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ABSTRACT

Koskinen, Ossi (2005). Asia- ja ihmisjohtajien eroavuudet (Differencies Between Managers and Lead-
ers). Acta Wasaensia No 134, 251 p.

The goal of this research project is to study how managers differ from leaders. The different theoreti-
cal aspects are tested through a survey and by interviewing 9 leaders and 6 managers. Managers and
leaders are classified according to their personality type, which is measured by the MBTI-indicator,
which in tumn is based on the theoretical frame of Carl Gustav Jung (1875-1961). The theory of this
study combines intuition (N) as a perceiving process with a leader’s ability to lead people. The altemna-
tive Jungian perception process is sensing (S) which is used by managers for gathering information
about objective facts. The intuitive leaders and sensing managers can make decisions in two different
ways: with logical thinking (T) or with personal warmth by using the feeling (F} process. The theory
gained clear support from the empirical study that supervisors who make decisions based on thinking
(T) are more task-orientated and those that prefer feeling (F), as the judgment function, are more hu-
man-orientated. The theory assumed that feeling-oriented types would be better caring listeners, but
this did not get any empirical support. However, the thinking-oriented types” greater ability to organ-
ize gained empirical evidence. The results of the interviews proved that the sensing types are more
aware of facts and thus manage to deal better with things than the intuitive types. The intuitive types
had more insight in the importance of vision as a way to lead people towards a better future. The intui-
tive leaders also ranked their ability to influence and lead people higher than their sensing counter-
parts. According to this study leadership and management can be considered as a phenomenon with
two dimensions: one with human and task orientation, and the other dimension with the ability to lead
people (intuition as the information gathering process) and to manage things (sensing as the informa-
tion gathering process). By using this approach we get two different types of managers: one task-
oriented (ST) and another human oriented manager (SF). There are also two types of leaders: one task
oriented (NT) and one human oriented (NF). This way of looking at leadership and management con-
tributes a great deal information from Jungian theory as such to the question how managers differ from
leaders. The study consists of five parts and in the first part the theory is built and tested. The second
part deals with the four Jungian processes (S, N, T, F) and their nature. In the third part managers and
lcaders are analysed by their basic beliefs (values). The managers considered the formal organisation
as an important channe!l of information and to get things done and the leaders relied more on the in-
formal organisation. The fourth part of the study gave clear evidence that managers function most
often from the Adults role described by the transaction analysis (a theory by Eric Berne). Managers
are also more apt than leaders to cope with difficult situations with the compliant Child role. For lead-
ers the creative Child’s effective role or the ineffective role of the rebellious Child are typical. There
are much clearer differences between managers and leaders when their behaviour, and not their atti-
tudes, is studied. In attitudes and beliefs there are other stronger variables (occupation, experience)
that affect managers or leaders more than their personality. When this study is compared to Zaleznik’s
(1977/1992) or to Hickman's (1990) view of the topic, it can be considered as complementary and
supportive to theirs, This study is also in accordance with Quinn’s (1984) and Faray's (1992) theoreti-
cal frameworks and it combines the phenomenon the same way with Bumns' (1978) terms transforma-
tional and transactional as Faray does. The biggest contribution of this study, beside the empirical
results, is the new way to combine the four Jungian processes with leadership and management as a
lool to better understand the profound differences that exist between managers and leaders.

Ossi Koskinen, Department of Managemenrt, University of Vaasa, P.O.Box 700, FIN-65101 Vaasa,
Finland, e-mail ossi.koskinen@puv.fi

KEYWORDS: MANAGER, LEADER, PERSONALITY, MANAGEMENT, LEADERSHIP
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KIITOKSET

Tunnen kiitollisuutta Vaasan yliopistossa 1990-luvulla suorittamistani johtamiseen painottu-
neista maisterinopinnoista, silld ndmé antoivat mielestidni vahvan pohjan johtamisen ymmir-
témiseen sekd siihen, eutd olen opintojen jilkeen tyeldmissd pystynyt vertaamaan tcoriaa ja
cmpiriaa keskendén. Johtamisopintojeni lisdksi toinen tekiji, joka on mahdollistanut timin
véiilgskirjan, on tydeliméssi kerdtyt kokemukset ja havainnot, joista haluan kiittds kaikkia

tyonantajiani sekd entisid ja nykyisid tydtovereitani.

Vaasan yliopistolle ja erityisesti tyoni ohjaajalle professori Vesa Routamaalle haluan osoittaa
suuren kiitoksen lukuisista pienistd ja suurista neuvoista sekd ammattitaitoisesta ohjauksesta.
Lisiksi haluan kiittdd hyvisti kommenteista sosiologian professori Tarmo Koskista seki Carl
Gustav Jungin teoriaan perchtynyttd psykologi Jyrki Tuularia. Viitéstydni esitarkastajia pro-
fessori Pauli Juutia ja dosentti Kristiina Heikkildd haluan kiittd4 monista hyvistd huomioista,

joiden avulla ty5ti on selkeisti pystytty kehittimiiin.

Toivon, ettéi pystyn vastaamaan tutkimusta taloudellisesti tukeneiden tahojen odotuksiin ja
esitin ldmpimén kiitokseni tuesta Marcus Wallenbergin séiticlle, Kaute-sditislle, Kauppias
Gustaf Svanljungin Lahjoitusrahaston s#tidlle, Lauri Niiniojan rahastolle ja Liikesivistysra-
hastolle. Ilman ndiden tahojen rahallista tukea tutkimuksen suorittaminen tuskin olisi ollut
mahdollista. Menestyminen ja onnistuminen ovat kisittizikseni kiinni kolmesta eri elementistd
— taidoista, ahkeruudesta ja hyvistd onnesta. Titd viimeksi mainittua kutsun oman kristillisen
vakaumukseni mukaan yleensd siunaukseksi. Toivon, ettd timén viitéskirjan valmistumisessa

oval olleet niimi kaikki edelld mainitut elementit mukana.

Haluan osoittaa vaimolleni Camillalle kiitoksen kaikesta tuesta, jota sain hineltii erityisesti
tutkimuksen alkuaikoina, kun uppouduin miettimédn Carl Gustav Jungin teorian ristiriitai-
suuksia ymmirtdmattd niitd aluksi lainkaan. Poikiamme Jonasta, Kimii ja Patrikia haluan

kiittdd erinomaisesta vastapainosta, jota olette tarjonneet tutkimukselle.

Ossi Koskinen,

Vaasassa 8. tammikuuta 2005




6 ACTA WASAENSIA

ESIPUHE

Téssd esipuheessa selostan tutkimuksen taustaa ja etenemistii tavoitteenani auttaa ymmérti-
midn paremmin tutkimusprosessia ja teorian muodostusta. Tutkimuksessa kéytin aina passii-
via imaisua, paitsi tissi esipuheessa, jossa hyddynnin aktiivin ilmaisun tarjoaman mahdolli-

suuden kasitelld enemmiin subjektiivisia kokemuksia ja nikemyksia.

Tydelimissid 1990-luvulla huomasin, ettd eri johtajat tarkastelevat tilanteita ja toimivat huo-
mattavan eri tavoilla. Tyén ohessa tapahtuneesta aktiivisesta pohdinnasta huolimatta jouduin
usein tunnustamaan itselleni, ettd johtajuudessa ja johtajien erilaisuudessa on jotain, miti en
ymmirrd. Litke-eldmin tySkokemukseni aikana pystyin selkedsti havaitsemaan johtajien asia-
ja ihmissuuntautuneisuuden sekd painottumisen toiseen niistd. Kuitenkaan pelkki johtajien
jako asia- ja ihmissuuntautuneiksi ei mielestdni selittinyt johtajien vilisid eroavaisuuksia.'
Tyytymittémyyteni kykyyni ymmirtdi johtajien erilaisuutta, sekd johtajuutta ylipatiazan, an-

toi minulle vuosiksi ajateltavaa.

Omat havaintoni tyoyhteistssa viittasivat sithen, ettd johtajuuden asia- ja ihmissuuntautunei-
suuden lisiksi johtajien erilaisuutta selitti vield jokin toinen ulottuvuus. Hitaasti 16ysin eri
Johtajista tiettyd sddnndnmukaisuutta. Havaitsin toisten johtajien pystyvin vakuuttamaan toi-
sia ihmisid omalla innostuneisnudellaan ja vakaumuksellaan paremmin kuin toisten. Nimi
yleensi rctorisesti taitaval johtajat olivat idearikkaita ja pyrkiviit tartuttamaan omaa innostus-
taan térkeini pitdmiinsé ideoihin ja tulevaisuuden mahdollisuuksiin. N&illi suunnanniyttija-
Johtajilla oli kuitenkin aina heikkoutena tosiasioiden heikko huomiointi, miki ei edesauttanut
asioiden onnistumista silld tavalla kuin olisi ollut suotavaa. Toisilla johtajatyypeill4 ei puoles-
taan ollut samalla tavalla johtamisessa mukana omaa persoonaa ja innostuneisuutta. Niiden
johtajien piiitokset olivat yleensé hyvin perusteltuja ja toiminta objektiivisen tosiasioihin poh-
Jjautuvan harkinnan tulos. Tillaisten johtajien alaisten suusta olen kuullut usean kerran lau-

sahduksen: ”Hiin on muuten hyvd johtaja, mutta visio puuttun.”

' Vri. Sashkin&Burke (1990: 299) ... it was clear that there was much more to leadership
effectiveness than simply exhibiting a lot of task- and relationshipcentered behaviour.”
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limidn oma ymmirtdmiseni kuitenkin kehittyi, kun erdind harmaana talvipdivind muistin
professori Vesa Routamaan luennon persoonallisuustyypeistd ja Jungin teoriasta. En yrit-
tdnytkiiin  ymmértdd endd johtajuutta ja johtajien eroavaisuuksia pelkistiin asia—
ihmissuuntautuneisuus-akselilla vaan ajattelin asiaa nelikentin muodossa siten, ettd toisena
Jjohtajuuden akselina oli johtajan kyky johtaa ihmisid. Nyt olin saanut vastauksen kysymyk-
seen, kuinka on mahdollista, etti jotkut johtajat ovat selkeiisti enemmain kiinnostuneita asiois-
ta kuin ihmisistd, mutta silti onnistuval saamaan ihmiset vakuuttumaan ja innostumaan nike-
myksistddn (NT-tyylin asiasuuntautuneet ihmisjohtajat). Yhti lailla ymmirsin seltaisten johta-
Jien olemassaolon, joilla oli selked ihmisistd vilittimisen tarve mutta jotka eivit silti kyenneet

innostaen johtamaan heitéd (SF-tyylin ihmissuuntautuneet asiajohtajat).

Tutkimusprosessin edetessd havaitsin itsessini selkedn tiedollisen kehityskulun, joka liittyi
"leader”- tai “leadership”-kasitteiden sisdltoén. Kun aloitin tutkimuksen, liitin leadershipin
ithmissuuntautuneisuuteen ja Jungin madrittelemiiin tuntemisprosessiin (Feeling, F). Vastaa-
vasti ajattelin, ettd asiajohtajia ovat ne, jotka tekevit paitoksensi loogisella analyysilld ja tu-
keutuvat ajatteluprosessiin  (Thinking, T) paidtoksenteossaan. Luettuani Zaleznikin
(1977/1992/2004) artikkelin asia- ja ihmisjohtajien eroavuuksista jiin ihmettelemién, ettd hiin
leki jaon asia- ja ihmisjohtajiin sellaisilla johtajan ominaisuuksilla, jotka liittyiviit selkeisti
Jungin tiedonhankintaprosessiin (aistimincn, Sensing: S; intuitio, iNtuition: N). Ihmisjohtajat
olivat Zaleznikin mukaan intuitiivisia, vision#drisia muutoksen luojia ja ihmisten innoittajia ja
asiajohtajat puolestaan olemassa olevan koneiston varmoja kilynnissi pitijid. Mitd enemmin
liikkkeenjohtokirjallisuutta luin, sitd vakuuttuneemmaksi tulin, ettd alkuperdinen kisitykseni
leadership-termistd oli virheellinen ja Harvardin sosiaalipsykologian professori Zaleznikin

kisitys on kurantimpi.

Asia- ja ihmisulottuvuudet ovat 16ydeltivissi lihes kaikesta toiminnasta ja niin myés tieteelli-
sesti tyOstd. Ensinndkin tédllainen tieteellinen ty6 pitdisi pystyi rakentamaan siten, ettid koko-
naisuus olisi looginen ja asiasiséltd oikeellinen (asiaulottuvuus). Yhti tirkesd kuin edelli esi-
telly on my®ds, cttd asiat on Kirjoitettu ymmérrettivisti ja silld tavoin, ettd lukijan mielenkiinto
siilyy 1lipi tutkimuksen (ihmisulottuvuus). Toivon, ettd olen onnistunut tissi tydssd niillid

molemmilla ulotiuvuuksilla.
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Tiéssd esipuheessa haluan vield korostaa, eitd kaikessa teoreettisessa mallintamisessa joudu-
taan yksinkertaistamaan monimutkaista ja -ulotteista todellisuutta, jotta ilmisti pystytisin ku-
vaamaan leoreettisella konstruktiolla. Tassd tutkimuksessa liikutaan piiasiassa kahdella akse-
lilla (johtajan asia- ja ihmissuuntautuneisuus seki asia- ja ihmisjohtajuus). Osa johtajista si-
joittuu selkedisti ndiden jatkumoiden #drip4ihin, mutta suuri osa sijoittue vihintdsin toisella
ulottuvuuksista jonnekin déripdiden vilille. Niin ollen erilaisia variaatioita johtajatyyppien
ilmididen dynaamisuutta seké tilannesidonnaisuutta. Johtajan persoonallisuudessa voi iin ja
kokemuksen my®ti tapahtua muutoksia ja, vaikka aika muuttujana vakioitaisiin, sama johtaja

voi eri tilanteissa ympéristdn vaatimuksista riippuen toimia ja ajatella varsin eri tavoilla.

Koska johtajuuden ja johtajien erilaisuuden teoreettinen mallintaminen on haasteellinen teh-
pelkistimaén ilmidn tarkastelua ilman laajoja spekulaatioita. Pidsiéntdisesti en ole lihtenyt
laajasti arvioimaan tai kritisoimaan muiden tutkijoiden nikemyksis, koska niien kaikissa viita-
tuissa teorioissa sellaisia vahvuuksia, etti ne ovat mielestini mainitsemisen arvoisia. Lisiiksi
nden eri teoriat ja lihestymistavat enemmén toisiaan tdydentivind kuin toisiaan poissulkevina.
Téstd johtuu myds, ettd olen enemmankin pyrkinyt tysssi synteesiin yhdistelemalld eri tarkas-

telutapoja ilman linnoittautumista mihink&én tiettyyn koulukuntaan tai suuntaukseen.

Jos tdmd tutkimus halutaan sijoittaa johonkin liikkeenjohtotieteen kentiissi, kuvastaa vuoro-
vaikutussuuntanus (ks. esim. Abrahamsson & Andersen 2000: 99-100) parhaiten tdmén tutki-
muksen luonnctta. Vuorovaikutussuuntaus korostaa a)johtajan ja johdettavan vilisen vuoro-
vaikutuksen merkitystd, b) johtajan henkilSkohtaisia ominaisuuksia (piirrelihestymistapa:
synnynniiset johtajanpiirteet), c) johtajan ympéristén merkitysti (kdyttiytymisteoreettinen
lihestymistapa: ympiristdsti saadut opit ja kokemukset avainasemassa) seki d) johtamistilan-

teen eri muuttujien merkitystd (kontignenssiteoreetinen Iihestymistapa).

Haluan vieli korostaa, ettd kaikki johtajatyypit ovat tilanteesta riippuen hyvii. Scki asia- etti
ihmisjohtajilla on omat heikkoutensa, mutta kun niimé heikkoudet on havaittu ja tunnustettu,
niitd on myds mahdollista [dhted kehittdmédn. Olen pyrkinyt tutkimuksessa tuornaan mahdol-
lisimman selkeisti esille, ettd sekd asia- ettd ihmisjohtajuutta tarvitaan yhtd lailla ja ettd kai-

killa on kasvaneen itsetuntemuksen kautta mahdollisuus kehittyii néissa.




Osio ]

Johtamisen ulottuvuudet ja teorian muodostaminen
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1. JOHDANTO

1.1. Mallit ja niiden merkitys

Voidaan kysyii, onko mielekéstd yrittdd mallintaa tai teoretisoida ihmisti tai hiinen kiytdstisn
luokittelemalla johtajia asia-ihmisulottuvuuksille, koska jokainen ihminen kuitenkin on yksi-
I6ilinen ja ainutkertainen. Toisaalta voidaan todeta, ettd ihmiselld on tarve ymmiirtiia olemas-
sa olevaa ja jo antiikin filosofit harrastivat thmisen toiminnan mallintamista (esim. nelji eri
luonteenlaatua, joita hallitsivat elementit maa, ilma, vesi ja tuli). Thmisellid on tarve muodos-
laa ympiristostd ja itsestddn erilaisia skeemoja eli sisdisida malleja, joiden varassa hiin ohjaa

toimintaansa (Vuorinen 1992: 68).

Thmisen mielessddn rakentamat mallit ovat tirkeitd, koska niimi luovat ennakoitavuutta tilan-
teisiin sekd toisten ihmisten kédyttdytymiseen. Schein (1987: 44, 45) toteaa, ettd luomme mie-
leemme malleja, koska sattumanvarainen asioiden havainnointi synnyttis lnonnostaan meissi
epidvarmuutta, jos emme pysty mallien avulla ennustamaan tulevaa ja ndin valmistautumaan
sithen. "Ellemme kykene erottamaan tillaista mallia muiden kdyttidytymisesté, joudumme

suuntaamaan encergiamme tion mallin etsimiseen ...”

Asia- ja ihmisjohtajuuden ymmirtdminen tatjoaa mallin niistd perustavaa laatua olevista
croista, jotka vallitsevat asia- ja ihmisjohtajien vililld. Asia- ja ihmisjohtamiseen perehtymil-
14 meilld on parempi kyky ymmirtdd nididen erilaisten johtajien toimintaa ja myds ennakoida
heidin ratkaisujaan. Mitroff (1983: xvii) tuo esille, ettd yksilot, jotka ymmirtivit paremmin
meitd ohjaavia voimia ja [malleja], voivat myds paremmin hyddyntid niiden tarjoaman po-
tentiaalin (vrt. Routarnaa & Pehkonen 1999: 3). Levicki (2002: 5-8) pitdd johtajien kykyi

ymmirtdd ja hyddyntdd niitd malleja olennaisena ja tirkedni avuna kiytinnén johtamisessa.

Tosiasia yksilon kéyttédytymisen mallintamisessa on, ettd niin hyvii teoriaa, joka kuvaisi tiy-
dellisesti ja aukottomasti ihmisen persoonaa ja kayttdytymistd kaikissa tilanteissa ei ole eiki
tulla koskaan keksimédnkiin. Témd tutkimus lihtee kuitenkin siité, ettd ihmisten toiminnassa
on tieltyd siddnnénmukaisuntta ja ennakoitavuutta, vaikka dynaamisista tilannemuuttujista

sekd persoonallisuuksien erilaisuuksista johtuen variaatioita on rajaton méira.
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1.2. Tutkimuksen kisitteet

Kisiteltdessd asia- ja ihmisjohtajien eroavaisuuksia joudutaan pohtimaan myés, mitd on joh-
taminen. Liikkeenjohtotieteessd on ollut vaikeuksia ja sekaannusta liittyen asia- (manage-
ment) ja thmisjohtajuuden (leadership) kisilteiden sisdltoon. Yksi syy tdhidn on, ettd jotkut
tutkijat kiyttivit nditd termeji toistensa synonyymeini (ks. Browning 1981). Vaikka sanoilla
management ja leadership on englannin kielessd eri sisdlléllinen merkitys, on niiden kaytto
silti erittdin kirjavaa. Joynt (1985: 65) toteaa, ettd leadership-kisite on organisaatiotieteiden
yksi ristiriitaisimmista ja monimutkaisemmista termeistd (vrt. Vanhala ym. 1997: 172-173).

Seuraavassa midritelldsn tutkimuksen ydinkisitteet,

Asiasuuntautuneisuus

Johtajan asiasuuntautumisella tarkoitetaan, ettd johtaja valitsee luonnostaan mieluummin va-

lintatilanteessa tehtdvid, jotka suuntautuvat asioiden kehittimiseen tai jirjestyksen luomiseen

Johtamista, joka kohdistuu asioiden organisointiin, jirjestyksen yllipitimiseen sek# tavoittee-

seen luoda toimintaan tiettyd vakautta (ks. esim. Bardwick 1996: 131-139),

Thmissuuntautuneisuus

Johtajan thmissuuntautumnisella tarkoitetaan, ettd johtaja kiyttdsi mieluummin aikaansa ihmis-
ten viilisten suhtciden parantamiseen ja ihmisten henkiseen hyvinvointiin kuin asioiden jar-
Jestdmisecn. Thmissuuntautuneelle johtajalle on valintatilanteessa ihmisten hyvinvointi ja

heidin vilisensi yhteistyd yleensd tirkedmpéd kuin asioiden onnistuminen ja toimivuus.

Asioiden johtaminen

Tissd tutkimuksessa asiajohtamisen madritelmaéan liittyy se, ettd asioita tehdiin oikein vallit-
sevat tosiasiat huomioiden. Asiajohtaminen perustun faktoihin, joita pystytdin yleensd tar-
kastelemaan objektiivisesti. Niin ollen asiajohtaminen ei perustu henkilkohtaisiin mielipi-
teisiin tai mieltymyksiin vaan tosiasiatietoon. Asiajohtamiseen liittyy asioiden oikeellinen ja

kurantti mittaaminen, téstd saadun tiedon analyysi ja tulkinta seki téltd pohjalta asioiden rat-
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kaiseminen. Tissé tutkimuksessa asiajohtamisena ei pidetd esimerkiksi siti, ettd johtaja tote-
aa omaavansa hyvin idean jostain asiasta ja olevansa vakuuttunut sen toimivuudesta, mutta ei
olc perehtynyt tilanteen ja asian taustoihin eikd pysty perustelemaan nikemystiéin muulla
kuin omalla aavistuksellaan. Téllainen johtajan toiminta on kylldkin asiasuuntautunutta, mut-
ta silld ei ole tekemisté todellisen asiajohtamisen kanssa, joka ei perustu subjektiivisiin arva-

uksiin ja oletuksiin vaan todennettavaan tietoon.

Edelld kuvattu johtajan intuitiivinen toiminta voi tuottaa myds paremman lopputuloksen,
mutta se siséltid 1dhes aina korkeamman riskin, jota ei yleensé ole analysoitu, kuten asiajoh-
tamisessa. Hankkeilla, joissa asiajohtamisen elementit laiminlySdéin ja perustetaan toiminta
vain voimakkaalle tahtotilalle, on kuitenkin taipumus usein epionnistua, silld ympéristén rea-
liteetit asellavat ylitsepddsemittdmid ongelmia, joiden yli ei aina pdédse suurtakaan luovuutta
hyviksikiyttien (ks. Hogan, Raskin & Fazzini 1990). Kotterin (1990: 6) nikemyksen mu-
kaan asiajohtamista ovat esimerkiksi suunnittelu, budjetointi, organisointi ja vastuiden jako
sekd valvonta ja ongelman ratkaisu. Scuraavassa on Levittin (1976: 73) nikemys asiajohta-

misesta, jota seuraa Johanssenin (1986: 195) mééritelmi asiajohtamisesta (management):

"Management consist of the rational assessment of a situation and the
systematic selection of goals and purposes (What is to be done?); the sys-
tematic development of strategies to achieve these goals; the marshalling
of the required resources; the rational design, organization, direction,
and control of the activities required to attain the selected purposes...”

“(Management is) effective use and coordination of resources such as
capital, plant, materials and labour to achieve defined objectives with
maxinmum efficiency.”

Thmisten johtaminen

Ihmisten johtamisen englanninkiclinen vastine on lihinnd "lcadership”-sana, jonka voisi
myds suomentaa johtajuudeksi. Vaikka “ihmisten johtaja” -sana (leader) esiintyi Oxfordin
englannin kielen sanakirjan (1933) mukaan ensimmiistd kertaa jo 1300-luvulla, ihmisten joh-
taminen (leadership) esiintyi vasta yli 500 vuotta myShemmin poliittista vaikuttamista kisi-

telleissd teksteissé. Eri tutkijat ja teoreetikot ovat miiritelleet ihmisten johtamista erilaisista
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nidkdkulmista, ja vaikka termin sisallosté ei vallitse taydellistd yksimielisyyted, silti sen erilai-
set médrittelyt eivit ole pahasti ristiriitaisia vaan enemminkin toisiaan tukevia. Ihmisten joh-
tamista ovat eri tutkijat médritelleet seuraavilla tavoilla (ks. Bass 1995: 5-13), ja ihmisten

johtaminen liittyy

s ryhmin sisdisiin yhteistydprosesseihin: yhteisen tahtotilan ja toiminnan aikaansaanti

» johtajan persoonallisuuteen ja piirteeseen saada toiset toimimaan haluamallansa tavalla
o ihmisiin vaikuttamiseen siten, ettd he toimivat jotain tavoitetta/visiota kohti

o johtajan kédyrtdytymiseen ja toimintatapaan

* toisten vakuuttayniseen jostain asiasta

* loisilta ihmisiltd saatun valtaan (ei virallinen valta-asema)

s ryhmidynaamisiin roolefhin: jokaisella on oma roolinsa ja yksi rooli on johtajan rooli

o ihmisten viilisten viorovaikutussuhteiden rakentamiseen ryhmin sisilii

s muufokseen ja sen aikaansaantiin.

Edellid olevaan listaan voisi lisdtd Smircichin (1995: 16-19) esittimin nikemyksen, etti ih-
imisten johtaminen hillyy merkitysten [uomiseen. Johtaja antaa asioille merkityksen ja tulkin-
nan todellisuudelle, jonka toiset ovat valmiita hyviksymiin. Bornsteinin (1996: 282) sanoin
ithmisten johtamincn on kykyd vaikuttaa johdettaviin (followers) saaden aikaan kollektiivista
muksessaan termejd leadership ja management, ja sai tulokseksi, ettéd suurin osa liikkkeenjohto-

tieteilijoisté sisillyttédid leadership-sanaan aina vaikuttamisen (to influence) toisiin ihmisiin,

Leadership et edellytéd virallista johtaja-asemaa vaan onnistunutta kommunikointia. Onnistu-
nut kommunikointi vaatii yleensd kahdensuuntaisuuntta seki aktiivista kuuntelemista (Brow-
ning 1981: 166). Ihmisten johtamiscssa on aina kysymys aidon tahtotilan luomisesta vaikut-
famalla toiseen ihmiseen. Pierce ja Newstrom (1995: 2i-22) loteavat, ctti vuorovaikutusti-
lanne vaikuttaa dynaamisesti oikeanlaiseen vaikuttamiseen. Pakkoon pohjautuva vaikuttami-
nen aiheuttaa ihmisissd vastusta, palkitseminen johtaa ihmisten laskelmoivaan toimintaan ja
esimichen asiantuntijuuteen perustuva vaikuttaminen puolestaan lisdd sitoutumista samoin
kuin vaikuttaminen omalla esimerkilld. Naistd neljisti vain kaksi viimeistd liittyy ihmisten

johtamiseen.
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Kun asiajohtamincn keskittyy jérjestyksen lnomiseen nykyhetkeen, ihmisten johtaminen kes-
kittyy tulevaisuuden mahdollisunksiin ja organisaation ”luotsaamiseen” kohti niiti mahdolli-
suuksia (ks. esim. Bardwick 1996: 131-139). Kotter (1990: 6) puolestaan toteaa, etti ihrnisten
Jjohtamista ovat vision avulla méériteltiviin toiminnan suunnan luonti, thmisten sitouttaminen
tahan kommunikoimalla sekd ennen kaikkea motivointi ja innostaminen. Vaikka Posner ja
Kouzes (1990: 206) toteavatkin, ettd “leadership”-kisitteen sisilidsti ei ole piiisty mihinkéin
lagjaan yksimielisyyteen, liitetddn téhdn késitteeseen yleisesti ja tissd tutkimuksessa johtajan

kyKy luoda muissa aitoa halua toimia toivottuun suuntaan (vaikuttaminen).

Kuva | (ks. Certo 1992: 416) havainnollistaa, etti on asiajohtajia, jotka eivit ole ihmisjohtajia
— sekil ihmisjohtajia, jotka eivit ole asiajohtajia. Certon mukaan johtajat, jotka onnistuvat se-
ki asioiden ja ithmisten johtamisessa, ovat tehokkaita tarkastelutavasta riippumatta. Hyviin
Johtamnisen tavoittcena on pystyd vastaamaan seki asia- ettdi ihmisjohtamisen haasteisiin sa-
manaikaiscsti. Seuraava Townsendin ja Gebhardtin (1989: 18-20) lainaus korostaa, etti asia-

ja thmisjohtaminen ovat kaksi eri asiaa (Kotter 1990: 62, 63, [25):

"Modern executives need a fundamental understanding of the difference
between management and leading and how both activities must be com-
bined to achieve organizational success. A manager makes sure that a
Jjob gets done and a leader cares about and focuses on the people who do

the job.”
Asiajohtajat, jotka
ovat myds ihmisten
johtgjia
Asiajohtajat, Thmisten johtajat,
jotka eiviit ole jotka eivilt ole
ihmisten johtajia asiajohtajia

Kuva 1. Tehokkaat johtajat ovat seki asioiden ettéd ihmisten johtajia (vrt. Certo 1992: 416).
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Kotter (1990: 7) esittédd, ettd ihmisten johtaminen auttaa toteuttamaan muutosprosessin orga-
nisaatiossa, kun laas asiajohtaminen Ino jirjestysti ja saa kaikki toimimaan tehokkaasti. Ih-
misten ja asioiden johtamisessa on myds paljon samoja piirteitd, ja nimi kaksi toisistaan
poikkeavaa johtajuuden osa-aluetta sekoittuvat usein. Kotter (1990: 5) toteaa, eltd asioiden ja
ihmisten johtamiselle on yhteistd, ettd molemmat pyrkivit médrittelemiin, miti pitdisi tehdd,
luomaan ihmisten vilisid verkostoja sekd varmistamaan, ettd ihmiset tekeviit tynsa. Kuvassa
2 on "Organization Development” -koulukunnan nikemys niakyvistd organisaatiosta (mana-
gementin kohteet), joka on nikyvi jddvuoron huippu ja jonka alta 1ytyy nikymiton organi-

saatio (leadershipin kohteet). Kuva 2 on muokattu Richardin ja Stanleyn (1975: 47) teoksesta.

Nakyva organisaatio — asiaulottuvuus

. Organisaation rakenne ™

. Tehtdvianimikkeet ja tySnkuvaukset Niimi osatekijél ovat

. Virallinen valtaverkosto yleisesti havaittavia, ylei-
. Johtamisjdnne (alaisten méiri) ja organisaation hierarkia >— sesti jirkiperiisii, tietoon
. Organisaation strategiset tavoitteet perustuvia ja Hittyvit

. Organisaation toimintapolitiikka ja kiiytinnot tehtdviin ja toimintaan,

. Fyysinen ja rahallinen wottavuuden mittaaminen -/

Nakymaton organisaatio — ihmisulottuvuus

. Henkildiden viiliset epiiviralliset vaikutuskanavat \
. Henkilokohtaiset nikemykset organisaation ja yksildiden

kyvykkyydestd Nzimi osatekijit ovat piilos-
. Epéviralliset ihmisten viiliset ryhmittymit sa, yleisesti tunteisiin liitty-
. Tyoryhmissi vallitsevat mielipiteet ja normit > viii seki niiden ohjaamia,
. Epiiviralliset tiedonsaantikanavat, ihmisten vilinen luotta-

Osatekijit vaikutiavat ylei-

mus sekdt kyky oltaa riskeji seen tySilmapiiriin, sosiaali-

. Eri ihmisten havaittavissa olevat roolit ja arvojirjestelmi siin suhteisiin ja ihmisten
. Thmisten Lunteet, tarpeet ja halut Kiiyttiytymiseen
. Esimiehen ja alaisen viliset tunnepohjaiset suhteet S

Kuva 2., OD-koulukunnan jako nikyviin ja ei-nikyviin organisaatioon.




20 ACTA WASAENSIA

Ihmisjohtamisessa joukkoja vedetddn (pull) kohti yhteisti visiota, ja asiajohtamisessa joukko-
ja tydnnetadn (push) sellaiseen malliin, joka tuottaa ennalta suunniteltuja tuotteita ja tuloksia
(vrt. Hickman 1990). Tehokkainta on, kun samanaikaisesti ihmisjohtamisella vedetiin ja asia-

Johtamisella tyGnnetddn joukkoja kohti yhteisia tavoitteita (ks. Kotter 1990: 19, 63).
Suhtautuminen asioiden (management) ja ihmisten johtamiseen (leadership)

Liikkeenjohtokirjaliisuuden voi karkeasti jakaa kolmeen eri luokkaan suhtautumisessa asia- ja

ihmisjohtamiseen (Kotter 1990: ix, 3,4, 7,9, 17, 19):

I. Kirjoittajat, jotka kdsittiivit management- ja leadership-sanat toistensa synonyymeini.

I~

Kirjoittajat, jotka erittelevil sisillllisesti asiajohtamisen (management) ja ihmisjohta-

misen (leadership), mutta pitévil nidistd vain jalkimmaisti ainoana oikeana johtamista-
.. . ae . - n el

pana asiajohtamisen ollessa ncgatiivisesti varittynyt.”

