.  

 

Johtamisen näkökulmasta ei autokraattisilla johtamisopeilla ole sijaa tämän ajan sukupol-

vien yhteisöissä. Johtamisentyylinä se ei onnistu käyttämään yhteisön kaikkia potentiaalisia 

voimavaroja menestymisen hyväksi (Jalonen & Lampi 2012, 27–28). Tätä ajattelua kuvaa 

hyvin ajatus johtamisesta käytöksenä, ei asemana. Toimintaa tukahduttava johtamistyyli ei 

rakenna ”meidän” kokonaisuutta (Jackson 2004), eikä hyödynnä tekemällä oppimista (Gas-

till 1994, 967; Pennington 2005, 131).  

 

Tutkimuksissa on todettu hyvin johtajavaltaisen johtajan saavuttavan tuloksia lähinnä sel-

laisten urheilijoiden tai nuorten työntekijöiden kanssa, jotka ovat aikaisemmin elämässään 

olleet hyvin autokraattisen kasvatustyylin kodeissa tai kulttuureissa (Juntumaa ym. 2005; 

Swann 1997; Swann, Wenzlaff, Krull & Pelham 1992). Pitempiaikaisissa johtamissuhteissa 

ja pelaajien tai työntekijöiden aikuistumisen myötä kuitenkin työntekijää tai urheilijaa kun-

nioittava ja kehitytystä tukeva johtaja saavuttaa paremmat tulokset ryhmään muodostuvan 

yhteishengen ja keskinäisen kunnioituksen kautta. 

 

2.2.3 Kannustava johtamistyyli 

 

Useissa tutkimuksissa sosiaalisesti kannustava, teknisesti ohjaava ja palkitseva johtamistyyli 

(Chelladurai & Saleh 1980; Chelladurai 2006) on yhdistetty joko keskenään tai demokraat-

tiseen johtamiseen (Juntumaa 2008). Näiden kolmen johtamistyylin yhdistelmää voidaan 

kuvailla kannustavaksi johtamiseksi, joka sisältää muiden ihmisten tarpeiden ja tunteiden 

huomioimisen, hyväksymisen ja välittämisen. Tunnesiteet, jotka tämän takia syntyvät, mah-

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

 

Sosiaalinen kannustus on valmennuskäyttäytymistä, jolle on ominaista huoli yksittäisten ur-

heilijoiden hyvinvoinnista, positiivinen ryhmäilmapiiri ja lämpimät ihmissuhteet jäsenten 

kanssa. Se koskee sekä jäsenten yksilöllisiä että kollektiivisia sosiaalisia tarpeita (Chelladu-

rai 2006, 193). Jokainen yksilö on arvokas myös persoonana. Tiimikoheesion kannalta sosi-

aalinen johtamistyyli tukee koheesion syntymistä. Tätä voidaan verrata joukkuehenkeen, 
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joka ei ole täsmälleen sama kuin ilmapiiri, mutta hyvässä ilmapiirissä kukoistaa hyvä jouk-

kuehenki. Tärkeä tekijä hyvän ilmapiirin muodostumiselle on tavoitteiden asettaminen. Ta-

voitteet mahdollistavat paremmat olosuhteet ryhmän perustehtävän suorittamiselle, ne luo-

vat turvaa (Rovio 2002, 127). Kuitenkin kaiken lähtökohtana on se, miten jokainen kohtelee 

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

 

Harjoitus ja ohjaus kuvaavat valmennuskäyttäytymistä, jolla pyritään parantamaan yksilön 

suorituskykyä korostamalla ja helpottamalla harjoittelua, opettamalla tietoa ja taitoa sekä 

antamalla teknistä että taktista ohjausta; selkeyttämällä jäsenten välisiä suhteita ja hallitse-

malla ryhmän toimintaa jäsentämällä ja koordinoimalla. Koulutus ja opastus muuttujat liit-

tyvät tehtävän suoritusprosessiin ja vastaavasti tehtävän suoritustasoon. (Chelladurai 2006, 

192–193.) 

 

Kannustavan johtamisen piirteet, esimerkiksi kuunteleminen, luottamuksen osoittaminen ja 

avun antaminen sitä tarvittaessa, lisäävät ryhmän jäsenten itseluottamusta ja vähentävät 

stressiä (Yukl 2013, 78). Tässä yhteydessä nousee esiin ajatus yksilöstä. Kun jokaisella on 

tunne, että juuri häntä arvostetaan, itseluottamus kasvaa ja pelaajat ovat valmiita tekemään 

kaikkensa, että joukkue menestyy. Kaikki ovat osa jotain isompaa asiaa osana ”me” peliä. 

Avoin kommunikaatio edellyttää jäsenen kokemaa turvallisuuden tunnetta ryhmässä. Ryh-

män turvallisuus antaa tilaa mielipiteille ja niiden kertomiselle, joka puolestaan rakentaa yh-

teistyötä. (Rovio 2002, 124.) 

 

Positiivinen palaute on valmennuskäyttäytymistä, joka vahvistaa urheilijaa tunnustamalla ja 

palkitsemalla hyvän suorituksen. Valmentaja voi kiittää koko joukkuetta, mutta tällainen 

valmentajaa huomioi myös yksilölliset suoritukset julkisesti. Myös positiivinen palaute liit-

tyy tehtävän suoritusprosessiin ja vastaavasti tehtävän suoritustasoon. (Chelladurai 2006, 

192–193.) Palautteen antamisen tärkeyttä korostaa minäpystyvyyden tunteen syntyminen. 

Pystyvyyden tunteen merkitys on tärkeää valmentamisessa, erityisesti ratkaisukeskeisyyden 

ja onnistumisten konkretisoinnin kautta. Ne vahvistavat minäpystyvyyden tunnetta. (Rovio 

2002, 123.)  

 

Sekä urheilussa ja työelämässä palautteen annossa painotetaan sitä, että onnistumisia pitää 

etsiä. Palautekeskusteluun tullaan keskustelemaan ja oikeita vastauksia ei välttämättä ole. 

Palautteen antamisen tarkoituksena ei ole nostaa esiin virheiden pelkoa. Palautteen ydintä 
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on pelaajan toiminnan ja hänen itsensä huomioiminen. Oikeutettu palaute ohjaa ja sitä myös 

odotetaan.  

 

Tässä luvussa kuvatut johtamistyylit ovat aktiivisia työntekijää opettavia, rohkaisevia ja ar-

vostavia. Liikelaitoksissa ei näin aktiivinen alaisten huomioiminen ja kehittäminen ole mah-

dollista ajankäytöllisistä syistä. Huippu-urheilussa, armeijan upseeristoa opetettaessa tai tut-

kimuslaitoksissa, voidaan käyttää aikaa jokaisen yksilön kehittämiseen ja ohjaamiseen.  

 

Yhteenvetona aikaisemmista tutkimuksista, johtamistyyleistä kaikki edellä kuvatut tyylit 

ovat olleet yhteydessä koheesioon siten, että toiminnalliseen koheesioon ovat olleet positii-

visesti yhteydessä sekä demokraattinen, että kannustava johtaminen. Sosiaaliseen, yhteis-

henkeä kuvaavaan koheesioon on ollut yhteydessä negatiivisesti autokraattinen valmen-

nus/johtamistyyli. (Gardner ym. 1996; Shields & Gardner 1997; Westre & Weiss 1991.) 

Tässä tutkimuksessa ne muodostavat pohjan lopullisille tutkimuskysymyksille/hypoteeseille 

kuten luvussa 2.4 vielä osoitetaan ja nimetään. 

 

2.3 Suoriutumisstrategiat 

 

Ihmisillä on aikaisempiin kokemuksiin perustuvia näkemyksiä ja olettamuksia koskien omaa 

suoriutumiskykyään, arvoaan ym. (Ackerman, Beier & Brown, 2002). Ihmisillä on oletus 

omasta onnistumisestaan tai epäonnistumisestaan. On esitetty, että ihmisten ajattelu- ja toi-

mintatavat vaikuttavat siihen, kuinka hyvin ihmiset selviytyvät erilaisista haasteista ja on-

gelmista. He saattavat huomaamattaan toteuttaa omat kuvitelmansa tavalla, millä he paneu-

tuvat tehtävään, joko keskittyen tehtävään kaikilla kyvyillään tai vältellen, laiminlyöden ja 

luovuttaen (Aunola, Stattin & Nurmi 2000; Nurmi ym. 1995). Suoriutumisstrategialla tar-

koitetaan yksilön ajattelu- ja toimintatapaa, jota hän käyttää kohdatessaan haastavan tehtä-

vän, suorittaessaan tehtävää ja arvioidessaan suoriutumistaan kyseisessä tehtävässä (Nurmi 

1993; Nurmi 2015, 112, 116). 

 

Ihmisten suoriutumisstrategiat vaikuttavat siihen, missä määrin he menestyvät eri tilanteissa 

(Nurmi ym. 1995). Kyse on psykologisista keinoista, joita ihmiset käyttävät erilaisten haas-

tavien ja vaikeiden tilanteiden käsittelyssä. Keinoja ovat tilannetta koskevat ennakoinnit, 

yksilölliset tunteet, tavoitteen asettelu, toiminnan suunnittelu, itse toiminta ja sen arviointi. 

Keinoista voidaan puhua myös selviytymiskeinoina, jotka ovat tapahtumakulkuja, jotka 
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koostuvat tietyistä reaktioista tilanteisiin, mutta myös niitä edeltävistä arvioinneista ja arvi-

oinnin seurauksista. Selviytymiskeinot ovat rakentuneet tietyissä aiemmin koetuissa tilan-

teissa, joista saatu palaute muokkaa ihmisen käsitystä kyseisestä tilanteesta ja myös omasta 

itsestä. Tämä ohjaa ihmisen ajattelua ja toimintaa myöhemmissä samankaltaisissa tilan-

teissa. Toisin sanoen aiemmat kokemukset muokkaavat ihmisten käyttämiä suoriutumisstra-

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

 

Suoriutumisstrategiat koostuvat monista, peräkkäin rakentuvista mekanismeista. Nurmen 

(2015, 116) suoriutumisstrategia prosessimallin mukaan olennaista on, että ihmisten aikai-

semmat kokemukset samantyyppisissä tilanteissa vaikuttaa siihen, miten toimitaan uudessa 

tilanteessa, ja puolestaan tämä vaikuttaa toiminnan lopputulemaan. Kuvassa 2. esitetään suo-

riutumisstrategia prosessimallin toiminnan perusajatus, jota avataan kuvan jälkeen seuraa-

vassa kappaleessa.  

 

 

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

 

Suoriutumisstrategiat koostuvat seuraavista psykologisista prosesseista: 1) henkilön minä-

kuva ja käsitys omista kyvyistä luo pohjan ennakoinneille ja tunteille, joita uusi tilanne yk-

silössä herättää. Kun kohdataan haastava tilanne, herättää se odotuksia siitä, mitä tapahtuu, 

sekä mitä vaikutuksia tapahtumaan liittyy. Minäkäsityksen muodostumiseen ovat vaikutta-

neet yksilön menneisyyden kokemukset ja saatu palaute samankaltaisissa tilanteissa. Näistä 

syntyneet tunteet sekä ennakoinnit säätelevät yksilön toimintaa. 2) Tavoitteiden asettaminen 

ja toiminta saavat vaikutteita näistä ennakoinneista ja tunteista: jos yksilö odottaa pärjää-

vänsä hyvin, hän yleensä asettaa tehtäviin liittyviä tavoitteita, laatii suunnitelmia ja panostaa 

niiden toteuttamiseksi. Toisaalta, jos ennakoi epäonnistumisen, voi yksilö yrittää välttää ti-

lannetta tai käyttäytyä tavalla, joka antaa tekosyyn mahdolliselle epäonnistumiselle. Onnis-

tumisodotukset näyttäytyvät keskittymisenä tehtävään ja epäonnistumisodotukset puoles-
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taan tehtävän välttelynä. Tehtävään keskittyminen lisää tehtävässä onnistumisen todennä-

köisyyttä ja tehtävän välttely puolestaan lisää epäonnistumisen mahdollisuutta. Viimeisenä 

vaiheena 3) on syiden arviointi tapahtuneen lopputuloksen selvittyä. Kun yksilö saa tietoa 

ponnistelujensa tuloksista, hän alkaa pohtia, mikä oli onnistumisen tai epäonnistumisen syy. 

(Nurmi ym. 2006, 139; Nurmi 2015, 116.) Tehdään ns. syyseuraussuhde päätelmiä (causal 

attributions) (Weiner 1985): Onnistumista pidetään sisäisten tekijöiden eli omien kykyjen 

syynä ja epäonnea taas ulkoisten tekijöiden eli tilanteen tai muiden ihmisten syynä. 