3. Kirjoittajat, jotka hahmottavat molempien osa-alueiden olemassaolon ja korostavat mo-
lempien tirkeytta.

1.3.  Tutkimuksen tavoite ja lihtékohdat

Tutkimusongelmana on, eroavatko asia- ja ihmisjohtajat toisistaan, ja tutkimuksen tavoittee-
naon auftaa ymmdrtaméan niita eroavaisuuksia. Tutkimus tarkastelee asia- ja ihmisjohtajien
valisid eroavaisuuksia valituilla feoreettisifla 1ahestymistavoilla pyrkien siihen, ettd ilmiosti
muodostuisi kokonaiskisitys. Tadmé tutkimus pyrkii enemmén ilmidn teoreettiseen ymmiir-
timiseen kuin laajamittaiseen aiemman empiirisen tutkimuksen esittelyyn ja analyysiin. Esi-
merkiksi Walckin (1996} katsaus MBTI-persoonallisuustyyppeihin ja niihin liittyviin johta-
Juustutkimuksiin antaa enemmin tictoa aiemmin tehdyistd empiirisistd tutkimuksista. Yh-
tcenvetona Walckin monipuolisesta katsauksesta voidaan todeta, etti eri tutkijoiden erilaisista
lihtdkohdista tekemit tutkimukset antaval varsin ristiriitaisen kuvan aiheesta, ja siksi niiden
aiempien tutkimusten pohjalta on erittdin vaikeaa hahmottaa johtamisen asia- ja thmisulottn-

vuuksia seki asia- ja thmisjohtajien eroavaisuuksia.

* Kotter (1990: 17) korostaa, ettii tim# katsantokanta on virheellinen ja vaarallinen.
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Tutkimuksen ensimmaiseni lihtokohtana on, etti soveltavissa yhteiskuntatieteissi asiat eiviit
ole yksipuolisia faktoja, kuten luonnontieteissi usein on, vaan asioilla ja ilmiéills on yleensd
vahintiin kaksi puolta. Ndin asia- ja ihmisjohtaminenkin on kompleksinen ilmi& ja siihen
vaikuttavat erittdin monet tekijdt. Toiseksi, puhuttaessa persoonallisuus- ja johtamistyyleisti
on muistettava, ettd kaikki tyylit ovat hyvid, mutta eri tyylit sopivat eri tilanteisiin eri tavalla.
Kolmantena ldhtokohtana tutkimuksessa on, etti johtamisessa ja persoonallisuustyyleissi on
kaikilla mahdollisuus kehittyd — hyvit johtajan ominaisuudet eivit yleensi ole syntymilahja

vaan kovan kehitystyon tulos (ks. Levicki 2002).

Kun todellisuutta pyritddn kuvaamaan teoreeitisten mallien avulla, joudutaan siti aina pelkis-
tdmdin seki esittiméin kérjistetymméssd muodossa kuin miten ilmi6 todellisuudessa esiin-
tyy. Tuskin voidaan liikaa korostaa, ettd teoreettiset mallit ovat kirjistyksid ja pelkistyksid
todellisuudesta, joka on moni-ilmeisempi kuin miti mik#in teoria pystyy kuvaamaan. Tissi
tutkimuksessa suurin osa teoreettisista lahestymistavoista rakentuu jonkinasteisten dikotomi-
oiden ja akseleiden varaan. Vaikka teoreettisessa tarkastelussa keskitytddin yleensd naiden
ulottuvuuksien ddripiiden kuvaamiseen, on syyti muistaa, etti suurd massa sijoittuu usein
Jjonnekin néiden diripiiden vilille siten, ettd dikotomiset jatkumoiden #éripiiit ovat enemmiin
poikkeus kuin sd@ntd. Kuvassa 3 tiit4d on havainnollistettu tutkimuksen kyselyyn vastannciden
Johtajien pdisdanidiselld sijoittumisella kahden eri dikotomian (asiajohtaminen vs. ihmisjoh-
taminen ja ihmissuuntantuminen vs. asiasuuntautuminen) ddripididen vilille. Kuvan 3 tavoit-
teena on osoittaa, ettid dikotomisesta ldhestymistavasta huolimatta erilaisia variaatioita voi
vapaasti sijoittua mihin vain nelikentén kohtaan. Tutkimuksen empiria, johon kuva 3 pohjau-

tun, esitellédiin tarkemmin 18mén osion neljdnnessii luvussa.
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Kuva 3. Kyselytutkimukseen vastanneiden johtajien sijoittuminen diripiiden viilille.

Tutkimuksen ldhikohtaa, ettd johtamisesta on todellakin 18ydettivissd dikotomisia ulottu-
vauksia, tukee seurazva toteamus (Levicki 2002: 3-4):

"...leadership and management are in some senses a trade-off, one to
another. We might also say: Leaders don't manage and managers don’t
lead. This implies that the roles of leadership and management are al-
most contradictions of each other... Although the roles of the manager
and the leader are differentiated from each other, each contains some
elements of the others’ cares and responsibilities,

1.4. Tutkimuksen eteneminen ja tutkimuksen hypoteesit

Tutkimus on pyritty rakentamaan loogisesti eteneviksi ja helposti luettavaksi. Tutkimuksen
rakenne poikkeaa hiukan perinteisestd viitoskirjatutkimuksen rakenteesta siini, etti esimer-

kiksi kaikkea aiempaa tutkimustietoa ei esitelld kerralla, vaan niitd esitelldin myos samassa
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yhteydessi teorian esittelyn kanssa. Tihin ratkaisuun on piidytty, koska tutkimuksessa tar-
kastellaan asia- ja thmisjohtajien vilisid eroavaisuuksia useilla eri teoreettisilla lihestymista-
voilla, jolloin asian Kisittely ennemmin athepiireittdin kuin perinteistd jakoa (johdanto, ai-

emmat tutkimukset, metodiikka, tulokset ja niiden analyysi) noudattaen on perustellumpaa.

Tutkimus muodosu-Ju viidestd eri osiosta, joista jokainen on kokonaisuus ja jotka yhdessi
muodostavat monografian. Tutkimuksen ensimmainen osio keskittyy johtamisen ymmirtimi-
seen ja tcorian muodostamiseen. Osion toisessa luvussa kisitelldén aluksi johtamista ilmiond,
ja timin jilkeen kolmannessa luvussa esitellddn Briggs Myersin ja Jungin teoriaa yksilon
tiedonhankinta- ja p#atéksenproscsseista. Luvussa yhdistetdin ndmé prosessit johtajuuden
ulottuvuunksiin ja muodostetaan nelji erilaista Johtamistyyppid. Luvun lopussa vertaillaan
muodostettua teoriaa Zaleznikin (1977/1992) teoriaan asia- ja ihmisjohtajien vilisistd eroa-
vaisuuksista sekd tarkastellaan ilmi6td Quinnin (1984) mairittelemiin “kilpailevat arvot”
-viitekehyksen avulla. Lisiksi luvussa esitellddn Fareyn (1993) kiisitys johtamisen ulottu-

vuuksista ja asia- ja ihmisjohtajien vilisistd eroavaisuuksista.

Ensimmiisen osion kolmas luku piédttyy yhteenvetoon teoriasta, ja neljannessi luvussa esitel-
ldén tutkimuksen empiria késittelemilld ensin metodiikkaan liittyvid kysymyksid. Tamén jil-
keen esitelliddn kyselylomake ja silld saadut tulokset. Myds tutkimuksen toisen, kolmannen ja
neljdnnen osion metodiikka ja kiytetyt tutkimusmenetelmit selostetaan tiissi. Tutkimuksen

ensimmiiscn osion lopuksi esitelliisn suoritettu haastattelututkimus ja sen ensimmaisen osion

tulckset.

Tutkimuksen loisessa osiossa perchdytidn syvillisemmin yksilon tiedonhankinta- ja piitok-
sentekoprosesseihin. Lisiksi prosessien syvillisempi tarkastelu luo pohjan kolmannelle osiol-
le, joka kisittelee asia- ja ihmisjohtajien arvomaailmojen, tai tarkemmin sanottuna Edgar
Scheinin (1987} niiidrittelemien perasoletusten, eroja asia- ja ihmisjohtajien vililld. Tutki-
muksen neljis osio kisittelee asia- ja ihmisjohtajicn kayttidytymistid. Neljinnessi osiossa laa-
jennetaan asia- ja ihmisjohtajien larkastelua ja otetaan mukaan Eric Bernen luoma transaktio-
analyysi. Jungin/Mycrs-Briggsin ja Bernen teorioita vertaillaan ja yhdistelldéin neljinnessi
0siossa siten, ettd asia- ja ihmisjohtajille voidaan méiritelld Bernen teorian mukaan tyypilli-
simmit vuorovaikutustavat. Tutkimuksen viides osio on tiivistelmi ja pohdintaosuus, jossa

tarkastellaan tehtyi tutkimusta sekd pohditaan johtajuutta.
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Kuvan 4 vasemmassa reunassa oleva pystynuoli korostaa, ettid johtajuudessa on aina kysymys
johtajan ja johdettavan vilisestd vuorovaikutusprosessista (ks. Hollander & Offerman 1990:
85). Koska seki johtaja ettd johdettava ovat subjektiivisesti asioita kokevia yksiloiti, on til-
|6in muistettava, etti myGs alaisen persoonallisuustyyppi ja muut taustavaikuttajat vaikutta-
vat siihen, kuinka johtaminen koetaan. Aiemmissa tutkimuksissa (Roush 1992; Routamaa,
Honkonen, Asikainen & Pollari 1997: 9) on kuitenkin paddytty siihen, ettd johtajan persoo-
nallisuustyyppi on ratkaisevammassa asemassa kuin johdettavan siind, kuinka johtaminen
koetaan. Jotkut tutkijat eivit kuitenkaan ole samaa mieltd asiasta vaan korostavat nimen-

omaan johtajan ja johdettavan vilisen vuorovaikutusprosessin keskeisyyttd johtajundessa

(esim. Murphy 1995: 14).

Asia- ja ihmisjohiajien eroavuutta voidaan tarkastella kahdella eri tasolla: johtajan omaan
nikemykseen lai johdettavan niikemykseen pohjautuen (kuva 4). Olennaista on, ettd lipi tut-
kimuksen pysytdan samalla tasolla (kuvan 4 katkoviiva). Eli jos jako asia- ja ihmisjohtajiin
tapahtuu johtajan omaan subjektiiviseen kisitykseen perustuen, on tidlléin perusteltua tutkia
ilmittd muutoinkin johtajan nikckulmasta, jolloin tarkastelutaso pysyy koko ajan samana.
Vastaavasti, jos asia- ja ihmisjohtajien erilaisuutta tutkittaisiin johdettavan nikdkulmasta,

tdlldin tulisi myos jaon/luokituksen asia- ja ihmisjohtajiin tapahtua alaisen ndkdkulmasta.

Tissd tutkimuksessa on paddytty tutkimaan ilmidté johtajan itsensd arvioimana, koska niin
voitiin hyodyntdd MBTI-indikaattoria valmiina tutkimusvilineend. Sen jilkeen kun luokitus
asia- ja ihmisjohtajiin on suoritetiu (tutkimuksen osio T), ilmiotd voidaan tutkia kahdeila eri
tavalla: joko sité, mitid johtaja ajattelee (osio III: nikemykset ja arvot) tai kuinka johtaja kiyt-

tiytyy (osio IV) (ks. kuva 4).
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Tarkastelutavat

Jako asia- ja Johtajan niikemyksect Johtajan kiyt-
ihmisjohtajiin ja arvot tiiytyminen
I Johtajan oma 0SIO 1 0OSIO I osIo IV
&l niilkemys MBTI-kysely Johtajien perusole- Johtajien
r ja sillii suoritetun jaon tuslen (arvojen) kilyliiylymisen
]]:_g testaus kysclylbi ja sclviltiminen selviltiminen
= /\ haastaueluilla kysclylli ja kyselylld ja
= Johta- haastatteluilla haastatteluilla
minen
t
1
Il. Vuoro-
T%'u:ﬂ vi:i_u Johdetiavan arvio, Johdettavan arvio Johdetlavan arvio
X / onko kysymyksessi johtajan johtajan
&l asia~ vai ihmisjohtaja nikemysten kiyttdylymisen
S Johdetlavan ja arvojen selvinamiscksi
% nikemys selvilldmiseksi

Kuva 4. Asia- ja ihmisjohtamisen tutkimisen tarkastelutasot ja -tavat.

Tutkimuksen ensimmaiisen osion hypoteesit

MBTI-indikaattoria ¢i ole laadittu luckittelemaan johtajia asia- ja ihmisulottuvuuksilla, ja

hypoteesit 1-4 testaavat, liittyvitké MBTI:n ulottuvuudet (aistiminen, S; intuitio, N; ajattelu,

T; tunteminen, F) johtajan sijoillumiseen asia- ja ihmisjohtamiskenttddn. Hypoteesit 1-4 on

Jaettu vield a- ja b-kohtiin, joista ensimmdinen tutkii aina sitd, kuinka tirke#ini johtaja pitai

kyseisti asiaa johtamisessa, ja jilkimmaéinen johtajan kykyi tdlld samalla ulottuvuudella. Jos

hypoleesit 14 osoittautuvat tosiksi, siitd voidaan tehdd seuraavat padtelmiit:

a) MBTI-indikaattoria voidaan kayttdi tutkittaessa johtajan sijoittumista

asia-ihmisjohtamiskenttdin.

b} Johtajan MBTI-indikaattorin persoonallisuustyypin seki asia- ja ih-

missuuntautuneisuuden vilillid on yhteys.
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c) Johtajan MBTI-indikaattorin persoonallisuustyypin sekd asia- ja ih-

misjohtamisen viilillid on yhteys.

d} Johtajan MBTI-indikaattorin persoonallisuustyypin ja kykyrakenteen

vililld on yhteys.

c¢) Téssd osiossa rakennettu teoreettinen fdhestymistapa on saanut empii-

risen vahvistuksen.

Ginn (2001) toteaa, etté tyyppiteoria olettaa, etti johtajat, joiden piitoksentekoa hallitsee tun-
temisprosessi (F), ovat enemmin ihmissuuntantuneita ja ajattelevat johtajat (T) enemmin
tehtiivdiin lai asiaan suuntautuneita (padtelmi b). Walck (1996: 65) tuo esille intuitiivisten
(N) johtajien yhleyden transformationaaliseen johtajuuteen luovuuden ja muutoshakuisuuden
kauua. Transformationaalinen johtajuus puolestaan liittyy selkedisti ihmisten johtamiseen
(leadership), kun transaktionaalinen johtaminen taas asioiden johtamiseen (management) ja

aistimiseen (S) (péitlelmi c).

Scuraavalla sivulla on taulukko 1 tutkimuksen jokaisen osion hypoteeseista seki siitd, mihin

tutkimuskysymykseen ne liittyvit.
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Taulukko 1. Tutkimuskysymykset ja hypoteesit.

Osio 1

Tutkimusky- | Hypoteesi(t)
Symys
Kuinka johta- Hypoteesi 1a. Aistivat (S) johtajat painottavat kykyi nithdi tosiasiat.

Jjuuden ulotmu-
vuudet ja Jungin
miidirittelemit
neljd prosessia
liittyviit toisiin-
sa?

Hypoteesi 1h. Aistivilla(S) johtajilla on intuitiivisia(N) johtajia parempi
kyky nihdi tosiasioita.

Hypoteesi 2a. Intuitiiviset (N) johtajat painottavat kykyi johtaa thmisid.

Hypoteesi 2b. Inwuitiivisilla (N) johtajilla on parempi kyky saada ihmiset
vakuuttumaan mielipiteistdin ja sitd kautta johtaa heitd
kuin aistivilla (S) johtajilla.

Hypoteesi 3a. Ajatteleval johtajat (T) suuntautuvat asioihin.

Hypoteesi 3b. Ajattelevat johtajat (T) hallitsevat paremmin organisoinnin.

Hypoteesi 4a. Tuntevat johtajat (F) suuntautuvat ihmisiin.

Hypoteesi 45, Tuntevat johtajat (F) ovat ajatielevia (T) johtajia parempia
véilitdvid kuuntelijoita,

Osio 2

Millainen tie-
donhankinta- ja
pdiwsksenteko-
prosessien syvin
luonne on? Ja
miten nimi vai-
kuttaval asia- ja
ihmisjohtami-
seen?

Teoreettinen tarkasteln, jota testataan kolmannen osion empiriassa.

Osio 3

Kuinka asia- ja
ihmisjohtajien
perisolerikser
eroavat toisis-
taan?

Hyporeesi 5. (suhde ympiristdon) SF-johtajien suhde ympiiristén on
alistuva ja NT-johtajien hallitseva. ST-asiajohtajat ja NF-
ihmisjohtajat sijoittuval niiden vilille.

Hypoteesi 6. (suhde aikaan) Aistivat (5) johtajat suuntantuvat nykyhet-
keen, intuitiivisel (N} tulevaisuuteen, tuntevat (F) mennee-
seen ja ajattelevat (T) johtajat tarkastelevat aikaa lineaari-
sena jatkumona. Lisiiksi aistivat (S) asiajohtajat toimivat
viihemmin impulsiivisesti ja syttyvit uusille ideoille hi-
taammin kuin intuitiiviset (N) ihmisjohtajat.

Hypoteesi 7. (ihmisen perusluonne) Ajattelevat (T) johtajat ovat McGre-
gorin teoria X:n mukaisia ja tunteval (F) johtajat teoria Y:n
mukaisia.

Hypoteesi 8. (suuntautuminen tckemiseen ja olemiscen) Ajattelcvat
(T) johtajat suuntantuvat enemmiin tekemiseen ja tuntevat
(F) olemiseen.

Hyporeest 9. (suhtautuminen ihmisten vilisiin suhteisiin) Ajattelevat
(T) johtajat korostavat virallista organisaatiota, kun taas
tuntevat (F) johtajat pitivit epdvirallisia organisaatiota tir-
ketimpénd.

Osio 4

Kuinka asia- ja
ihmisjohtajicn
kdyirdyrymiset
eroavat toisis-
taan?

Hypoteesi 10). Thmisjohtajilla (NF) on usecammin Eric Bernen méirittele-
mién transaktioanalyysin “vanhemman ja lapsen” rooleja
kuin asiajohtajilla (ST). Asiajohtajilla puolestaan on use-
ammin “aikuisen” reoleja kuin ihmisjohtajilla.

Koko
tutki-
mus

Kuinka asiajoh-
tajat eroavat ih-
misjohtajista?

Hyporeesi {koko tiutkimeus). Asia ja ihmisjohtajat eroavat selviisti toisistaan
tiedonhankinnan, paitsksenteon, perusoletusten seki kiyt-
ldytymisen suhteen.
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2. JOHTAMINEN ILMIONA

Johtajuns(leadership)teoriat voidaan karkeasti jakaa kolmeen eri luokkaan. Ensimméiinen
ndistd luokista on piirreldhestymistapa, joka miirittelee johtajuutta henkilkohtaisten piirtei-
den kautta, jotka ovat pidsddntdisesti synnynniisid. Toinen lihestymistapa on kédyttaytymis-
teoreettinen malli, jossa tutkitaan, mitd johtajat tekevit, ja tdssi ldhestymismallissa johtajuut-
la pidetéddn padsddntdisesti ympdristdstd opittuna. Kolmas johtajuustutkimussuuntaus on kon-
tignenssiteoreettinen lihestymistapa, jossa tilanteen ja eri johtajuuden tilannemuuttujien
merkitystid korostetaan. Témi tutkimus ei sijoitu niihin yksittiisiin lnokkiin vaan nikee niissi
kaikissa vahvuuksia seki heikkouksia pyrkien muodostamaan enemmiinkin synteesii tunnus-
taen seké synnynndisten piirteiden ettd ympdriston ja tilanteen vaikuttavan johtajuuteen (vuo-
rovaikutussuuntauksen perusldhtSkohta). Jos kiyttdytymisteoreetikkojen lihttkohta ympiris-
in ratkaisevasta vaikutuksesta olisi ainoa totuus, tulisi tilldin samassa perheessi kaikkien
lapsien olla suunnilleen samankaltaisia kiiytokseltddn, koska heidin toimintaympiristénsi on
sama. Jos piirreteoreetikot puolestaan olisivat oikeassa, tulisi identtisten kaksosten olla per-

soonallisuudeltaan ja toiminnaltaan samanlaisia, koska heidén geeniperimiinsi on identtinen.

Piirreliihestymistapaa kisitelldéin enemman tutkimuksen toisessa osiossa, kun tarkastellaan
tarkemmin johtajien persoonallisuustyyppejd seki esitelldéin psykologian eri koulukuntia.
Kéyttdytymisteoreettista ldhestymistapaa esitelldéin puolestaan tarkemmin tutkimuksen nel-
Jinnessd osiossa, joka keskittyy johtajien kiyltiytymiseen. Tidssd ensimmiiisessd osiossa tuo-
daan eniten esille johtajuuden kontignenssi- ja tilannelihestymistapaa. Johtajuustutkimuksen
kolme eri |dhestymistapaa ovat helposti myds yhdistettivissd psykologian suuntauksiin. Joh-
tajuustutkimuksen piirreldhestymistapa on saanut vaikutteita psykologian sosiobiologisesta
lihestymistavasta ja kédyttdytymisteoreettinen psykologian behavioristisesta suuntauksesta.
Vaikka johtajuutta voidaan larkastella edelld kerrotun mukaisesti piirre-, kyttiytymis- tai
tilanneteoreettisista ndkdkulmista, on tissd luvussa valittu tarkastelukulmaksi laajempi kro-
nologinen liikkeenjohtotieteellinen lihestymistapa. Liikkeenjohtotiede lihti kehittymaiin
1900-luvun alkupuolelta Taylorin, Fayolin ja Weberin ajatuksista ihmissuhdekoulukunnan
sekd erdiden muiden koulukuntien kautta nykyiseen tilanneldhestymistapaan, jossa transfor-

mationaalinen ja transaktionaalinen johtajuus oval voimakkaasti esilli.
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2.1. Katselmus liikkeenjohtotieteeseen ja johtamiseen (Review)

Asia- ja ihmissuuntautuneisuus 15ytyvit liikkeenjohtotieteen historiasta, ja 1900-luvun alussa
vallinnut ns. klassinen koulukunta oli enemmin asiasuuntautunut ja vuosisadan puolivilissi
ns. ihmissuhdekoulukunta puolestaan enemmin ihmissuuntautunut. Klassisen koulukunnan
edustajina pidetddn yleensd Fredrik Tayloria (1856—1915) sekdi Henry Fayolia (1841-1925).

Ihmissuhdekoulukunnan iséini pidetidin puolestaan usein Elton Mayoa (1880—1949).

Liikkeenjohtotieteen voidaan todeta alkaneen edellisen vuosisadan alussa Taylorin “tieteelli-
sestd liikkccnjohdosta™ (Scientific Management). Taylorin ideana oli tutkia ja tehostaa toi-
mintaa méadrittelemilld selkedt tehtdvit ja osittamalla tehtivit mahdollisimman tehokkaisiin
kokonaisuuksiin. Tdmén lisiksi Taylor (1911) korostaa kuitenkin moneen otteeseen yhteis-
kauksen tirkeyttd. Niiin ollen uskomus, ettd Taylor olisi keskittynyt vain eri ty$vaiheiden ra-

tionalisointiin ollen tdysin asiasuuntautunut, ei omaa todellisuuspohjaa.

Taylor oli koulutukseltaan insinGori ja teki yli sata patenttihakemusta padasiassa metalli- ja
konepajateollisuudessa. Monet hinen teknisistd keksinndistéén olivat merkittidvid, ja esimer-
kiksi pikateridstd kidytetddn teollisuudessa edelleenkin., Taylorin ajatukset teoksessa “The
Principles of Scientific Management” (1911} muistuttavat siséllltisin paljon nykyisin esilld
olevaa prosessi- ja laatujohtamista. Taylor sai kokeiluillaan aikaan erinomaisia tuloksia tuot-

tavuuden jopa kolminkertaistuessa ja tyéntekijoiden palkkatason kaksinkertaistuessa.

Taylor oli monialainen, jirjestelmillinen ja kekseliés, ja hiinen oppejaan on sovellettu koko
[dntiscssd maailmassa eriltdin laajasti 1ihes koko 1900-luvun. Taylor teki aktiivista yhteistyo-
td tyOntekijéiportaan kanssa pyrkien sekd tehostamaan toimintaa etti parantamaan tyéntcki-
Joiden tydolosuhteita. Taylor kuitenkin koki, ettd ammattiyhdistysliike pyrki kaikin keinoin
distysliike koki varmasti myds asemansa uhatuksi, kun Taylor ajoi esimerkiksi hanketta tys-

péivin lyhentimisestd 10,5 tunnista 8,5 tuntiin. (Ks. esim. Abrahamsson ym. 2000: 26-33.)

Toinen liikkeenjohtotieteen merkkihenkild, joka luetaan yleensd Taylorin lisiksi klassisen

koulukunnan edustajaksi, oli myds insindérin koulutuksen saanut Fayol. Hin toimi lihes ko-
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ko eldmiinsii yhden ja saman kaivosyhtién palveluksessa edeten aina konsernin johtajaksi.
Jddtyddn eldkkeelle tdstd tehtdviistd vuonna 1918 hin sai Ranskan valtiolta toimeksiantoja
kirjoittaa tieteellisesti niistd seikoista, jotka olivat tnoneet hiinelle runsaasti menestysti liike-
elimiin palveluksessa. Fayol (1923/1937) lanseerasi neljétoista onnistuneen hallinnon edelly-

Lystil (esim. suunnittelu, organisointi, koordinointi, tehtivien anto ja valvonta).

Fayol pyrki enemminkin tuomaan ty8ssiin esille yleisid tieteellisid lainalaisuuksia johtami-
scsta ja hallinnosta kuin omia subjektiivisia niikemyksiddn. Tieteen tekeminen ei ollut
Fayolille vierasta, sillid hdn oli kaivosinsingorin aikanaan kirjoittanut geologisia tutkimuksia
Ja teorioita esimerkiksi kivihiilikenttien rakenteesta ja esiintymisesti maaperissid. Fayolin
ltikkeenjohdoliinen teoria korostaa jérjestelmillisyytid, suunnitelmallisuutta ja selketin orga-
nisoinnin merkitystd. Liikkeenjohtokirjallisuudessa saattaa viililld tormiiti nikemykseen, etti
Fayol olisi ollut tdysin asiasuuntautunut unohtaen johtamisen inhimillisen puolen. Fayolin
neljdidntoista hallinnonperiaatteeseen kuuluivat kuitenkin myds tydntekijéiden aloitteellisuu-

den kannustaminen sekd yhteishengen tirked merkitys. (Abrahamsson ym. 2000: 33-38.)

Yhdysvaltalainen tiedemies Luther Gulick (1892-1993) oli monessa mielessd samoilla lin-
joilla Fayolin kanssa. My6s saksalaisen Max Weberin (1864—1920) ajatuksista on 16ydettii-
vissd joitain yhtymikohtia Fayolin ja Taylorin ajatuksiin. Weber korosti niin valtion kuin yk-
sittdisen organisaationkin tasolla virallisen organisaation merkitysti. Weber oli tiedemieheni
ja persoonana mielenkiintoinen, mutta toisaalta ristiriitainen. Vaikka Weberin kirjoituksista
on selkedsti néhtivissd hiinen tarpeensa nihdid asiat ja ilmidt jdrjestelmillisesti, hinen omat
kirjoituksensa ovat silti paikoitellen poukkoilevia ja jopa sekavia. Tihiin on varmasti yhteni
syynd, ettei hiin itsc kirjoittanut yhtdén kirjaa, vaan hdnen nimelldsin julkaistut kirjat ovat

koosteila Juentomuistiinpanoista seki hinen poytilaatikkokirjoitelmistaan.

Weber oli koulutukseltaan juristi, joka toimi yliopistoissa opettajana ja professorina ja oli
erittdin kiinnostunut yhteiskunnan sosiologisista ilmidisti sekdi myds taloustieteisti. Weber
toimi myds itse johtotehtiivissi eliménsd aikana, esimerkiksi useamman sotilassairaalan vas-
taavana johlajana. Weber oli my6s yhteiskuntapolitiikan taustavaikuttaja ja pyrki saamaan
omaa nikemystidn vietyd poliittisille pd#ttdjille. Weber ei kiisittele kirjoituksissaan vain ka-
pitalistisen markkinatalouden ja voittoa tavoittelevan liiketoiminnan luonnetta, vaan myos

kirkon asema yhteiskunnassa ja eri uskonnolliset kysymykset saavat hinelti huomiota.
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liikkeenjohtotieteeseen oli joiltakin osin merkittivi. Taloudellista toimintaa, hyddykkeen ki-
sitettd ja rahan merkitystd vaihdannan vilineend Weber (1968) kiisittelee perusteellisesti ja
tcoreettisesti. My6s Weberin kiisitykselld tyGvoiman jakaantumisesta (The Division of La-
bour) sekd markkinatalouden perusteista (The Consept of Commerce) on ollut merkitysti
litkkecnjohtotieteelle. Puhtaasti johtamisteoreettisesti Weberin auktoriteettityypit seki hinen

terminsd " kiskevi koordinaatio” (The Imperative Co-ordination) ovat kiinnostavia.

Auktoriteetti voi perustua Weberin mukaan kolmeen eri tekijéin: viralliseen asemaan, totut-
luun perinteesecn tal karismaattisuuteen. Kiytdnnoén eldmissi nidmid kolme auktoriteetin
tyyppid sekoittuvat usein keskendiin ja esiintyvit harvoin tiysin puhtaassa muodossa. Mie-
lenkiintoisin ndistd auktoriteettityypeistd on ehki karismaattinen auktoriteetti, joka pohjautuu
uskomukseen, ettd jokin henkil on jollain tavalla ldhes pyhii, omaa sankarillisen luonteen
ja/tai ettdi hinelld on ldhes yliluonnollisia kykyjd. Tillainen karismaattinen auktoriteetti on

tyypillistd eri uskonnollisten liikkeiden perustaja/johtohahmoille. (Weber 1968.)

Pelkkii karismaattisuus ei kuitenkaan ratkaise olemassaolon perusongelmia, kuten esimerkik-
si, kuinka ryhmé hankkii itselleen ravinnon ja taloudellisen toimeentulon, vaan lyhytaikaista
menestystd seuraa karismaattisen auktoriteetin kohdalla aina kriisi, joka johtaa liukumiseen
encmmin kohti asema- ja perinneauktoriteettia. Toinen mielenkiintoinen Weberin lansee-
raama termi on byrokraattinen organisaatio, joka on vasta myShemmin saanut negatiivisen
sisidlléllisen sivynsd. Weber tarkoilli (dlld 1dhinnd hyvin organisoitua hallintoa, jolla oli sel-
kel valtasuhteet. Yhti lailla kuin sanan semanttiscn sisillén negatiivisuus, niin myds sanan
littdminen julkiseen hallintoon on enemmin jilkipolvien aikaansaannosta, silli Weber liitti

"byrokratia”-termin lhinni voittoa tavoitteleviin organisaatioihin. (Weber 1968.)

Enttédin asiasuuntautuneena liikkkeenjohtotieteen suuntana voidaan vield pitdi toisen maail-
mansodan aikana ja sen jidlkeen muodostunutta "Management Science” -suuntausta, joka
pyrki 1dhinnd matemaattisilla laskukaavoilla mallintamaan johtamista. Tamé suuntaus syntyi
loisen maailmansodan aikana tarpeesta pystyd hyddyntamiin tutkahavaintoja sodan johdos-
sa. Sodan jilkeen tdmi matemaattisten johtamismallien rakentaminen jii kiinnostamaan joi-
tain liikkeenjohtotieteilijiitd, mutta suuntaus heikkeni vihitellen muiden oppien vallatessa

alaa.
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Liikkeenjohtotieteessd ns. ihmissuhdekoulukunnan muodostuminen sai tuulta purjeisiinsa
erityisesti Fritz Roethelisbergerin (1898-1974) ja William J. Dicksonin Western Electric -
yhtidssi tehdyistid ns. Hawthorne-tutkimuksista. Roethelisbergerin ja Dicksonin (1970) lahes
600-sivuinen teos kertoo neljdstd eri tutkimusosiosta muodostuvista Hawthorne-
tutkimuksista. Kun néma kaksi empirististi tutkijaa olivat jo raportoineet tieteellisessi julkai-
sussa ensimmdisistd tutkimustuloksistaan, Harvardin yliopiston professori Elton Mayo otti
hethin yhteyttd. Roethelisberger ja Dickson alkoivat raportoida Mayolle koe-, havainnointi-,
kysely- ja haastattelututkimusten edistymisestd. Mayoa pidetiiin yleensi ihmissuhdekoulu-
kunnan perustajana, ja niistd kolmesta tiedemiehesti hin olikin eniten teoreettinen Roethe-

lisbergerin ja Dicksonin keskittyessi enemmiin kdytinnon empiriaan.

Hawthorne-tutkimukset kestivit kaikkiaan viisi vuotta, ja ensimmiinen tutkimus oli kokeelli-
nen, jossa taukojen ja tyBajan muutoslen vaikutusta tutkittiin viiden naisen puhelinreleiden
koontiryhméssd. Tutkimuksissa suoritettiin esimerkiksi 1600 henkilén haastattelututkimus
Johtamisodotuksista seki 21 000 tydntekijille jaettu kyselytutkimus. Yhteenvetona niisti tut-
kimuksista voidaan todeta, ettd alkuperdisessi tavoitteessa tutkia tydn monotonisuulta, tyd-
uupumusta ja tuottavuutta ei juurikaan onnistuttu. Sen sijaan tutkimuksissa oivallettiin sosi-

aalisen vuorovaikutuksen merkitys tydyhteistssd ja epivirallisen organisaation voima.

Suurimpana syynii epdonnistumiseen alkuperdisten tavoitteiden suhieen lience niiden kahden
tutkijan virheellinen metodologinen lihtSkohtaolettamus. He yrittivit tutkia luonnontieteessi
kdyteuiiviilla koemenettelylld fenomenologisia ilmiGti, jolloin kolmansien ja yllittivien teki-
joiden poissulkemisen mahdottomuus pilasi aina varsinaisen tutkimuksen. Roethelisbergerin
ja Dicksonin tutkimusten merkitys liikkeenjohtotieteen historiassa on kuitenkin kiistaton ja
heidin kirjansa "Management and The Worker” on mielenkiintoista ja opettavaa luettavaa,

silld asioista ja ihmisistd huolehtiminen oli varsin kehittynyutd Western Electric -yhtitssi.

Vuonna 1945 kiynnistyi ”Ohio State University” (OSU) -tutkimussarja, jonka tulosta voi-
daan pitéi uraauurlavana. Tutkimuksen tuloksena johtajuudesta 16ydettiin selkeiisti asia- (ini-
tiation of structure) ja ihmisulottuvuus (consideration). Useista 1950-luvun ja sen jilkeisistd
liikkeenjohtoteorioista 16ytyy tavalla tai toisella asia- {tehtivi-) ja ihmisulottuvuudet (ihmis-
suhdesuuntautuminen). Eri tutkijat ldhestyvit kuitenkin nditd ilmioité eri ldhtokohdista, kiyt-

tivit niistd erl nimityksid sekd painottavat niiden keskindisti tirkeyttd eri tavalla.




ACTA WASAENSIA 33

Jos litkkcenjohtotieteen kehityksen voidaan katsoa alkaneen klassisena koulukuntana Taylo-
rin tieteellisestd liikkeenjohdosta ja jatkuneen ilmisuhdekoulukunnalla, niin kolmantena val-
jestelmiit (Open Systems Models) ldhtevit siitéd perusluonteisesta havainnosta, etti mitiin
organisaatiota tai yhteisdé ei voi tarkastella ympiristGstiin erillisenii kokonaisuutena vaan

jokainen organisaatio on sidottu ja jatkuvassa vuorovaikutuksessa ympdristénsi kanssa.

Tdmi Daniel Katzin ja Robert L. Kahnin (1978) esittimi nikemys organisaation rakentumi-
sesta erilaisista osajdrjestelmistd ja olemisesta koko ajan kiinte#ssd vaithdannassa ympiriston-
sl kanssa sai osakseen runsaasti huomiota ja kannatusta. Vaikka edelld mainittuja tutkijoita
pidetddn usein avointen jérjestelmien teorian luojina, esitti Von Bertalanffy jo vuonna 1932
samansuuntaisia ajatuksia kéyttden jirjestelméteoria (System Theory) nimitystid. Koska orga-
nisaatioiden loimintaympiristot muuttuvat yhi kiihtyvilld vauhdilla, toivat "avointen jirjes-
telmien” teoriamallit litkkeenjohtotieteeseen runsaasti dynaamisuutta. Mitdiin ei tarkasteltu
endd staattisena, vaan ldhdettiin siitd, ettd eri osajirjestelmit ovat jatkuvassa keskiniisessi

vuorovaikutuksessa ja muutostilassa (ks. Quinn 1990: 7-9).

Katzin ja Kahnin (1978) teoreettinen lihestyminen on suhteellisen laajaa, ja avointen jirjes-
telmien teoria siséltddkin monta crilaista katsantokantaa ja ajatusta. Yksi heidin merkittivi
oivalluksensa on, ettd organisaatio larvitsee aina panoksia {input), joita se muokkaa ja jalos-
taa ja joista puolestaan syntyy tuotos (output). Avointen jirjestelmien teoria korostaa lisiiksi
kaiken syklisyyttd ja ympéristOstd saatavan palautteen seki sosiaalisten jirjestelmien merki-
tystd. Katzin ja Kahnin suurta merkitystd liikkeenjohtotieteen kehityksessi avointen jirjes-

telmien luojina voidaan pitdd kiistattomana.

Amerikkalaisella sosiaalipsykologilla Rensis Likertilld (1903-1981) on ollut myds muu kuin
vain likert-asteikon keksijédn rooli liikkeenjohtotieteen historiassa. Likert (1967) luokittelee
neljd erilaista organisaation johtamisjérjestelmid: 1) riistivd auktoriteetti, 2) hyvintahtoinen
auktoriteetli, 3) konsultoiva ja 4) osallistuva ryhmi. Likert tuo teoksessaan voimakkaasti esil-
le timén viimeksi mainitun johtamisjérjestelmin etuja ja oli teorianmuodostuksessaan varsin
ithmissuuntautunut. Likertin empiristiset tutkimukset (The Michigan Leadership Studies) oli-
val millavia, silli niihin osallistui yli 350 organisaatiosta yli 20 000 esimiestd sekid kymmen-

kertainen mitra alaisia. (Ks. Abrahamsson 2000: 89.) Jos Likertin osundesta organisaatioteo-
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rioiden kehitykselle voidaankin olla useaa mielté, hdnen vaikutuksensa johtamisen tutkimisen
kehittamiseen lienee kiistattomampi. Likert (1967) jakoi organisaatiotutkimuksessa muuttujat
selittdviin, véliintuleviin ja tulosmuuttujiin. Likert korosti, ettd selittivien ja tulosmuuttujien

vililld ei ole selviid ja yksinkertaista riippuvuutta, vaan viliintulevat muuttujat vaikuttavat

aina lopputulokseen.

Kun Likertin (1961, 1967 ja 1976) ldhestymistapaa voidaan pitidd kaikkiaan varsin ihmis-
suuntautuneena, niin ns. rakennekoulukunnan 13hestymistapaa liikkeenjohtotieteessi voidaan
pitdd puolestaan erittdin asiasuuntautuneena. Tissd ldhestymistavassa keskitytiin asiapitoi-
sesti organisaation rakenteen analysointiin esimerkiksi tutkimalla 1) erikoistumisen, 2) for-
maalisuuden ja 3) vallan keskitlymisen astetta. (Ks. Abrahamsson 2000: 60-66.) Vesa Rou-
tamaa (1981} tuli tutkimuksessaan tulokseen, ettd yrityksen koko on keskeinen rakennetta
madrittelevd tekijd. Mitd suurempi organisaatio on, sitd suurempia ovat myds erikoistumisen,
formaalisuuden ja vallan hajauttamisen asteet. Henry Mintzberg (1993: 2) toteaa organisaati-
on rakenteesta ja olemuksesta osuvasti, ettd ne sisiltdvit kaksi vastakkaista tarvetta. Raken-
teella on ensinnédkin tehtdviini jakaa vastuut ja tehtdvit eri osioihin, mutta my8s toisaalta

koota osasel yhleen toimivaksi kokonaisuudeksi.

Osa liitkkeenjohtotieteilijdistd korostaa tilanteen merkitystd niin organisaation rakenteen va-
lintaan kuin oikeaan johtamistapaankin vaikuttavana tekijédnd. Hollander ym. (1990: 85-88)
jakavat tilannelidhestymistavan kahteen luokkaan: kontingenssi- ja vuorovaikutusmalleihin.
Yksi ensimmiisistd kontingenssi-lihestymistavoista oli Fiedlerin (1964) LPC-malli (Least
Preferred Coworker), jossa tilanne vaikutti siihen, onko tehtivii- vai ihmissuhdesuuntautunut
johtaminen tehokkainta. Toinen vahvan jalansijan saanut kontingenssi-malli oli polku-
tavoite-teoria (Path-Goal Theory), jossa johtajan tehokkuuden ratkaisi johtajan kyky lisiti
alaisen motivaatiota kulkea valittua polkua pitkin kohti tavoitetta tilanne huomioiden (ks.
House & Dessler 1974). Vroomin ja Yettonin (1973) mukaan oikean, tilanteeseen sopivan
Johtajuuden valitsemiseen vaikuttavat mm. kiytettiivissd oleva aika, piitoksen merkittivyys,
alaisten tiedon taso, ongelman selkeys seki se, kuinka paljon p#iitdksen toteutus on alaisten

hyviksynnistéd kiinni (ks. myds Lawrence & Lorsch 1967; Johnsen 1985).

Vuorovaikutusmallit (esim. Hollander 1964) korostivat tilanteen seki johdettavan ja esimie-

hen viliscn voorovaikutuksen onnistumisen tdrkeyttd. Vuorovaikutusmalleissa korostuu,
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kuinka johdettava kokee johtajan, ja yksi tunnetuimmista tillaisista teorioista on Graenin
(1975) "Leader Member Exchange Model” (LMX), jossa johtajan ja alaisen vilisen vuoro-
vaikutuksen avaintekijind on yhteistyon ldheisyys/kiinteys. Liheisessd vuorovaikutuksessa
olevat alaiset odottavat ja yleensd my6s saavat enemmain esimieheltiin kuin alaiset, joiden

kanssa esimies on vihemmin tekemisissi.

Liikkeenjohtotieteessd johtajan persoonallisuustutkimus eli pitkédin hiljaiseloa Gibbin (1969)
Jja Stogdillin (1974) todettua tutkimuksissaan, ettid ei ole midriteltivissd mitddn universaalia
johtajan peruspersoonallisuutta tai ominaisuuksia, jotka kuvaisivat menestyksekdsté johtajaa
tilanteessa kuin tilanteessa. Kiinnostus johtajan persoonaa kohtaan on kuitenkin ollut lisiin-
tymissd viime aikoina, esimerkiksi Gordonin {1987: 395) korostaessa johtajan karisman

merkitystd (vrt. Asikainen & Routamaa 1997: 7).

Weber (1968) liittdd karismaattisuuden nimenomaan uskonnolliseen johtajuuteen, mika lie-
nee semanttisesti oikein, silld karisma tarkoittaa Nykysuomen sanakirjan mukaan Jumalan
armolahjaa. Karismaattinen johtajuus sisiltid myds heikkouksia ja vaaroja kaikkien positii-
visten piirteidensd ohella (ks. Hollander ym. 1990: 88). Kotter (1990: 17-18) korostaa puo-
lestaan, ettd organisaation johtaminen ei saa olla yhdesti ihmisesti kiinni, kuten karismaatti-
sessa johtajuudessa usein on kysymys. Karismaattisuntta on pidetty myShemmin johtajuus-
suuntauksena, multa termi transformationaalinen innostava visioon sitouttava johtajuus lienee

kuitcnkin parempi termi ille ilmiélle kuin karismaattinen johtajuus.

Useimmiten tutkijat tuovat esille karismaattisen johtajuuden vahvuuksia ja esittelevit Webe-
rin médritteitd asiasta, mutta jéttdvit kuitenkin kertomatta, etti Weber itse piti karismaatti-
suutta yleensé lyhytkestoisena johtajuutena, joka kuolee pois ensimmiisessa ulkoiseen sopeu-
tumisen kriisissd. Johtamiskulttuuri, jossa on karismaattisia aineksia, voi olla kuitenkin Kot-
terinkin (1990) mielestd yrityksen voimavara silloin kun karisma ei personoidu vain yhteen

henkildén, jolloin muodostuu henkilékultti.

Yksi tdmén tutkimuksen pddsanomista on, ettd seki asia- ettd jhmisjohtamista molempia tarvi-
laan. Tdtd nikemystd tuovat esille myds Bass ja Avolio (1990: 21-27) kisitellessizn trans-
formationaalisen johtamisen tarvetta. He eivit nie transformationaalista ihmisten johtamista

ja transaktionaalista asioiden johtamista toisiaan poissulkevina ilmiSind vaan enemminkin,
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ettd transaktionaalinen johtaminen rakentaa perustan ja kivijalan transformationaaliselle johta-
Juudelle. He kuitenkin korostavat, ettd huipputuloksiin ei padstd pelkén asiajohtamispainottei-
sen transaktionaalisen johtamisen avulla. Mutta yhté vaarallista ellei jopa katastrofaalisempaa

on, jos johtamiselta puuttuu tima transaktionaalinen kivijalka.

Kuvassa 5 on Bassin ja Avolion méidrittelemit neljd I-kirjainta, jotka liittyvit transformatio-
naaliseen johtajuuteen. Niisti ensimméinen, kolmas ja neljds liittyvét Jungin méisritteleméin
johtajan intuitioon (N) ja toinen liittyy johtajan tuntemisprosessiin (F). Johtamisen perustan ja
pohjan luo transaktionaalinen johtaminen, joka puolestaan liittyy Jungin médritteleméin ais-
timiseen (S) ja ajatteluun (T). Kuva 5 voidaan nidhdd my&s purjeveneend, jonka rungon muo-
dostaa transaktionaalinen asioiden johtaminen ja takilan (masto, purjeet etc.) puolestaan trans-
formationaalinen johtajuus. Pelkilld transaktionaalisella johtamisella organisaatio {(purjeve-
necn runko) pysyy paikallaan. Tranformationaalinen johtajuus (purjeet) vie puolestaan orga-
nisaatiota eteenpiin, mutta sekin on yksin#i#n hyddyton. Eli johtamiseen (purjehtimiseen) tar-
vitaan seki transaktionaalisuutta (veneen runko) ettd tranformationaalisuutta (veneen purjeet)

eteenpdin vievini voimana.

Transformationaalinen
Thmisten johtaminen

¥* Vision ja mission niikeminen (Idealised Influcnce)

* Uusi innovaliivinen kalsantokanta (Intellectually Stimutaling)
* [nnoslaminen vakuullavalla viston vicstinniilla {Inspirational)

* Toisten kykyjen ja tarpeiden huomiointi {Individually Considerale)

\ Transaktionaalinen Asioiden johtaminen /

Kuva 5. Bassin ja Avolion (1990) tranformationaalinen ja transaktionaalinen johtaminen.
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2.2. Johtaminen ja sen tutkiminen

Yhteenvetona liikkeenjohtotieteen kehilyksestid voidaan todeta, etti ert vuosikymmening val-
linneet suuntaukset ja koulukunnat ovat enemméinkin toisiaan tiydentdvid kuin toisiaan pois-
sulkevia. Johtaminen ja johtajuus ovat ilmidind niin laajoja, tilannesidonnaisia ja monen
muuttujan vaikutuksen alaisia, etti useimpien koulukuntien ldhestymistavat ovat oikeita,

mutta mikéaan niisti ei ole yksistddn kaiken kattava.

Johtaminen ja johtajuus ovat ilmi6itd, eiki niitd siksi voida yleensi tarkastella samoin kritee-
rem kuin asioita tarkastellaan luonnontieteissd. Esimerkiksi kemiassa voidaan sataprosentti-
sclla varmuudella sanoa, ettd aine A reagoi aineen B kanssa tietyissd olosuhteissa tietylli ta-
valla ja lopputuloksena on yhdiste X. Tillaista yhtd varmaa kausaalisuhdetta ei ihmisti tai
hinen kéyttiytymistddn tutkivissa tieteissd voida todistaa monestakaan syystd. Yksi syy tihiin
on, ettd kaikki ilmidt, joissa thminen itse on osallisena, ovat yleensé niin monimutkaisia ja
cnnakoimattomia, etti varmaa syy-seuraussuhdetta on mahdotonta osoittaa. Toinen vaikeut-
sulkeminen. Luonnontieteissd pystytdin usein sulkemaan pois ympdristétekijéiden vaikutus.

Titid mahdollisuntta ei yleensi ole tutkittaessa kiytinnon elimaii. (Ks. Gill & Johnson 1991.)

Johtajuutta ja ihmisten toimintaa tutkittaessa tdytyy aina pitdd mielessi kontingenssin (tilan-
teen, asiayhteyden) vaikutus tarkasteltavaan asiaan. Kuva 6 havainnollistaa titid haasteelli-
suutta. On vaikea sanoa, mistd jokin ominaispiirre on liht6isin — onko selittiviing tekijand
yksild, ryhmi, organisaatio vai kulttuuri. Sen lisiksi, ettd ihmisen kdyttaytymisti tutkivissa
Lieteissd on usein vaikea sanoa, johtuuko tarkasteltava asia tai ilmio edelld mainituista tarkas-
telutasoista, monimutkaistaa asiaa vield tilanteiden dynaamisuus. Yksilén asenteet eiviit ole
villlimiéttd samoja tdnddn kuin eilen, ryhmién normit ovat voineet muuttua hiukan puclessa
vuodessa, organisaatiokulttuuriin on tullut vusia vaikuttavia piirteitd tai etninen toimintakult-
tuuri ei ole endi sama maassa kuin viisi vuotta sitten. Niin ollen tutkimusharhojen riski niis-
sd soveltavissa tieteissidl on suuri, koska 1lmiSti ei pystytéd eristdmién ja rajaamaan samalla

tavalla kuin luonnontieteellisessé koetilanteessa. (Vrt. Gill & Johnson 1991.)

Koska soveltavissa tieteissd voidaan harvoin sanoa mitédén eksaktisti ja varmasti, tulee tutki-

mustyén enemminkin keskittyd todennikdisyyksien kuvaamiseen ja todellisuuden ymmir-
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timiseen kuin absoluuttisten totuuksien etsimiseen ja esittdmiseen, Tutkimusharhan todenni-
kdisyys liikkeenjohtotieteessd kasvaa, jos ensin kootaan empiirinen aineisto, johon timiin
jilkeen yritetddn 10ytéa 1ai keksid sopiva teoria (vrt. Eskola 1987: 88). Empiristinen lihesty-

mistapa on useissa luonnontieteen koetilanteissa mahdollinen ja jirkevi, koska kolmansien

luonnontieteisséd kiytettivi empiristinen tai kokeileva ldhestymistapa ei voi tuoda kuin har-
voin asian tai ilmion todellista ymmértimistd. Mink4 tahansa voimakkaan piirteen ollessa
Kyseessé emme aluksi voi mitenkién tietdid, onko kyseessi etninen, kansallinen tai ehki jo-
honkin ammattiin, kuten [##kérin tal poliisin ammattiin, liittyvi kulttuuripiirre (Schein 1987:
47). (Vrt. Vuorinen 1992: 35-38.) Esimerkki etnisen kulttuurin vaikuttamisesta saatiin, kun
Routamaa ja Pollari (1998) vertailivat suomalaisten ja eteldafrikkalaisten johtajien tehtivi- ja
ihmissuuntautumista, ja kun tulokseksi tuli, ettid kansallinen kulttuuri vaikutti johtamiseen

persoonallisuustyypin ollessa vakio.

Vanhala, Laukkanen ja Koskinen (1997: 175-177) toteavat, ettd runsaan puolen vuosisadan
aikana tehdyt yritykset 18yt sellaiset persoonallisuuden piirteet, joita voitaisiin kiyttéi erot-
tamaan johtajat ei-johtajista tat jonka voitaisiin todeta olevan aina onnistumisen avain, niyt-
tdvit pitkiilti epdonnistuncen. Tihiin ovat pitkalti syynd kuvassa 6 esitettiviit muuttujien mo-
ninaisuus ja ilmion dynaamisuus. Tarkastelutasoilla (yksild, ryhmi, organisaatio, kulttuuri)
on vuorovaikutusia keskendin siten, cttid ilmididen tarkastelussa on vaikea mairittiii, miki on
syy ja mikd seuraus. Lisdksi kysymyksessd on muuttuva dynaaminen prosessi: menneisyys
vaikultaa nykyisyyteen, ja juuri timd hetki on kohta menneisyytti. Myss Hirsijdrven ja Hur-
meen (2001: 16-19) luettelemat ihmistutkimuksen Idhtdkohdat liittyvit kiinteiisti kuvan 6
sanomaan. He tuovat esille, ettd ihmisen toiminta on monimuotoista ja heijastaa sitdi avointa
systeemid, jonka osana ihminen on. Toiseksi on térkedd hahmottaa, etti todellisuus on aina
sosiaalisesti konstruoitu ja kaikille ihmisille yhteistd todellisuutta ei ole olemassa, kuten fy-

siikan maailmassa, vaan subjektiivinen tulkinta niyttelee aina merkittivii osaa.
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Kuva 6. Iimidn tarkastelutasot (yksild, ryhmi, organisaatio, kulttuuri) ja aika (mennei-
syys, nykyisyys ja tulevaisuus) vaikuttavat ilmion tarkasteluun.

2.3. Samalla ilmiolld monta nimei

Lukuisissa liikkeenjohdon tutkimuksissa on paidytty samaan lopputulokseen kuin Ohio State
Universityssd tehdyissd tutkimuksissa (Hempill 1950; Stodgill & Coons 1958; Fleishman
1973; Bass 1981}, joissa havaittiin johtajuuden sisdltdvin kaksi ulottuvuutta: 1) huomio teh-
tavidn (ulkoisten tehtdvicn luominen ja johtaminen) ja 2) huomio ihmisiin (huomion kiinnit-
tdminen sisdisiin suhteisiin ja niiss# auttaminen). Tdmin tutkimuksen teoria pohjautuu siihen,
ettil johtajuudessa on havaittavissa ndmé kaksi ulottuvuutta ja ettd johtajat kiinnittidvit taipu-
mustensa mukaan huomionsa joko tehtéiviin (asiasuuntautuminen) tai ihmisiin (ihmissuun-
tautumincn). Luonnollisesti kaikki johtajat kiinnittivit huomionsa molempiin ulottuvuuksiin,

multta johtajat painotluvat lihes aina toiseen niistd enemmiin (ks. Kotter 1990: 10, 125).
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Voidaan vdittdd, cttd liikkeenjohtotieteesséd ollaan suhteellisen yksimielisii siitid, ettd nima
ulottuvundet ovat olemassa kaikkien johtajien toiminnassa, vaikkakin yksilg- ja tilannekoh-
taisia eroavaisuuksia on olemassa. Blake ja Mouton (1964) rakentavat my&s oman teoriansa
{managerial grid: johtamisruudukko) timén ldht6kohdan varaan, johon myds lukuisat muut
liikkeenjohtotieleilijidt, kuten Hersey ja Blanchard (1987), ovat myos myShemmin perusta-
neet omat teoriansa. Naiden kahden viimeksi mainitun tilannejohtamisteoria lihtee siiti, etti
Johdettavan valmiudet (tietotaito ja halukkuus) vaikuttavat siihen, kuinka johtajan tulisi te-
hokkunden kannalta sijoittua asia- ja ihmisulottuvuuksilla. Liikkeenjohdon kirjallisuudessa

on kirjoittajasta riippuen kiytetty eri termeji asia- ja ihmissuuntautumisesta (kuva 7).

Ihmissuuntautuneisuus A

Ryhmiii rakentavat ja ylldpitivit
Jjohtajaloiminnot (a)
Consideration behaviour (b)
Socioemotional behaviour (c)
Sostaalinen ulottuvuus (d)
Employee-centred behaviour (e)
Huomio ihmisiin (f)

Rclationship behaviour (g)

—>

Asiasuuntautuneisuus

{2) Benne & Sheats (1948)

(b) The OSU Studies: Stodgill (1948)

(c) Bales & Stordtbeck (1951)

(d} Sesiotekninen simraus: Thorsud & Emery
(e) The Michigan srudies: Rensis Likert

(f) Blake & Mouton (1964)

g) Life cycle theory of leadership:

Hersey & Blanchard (1987)

Tehtédvikeskeiset johtajatoiminnot (a)
Structure behaviour (b)

Task relevant behaviour (c)

Tekninen ulottuvuus (d)

Jab-centred behaviour (e)

Huomio tehtividn (£)

Task behaviour (g)

Kuva 7. Ihmis- ja asiasuuntautuneisuuden eri nimekkeitd eri tutkijoilta ja tutkimuksista.
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2.4. Tilanteen merkitys johtamisessa ja sen tutkimisessa

Jo kuvisia 4 ja 6 on piiiiteltdvissi johdettavan/johdettavien ja tilanteen suuri vaikutus johtami-
seen ja sen tutkimiseen. Likertin liséksi useat muut tutkijat ovat korostaneet johtamiseen vai-
kuttavien muuttujien suurta lukuméirdéd sekil sen haasteellisuutta, mitkd lopulta ovat itse tu-
losmuuttujia ja mitkd taas tdhin vaikuttavia viliintulevia muuttujia. Kun tutkitaan asia- ja
daan luokitella heididn persoonallisuutensa tai piirteidensd mukaan niihin kahteen luokkaan.
Kuten edelld jo todettiin, useat tutkijat pitdvit ankarasta kritiikistd huolimatta johtajan per-
soonallisuutta kaikista ratkaisevimpana tekijdnd. Tétd todistavat lukuisat tutkimukset, joissa
kohdeorganisaatio on ollut sama, mutta eri johtajien ja johdettavien ryhmien vililld asia- ja
ihmissuuntautuneisuus on saattanut vaihdella erittdin paljonkin, vaikka itse tehtivit olisivat

kuinka samankaltaisia tahansa (esim. Fleishman & Harris 1995).

Vaikka téssi tutkimuksessa el tuoda voimakkaasti esille johdettavan ja hidnen toimintansa ja
kutus johtamisen vuorovaikutteiseen prosessiin. Kun alaisen persoonallisnustyyppi ja johtajan
persoonallisuustyyppi ovat samanlaisia, tilli on oletettavasti posititvinen vaikutus johtamisen
arviointiin, ja kéénteisesti persoonallisuustyyppicn ollessa erilaiset voi timé vaikuttaa puoles-
taan necgatiiviscsti johtamisen kokemiseen. Erdinid esimerkkiné johtamisprosessin vuorovai-
kuttcisuudesta voidaan pitdd Greenen (1973) tutkimusta, jonka mielenkiintoisena tuloksena
oli, ettd alaisen korkea suorilustaso kasvattaa esimichen ihmissuuntautuneisuutta ja alhainen

alaisen suoritustaso puolestaan asiasuuntautuneisuutta.

Ohio State Universityn tutkijaryhmi (Kerr, Schriesheim, Murphy & Stodgill 1995) wo esille,
cttéd jo 1940-luvun lopussa suoritettujen tutkimustulosten raportoinnin yhteydessi korostettiin
tilantcen vaikutusta johtajien kéyttiytymiseen joko asiasuuntautuneesti (initiating structure)
tai thmissuuntautuneesti (consideration). Sama tutkijaryhmé luokittelee muuttujia, jotka vai-

kullavai johtajan asia- ja ihmissuuntautuneisuuteen, johtamiseen seki ndiden tutkimiseen.

Halphinin (1954} tutkimuksissa todettiin paineen olevan yksi sellainen tekijd, joka vaikuttaa
merkittdvisti alaisten odotuksiin ja johtamisen kokemiseen. Kun hivittdjilentueen jisenet

odottivat harjoitustilanteessa johtajaltaan selkeiisti ihmissuuntautuneisuutta, niin taistelutilan-
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leessa puolestaan johtajan asiasuuntautuneisuudella ja tyytyviisyydelli oli selked positiivinen
yhteys. Sen lisiiksl, ettd ulkoinen paine voi vaikuttaa johtajuuteen ja siihen kohdistuviin odo-

tuksiin merkittavisti, myos aikaan liittyvd paine lisdi tarvetta asiasuuntautuneisuudelle

{Fleishman ym. 1955).

My0s itse tydtehtdvi vor vaikuttaa johtamisen kokemiseen ja siihen, kuinka paljon johdolta
edellytetdiin asia- tai thmissuuntautuneisuutta (ks. House 1971; Fleishman 1973). Miti vaati-
vampi tehtdvi on sisélldltidn, sitd enemmin johtajalta odotetaan myss asiasuuntautuneisuutta
(House 1971). My0s johdettavan tietotaito-taso voi vaikuttaa alaisten johtamisodotuksiin.
Insindorejil tutkittaessa ilmeni, ettd heikommalla tietotasolla varustetut insinorit arvostivat
esimichissiin huomattavasti enemmain asiasuuntautuneisuutta knin ne insinéorit, joilla oli

vahva osaaminen ja ammattitaito itselldén (Soliman, Hartman & Olinger 1972).

Organisaatiotaso voi my6s vaikuttaa johtamiseen sekii sen kokemiseen. Tistii on kuitenkin
ristiriitaisia tutkimustuloksia, silld joissain tutkimuksissa thmissuuntautuneisuuden merkitys
on korostunut alemmilla tasoilla ja asiasuuntautuneen ylemmilla organisaatiotasoilla ja toisis-
sa tutkimuksissa téllaista eroavuutta ei taas ole havaittu. Joissain (utkimuksissa on saatu tu-
vil paremmin esimichen alhaista ihmissuuntautuneisuutta. Myds ylemmin johdon johtamis-
tyylilld on vaikutusta alemman tason johtajuuteen. Toisaalta on havaittu, etti kiytinnossi eri
organisaatiolasojen erilaisella suuntautumisella asioihin ja ihmisiin voi myos olla toisiaan

tidydentivi positiivinen vaikutus (ks. Kerr, Schriesheim, Murphy & Stodgill 1995: 94-95).

Tilanteessa vallitsevan paineen, tydn sis@llon, alaisen tietotaidon, organisaatiotason tai ylems-
mén johdon johtamistyylin lisiiksi johtamiseen ilmitnd ja asia- ja ihmissuuntautumiseen vai-
kuttavat lukuisat muut tckijit. Néitd muuliujia on tilanteesta riippumalta erittdin paljon ja néi-
den villisid vuorovaikutussuhteita ei pystytd kuvaamaan varmoilla vuocrovaiku-
tus/kausaalisuhteilla. Jos kaikki johtamiseen vaikuttavat tekijét ja niiden viliset riippuvuudet
yritettidisiin kuvala samassa kuvassa, kuvasta tulisi niin monimutkainen muuttujien ja niiden
villisten viivojen verkosto, ettd ilmidtd olisi mahdoton hahmottaa tdltd pohjalta. Niin ollen

kaikki johtamismallien kuvaukset ovat aina pelkistyksid todellisuudesta.
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Timd tutkimus ldhtee siitd, ettd ldhes kaikissa tilanteissa johtamiseen vaikuttava tekija on joh-
tajan oma persoonallisuus: onko hin asiasuuntautunut vai enemmin ihmissuuntantunut ja
osaako hiin johtaa paremmin asioita vai ihmisid. Toinen johtamiseen olennaisesti vaikuttava
tekijd tilanteesia riippumatta on johdettava henkild ja hinen persoonansa (myos Herseyn ja
Blanchardin [1987] tilannejohtamismallin perusldhtSkohta). Lisidksi asiaa voidaan tarkastella
dynaamisesti siten, ettei ainoastaan nykyhetki vaikuta ilmitn tutkimiseen ja ymmartimiseen,
vaan myds taustalle jadnyt menneisyys vaikuttaa tihin piividn. Jopa tulevaisuuden odotuksil-

la voi olla vaikutusta timén hetkiseen johtamiseen ja sen kokemiseen. (Kuva 8.)

Menneisyys, joka vaikuttaa
kokemuksiin ja opittuihin
tietoihin ja taitoihin

Nykytilanne, johon vaikuitavat
sisiiiset ja ulkoiset muuttujat
johtajan ja johdettavan
persoonallisuuksicn lisdksi

Tulevaisuus, johon vaikuttuvat
ulkoiset tekijit ja mySs
organisaatton

tahtotila (visio)

Ihmisulottuvuus Asianlottuvius

L4 Organisaalio- * tehidvin sisills
kulttuuri Vuoro- * prganisaalion
* Tybilmapiiri . rakenne
Y P vaikutus « iohtamisiiriestelmi
e Johtamisjirjesielmi

Johdettava

Kuva 8. Johtajan ja johdettavan vilinen vuorovaikutus ja tilanncmuuttujat.
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3. TEORIAKATSAUS

Tdssd luvussa kiisitellddn aluksi Myers-Briggs tyyppi-indikaattoria (Myers-Briggs Type Indi-
cator, MBTY), johon tdmén tutkimuksen teoria pitkiille perustuu. MBTI-indikaattori pohjau-
tuu puolestaan Jungin teoriaan yksildn persoonallisuudesta, ja indikaattorissa on neljd yksilén

preferenssejd kuvaavaa Kirjainta.