 

Suoriutumisstrategiat jaetaan tarkoituksenmukaisiin ja epätarkoituksenmukaisiin strategioi-

hin sen mukaan, tuottavatko ne hyviä vai huonoja tuloksia. Tarkoituksenmukaisia suoriutu-

misstrategioita kutsutaan adaptiivisiksi strategioiksi ja epätarkoituksenmukaisia maladaptii-

viksisi strategioiksi. (Määttä, 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, mikä on toiminnan tulos 

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

 

2.3.1 Tarkoituksenmukaiset strategiat 

 

Tarkoituksenmukaiset eli adaptiiviset strategiat edellyttävät optimismia ja uskoa, että voi 

suoriutua vaativasta tehtävästä hyvin sekä tunnetta, että oma elämä on hallinnassa. Tällainen 

edellyttää, että henkilö sekä haluaa että kykenee ratkomaan ongelmia. Adaptiivisille strate-

gioille tyypillistä toimintaa ovat sisäisen valvonnan uskomukset, positiiviset vaikutteet, op-

timismi, korkea sitoutuneisuus tehtäviin, tehtäväkeskeisten tavoitteiden rakentaminen, in-

tensiivinen suunnittelu, suuri ponnistelu, sinnikkyys esteiden edessä ja itseään palvelevien 

attribuuttien käyttö. (Nurmi ym. 1995; Onatsu-Arvilommi & Nurmi 2000; Onatsu-Arvi-

lommi 2003, 18.)  

 

Tarkoituksenmukaisten strategioiden on havaittu olevan yhteydessä moniin myönteisiin te-

kijöihin, kuten koulumenestykseen, menestys lisää yksilöiden uskoa henkilökohtaiseen 

kontrolliinsa ja tahdonvapauteensa, kuten myös sosiaaliseen menestykseen (Eronen, Nurmi 

& Salmela-Aro 1998; Määttä, Stattin & Nurmi 2002). Tarkoituksenmukaisiin strategioihin 

kuuluvat hallintasuuntautuneet toimintatavat sekä menestysodotus. Hallintasuuntautunut 

strategia kuvaa sitä, missä määrin ihmiset uskovat hallitsevansa tilannetta henkilökohtaisesti 

verrattuna ulkoisten tekijöiden, sattuman tai muiden ihmisten vaikutukseen (Nurmi ym. 
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1995). Odotukset ja tunteet ovat optimistisia, käyttäytyminen tehtäväsuuntautunutta ja syy-

seuraussuhde päätelmät ovat itseä suojelevia (Määttä ym. 2002). Menestyksen strategia ku-

vaa sitä, missä määrin ihmiset odottavat menestystä eivätkä ole huolissaan epäonnistumisen 

mahdollisuudesta (Nurmi ym. 1995). 

 

Aikaisemmissa tutkimuksissa on kuvattu erilaisia suoriutumisstrategia tyyppejä. Näistä me-

nestykseen johtavia strategioita ovat illusorisen hohteen toimintatapa ja defensiivispessimis-

tinen toimintatapa (Cantor 1990). Kuvassa 3. esitetään illusorisen hohteen toimintatavan 

malli (Nurmi 2015, 117). Kyseistä toimintatapaa käyttäville on tyypillistä usko omiin kykyi-

hin ja vahva minäkuva. Tätä uskoa pitää yllä aikaisempi positiivinen menestyminen. Toi-

mintatapaa käyttävät työskentelevät ahkerasti onnistuakseen ja pyrkivät menestykseen suo-

raviivaisesti. He käyttävät tyypillisesti minää suojelevaa arviointitapaa, hyvä menestyminen 

johtuu omista kyvyistä sekä yrityksestä ja huono menestyminen selitetään tilanteeseen ja 

muihin ihmisiin liittyvillä tekijöillä. (Cantor 1990; Nurmi 2015, 118.)  

 

 

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

 

Kuvassa 4. esitetään defensiivispessimistinen toimintatavan malli (Nurmi 2015, 119). De-

fensiivis-pessimististä toimintatapaa käyttävä on menestynyt hyvin aikaisemmissa haas-

teissa. Kuitenkin tavoitetaso on matala, tuleva tilanne aiheuttaa jännitystä ja epävarmuutta. 

Tehtävään keskittyminen on hyvää, mutta epäonnistumiseen varaudutaan ja haasteet koetaan 

hyvin stressaavina. Epäonnistumiseen liittyvät syypäätelmät ovat vähemmän myönteisiä, ei 

minäkuvaa tukevia, kuin illusorisen hohteen toimintatavassa. (Norem 2008; Nurmi 2015, 

118.) Vaatimattomat tavoitteet toimivat puolustuskeinoina epäonnistumisen käsittelyssä, jos 

epäonnistutaan: ei parempaan yritettykään edes päästä (Cantor 1990).  
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Kuva 4. Defensiivis-pessimistinen toimintatapa (Nurmi 2015, 119). 

 

2.3.2 Epätarkoituksenmukaiset strategiat 

 

Epätarkoituksenmukaiset eli maladaptiiviset strategiat sisältävät ennakko-odotuksen epäon-

nistumisesta. Epäonnistumisen odotukset vahvistavat epätarkoituksenmukaisten strategioi-

den käyttöä. Ne sisältävät tehtäviin sopimatonta toimintaa ja lisäävät tehtävien välttelyä 

(Dweck, 1990). Epätarkoituksenmukaiset strategiat ohjaavat välttelemään ratkaisuyrityksiä. 

Niille ominaista on ulkoiset kontrolliuskomukset, epäonnistumisen odotukset, ahdistunei-

suus, vähäinen ponnistelu ja sinnikkyys, käsillä olevan tehtävän välttäminen ja itsesuojaa-

vien syyseuraussuhde päätelmien käytön puute. (Onatsu-Arvilommi & Nurmi, 2000; 

Onatsu-Arvilommi 2003, 11, 18).  

 

Epätarkoituksenmukaisilla strategioilla on löydettyjä yhteyksiä depressioon, ahdistukseen, 

aggressioon ja passiivisuuteen sekä sääntöjä rikkovaan käytösmalliin (Aunola ym. 2000). 

Välttelevä käyttäytyminen liittyy epätarkoituksenmukaiseen strategiaan. Välttelevän käyt-

täytyminen kuvaa sitä, missä määrin ihmisillä on tapana käyttäytyä tavalla, joka estää heitä 

sen sijaan, että auttaisi heitä suorittamaan tehtävää (Nurmi ym. 1995). Välttely strategiaa 

käyttävät eivät luota kykyynsä käsitellä tilannetta, he odottavat epäonnistumista ja keskitty-

vät siksi tekosyyn luomiseen tehtävälähtöisten suunnitelmien laatimisen sijaan. Luomalla 

esteitä henkilökohtaiselle menestykselle, joka voi ottaa syyn odotetusta epäonnistumisesta, 

epätarkoituksenmukaiset strategiat tarjoavat siten puskurin yksilön itsetuntoa tai pätevyyttä 

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

 

Epätarkoituksenmukaisia epäonnistumiseen johtavia toimintatapoja ovat opittu avuttomuus 

ja itseä vahingoittava strategia. Kuvassa 5. esitetään opitun avuttomuuden toimintatavan 

malli (Nurmi 2015, 119). Opitussa avuttomuuden toimintatavassa avuttomuuden tunne syn-

tyy, kun yksilö kokee epäonnistumista tilanteessa, joka ei ole hänen vaikutuspiirissään. Ko-



25 
 

kemus johtaa toiminnalliseen passiivisuuteen, motivaation puutteeseen ja depressioon. Epä-

onnistumiset tulkitaan johtuvan itsestä ja onnistumisten taas tilanteiden helppoudesta. 

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

 

 

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

 

Kuvassa 6. esitetään itseä vahingoittava toimintatavan malli (Nurmi 2015, 119). Itseä vahin-

goittavan toimintatavan käyttäjä ennakoi aiempien kokemusten perusteella epäonnistumi-

sen. Epäonnistumisen pelko johtaa järkiperäisen toiminnan sijasta niin sanotun hyväksyttä-

vän tekosyyn keksimiseen sekä epäolennaiseen toimintaan. Näin menestymisoletukset vä-

henevät ja ratkaisun etsimiseen keskittyvä toiminta kärsii. Epäonnistuminen selitetään teh-

tävää välttelevällä toiminnalla, eikä omien kykyjen puutteella. (Nurmi 1993; Nurmi 2015, 

119.) 

 

 

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

 

2.4 Yhteenveto 

 

Yhteenvetona aikaisemmista tutkimuksista voidaan todeta koheesion osien olevan voimak-

kaasti yhteydessä valmentajien johtamistyyleihin. Sosiaalisella koheesiolla on havaittu yh-

teys johtajien antamaan sosiaaliseen tukeen ja hyvään opettamistapaan (Gardner ym. 1996; 

Shields & Gardner 1997). Sen sijaan tehtäväkoheesiolla on ollut voimakkaampi yhteys de-

mokraattiseen ja positiivista palautetta antavaan johtamistyyliin (Shields & Gardner 1997; 

Westre & Weiss 1991). Koheesion on todettu olevan yhteydessä joukkueen suorituksiin, jä-

senten hyvinvointiin ja tyytyväisyyteen. Menestyneet tiimit ovat kyenneet yhdistämään jä-

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 tehtävien tekemisestä ja tavoit-

teista sopiminen ei onnistu. Tämä vaikuttaa negatiivisesti tiimin suoriutumiseen. (Penning-

ton 2005; Levi 2014.) Joukkueen/tiimin koheesio sisältää myös valmentajan/esihenkilön, 

kuten luvussa 2.1 todetaan, joten johtamistyylillä on yhteys koheesioon. Tästä teoreettisesta 

viitekehyksestä muodostettiin hypoteesi 1.  

 

Henkilökohtaiset välttely- tai taitosuuntautuneet asenteet ovat aikaisemmissa tutkimuksissa 

olleet lapsilla ja nuorilla sekä opiskelijoilla yhteydessä opiskelussa, tai urheilussa joukku-

eessa viihtymiseen (Dweck, 1990; Eronen ym.1998; Määttä ym. 2002). Siten ne ovat yhtey-

dessä myös ryhmän yhteistoimintakykyyn, koheesioon. Yksilölliset käytetyt suoriutumis-

strategiat eli ajattelu- ja toimintatavat voivat kannatella ryhmässä toimintaa tai olla toimin-

nalle este. Aikaisemmin saatu palaute omasta toiminnasta muokkaa ihmisen käsitystä kysei-

sistä tilanteista ja myös omasta itsestä. (Ackerman ym. 2002; Nurmi ym. 1995; Nurmi 2015.) 

Voidaan ajatella, että yksilön käyttämä suoriutumisstrategia vaikuttaa koettuun koheesioon 

positiivisesti tai negatiivisesti. Taitosuuntautunutta toimintastrategiaa käyttävät yksilöt us-

kovat ja luottavat hallitsevansa tilanteet itse, verrattaessa välttelevää toimintastrategiaa käyt-

täviin, jotka uskovat ulkoisten tekijöiden, sattuman tai muiden ihmisten vaikutukseen 

(Nurmi ym. 1995). Käytännössä näin voidaan ajatella olevan myös aikuisten kohdalla. Työn-

tekijöiden henkilökohtaisten suoriutumisstrategioiden voidaan nähdä olevan yhteydessä 

työssä koettuun tiimikoheesioon. Tästä teoreettisesta viitekehyksestä muodostettiin hypo-

teesi 2.  

 

Näin myös esihenkilön käyttämällä johtamistyylillä voi olla yksilön 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 yksilöön jopa niin, että käytetystä epäsopivasta 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). Tästä teoreettisesta viitekehyksestä muodostettiin hypoteesi 3. 
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3 Tutkimuksen toteutus  
 

3.1 Hypoteesit 

 

Edellä esitetyistä tutkimuksista vedettyjen yhteenvetojen perusteella voidaan tiimikoheesion 

selvittämiseksi johtaa seuraavat oletukset: 

 

1. Lähiesihenkilön demokraattinen ja kannustava johtamistyyli ovat yhtey-

dessä kuljettajan parempaan tiimikoheesioon ja autokraattinen johtamis-

tyyli on yhteydessä alempaan tiimikoheesioon. 

 

2. Kuljettajan oma suoriutumisstrategia on yhteydessä hänen kokemaansa 

tiimikoheesioon, siten että taitosuuntautuneet kuljettajat arvioivat tiimi-

koheesion positiivisemmaksi kuin välttelevän tyylin omaksuneet kuljetta-

jat. 

 

3. Lähiesihenkilön johtamistyylillä on yhteys kuljettajan suoriutumisstrategi-

aan. 

 

 

3.2 Aineisto 

 

Tutkimus toteutettiin keskisuuressa joukkoliikennettä tuottavassa organisaatiossa (HKL). 