Ensimmiinen kirjain kuvaa yksilén energian suuntautumista joko ulkoiseen ympéristdon (E,
Ekstraversio) 1al omaan ajatusten ja ideoiden maailmaan (I, Introversio). Toinen kirjain ku-
vaa yksilén tiedonhankinnan suuntautumista joko aisteilla havaittavaan tietoon (S, Sensing,
aistiminen} tai intuitiolla saatavaan tietoon (N, iNtuitio). Kolmas kirjain kuvaa yksilén suun-
tautumista padatdksentekotilanteissa joko ajatteluun (T, Thinking, ajattelu) tai tunteeseen (F,
Feeling, tunteminen). Neljis kirjain kuvaa yksilén suhdetta ulkomaailmaan eli sitd, onko yk-
silo enemmén ympiristditn havainnoiva (P, Perceiving, havannoiva) vai ympéristéon liitty-
vien pidtdsten tekijd (J, Judging, paittivi). Lisiksi tamé neljds ulottuvuus antaa viitteitd yk-

sildn eldmantyylisti.

Taustateorian kuvaamisen jilkeen luvun toisessa osassa liitetddn tiedonhankinta- ja piatok-
sentekoprosessit kiinteimmin johtajunden ulottuvuuksiin. Tdmin jilkeen muodostetaan nelji
erilaista johtajatyyppid (ST, SF, NT ja NF), joista yksi on puhdas asiajohtaja, yksi puhdas
ihmisjohtaja seki kaksi nédiden vilimuotoja. Luvun kolmannessa osassa muodostettua teoriaa
vertaillaan Zaleznikin (1977/1992/2004) kisitykseen asia- ja ihmisjohtajien vilisisti eroavai-

suuksista. Quinnin (1984) “kilpailevat arvot” -teoriamalli esitelldzn timén jalkeen.

Luvun topuksi kisitcllddn Peter Fareyn (1993) julkaiscmaa teoriaa asia- ja ihmisjohtajien
eroavaisuuksista. Viimeksi mainittu on ldhelld timén tutkimuksen teoreettista viitekehysti,
vaikka ilmiétd ei olekaan liitetty Jungin teoriaan yksilSiden persoonallisundesta, kuten tiissd
tutkimukscssa tehdéin. Seuraavan osion alussa luodaan tarkempi katsaus eri persoonallisuus-
tcorioihin sekd psykologian koulukuntiin, ja nyt tdssi esitellidin ainoastaan tihin tutkimuk-

seen eniten vaikuttaneena taustatcoriana Myers-Briggsin teoria persoonallisuustyypeisté.
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3.1. Myers-Briggsin teoria persoonallisuustyypeist

Carl Gustav Jung (1875-1961) oli kiistatta erds viime vuosisadan vaikuttavimmista psykolo-
geista ja héinen persoonallisuusteoriansa on laajalti sovellettu. Katherine Briggs ja hiinen tyt-
tirensd Isabel Briggs Myers rakensivat Jungin teorian pohjalta MBTI-indikaattorin, joka mit-
taa yksilon vaihtoehtoisia preferenssejd. Koska Briggs Myersin tapa esitelld teoriaa on huo-
mattavasti yksinkertaisempi ja helpommin ymmaérrettivissi kuin se, miten Jung (1921) teori-
ansa esitti, on tisséd tutkimuksessa piddytty ratkaisuun esitelld ensin Briggs Myersin lnoman
MBTT-indikaattorin ulottuvuudet ja vasta timén jélkeen tutkimuksen toisessa osiossa paneu-

tua syvillisemmin Jungin itsensid esiin tuomiin nakdkantoihin.

Koska Jungin teoria kiisittelee ihmisen vaihtoehtoisia preferensseji, voidaan sitd soveltaa li-
hes kaikkeen ihmistd ja hiinen toimintaansa késitteleviin tutkimukseen. Jungin teoria tarjoaa
hyvit edellytyksct johtajuuden ymmiirtdmiseen, silld johtajat ovat yksilsiti, joiden persoonal-
lisuustyylit vaikuttavat erittdin paljon organisaation toimintaan ja johtamiskulttuuriin. Briggs
Myersin, McCaullen, Quenkin ja Hammerin (1998: 9) mukaan Jungin teoriaan pohjautuva
MBTI-persoonallisuusindikaattori on johtavassa asemassa maailmassa yli 2 miljoonalla vuo-
sittaisella kiyttokerralla. MBTI-persoonallisuusindikaattoria kiytetdin usein organisaatioissa
auttamaan ihmisid ymmirtimain paremmin omaa ja toisten kiyltdytymisti, jotta erilaisuutta

osattaisiin arvostaa ja persoonallisuustyylien vilisilti ristiriidoilta viltyttdisiin.

Jung jakoi yksilél sen mukaan, miten he hankkivat tietoa (Perception; Perceiving process)
sekd kuinka he tekevit pditoksid (Judgement; Judging process). Tiedonhankinnan Jung jakoi
akselille Sensing (S) — Intuition (N) ja péitdksenteon hén jakoi akselille Thinking (T) — Fee-
ling (F) (kuva 9). Niisti kahdesta akselistosta muodostuvat neljé erilaista persoonallisuutta,
joita voidaan kutsua myts kognitiivisiksi tyyleiksi. Jung kutsuu niiti tiedonhankinta- ja paa-

téksentekotyylejd prosesseiksi seki suuntaa antaviksi toiminnoiksi (orienting functions).

"Perception includes the many ways of becoming aware of things, peo-
ple, events, or ideas. It includes information gathering, the secking of
sensation or of inspiration and the selection of the stimulus to be at-
tended fo...Judgement includes all the ways of coming to conclusions
about what has been perceived. It includes decision making, evaluation,
choice and the selection of the response after perceiving the stimulus.”
(Myers & McCaulley 1990: 12.)
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Kun jokaisella johtajalla on taipumus suosia kahta niisti prosesseista (S tai N ja T tai F), til-
16in kaksi prosesseista jii taka-alalle ja vihemmalle huomiolie. Myers ym. (1990: 3) vertaa-
val 1étd henkilén painottumista ndiden ominaisuuksien suhteen kitisyyteen. Ihmiselld on kak-
s1 kiittd, ja hiin kiyttid niisti molempia paivittiisissé askareissa, mutta toisen asema muotou-
tuu lapsuudesta asti tdrkedmmiksi ja luonnollisemmaksi. Kiyttidessiin kisidin ihminen ei
yleensd ajattele, eltd teen tdmin nyt esimerkiksi oikealla kiidelld, vaan taipumus on niin si-

sddAnrakennettu, ettd suosimme toista kitti tietimittimme.

Kuva 9 havainnollistaa yksilon tiedonhankintaprosessin (P) painottumista aistimiseen (S) tai
sil6lld joko ajatteluun (T) tai tunteeseen (F). Kuvassa on hunomioitavaa prosessien jirjestys,
silld tiedonhankintaprosessin tulisi edeltid pidtdksentekoprosessia (vrt. Myers Briggs ym.
1998: 26-27). Kuvan nuolet osoittavat neljdn persoonallisuustyypin (ST ja NF vaakanuolet,

NT ja SF vinot nuolet) muodostumisen tiedonhankinta- ja paatdksentekoprosesseista.

Tiedonhankinta- Piitoksenteko-
prosessit (P) prosessit (J)
Perceiving Judgement

Ajattelu (T)
— Thinking

Aistiminen (S)

— Sensing

el %

Intuitio (N)

— iNwition

N/
P

Tunteminen (F)

—Feeling

Kuva 9. Tiedonhankinta- ja pditdksentekoprosessit.
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3.1.1. Ekstravertti- ja infroverttiasenne

Yksilot voidaan tyyppiteorian mukaan jakaa introvertteihin (Introversion, I) tai ekstraverttei-
hin (Extraversion, E). Introvertit toimivat mieluummin omassa sisdisessd ajatusten ja ideoiden
maailmassa ja ekstravertit puolestaan ulkoisessa asioiden ja ihmisten maailmassa. Ekstravertti
(E) — introvertti (I) -jako saaltaa vaikuttaa persoonallisuuden tyyppiluokitteluissa kdytannossi
usein hankalalta, koska meissd kaikissa on usein selkeiisti kumpaakin ominaisuutta. Persoo-
nallisuustyyppiteoria olettaakin, ettd elimme kaikki jossain miiirin sekil ekstravertissi etti
introvertissa maailmassa (Briggs Myers ym. 1998: 29). Kun tiedonhankinta- ja p#itSksente-
kotavassa on kysymys prosesseisia, niin suuntautumisessa joko ulkoiseen tai sisdiseen maa-
ilmaan kysymys on asenteista (Briggs Myers ym. 1998: 17). Prosessit ovat yleensa juurtunei-

ta meihin, kun asenteet puolestaan ovat pinnallisempia ja voivat muuttua nopeammin.

MBTI-teorian mukaan ekstraverttiyteen ja introverttinteen liittyy muutama mielenkiintoinen
piirre. Yksi niistd on, ettd ekstraverteilld on tapana ndyttdd vahvin prosessinsa (S, N, T tai F)
ulkopuoliselle maailmalle. Introvertit taas puolestaan pitivat timéin suurimman vahvuutensa
omassa introvertissa kiytdssidin ja néyttivit ulospdin vasta toiseksi vahvimman prosessinsa.
Niin ollen introvertit tulevat usein aluksi kdytinnon tilanteissa aliarvostetuiksi todellisiin ky-
kyihinsd nidhden (Briggs Myers ym. [998: 29). Toinen mielenkiintoinen piirre edelli mainitun
lisdksi on, ettd ekstraverttien oletetaan etsivin selitystd tapahtumilleen eliméassién ensisijai-
sesti ulkoisista tekijoistd. Niin he ovat taipuvaisia etsimédn syyllisid ongelmiinsa ympiristos-
tdin, ennen kuin pohtivat omaa vaikutustaan ongelmien syntyyn. Introverteilla on puolestaan
taipumus katsoa ensin itseensd ongelmien ilmaantuessa ja vasta sitten etsid syitd tapahtunee-
seen ympdristostd. Niin ollen introvertit ovat enemmin itsedéin kuin ympéristddin tuomitse-
via. (Briggs Myers ym. 1998: 226.) Ekstravertit suuntaavat mieluummin energiansa ja huomi-
onsa ulkoiscen asioiden ja ithmisten maailmaan, ja tistd syystd ekstraverttiasenne liittyy
enemmiin ihmisten johtamisecn. Vastaavasti introvertin kyky ideoida ja ajatella abstraktisti
lisdd johtajan kykyé kisitelld asioita teorcettisella tasolla. Niin ollen ekstraversio vahvisiaa

Johtajan ihmisten ja introversio puolestaan asioiden johtamisen taitoa.

On oikeutettua esittid kysymys, miksi asia- ja ihmisjohtajuutta lihdetddn tarkastelemaan tie-
donhankinta- ja péitoksentekoprosesseista kisin, vaikka Jung aselti itse suuren painon myés

yksildn ekstravertille (E) tai introvertille (I) asenteelle. Briggs Myers ym. (1998: 40) toteavat
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kuitenkin, ettd kognitiivisilla tyyleilld (ST, SF, NT ja NF) on suurin merkitys tarkasteltaessa
yksilon persoonallisuutta ja suhdetta tyoelimiin. Tarkasteltaessa eroavaisuuksia kognitiivisil-
la tyyleilld on pidettivi koko ajan mielessd, ettd johtajan joko ekstra- tai introverliiasenne

vaikuttaa erittédin paljon siihen, miten kuvattavat prosessit ilmentyviit johtajan toiminnassa.
3.1.2. Tiedonhankintaprosessit

Kuvassa 10 yksilon tiedonhankintaprosessi on kuvattu jatkumona, jonka #éripdind ovat aisti-
minen (S) ja intuitio (N). Jungin mukaan nermaalisti kehittyneelld persoonallisuudella toisen
ndistd ulottuvuuksista on oltava hallitseva tiedonhankintamenetelmi. Jos molemmat tiedon-
hankintaprosessit ovat yhtd kehillyneitd, ei erilaistumista voi tapahtua, ja tilléin yksilon tie-
donhankintaa ei ohjaa selkedsti kumpikaan prosesseista. Tillaisessa tapauksessa (kuvan 10
Jatkumon nollakohta) molemmat prosessit jadvit yleensi kehittymittomiksi, ja tdstd on Jungin

mukaan seurauksena primitiivinen persoonallisuus. (Briggs Myers ym. 1998: 28.)

Thmiset, jotka ovat intuiliivisia (N}, turvautuvat tiedonhankinnassa sisdiseen nikemykseen ja
keskittyvit enemmiinkin kuvitteelliseen ja kisitteelliseen maailmaan kuin tosiasioihin ja to-
dellisuuteen. Intuitiivinen yksild suuntautuu ajassa tulevaisuuteen ja keskittdd huomionsa sii-
hen, mikd tulcvaisuudcssa voisi olla mahdollista. Intuitiivisuus tuo mukanaan luovuutta, ky-
kyi yhdistelld asioita, mielikuvitusta sekd teoreettisuutta. He, joiden tiedonhankinta ympéris-
téstd perustuu aistien kautta vilittyviin tietoon, suuntautuvat ajassa enemmén nykyhetkeen ja
keskittdvit huomionsa sithen, mita tilli hetkelld on aistittavissa. Heidin huomionsa kohteena
oval tosiasiat, ja heitd leimaavat realismi, yksityiskohtien muistaminen, kiytdnnéllisyys ja

maalaisjirki. (Briggs Myers ym. 1998: 24.)

< e Intuitio (N):
Aistiminen (8): |
Tieto ympiriststd I Tiedon lihteenii toimii
keriitdin aistien, kuten 0 yglilldn orr_laksm[zlllllnen
kuulo-, niké- ja nikemys, joka tulee
hajuaistin avdlla. yleensii nopeasti yksilon
’ tiedostamattomasta.

Kuva 10. Jungin teorian vaihtoehtoiset tiedonhankintaprosessit: aistiminen (S} ja intuitio (N).
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3.1.3. Paiitoksentekoprosessit

seuraussuhleet ratkaisevassa asemassa. Péidtoksentekoa leimaa persoonattormuus, analyytti-
syys, objektiivisuus, kriittisyys ja reiluus. Thmiset, joiden péétoksenteko pohjautuu ajattelulle,
suuntautuvat menneisyydestd nykyhetkeen ja siitd tulevaisuuteen. Silloin kun paitéksenteko
perustuu tuntcelle (F), ovat keskeisessd asemassa henkiltkohtaiset ja ryhmin arvot. Paiiték-
sentekoa leimaa subjektiivisuus, ja siind on voimakkaasti yksilon persoona mukana. Yksilot,
jotka tekeviit padtdksensd tunteella, keskittyvat muihin ihmisiin, huomioivat heits, vilittiviit
lampdisen kuvan itsestéfin ja heilld on voimakas halu harmoniaan. Tunteella piittiville yksi-

161lle menneisyydessd muotoutuneel arvot ovat tirkeitd. (Briggs Myers ym. 1998: 24, 25.)

Myés pidtdksenteon jatkumolla ihmiset painottuvat enemmiin joko ajatteluun (T) tai tuntee-
seen (F) (kuva 11). Tidssd yhteydessi lienee paikallaan korostaa molempien prosessien yhti-
ldistd arvokkuutta, silld tunteella pédttaminen saattaa linsimaisessa arvomaailmassa kuulostaa
aluksi jotenkin naivilta tai alkukantaiselta. Vaikka yksilon pddtGksenteko painottuisi selviisti
tunteelle, se ei tarkoita, ettei hiin osaisi myds kiyttdd tarvittaessa ulottuvuuden toista Haripdd-
ti. Lisiiksi ne, jotka kiyttiviit tunnetta pdidtSksenteossa, ovat etulyontiasemassa ajatteleviin
(T) niihden sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa. Thmiset, jotka painottuvat piitoksenteos-
saan selkedsti ajattelulle, kohtaavatkin usein vaikeuksia ja riittdmittdmyyden tunnetta vuoro-
vaikutustilanteissa, ja heiddn kehittymisensd sosiaalisissa taidoissa on hitaampaa kuin tunte-

villa yksiloilld (Briggs Myers ym. 1998: 227).

listi kehittyneelld persoonallisuudella tiytyy jommankumman prosesseista olla hallitseva.
Jung (1921/1990) vertaa tilannetta, jossa molemmat prosessit ovat yhtd vahvoja, tilanteeseen,
jossa laivassa olisi kaksi eri suuntiin tahtovaa yhtd vaikutusvaltaista kapteenia. Niin ollen
kaikista pddldksentekoprosesseista tulisi ristiriitaisia ja tavoitteeseen piiseminen olisi sattu-
manvaraista, kun paitdksenteon perusta vaihtelisi aina kerta kerralta. Téllainen persoonalli-

suus olisi ennalla arvaamaton toimissaan seki voimakkaiden sisdisten ristiriitojen repimai.
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Ajattelu (T): Tunteminen (F):

< | >
Padtoksenteko pohjautuu Paitdksenteko pohjautuu
jirkeilyyn ja loogiseen 0 toisten ihmisten huomioimi-
analyysiin vaihtoehtojen seen sekd yksilon arvoihin.
viililld.

Kuva 11.  Jungin teorian vaihtoehtoiset péitoksentekoprosessit: ajattelu (T) ja tunne (F).

3.1.4. Piittivi (J) ja havainnoiva (P) asenne ulkoiseen maailmaan

MBTI-tyyppi-indikaattorin neljds kirjain kuvaa yksilon suhdetta ympiristéén ja kertoo, hallit-
seeko yksilon suhdetta ympiristdon tiedonhankintaprosessi (P, Perceiving: havainnoiva tyyli)
var péitoksentekoprosessi (J, Judging: pddttivd tyyli). Yksi yleisimmin unohdettu J-P-
ulotluvuuteen liittyvd piirre on, ettd se liitlyy jokaisella persoonallisuustyypilli nimenomaan

suuntautumiseen ulkoiseen ekstraverttiin maailmaan (Briggs Myers ym. 1998: 26).

J—-P-ulottuvuudella on tirkei tehtiivi MBTI-teoriassa, silld se miirittid yksilon tiedonhankin-
ta- ja pédtdksentekoprosessien keskindisen jirjestyksen. Ekstraverteilld yksiloilld viimeinen
kirjain kerloo suoraan, mikd proscsseista on hallitseva. Esimerkiksi, jos yksilén tyyppi on
ESTI, niin J-kirjain viittaa suoraan hinen ekstraverttiin pastdksentekoprosessiinsa eli ajatte-
luun (T). ESTI-tyypilld siis hallitseva prosessi on ajattelu (T). Toiseksi hallitsevin prosessi on
aina jéljellc jétinyt kirjain tiedonhankinta- ja p#itoksentekoprosesseista eli tissd tapauksessa
aistiminen (S). Kolmanneksi vahvin prosessi on puolestaan toiseksi vahvimman vastakohta eli
tissd tapauksessa intuitio (N). Viimeisimpini ja kaikista heikoimmin hallittuna prosessina on

hallitsevan prosessin vastakohta eli tdssi tapauksessa tunteminen (F).

Jos yksilé on puolestaan introvertti, héinen kohdallaan P viittaa héinen ekstraverttiin tiedon-
hankintaprosessiinsa. Multa koska introvertit pitiiviit vahvimman ominaisuutensa omassa in-
trovertissa kidytdssdin ja ndyttivat toiseksi vahvimman ulkoiselle ympiristélle, esimerkiksi
INFP:n vahvin prosessi suhteessa ulkomaailmaan on tunteminen (F) (Briggs Myers ym. 1998:

29). Niin ollen INFP:n toiseksi vahvin prosessi on N, kolmanneksi vahvin S ja heikoin T.
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Tiimd MBTI-teorian prosessien keskindisen hallitsevuuden jirjestys ei saa varauksetonta tu-

kea kaikilta Jung-asiantuntijoilta (Briggs Myers ym. 1998: 30).

Sen lisiksi, ettid J/P-ulottuvuus kertoo yksilén asenteesta ympiiristdonsid, kertoo se paljon
myds yksilén eldmintyylisti. He, joiden suhtantumista ympiardividan maailmaan hallitsee ha-
vainnointi (P), ovat elimiéntyyliltdén rempsedmpiid ja kerdédvit mieluummin lisidi tietoa (13-
hinnd SP) ja uusia kokemuksia. He, joiden suhtautumista ymp#rdiviin maailmaan hallitsee

ta. (Briggs Myers ym. 1998: 26-27.)

Havainnoivalla yksil6lld (P) saaltaa olla vaikeuksia tehdd ratkaisuja, silli hidn kerdi mie-
luummin lisdd tietoa péétdksenteon pohjaksi kuin tekee nopeasti pastcksid. Vastaavasti piit-
tiva yksilé (J) saattaa tehdd liian nopeasti johtopiitokset asiasta, koska hin ei malta keriti
kaikkea tietoa vaan haluaa saada ratkaisun mahdollisimman nopeasti aikaan. Koska piittivien
(J) yksildiden asenteeseen liittyy yleenséd analyyttisyys, ovat he ympiristénsi suhteen yleensé
kriittisempid kuin havainnoivat (P} yksilSt, jotka pitdvit enemmin erilaisuudesta ja arvostavat

enemmin kaikkea kokemaansa. (Briggs Myers ym. 1998: 26-27.)

Jung maddritteli persoonallisuustyylit rationaalisiksi tai irrationaalisiksi sen mukaan, kumpi,
liedonhankinta- vai piiiitdksentekoprosessi, on hallitseva. Rationaaliset yksilét pyrkivit péi-
toksentekoon tunteella (F) tai ajattelulla (T). Irrationaaliset yksilét puolestaan pyrkivit ke-
riddmiidn lisii tietoa joko aistimalla (S) tai intuition (N) avulla. Eli rationaalinen persoonalli-
suustyyli on Jungin mukaan sama kuin pédttiva tyyli (J) ja irrationaalinen tyyli on sama kuin

havainnoiva tyyli (P). (Ks. Jung 1921/1990: 454, 4553, 458, 459.)

Kun verrataan titd J/P-ulottuvuutta asioiden ja ihmisten johtamiseen, voidaan todeta, ettid
koska péittavidn (J) tyyliin liittyy yleensd tarve tai halu selkedifin rakenteeseen ja jirjestyk-
seen, liittyy sc asioiden johtamiseen. Kun vastaavasti havainnoivaan tyyliin (P) liittyy kaiken
uuden kokemisen, erilaisuuden ja yksiléllisyyden arvostaminen, jolloin sdinnét ja rajat ovat

encmmin haittana kuin hy6tynd, voidaan sen todeta olevan vastainen asioiden johtamiselle.
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3.1.5. Tiedonhankinta- ja piitéksentekoprosesseista muodostuvat kognitiiviset tyylit

Kuten aiemmin kuvan 9 yhteydessd mainittiin, tiedonhankinta- ja piitcksentekoprosesseista
on muodostettavissa neljd erilaista persocnallisuustyylid (ST, NT, NF, SF), joita kutsutaan
myds kognitiivisiksi tyyleiksi. Nami kognitiiviset tyylit ovat merkittivin tekiji yksilén per-
soonallisuudessa, kun on kysymys uravalinnasta tai suhteesta tyéelimaéin (Briggs Myers ym.

1998: 40, 293, 301, 316). Taulukossa 2 on yhteenveto johtajien kognitiivisista tyyleisti.

Taulukko 2. Tiedonhankinta- ja piitcksentekoprosessien yhdistelmit eli kognitiiviset tyylit
(Briggs Myers ym. 1998: 41).

Johtajat, jotka | Aistimista ja Aistimista ja Intuitiota ja Intuitiota ja
stosivat ajattetua (ST) tuntemista (SF) | tuntemista (NF) | ajattelua (NT)
Keskirtdviit tosiasioihin Losiasioihin mahdollisuuk- mahdollisuuk-

huomionsa siin siin

Késiteelevit persoonattoman | persoonallisella | persoonallisella | persoonatto-

néiiréi analyysin avulla | lammglld lammollE man analyysin

avulla
Heilld on tai- | kidytinnéllisid ja | sympaattisia ja | innostavia ja loogisia ja
pumus olla tosiasiapainotlu- | ystiiviillisid nakemyksellisid | kekseliditid
neita

Laytéiviit ky- tekniset alat, kiiytannollistd ihmisten kanssa | teoreettiset ja

vyilleen kéiyr- | joissa kisitellddn § apua ja palvelui- | kommunikointi | tekniset kek-

0 parhaiten | asioita ta ihmisille ja heiddn ym- sinnét ja kehi-
miirtiiminen telmiit

Kun tutkimus keskittyy pelkistdidn kognitiivisiin tyyleihin jittden E/I-ulottuvuuden ja J/P-
ulottuvuuden tarkastelusta pois, on siitd sekd hyotyd ettid haittaa. Walck (1996: 56) tuo csille,
cttd hyStynil téstd on tarkastelun yksinkertaistuminen, silld neljin kognitiivisen tyylin vilisid
eroja on paljon helpompi tarkastella kuin kaikkien 16 MBTI-tyypin vilisiii eroja. Haittana

tarkastclun pelkistdmisestd kognitiivisiin tyyleihin on, ettd samalla kertaa jitetisin paljon ar-

lempia hallitsee MBTI-teorian mukaan aistimisprosessi (S), heidiin erilainen asennoitumisen-
sa ympiiristéon (E/l-ulottuvuus) ja eldmintyylinsd (J/P-ulottuvuus) tuovat mukanaan, etti

ESTP:t sopivat myynnillisiin tehtédviin ja ISTJ:t laskentatoimen tehtiiviin.
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Taulukossa 3 on kuvattu, miten MBTI-indikaattorin neljd ulottuvuutta vaikuttavat johtajan
suuntautumiseen joko asioihin tai ihmisiin. Kun MBTI-indikaattorin méirittelem# persoonal-
lisuustyyppi rakentuu neljéstd eri preferenssejd kuvaavasta kirjaimesta, jokaisella johtajalla
on persoonallisuudessaan jotain asiajohtamiseen ja ihmisjohtamiseen liittyviii (poikkeuksena

tihdn (dysin asiasuuntautunut ISTT seki tdysin ihmissuuntautunut ENFP).

Taulukke 3. MBTI-indikaattorin kaikki neljd ulottuvuutta liittyviit asia- ja ihmisjohtamiseen
(ks. esim. Walck 1996: 63, 67; Killman & Taylor 1974).

Asiajohtaminen Thmisjohtaminen

Introvertii (T) johtaja pystyy keskittymédin Ekstravertti johtaja suuntaa huomionsa
syvilliscsti asioihin ja ideoihin. ihmisiin ja ulkoisiin asioihin.

Aisriva (8) johtaja niikee tosiasial. Intuititvinen (N) johtaja nikee mahdolli-

suudet ja vision seki osaa innostaa.

Ajarteleva (T) johtaja tekee pidtokset kyl- Tunteva (F) johtaja huormioi omat seki
miin loogis-analyyttisesti ja suuntautuu teh- | muiden tunteet ja arvot seki suuntautuu
tavaan. ihmisiin.

Pddttévd (1) johtaja korostaa jarjestyksen ja | Havainnoiva (P) johtaja on suvaitsevai-
rakenieen merkitysti. nen ja arvostaa ertlaisuutta.

3.1.6. Ulottuvuuksien saman- ja erisuuntaiset voimat

Kuten edelld on kuvattu, on MBTI-indikaattorissa neljd akselia, joissa kussakin on kaksi vas-
mansuuntaisia ja toisissa tapauksessa erisuuntaisia voimia. Ymmértimilld niiden neljdn akse-
lin mukanaan tuomat ominaisuudet, voidaan pédtelld kunkin persoonallisuustyypin piirteit.
Jokainen nelikirjaiminen persoonallisuustyyppl on neljin eri ulottuvuuden summa, jonka
ominaisuuksia voidaan pitkille ennakoida pitdmilld kutakin persoonallisuustyyppii kokonai-

suutena, joka sisiltdd erilaisia piirteitd: jotkut toisiaan tukevia, jotkut toistensa vastaisia.

Esimerkiksi ISTI:1ld on tarve jirjestykseen, koska seké@ hénen aistimisprosessinsa (S) etti
padttava tyylinsd () tukevat tétd tarvetta, Puolestaan ISTP:1l4 on jdrjestyssuuntautuneisuuden
suhteen sekid puoltavia ettd vastakkaisia voimia. ISTP:n aistiminen (S) puoltaa jirjestelmllis-

L4 “step by step” ldhestymistapaa, multa toisaalta hinen havainnoiva tyylinsid (P) vastustaa
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liiallista rakennetta/jirjestystd, koska ne ovat vapaan tiedonhankinnan esteitd. Briggs Myers
ym. (1990) tuovat esille, ettd seki introversioon (I} ettéd intuitioon (N) liittyy suuntautumista
ideoihin sekd abstraktien mallien rakenteluun. Jung (1921/1990) antaa myés kuvaillessaan

ckstraversiota (E) samalla erittdin tarkan kuvauksen aistimisprosessista (S).

Selityksend introversion (I) ja intuition (N) samankaltaisuudesta voidaan puolestaan esitti,
elld intuitio (N) on luonteeltaan introvertti (I) prosessi. Intuitio (N) tulee Jungin (1921/1990)
mukaan yksilon sisiltd hinen tiedostamattomastaan, ja nédin se on myos luonteeltaan yksilon
sisdisestd ajatusmaailmasta (introversiosta) lihtGisin. Vastaavasti aistimisprosessin (S) fuonne
on ekstravertti (E), sillid aistimisessa (S) yksilé suuntaa huomionsa ulkoisiin tosiasioihin ja
yksilé on ekstravertisti orientoitunut. Kun tarkastellaan asia- ja ihmisjohtajuutta MBTI-
indikaattorin ja Jungin teorian avulla, on tirkedd ymmértid, ettd MBTI-indikaattorin neljilla

ulottuvuudella on asia- ja ihmisjohtamisen kannalta erisuuntaisia voimia.

Jos tarkastellaan esimerkiksi NF-ihmisjohtajaa, jonka tarkempi MBTI-tyyppi on INFJ, on
huomattava, ettd sekii tdimién johtajan introversio (I) ettd pdittivi tyyli (J) heikentiivit timén
NF-ihmisjohtajan ihmisulottuvuutta. INFJ-johtajan introversio suuntaa hinen energiaansa
enemmin sisdisiin ideoihin kuin muihin ihmisiin tai ympiriston asioihin. Tdmén johtajan
paittavi tyyli (J) saa puolestaan hinessd aikaan jirjestelméllisyyttid ja péittaviisyyttd, joka on

asiaulolluvuuteen liittyvi piirre.

3.2. Tiedonhankinta- ja piitéksentekoprosessit ja johtamisen ulottuvuudet

Kaikki neljd tiedonhankinta- ja pédtoksentekoprosessia ovat lihes kaikessa toiminnassa mu-
kana ja tarpeellisia. Toisissa tyStehtivissd kuitenkin tarvitaan enemmin tiettyji ulottuvuuksia
kuin toisissa: esimerkiksi tunteella pdéttimisestd (F) on enemmin hydtyi sairaalan hoitoteh-
tivissd kuin teollisuudessa. Mutta lihes kaikessa thmisen toiminnassa ja erityisesti tyotehti-
vissil tarvilaan losiasioiden hahmottamista (S), uusien mahdollisuuksien keksimistid (N), toi-

minnan organisointia (T) sekii ihmisten huomioimista (F).
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Aistiminen (8) ja asioiden johtaminen

Aistivilla (S) johtajilla on kyky ottaa tosiasiat huomioon ja hahmottaa todellisuutta, kun taas
intuitiivinen (N) henkil® jéttdd kdytdnnon realiteetit helpommin huomiotta (Briggs Myers
1998: 255, 227). Aistivalta (S) johtajalta puolestaan puuttuu usein intuitiivisen (N) henkilén
varma sisdinen nikemys, ja se ndkyy vihemmin spontaanina esiintymiseni. Esimerkkini ais-
tivan (S) asiajohtajan tosiasiallisuudesta on seuraava haastatellun ESTJ-johtajan esittdimi ni-

kemys mittaamisen tarkeydestd, jotta johtaminen tapahtuisi mahdollisimman faktapohjalta.

"Tavoitteita ja mittareita on oltava, joita seurataan ja tdmdn jilkeen py-
ritéiéin tekemdéidin korjaavia toimenpiteitid. Kylli némi ne oleellisimmat
asiat ovat... Ensinndkin tietenkin tavoitteet ja sitten mittarit, joilla niiden
tavoitteiden toteutumista voidaan mitata. Jos sellaisia tavoitteita on, joil-
la el ole mitddn mittareita, niin kylli on atku vaikea seurata niitdi ja tode-
ta onko pddsty maaliin vai menty ohi.”

Intuitio (N) ja ihmisten johtaminen

Johtajan kyky johtaa joukkojaan mnostaen kohti tulevaisuuden mahdollisuuksia liittyy kiin-
ledsti Jungin méiritteleméén intuitioon (N). Intuitiiviset (N) johtajat pystyvit selkeiisti aisti-
via (S) johtlajia paremmin vilittdmédn vahvan kuvan organisaation tehtdvistd (a strong sense
of mission). Nykyisin paljon pinnalla olevat transformationaalinen seki visiojohtaminen liit-

tyvit kiinte#dsti johtajan ihmisten johtamiseen ja intuitiivisnuteen (Bass & Avolio 1989: 22).

Van Eron ja Burke (1992: 157) onnistuivat todistamaan MBTI-indikaattorin intuition (N) ja
transformationaalisen johtajuuden vilisen yhteyden (r=.43 ja p-arvo <0.001) tutkimuksissaan.
Burns (1978) kiytti ensimmadisend tédtd “transformationaalinen johtajuus” -kisitettd muutos-
prosessin johtamisen yhteydessd. Intuitiivisilla henkil6illd on usein hyvit ldhtSkohdat trans-
formationaaliseen johtajuuteen, koska he mielellddn tihydvit tulevaisuuteen ja etsivit sieltd
villejakin mahdollisuuksia. Intuitioon (sisdiseen nopeaan nakemykseen) liittyy lisiksi lihcs
aina vield varmuus intuition oikeellisuudesta, ja niin edellytykset vakuuttavalle vision vies-

tinnélle oval erinomaiset. (Vrt, Routamaa & Ponto 1994: 4.)
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Viestinnéstd valtaosa vilittyy puhujan eleiden ja ilmeiden kautta, kolmasosa dinensdvyn ja
vain pieni osa sanojen kautta. Viesteji vilittyy, vaikka emme puhu ja seisomme vain paikoil-

lamme (O’Connor & Seymour 1990: 33-35; Joutsenkangas & Heikurainen 1996: 139-141;

jon sanoja sekd muutamia huolellisesti valittuja symboleita, johtajan vilittimia viestejd ei
aina vilttimattd hyviksytd, vaikka ne ymmirrettiisiinkin tiysin. Ihmisten johtamisessa on

ndin ollen tarkoituksena saada ihmiset uskomaan sanoma tai viesti. (Kotter 1990: 57.)

Kaiken kaikkiaan voidaan lodeta, ettd intuitiivisella ihmiselli on edellytykset parempaan ver-
baaliseen ilmaisuun, ja hiinen ulkoiselle kiytdkselleen on usein merkille pantavaa hyvi kyky
selittiid asioita (pitee erityisest, jos henkild on vielid ekstravertti). May (1972) saikin tutki-
mustulokseksi, ettd intuitiivisten (N) ihmisten verbaalinen lahjakkuus on selkedisti suurempi
kuin aistivilla (S) yksilgilld. Tulos on lilastollisesti erittiin merkitsevd (***) ja intuitiivisten
ihmistcn saama pistetulos oli jopa 40 % korkeampi kuin aistivilla henkildilld. (Ks. Briggs
Myers ym. 1998: 267.) Seuraava haastatellun ihmissuuntautuneen ihmisjohtajan (ENFI)

kommentti tukee titd tutkimustulosta selkedsti.

"Kun mé haluan saada ihmiset vakuuttumaan mun systeemeistd, niin mi-
nd piddn jotakuinkin loistavia esitelmid ja olen 100-110 prosenttisesti
siind hommassa mukana jo kaikki menee niin kuin livitse ja saan todella
hyvid palautetta siitd, paljon mydhemminkin ihmiset tulevat vield sano-
maan siitd.”

Routamaa ym. (1997: 6-8) tutkivat 252 suomalaisen johtajan ja heidén 730 alaisensa ksityk-
sid johtajan tehokkuudesta ja johtamistyylisti Reddinin (1970) 3D-malli viitekehyksenadn.
Tulos oli, ettd tuntevat (F) johtajal arvioivat itsensd ihmissuuntautuneiksi, kun alaisten arvi-
oissa puolestaan intuitiiviset (N) johtajat arvioitiin eniten ihmissuhdesuuntautuneiksi. Tdmi
tulos tukee osaltaan my0s kisitystd intuition (N) liittymisests ihmisten johtamiseen. Korostet-
takoon vield, ettd tima tutkimus ei vilitd, ettd intuitiiviset (N) henkilot olisivat aina automaat-
tisesti hyvid ihmisten johtajia, vaan ettd heilld on aistivia (S) johtajia paremmat perusedelly-

tykset ihmisten johtamiseen omalla innostuneisuudellaan ja visionidrisyydelldn.
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Koska intuition (N) liittiminen johtajan kykyyn johtaa ihmisid ei ole aivan yhti selvi kuoin
muut tehtdvit linkitykset johtajuuden ulottuvuuksien ja tiedonhankinta- ja p#dtéksentekopro-
sessien vilille, pyritiin seuraavassa neljin kohdan yhteenvedossa vield kiteyttimin intuition

(N) ja thmisten johtamisen villistd yhteytti.

1. Intuitiiviset (N) johtajat ovat tulevaisuusorientoituneita ja visiondérisid, mikd on puoles-
taan franformationaalisen ihmisten johtamisen lihtékohta (vrt. Sashkin & Burke 1990:
307-308). Ihmisten johtamisen peruselementti on nimenomaan johtajan visionidrisyys

{(ks. esim. Bornstein 1996: 282-292).

2. Koska intuitio (N) on prosessina tiedostamaton eiki niin ollen ole hallittavissa, on in-

tuitiivisen (N) johtajan selittiminen yleensd aidon oloista ja uskottavaa,

3. Koska intvitio (N) tulee yksilon siséltd ja intuitiivisella johtajalla on oma persoona joh-

lamisessa suckana, lisdd tima vakuuttavuutta,

4. Jungin teorian mukaan intuitiiviset (N) ihmiset jittivit "vihipitoiset” tosiseikat mielel-
ladn tarkastelusta pois. Niin ollen intuitiivinen (N) johtaja on usein suuntavakaampi ei-

ki anna esille tulevien tosiasioiden haitata idean tai vision toteuttamista.

Ylld olevaa listausta tukee myds seuraava haastatellun ENFJ-johtajan suora lainaus, jossa
vision merkitys (listan 1. kohta) ja johtajan oma persoonallinen vakuuttava tyyli (fistan koh-
dat 2 ja 3) tulevat selkeisti esille. “Liiallisiin™ yksityiskohtiin meneminen tulee myds tissi

kommentissa esille (listan kohta 4).

"Uskon sithen, etti jos sinulla on mielenkiintoinen visio, niin si pystyt
ottamaan siité visiosta suunnan ja ldhtemddn viemdidn asioita siihen pdin
ilman, etti kauhean yksityiskohtaisesti menndin mukaan. ... Ihmiset eiviit
kuitenkaan kykene tulkitsemaan siité visiorakenteesta, jonka meikiimanni
kuvailee mitd tdmd tarkoittaa mun eldmdsséni, ja miten mind tdmén jal-
kautan omassa toiminnassani — se ei olekaan niin yksinkertaista ja siihen
pitdisi olla selviisti aikaa. Ja sitd pitdisi harrastaa sitten eri asiantunti-
Joiden ja tyéntekijdryhmien kanssa miten mind témén asian jalkautan ja
tulkitsen. Ja siindi on minulla ongelmia, mind en tahdo malttaa tehdii ja
kyselld nditd juttuja”
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Edelld mainitusta esimerkkind on suomalaisten yrityskonsulttien suhteellisen usein kiyttimi
vertaus sekid piirroskuva kahdesta kivenhakkaajasta. Ensimmiinen kivenhakkaajista ajattelee,
ettt mind hakkaan tdssd vain tdtd yksittdistd kived. Toinen kivenhakkaaja tekee puolestaan
tyotd hymysséd suin ja ajattelee, ettd on tekeméssd maan hienointa kivesti veistettyd katedraa-
lia. Ensiksi mainittu kivenhakkaaja keskittyi ndkyviin timin hetken realiteettiin, kun toinen
taas ajatteli enemmin tulevaisuuden visiota upeasta katedraalista, jota hiin on saanut olla mu-
kana tekemiissd. Esimerkki kuvastaa hyvin vision/mission merkitystd motivoituneisuuden ja
Johtajuuden kannalta (esim. Clark & Clark 1992: 4). Intuitiiviset (N) johtajat pystyvit luo-
maan aistivia (S) paremmin mielikuvia tulevaisuuden tavoitellusta olotilasta, jolloin kokonai-

suus seki toiminnan perimmdinen tavoite avautuvat paremmin alaiselle.

Ajattelu (T) ja johtajan asiasuuntautuneisuus

Kun yksilon hallitsevana padtéksentekoprosessina on ajattelu (T), pyrkii hin jirkeilemilli ja
loogista analyysid hyviksi kédyttden ratkaisemaan ongelmia ja tekemiiin piitoksid. Briggs
Myers ym. toteavat (1998: 287), ettd ne, jotka tekevit pditcksid loogiseen ajatteluun pohjau-
tuen keskittyvét vihemmin ihmisnék&kohtiin LyGsséin ja enemmiin asioihin. Briggs Myers
ym. toteavat myShemmin (s. 349), ettd T-tyylin yksilot keskittyvét tehtdvian, tehokkuuteen ja
tuloksellisuuteen. Xun ajatteleva yksilé perustaa pdatoksentekonsa enemmain jirkeen kuin
lunteeseen tai ihmisldheisiin arvoihin, tistd seuraa automaattisesti, ettd hiin keskittyy tydssdin
mieluummin konkreettiseen tehtéiviin ja sen suorittamiseen kuin ihmisten vilisten suhteiden
laadukkuuden kehittdmiseen. Niin ollen johtajuustutkimuksissa esiin tullut asia- tai tehti-

visuuntautuneisuus voidaan yhdistid Jungin méirittelemién ajatteluprosessiin (T).

Hautala ja Routamaa (2001: 3-5) tutkivat 129 persoonallisuustyypeittiin jaotellulla ryhmills,
millaisia piirteitd alaiset eniten arvostivat. Ajattelevat (T) yksilot arvostivat kovia “arvoja”,
kuten voimaa, kunnioitettavuutta, johtajuutta ja voimakastahtoisuutta. Tuntevat (F) yksilot
arvostivat puolestaan pehmeiti ihmissuuntautuneita “arvoja”, kuten toisista vilittimistii, tur-
suuntaisia tutkimustuloksia ajattelevien (T) yksildiden asiasuuntautumisesta ja tuntevien (F)

yksildiden ihmissuuntautuneisuudesta pyytiessiitin ihmisid kuvailemaan sankari-ihannettaan.
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Tunteminen (F) ja johtajan ihmissuuntautuneisuus

Tuntevat (F) yksilot painottavat ihmisten kanssa toimimisen tirkeyttidi seki omassa etti tyo-
eldméssd ja antavat usein itsestdiin limpdisen ja empaattisen kuvan. Tuntevilla (F) yksildille
vuorovaikutus, viestintd, yhteenkuuluvuus sekd tuki ovat usein tirke#ssd asemassa (Briggs
Myers ym. 1998: 287, 349). Ndin ollen Jungin médrittelemi tuntemis-ulottuvuus (F) voidaan
helposti yhdistdd johtajunstutkimuksissa esiin tulleeseen ihmissuuntautuneisuuteen tai johta-
jan huomion kiinnittymiseen ihmisiin (ks. my&s Routamaa ym. 1994; 7). Kun haastattelutut-
kimuksessa kysyttiin kokeneelta naispuoliselta ENFJ-johtajalta, miki on johtamisessa kaikis-
ta tarkeintd, hdnen seuraava vastauksensa kuvastaa timin johtajatyypin ihmissuuntautunei-
suutta. Kun samalta johtajalta kysyttiin mychemmin, kumpi on ryhmitydskentelyssi tirke-
dmpii, lopputulos vai hyvé leppoisa ilmapiiri, my&s tdma vastaus tuki kisitystid hiinen ihmis-

suuntautumisesta (toinen lainaus).

" Kokonaisvaltaisuus, motivointi, luottamus, pditoksen tekeminen yhdes-
sd ja sitoutuminen, nimd ovat hyvd perusta lihted eteenpiiin... Luotia-
muksen ja motivoinnin rakentaminen kuwuntelemalla ja keskustelemalla,
kylli se kuuntelemisen taito ja keskustelemisen taito ovat téimdin ajan joh-
tamisen perusjuttu. Endd ei méidrdtd niin kuin joskus 20 vuotta sitten,
koska pitéd sitoutua ja tehdd yhdessd.”

"Kylld se minusta on leppoisa ja hyvii ilmapiiri, koska silld tavalla syn-
by jotain hyvid ja wutta. Jos on leppoisa ilmapiiri, niin silloin on suu-
remmat mahdollisuudet synnyttid hyvid ja uutta parempaa.”

lyyttiseen ajatteluun (T) pohjaavasta johtajasta vastasi tdysin empimiitts, ettid lopputulos on
aina ilmapiirid tirkedmpdd. Myos seuraava toisen thmissuuntautuneen ihmisjohtajan (ENFI)

kommentti kuvastaa erittéin selkedsti timén johtajatyypin ihmissuuntautuneisuutta:

"Md olen kilnnostunut ihmisestd niin kuin aidosti, mitii sille kuuluu ja
mitii sille tapahtuu.. .faktaa kuulen mieluunnnin ihmisen lipi. Jos joku on
tehnyt jonkun muistion esimerkiksi, niin kun héiin antaa sen minulle jo sa-
noo, etid ollaan nyt hetki hiljaa ja luetaan tdmé paperi, niin méi en tee
koskaan ndin, vaan mdi sanon, ettd kerro mulle mitd sind olet ajatellut
kirfoittaa téhdn, koska ainakin mulla on se ongelma, etié en pysty mil-
lddn niin kuin sitd ajatusta, latausta tai arvo- tunnelatausta saamaan kir-
Jjoitetusta tekstistd yhtd hyvin. "
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Johtajuuden ulottuvuuksien ja Jungin teorian yhdistiminen !

Kun edelld kuvatut johtajunden ulottuvuudet ja Jungin méérittelemit yksilon tiedonhankinta-
ja péatdksentekoprosessit kuvataan nelikenttdnd (kuva 12), saadaan muodostettua nelji eri-
laista johtajatyyppid. Nelikentin akselit muodostuvat Jungin teorian mukaisesti aistimis- (S)

ja intuitioulottuvuudesta (N) seki ajattelu- (T) ja tuntemisulottuvuudesta (F).

THMISSUUNTAUTUMINEN

Feeling — tunteminen

A
SF | NP
(TOSI)ASIOIDEN « p [HMISTEN
JOHTAMINEN O NT JOHTAMINEN
W
Sensing — aistiminen Intuition -

¢ intuitio

Thinking — ajattelu

ASIASUUNTAUTUMINEN

Kuva 12. Johtamisen ulottuvuudet ja tiedonhankinta- ja piitoksentekoprosessit.

Jokaisella johtamistyylilld on kaksi vahvuutta, mutta myos kaksi heikkoutta. Vaikka Jung
(1921/1990) varoittaa ndiden tiedonhankinta- ja pidtdksentekoprosessien tasavertaisesta ke-
hittimisestd, toteaa hiin myds, ettd heikoimmat ulottuvuudet ovat kehitettivissd. Todella tai-
tavat johtajat pystyvit kiyttdmiin oikeissa tilanteissa kaikkia neljdi ulottuvuutta sopivasti.
Jung ja Briggs Myers toteavat, etté tdllainen neljin prosessin hallitseminen on harvinaista ja

ylecnsd kovan harjoitustydn tulosta muttei mahdotonta (Briggs Myers ym. 1998).
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Kuvan 12 viesti johtajan vaihtoehtoisesta ihmis- ja asiasuuntautuneisuudesta voitaisiin nihda
ristiriitaisena verrattuna OD-koulukunnan johtamisrundukkoon (ks. Blake, Mouton, Barner &
Greiner 1964: 136). Koska péitoksenteko ajatteluun (T) tai tunteeseen (F) perustuen ovat
vaihtochtoisia preferenssejd johtajat sijoitiuvat lihtokohtaisesti aina jommallekummalle joh-
tamisruudukon akselille. Mutta henkilokohtaisen kehittymisen kautta voi johtaja oppia huo-
mioimaan seki asiat (T) ettd ihmiset (F). Niin paisemme siihen, ettd OD-koulukunnan kéyt-
1imi johtamisrundukon (9/9)-johtamistyyli (johtajan maksimaalinen samanaikainen huomio

seki ithmisiin etti totantoon) on myds mahdollinen henkildkohtaisen kehittymisen kautta.

3.3. Pelkistetty malli johtajalta vaadittavista taidoista

Kuvassa 13 on tutkimuksen nikemys johtajalta vaadittavista taidoista, ja tdmi viitekehys ja-
kaa ihmissuhdetaidot johtajan kykyyn puhua vakuuttavasti ja kuunnella vilittdviasti, Asioiden

Jjohtamistaidot on puolestaan jaettu todellisuuden hahmottamiseen ja loogiseen organisointiin.

Ihmissuhdetaidot Asioiden johtamistaidot
(Vakuuttava) (Vilitldva) Tosiasioiden {Looginen)
Puhe Kuuntelu hahmottaminen Organisointi
Thmisten Thmissuuntau- Asioiden Asiasuuntau-
johtaminen (N} tuneisuus (N) Johtaminen (S) tuneisuus (T)

Kuva 13. Johtajien ihmissuhde- ja asiajohtamistaidot.

3.3.1. Johtamisen ihmisulottuvuuteen liittyvit taidot

Sveitsildinen kielitieteilijd Ferdinand de Saussure (1857-1913) loi mallin, jossa puhuminen ja
kuuntelu muodostavat vuorovaikutteisen kommunikaation. Hanen mallissaan vuorovaikotus
on kehémaista siten, ettd kaksi henkil6d kommunikoidessaan vuorotellen puhuvat ja kuunte-
levat (kava 14). (Ks. Noth 1990: 176-178.) Johtajalta vaadittavat ihmissuhdetaidot nihdain

tiissd tutkimuksessa kuvan 14 mukaisena vuorovaikutteisena prosessina, jossa johtajan on
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sekd kyettdvii vakuuttavasti pubumaan (selittamaén) etti vilittien kuuntelemaan. Témiin jaon
perustana ovat Jungin méirittelemat yksiltn intuitio (N), jota tarvitaan toisten ihmisten aitoon

vakuuttamiscen, sekd yksilon tunteminen (F), jota tarvitaan aitoon vilittiviin kuuntelaun.

Kuuntelu Puhe
Henkilé B
Puhe Kuuntelu

Kuva 14. Kuva on muokattu Saussuren (1916a: 28) "puhe ympyri” -mallista.

(Vakuuttava) puhe

Alla olcva médritelma liittd4 ihmisten johtamisen vaikuttamiseen, joka tapahtuu vakunttaval-
la kommunikaatiolla niin puheiden, eleiden kuin tekojenkin tasolla. Ihmisten johtamisen tir-
keil tehtiivii on saada organisaation henkilosts liikkumaan samaan suuntaan kohti yhteisti ta-
voitetta ja visiota (ks. Kotter 1990: 4, 5, 49). Niin ihmisten johtamisessa vakuuttavan puhu-

misen taito on olennainen, jotta muihin ihmisiin ja heiddn asenteisiinsa voidaan vaikuttaa.

“Leadership is an activity — an influence process — in which an individ-
ual gains the trust and commitment of others and without recourse to

formal position or authority moves the group to the accomplishment of
one or more tasks” (Clark & Clark 1992: 2).

Zaleznik (1977: 67) toteaa: "Leadership inevitably requires using power to influence the
thoughts and actions of other people.” Thmisten ajatuksiin ja toimintaan vaikuttaminen tapah-
tuu selittdrnisen scki johtajan oman esimerkin avulla (ks. Hickman 1990: 113). Bennis (1989:
37) miirittelee ihmisten johtajan (leader) toiseksi térkeiksi taidoksi merkityksen luomisen
asioille kommunikoimalla vakuuttavasti visiota muille. Seuraavassa haastatellun ENFI-

johtajan toteamuksessa kiteytyy tdmai johtajan vankka usko asiaan, miki tekee hinestd va-
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kuuttavan: “Itse mind uskon sithen, ettd uskoo siihen mitd tekee, siihen sisiltyy innostus ja

sitten sithen siséiltyy myds mukaansa tempaaminen. Sielld syntyy ylivertaista osaamista.”

(Valittiva) Kuuntelu

Toinen ihmissuhdetaidoista, vakuuttavan puheen ohella, on johtajan kyky kuunnella aidosti
vilittdien alaisiansa. Tétd johtajan vilittivin kuuntelun taitoa on kutsuttu myds aktiiviseksi
kuunteluksi (ks. Crafoord 2002: 58) tai empaattiseksi kuunteluksi {ks. Holm 1987). Viilitta-
viin kuuntelun tavoitteena ei ole kerétd niinkién faktatietoa toiselta ihmiseltd vaan aidosti vi-
lildd 1dstd toisesla ja kuunnella miltd hinestd tuntuu. Johtajan hyvi kyky kuunnella luo tun-
teen vilittdmisestd ja edesauttaa viihtyisén tydilmapiirin syntymisessd. Kyky kuunnella poh-
jautuu haluun ymmirtdd ja auttaa selittdvid osapuolta. Seuraava lainaus Dunderfeltilta (1998:

88) kuvaa kuuntelutaidon merkitysti:

"Lyssnande néirvaro ér en av de biista gavor nagon kan ge oss. Dd upp-
star det en kontakt mellan mig och dig, dér du verkligen lyssnar pd mig
och later mig trdda fram som manniska.”

Rogers (1976:197-203) kirjoiltaa omakohtaisesti ja persoonallisesti kuuntelemisen merkityk-
sestd sekd siitd, kuinka aito vilittdvd kuuntelu voi olla myos kuuntelijalle ilo seki antoisa ta-
pahtuma. Vilittdvd kuuntelu pohjautuu juuri tdhin kuulijan aitoon ja vilpittémdin haluun
kuunnella toista thmistd seki siihen, ettd toisen kuunteleminen aidosti koetaan positiivisena
asiana. Vaikka kuunteleminen ei ole aivan kaikille luontaisesti yhti kiinnostava ja positiivi-
nen prosessi, kuitenkin jokainen persoonallisuustyypisté riippumatta arvostaa aitoa vilittdvaad
kuuntelua erittdin paljon. Scuraava Rogersin (1976: 199) lainaus kuvastaa hyvin, mistd vilit-

tavissd kuuntelussa on kysymys:

"Nér jag verkligen hér en person och det som betyder nagot fior honom
Jjust dd, hor inte bara orden, utan honom, och niir jag later honom forsta
att jag har hirt det som dr hans egen privata personliga innebiord, hiin-
der det mdnga saker. Forst kommer en blick av tacksamhet. Han kéinner
sig befriad...”




64 ACTA WASAENSIA

3.3.2. Johtamisen asiaulottuvuuteen liittyvit taidot

Asioiden johtaminen on omalla tavallaan vastakohta ihmisten johtamiselle, silld kun ihmisten
Johtamiseen liittyy kiinteéisti abstraktisuus ja tunne, liittyy asioiden johtamiseen puolestaan
konkreettisuus ja jirki. Asiajohtamiselle on tyypillisti, ettei se ole samalla tavalla vuorovai-
kutteista ja aikaan sidottua kuin ihmisten johtaminen. Lisiksi asiajohtamisesta jdd usein jo-
tain konkreettista jdljelle, kuten paperille kirjoitettu toimintasuunnitelma, budjetti, tehtivi-
miiritys tal organisaatiokaavio. Téssi asiajohtaminen on jaettu kahteen kategoriaan: todelli-
suuden hahmottamiseen ja organisointiin. Tamin jaon perustana ovat Jungin midrittelemiit
yksilon aistimis-liedonhankintaprosessi (Sensing), jota tarvitaan tosiasioiden aistimiseen, se-

kd ajattelu-péditcksentekoprosessi (Thinking), jota tarvitaan toiminnan organisoimiseksi.

Tosiasioiden hahmottaminen

Tiedon kerddmiselld ja tosiasioiden hahmottamisella tarkoitetaan ympéristostd havaittavia
faktoja, joita voidaan tarkastclla mahdollisimman objektiivisesti. Kirkpatrickin ja Locken
(1995: 43-47) kisitellessd menestyvin johtajan piirteitd kaksi niistd liittyy selkeiisti johtajan
kykyyn hahmottaa faktoja ympéristéstd. Johtajan tiedollinen kyvykkyys seki liiketoiminta-
alucen tunteminen kaikkine ominaispiirteineen liittyvit johtajan kykyyn keriti ja hahmottaa
tdtd (osiasiapohjaista tietoa. Myds Mintzberg (1972: 92-97) korostaa témdn aistien kautta
kerdttdvin tiedon merkitystd johtamisessa ja paitoksenteossa. Johtajan kyvystd hahmottaa

tosiasioita ja tiedon merkityksestid on seuraava Forresterin (1962: 37) lainaus:

“Some management writers consider information to be of such funda-
mental importance to the management process that they define manage-

ment as the process of converting information into action through deci-
sion making.”

(Looginen) organisointi

Organisointi on asiajohtamiseen liittyvi toiminto, jonka tavoitteena on optimoida organisaa-
tion rakenne sekd miehittid se parhaalla mahdollisella resurssien sallimalla tavalla. Organi-

sointikykyé ovat toiminnan suunnittelu, vastuumaéiritykset, raportoinnin jirjestiiminen, budje-
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toinnit, tavoitemadritykset seki koko organisaatiorakenteen luominen. (Vrt. Kotter 1990: 4,
49.) Seuraava Browningin (1981: 164) lainaus on tulkittavissa siten, ettd selked asiajohtaja
voi johtaa asioita ja manageerata ihmisid, muttei vilttimiittd osaa johtaa heitd. Vastaavasti

ihmisjohtaja pystyy johtamaan ihmisid, muttei hallitse asioiden johtamista.

"Simply, an individual can manage time, money material, people, and in-
SJormation but only individuals can be led. Contrariwise, one can lead
people, but money, material, time and information cannot be led...”

Seuraava haaslatellun ENFJ-johtajan kommentti kuvastaa hyvin ihmissuuntautuneen ihmis-
johtajan suhdetla organisointiin, miki tapahtun usein arvojen kautta. Lisaksi tima kommentti

tukee voimakkaasti edelld esitettyd Browningin nikemysti.

"Mii hirveen vihéin johdan asioita niin kuin asioina, se on varmasti yksi
mun suurinumista puutteista - sitndkin annan niin kuin suuntaqa ikéiidn
kuin... mind arvotan asiat eli, jos mind néen jonkin asian tirkedksi, niin
minédi néen sen tirkediksi, sen jilkeen md rupean miettiméian, miksi tdmé
on I1drked. Ja sitten md rupean puhumaan siité, ettd tdd on tosi kivaa ja
1éid futtne tdytyy hoitaa. Tamdn jilkeen méd menen katsomaan millaisia
ihmisid alkaa sitoutuu sithen kuvioon ja kysyn, ettd viitsitké hoitaa timdén
jutun. Md en kauhean usein organisoi asioita, kylld md sitii luonnollises-
tikin teen, mutta nyt vihén karikatyyrin omaisesti kuvailen siti systee-
mid... [tétd seurasi konkreettinen esimerkkitarina tdmdan johtajan orga-
nisointitaidoista tai pikemmin niiden puutieestal.”

3.4. Nelji erilaista johtajatyyppii

Seuraavaksi esitelldlin edelld kuvattuun teoriaan pohjautuen neljd eri persoonallisuustyyppii
ominaisuuksineen. Korostettakoon vield, ettd jatkumoiden dédripdissd olevat tdysin puhtaasti
tyyppiteorian mukaiset yksilot ovat kiytdnndssd enemman poikkeus kuin sdanto. Tdmin li-
sdksi persoonallisuudessa on mySs muita mmuttujia kuin téssd tarkasteltavat tekijit. Toisaalta
on Kkuitenkin syytd korostaa, ettd kdytetyimmit persoonallisnustyyppi-indikaattorit pohjautu-
val tai lnttyvit tavaila tai toisella tdssd kdytettyyn Jungin persoonallisuusteoriaan, jolloin ti-
miin tarkastelun voidaan olettaa olevan suhteellisen kurantin tdssd asia- ja ihmisjohtajien

eroavaisuuksien tarkasteiussa.
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3.4.1. NF-tyylin ihmissuuntantunut ihmisjohtaja

NF-tyylin johtaja keskittyy tulevaisuuden mahdollisuuksiin seké toimii persoonallisella lam-
molld, kommunikoiden ihmisten kanssa ja ymmirtden heitd. NF-tyylin johtajat osaavat olla
innostavia ja ndkemyksellisid. Néin ollen NF-tyylin johtaja voi olla alaisten ja tydkavereiden
kannalta miellyttivi esimies, koska hénelld on inhimillistd ldmpd4, ja hdn pystyy viemiin

joukkojaan eteenpéin kohti yhteistd visiota. (Esim. Briggs Myers 1998: 42.)

NF-tyylin johtajalle ihmisiin liittyvé tieto on muuta tietoa tirkedmpéad. NF-tyylin ihmissuun-
tautuneisuutta ja alhaista tehtdvisuuntautuneisuutta kuvaa myods se, ettd NF-tyylin johtaja
menelldd nopeasti mielenkiintonsa tuotantosimulaatioon ja jéttdytyy harjoituksesta pois, jos
simulaatio sisiltdd liian paljon tarkasti m#driteltyja toimintamalleja. Johtamistilanteissa NF-
tyylin johtaja kiinnittdd huomionsa selkeisti ihmisiin, kun taas esimerkiksi NT-tyylin johtaja

toiminnan rakenteeseen. (Briggs Myers 1998: 44.)

Johtajat vaikuttavat omalla persoonallaan erittiin voimakkaasti organisaatioon ja sen kulttuu-
rin muodostumiseen. Niin ollen tissd tutkimuksessa haastatellun ENFJ-toimitusjohtajan seu-

raava vastaus ei kuvasta ainoastaan yrityksen kulttuuria vaan my®os johtajan persoonallisuutta

ja tukee selkeisti esitetlyi teoriaa.

"Meiddn vahvuus on ehdottomusti toiminnan kulttuuri, jonka kautta hen-
kildkunta on hyvin sitoutunut ja motivoitunut.. innovatiivisuus ja kehit-
tyminen ovat vield tunnusomaista tille yhtiolle. Heikkoutena on, kun on
hyvin itsendinen kulttuuri, niin sellainen kurinalaisuus joskus puuttuu.
Varsinkin kun on paperitdistd puhe, niin silld puolella tahtoo olla siti
kehittémistd.”

Seuraavassa saman ENFJ-johtajan vastauksessa tulee selkeisti esille johtajan intuitiivisuuden
(N) mukanaan tuoma halu kehittdd uutta ja toisaalta hénen alhainen kiinnostuksensa “byro-
kratian pyorittimiseen ja analysointiin”. Kun téltd samalta johtajalta kysyttiin, mitki tehtiviit

ovat erittiin mieluisia, hiin vastasi seuraavasti:

"Kyllii se tuohon kehittdmiseen ja uuden luomiseen liittyy, silli puolella
on eniten ne positiiviset kokemukset, eli jaksaa aina innostua undelleen,
Jos pédsee jotain uutta luomaan... Koen olevani selvisti tuottavampi yk-
SHd kehitystOissd kuin tillaisessa johtamisessa, joka on paljon téillaista
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hieromista, byrokratian mukaista pyorittimisti, analysointia ja sen sel-
laista. Kylléi mindi voisin oman tyskentelyni painopistettéi perusbyrokra-
tiasta enenumdn sinne uusiin asioihin ja kehiticimiseen sitrtid.”

Myds 1oisen tédssd tutkimuksessa haastatellun ENFJI-toimitusjohtajan seuraava nikemys

omasta toiminnastaan kuvaa hyvin timin ihmissuuntautuneen ihmisjohtajan toimintaa.

"Itse vdittdisin, ettd samalla, kun olen tdmdin yhteison keulakuva, niin
samalla olen myds tinmdin yhteisén suurin heikkous...Olen suhteellisen
idearikas, mnd liihden aika nopeasti uusiin asiothin, jotka koen tirkediksi
Ja pistin ne kdyntiin. Mutia sitten multa alkaa aika nopeasti loppua kiin-
nostus sithen asiaan, kun se ldhtee pydrimddin niin kuin omalla rutiinil-
laan. Sitten mé rupean kdynnistdmddn uutta juttua, ja silloin jonkun on
saatettava niitd asioita péddtikseen. Pddtdkseen saattaminen on mulla
sellainen iso ongelma, eli en millidn jaksa ldhted valvomaan, etti joku
aikuinen thminen tekee tyonsd niin kuin sen pitiisi tehdé ja komentele-
maan ja muuta vastaavaa. Ma pidén itsestiéin selvéind, ettd jos olen an-
fanut jollekin ihmisille tehtdvin, niin se hoidetaan pois. Niin ei aina
ole.”