Kysely tuotettiin Webropol pohjaisena kvantitatiivisena kyselytutkimuksena vuoden 2021 

lopulla. Kyselytutkimus toteutettiin kokonaistutkimuksena (Nummenmaa 2021, 62). Tämän 

tutkimuksen perusjoukko koostui 562 kuljettajasta ja kahdeksasta (8) esihenkilöstä. Kaik-

kien vastaajien kesken arvottiin Suomen jalkapallo maajoukkueen pelipaita. Lupa tutkimuk-

sen tekemiseen saatiin yksikön johtajalta.  

 

Tilastollinen tutkimukseni toteutettiin pyytämällä kaikkia 562 kuljettajaa ja kahdeksaa (8) 

esihenkilöä vastamaan kyselyyni Webropol kysely- ja raportointisovelluksessa. Kysely oli 

vapaaehtoinen ja siihen vastattiin anonyymisti. Kutsu kyselyyn ja väittämät on esitetty tut-

kimuksen lopussa liitetiedostoina (LIITE 1 ja 2). Tulosten laskemisessa ja analysoinnissa 

käytin SPSS tilasto-ohjelmaa.  
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Kuljettajien vastausprosentti oli 40,21 % (N=226) (miehiä 68,5 %, naisia 30,2 % ja muu 

sukupuolisia 1,3 %) ja lähiesihenkilöiden 75 % (N = 6) (miehiä 50 % ja naisia 50 %). Kyse-

lyyn vastanneiden kuljettajien koulutuspohja oli laaja. Keskiarvo kaikkien kuljettajien iästä 

oli 44,7 vuotta. Kaikki vastaukset käsiteltiin luottamuksellisina ja tiedot ovat vain tutkijan 

käytettävissä.  

 

3.3 Aineiston analyysi 

 

3.3.1 Faktorianalyysit 

 

Tiimikoheesio  

Tiimikoheesiota varten rakensin ns. Viisikkopelin väittämät. Hyväksyin viisikkopelin peri-

aatteet väittämiksi, koska ne vastasivat hyvin Shieldsin ja Gardnerin (1997) koheesion mää-

ritelmää. Väittämien muotoilussa oli tärkeää, että ne olivat ymmärrettäviä ja helposti vastat-

tavia sekä niiden avulla saisi tutkimuskysymysten kannalta keskeistä tietoa. Viisikkopelin 

teoreettisen käsitteen pyrin muuttamaan empiirisesti mitattavaan muotoon eli operationali-

soimaan (Alkula, Pöntinen & Ylöstalo 2002, 120). Tämä mittari sisälsi kaksitoista väittämää. 

Seitsemän väittämistä on kerätty aikaisemmista ”Kunta 10” (Työterveyslaitos, 2020) kyse-

lyistä, jotka käsittelevät yhteistyötä työyhteisössä/työpaikalla. Yhden väittämän poimin Jun-

tumaan (2008, 68) väitöskirjasta ja loput kolme väittämää täydensin/muotoilin omaan työ-

kokemukseeni perustuvalla tiedolla.  

 

Mittarin vastausvaihtoehtoina on käytetty 4 asteista Likert asteikkoa (1 = täysin eri mieltä, 

4 = täysin samaa mieltä). Viisikkopelin faktorianalyysi tuotti tiimikoheesioon kahden fakto-

rin ratkaisun. Taulukossa 1 on kuvattuna muuttujien faktorilataukset, jotka kuvaavat miten 

vahva yhteys kullakin väittämällä on faktoriin. Taulukosta näkee, miten kärkimuuttujat la-

tautuvat omiin faktoreihinsa. Faktori on kuitenkin ulottuvuus, joten heikompia muuttujien 

latauksia ei tule aliarvioida, koska kyse on vastaajien mielipiteisiin liittyvistä valinnoista. 

(Alkula ym. 2002, 267, 273–274.) Faktorien nimeämiseksi lähdin tekemään tulkintaa muut-

tujista eli väittämistä, jotka latautuivat faktoreille. Tarkistin kärkimuuttujat, joilla on korkein 

lataus faktorilla, ja jotka ovat siten sisällöllisesti sitä lähimpänä, lataus on >.5 (Alkula ym. 

2002, 273). Mietin, mikä on yhteistä näille kärkimuuttujille. Sisällöllisesti muuttujat jakau-

tuivat kahteen osaan ja vastasivat Shieldsin ja Gardnerin (1997) tiimikoheesion teoreettisen 
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määritelmän kaksiosaisuuteen – sosiaalinen- ja tehtäväkoheesio. Sosiaaliseen koheesioon 

kuuluu keskinäinen kunnioitus, pitäminen ja luottamus. Viisikkopelin kitkattoman yhteis-

työn sisin ”minän sivuuttaminen” on toisen pelaajan kunnioittamista, jolloin tehdään toiselle 

työ mahdollisimman helpoksi, on sosiaalisen koheesion ydintä. Vastaavasti tehtäväkoheesi-

oon kuuluu yhteistyö yhteisen päämäärän eteen ja luottamus. Viisikkopelin voimakas il-

maisu toisen kunnioittamisesta ja toisen hyväksi pelaamisesta on toiminnallisen koheesion 

ydintä. Faktorianalyysi vahvisti teoria osiossa osoitetun, eli miten nämä väittämät jakautuvat 

kahden osion kesken. Tämä vaikutti faktorien nimien muodostumiseen eli mitä sisällöllisesti 

väittämät mittasivat. Näin faktorit saivat nimet Yhteistyö ja Toimintatapa.  

 

Taulukon 1 alalaidasta löytyvät faktoreiden Yhteistyö ja Toimintatapa Cronbachin alfa-ar-

vot. Cronbachin alfa-arvolla mitataan mittarin konsistenssia eli yhtenäisyyttä. Mitä suurempi 

arvo on, sitä yhtenäisemmän mittarin voidaan katsoa olevan. Riittävänä arvona faktoreille 

pidetään >.6 (Nummenmaa 2020, 510–512). Faktorista 1 karsittiin muuttuja 11 pois ja fak-

tori 2 sisältää kaikki sille latautuvat muuttujat. Faktori 1 eli Yhteistyön reliabiliteettikerroin 

on .825 ja faktori 2 eli Toimintatavan .808. Näistä arvoista voidaan päätellä, että mittari 

”Viisikkopeli” mittaa luotettavasti ja toistettavasti kuvattua ilmiötä. 

 

Taulukko 1. Faktorianalyysin tulos mittarille: ”Viisikkopeli”. 

 Faktorit 

Yhteistyö Toimintatapa 

Pidämme toisemme ajan tasalla työasioissa. .808  

Tietoa pyritään jakamaan koko yhteisön sisällä. .807  

Asenteemme on: ”Toimimme yhdessä.” .777  

Jokainen tuntee tulevansa ymmärretyksi ja olevansa hyväksytty.  .350 

Jokainen meistä antaa aktiivisesti tietoa työhön liittyvistä asi-

oista. 

 .387 

Olen todella osa työyhteisöäni. .509  

Työyhteisöni jäsenet etsivät kaiken aikaa uusia, tuoreita tapoja 

tarkastella työn ongelmia. 

 .769 

Työyhteisöni jäsenet toimivat yhdessä toteuttaakseen uusia ide-

oita. 

 .838 

Työyhteisöni jäsenet auttavat toisiaan työssä. .595  

Työyhteisössäni käytetään aikaa uusien ideoiden kehittelyyn.  .870 

Olemme riippuvaisia yhteisestä tiedonkulusta. .398  

Työyhteisöni jäsenet tulevat toimeen hyvin keskenään. .689  

Cronbachin alfa 0,825 0,808 

 



30 
 

Johtamistyylit 

Esihenkilöiden johtamistyyliä koehenkilöt arvioivat urheilun johtajuusmittaristo lomak-

keella, joka sisältää 40 väittämää (The Leadership Scale for Sports, LSS; Chelladurai 2006; 

Chelladurai & Saleh, 1980). Alkuperäisestä johtajuusmittariston 40 väittämästä kolme pois-

tettiin. Yksi poistetuista väittämistä oli esimerkiksi sosiaalisen kannustuksen muuttujiin liit-

tyvä väittämä, joka suomeksi kääntyisi: ”Kutsuu kuljettajat kotiinsa”. Työnmaailman ja työn 

tekemisen näkökulmasta tämä väittämä sekä kaksi muuta poistettua, eivät palvelleet koko-

naisuutta tutkimuksen kontekstissa ja sen takia ne poistettiin ja tilalle muotoiltiin kolme uutta 

sopivampaa väittämää.  

 

Mittarin vastausvaihtoehtoina on käytetty 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 väittämällä on fak-

toriin. Taulukosta näkee, miten kärkimuuttujat latautuvat omiin faktoreihinsa, myös negatii-

visesti. Esimerkiksi faktori demokraattinen johtamistyyli sisältää kaksi negatiivista muuttu-

jaa. Tämä tarkoittaa sitä, että demokraattisia piirteitä omaavat vastaajat ovat vastanneet ky-

seisiin väittämiin pienillä arvoilla, kun taas muihin vastaavasti suurilla. Faktorien ni-

meämiseksi lähdin tekemään tulkintaa muuttujista eli väittämistä, jotka latautuivat fakto-

reille. Tarkistin kärkimuuttujat, joilla on korkein lataus faktorilla, ja jotka ovat siten sisällöl-

lisesti sitä lähimpänä, lataus on >.5 (Alkula ym. 2002, 273). Mietin, mikä on yhteistä näille 

kärkimuuttujille. Tässä yhteydessä ei pidä unohtaa muuttujia, joilla on matalampi lataus, 

koska vastauksissa heijastuu aina jollain tavoin ihmisten omakohtaiset kokemukset ja näke-

mykset (Alkula ym. 2002, 267). 

 

Muuttujat jakautuivat kolmeen osaan ja vastasivat sisällöllisesti Chelladurain (2006; Chel-

ladurai & Saleh 1980) johtajuusmittariston jakautumista. Koska muuttujien jakautumisesta 

alkuperäisen mittarin faktorien mukaan oli ennakkotieto, ei muuttujien jakautuminen tuotta-

nut yllätystä. Esimerkiksi autokraattisen johtamistyylin faktoriin latautuvat viisi väittämää 

latautuivat aina yhteen. Kuten aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, sosiaalisesti kannus-

tava, teknisesti ohjaava ja palkitseva johtamistyyli (Chelladurai & Saleh 1980; Chelladurai 

2006) yhdistyivät keskenään (Juntumaa 2008) tässä tutkimuksessa. Faktorianalyysi vastasi 

teoria osiossa osoitettua, eli miten nämä väittämät jakautuivat kolmen eri johtamistyylin 
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osion kesken. Tämä vaikutti faktorien nimien muodostumiseen eli mitä sisällöllisesti väittä-

mät mittasivat. Näin faktorit saivat nimet Demokraattinen-, Autokraattinen- ja Kannustava 

johtamistyyli.  

 

Taulukon 2 alalaidasta löytyvät faktoreiden Demokraattinen-, Autokraattinen- ja Kannus-

tava johtamistyyli Cronbachin alfa-arvot. Cronbachin alfa-arvolla mitataan mittarin konsis-

tenssia eli yhtenäisyyttä. Mitä suurempi arvo on, sitä yhtenäisemmän mittarin voidaan katsoa 

olevan. Riittävänä arvona faktoreille pidetään >.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. Näistä 

arvoista voidaan päätellä, että mittari ”Esihenkilöiden johtamisen tyylit” mittaa luotettavasti 

ja toistettavasti kuvattua ilmiötä. 

 

Taulukko 2. Faktorianalyysin tulos mittarille: ”Esihenkilöiden johtamisen tyylit”. 

 Faktorit 

Demokraattinen 

johtamistyyli 

Autokraattinen 

johtamistyyli 

Kannustava 

johtamistyyli 

Vaatii jokaista tekemään parhaansa.  .835   

Selittää jokaiselle työnkuvan ja menetelmät. .896   

Korjaa tekemiä virheitä. -.625   

Varmistaa, että jokainen ymmärtää tehtävänsä yhteisössä. .805   

Opettaa jokaiselle yksilöllisesti taitoja tarvittaessa. .708   

Suunnittelee etukäteen tarvittavat koulutukset. .738   

Käyttää aikaa ja selittää, mitä tämän pitäisi ja ei pitäisi tehdä. .834   

Odottaa jokaisen noudattavan lähiesihenkilön neuvoja yksityis-

kohtaisesti. 

.794   

Osoittaa jokaisen heikkoudet. -.698   

Antaa erityisiä ohjeita jokaiselle siitä, miten hänen tulisi toimia jo-

kaisessa tilanteessa. 

.680   

Huolehtii, että tarvittava koulutus palvelee kokonaisuutta. .771   

Kertoo, miten jokaisen panos sopii kokonaiskuvaan. .817   

Selittää yksityiskohtaisesti, mitä jokaiselta odotetaan. .768   

Kysyy mielipidettä tärkeissä asioissa ennen toteutusta. .521   

Tekee päätöksiä yhdessä. .548   

Rohkaisee tekemään ehdotuksia työskentelytavoista. .627   

Kannustaa kehittämään osaamistaan. .728   

Antaa asettaa omat tavoitteensa. .808   

Antaa omalla tavallaan korjata virheitä. .476   

Kysyy mielipidettä muilta heitä koskevissa tärkeissä päätöksissä. .497   

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

Toimii muita kuulematta.  .827  

Toimii perustelematta ratkaisuja.  .852  

Pitää tinkimättömästä kiinni kannastaan.  .858  

Pitää asiat omana tietonaan.  .761  

Puhuu tavalla, jota ei saa kyseenalaistaa.  .794  

Auttaa toisia henkilökohtaisissa ongelmissa.   .537 

Auttaa selvittämään keskinäisiä riitoja.   .500 

Huolehtii muiden henkilökohtaisesta hyvinvoinnista. .506   

Tekee henkilökohtaisia palveluksia.   .637 

Ilmaisee pitävänsä muista.   .814 

Rohkaisee luottamaan itseensä.   .739 

Pitää hyvänä muiden läheisiä ja mutkattomia suhteita.   .597 

Antaa tunnustusta suorituksesta muiden läsnäolleessa.   .778 

Kertoo, milloin toinen tekee erityisen hyvää työtä.   .741 

Huolehtii, että palkitaan hyvistä suorituksista.   .677 

Ilmaisee, kun huomaa hyvän suorituksen.   .705 

Ilmaisee 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). Alkuperäinen kysely sisältää 

60 väittämää ja kymmenen alaluokkaa. Näistä väittämistä poimittiin 15 tähän kyselyyn. Saa-

vutus kontekstin viidestä alaluokasta valittiin kolme: menestysodotuksen, välttelevän käyt-

täytymisen ja hallintasuuntautuneisuuden osiot (Nurmi ym. 1995). Teorian näkökulmasta 

näillä väittämillä pyrittiin mittaamaan työmaailmassa eri tilannekonteksteissa ja eri asioiden 

vaikuttaessa sitä, mitä suoriutumisstrategiaa ihmiset käyttävät menestyäkseen eri tilanteissa. 

 

Mittarin vastausvaihtoehtoina on käytetty 4 asteista Likert asteikkoa (1 = täysin samaa 

mieltä, 4 = täysin eri mieltä). Faktorianalyysi tuotti kahden faktorin ratkaisun. Taulukossa 3 

on kuvattuna muuttujien faktorilataukset, jotka kuvaavat miten vahva yhteys kullakin väit-

tämällä on faktoriin. Taulukosta näkee, miten kärkimuuttujat latautuvat omiin faktoreihinsa, 

myös negatiivisesti. Esimerkiksi faktori 2 Taitosuuntautunut sisältää kaksi negatiivista 

muuttujaa. Tämä tarkoittaa sitä, että taitosuuntautuneita piirteitä omaavat vastaajat ovat vas-

tanneet kyseisiin väittämiin pienillä arvoilla, kun taas muihin vastaavasti suurilla. Samoin 

on myös faktorin 1 Välttely kohdalla, joka sisältää yhden negatiivisen muuttujan. Vastaa-
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vasti välttely piirteitä omaavat vastaajat ovat vastanneet kyseiseen väittämään pienillä ar-

voilla, kun taas muihin suurilla. Faktorien nimeämiseksi lähdin tekemään tulkintaa muuttu-

jista eli väittämistä, jotka latautuivat faktoreille. Tarkistin kärkimuuttujat, joilla on korkein 

lataus faktorilla, ja jotka ovat siten sisällöllisesti sitä lähimpänä, lataus on >.5 (Alkula ym. 

2002, 273). Mietin, mikä on yhteistä näille kärkimuuttujille. Tässä yhteydessä ei pidä unoh-

taa muuttujia, joilla on matalampi lataus, koska vastauksissa heijastuu aina jollain tavoin 

ihmisten omakohtaiset kokemukset ja näkemykset (Alkula ym. 2002, 267). 

 

Muuttujat jakautuivat kahteen osaan ja vastasivat sisällöllisesti Nurmen ym. (1995) suoriu-

tumisstrategia mittarin (SAQ – Strategy and Attribution Questionnaire) alaluokkien jakau-

tumista. Koska muuttujien jakautumisesta alkuperäisen mittarin faktorien mukaan oli ennak-

kotieto, ei muuttujien jakautuminen tuottanut yllätystä. Esimerkiksi muuttujan, ”Menesty-

minen on itsestä kiinni”, latautuminen faktorille 1 Välttely negatiivisesti, kuvastaa teoreet-

tista välttely käyttäytymisen psykologista minäkuvan puskuria yksilön itsetuntoa tai päte-

vyyttä 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 käyttäytymisen vastakohtaa eli miten ihminen uskoo hallitsevansa 

tilannetta ja toinen negatiivinen muuttuja, ”Jos edessä on vaikea tehtävä, huomaan usein, 

etten yritä tosissani”, on myös vastakohta taitosuuntautumisen optimistisia odotuksia, tehtä-

vän tekemiseen suuntautumista ja tietoa siitä, että selviää kohtaan (Määttä ym. 2002; Nurmi 

ym. 1995). Kuten aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, jakautuvat suoriutumisstrategiat 

tarkoituksen- ja epätarkoituksenmukaisiin strategioihin. Faktorianalyysi vastasi teoria osi-

ossa osoitettua, eli miten nämä väittämät jakautuivat kahden osion kesken. Tämä vaikutti 

faktorien nimien muodostumiseen eli mitä sisällöllisesti väittämät mittasivat. Näin faktorit 

saivat nimet Välttely ja Taitosuuntautunut. 

 

Taulukon 3 alalaidasta löytyvät faktoreiden Välttely ja Taitosuuntautunut Cronbachin alfa-

arvot. Cronbachin alfa-arvolla mitataan mittarin konsistenssia eli yhtenäisyyttä. Mitä suu-

rempi arvo on, sitä yhtenäisemmän mittarin voidaan katsoa olevan. Riittävänä arvona fakto-

reille pidetään >.6 (Nummenmaa 2020, 510–512). Faktorista 1 karsittiin muuttuja 10 pois ja 

faktorista 2 muuttujat 8 ja 11.  Faktori 1 eli Välttelyn reliabiliteettikerroin on .737 ja faktorin 

2 eli Taitosuuntautunut .772. Näistä arvoista voidaan päätellä, että mittari ”Omat suoriutu-

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

 Faktorit 

Välttely Taitosuuntautunut 

Kun tartun johonkin tehtävään, olen yleensä varma, että onnistun 

siinä. 

 .785 

Minulle käy usein niin, että keksin jotain muuta tekemistä, kun 

minulla on hankala tehtävä edessä. 

.458  

Se, miten eri tehtävissä menestyn, on kiinni sattumasta. .609  

Kun menen uusiin tilanteisiin, odotan usein pärjääväni.  .703 

Työssäni menestyminen on täysin olosuhteista kiinni. .691  

Jos jokin alkaa mennä pieleen, häivyn nopeasti kahville tai muu-

hun vastaavaan. 

.638  

Minulla ei ole keinoja vaikuttaa siihen, miten pärjään eri tilan-

teissa. 

.604  

Minulla on usein tunne, etten selviydy uudesta asiasta.  -.457 

Jos on jotain hankalaa tiedossa, keksin mielelläni muuta puuhaa. .460  

Eri tilanteissa menestyminen riippuu loppujen lopuksi vain vähän 

siitä, mitä asiasta tietää ja osaa. 

.469  

Jos edessä on vaikea tehtävä, huomaan usein, etten yritä tosissani.  -.358 

Olen pärjännyt vaativissakin tilanteissa ihan hyvin.  .707 

Pärjään yleensä hankalammassakin tehtävässä.  .824 

Tulen usein sairaaksi, jos seuraavana päivänä on jotain hankalaa 

tiedossa. 

.572  

Menestyminen on itsestä kiinni. -.360  

Cronbachin alfa 0,737 0,772 

 

3.3.2 Summamuuttujat 

 

Faktorianalyysin jälkeen muodostettiin mittarien faktoreille latautuvista muuttujista summa-

muuttujat, joita käytettiin tutkittaessa ryhmien välisiä yhteyksiä. 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 tiivistetty kuva vastaajien asenteista. (Alkula ym. 2002, 100–101).  

 

Tiimikoheesio  

Viisikkopelin faktorianalyysi tuotti tiimikoheesioon kahden faktorin ratkaisun. Kahden fak-

torin ratkaisuista muodostettiin summamuuttujat faktorille 1: Yhteistyö ja faktorille 2: Toi-

mintatapa. Summamuuttuja Yhteistyö sisältää kysymykset 1–3, 6, 9 ja 12. Kysymyksissä 
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yhdistyy tiedon jakaminen, yhteinen tekeminen ja yhteishengen luominen. Summamuuttu-

jan nimi kertoo vastaajien kyvystä ja halusta yhteistyöhön. Vastaajien keskiarvo oli 2,9 ja 

keskijakauma oli 3. Histogrammi jakautumalla pienet luvut kuvastavat kielteisyyttä (ei yh-

teistyötä kuvaavia tekijöitä) ja isot luvut myönteisyyttä (yhteistyötä kuvaavia tekijöitä on 

yhteisössä).  

 

Summamuuttuja Toimintatapa sisältää kysymykset 4–5 ja 7–8 sekä 10. Kysymyksissä yh-

distyy hyväksytyksi tuleminen, aktiivinen tiedon jakaminen ja uuden luominen. Summa-

muuttujan nimi kertoo, kokevatko vastaajat yhteisössä kykyä ja halua yhteisiin toimintata-

poihin. Vastaajien keskiarvo ja keskijakauma olivat kummatkin 2,4. Histogrammi jakautu-

malla pienet luvut kuvastavat kielteisyyttä (ei yhteistä toimintatapaa kuvaavia tekijöitä) ja 

isot luvut myönteisyyttä (yhteisiä toimintatapoja kuvaavia tekijöitä havaittavissa).  

 

Luokittelun teossa käytin omaa harkintaa siitä, miten arvot niputetaan mihinkin luokkaan, 

miten luokat nimetään ja kuinka monta luokkaa oli järkevä tehdä. Kummatkin summamuut-

tujat luokiteltiin kolmeen osaa, perustuen keskiarvoon. Yhteistyö sai luokittelun, ” yhteis-

työtä ei esiinny”, ”yhteistyötä esiintyy joskus” ja ”yhteistyötä esiintyy”. Kuvassa 7 esitetään 

kuljettajien arviot yhteistyöstä. Kuvasta näkee, että yhteistyön toimimiseen tyytyväisten 

ryhmä, on huomattavan pieni verrattuna ”joskus” tai ”ei koskaan” vastanneisiin. Ryhmä ”yh-

teistyötä esiintyy joskus” erottuu selkeästi joukosta. Tässä voidaan miettiä, miten yksilöt 

subjektiivisesti ymmärtävät yhteistyön merkityksen ja sisällön. Vastaako oma käsitys yh-

teistyöstä muiden käsityksiä, joten oletukset voivat värittää vastausten valintoja. Jos ei ole 

ihan varma, voi aina valita vastausvaihtoehdoista lähimmän, joka kuvaa ”joskus” vaihtoeh-

toa. 
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Kuva 7. Kuljettajien arviot työyhteisön yhteistyöstä. 

 

Toimintatapa sai luokittelun, ”ei yhteistä toimintatapaa”, ”joskus yhteinen toimintatapa” ja 

”yhteinen toimintatapa”. Kuvassa 8 esitetään kuljettajien arviot yhteisestä toimintatavasta. 

Kuvasta voidaan päätellä, että yhteisen toimintatavan löytymisen arvioidaan onnistuneen ”ei 

ollenkaan” tai ”joskus”. Vain noin 10 vastaajaa kokee yhteisen toimintatavan toteutuvan 

säännöllisesti, kun loput vastaajista arvioi yhteisen toimintatavan puuttuvan tai esiintyvän 

vain harvoin. Kuvista 7 ja 8 näkee, että kuljettajien arviot tiimikoheesion molemmista osista 

ovat hyvin alhaiset.  

 

 

Kuva 8. Kuljettajien arviot työyhteisön yhteisistä 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 sisältää kysymykset 1 ja 2, 4–8 ja 10–23 sekä 31. Kysymyk-

sissä yhdistyy harjoituksen ja ohjauksen, demokraattisen johtamisen ja sosiaalisen kannus-

tuksen väittämiä. Summamuuttujan nimi viittaa esihenkilön johtamistyyliin ja käyttäytymi-

seen. Johtamistyyliin kuuluu ohjaus ja opastus, kannustaminen osallistumiseen ja yhteiseen 

tekemiseen sekä kuunteleminen. Johtamisen käyttäytyminen mahdollistaa jäsenten mahdol-

lisuuden osallistua ja vaikuttaa päätöksentekoon sekä tulla kuulluiksi. Johtamistyylillä ja 

käyttäytymisellä on yhteys työntekijöiden suoritusprosessiin ja tehtävän suoritustasoon. 