3.4.2. ST-tyylin asiasuuntautunut asiajohtaja

Jatkumon toisessa piéissi oleva asiasuuntautunut asiajohtaja (ST) puolestaan keskittyy mie-
lelldin tosiastoihin, joila hidn analysoi persoonattoman (objektiivisen) analyysin avulla. Téma
asiajohtaja seuraa valppaasti liiketoimintaympéristossi tapahtuvia muutoksia ja pystyy jésen-
tdmidn tietoa sekd tekemdidin vertailuja. Hin voi tehdd tosiasioiden pohjalta oikeita pdtoksii
Ja strategisia Iimjauksia. Lisdksi asiajohtaja pystyy organisoimaan kidytdnnén toimintaa seki
suunnittelemaan ja ymmirtiméddn todellisuutta. Tissd tutkimuksessa haastateltu ESTI-

asiajohtaja luonnehti omaa toimintaansa ja johtamisen tavoitteitaan seuraavasti:

"Ainakin pyrkimyksend on se, etti on sellainen mahdollisimman objektii-
vinen, ja esittdd faktoihin perustuen nikemyksensi, kuuntelee muiden
mielipiteitd ja pyrkii siitd tekemdin jonkinlaisen synteesin. Yritin olla
mahdollisimman pitkdlle objekiiivinen ja miettid miten asia mahdolli-
stmman hyvin edistyisi.”

Yhteenkuuluvuus tybkavereiden kanssa ei néyttele yhtd merkittivid roolia ST-asiajohtajille

kuin NF-ihmisjohtajille. ST-tyylin johtajat keskittyvit cnemmin asioihin kuin ihmisiin tyds-
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sddn. Myos esimiehen tuki on ST-tyylin johtajalle vihemmin tirkedd kuin muille tyyleille,
mukd myos sinillddn viittaa alhaiseen ihmissuuntautumiseen (Briggs Myers 1998: 287). Ha-
leyn (1997) tutkimusten tuloksena oli, ettd ST-tyylin johtajat ovat tehtivisuuntautuneita
muutosagentteja. Joskus téllaiselta ST-tyylin asiajohtajalta voi jiddi ihmisten merkitys koko-
naiskuvassa liian vdhélle huomiolle. Asiajohtajan tulokset voivat olla juuri piinvastaisia NF-
ihmisjohtajan aikaansaamille tuloksille. Asiajohtaja saa aikaan usein hyvin taloudellisen tu-
loksen, mutta joskus timé voi tapahtua ilmapiirin kustannuksella. Vaikka asiajohtajan organi-
saatiot saattavat kiirsid innostavan ilmapiirin puutteesta, saavullavat ne yleensi ns. perinteisil-
1d muttareilla hyvid tuloksia (timd ci toteudu, jos tySilmapiiri on kirsinyt paljon liiasta tehtii-

visuuntautuneisuudesia).

Vaikka asiasuuntautuneet asiajohtajat (ST) eivit aina ole kiinnostuneita ihmisten hyvinvoin-
nista, silti kysclylomakkeen vapaissa kommenteissa ja johtajien haastatteluissa tuli esille ST-
johtajien tietty pyrkimys rauhalliseen yhteistyéhén muiden kanssa. Yksi haastateltu ESTI-
Johtaja lotesikin, ettd asioita ei saada yleensd junttaamnalla l4pi, mikid kuvastaa hyvin myds
muiden viiden haastatellun ESTJ-johtajan Idhestymistapaa. Alla on tutkimuksessa haastatel-

lun ESTJ-johtajan nikemys siitd, mikd johtamisessa on tdrkeis.

"...tdrkedd on valmentajana foimiminen, yhteistyé, rehellisyys — taval-
laan tillainen rehellisyys ja suoraviivaisuus — tavoitejohtaminen, tavoi-
teasetanta, seuranta ju palkitseminen.”

Asiasuuntautuneiden asiajohtajien tuloksentekokyky lienee selityksend sille, etté heitd on pai-
jon johtotehtdvissd. Yhdysvaltalaisista johtajista suurin osa, eli noin 40 %, on ST-tyylin asia-
Johtajia (Haley & Piney 1994). Killmann ja Mitroff (1976) tuovat esille, ettd kognitiivisista
lyyleistd ST on ctuoikeutetussa asemassa muihin tyyleihin verrattuna, kun on kysymys mana-
gementista (asiajohlamisesta) (ks. myds Walck 1996: 57). Hellreigel ja Slocum (1975: 31)
toivat puolestaan esille, etti koko linsimaista johtamista leimaavat nimenomaan aistimis- (S)
ja gjatteluprosessit (T}, kun taas intuitio- (N) ja tuntemisprosessit (F) ovat jdfineet pahasti ke-

hillyméttémiidn ja alisteiseen asemaan.
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3.4.3. NT-tyylin asiasuuntautunut ihmisjohtaja

Kolmannella johtajatyypilld on ominaisuuksia ihmisten ja asioiden johtamisesta, Hiin keskit-
tdd huomionsa tulevaisunden mahdollisuuksiin ja pystyy analysoimaan niitd loogisen analyy-
sin avulla. NT-tyylin johtaja on yleensi kekselids ja myGs organisoi toimintaa tulevaisuuden
mahdollisuuksien saavuttamiseksi. Hin esiintyy usein vakuuttavasti sekii omaa vahvan intui-
tion siitd, kuinka asioiden tulisi olla. Niiilla taidoillaan hin nousee helposti ryhmiissi johtajan
asemaan, silld hin on kiytokseltdiin aktiivinen ja joskus jopa hieman dominoiva. Routamaa
ym. {1999: 9) tutkivat johtajien ja opiskelijoiden persoonallisuustyypin ja eliméntyylin véli-
sid yhteyksid. Tutkimuksessa tuli esille ndiden asiasuuntautuneiden ihmisjohtajien taipumus

toimia joskus odottamattomasti, omapiisesti seki aggressiivisesti muita vastustaen.

Bennis (1989: 37) kirjoittaa, ettd ihmisjohtajien (leaders) kyky vetdd toisiaan puoleensa ei
johdu vain heiddn omaamastaan visiosta, vaan my6s kyvysti saada toiset vakuuttumaan tisti.
Téssd tutkimuksessa haastateltu asiasuuntautunut ihmisjohtaja (ENTJ) kiteytti ihmisten joh-
tamisen ja sen tirkeyden seuraavasti:

"

. el kukaan pysty yksin niiti asioita tekemdin.. kylld se, ettéi saa sen
koko orkesterin mukaan puurtamaan siihen samaan tavoitteeseen, on
tdrked asia... Tillaisessa pohjalaisessa kulttuurissa, ettd saada ihmiset
todella aidosti mukaan, on se haaste.”

Koska NT-johtaja luottaa tietojen kerunssa pitkdlti omaan intuitioonsa, hiin €i ole aina riitti-
vin Kiinnostunut faktatiedosta, ja niin on erityisesti silloin, jos se on ristiriidassa hiinen sisii-
scn nikemyksensd kanssa. Ndmi johtajat nikevit saamansa informaation perusteella malleja,
Jittdviit huomioimatta tapaukset, jotka eivit tue heidin olettamuksiaan, tukeutuvat nopeisiin
pintapuolisiin tuloksiin ja saattavat pitiytyd uskomuksessaan vastakkaisista todisteista huoli-

matta. (Briggs Myers ym. 1998: 45.)

Tdmi NT-johtajien puute sai tukea Hautalan (2004) tutkimuksessa, kun hin tutki suomalai-
sella ENTJ-, ESTJ-, INTJ- ja ISTJ-johtajien aineistolla johtajien transformationaalisen johta-
juuden kykyjé johtajan omasta sekd alaisen ndkdkulmasta. Johtajan tranformationaalisuutta

arvieitiin tutkimuksessa LPI-mittarin (Leadership Practices Inventory: Posner & Kouzes
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1990) viidelld eri ulottuvuundella {johtajan kyky visioida, haastaa, mallintaa, palkita ja mah-
dollistaa). Asiasuuntautuneet ihmisjohtajat (NT) eivit pystyneet nikemiiin realistisesti omia
Jjohtamiskykyjdéin vaan arvioivat itsensd yleensd tuntuvasti positiivisemmin kuin alaiset.
ESTI-johtajat arvioivat itsensd vain hiukan positiivisemmin kuin alaiset, ja ISTJ-johtajat puo-
Icstaan arvioivat oman johtamissuorituksensa hyvin realistisesti tai jopa hiukan heikommaksi
kuin alaiset. Tami tutkimustulos tukee kdsitystd asiasuuntautuneiden ihmisjohtajien (NT)
vaikeudesta nihdi objektiivisesti ja realistisesti niin tosiasiat kuin oma osaamisensakin (vrt.
ENTIJ-johtajan kuvaus: Briggs Myers ym. 1998: 64). Sashkin ja Burke (1990: 305) tuovat
esille, ettd useissa tutkimuksissa ihmisten johtajan (leaderin) yhteni ominaisuutena on nous-
sul esille voimakas ja selked itseluottamus. Hautalan (2004) tutkimus toi myés esille, ettd in-
tuitiivisten (N} ihmisjohtajien itseluottamus ja usko omiin taitoihin oli selviisti aistivia (S)

asiajohtajia korkeampi.

Scuraava finanssialalla toimivan ENTJ-toimitusjohtajan vastaus henkildkohtaisesta kehitty-
misestd 23 esimiesvuoden atkana lukee edellistd nikemystd asiasuuntautuneiden ihmisjohta-

jien taipumuksesta tehdd joskus liian nopeita tosiasiothin perustumattomia piitelmii (ks.
Conger 1995: 258-262).

"Qlen oppinut sen, etti sellaisia héitdisid johtopdiditéksii asioista ei kan-
nata tehdd. Nuorempana toimi niin, ettd tuli jokin aika vahva intuitio jos-
tain asiasfa — monta kertaa asia sitten olikin niin, mutta joskus sitten ei
ollut. Sen ehkd on oppinut..., ettd haluaa kdydd kurkistamnassa enemmdn
asian taustoja, ertd miksi asia néyttdd téiltd nyt. Se on ehkéi sellainen ke-
hityspiirre.”

Kun haastattelututkimuksessa kysyttiin erdiltd toiselta ENTJ-johtajalta hiinen kuuntelutaidos-
taan ja tosiasiatiedon kerddmisestd tilla tavalla, divisioonan johtaja vastasi seuraavasti edellid
esitettyd wkien: "Ehki se on niin, etid siind faktapuolella teen liian nopeira péitoksid, enkd
Jaksa aina kuunnella riiitdvisti tosiasioita.” Schweiger (1985) tutki liikkeenjohdon opiskeli-
joilla (MBA-students) aistivien (S} ja intuitiivisten (N) yksiloiden vilisii eroavaisuuksia. Hiin
sai tulokseksi, elld intuitiiviset opiskelijat (N) tekiviit paidtoksid aistivia (S) nopeammin, mut-

ta intuitiivisten (N} henkilSiden paatokset sisdlsivit myos selkeisti enemmin virheits.
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Alla oleva, julkisella sektorilla tySskentelevdn haastatellun ENTJ-naisjohtajan kommentti

kuvaa hyvin tdmiin johtajatyypin suhdetta rutiineihin seké taipumusta toimia huomattavasti

enemmiin innostuksen puuskissa kuin asiajohtajat.

"Mind otan haasteen positiivisena ja ajattelen, etti todenndkdisesti tiimé
onnistuu. Ja sitten md ldhden sitd analysoimaan ja kyselemdin, eli selvi-
téin sitd asiaa aika perusteellisesti. Tédmii vathe on kylld mulle se kaikkein
vaikein, kun oikein pitdd tarkasti tehdii — eli rutiinien kiytintoon viemi-
nen on mulle tuskallista, mutta kun minulla on joku joka sanoo, niin teen
sen ja teen sen huolellisesti...mutta kieltéméttd niin se vaihe on vaikea.
Mutta sitten se vaihe, eftd saa esitelld asian henkiléstélle on muka-
va...minulle on tdrkedid se lopputulos, mutta se vilivaihe on raskas, (joka
on alku- ja loppuinnostuksen vilissi).”

3.4.4. SF-tyylin ihmissuuntautunut asiajohtaja

Neljinnelld johtajatyypilld on hyvé kyky kuunnella ihmisié ja ottaa heidén tarpeensa huomi-
oon. Hiin keskittyy tosiasioihin, mutta pystyy kuuntelemaan ja luomaan persoonallista lim-
mintd tunnelmaa. Hiin juottaa tiedonhankinnassa enemmiin tosiasioihin kuin omaan sisiiseen
nikemykseensi ja pystyy kerdiimidn faktatietoa ympédroivisti maailmasta. Johtajana tillai-
nen henkilé on usein mukava, ja hidn pystyy jalostamaan ja jasentdmé4n tietoa muodostaen
objektiivisiin tosiasioihin pohjautuvan kuvan toiminnasta. SF-tyylin johtaja on kiytinnélli-
nen, ja usein tdmin tyylin henkildt hakeutuvat aloille (esim. hoitoala), joissa voivat yhdistii
seki kaytannollisyytensa ettdl 1ampdnsi. Asioiden kdytdnnon organisointiin SF-tyylin johtaja

voi tarvita usein apua joko ST- tai NT-tyylin kollegalta, alaiselta tai esimiehelti.

3.5. Teorian vertailua muihin olemassa oleviin teorioihin

Seuraavassa verrataan muodostettua teoriaa kolmeen aiempaan teoreettiseen tarkasteluun.
Ensiksi asia- ja ihmisjohtajicn erovaisuuksia tarkastellaan Zaleznikin nidkemysten valossa,
Jjonka jilkeen esitelld@n Quinnin teoria “kilpailevat arvot”. Luvun lopuksi esitellidin Fareyn

teoria ja nikemys aihealueesta.
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3.5.1.  Zaleznikin kisitys asia- ja ihmisjohtajien eroavuuksista

Sosiaalipsykologian professori Abraham Zaleznik Harward Business Schoolista kirjoitti
vuonna 1977 Harward Business Review’ssa artikkelin “Managers and leaders: are they dif-
ferent?” Artikkeli on julkaistu uudelleen samassa julkaisussa vuosina 1992 ja 2004, se kuuluu
ns. klassikkoartikkeleihin ja Zaleznik on myos palkittu tistd ansiokkaasta artikkelistaan. Ar-
tikkelin kysymyksenasettelu ja tarkastelutapa ovat suhteellisen samankaltaisia timin tutki-
muksen kanssa. Zaleznikin tarkastelun kohteena ovat asia- ja ihmisjohtajien persoonallisuus,
asennoituminen tavoitteisiin, suhde tybhon seki toisiin ihmisiin. Lisdksi hén kisittelee lopuk-
si mielenkiintoisella tavalla asia- ja ihmisjohtajien itsetuntemusta seki nostaa esille Japsuu-

den vaikutuksen johtajan persoonallisuuden kehityksessi.

Tdmién wikimuksen teoria on sopusoinnussa Zaleznikin nakemyksen kanssa, ja hidnen kisi-
tyksensil tukee sitd, ettdd ihmisjohtajan tirked ominaisuus on intuitiivisuus. Zaleznikin seuraa-
vat toteamukset osoittavat, cttéd ihmisten johtajat tukeutuvat tiedonhankinnassa enemmiin in-

tuitioon, kun taas asioiden johtajat nojautuvat aisteilla keriittyyn tosiasiatietoon:

"Most societies, and that includes business organizations, are caught be-
tween two conflicting needs: one, for managers to maintain the balance
of operations, and one for leaders to create new approaches and imagine
new areas to explore™ (1977: 67).

"Managers do not have a grand design or experience the intuitive flash

of insight that, borrowing from modern science, we have come to call the
‘breakthrough'” (1977: 70).

“During such times, the democratic society needs to find leaders who use
themselves as the instruments of learning and acting, instead of manag-

ers who use their accumulation of collective experience to get where they
are going” (1977: 70).

Asennoituminen tavoitteisiin

Zaleznikin (1977: 71) mukaan ihmisten johtajat ovat tavoitteiden suhteen enemmin proaktii-
visia kuin reaktiivisia. Timd tarkoittaa, etti he muovaavat ideoita sen sijaan, etti reagoisivat

niihin. Ihmisten johtajat synnyttivit mielikuvia ja odotuksia seki saavat ihmisissa aikaan ha-
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lun toimia toivotun suuntaisesti. Alla olevat Zaleznikin kisitykset tukevat sitd, ettd ihmisjoh-
tajilla on hyvi kyky selittdd ja ettd asiajohtajat kdyttévit persoonatonta ldhestymistapaa tavoi-

teasetannassa.

"To be effective, however, the leader needs to project his ideas into im-
ages that excite people, and only then develop choices that give the pro-

Jected images substance. Consequently, leaders create excitement in
work.” (1977: 72.)

"Managers tend to take impersonal if not passive attitudes toward goals.
Managerial goals arise out of necessities rather than desires, and, there-
Jore, are deeply embedded in the history and culture of the organiza-
tion.” (1977: 70.)

Suhde tyohon

Zaleznikin mukaan asiajohtajat suhtautuvat tyShon kuin se olisi prosessi, joka mahdollistaa
ihmisten ja ideoiden yhdistimisen siten, ettd strategiat ja p#idtSkset saadaan synnytettyd (ra-
tionaalinen ldhestymistapa). Alla olevassa ensimmiisessi lainauksessa Zaleznik (1977: 71—
72) esittiidl, cttd asiajohtajilla on diplomaatin taitoja, miki tuli myés selkeiisti esille timén tut-
kimuksen johtajien haastattelujen yhteydessd. Toisessa lainauksessa Zaleznik (1977: 72) ku-

vaa ihmisjohtajien suhdetta tydhon:

"Managers help the process along by a range of skills, including calcu-
lating the interests in opposition, staging and timing the surfacing of con-
troversial issues, and reducing tensions. In this enabling process, man-
agers appear flexible in the use of tactics: they negotiate and bargain, on
the one hand, and use reward and punishiments, and other forms of coer-
cion, on the other... In order to get people to accept solutions to prob-
lems, managers need to coordinate and balance continually.”

“Where managers act fo limit choices, leaders work in the opposite di-
recrion, to develop fresh approaches to longstanding problems and to
open issues for new options. Stanlay and Inge Hoffmann, the political
scientists, liken the leader’s work to that of the artist. But unlike most art-
ists, the leader himself is an integral part of the aesthetic product.”
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Zaleznikin toteamus (1977: 72) ihmisjohtajien korkeammasta riskinottokyvystd on sopusoin-

on pohjana sisdltyy aina suurempi riski kuin tosiasiapohjaiseen piitoksentekoon. Johtajan
tiedonhankintatavalla on suuri vaikutus heidén tapaansa suhtautua riskeihin ja siti kautta
myds heiddn strategisiin valintoihinsa. Asiajohtajat pitdytyvit nykyisissd tosiasioissa, kun
ihmisjohtajat ovat taas enemmiin valmiita luottamaan tulevaisuuden mahdollisuuksiin, vaikka

ndiden toteutumista eivit mitkddn nykyiset faktat tukisi.

"Leaders work from high-risk positions, indeed often they are tempera-
mentally disposed to seek out risk and danger, especially where opportu-
nity and reward appear high. From my observations, why one individual
seeks risks while another approaches problems conservatively depends
more on his or her personality and less on conscious choice. For some,
especially those who become managers, the instinct for survival domi-
nates their needs for risk, and their ability to tolerate mundane, practical
work assists their survival. The same cannot be said for leaders who
sometimes react to mundane work as to an affliction.”

Suhde toisiin ihmisiin

Ihmisjohtajat solmivat usein intensiivisid kahdenkeskeisid suhteita toisiin ihmisiin, mutta he
ovat myos valmiimpia katkaisemaan niitd suhteita. Asiajohtajien suhteet toisiin ihmisiin ovat
maltillisempia ja kosketuspinta (ihmisten mééri joiden kanssa ollaan vuorovaikutuksessa) on
myds usein laajempi. Zaleznikin ndkemys asia- ja ihmisjohtajien suhteesta toisiin ihmisiin on
pddosin harmoniassa timén tutkimuksen kanssa, vaikka yksi poikkeus tidhin kylldkin 16ytyy.
Zaleznik (1977 72-73) viittdd, ettd asiajohtajat tydskentelevit mieluummin ihmisten parissa
kuin yksistiiin. Tamén tutkimuksen mukaan asiajohtaja voi olla joko intro- tai ekstravertisti
suuntautunut, ja télldin ei voida tehdid sellaista yleistysti, eltd asiajohtajat vilttivit yksindin

tydskentclyd ja tulevat kirsimittomaiksi ollessaan omassa seurassaan.

Toisaalta t1idsté tutkimuksesta on 18ydettévissd myos tukea Zaleznikin viitteelle, kun tutki-
muksen toisessa osiossa kiisitellddn tarkemmin johtajan ticdonhankinta- ja piitéksentekopro-
sessien luonteita. Thmisten johtajien kéyttdma tieto tulee heidin sisiltiisin intuitiosta, ja niin
he eiviil tarvitse samalla tavalla tictoa ympéiristéssi olevilta muilta ithmisiltd kuin aisteihinsa

tukeutuvat asiajohtajat. Tilld voi olla ratkaiseva vaikutus myos asia- ja ihmisjohtajien tiimi-
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tydtaitoihin, silld asiajohtajat tarvitsevat muita ympérilleen saadakseen tiimiltii tietoa péitok-
senteon pohjaksi, kun taas ihmisjohtajal eivit tarvitse tiimid niinkiiin omaa tiedonhankin-
taansa varten kuin enemménkin loteuttamaan omia ideoitaan ja intuitiivisia nikemyksidén.

Toiseksi Zaleznik esittad, ettd asiajohtajat yrittidvat pitdi tunteensa taka-alalla thmisten vili-
sissd suhteissa, koska heiltd puuttun empaattisuuden kyky — he eivit pystly aistimaan toisten

ajatuksia ja emootioita. Tdmi vastaa teoriaa ST-asiajohtajan puutteellisesta empaattisesta

koprosessissa, kun taas ihmisjohtajat ovat kiinnostuneempia ideoista intuitiivisella ja empaat-

tisella tavalla. Zaleznik (1977: 73) kiteytt#id asia- ja ihmisjohtajien viilisen eron seuraavasti:

"The distinction is simply between a manager’s attention to how things
get done and a leader’s to what the events and decisions mean to partici-
pants.”

Lisiiksi Zaleznik (1977: 74) niikee asia- ja ihmisjohtajien kommunikointitavassa eroa. Asia-
johtajat kéyttdavit kommunikoinnissa “sighaaleita”, ja siksi heididn viestinsd ymmiértiminen
vaatii uscin kuulijalta tulkintaa. T#ll5in viestien ymmértdminen ei ole yksiselitteisti ja viestin
ymmirtimisen vaikeus saattaa saada kuuntelijan drtyméin. Ihmisjohtaja puolestaan kiyttiii
suorempia ilmaisuja eikd jitd kuuntelijan tulkinnalle pelivaraa. Tillsin osa kuuntelijoista ei
pidd kuulemastaan, mikd puolestaan herittdi emotionaalisia tunteita kuuntelijassa. Niiiden
unteiden esille tulo ei ole asiajohtajan mieleen, joten hin kéyttdd viestinnéssdin mielunmmin

signaalcja kuin suoria ilmauksia, jotta epdmiellyttévilti tunteenpurkauksilta viltyttidisiin.

Niiden epédsuorien sanomien (signaalien) avulla asiajohtaja vilttdd sanomasta suoraan, ketki
ovat tilantcessa héividjid ja ketkd voittajia, ja ndin hdn pystyy vilttimain tunteiden esille tu-
lon. Asiajohtajat pyrkivit Zaleznikin mukaan kompromisseihin ja he saattavat kdyttad tissa
pyrkimyksessdin aikaa hyviksi siten, ettd he antavat ajan viedd eri osapuolia lihemmiksi
loisiaan. Asiajohtajat pyrkivit diplomaattien tavoin piitoksentckotilanteessa “win-win”-
tilanteeseen, jossa kaikki osapuolet tuntevat voittavansa. Asiajohtajat tarvitsevat selke#i ra-
kennetta ja rationaalisuutta, jotta he voivat vilttdd ihmissuhteissa usein vallitsevan kaaoksen.

Thmisjohtajan organisaatiossa vallitsevista ihmissuhteisia Zaleznik totcaa seuraavaa:
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"Human relations in leader-dominated structures often appear turbulent,
intense, and at times even disorganized. Such an atmosphere intensifies
individual motivation and often produces unanticipated outcomes. Does
this intense motivation lead to innovation and performance, or does it
represent wasted energy?”

Asia- ja ihmisjohtajien itsetuntemus (Senses of self)

Zaleznikin artikkelissa ehkd mielenkiintoisinta on hinen tapansa kuvata asia- ja ihmisjohtaji-
en erilaista taustaa ja henkistd kehitystd lapsuudesta lihtien. Zaleznikin nikemys menee pi-
temmiille kuin tdmdn tutkimuksen teoria ja on erittdin mielenkiintoinen. Hiin yhdistid Wil-
liam Jamesin (1958) luokittelemat persoonallisuustyypit "once born™ ja “twice born” asia- ja
ihmisjohtajiin. "Once born” -persoonallisuuden eldmi on ollut suoraan eteenpidin menevii
tasaista virtaa ja ylipiitiiin enemmin rauhallista eloa ja ctenemistd syntymisti ldhtien. Hii-
nen itsetuntemuksensa polveutuu tunteesta, ettd hidn on osa ympéristdi ja eldd harmoniassa

ympiiristdnsa kanssa.

"Twice born” -persoonallisuuden eldmi ei ole ollut helppoa vaan usein vaikeuksien ja ympi-
ristdn kanssa kamppailua. Hanen elamé@insi leimaa jatkuva taistelu, jotta hin saavuttaisi jon-
kinlaisen jiirjestyksen tunteen {sense of order). Hiin ei ota asioita annettuina tai itsestisin sel-
vini, ja hincn itsetuntemuksensa rakentuu sille tunteelle, ettd hiin on ympiristéstddn ja muis-
ta ihmisistd tdysin erilldéin. Zaleznik esittiid, ettd asiajohtajien “once born” -persoonallisuus
vaikuttaa suuresti heididn tapaansa olla enemmiin nykyisen ja vallitsevan jirjestyksen siilyttd-
Jid kuin uusien mahdollisuuksien etsijéiti. Hinen mukaansa asiajohtajien itsetunto kohenee,
kun he voivat vahvistaa ja kehittdd olemassa olevaa ja olla sopusoinnussa velvollisuuden ja

vastuun kanssa.

Ihnmusjohtajien “twice born” -persoonallisuus johtaa siihen, ettd vaikka he tydskenteleviit or-
ganisaatioissa, he eiviil koskaan kuulu niihin. Heidén kisityksensi siité, keiti he ovat, ei ole
riippuvainen organisaation tai ryhmin jésenyydestd, tyGroolista tai muista sosiaalisista teki-
Joistd. Koska he eivit ole riippuvaisia nykyisin vallitsevasta ja ympéristdstiddn, he etsivit jat-
kuvaa muutosta ja pyrkivit enemmin muokkaamaan ympiristédin kuin sopeutumaan siihen.

Zaleznik kuvaa ihmisjohtajien itsetunnon kehitysti kaiken kaikkiaan kivuliaaksi prosessiksi
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Ja vertaa heitd my®os taiteilijoihin ja muihin lahjakkaisiin ihmisiin, jotka joutuvat usein taiste-
lemaan neuroosien kanssa. Zaleznikin késitykset asia- ja thmisjohtajien "minén” eroavaisuuk-
sista tuntuvat mielenkiintoisilta, eikd niitd voi jattdd huomioimatta, silli nimenomaan sosiaa-
lipsykologia on héinen oma tieteenalansa. Seuraavassa suorassa lainauksessa tuleekin selviisti

esille hiinen psykoanalyytikon taustansa ja nikemyksellisyytensi asian suhteen:

“"The line of development from the family to schools, then to career is
cumulative and reinforcing. When the line of development is not reinforc-
ing because of significant disruptions in relationships or other problems
experienced in the family or other social institutions, the individual turns
inward and struggles to establish self-esteem, identity, and order. Here
the psychological dynamics center on the experience with loss and the ef-
Jorts at recovery.” (Zaleznik 1977: 75.)

Zaleznikin artikkelin ehki heikoin puoli on taustalta puuttuva ilmidti selittéivd teoria. Tahin
liiltyen Zaleznik torméd artikkelissaan ongelmaan, ettd johtajuuntta ja johtajien erilaisuutta
kuvatessa jako pelkistdéin asia- ja ihmisjohtajiin ei ole riittdvi. Zaleznikin kirjoitus lienee

useimmin viilattu ldhde, kun myShemmin on kisitelty asia- ja ihmisjohtajien eroavaisuuksia.
3.5.2. Quinnin "kilpailevat arvot” -nikemys johtamisesta

Robert E. Quinn (1984) esittdd kirjan "Leaders and Managers” avausartikkelissa varsin ko-
konaisvaltaiscn ja loogisen nidkemyksen johtajuudesta. Quinn kutsun nelikenttimalliansa
"kilpailevat arvot” -nimikkeelld, koska vaaka- ja pystyakseleiden iiripiiit ovat aina toistensa
vastakohtia ja kilpailevat keskendin ja koska niitd el voida samanaikaisesti toteuttaa. Kuvan
L5 pystyakseli liittyy rakenteeseen ja midrittelee painopisteen jakautumisen joko joustavuu-
leen tai kontrolliin. Vaaka-akselin yldpuolella on subjektiivisuus ja epidvarmuus, kun taas
alapuolella on objektiivisuus ja varmuus. Vaaka-akseli méirittid sen, onko organisaation tai
Johtajuuden painopiste sisdisissd vai ulkoisissa kohteissa. Pystyakselin vasemmalla puolella
suuntautuminen on enemméin vastaanottavaista ja passiivista, kun taas oikealla puolella
enemmin aggressiivista ja lutkivaa. Akselit muodostavat neljd arvotyyppii, joilla kullakin on
aivan omal arvonsa ja toimintatapansa. Esimerkiksi tyyppi vasemmalla ylhiilld kuvaa taipu-
musta harmoniaan, yhteenkuuluvuuteen, tukeen, huomioon ottamiseen seki antaa suuren ar-

von rakkaudelle, tunteille ja ihmissuhteiden hoidolle (vrt. SF). (Ks. Quinn 1984: 12-13.) Ku-
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van 15 vasen puoli kuvastaa yhteistydhaluista ja tiimiorientoitunutta lihestymistapaa ja oikea
puoli dynaamista kilpailevaa lahestymistapaa. Quinn toteaa, ettd kaikilla johtajilla jokin niis-
td tyyleistd (nelikentistd) on hallitseva siten, ettdi myds kahta vierekkiisti mallia voidaan
ajoittain kdyttdd hyviksi. Hallitsevan tyylin vastakohta on kuitenkin johtajalle vieras ja sen

ndkeminen positiivisesti on usein vaikeaa. (Quinn 1984: 16, 22.)

Ihmislihtoisyys ja demokratia (vrt. ihmissuuntautuneisuus: F)
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Kuva 15. Mukautettu kuva Quinnin (1984: 11, 22) “kilpailevat arvot” -niikemyksest.
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3.5.3. Fareyn niikemys johtajuuden ulottuvauksista

Kirjoja ja kirjoituksia, jotka kisittelevit asia- ja ihmisjohtajuutta erillisind ilmiGing, on 16y-
dettivissd kohtnullinen médri, ja vaikuttaa siltd kuin ndiden kirjoitusten méard olisi viime
vuosina ennemminkin kasvamaan kuin vihenemaiiin pdin. Mutta empiirisid tutkimuksia, jotka
kisitteleviit asia- ja ithmisjohtajien erilaisuuntta, on huomattavasti vaikeampi 16ytdd. Yksi tdl-
laisista tutkimuksista on kuitenkin Peter Fareyn artikkeli (1993) “Mapping the Lea-
der/Manager”. Artikkelin teoreettinen viitekehys johtamisen ja asia- ja ihmisjohtajien vilisten
croavaisuuksien kasitlelyssi on pitkélle sama kuin téisséd tutkimuksessa, mutta Farey el kui-

tenkaan kytke nikemystiiin Jungin teoriaan.

Farcy on konsultoidessaan yritysjohtajia kerdnnyt havaintoaineistomateriaalin ja siltd pohjalta
ldhtenyt hahmollamaan johtamisen ulottuvuuksia sckid johtajien erilaisuutta. Farcy ldhti alun
perin yli tuhannesta cri johtajuuteen liittyvastd tekijéstd, mutta onnistui teoreettisen viiteke-
hyksensi ja tilastollisten menetelmien (faktorointi) avulla supistamaan tekijit 20 eri johtajuu-
den piirtceseen. Fareyn esittimi teoria on looginen ja selked kokonaisuus, joka pohjautuu

laajan empirian lisdksi hyviin litkkeenjohtotieteen tuntemiseen.