Vastaajien keskiarvo ja keskijakauma olivat kummatkin 3,2. Histogrammi jakautumalla pie-

net luvut kuvastavat myönteisyyttä (demokraattista johtamista esiintyy) ja isot luvut kieltei-

syyttä (demokraattista johtamista ei esiinny).  

 

Summamuuttuja Kannustava johtamistyyli sisältää kysymykset 29–30 ja 32–40. Kysymyk-

sissä yhdistyy sosiaalinen kannustus ja positiivinen palaute. Summamuuttujan nimi viittaa 

esihenkilön johtamistyyliin ja käyttäytymiseen. Johtamistyyliin kuuluu valmennuskäyttäy-

tyminen, jolle on ominaista yksilöiden hyvinvoinnista huolehtiminen, positiivisen ryhmäil-

mapiirin luominen ja lämpimät ihmissuhteet jäsenten kanssa. Tämä koskee jäsenten yksilöl-

lisiä ja kollektiivisia sosiaalisia tarpeita. Positiivisen palautteen kautta vahvistetaan jäseniä 

tunnustamalla ja palkitsemalla hyvä suoritus. Nämä liittyvät tehtävän suoritusprosessiin ja 

tehtävän suoritustasoon. Vastaajien keskiarvo oli 3,2 ja keskijakauma 3,1. Histogrammi ja-

kautumalla pienet luvut kuvastavat myönteisyyttä (kannustavaa johtamista esiintyy) ja isot 

luvut kielteisyyttä (kannustavaa johtamista ei esiinny).  

 

Summamuuttuja Autokraattinen johtamistyyli sisältää kysymykset 24–26 ja 28. Summa-

muuttujan nimi viittaa esihenkilön johtamistyyliin ja käyttäytymiseen. Johtamistyyliin kuu-

luu henkilökohtaisen auktoriteetin korostaminen ja itsenäinen päätöksenteko. Johtaja ei salli 

ryhmän jäsenten osallistumista päätöksentekoon. Kuten demokraattisella johtamistyylillä, 

on autokraattisella johtamistyylillä ja käyttäytymisellä yhteys ryhmän jäsenten suorituspro-
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sessiin ja tehtävän suoritustasoon. Vastaajien keskiarvo oli 3,5 ja keskijakauma 3,6. Histo-

grammi jakautumalla pienet luvut kuvastavat kielteisyyttä (autokraattista johtamista esiin-

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

 

Luokittelun teossa käytin omaa harkintaa siitä, miten arvot niputetaan mihinkin luokkaan, 

miten luokat nimetään ja kuinka monta luokkaa oli järkevä tehdä. 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: Välttely ja faktorille 2: Taitosuun-

tautunut. Summamuuttuja Välttely sisältää kysymykset 2, 3, 5–7, 9 ja 14–15 (käännetty). 

Kysymyksissä yhdistyy välttelevän käyttäytymisen ja hallintasuuntautuneisuuden kysymyk-

set. Summamuuttujan nimi kertoo vastaajien suoriutumisstrategiasta. Suoriutumisstrategi-

aan kuuluu tehtäviä välttelevä tyyli eli ihmiset käyttäytyvät tavalla, joka estää suoriutumista. 

Epäonnistumisesta ihmiset syyttävät ulkoisia tekijöitä, kuten sattumaa ja olosuhteita. Vas-

taajien keskiarvo oli 1,59 ja keskijakauma 1,5. Histogrammi jakautumalla pienet luvut ku-

vastavat myönteisyyttä (välttelevän käyttäytymisen puutetta) ja isot luvut kielteisyyttä (vält-

televään käyttäytymiseen suuntautumista).  

 

Summamuuttuja Taitosuuntautunut sisältää kysymykset 1, 4, ja 12–13. Summamuuttujan 

nimi kertoo vastaajien suoriutumisstrategiasta, eli siitä että ihmiset odottavat menestystä ei-

vätkä ole huolissaan epäonnistumisen mahdollisuudesta. Vastaajien keskiarvo oli 3,43 ja 

keskijakauma 3,5. Pienet luvut kuvastavat kielteisyyttä (taitosuuntautumis käyttäytymisen 

puuttumista) ja isot luvut myönteisyyttä (taitosuuntautunutta käyttäytymistä esiintyy).  

 

Summamuuttujien keskiarvoista ja keskijakautumista voi päätellä, että jakautumat ovat tois-

tensa vastakohtia. Summamuuttujien vinojen jakautumien vuoksi, jouduin muuttujien mää-

rää tarkastelemaan uudelleen ja tekemään valintoja, jotta vastausten jakaumaa saatiin tasoi-

tettua ja histogrammia tasapainotettua. Jakaumat jäivät edelleen epätasapainoiksi ja jatko-

laskuissa tämä oli otettava huomioon, koska laskut eivät voineet perustua suoriutumisstrate-

gioiden kohdalla keskiarvoihin, varsinkin jos käytettiin luokiteltuja ryhmiä. 
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Luokittelun teossa käytin omaa harkintaa siitä, miten arvot niputetaan mihinkin luokkaan, 

miten luokat nimetään ja kuinka monta luokkaa oli järkevä tehdä. Summamuuttujat luoki-

teltiin kolmeen osaan, jakautumaa hyväksi käyttäen. Kummatkin summamuuttujat saivat sa-

man luokittelun. X kertoo suoriutumisstrategian seuraavissa luokitteluissa, jotka ovat kum-

mallekin samat: ”X käyttäytymistä esiintyy”, ”X käyttäytymistä esiintyy joskus” ja ”X käyt-

täytymistä ei esiinny”. 

  

3.3.3 Analyysimenetelmät 

 

Faktorianalyysin jälkeen tulosten analyysimenetelmiksi tässä tutkimuksessa valitsin yksi-

suuntaisen varianssianalyysin (ANOVA), ristiintaulukoinnin ja Khiin neliö -testin sekä li-

säksi Kruskal-Wallis-testin. Valitsin yksisuuntaisen varianssianalyysin (one-way analysis of 

variance) tutkimusmenetelmäksi siksi, koska halusin verrata eroavatko kahden tai useam-

man ryhmän keskiarvot tilastollisesti merkittävästi 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 perusmenetelmänä ja yksinkertaisimmillaan kyse on siitä, missä määrin tulok-

sia voidaan pitää uskottavina suhteessa perusjoukkoon (Alkula ym. 2002, 257–258).  

 

Varianssianalyysi käytännössä kertoo, että ryhmien keskiarvojen välillä on vaihtelua, mutta 

se ei kerro vaihteluun syytä tai miksi vaihtelua esiintyy. Sen vuoksi valitsin ristiintaulukoin-

nin, jonka avulla voitiin tutkia kahden muuttujan välistä riippuvuutta ja verrata muuttujien 

jakautumista eri ryhmissä. (Alkula ym. 2002). Khiin neliö -testi tehdään ristiintaulukoinnin 

yhteydessä ja sillä vastataan kysymykseen, liittyvätkö vertailtavat muuttujat toisiinsa vai ei-

vät. Mitä pienempi p-arvo on, sen enemmän saadaan tukea riippuvuuden tai eron yleistämi-

selle perusjoukkoon. Alle 0,05 (5,0 %) suuruista p-arvoa pidetään riittävänä näyttönä. (Valli 

2015.)  

 

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

maalijakautuneita, vaan vinoja. Näin ollen niiden keskiarvojen vertailu ei ollut mahdollista 
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khiin neliö -testillä ristiintaulukoinnin yhteydessä. Keskiarvo ei tällöin kuvaa jakauman si-

jaintia totuudenmukaisesti, vaan poikkeuksellisesti jakautumien sijaintia tutkitaan sillä, mi-

ten mediaanit poikkeavat toisistaan. Mitä pienempi testin merkitsevyystaso on, sitä toden-

näköisempää on, että jakaumat ovat erilaiset. (Valli 2015.)  

 

Seuraavassa luvussa on tutkittu alhaisen tiimikoheesion selittävinä tekijöinä esihenkilöiden 

johtamistyylejä sekä kuljettajien suoriutumisstrategioita. Ensimmäisten tulosten kohdalla 

esitellään tuloksia selventävät taulukoinnit. Loppujen tulosten kuvaajat ja taulukoinnit löy-

tyvät liitteestä kolme. 
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4 Tulokset  
 

4.1 Esihenkilön johtamistyylin yhteys tiimikoheesioon 

 

Ensiksi tutkin johtamistyylien yhteyttä alhaiseen tiimikoheesioon (kuvat 7 ja 8). Faktoriana-

lyysissä johtamistyylien tulokseksi saatiin kolmen faktorin ratkaisu ja faktorit saivat nimet: 

Demokraattinen-, Kannustava- ja Autokraattinen johtamistyyli. Johtamistyyleistä muodos-

tui näin kolmiosainen. Tiimikoheesiolle faktorianalyysi tuotti kahden faktorin ratkaisun ja 

faktorit saivat nimet: Yhteistyö ja Toimintatapa. Tiimikoheesiosta muodostui näin kaksi-

osainen.  

 

Johtamistyylien ja tiimikoheesion yhteyksiä tutkittiin yksisuuntaisella varianssianalyysillä 

(ANOVA). Varianssianalyysissä tarkasteltiin, löytyykö eri johtamistyylien muuttujien ar-

voissa vaihtelua, tiimikoheesion eri osien vaikutuksesta. Kuvassa 9 esitetään tutkimuksessa 

selvinneet tilastolliset yhteydet johtamistyylien ja tiimikoheesioon osien välillä.  

 

 

 

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

 

Johtamistyylien ja tiimikoheesion osien yhteyksiä tutkittaessa yksisuuntaisella varianssiana-

lyysillä saatiin tulokseksi, että Demokraattisen johtamistyylin ja Toimintatavan välillä löytyi 

yhteys, p =.002. Samalla tavalla Kannustavan johtamistyylin ja Toimintatavan välille löytyi 
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yhteys, p =.009. Autokraattisen johtamistyylin ja Yhteistyön välille löytyi myös yhteys, p 

=.015.  

 

Jokaisessa eri johtamistyylin muuttujien arvoissa oli vaihtelua eri tiimikoheesion osien takia, 

mutta jokainen johtamistyyleistä oli vain yhteydessä toiseen tiimikoheesion osaan, joko toi-

mintatapaan tai yhteistyöhön.  

 

4.1.1 Demokraattisen johtamistyylin ja toimintatavan yhteys 

 

Demokraattisen johtamistyylin ja Toimintatavan ristiintaulukointi esitetään taulukossa 5. 

Varianssianalyysi antoi viitettä Demokraattisen johtamistyylin ja Toimintatavan väliselle 

yhteydelle, p =.002. Ristiintaulukoinnista nähdään, että kun demokraattista johtamistyyliä ei 

esiinny, ei esiinny myöskään yhteistä toimintatapaa (54 %) tai yhteinen toimintatapa on täy-

sin kateissa (0 %). Vastaavasti kun demokraattista johtamistyyliä esiintyy, niin yhteisen toi-

mintatavan esiintymistodennäköisyys kasvaa (66 %). Khiin neliötestillä tutkittiin Demo-

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

 

Tuloksista voidaan päätellä, että Demokraattinen johtamistyyli vaikuttaa yksilöiden koke-

maan yhteiseen Toimintatapaan erittäin positiivisesti. Demokraattinen johtamistyyli lisää 

yhteisen Toimintatavan kokemusta ja merkitystä. Johtamistyylinä se rakentaa ja ylläpitää 

tiimikoheesiota ja sillä on merkittävä vaikutus yksilöiden kokemaan tiimikoheesion toimin-

tatapa osaan. Kyseisen johtamistyylin puuttuessa koetaan, että yhteistä Toimintatapaa ei ole 

ollenkaan. Tulosten perusteella voidaan todeta, että Demokraattisella johtamistyylillä on 

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

 

Demokraattinen johtamistyyli 

Yhteensä 

"Demokraattista johta-

mista esiintyy" 

"Demokraattista johta-

mista esiintyy joskus" 

"Demokraattisia johta-

mista ei esiinny" 

lkm % lkm % lkm % lkm % 

 
"Ei yhteistä toimin-

tatapaa" 
12 21 29 47 38 54 79 42 

"Joskus yhteinen 

toimintatapa" 
37 66 30 48 32 46 99 53 

"Yhteinen toiminta-

tapa" 
7 13 3 5 0 0 10 5 

Yhteensä 56 100 62 100 70 100 188 100 

 

4.1.2 Kannustavan johtamistyylin ja toimintatavan yhteys 

 

Kannustavan johtamistyylin ja Toimintatavan ristiintaulukointi esitetään taulukossa 6. Vari-

anssianalyysi antoi viitettä Kannustavan johtamistyylin ja Toimintatavan väliselle yhtey-

delle, p =.009. Ristiintaulukoinnista nähdään, että kun kannustavaa johtamistyyliä esiintyy, 

silloin yhteistä toimintatapaa esiintyy joskus tai aina yhteensä 68 %. Vastaavasti, jos kan-

nustavaa johtamistyyliä ei esiinny, ei yhteistä toimintatapaakaan esiinny (53 %) tai se on 

täysin kateissa (0 %). Khiin neliötestillä tutkittiin Kannustavan johtamistyylin ja Toiminta-

tavan riippuvuusyhteyttä ja tulokseksi saatiin, p =.007.  

 

Tuloksista voidaan päätellä, että Kannustava johtamistyyli vaikuttaa yksilöiden kokemaan 

yhteiseen Toimintatapaan positiivisesti. Kannustava johtamistyyli lisää yhteisen Toiminta-

tavan kokemusta. Tämän johtamistyylin riippuvuussuhde tiimikoheesion toimintatapa osaan 

ei ole kuitenkaan yhtä vahva kuin demokraattisen johtamistyylin, p <.001, mutta kuitenkin 

merkittävä. Kannustava johtamistyyli tulosten mukaan rakentaa tiimikoheesiota ja sillä on 

vaikutusta yksilöiden kokemaan yhteiseen Toimintatapaan. Kyseisen johtamistyylin puuttu-

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

 

Kannustava johtamistyyli 

Yhteensä 

"Kannustavaa johta-

mista esiintyy" 

"Kannustavaa johta-

mista esiintyy joskus" 

"Kannustavaa johta-

mista ei esiinny" 

lkm % lkm % lkm % lkm % 

 
"Ei yhteistä toimin-

tatapaa" 
17 32 24 39 39 53 80 42 

"Joskus yhteinen 

toimintatapa" 
29 55 35 56 35 47 99 52 

"Yhteinen toiminta-

tapa" 
7 13 3 5 0 0 10 5 

Yhteensä 53 100 62 100 74 100 189 100 

 

4.1.3 Autokraattisen johtamistyylin ja yhteistyön yhteys 

 

Autokraattisen johtamistyylin ja Yhteistyön ristiintaulukointi esitetään taulukossa 7. Varians-

sianalyysi antoi viitettä Autokraattisen johtamistyylin ja Yhteistyön väliselle yhteydelle, p 

=.015. Ristiintaulukoinnista nähdään, että mitä enemmän autokraattista johtamistyyliä esiin-

tyy, sitä vähemmän esiintyy yhteistyötä (9 %). Vastaavasti, jos autokraattista johtamista ei 

esiinny, kasvaa yhteistyön todennäköisyys (72 %). Khiin neliötestillä ei riippuvuus yhteyttä 

löytynyt.  

 

Tuloksista voidaan päätellä, että Autokraattinen johtamistyyli vähentää koettua Yhteistyötä. 

Autokraattinen johtamistyyli ei tue yhteistyön muodostumista, mistä antaa viitettä myös se, 

että johtamistyylin puuttuessa, kasvaa koettu yhteistyö. On tärkeää säilyttää jäsenten välinen 

yhteistyö ja saada heidät osallistumaan ryhmän toimintaan ja tehtäviin, jotta vuorovaikutus 

säilyy. Muutoin voi käydä niin, että ryhmätason rakenteelliset olosuhteet lisäävät negatiivisten 

suhteiden määrää, jolloin häiritsevät erimielisyydet lisääntyvät ja yhteistyö kärsii. 
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Taulukko 6. Autokraattisen johtamistyylin ja tiimikoheesion (yhteistyö) yhteys. 

 

Autokraattinen johtamistyyli 

Yhteensä 

"Autokraattista johta-

mista esiintyy usein" 

"Autokraattista johta-

mista esiintyy joskus" 

"Autokraattista johta-

mista ei esiinny" 

lkm % lkm % lkm % lkm % 

 
"Ei yhteistyötä" 7 21 7 15 5 6 19 12 

"Yhteistyötä esiin-

tyy joskus" 
23 70 35 74 57 72 115 72 

"Yhteistyötä esiin-

tyy" 
3 9 5 11 17 22 25 16 

Yhteensä 33 100 47 100 79 100 159 100 

 

Tiimikoheesion osa Toimintatapa oli tilastollisesti merkitsevästi yhteydessä sekä Demo-

kraattisen johtamistyylin että Kannustavan johtamistyylin kanssa. Sen sijaan, tiimikoheesion 

osalla Yhteistyö oli yhteys Autokraattiseen johtamistyyliin. Kuvassa 9 nähdään, että näin 

tiimikoheesion osatekijät olivat eri tavalla yhteydessä positiivisesti ja negatiivisesti johta-

mistyyleihin. Autokraattinen johtamistyyli alentaa kuljettajan kokemusta yhteistyöstä työ-

yhteisössä ja demokraattinen- ja kannustava johtamistyylit parantavat yhteistä toimintata-

paa.  

 

Näin tutkimusoletus yksi: Lähiesihenkilön demokraattinen ja kannustava johtamistyyli ovat 

yhteydessä kuljettajan parempaan tiimikoheesioon ja autokraattinen johtamistyyli on yhtey-

dessä alempaan tiimikoheesioon, tuli todistettua. 

 

4.2 Kuljettajan suoriutumisstrategian yhteys tiimikoheesioon 

 

Toiseksi tutkin suoriutumisstrategioiden yhteyttä tiimikoheesioon. Faktorianalyysissä suo-

riutumisstrategioiden tulokseksi saatiin kahden faktorin ratkaisu ja faktorit saivat nimet: 

Välttely ja Taitosuuntautunut. Suoriutumisstrategioista muodostui näin kaksiosainen. Tiimi-

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

 

Suoriutumisstrategioiden ja tiimikoheesion yhteyksiä tutkittiin yksisuuntaisella varianssi-

analyysillä (ANOVA). Varianssianalyysissä tarkasteltiin, onko eri suoriutumisstrategian 

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

osien välillä.  

 

 

 

 

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

lillä. 

 

Suoriutumisstrategioiden ja tiimikoheesion osien yhteyksiä tutkittaessa yksisuuntaisella va-

rianssianalyysillä löytyi ainoastaan yksi yhteys. Tutkimuksessa saatiin tulokseksi Vältte-

lystrategian ja Yhteistyön välinen yhteys, p =.012.  

 

Välttelyn ja Yhteistyön ristiintaulukointi esitetään taulukossa 8 (LIITE 3, taulukko 8). Ris-

tiintaulukoinnista nähdään, että kun välttelevää käyttäytymistä esiintyy eniten (40 %), yh-

teistyötä ei esiinny ollenkaan (95 %). Välttelevän käyttäytymisen todennäköisyys kasvaa sitä 

mukaan, kun yhteistyön todennäköisyys laskee, mutta poikkeavasti välttelevän käyttäytymi-

sen esiintyminen joskus lisääntyy sitä mukaa, kun yhteistyö kasvaa. Kruskal-Wallisin testillä 

tutkittiin, miten suoriutumisstrategian osan Välttely ryhmien välinen jakautuminen vaihtelee 

ja testin tulokseksi saatiin, p =.014. Kruskal-Wallis -testi näyttää, että ryhmien ”Välttelevää 

käyttäytymistä esiintyy” ja ”Välttelevää käyttäytymistä esiintyy joskus” välillä on tilastolli-

sesti merkitsevä ero (LIITE 3, kuva 13.).  

 

Tuloksista voidaan päätellä, että välttelijät karttavat yhteistyötä. Välttelystrategian käyttö 

työtapana ei rakenna yhteistyön toimivuutta ja näin sillä on tilastollisesti merkitsevä nega-

tiivinen yhteys tähän tiimikoheesioon osaan. Yhteistyötä esiintyy vain ”joskus” välttelevästi 
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käyttäytyvillä ja puolestaan välttelevää käyttäytymistä esiintyvillä yhteistyötä ei esiinny 

juuri ollenkaan. Merkitsevä ero näiden ryhmien välillä on kyky yhteistyöhön. Turvallisella 

ilmapiirillä voi olla vaikutusta tähän. Esimerkiksi tarvittaessa työntekijä voi olla erimieltä 

esihenkilön kanssa ilman painostuksen pelkoa, uskaltaa myöntää olevansa väärässä ilman, 

että joutuu naurunalaiseksi tai uskaltaa tehdä virheitä ilman, että syyllistetään. Näiden kah-

den ryhmän taustaerona voi olla eri vahvuiset epävarmuudet siitä, että tuleeko hyväksytyksi 

ja onnistuuko tehtävän teossa. Voidaan olettaa, että ryhmällä ”joskus” välttelystrategiaa 

käyttävillä kyseinen strategia antaa ajoittain myöten, joten uskallus yhteistyöhön on pa-

rempi. 

 

Kuvassa 10 näkyy, että taitosuuntautunut suoriutumisstrategia ei ole yhteydessä tiimikohee-

sion osiin, toisin kuin välttelevä suoriutumisstrategia on yhteistyöhön. Taitosuuntautunutta 

toimintatapaa käyttävät kuljettajat kokevat tiimikoheesion positiivisemmin kuin välttelevää 

toimintatapaa käyttävät kuljettajat.  

 

Näin tutkimusoletus kaksi: Kuljettajan oma suoriutumisstrategia on yhteydessä hänen ko-

kemaansa tiimikoheesioon, siten että taitosuuntautuneet kuljettajat arvioivat tiimikoheesion 

positiivisemmaksi kuin välttelevän tyylin omaksuneet kuljettajat, tuli todistettua. 

 

4.3 Esihenkilön johtamistyylin yhteys kuljettajan suoriutumisstrategiaan 

 

Kolmanneksi tutkin johtamistyylien yhteyttä suoriutumisstrategiaan. Johtamistyyli oli kol-

miosainen ja faktorit saivat nimet: Demokraattinen-, Kannustava- ja Autokraattinen johta-

mistyyli. Suoriutumisstrategia oli kaksiosainen ja faktorit saivat nimet: Välttely ja Taito-

suuntautunut. 

 

Johtamistyylien ja suoriutumisstrategioiden yhteyksiä tutkittiin yksisuuntaisella varianssi-

analyysillä (ANOVA). Varianssianalyysissä tarkasteltiin, onko eri johtamistyylien muuttu-

jien arvoissa vaihtelua, suoriutumisstrategioiden eri osien vaikutuksesta. Kuvassa 11 esite-

tään tutkimuksessa selvinneet tilastolliset yhteydet johtamistyylien ja suoriutumisstrategioi-

den osien välillä.  
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Kuva 11. Varianssianalyysin osoittamat eri johtamistyylien tilastolliset yhteydet kuljettajien välttely käyttäytymiseen. 

 

Johtamistyylien ja suoriutumisstrategioiden osien yhteyksiä tutkittaessa yksisuuntaisella va-

rianssianalyysillä saatiin tulokseksi Demokraattisen johtamistyylin ja Välttelystrategian vä-

linen yhteys, p <.001. Kun vielä tutkittiin Kannustavan johtamistyylin yhteyttä Välttelystra-

tegiaa käyttävien kuljettajien arvioihin, löydettiin yhteys, p =.011. Myös Autokraattisen joh-

tamistyylin ja Välttely käyttäytymisen välille saatiin yhteys, p =.037. Jokaisessa eri johta-

mistyylin muuttujien arvoissa oli vaihtelua suoriutumisstrategia osan välttely johdosta. Joh-

tamistyylien yhteyttä taitosuuntautumiseen ei löytynyt.  

 

4.3.1 Demokraattisen johtamistyylin ja välttelystrategian yhteys 

 

Demokraattisen johtamistyylin ja Välttelystrategian ristiintaulukointi esitetään taulukossa 9 

(LIITE 3, taulukko 9). Varianssianalyysi antoi viitettä Demokraattisen johtamistyylin ja 

Välttelystrategian väliselle yhteydelle, p <.001. Ristiintaulukoinnista nähdään, että kun de-

mokraattista johtamistyyliä esiintyy, välttelevää käyttäytymistä ei esiinny tai esiintyy joskus 

yhteensä 93 %. Vastaavasti jos demokraattista johtamistyyliä ei esiinny, välttelevää käyttäy-

tymistä esiintyy tai esiintyy joskus yhteensä 91 %. Khiin neliötestillä tutkittiin Demokraat-

tisen johtamistyylin ja Välttelystrategian riippuvuusyhteyttä ja tulokseksi saatiin, p =.004.  