Farey tuli sithen tulokseen, ettd asia- ja ihmisjohtajien vilisid eroavaisuuksia ei voida ymmir-
144 yhdelld ulottuvuundella, jonka ddripdind ovat huomio ihmisiin ja huomio tehtaviin, Hin
lisad tarkasteluunsa vield toisen ulottuvuuden, nimittdin Burnsin (1978) lanseeraamat kisit-
teet transformationaalinen ja transaktionaalinen johtajuus. Niin kahdesta johtajuuden ulotiu-
vuudesta saadaan neljd erilaista johtajatyyppid (kuva 16, kuvaan lisdtty Jungin teorian tyyppi-
lyhenteet). Kuten jo aiemmin esiteliiin, iransformationaalinen johtajuus liittyy uuden keksi-
miseen, vision aktiiviseen viestimiseen, riskinottoon ja tulevaisuussuuntautuneisuuteen.
Transaktionaalinen johtajuus liittyy puolestaan nykyisten toimintamaliien ja tuottavuuden

kehittimiseen. Fareyn mallista on niin ollen muodostettavissa neljd erlaista johtajatyyppid:

. Thmisiin suuntautunut transformationaalinen johtaja (vrt. NF)
. Asioihin suuntantunut transformationaalinen johtaja (vrt. NT)
. Thmisiin suuntautunut transaktionaalinen johtaja (vrt. SF}

. Asiorhin sunntautunut transaktionaalinen johtaja (vrt. ST)
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Kuva 16. Kuva on muokattu Fareyn (1993: 110) johtamisulottuvuuksista.

3. 6. Yhteenveto teoriasta ja tutkimusvaiittimét

Tutkimuksen teoria lihtee siitd, ettd johtajien ja johtajuuden jako pelkéstdin asia- ja ihmis-
suuntautuvuuteen ei riitd kuvaamaan todellisuutta tarpeeksi hyvin. Tutkimuksen vahvimpana
taustateoriana on Jungin teoria yksilon tiedonhankinta- ja péitoksentekoprosesseista. Jung ja
myohemmin Briggs Myers toteavat, ettd kaikkia nditd neljdd ulottuvuntta (Sensing, Intuition,
Thinking, Feeling) tarvitaan k#ytdnndn eliméssd. Tami tutkimus yhdistdd nimi tiedonhan-
kinta- ja péittksentekoprosessit johtajuuteen ja esittdi, ettd nimenomaan niistid neljésti ulot-

tuvuudesta muodostuu myds johtajunden neljd ulottuvuntta.

Neljistd ulottuvuudcesta kaksi liittyy ihmisiin ja kaksi asiothin. Teorian mukaan johtajan
suuntautuminen ihmisten hyvinvointiin tai asioiden organisointiin on riippuvainen johtajan
pidtSksentekoprosessin (J) painottumisesta joko ajattelu (T) -ulottuvuuteen tai tuntemis (F) -
ulottuvuuteen. Johtajat, jotka kdyttdvit pitksenteossaan loogisia pédtelmid (Thinking, T)
ovat asiasuuntautuneita. IThmisiin suuntautuvat johtajat puolestaan nojautuvat piatéksenteos-

saan arvoihin ja tunteisiin (Feeling, F) sekd huomioivat paremmin muita ihmisii.
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Tutkimuksen teorian mukaan johtajan kyky johtaa ihmisid on riippuvainen tiedonhankinta-
prosessista (P). Jos johtaja keskittyy olemassa oleviin tosiasioihin (Sensing, S), hin yleensi
toteaa vain itselleen tai joskus myos déineen, mité tilld hetkelld on jo olemassa. Kun johtajan
hallitsevana tiedonhankintamenetelmini on intuitio (N), hén keksii uutta ja suuntautuu ajassa
tulevaisuuden mahdollisnuksiin. Intuitiivisella (N} johtajalla on niin kyky johtaa joukkojaan

eteenpiin kohti tulevaisuutta, kun taas aistiva (S) johtaja keskittyy realistisesti nykyisyyteen.

Johtajuuden hahmottaminen on erittdin haastavaa, mutta tissd auttaa havainto, etti johtajan
huomion suuntautuminen joko asioihin tai ihmisiin ei ratkaise hdnen kykyiin johtaa ihmisii.
Kyky johtaa ihmisid perustun intnitioon, jonka avulla johtaja pystyy saamaan ihmiset innos-
lumaan ja suuntaamaan energiansa kohti yhteistd visiota/tavoitetta. Tutkimuksen teoria viittiii
my0s, ettd asioiden johtaminen muodostuu kyvysti hahmottaa todellisuntta, koska péitdsten
pohjana tulisi olla mieluummin tosiasiat kuin mielikuvitus. Kyky nidhda realistisesti tosiasiat
on puolestaan riippuvainen yksildn aistimis (S) -ulottuvuudesta. Néistd neljistd ulottuvuudes-

ta muodostuu nelji erilaista johtajatyyppid, jotka on lueteltn taulukossa 4.

Taulukko 4. Kognitiiviset tyylit eroavat tiedon keruun ja p#itoksenteon suhteen toisistaan.

Tiedon keruu Pidtoksenteko
NF- ihmissuuntautunut ihmisjohtaja | Nopea sisdinen nakemys Tunteeseen pohjautuva
(Intuition — Feeling) — ldmmin ja vilittavi

Hitaampi ulkoinen tiedon-

ST- asiasuuntautunut asiajohtaja Ajatteluun pohjautuva

(Sensing — Thinking) hankinta — kylmi ja huomio asioihin

NT- asiasuuntautunut ihmisjohtaja Nopea siséinen nikemys Ajatteluun pohjautuva

{Intuition — Thinking) —kylmi ja huomio asioihin

Hitaampi ulkoinen tiedon-

SF- ihmissuuntautunut asiajohtaja Tunteeseen pohjautuva

{Sensing — Feeling) hankinta — lammin ja valittivi

Sen lisdksi, cttd tutkimuksen teoria viittdd, ettd ST-tyylin johtaja on puhdas asiajohtaja ja etti

NF-tyylin johtaja on puhdas ihmisjohtaja (hypoteesit 1 ja 2), muodostaa tutkimuksen teoria

seuraavat vaittamac;
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|. Thnisid ei johdeta tosiasioilla (S) ja jdrjelld (T) vaan tunteella (F) ja intuitiolla (N).

2. Asioita johdetaan aistimalla tosiasiatietoa (S) ja ajattelulla (T).

Némii kaksi vdittimidd muodostavat koko tutkimuksen idean ja sanoman. Viittimit aiheutta-
vat helposti vastustusta sekd aistivien (S) ettd intuitiivisten (N) yksildiden taholta. Aistivien
johtajien “illuusiona™ on usein, ettd ihmisid voidaan johtaa tukeutuen kylmiin tosiasioihin ja
puhtaaseen jirkeen. Ihmisten johtamisessa ja vuorovaikuluksessa on kuitenkin kysymyksessé
jokin paljon syvempi ilmid, joka liittyy enemminkin yksilén tiedostamattomaan minin kuin
objektiivisiin tosiasioihin. Intuitiivisten ihmisten on puolestaan vaikea hyviksyi sitd tosiasi-
aa, ettii asioiden johtamisessa ratkaisevaa on todellisuuden hahmottaminen eivitkd mielikuvi-
tus ja uudet ideat. Luonnollisesti intuitio on arvokas viline mahdollisuuksien etsimiseen,
mutta asiajohtamisessa intuitiivista "brainstorming”-prosessia tulee aina seurata tosiasioiden
realistinen kartoillaminen ennen péitSksentekoa. Taulukossa 5 on vield ristiintaulukoiden
esitetty, kuinka johtajan huomion suuntautuminen (rivit) ja johtajan kyvyt (sarakkeet) muo-

dostavat nelji erilaista johtajatyyppié.

Taulukko 5. Johtajan huomion suuntautuminen ja kyvyt.

Johtajan kyvyt
Ihmisten joh- | (Tosi)asioiden
taminen (N) johtaminen (S)
Johtajan huomion Huomio asioihin (T) NT ST
suuntautuminen Huomio ihmisiin (F) | NF SF

Asia- ja ihmisjohtaminen ovat vuorovaikutteisia prosesseja, joissa molemmat vaikuttavat toi-
siinsa (kuva 17). Vaikka kiytidnnon johtamistyGssé prosessit nivoutuvat kiinteisti toisiinsa, on
silti tirkedd pyslyd leoriatasolla erottelemaan nimi, koska se helpottaa johtamisen ymmérti-
misti. Taulukossa 6 on vield yhteenvelo asia- ja ihmisjohtajien eroavaisuuksista, ja taulukossa

olevar asiajohtajien vahvuudet ovat yleensi ihmisjohtajien heikkouksia ja piinvastoin,
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Asioiden
johtaminen

Ihmisten
johtaminen

Tunne ja intuitio Tosiasiat ja ajattelu

—
—

Kuva 17.  Ihmisten ja asioiden johtaminen ovat vuorovaikutteisia prosesseja.

Organisaation johtamisessa péiistddn parhaaseen tulokseen sellaisen tiimin avulla, jossa seki
asia- ettd ihmisjohtaminen ovat edustettuina (vrt. Myers Briggs 1998: 351). Tillaisen johto-
tiimin tai parivaljakon avulla voivat johtajat tdydentdd toistensa Timin menestyksen takana
olevan johtotiimin voivat muodostaa kaksikin henkilod, katen Kotterin (1990: 86-87) esittii-
missd esimerkissd. Hin kuvailee, kuinka ihmisjohtaja Kirk ja asiajohtaja Coletta muodostavat
johtotiimin, joka péésee sellaisiin tuloksiin, joita kummankaan johtajista ei olisi ollut mahdol-
lista saavuttaa ilman toiscn tdydentivii taitoja. Tutkimuksen yksi haastateltu ENFJ-johtaja

kertoi my&s omakohtaisen esimerkin tillaisesta johtoparin keskindisesti tiydentdvyydesti.

Taulukko 6. Yhteenveto asia- ja ihmisjohtajien ominaisuuksista.

Asiasuuntautuneet asiajohtajat

Ihmissuuntautuneet ihmisjohtajat

Kerdivit tietoa ympéristostd aistien vilitykselli ja
ovat suuntautuneita tosiasioihin, jotka ovat konk-
reettisia {S).

Tekeviit paitsksia persoonattoman analyysin avul-
la pyrkien loogisesti piiiticlemniidn optimaalisen
ratkaisun (T).

Omaavat hyvin todellisnudentajun ja ovat realisti-
sia (8).

Heidiin huomionsa kiinnittyy asioiden suorittami-

loteutettavissa olevia (S).

Kiyttiviat tiedonlihteend pifasiallisesti
omaa intuitictaan ja ovat suuntautuneita
mahdollisuuksiin (N).

Tckevil pifitdkset yhteisiin arvoihin pe-
rusluen ja ottavat huomion toisten ja omat
tunteet (F).

Suuntautuvat tulevaisuuteen ja etsivit
mahdollisuuksia ollen kekselidita (N).

Kiinnittivit huomionsa ihmisten vilisiin
suhteisiin sekd huomioivat omat ja muiden
tarpeet ja tunteet (F).

Pystyvit motivoimaan, kannustamaan ja

laan {N).
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4. TUTKIMUKSEN EMPIRIA

Tutkimuksen empiria jakaantuu kyselytutkimukseen ja teemahaastatteluihin. Tissd luvussa
kuvataan ensin tutkimuksessa kiytettyd kyselytutkimusta ja sen otantaa, tutkittavien taustatie-
toja sekd aineiston analysointitapaa. Toisessa luvussa analysoidaan kyselytutkimuksen tulok-
set ja kolmannessa esitellddn yleisid seikkoja suorituista teemahaastatteluista ja niiden analyy-

sistd. Viimeisessd luvussa esitelldén ja analysoidaan ndiden teemahaastattelujen tulokset.

4.1. Tilastollisen tarkastelun lihtékohdat

Tutkimuksessa MBTI-indikaattorin neljéstid ulottuvuudesta kaksi on vakioitu (E/I-ulottuvuus
Jja J/P-ulottuvuus), ja kuten osion teorian esittelyssi todettiin, téstd vakioinnista on tutkimuk-
sellisesti sckil hydtyé etti haittaa. Niin ollen tarkastelussa on nelji eri ekstraverttia (E) ja pait-

tivad (J) johtajien persoonallisuustyyppiid (ESTI, ESFI, ENTI ja ENFJ).

4.1.1. Reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetilla tarkoitetaan, ettd kyselylomakkeen kysymykset on muotoiltu siten, ettii saadut
vastaukset ovat luotettavia. Sellaisen kysymyksen vastaukset, jotka korreloivat selkeiisti mui-
den kysymystcn vastausten kanssa, parantavat reliabiliteettia. Vastaavasti, jos jokin kysymys
korreloist negatiivisesti muiden saman ulottuvuuden kysymysten tulosten kanssa, timi laskisi
reliabiliteettia. Tutkimuksessa kutakin ulottuvuutta mitattiin useammalla eri kysymykselli ja

néistd samaa ulottuvuutta mittaavista kysymyksistd laskettiin summamuuttuja.

Reliabilifeetin testaaminen

Reliabilitcettia voidaan periaatteessa tutkia neljilld metodilla. Ensimmaiisessi suoritetaan uu-
sintaotos, jossa vastaajat vastaavat myohempénd ajankohtana undelleen aivan szmoihin ky-
symyksiin (test-retest). Jos vastaukset ovat hyvin samankaltaisia samoilla henkil6illd eri ai-
koina, voidaan kyselylomaketta pitdi luotettavana (korkea reliabiliteetti). Toinen tapa todistaa
kysymyskaavakkeen reliabiliteetti on rinnakkaismittaus, jossa saatuja tuloksia verrataan toi-
sesta samankaltaisesta mittarista saatuihin tuloksiin. Néihin molempiin reliabiliteetin toden-

tamiskeinoihin liittyy kuitenkin koko joukko ongeimakohtia (ks. Alkula 1994: 96-97).
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Kolmas ldhestymistapa reliabiliteetin tutkimiseen on Cronbachin alfa-kerroin, joka mittaa
samaa ulottuvuutta mittaavien kysymysten yhteisvaihtelua. Alfa-kertoimen tulisi yleensi olla
samaa uloiluvuutta mittaavien kysymysten vililld suurempi kuin 0,7, mutta kiytannossi jou-
dutaan usein hyviiksymién aineiston pienuudesta tai muusta syystd johtuen myés kaikki yli
0,5 alfan arvot. (Erdtuuli 1994: 103-104.) Neljis keino osoittaa kysymysten reliabiliteetti on
kayttdd faktorianalyysid, joka pyrkii 16yldmiiin vastausaineistosta sellaisia kysymysryhmii,

jotka kuvaavat ilmiétd mahdollisimman hyvin.

MBTI-kyselylylomakkeen reliabiliteetti

Kansainvilisesti MBTI-kyselylomakkeen reliabiliteettia sekid validiteettia on tutkittu varsin
laajasti (ks. Gardner & Martinko 1996: 48-53). Suomen oloissa Heikkild-Laakso (1995: 155—
158 ja 244-245) sai tukea MBTI-indikaattorin korkeasta reliabiliteetista, silld kahden vuoden
jilkeen uusintaotokselle kaikkien preferenssien vililli oli tilastollisesti erittdin merkitsevii
{p<.001) korrelaatio. Taimén F-lomakkeen suomenkielisen version reliabiliteettia on tutkittu ja
tarkasteltu myds As:kaisen (1996) ja Jarlstrdmin (2000: 147-148) tutkimuksissa, ja viimeksi
mainitussa aineiston puolitusmenetelmilld (split-half) ulottuvuuksien eri kysymysten korre-
laatiokertoimet vaihtelivat ,65-,76 vililld. Lisiksi tdlld 533 henkilon otoksella reliabilitesttia

mittaavat alfan arvot vaihtelivat MBTI:n neljilld ulottuvuudella ,79-,86 vilill3.
Tutkimuksen kyselylomakkeen reliabiliteetti

Kun samaa ulottuvuutta mittaavien kysymysten miirdd kasvatetaan, reliabiliteetti (Cron-
bachin alfan arvo) lisétintyy, edellyttden kuitenkin, ettd samaa uloltuvuutta mittaavien muuttu-
jien keskindinen riippuvuus on positiivista. Kun kyselyn pituus kasvaa lisittiiessi samaa ulot-
tuvuutta mittaavia kysymyksid, heikentdd timi puolestaan vastaushalukkuutta, Koska tutkit-
tavien johtajien joukko tdssd tutkimuksessa oli suhteellisen pieni (N=135 johtajaa), pyrittiin
kyselylomakkeen lyhyyteen mahdollisimman suuren vastausprosentin ajkaansaamiseksi.
Koska samaa ulottuvuutta mitattiin tutkimuksessa joskus vain kolmella eri kysymykselld,
kysymysten reliabiliteettia mittaavan Cronbachin alfan arvona hyviksyttiin kaikki yli 0,5 suu-

remmat arvot. Alfan arvojen laskentaan kiytettiin tilasto-ohjelmana SPSS-ohjeimistoa.
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Kussakin kohdassa tutkimusta esitellddn aina erikseen sen kohdan reliabiliteetti Cronbachin
alfan arvona. Tdmin lisdksi ilmoitetaan aina, kuinka monta henkil$i tarkastelussa on mukana
(esimerkiksi N=38). Jotkut johtajat olivat jéttineet vastaamatta joihinkin kysymyksiin, tai
sitten he olivat valinneet jatkumolta kaksi vaihtoehtoa, jolloin heidin vastaustaan ei titi seik-
kaa tutkittaessa voitu ottaa huomioon. Lisdksi joidenkin johtajien kohdalla jotkut kiznteiseksi
laaditut kysymykset harhauttivat heitd siind madrin, ettd on syyti epiilld kysymyksen ymmiir-
timistd. Niilld kadnteisilld kysymyksilld pyrittiin liséim#in nimenomaan vastausten luotetta-

vuntta (reliabiliteettia), mutta tiissd onnistuttiin kuitenkin vain osittain.

Validiteetin maaritelma

Validileetilla tarkoitetaan sitd, ettii kysymykset mittaavat todellakin sitd, miti niiden on tar-
koitus mitata. Hyvin laaditussa kysymyksessd on onnistuttu poistamaan muut vastaukseen
vaikuttavat tekijiat mahdollisimman pitkélle siten, ettd vastausten laatuun todellakin vaikuttaa

pédasiassa vain tutkittava seikka tai ulottuvuus.
Validiteetin testaaminen

Mittariston validiustarkastelun tavoitteena on varmistaa, ettd mittaristossa ei ole sellaista sys-
temaattista virhettd, ettd se ei mittaisikaan sitd, mitd sen tulisi mitata. Aivan kuten reliabilitee-
tin myds validiteetin voi jakaa erilaisiin alaluokkiin. Validiteettia tarkastellaan yieensi kol-
mella eri kriteerilld: sis@llollinen validiteetti, kriteerivaliditeetti ja rakennevaliditeetti. Tutki-
musviilineen sisdlldllisellii validiteetilla tarkoitetaan, etti mittarin tulee olla sisdllén kannalta
jirkevi ja perusteltu. Sisdistd validiutta tutkittaessa tarkastellaan kuinka hyvin yksittidiset
vilittdmét mittaavat sitd asiaa, mitd sen odotetaankin mittaavan. Liséksi sisdistd validiutta tut-
kittaessa tarkastellaan, kuinka kattavasti vdittdimijoukko kattaa sen alueen tutkimista, mitd

sen on tarkoitus mitata. (Zeisset 1994: 22-23)

Kriteerivaliditeettia (joissain yhieyksissd puhutaan myds ennustevaliditeetista) puolestaan
tutkitaan siten, ettd tutkimusviilineen tuloksia verrataan jonkin muun luotattavan tutkimusvi-
lineen tuloksiin. Kun testattavan kyselylomakkeen kriteerivaliditeetti on korkea, silloin talld
saadul vastauksct korreloivat voimakkaasti timin vertailumittariston vastausten kanssa.

Myo0s rakennevalidiutta tarkasteltaessa tiytyy tutkittavan tutkimusvilineen kaikkien osiciden
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antaa samankallaisia tuloksia kuin erilaiset muut luotettavat, kutakin ulottuvuutta mittaavat
mittarit. Tdmin lisdksi on tutkittavan mittarin korreloitava vield heikosti seilaisten vertailu-
kohtien kanssa, jotka eivit tutki ko. ulottuvuutta. Rakennevalidiutta analysoitaessa annetaan
suurelle joukolle 1thmisid tdytettdviksi sekd tutkittava kysymyspatteristo ettd joukko muita
teslejd. Niiden tuloksia ja keskindisid korrelaatiota analysoidaan tdmin jilkeen yleensi tilas-

tollisin keinoin faktorianalyysin avulla. (Alkula 1994: 91-92.)
MBTI-kyselylylomakkeen validiteetti

MBTI-kyselylomakkeen kriteerivalidiutta on tarkasteltu esimerkiksi vertaamalla sen tuloksia
Million Index of Personality Styles -mittariin (Briggs Myers ym. 1998: 171-220). Eriis ver-
rannaismittari, joka on my6s osoittanut MBTI-kyselyn validiuden, on California Psychology
Inventory (CPI) (Briggs Myers ym. 1990: 177-178). Tdmin tutkimuksen suomalaisten johta-
jien tdyttimén F-lomakkeen suomenkielisen version reliabiliteettia ja validiutta on tutkittu ja

tarkasteltu esimerkiksi Asikaisen (1996) ja Jirlstromin (2000) toimesta.

Tutkimuksen oman kyselylomakkeen validiteetti

Alkula (1994: 89) toteaa, ettd validinskysymys ei ole sosiaalitieteessd koskaan itsestdiin sel-
vidd Ja sen kiytdnnon todentaminen on monesti haasteellista. Alkula korostaa teorialiihtéisyyt-
td kysymysten validiuden pohdinnassa — tutkittava ilmi6 ja sen taustat on tunncttava aina hy-
vin. Hinen mukaansa validius on (ulosta ajatusprosessista, jossa lutkija kiiyttidd aiheen tunte-

mustaan, aikaisempia tutkimuksia ja yleistd logiikkaa vakuuttaakseen itsensi ja muut valittu-

jen indikaattoreiden jarkevyydesti.

Kuten Alkula (1994: 90) toteaa, vaikka validiteetti voidaan jakaa edelld luetellulla tavalla ala-
luokkiin, kysymyksessd on kuitenkin vain yksi ja sama asia — mittaavatko kysymykset siti,
mitd niiden tulisi mitata. Tédsséd tutkimuksessa kiytetyn kyselylomakkeen validiteettia pyrit-
tiin parantamaan syvilliselld perehtymiselld tutkittavaan ilmitén sekd aiemman tutkimuksen
ettd empiirisen esiymmaérryksen avulla. Kun teoreettiset taustat tunnetaan ja tutkittavasta il-

midstd on sclked alkuymmarrys, lienee tima tirkein tekijd kysymysten validiteetin suhteen.
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Lisiiksi kyselylomakkeen koeotoksilla saatavilla kokemuksilla pystyttiin entisestiisin tismen-
tdmidn kysymyksii siten, ettd ne varmasti mittaavat sitd, mitd niiden tulisikin. Siitd huolimat-
ta, ettd aiheeseen oli perehdytty laajasti ennen empiirisen kyselyn suorittamista, voidaan to-
deta, ettd kyselyn jilkeen suoritettavat teemahaastattelut toivat selkedid lisdymmirrysti kysy-
myslomakkeen validiteettiin. Koska teemahaastatielussa oli aivan samat aiheet kuin kysy-
myslomakkeessakin, tutkijalla oli haastattelutilanteessa mahdollisuus saada tarkempi kuva
siitd, mitd tutkittavat ert asioilla ja kysymyksillda ymmairsivit. Koska haastattelut tapahtuivat
ajallisesti kyselyn jélkeen, timi lisdéintynyt ymmirrys et luonnollisesti voinut vield tulla hys-
dynnetyksi itse kysymyslomakkeessa, mutta sen sijaan vastausten tulkinnassa haastattelut

toivat runsaasti lisdiinformaatiota kyselylomakkeen validiuteen.

Alkula (1994: 92) toteaa, ettd mittarin rakennevalidius on hyvi, jos tutkimuksen tulokset ovat
sopusoinnussa odotusten kanssa c¢li jos mittari tutkimusprosessissa toimii kokonaisuudessaan
niin kuin pitdisi. Tédssd tutkimuksessa tulokset olivat suurimmalta osaltaan sopusoinnussa
odotusten kanssa, joten on syytd olettaa, ettd kyselylomakkeesta oli onnistuttu tekemiiiin vali-
di. Voidaan todeta, ettd tdmiin titd tutkimusta varten luodun kyselylomakkeen validiutta pa-
ransivat seuraavat tekijdt: a) hyvé perehtyminen ilmiédn ennen empirian suorittamista, b)
koeotokset seki niiden avulla parannellut kysymykset, ¢} haastattelujen antama lisdiymmaérrys

tulosten tulkintaan seka d) p#dsiéntdisesti teorian ja odotusten mukaiset tutkimustulokset.

4.1.2. Aineiston analysoinnin lihtokohdat

Kun tutkitaan tilastollisesti kyselylomakeaineistolla asia- ja thmisjohtajien vilisii eroavai-
suuksia, timé voi aluksi vaikuttaa helpolta tehtivilti, joka vaatii Izhinnd keskiarvojen vertai-
lua. Valitettavasti tilanne ei ole aivan nain yksinkertainen, silld suurin osa tilastollisista mene-
telmisti edellyttdd, ettd aineisto on normaalijakauman mukainen. TAmi tarkoittaa siti, etti
aineistossa on vain yksi normit téyttivd huippu, joka sijoittuu skaalan keskelle ja ettei vasla-
usten jakauma ole vino. Niin ollen tilasto-ohjelmaa kiytettdessa aineistoa kuvaavien tunnus-
lukujen tarkastelu el ole ensimmdinen tehtdvi vaan ensin on tutkittava jakaumien symmetri-

syys ja tdyttivatkd vastaukset normaalijakauman kriteerit (SPSS Base 1996: 29).

Normaalijakauman huipukkuus (engl. kurtosis) on oltava tiettyjen rajojen sisilld, samoin kuin

Jakauman vinouskin (engl. skewness) edelld esitetyn yhden huipun periaatteen lisiksi. Ai-
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neiston vinous kertoo siitd, kuinka symmetrisesti aineisto on jakautunut keskiarvon ympril-
le. Jakauman vinoudesta antavat osviittaa aineiston aritmeettisen keskiarvon sekd mediaanin
villinen suhde. Kun aineisto on tiysin normaalijakautunut, keskiarvo ja mediaani ovat tll6in
samat. Mitd enemmiin ndmd kaksi tunnuslukua eroavat toisistaan, sitid vinompi saatu aineisto

on ja sitd heikommin se kuvaa tutkittavaa ilmiotd tilastollisessa tarkastelussa.

Keskihajonta (engl. standard deviation) kertoo puolestaan kuinka paljon saadut vastaukset
ovat "kasassa”. Kun keskihajonta on pientd, vastaukset ovat silloin yhteneviisesti ryhmitty-
neet ldhelle keskiarvoa. Vastaavasti, jos keskihajonta on suurta, vastausten vililli on suurta
vaihtelua. Keskiarvo ja keskihajonta ovat kiyttékelpoisia kuvaajia, kun aineisto on normaali-
Jakautunut. Ne saattavat kuitenkin olla erittdin harhaanjohtavia, jos jakauma on kovin vino,
siind on tdysin poikkeavia arvoja (outliers) tai jos aineisto on vain sekoitus useammasta ala-

ryhmdstéd. (SPSS Base 1996: 25.)

Aineiston keskivirhe (standard error) liittyy huipukkuuteen tai vinouteen ja kertoo, onko ai-
neisto normaalijakautunut. Kcskivirheen on oltava +/-2 arvoa pienempi tiyttiikseen normaa-
lijakauman vaateen. Kun vinouden (skewness) arvo on suuri positiivinen luku, timé tarkoit-
taa, ettd jakaumalla on pitkd oikean puocleinen “hinti”. Vastaavasti suuri negatiivinen arvo
kertoo jakauman pitkéstd vasemman puoleisesta hiinnéstd. Huipukkuuden suuri positiivinen
arvo kertoo, elld jakauman huippu on paljon normaalijakaumaa korkeampi ja negatiivinen

arvo taas sité, ettd jakauma on littedmpi kuin normaalijakauma. (SPSS Base 1996: 28.)
Korjaavat toimenpiteet

Koska vain harvoin ja sattumalta aineisto on jakaantunut normaalijakauman mukaisesti,
ylcensd saadulle aineistolle joudutaan tekemiiin toimenpiteitd, jotta se saataisiin enemméin
normaalijakaurman muotoon. Toinen yleinen ongelma on, etté aineisto sisilti joitain poikke-
uksellisia lukuarvoja. Niamié poikkeukselliset lukuarvot voidaan luokitella kahteen luokkaan:
poikkeamat (outliers}) ja d#riarvot {extremes). Nami poikkeukselliset lukuarvot miiritelldsin
keskiarvon ja niiden luottamusvilien avulla, jotka muodostavat 25 %:n ja 75 %:n rajat aineis-
tosta. Poikkeama (outlier) on sellainen luku, joka on puolitoistakertaa aineiston 25 % tai 75
% rajan ulkopuolella. Jos keskiarvo on esimerkiksi viisi ja 75 %:n luottamusvili tiyttyy ar-

volla 6, poikkeamaksi luokitellaan tillGin uottamusviilin 6 ja keskiarvon 5 erotus kertomalla
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se kertoimella 1,5 ja lis#amilld tamé luottamusvilin magrittdméin raja-arvoon, jolloin tulok-
seksi tulee 7.5 (6+1,5=7,5). Adriarvo lasketaan vastaavalla tavalla, mutta siind kertoimena
kdytetddn lukua kolme, jolloin tdssd esimerkissi ddriarvoksi muodostuisi 9 (1*3+6=9). (SPSS
Base 1996: 41.) Kyselytutkimuksen aineiston analyysissi tissd tutkimuksessa ilmoitetaan, jos

aineistossa on ollut niitd poikkeamia tai ddriarvoja ja jos nimé ovat poistettu analyysisti.

Erityisesti pienilld otosaineistoilla ndiden dériarvojen vaikutus voi olla erittdin suuri. Jos esi-
merkiksi viisi kuudesta ihmissuuntautuneesta ihmisjohtajasta (NF) arvioi asiajohtamisen
merkityksen arvosanoilla 4-6, mutta yksi johtajista saa tdsti summamuuttujasta tuloksen i6,
Ldllad yksittdiselld vastauksella on suuri vaikutus nididen kuuden johtajan keskiarvoon. Yhteni
"lidkkeend” niiden poikkeuksellisten lukuarvojen poistamisessa kidytetiin ns. trimmattua
keskiarvoa (5 % trimmed mean), joka jittdd laskusadnndn mukaan pois pienimpii ja suurim-
pia tuloksia. Toinen keino poikkeuksellisten arvojen hallintaan on mahdollisuus kiyttis ns.
M-estimaattia. Tilloin kauimpana mediaanista olevat luvut saavat alhaisemman painokertoi-

men keskiarvon laskentaan kuin jakauman huippua ldhelli olevat arvot.

Kolmas aineiston tulkintaa héiritsevi tekija vidran jakanman muodon (vinous ja huipukkuus)
ja poikkeavien arvojen lisiksi on tilanne, ettd aineisto muodostuu todellisuudessa useasta eri
alaryhmistd. Jos niitd alaryhmi# on olemassa ja niilld on erilaiset keskiarvot ja muut tunnus-
luvut, tuloksel saattavat vidristyd radikaalistikin. Kaiken kaikkiaan on todettava, ettd aineis-
toa on tutkittava perusteellisesti ennen varsinaisten analyysien tai tulosten tutkimisen aloitta-
mista. Lisiksi tutkittavaa ilmi6té ja aineistoa on tunnettava myés teoriatasolla riittdvisti, jotta

sieltdi voidaan mahdollisesti erottaa alaryhmit omiksi kokonaisuuksikseen.
4.2. Kyselytutkimuksen suorittaminen

Tutkimuksessa pédddyttiin lomakekyselyn suorittamiseen, koska titd pidettiin parhaimpana
tapana saada maéiréllistid tutkimusaineistoa, jota voidaan analysoida tilastollisin keinoin. Ky-
selytutkimuksen tavoitteena on testata ja todentaa esitetyn teorian kiiytinnén ilmentymisti, ja
siitd saatava tieto mahdollistaa eri johtajatyyppien keskindisen numeerisen vertailun ja luo

pohjaa asia- ja ihmisjohtajien vilisten eroavaisuuksien ymmartimiseen.
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4.2.1. Tamiin tutkimuksen kyselylomake

Osaan tutkituista alueista olisi ollut saatavilla valmiita kysymyssarjoja, kuten esimerkiksi
McGregorin X/Y-teoriaan tai Rotterin 1966 / Brislinin 1983 (locus of control) miiriysvallan
sijoittumiseen (johtajan suhde ympiristodn joko alisteinen tai hallitseva). Jos kutakin osa-
aluetta olisi tutkittu erilliselld kysymyspatteristolla, olisi kyselystd tullut pitki ja niin johtaji-
en osallistuminen olisi jadnyt liian alhaiseksi. Toinen syy oman kyselylomakkeen rakentami-

seen oli, ettd kaikille tutkittaville osa-alueille ei 16ytynyt valmista tutkimuslomaketta. Niisti

Ensimmiinen kyselylomake ilmidn tutkimiseen luotiin syksylld 2001. Tutkijan muodostamaa
I1-sivuista kyselyd testaltiin sanamuotojen ja kysymysten ymmairrettdvyyden suhteen aluksi
8 henkilén koeotoksella. Tamiin jalkeen havaitut puutteet korjattiin ja lomaketta testattiin
tydeliméssi toimivilla esimiehilld. Tdmén koeotoksen suuruus oli 23 henkil, ja nailld joh-
tajilla oli esimieskokemusta 1 vuedesta 23 vuoteen. Tédmid koeotos onnistui suhteellisen hy-
vin, mutta lomakkeen tilastollisessa testauksessa kohdattiin ongelmia, koska lomakkeessa ei
ollut kiiytossi likert-asteikkoa vaan jirjestysmuuttuja, jossa johtajien piti priorisoida vapaasti
eri viittimien paikkansapitivyyttd jakamalla kymmenen pistettd kunkin sivun viittimien
kesken. Kiytettdessd jirjestysmuuttujaa reliabiliteetin ja validiteetin testaus eivit onnistu pe-
rinteisilld tilastollisilla menetelmilld vaan reliabiliteettia olisi pitdnyt 1dhinni todentaa uusin-
taotoksclla samoilla vastaajilla. Toisaalta on todettava, ettd timidn koeotoksen tulosten re-
liabiliteelli saatto1 olla jopa parempi kuin lopullisessa kyselylomakkeessa, koska samaa ulot-

fuvuutta tutkittiin suuremmalla maarilla kysymyksid.