 

Tuloksista voidaan päätellä, että demokraattinen johtamistyyli vaikuttaa positiivisesti vält-

televän käyttäytymisen esiintymiseen. Se vähentää välttelevän käyttäytymisen esiintymistä 

huomattavasti. Demokraattisen johtamistyylin voi sanoa rakentavan ja luovan mahdolli-

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

tyylin puuttuessa kasvaa välttelevän käyttäytymisen todennäköisyys merkittävästi.  

 

4.3.2 Kannustavan johtamistyylin ja välttelystrategian yhteys 

 

Kannustavan johtamistyylin ja Välttelystrategian ristiintaulukointi esitetään taulukossa 10 

(LIITE 3, taulukko 10). Varianssianalyysi antoi viitettä Kannustavan johtamistyylin ja Vält-

telystrategian väliselle yhteydelle, p =.011. Ristiintaulukoinnista nähdään, että kun kannus-

tavaa johtamistyyliä esiintyy, välttelevää käyttäytymistä ei esiinny tai esiintyy joskus yh-

teensä 89 %. Vastaavasti, jos kannustavaa johtamistyyliä ei esiinny, välttelevää käyttäyty-

mistä esiintyy tai esiintyy joskus yhteensä 90 %. Khiin neliötestillä tutkittiin Kannustavan 

johtamistyylin ja Välttelystrategian riippuvuusyhteyttä ja tulokseksi saatiin, p =.011.  

 

Tuloksista voidaan päätellä, että kannustava johtamistyyli vaikuttaa positiivisesti välttelevän 

käyttäytymisen esiintymiseen. Se vähentää toimimattoman suoriutumisstrategian käyttöä ja 

mahdollistaa suoriutumista tukevan rakentavamman toiminnan. Samoin kuin demokraatti-

sen johtamistyylin puuttuessa, kannustavan johtamistyylin puuttuessa kasvaa välttelevän 

käyttäytymisen todennäköisyys.  

 

4.3.3 Autokraattisen johtamistyylin ja välttelystrategian yhteys 

 

Autokraattisen johtamistyylin ja Välttelystrategian ristiintaulukointi esitetään taulukossa 11 

(LIITE 3, taulukko 11). Varianssianalyysi antoi viitettä Autokraattisen johtamistyylin ja 

Välttelystrategian väliselle yhteydelle, p =.037. Ristiintaulukoinnista nähdään, että kun au-

tokraattista johtamistyyliä esiintyy eniten, esiintyy välttelevää käyttäytymistä joskus tai aina 

yhteensä 86 %. Vastaavasti, kun autokraattista johtamistyyliä ei esiinny, välttelevän käyt-

täytymisen osuus vähenee joskus tai ei ollenkaan yhteensä 88 %. Khiin neliötestillä tutkittiin 

Autokraattisen johtamistyylin ja Välttelystrategian riippuvuusyhteyttä ja tulokseksi saatiin, 

p <.001 

 

Tuloksista voidaan päätellä, että autokraattinen johtamistyyli nostaa merkittävästi välttele-

vän käyttäytymisen esiintymistä. Johtamistyylinä autokraattinen toiminta ei tue suoriutu-
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mista tukevaa toimintaa, vaan voi jopa mahdollistaa toiminnan muuttumisen epätarkoituk-

senmukaiseksi. Vastaavasti jos autokraattista johtamistyyliä ei esiinny, vähenee välttelevä 

käyttäytyminen ja mahdollistaa huomattavasti paremman suoriutumisen. 

 

Kuljettajien arvioinneissa välttelystrategia on voimakkaasti yhteydessä kaikkien johtamistyy-

lien kanssa. Johtamistyylien esiintyminen ja esiintymättömyys ovat riippuvuus suhteessa vält-

tely käyttäytymisen malliin. Autokraattinen johtamistyyli lisää välttelevää käyttäytymistä, 

kun taas demokraattinen- ja kannustava johtamistyyli vähentävät välttelevää käyttäytymistä. 

Johtamistyylien olematon yhteys suoriutumisstrategian osaan taitosuuntautunut antaa viitettä 

siitä, että kyseistä suoriutumisstrategiaa käyttävät kuljettajat kykenevät toimimaan tasapainoi-

sesti oman suoriutumisstrategian puitteissa johtamistyyleistä huolimatta. Tutkimuksessa saa-

dut tilastolliset yhteydet johtamistyylien ja välttelevän käyttäytymisen välillä esitetään ku-

vassa 11.  

 

Näin myös tutkimusoletus kolme: Lähiesihenkilön johtamistyylillä on yhteys kuljettajan suo-

riutumisstrategiaan, tuli todistettua.  

 

4.4 Yhteenveto tuloksista 

 

Tutkin tiimikoheesioon vaikuttaneita tekijöitä. Ensiksi selvitin johtamistyylien yhteyttä tii-

mikoheesioon, toiseksi suoriutumisstrategioiden yhteyttä tiimikoheesioon ja kolmanneksi 

johtamistyylien ja suoriutumisstrategioiden keskinäistä yhteyttä.  

 

Tutkimuksessa löydettiin seitsemän eri yhteyttä muuttujien välille. Nämä tutkimuksessa sel-

vinneet tilastolliset varianssianalyysin paljastamat yhteydet ja niiden tulokset on koottu yh-

teen ja esitetään kuvassa 12.  
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Kuva 12. Yhteenveto tuloksista. 

 

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että käytetyillä johtamistyyleillä on yhteys koet-

tuun tiimikoheesioon. Ne ylläpitävät ja nostavat koettua koheesiota tai pahimmillaan laske-

vat sitä. Tutkimuksessa esitetyillä johtamistyyleillä oli yhteys tiimikoheesion molempiin 

osiin, mutta jokaisella vain jompaankumpaan. Demokraattinen ja kannustava johtamistyyli 

olivat yhteydessä tiimikoheesion osaan toimintatapa. Demokraattinen sekä kannustava joh-

tamistyyli kummatkin vaikuttavat positiivisesti koettuun toimintatapaan, jolloin niiden esiin-

tyessä yhteistä toimintatapaa esiintyi enemmän. Puolestaan, jos kyseisiä johtamistyylejä ei 

esiintynyt, koettiin että yhteistä toimintatapaa ei ollut ollenkaan. Autokraattinen johtamis-

tyyli oli yhteydessä tiimikoheesion yhteistyöhön. Autokraattinen johtamistyyli vaikutti ne-

gatiivisesti yhteistyön esiintymiseen, alentaen sen kokemusta. Puolestaan, jos autokraattista 

johtamistyyliä ei esiintynyt, kasvoi yhteistyön esiintyvyys. Lyhyesti sanottuna yhteistyö pa-

rani. 

 

Yksilön käyttämällä suoriutumisstrategialla eli ajattelu- ja toimintatavalla on yhteys koet-

tuun tiimikoheesioon. Tutkimuksessa erityisesti epätarkoituksenmukaisella välttelyyn viit-

taavalla toimintatavalla oli negatiivinen yhteys tiimikoheesioon ja erityisesti sen yhteistyö 
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osaan. Välttely käyttäytyminen oli yhteydessä alhaiseen yhteistyöhön. Välttelijät toisin sa-

noen karttavat yhteistyötä. Yhteistyötä esiintyy vain ”joskus” välttelevästi käyttäytyvillä ja 

puolestaan välttelevää käyttäytymistä käyttävillä ei juuri ollenkaan.  

 

Samoin käytetyillä johtamistyyleillä on yhteys yksilöiden käyttämiin suoriutumisstrategioi-

hin. On mahdollista, että esihenkilöllä on vaikutusta henkilön käsitykseen omista kyvyistä 

ja toiminnasta. Pitkissä työsuhteissa, kuten pääkaupunkiseudun kaupunkiraideliikenteessä, 

esimies alaissuhde saattaa säilyä vuosia, joten yhteistyön vaikutus muodostuu merkittäväksi. 

Tutkimuksessa johtamistyyleillä oli yhteys suoriutumisstrategioihin ja erityisesti välttely 

käyttäytymiseen. Demokraattinen ja kannustava johtamistyyli molemmat olivat yhteydessä 

välttely käyttäytymiseen, niin että kyseisten johtamistyylien esiintyminen vähensi välttely 

käyttäytymisen esiintymistä. Vastaavasti kyseisten johtamistyylien puuttuminen lisäsi vält-

tely käyttäytymistä. Autokraattinen johtamistyyli puolestaan nosti välttely käyttäytymistä ja 

sen puuttuminen vähensi merkittävästi välttely käyttäytymistä. Johtamistyyleillä oli huomat-

tava merkitys valitun suoriutumisstrategian käytössä. Taitosuuntautunut toimintastrategia ei 

ollut suorassa, tilastollisesti merkittävässä yhteydessä, mihinkään kuvassa 12 esitettyyn 

muuttujaan. 

 

Puuttuva johtajuus on myös mahdollista: Kuljettajalle on nimetty esihenkilö, mutta käytän-

nössä tämä ei hoida tehtäviään alaisiinsa nähden. Kyselyyn vastanneista kuljettajista 76 vas-

tasi, että ei ollut tavannut esihenkilöään ollenkaan. Ikään tai sukupuoleen perustuvien ryh-

mien välille ei löytynyt tilastollisesti merkitseviä eroja. Tämän vuoksi näitä ei ole esitelty 

tuloksissa. 
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5 Pohdinta 
 

Tässä työssä tutkittiin kaupunkiraideliikenteen esihenkilöiden ja kuljettajien välistä tiimiko-

heesiota ns. viisikkopelaamisen ajattelumallin avulla. Halusin selvittää, millaisia yhteyksiä 

muodostuu esihenkilöiden johtamistyylien ja työntekijöiden omien suoriutumisstrategioi-

den, yhteistyön ja yhteistoiminnan onnistumisen välille. 

 

Tulokset osoittivat, että tiimikoheesio ei kuljettajien arvion mukaan toiminut tässä kaupun-

kiraideliikenne organisaatiossa. Tiimikoheesion osatekijät: yhteistyön sujuminen ja yhteisen 

toimintatavan onnistuminen saivat kuljettajien arvioissa alhaiset arviot (kuvat 7 ja 8). Koko-

naisuutena suurin osa kuljettajista koki tiimikoheesion epäonnistuneen. Kun annettujen ar-

vioiden taustatekijöitä tutkittiin tarkemmin, havaittiin, että sekä esihenkilön johtamistyyli 

että kuljettajien oma suoriutumisstrategia selittivät koheesion alhaisia arvioita. Vaikka ko-

heesio koettiin laajasti alhaisena, välttelevän suoriutumisstrategian kuljettajat, erottuivat ti-

lastollisesti ja nimenomaan yhteistyön alhaisissa arvioissa.  

 

Koheesio on lukuisissa tutkimuksissa jaettu joko sosiaaliseen koheesioon ja tehtävä kohee-

sioon (Gardner ym. 1996; Jowett & Chaundy 2004) tai kolmeen osaan (Salas, Wessey & 

Estrada 2015). Tässä lopputyössäni tiimikoheesiosta löytyi kaksi faktoria, ”Yhteistyö” ja 

yhteinen ”Toimintatapa”, jotka vastaavat em. tutkimusten sosiaalista koheesiota ja tehtävä-

koheesiota. Välttelevän suoriutumisstrategian kuljettajat reagoivat negatiivisesti tähän sosi-

aalisen koheesion vastineeseen, yhteistyöhön, joka oli odotettavissa, koska välttelevän suo-

riutumisstrategian taustalla on aikaisemmista kokemuksista johtuvaa epävarmuutta hyväk-

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

 

Omat tulokseni osoittivat tilastollisesti merkitsevän yhteyden kaupunkiraideliikenteen esi-

henkilöiden demokraattisen johtamistyylin, kannustavan johtamistyylin ja ”yhteisen toimin-

tatavan” välillä. Tämä yhteys löytyy aikaisemmista tutkimuksista, joissa on löydetty voima-

kas yhteys demokraattisen ja positiivista palautetta antavan johtamistyylin ja tehtäväkohee-

sion välille (Shields & Gardner 1997). Positiiviset johtamistyylit tukevat alaisten luotta-

musta tehtävissä onnistumisiin ja auttavat sekä tukevat alaisten oppimisprosesseja.   
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Epävarman kuljettajan ja autokraattisen, johtajavaltaisen esihenkilön yhteistyö ei tue kuljet-

tajan kokemusta yhteistyön onnistumisesta eikä tunnetta, että hän olisi ryhmässä hyväksytty 

ja arvostettu jäsen. Claypool & Bernstein (2017) ovatkin sanoneet selkeästi: ”kaikki mikä 

auttaa muodostamaan ryhmäkoheesion, ryhmään kuulumisen tunteen, auttaa paitsi parem-

paan työsuoritukseen, myös laajempaan tasapainoon työn ulkopuolella” (myös, Albert 

2019). Tässä tutkimuksessa autokraattinen johtamistyyli ei ole sellainen ”parempaan ryhmä-

koheesioon auttava tekijä”. On tärkeää, että johtamistyylit eivät lisää pelkoa tai epäluotta-

musta. 

 

Tässä työssä on käytetty (Aunola ym. 2000; Nurmi ym. 1995; Salmela-Aro ym. 2009) suo-

riutumisstrategioita, joita on tutkittu nuorten ja opiskelijoiden koulu ja opiskelumenestyksen 

taustatekijöinä. Näin on löydetty tilastollisesti merkitseviä yhteyksiä sekä opiskelumenes-

tyksen että ongelmien kesken. Salmela-Aro ym. (2009) löysivät yhteyden yliopisto-opiske-

lijoiden suoriutumisstrategioiden ja varhaisen loppuun palamisen välille. Epäonnistumisen 

odotukset vahvistavat epätarkoituksenmukaisten strategioiden käyttöä. Ne sisältävät tehtä-

viin sopimatonta toimintaa ja lisäävät tehtävien välttelyä (Dweck 1990).  

 

Oman työni tuloksista selvisi, että välttelijät karttavat yhteistyötä tässäkin kaupunkiraidelii-

kenteen organisaatiossa. Välttelystrategian käyttö toimintatapana ei rakenna yhteistyön toi-

mivuutta ja se näkyy tilastollisesti negatiivisena yhteytenä. Välttelystrategian ydin ongelma 

eli pelko ja epäluottamus onnistumisesta tarvitsee muuttuakseen korjaavia kokemuksia, jotta 

yhteistyö alkaa toimia. 

 

Lisäksi työssä löydetty tilastollinen yhteys johtamistyylien ja kuljettajien suoriutumisstrate-

gioiden arvioiden välillä vahvistaa omaa kokemustani ko. työorganisaatiossa esiintyneestä 

”huonon ilmapiirin” ilmiöstä. Vastaavia tutkimuksia, joihin verrata tuloksiani, ei työorgani-

saatioiden tutkimuksista löytynyt. Ainoastaan nuorten urheilusta löytyi Juntumaan ym. 

(2005) tutkimus, jossa saman tyyppistä tutkimusasetelmaa oli käytetty.  

 

Tämän työn tutkimusasetelma on uutta. Yhdistelemällä erilaisten tutkimusasetelmien tulok-

sia uudella tavalla on saatu nyt esitetty kokonaisuus. Aikaisemmin ei ole tutkittu aikuisten 

työntekijöiden työorganisaatiossa kehittynyttä tiimikoheesiota siten, että huomioidaan sekä 

esihenkilöiden johtamistyylit, että työntekijöiden omat suoriutumisstrategiat. Tässä työssä 

otin uuden askeleen ja käytin Nurmen ym. (1995) nuorille kehittämiä mittareita aikuisten 
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itse arviointien välineenä. Toivon tämän rohkaisevan näiden mittareiden laajempaan käyt-

töön. 

 

Edellä kuvatut tulokset antavat pohjaa keskustelulle. Millaisia taitoja pitäisi esihenkilöillä ja 

muulla johtajistolla olla, että organisaation toimintakykyä ja siellä työskentelevien viihty-

vyyttä voisi parantaa? Tämän tutkimuksen perusteella demokraattiset ja kannustavat johta-

mistyylit auttavat kaikkia työntekijöitä tuntemaan itsensä arvostetuksi tehdessään omaa työ-

suoritustaan. Koska tehtävät edellyttävät keskinäistä luottamusta ja arvostusta, joka edelleen 

kannustaa avoimeen tiedon kulkuun, tarvitaan erityistä apua siellä, missä työntekijän itse-

tunto on alhainen (Dweck 1990). Jääkiekon huipulla on fraasi: ”jatkuva puhe”, kun tarkoi-

tetaan täydellistä yhteistyötä (Niemeläinen 2020: Savonen & Sihvonen 2020). Kaikki työ-

tehtäviin liittyvä tieto on kaikkien saatavilla avoimesti. 

 

Tutkimukseni kuluessa paljastui, että esihenkilöiden määrä oli tutkimuksen ajankohtana suh-

teessa kuljettajiin riittämätön. Se on hallinnollinen asia, jonka korjaaminen määrällisesti on 

helpompaa kuin se, että esihenkilöiksi valittujen sitoutuminen työhönsä ja oikeanlainen 

opettamis- ja ohjaamistyyli tuottaisivat toivottuja tuloksia. On ilmeistä, että kuka tahansa ei 

halua tai sovellu toisten esihenkilöksi. On myös vaativaa olla valitsemassa esimiestehtäviin 

soveltuvia henkilöitä. Tutkimuksessa ilmeni myös, että eri sukupuolien, eri ikäryhmien tai 

työuran pituuksien välillä suhteessa tutkimuskysymyksiin ei löytynyt eroja. Tässä suhteessa 

tutkimusjoukko oli yllättävänkin homogeeninen.  

 

Voidaan kysyä, onko ”viisikkopelin” idea työorganisaatiossa realistinen? Keskinäistä epä-

luottamusta, vääränlaista kilpailua tai edes välinpitämättömyyttä ei voisi esiintyä työnteki-

jöiden välillä, jos viisikkopelin periaate todella toteutuisi. Jääkiekossa tuota tavoitetta tutki-

taan tarkkaan jokaisen valittavan pelaajan kohdalla. Rekrytoinnin yhteydessä voi työnteki-

jälle tehdä asiaa kartoittavia kysymyksiä, mutta asian havainnointia uuden kaupunkiraidelii-

kennekuljettajan kanssa ei voi yhtä helposti suorittaa. Vasta esihenkilöitä valittaessa suuresta 

kuljettajajoukosta on sellaista kokemuksellista tietoa käytettävissä, mikäli sitä painotetaan.  

 

Viisikkopeli on terminä uusi määriteltäessä koheesiota. Pidän sitä käyttökelpoisena ja toivon 

sille lisää käyttöä organisaation ja pienryhmien tutkimuksessa. Erityisesti siinä korostettava 

minä- ja yksilökeskeisyydestä luopuminen, on tärkeä piirre kilpailuhenkisessä kulttuurissa 

sekä työelämässä, että urheilussa.  
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Näin henkilökohtaisiin aiheisiin päätynyt tutkimus voi kohdata eettisiä ongelmia. Kaikki 

vastaajat olivat omista teoistaan vastaavia täysi-ikäisiä, joille vastaaminen oli täysin vapaa-

ehtoista. Kuitenkin, aina kun kysytään henkilökohtaisia ominaisuuksia ja arvioidaan muita 

työyhteisön jäseniä, voi vastaajalla olla huoli siitä, miten vastaukset ja tulokset käytetään. 

Luottamus tai sen puute suhteessa tutkijaan vaikuttaa aina vastauksiin. Tutkija ottaa myös 

tietoisen riskin siitä, saako hän tutkimuksen kannalta riittävän määrän ja riittävän rehellisiä 

vastauksia. Tässä tutkimuksessa tutkijaan luotettiin. Vastaukset olivat rohkeita, ja niitä oli 

riittävästi myös vastaajien anonymiteetin varmistamiseksi. Tutkijalla on myös eettinen vas-

tuu siitä, että laskennalliset tulokset esitetään ja tulkitaan oikein.  

 

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuus perustuu reliabiliteettiin eli mittarin sisäiseen py-

syvyyteen tutkimusasetelmaa toistettaessa. Tutkimuksessani käytin osittain itse kehittä-

määni koheesiomittaria, Chelladurain kehittämää pääosin urheilussa käytettyä johtamistyy-

lien mittaria (LSS - Leadership Scale for Sports) sekä Nurmen ym. (1995) suoriutumisstra-

tegia mittaria (SAQ - Startegy and Attribution Questionnaire), jota on pääasiasiallisesti käy-

tetty lasten ja nuorten sekä opiskelijoiden suoriutumisstrategioiden tutkimuksessa.   

 

Näillä kolmella mittarilla saadut reliabiliteetti arvot olivat hyvin korkeita. Viisikkopelin kä-

sitteen osalta operationalisointi onnistui, osoittaen myös mittarini hyvän validiteetin. Johta-

mistyylin mittaamiseen valitsin tarkoituksella Chelladurain (Chelladurai & Saleh 1980) ke-

hittämän mittarin, jota oli pääasiassa käytetty urheilun johtajuustutkimuksessa paljon, ja 

jonka Salminen ja Liukkonen tutkimuksessaan (1994) totesivat olevan pätevä instrumentti 

johtajuustutkimuksessa laajemminkin, joka myös tutkimuksessani varmistui. Myös Nurmen 

ym. (1995) kehittämä suoriutumisstrategia mittari, osoittautui tässä aikuisia käsittelevässä 

työssäni validiksi.  

 

Kaikilta edeltä mainituin osin, riskeistä huolimatta, tämä tutkimus onnistui. Pohdittaessa tä-

män tutkimuksen yleistettävyyttä, katson että saamiani tuloksi voisi yleistää samantyyppisiin 

keskisuuriin yrityksiin tietyin varauksin. Ajattelen että vastaajien motivointi ja heidän ano-

nymiteettinsä suojaaminen ovat tutkimuksen onnistumisen kannalta ratkaisevan tärkeää.   
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Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla millaisia ratkaisuja ja ajatuksia on alaisilla, jotka ovat 

työskennelleet pitkiä aikoja ilman saatavilla olevia esihenkilöitä. Lisäksi tämä tutkimus suo-

ritettiin ajankohtana, jolloin organisaatiossa oli tulossa suuri koko organisaatiota koskeva 

muutos ja siksi olisi mielenkiintoista seurata miten muutokset ovat vaikuttaneet yhtiön toi-

mintaan esimerkiksi koheesion näkökulmasta.  
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LIITE 3 
 

Taulukko 7. Välttelykäyttäytymisen yhteys Yhteistyöhön. 

 

Yhteistyö 

Yhteensä "Ei yhteistyötä" 

"Yhteistyötä esiintyy jos-

kus" 

"Yhteistyötä esiin-

tyy" 

lkm % lkm % lkm % lkm % 

 
"Välttelevää käyttäyty-

mistä ei esiinny" 
1 5 25 17 4 13 30 15 

"Välttelevää käyttäyty-

mistä esiintyy joskus" 
11 55 98 65 24 77 133 66 

"Välttelevää käyttäyty-

mistä esiintyy" 
8 40 27 18 3 10 38 19 

Yhteensä 20 100 150 100 31 100 201 100 

 

 

 

Kuva 13. Yhteistyön ja välttelevän käyttäytymisen välinen yhteys 
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Taulukko 8. Demokraattisen johtamistyylin ja suoriutumisstrategian (välttely) yhteys. 

 

Demokraattinen johtamistyyli 

Yhteensä 

"Demokraattista johta-

mista esiintyy" 

"Demokraattista johta-

mista esiintyy joskus" 

"Demokraattisia johta-

mista ei esiinny" 

lkm % lkm % lkm % lkm % 

 
"Välttelevää käyt-

täytymistä ei 

esiinny" 

11 19 10 16 6 9 27 14 

"Välttelevää käyt-

täytymistä esiintyy 

joskus" 

42 74 42 68 40 58 124 66 

"Välttelevää käyt-

täytymistä esiintyy" 
4 7 10 16 23 33 37 20 

Yhteensä 57 100 62 100 69 100 188 100 

 

 

 

 

 

Taulukko 9. Kannustavan johtamistyylin ja suoriutumisstrategian (välttely) yhteys. 

 

Kannustava johtamistyyli 

Yhteensä 

"Kannustavaa johta-

mista esiintyy" 

"Kannustavaa johta-

mista esiintyy joskus" 

"Kannustavaa johta-

mista ei esiinny" 

lkm % lkm % lkm % lkm % 

 
"Välttelevää käyt-

täytymistä ei 

esiinny" 

11 21 9 15 7 9 27 14 

"Välttelevää käyt-

täytymistä esiintyy 

joskus" 

36 68 46 74 44 59 126 67 

"Välttelevää käyt-

täytymistä esiintyy" 
6 11 7 11 23 31 36 19 

Yhteensä 53 100 62 100 74 100 189 100 
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Taulukko 10. Autokraattisen johtamistyylin ja suoriutumisstrategian (välttely) yhteys. 

 

Autokraattinen johtamistyyli 

Yhteensä 

"Autoritaarista johta-

mista esiintyy usein" 

"Autoritaarista johta-

mista esiintyy joskus" 

"Autoritaarisia johta-

mista ei esiinny" 

lkm % lkm % lkm % lkm % 

 
"Välttelevää käyt-

täytymistä ei 

esiinny" 

5 14 1 2 20 22 26 15 

"Välttelevää käyt-

täytymistä esiintyy 

joskus" 

19 53 40 74 59 66 118 66 

"Välttelevää käyt-

täytymistä esiintyy" 
12 33 13 24 10 11 35 20 

Yhteensä 36 100 54 100 89 100 179 100 

 

 