Lopulliseen kyselylomakkeeseen kaytettiin likert-tyyppistéd asteikkoa, jotta edelld kuvatuilta
kysymysosioita vastaajan taustatietojen lisdksi. Ensimmiinen kysymysosio mittasi aina kah-
della eri kysymykselld kutakin johtajan perusoletusta (tutkimuksen kolmas osio). Johtaja va-
litsi kahden vastakkaisen nikemyksen (asteikko 4-3-2—1-0-1-2-3-4) viililti numeron 14,
Joka kuvasi parhaiten hiinen nikemystéin asiasta. Jos johtaja piti kumpaakin nikokantaa yhti

oikeana, hiin valitsi keskelti jatkumoa neutraalin nollavaihtoehdon.
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Kyselyn toinen osio mittasi johtajan kédyttdytymisrooleja transaktioanalyysin valossa (tutki-
muksen neljis osio). Neljilld kysymykselld ja vastaavanlaisella akselilla kuten edell3 tutkittiin
johtajan tehokkaita vuorovaikutusrooleja. My&s johtajan ei-tehokkaita vuorovaikutusrooleja
tutkittiin neljélld eri kysymykselld. Kyselylomakkeen kolmannessa osiossa tutkittiin johtajan
asia- ja ihmissuuntutuneisuutta seki kuinka tirkeénd hin pitii asioiden ja thmisten johtamis-
ta. Tdssd samassa osiossa tutkiltiin johtajan suuntautumista ajassa (menneisyys, nykyisyys ja
tulevaisuus). Kyselylomakkeen neljinnessd osiossa tutkittiin johtajan kisitystd kyvystiin
Jjohtaa ja kuunnella ihmisid seké organisoida ja johtaa asioita. Lomakkeen lopuksi oli kaksi
vapaamuotoista kysymystd, joista ensimméinen liittyi sithen miké on tirkeintd johtamisessa ja

toisaalta mikd on suurin mahdollinen johtamisessa tehtivi virhe.
4.2.2. Kyselytutkimuksen otanta ja otos

Koska tutkimuksen taustateoriana kiytetdiin Jungin persoonallisuusteoriaa, jonka pohjalta
Jako asia- ja ihmisjohtajiksi sekd jako asia- ja ihmissuuntautuneisuuteen tapahtuu, tutkittavak-
si valittiin johtajia, jotka olivat aiemmin tdyttineet Jungin teoriaan pohjatuvan Myers Briggs
Type Indicator (MBTI) -indikaattorin. Vaasan yliopiston johtamisen laitoksella oleva tietore-
kistcri pohjautuu professori Vesa Routamaan ja hinen tutkimusryhminsi MBTIn F-

lomakkeella kerdttyyn tietoon.

Tutkimukseen valitin ne johtajat, jotka ovat persoonallisuustyyliltidan seké ekstravertteji (E)
etti pdattavid (J). Ndmi kaksi Jungin teorian ja MBTLn ulottuvuutta jitettiin tutkimuksesta
pois, koska niité ei pidetty teorian testaamisen kannalta olennaisina. Toki on oletettavaa, ettd
niilld poisjitetyillikin ulottuvuuksilla on vaikutusta asia- ja ihmisjohtajuuteen, mutta muo-
dostetun teorian mukaan ratkaiscvaa on johtajan suosimat tiedonhankinta- (aistiminen, S ja
intuitio, N) ja pédtoksentekoprosessit (ajattelu, T ja tunteminen, F). Tilli kahden MBTI-
kyselyn ulottuvuuden vakioinnilla pyrittiin sulkemaan pois johtajan suuntautuminen joko ul-
koiseen maailmaan (ekstraversio, E) tai sisdiseen maailmaan (introversio, I) seké péittivin (J)

Jja havainnoivan (P) eliméntyylin vaikutus tuloksiin.

Ennen kyselylomakkeiden ldhettdmisti tutkija tarkisti kaikkien johtajien osoitetiedot. T#stid
huolimatta ldhetetyistd 135 kyselylomakkeesta 2 kappaletta palautui virheellisen osoitteen

vuoksi. Niin ollen tutkimusjoukkona voidaan pitdd {33 eri julkisen ja yksityisen sektorin joh-
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tajaa. Ndistd johtajista 62 vastasi kyselyyn annetussa ajassa. Vastausprosentiksi muodostui
ndin ollen 46,62 %, miti voidaan pitdi varsin korkeana tallaisessa postissa ldhetettivissi ky-
selyssd. Korkeaan vastausprosenttiin oli varmasti syyna ohjaavan professorin tutkittavilie kir-
joittama saate seki kyselyn lyhyys. Lisiksi jo valmiiksi maksetun vastauskuoren on todettu

monessa tutkimuksessa parantavan vastausprosenttia.

Valitettavasti kaksi henkildd 62 vastaajasta oli unohtanut tayttdd nimensii vastauskaavakkee-
seen, joten heidén vastauksiaan voitiin kdyttdd vain kysymyslomakkeen reliabiliteetin ja vali-
diteetin tutkimiseen tilastollisin menetelmin. Niin ollen lopullinen otoskoko kyselytutkimuk-

sessa oli 60 johtajaa.

4.2.3. Tutkittavien taustatiedot

Tutkittavien henkildiden taustaorganisaatiot ja tehtivinimikkeet

Tutkittavat johtajat olivat eri organisaatioiden palveluksessa. Tama oli tutkimustulosten kan-
nalta sekdi vahvuous ettd heikkous. Jos kaikki tutkittavat olisivat olleet saman organisaation
palvcluksessa, jokin tdmén organisaation esimerkiksi yrityskulttuuriin liittyvi seikka olisi
voinut vaikuttaa tuloksiin voimakkaasti kautta linjan. Toisaalta johtajien erilainen tausta on
tdrkedmpdi saada nikemystd eri johtajilta eri organisaatiosta, silld néin eivit yksittiisen orga-
nisaation piirleel véristd tuloksia. Lisiksi on huomioitava, ettd johtamista ja johtajien erilai-

suutta tutkittiin yleiselld tasolla ja nidin johtajien crilainen organisaatiotausta ei ollut haitta.

Vastanneista 45 henkil$a ol yksityisen ja 15 julkisen sektorin palveluksessa. Yleisin yksittii-
nen tehtdvinimike oli toimitusjohtaja, joita aineistossa oli 7 henkild. Jokin muu johtaja-

nimike oli vastanneista 16 henkildlli ja piillikkotason henkilditi oli 37 vastannutta.
Vastanneiden sukupuoli, persoonallisuustyyppi ja esimieskokemus
Aluksi tutkimuksessa oli tarkoituksena vakioida my®s tutkittavien sukupuoli, mutta tistd jou-

duttiin luopumaan, koska muuten tutkittavien joukko olisi kdynyt liian pieneksi. Taulukossa 7

on kuvattu sekii otannan (N=133) ettd otoksen (N=62) sukupuolijakaumat. Postitetuista kyse-
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lyistd meni 79 % miesjohtajille ja 21 % naisjohtajille. Miehisti hieman suurempi osuus vasta-

si kyselyyn kuin naisista: miehet vastasivat 4 % naisia aktiivisemmin.

Taulukossa 8 on johtajien persoonallisuustyyppien mukaan kerrottu, kuinka monelle ko. tyy-
pin edustajalle kysely ldhetettiin ja kuinka suuri osa heistd vastasi. Otanta-aineistossa oleva
eri johtajatyyppien vilinen jakauma on samankaltainen kuin suurissa johtajuustutkimuksissa.
Tulosten tarkastelussa on kuitenkin jdtetty pois heikon preferenssin omaavat johtajat. Kun
esimerkiksi tutkittiin intuition (N) ja ihmisten johtamisen vilistd yhteyttd, jétettiin téstd tar-
kastelusta pois kaikki johtajat joilla intuition (N} preferenssi oli alle 10 MBTI-mittarilla. II-
man tdta heikkojen preferenssien poisjéttimistd tarkastelusta olisivat tulokset todennikdisesti
tasapéistyneet ja latistuneet. Vastaavasti, jos johtajat olisi jaettu MBTLn preferenssien mu-
kaan ert vormakkuusluokkiin ja tdltd pohjalta tarkasteltu vastauksia, tnlokset olisivat todenni-
kdisesti olleet vield selvempid. Vaikka timi preferenssien vahvuuksien mukaan tapahtuva

luokittelu olisi voinut olla perusteltua suuresta tyomédrastd huolimatta, olisi timi ollut vield

mielekkddampid suuremmalla otoskoolla.

Taulukko 7. Kyselytutkimuksen otannan ja otoksen sukupuolinen jakauma.

postitetiu prosenttia vastanneet | vastanneiden
kpl otannasla kpl Qsuus
naisel 28 21,05 % 10 16,67 %
miehet 105 78,95 % 50 8333 %
133 100,00 % 60 100,00 %

Taulukko 8. Postitetut ja vastatut lomakkeet johtajien persoonallisuustyypeittiin.

vastanneiden
johtiaja- | postitettu prosenttia vastanneet | osuus postite-
tyyppi kpl olannasta kpl tuista
ENFJ 12 9.02 % 5 41,67 %
ENT] 56 42,11 % 32 57,14 %
ESTI 58 43,61 % 19 32,76 %
ESFI 7 5,26 % 4 57,14 %
Yht. 133 100 % 60+2= 62 46,62 %
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Kyselyyn vastanneiden tyGkokemus esimiestehtiivistd vaihteli 3 vuodesta 30 vuoteen, ja vas-
daan pitdd varsin kokeneina esimiehind, silli 62 kyselyyn vastanneesta vain 9:11d oli alle
kymmenen vuotta esimieskokemusta. Jos vastaajien esimieskokemusta voidaan pitdd yhteni
Jjohtamustutkimuksen aineiston laadun mittarina, onnistuttiin timéin suhteen tissi tutkimukses-

sa varsin hyvin.
4.2.4. Ensimmiisen osion empirian tavoite

Tiami empiria testaa hypoteeseja 1—4, jotka liittyvit johtajan suuntautumiseen asioihin tai
thmisiin sckd kuinka térkednéd hén pitda tosiasioihin perustuvaa johtamista (asioiden johtami-
nen) tai ithmisiin vaikuttamista (ithmisten johtaminen). LihtSkohtaolettamuksina olivat, ettd
aistivat (S) johtajat pitdvit tirkednd asioiden johtamista ja oikeita ldhttietoja (hypoteesi 1a),
intuitiiviset (N) johtajat ihmisten johtamista ja vaikuttamista (hypoteesi 2a), ajattelevat johta-
jat (T) suuntautuvat asioihin (hypoteesi 3a) ja tuntevat johtajat (F) ihmisiin (hypoteesi 4a).

Lisiiksi tédssa tutkitaan cdelliseen liittyvéi teoriaa johtajan kyvyistd, jonka mukaan aistivat (S)
johtajat ovat taitavampia hahmottamaan losiasioita ja realiteetteja (hypoteesi 1b), intuitiiviset
(N) johtajat taitavampia saamaan ihmiset vakuuttumaan mielipiteistdin (hypoteesi 2b), ajatte-
levat (T) johtajat taitavampia organisoijia (hypoteesi 3b) ja tuntevat (F) johtajat taitavampia

cmpaattisia kuuntelijoita (hypoteesi 4b).
4.2.5. Ensimmiisen osion empirian kuvaus ja reliabiliteetit

Kyselylomakkeen kolmannessa osiossa pyydettiin johtajaa valitsemaan jatkumolta (4—3-2—1—
0-1-2-3-4) vaihtoehto scn mukaan, mitd he pitivit tirkeimpédni johtamisessa. Kutakin ulot-
tuvuoutia mitattiin neljélld eri kysymyksellid ja taulukossa 9 olevien reliabiliteettien laskennas-
sa kaytettiin my&s kahta nimettdmini palautunutta vastausta, jolloin kiytdssi oli 62 vastaus-
lomaketta. Taulukossa 9 on kyselylomakkeen kolmannen osion tutkiman johtajan suuntautu-

misen joko asioihin tai ihmisiin seki asioiden ja ihmisten johtamisen reliabiliteetit.
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Taulukko 9. Kyselytutkimuksen reliabiliteetit Cronbachin alfa-kertoimella tarkasteltuna.

tutkittava ulottuvuus otos | kysymysten | reliabilitcetti

(N) mairi (stand. alfa)
Johtajan asiasuuntautuminen 62 4 0,6998
Johtajan ihmissuuntautuneisuus 62 4 0,6506
Thmisten johtaminen 62 3 0,4187
Asioiden johtaminen 62 4 0,6749

Yhteenvetona voidaan todeta, etti kysymyslomakkeella onnistuttiin tutkimaan ilmistd hyvin
reliabiliteetin nikdkulmasta sekii johtajan asia- ja ihmissuuntautumista. Lisiksi johtajan asioi-
den johtaminen (kuinka térkeiind johtaja piti faktatictoa johtamisessa) sai my®s hyvin alfan
arvon. thmisten johtamista mitattiin alun perin neljalld eri kysymykselld. Kun tarkastellaan eri
ihmisten johtamisen (leadership) médritelmid, niissd nousee keskeiseksi nimittdjiksi ihmisiin
vaikuttaminen. Kolme kysymysti sisélsi vaittdman thmisiin vaikuttamisen tirkeydesti ja nel-

Jannessd oli viiittdménd pitkin tihtiyksen vision suuri merkitys johtamisessa.

Koska ihmisiin vaikuttamincn ja vision olemassaolo on liikkeenjohtokirjallisundessa yleensi
liitetty ihmisten johtamiseen (leadership) (ks. esim Pierce & Newstrom 1995: 3), kysymysten
laadintavaihecssa oletettiin, ettd kaikki neljd kysymysti mittaisivat titd samaa asiaa. Tulosten
valmistuttua osoittautui kuitenkin, ettd eri persoonallisuustyypit pitivit ihmisiin vaikuttamisen
tiirkcyttd ja vision olemassaolon tirkeyttd varsin eri asioina. Néin ollen alkuperiinen ihmisten
Jjohtamisulottuvuus jouduttiin jakamaan kahteen osaan — ihmisiin vaikuttamiseen ja vision

tirkeyteen. Ensiksi mainittva mitattiin kolmella kysymykselli ja jilkimmaisti yhdelld.
4.3. Kyselylomakkeelle saadut ensimmaisen osion tulokset
Kyselylomakkeella tarkasteltiin ensimmiisen osion hypoteeseja kahdella tapaa — ensinniikin

johtajien antamilla numeraalisilla mitta-asteikollisilla vastauksilla ja toiseksi analysoimalla

Johtajien kirjoiltamia vapaamuotoisia kommentteja.
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4.3.1. Mitta-asteikolliset vastaukset

Hypoteesi 1a. Aistivat (S) johtajat painotiavat kykyd néhdd tosiasiat.

Tuntevien johtajien (F)} vastaukset yllittivit jossain miéidirin, silld NF-ihmissuuntautuneet ih-
misjohtajat pitivit asioiden johtamista tirkeimpind (ka. 4,0) ja SF-ihmissuuntautuneet asia-
johtajat viéhiten tarkednd (ka. 2,0). Nditd tuntevia (F) johtajia oli kuitenkin tdssd otoksessa
erittdin vihin (NF 6 johtajaa ja SF 3 johtajaa). Niin ollen on mielekkdampii tarkastella NT-
ja ST-johtajien vilisid eroavaisuuksia. Talld tavalla viltetddn taustamuuttujana vaikuttavan
luntemisprosessin (F) vaikutus tuloksiin, kun se on vakioitu vertailtaessa vain ajattelevia (T)
Johtajia keskendin. Kuvasta 18 ilmenee, NT-ihmisjohtajat (ka. 2,85) ndkiviit asiajohtamisen
merkityksen ST- asiajohtajia (ka. 4,06} pienempind, miki tukee teoriaa, vaikka varianssiana-

lyysilld tutkittuna ero ndiden kahden johtajatyypin vililld ei ollut tilastollisesti merkitsevii.

Asiajohtamisen tirkeys
{Tosiasiohin perustuva johtaminen)

ENTJN=27 ESTLN=17 ENFJN=6 ESFJ;N=3

Kuva 18. Eri persoonallisuustyyppien ndkemys asiajohtamisen tarkeydesti.

Mitd pienempi aineisto on kooltaan, sitd suurempi on ryhmien viilisen eron oltava tilastollisen
merkitsevyyden muodostumiseksi. Vastaavasti suurella aineistolla pienetkin ryhmien viliset
eroavuudet voivat olla tilastollisesti merkitsevid. Konkreettisena esimerkkiné tistd on se, etti
jos cdelld kuvattu otosaineisto kerrotaan kahdella (kopioidaan kaksinkertaiseksi), muodostuu

tuloksesta tilastollisesti jo lihes merkitsevi (F-arvo 3,773 ja p-arvo 0.055). Otoksen suhteelli-
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sen pienestd koosta johtuen tilastollista merkittdvyytti ei voida odottaa samassa médrin kuin

Jjos otosaineisto olisi ollut huomattavasti suurempi.

Hypoteesi 1b. Aistivillu (S} johtajilla on intuitiivisia (N) johtajia parempi kyky niihdé tosiasi-

oita.

Tiitid ulottuvuutta mitattiin kahdella eri kysymykselld 7-portaisella likert-asteikolla. Vastauk-
sissa johtaja arviol omaa kykyiin seurata toimintaympériston realiteetteja sekii oman organi-
saation toiminnan tunnuslukujen seuraamisen aktiivisuutta. Eri johtajatyypit nikivit omat
suuksia, tal edes viitteitd niistd, ei syntynyt. Kysymysten asettelun onnistuneisuutta validitee-
tin kannalta voidaan kuitenkin timiin ulottuvuuden tutkimisen osalta pohtia. Tulos oli kuiten-
kin selked siten, ettdi eri johtajatyypit eivit nihneet omaa tosiasioiden hahmottamiskyky:iéin

eritasoisena riippucn pcrsoonallisuustyypisti.

Hypoteesi 2a. Intuitiiviset (N) johtajat painottavat kykyé johtaa thmisii.

Vaikka NT-johtajien saama keskiarvo (3,21) on hieman ST-johtajien keskiarvoa (3,18) korke-
ampi teoriaa mukaillen, on ero silti pieni. Toisaalta tuntevien (F) johtajien tulos ei ollut mil-
ldéin tapaa teorian kannalta odotettavissa. NF-johtajien olisi teorian mukaan tullut saada tilti
alueelta korkeimmal pisteet ja SF-johtajien matalimmat, mutta tutkimuksessa kivi piinvas-
toin. Néiden tuntevien (F) johtajien midrd oli tdssd erittdin pieni, mutta yhteni selityksend
tihan tulokseen voi olla, ettd NF-johtajat eivit koe ihmisiin vaikuttamista tirke#ksi, koska se
on luonnostaan heididn vahvuutensa. SF-johtajat puolestaan ovat tunnistaneet timiin kehitys-

kohteensa ja kokevat ndin ihmisiin vaikuttamiskyvyn tirkeiksi.

Jos ihmisiin vaikuttamisen tirkeyttd mittaavien kysymysten voidaan todeta tuoneen tilastolli-
sesti vilhdin mielenkiintoisia tuloksia, sitikin mielenkiintoisemmalta vaikuttaa yksittdisen visi-

on merkitykseen liittyvin kysymyksen tuoma tulos (kuva 19).
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Ihmisten johtamisen tarkeys
(Vision merkitys)

8.5

75

6,5

5,5

4,5

ENTJ; N=26  ESTJ; N=17 ENFJ; N=6 ESFJ; N=3

Kuva 19.  Eri johtajatyyppien nikemys vision merkityksesti johtamisessa.

Tulos oli persoonallisuustyyppien vililid tilastollisesti erittdin merkitsevd (p< 0.001) ja sen F-
testisuurcen arvo oli 6,440. Ihmisjohtajat (N) pitdviit visiota selkeisti tirkedimpinid johtami-
sen elementtind kuin asiajohtajat (S§). Kun varianssianalyysilli tarkasteltiin S/N-ulottuvuuden
eikd persoonallisuustyypin vaikutusta kysymykseen, F-testisuure oli vieldkin suurempi
(19,978). Tulos lukee selkedsti teoriaa, ettd thmisjohtajat ovat vision@irisid ja ettd visionddri-

syys liittyy johtajan intuitiiviseen (N) tiedonhankintaprosessiin.

Hypoteesi 2b. Intuitiivisilla (N} johtajilla on parempt kyky saada ithmiset vakuuttimaan mieli-

piteistidn ja sitd kautta johtaa heitd kuin aistivilla (S) johtajilla.

Kahdella 7-portaisclia likert-asteikollisella kysymykselld tutkittiin johtajan kykyd saada toiset
vakuuttumaan johtajan omista nikemyksisté ja sitd kautta johtaa heitd. Kysymysten reliabili-
tecttia mittaava alfan arvo ( ,611) oli varsin korkea kysymysten vihdisestdi maardstd huoli-
matta. Lisiksi kysymysten validiteettia ei ole syytd epdilld kysymysten selkeyden vuoksi.
Kuvassa 20 on esitetty odotusten mukaiset tulokset johtajatyypeittdin, ja intuitiiviset johtajat
kokivat pystyvédnsd helpommin vaikuttamaan sekd johtamaan ihmisid saaden heidit vakuut-
tumaan omista ndkemyksistd#n. Ero aistivien (S) ja intuitiivisten johtajien vililld oli tilastolli-

sesti merkitsevi (F-testisuure 5,872 ja p-arvo 0.019), ja nidin hypoteesi 2b osoittautui todeksi.
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Johtajan kyky johtaa ihmisia

10,5

10

8.5

B N

ENTJ; N=28 ESTJ; N=16 ENFJ; N=6 ESFJ; N=3

Kuva 20.  Eri johtajatyyppien Kkisitys omasta kyvystiddn saada ihmiset vakuuttuneiksi né-
kemyksistdin ja sitdl kautta johtaa heiti

Hypoteesi 3a. Ajattelevat johtajaf (T) suuntautuvat asioihin.

Tarkastelusta on jétetty pois yksi ihmissuuntautunut ihmisjohtaja (ENFJ), jonka vastaus oli
tuloksissa poikkeava arvo (outlier). Jos hidnen tuloksensa olisi ollut mukana tarkastelussa,
niin ENFJ-johtajien jakauman huipukkuuden keskivirhe olisi ollut yli 2,00, jolloin normaali-
Jakauman vaade ei olisi tidyttynyt. Tdmid ENFJ-johtaja antol my6s henkilShaastattelun, ja hi-
nen pitkdaikainen foimimisensa toimitusjohtajan tehtdvdssd oli ilmeisesti vaikuttanut hiinen
asiasununtauiumiseensa. Haastattelussa selvisi, ettd hidn oli ollut aiemmin luonnostaan hyvin-
kin thmissuuntautunut, muita viimeisien vuosien atkana hiin on joutunut muuttamaan kisitys-

lddn antaen nykyéidn enemman arvoa jirjestelmillisyydelle ja kurinalaiselle toiminnalle.
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Johtajien asiasuuntautuneisuus

ENTJ; N=28 ESTJ; N=18 ENFJ; N=4 ESFJ; N=2

Kuva 21.  Eri persoonallisuustyyppien asiasuuntautuneisuus.

Kuvassa 21 ovat ajattelevat (T) johtajat persoonallisuustyypeittiin tarkasteltuna enemmiin
asiasuuntautuneita kuin tuntevat (F) johtajat. Kun kolmatta hypoteesia tarkastellaan varians-
sinanalyysin avulla, voidaan todeta F-testisuureen saadessa arvon 4,727 tuloksen olevan tiias-

tollisesti merkitsevi (p-arvo 0.034) ja nidin todeta alkuperdisen hypoteesin olleen oikean.

Hypoteesi 3b. Ajattelevat johtajat (T) hallitsevat paremmin organisoinnin.

Myds johtajan kisilystd omista organisointitaidoistaan tutkittiin kahdella 7-portaisella likert-
asteikollisella kysymyksclli. Kysymysten reliabiliteettia mittaava alfan arvo oli varsin korkea
( ,773) cikd myoskidn ulottuvuuden validiteettia ole syytd kyseenalaistaa kysymysten sel-
keydesti johtuen. Kuten kuvasta 22 voidaan todeta, ajattelevat (T) johtajat kokivat hallitse-
vansa organisoinnin selkedsti tuntevia (F) johtajia paremmin. Eroavuus oli my®s tilastollises-
ti T/F-ulottuvuudella merkitsevi (F-testisaure 6,949 ja p-arvo 0.011), joten hypoteesi osoit-

tautui todeksi.
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Johtajan organisointikyky

11,5
11
10,5
10
9,5

85 i |

ENTJ; N=28 ESTJ; N=18 ENFJ; N=5 ESFJ; N=2

Kuva 22. Johtajatyyppien organisointitaidot.

Hypoteesi 4a. Tuntevat johtajat (F) suuntautuvat ilmisiin.

Kuvassa 23 tulokset ovat teorian mukaiset, silld tuntevat (F) johtajat suuntautuvat selkedsti
enemmin ihmisiin. Vaikka varianssianalyysilld tarkasteltuna tulos (0,054) ei aivan saavuta
tilastollisen merkitsevyyden rajaa ja F-testisuure jii 0,09 yksikkoid vaaditusta arvosta 4, voi-

daan silti todeta, ettd myos hypoteesi 4 voidaan todeta oikeaksi.

Johtajien ihmissuuntauneisuus

N W~ 0D~ m

Hods

PRl

ENTJ; N=28 ESTJ; N=18 ENFJ; N=4 ESFJ; N=2

-
W

Kuva 23.  Eri persoonallisuustyyppien ihmissuuntautuneisuus.
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Hypoteesi 4b. Tuntevat johtajat (F) ovat ajattelevia (T) johtajia parempia vélittivid kuunteli-

Joita.

Titd ulottuvuutta mitattiin kahdella 7-portaisen likert-asteikon kysymykselld, joilla johtaja
arvioi kykyénséd pystyd kuuntelemaan johdettavaa aidosti vilittden. Eri johtajatyypit nadkivit
kuitenkin omat kuuntelukykynsd niin samankaltaisina, ettd tilastollisia eroavaisuuksia, tai
edes viitteitd niisté, ei syntynyt. Tulos oli selked ja eri johtajatyypit eivit nihneet omaa em-
paattista kuuntelukykyéin erilaisena riippuen persoonallisuustyypistd. Niin ollen hypoteesi

4b ei saanut kyselylomakkeiden tuloksista vahvistusta ja siksi hypoteesi hylitdan.

Taulukossa 10 on hypoteesin ja persoonallisuustyypin kohdalla analyysiin osallistuneiden
hénen saamansa preferenssin (S/N ja T/F) pistemiird MBTI-indikaattorilla ollut suurempi
kuin kymmcnen tarkasteltavalla ulottuvuudella. Kun esimerkiksi hypoteesissa 1 tarkastellaan
johtajatyyppien vilisid eroavaisuuksia S/N-akselilla, on tdllsin tarkasteluun otettu vain kaikki
Johtajat, joilla timi preferenssi on ollut selkei ja ylittdnyt ylld mainitun raja-arvon. Taulukos-
sa 10 oleviin otoskokojen vaihteluun eri hypoteesien vilillda on syyni, ettd aineistosta on pois-
tettu poikkeavat tulokset. Joita oli hypoteesin 1 kohdalla kahden ENTJ-johtajan vastauksissa,
Ja hypoteesien 3 ja 4 tutkimisesta on jitetty pois yhden ENFI-johtajan tulokset.

Taulukko 10. Yhteenveto siitid, miti johtajat pitdvit tirkedni.

Hypoteesi Ia Hypoteesi 2a Hypoteesi 3a Hypoteesi 4a
Asiajohtaminen  Ihmisjohtaminen  Asiasuuntautun.  Thmissuuntautun.

N ka. med. | N ka. med. | N ka. med. | N ka. med.
ENT]J 27 285 20 |29 321 30 |28 511 50 |28 3,18 20
ESTI] 17 406 40 |17 3,18 4,0 18 639 50 |18 233 1,0
ENFJ 6 400 45 {5 220 20 4 1,50 1,5 | 4 675 6,5
ESF] 3 200 20 |3 567 50 |2 400 40 |2 350 3.3
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4.3.2. Johtajien vapaamuotoiset kommentit

Kyselylomakkeen lopussa oli johtajille kaksi avointa kysymystd. Ensimmiiseksi kysyttiin

johtajan mielipidettd, mikd on tirkeintd johtamisessa ja toiseksi mikd on johtamisen pahin

Kommenttien analysointi

Johtajien vapaat kommentit analysoitiin siten, ettd ensin kaikki kommentit kirjoitettiin puh-
taaksi ja ryhmiteltiin persoonallisuustyypeittdin. Tdmén jilkeen jokainen kommentti analysoi-
tiin ja luokiteltiin (luokat: asiasuuntautuneisuus, ihmissuuntautuneisuus, ihmisten johtaminen,
asioiden johtaminen). Monet annetut kommentit olivat kokonaisia virkkeiti ja osa liittyi sekd
tuli kirjatuksi useampaan eri luokkaan. Toisaalta osa johtajien vapaista kommenteista oli sel-

laisia, elld ne eiviit liittyneet kiintedsti mihink@dn neljdsti luokasta.

Asiasuuntautuneiksi katsottiin kommentit, jotka liittyivét jonkin konkreettisen asian johtami-
seen, kuten esimerkiksi tavoitcasetantaan tai johtamisjirjestelmin luomiseen. Thmissuuntau-
tuneiksi katsottiin kommentit, jotka liittyivédt ihmisten hyvinvointiin, tunteisiin tai ihmisten
toimintaan. MyGs suurin osa esitetyistd arvoista (esim. luottamus, rehellisyys, avoimuus, oi-
keudenmukaisuus) liittyvit ihmisten viliseen vuorovaikutukseen ja ndin ollen ne luokiteltiin
ihmissuuntautuneiksi kommenteiksi. Thmisten johtamiseen liittyviksi kommenteiksi luokitel-
tiin kommentit, jotka sisélsivit ihmisiin vaikuttamista, ja esimerkiksi kommentti, ettd “johta-
jalla on oltava visio ja kyky nidyttdd suuntaa”, luokiteltiin tillaiseksi kommentiksi. (To-
siasioiden johtamiseen liittyviksi kommenteiksi luokiteltiin kyky ennakoida realistisesti tule-
via tapahtumia ja kyky ndhdd tosiasiallisesti asioiden oikea tila. Kun kaikki kommentit oli
ryhmitelty persoonallisuustyypin ja luokan mukaan, laskettiin timiin jilkeen samanlaisten
kommenttien kappalemiirit yhteen. Kuvissa 24 ja 25 on kommenttien suhteelliset osundet,

joissa on huomioitu johtajatyypin kaikkien kommenttien yhteisméiri.

Kommenttien tulokset

Tarkasteltacssa hypoteeseja 14 niilld vapailla kommenteilla ovat molempien avointen ky-

symysten (mikid on johtamisessa tirkedd ja johtamisen pahin virhe) vastaukset yhdistetty.
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Ajattelevien (T) johtajien kommenteista yllattdvin suuri osa oli ihmissuuntautuneita, ENTI-
johtajien 98 eri kommentista oli 34 % ihmissuuntautuneita, kun taas ESTI-johtajien 54 kom-
mentista thmissuuntautuneita oli peréti 37 %. Tulokset tukivat kuitenkin voimakkaasti hypo-
teesia 4, silli ENFJ-johtajien 15 kommentista perdti 53 % oli ihmissuuntautuneita. ESFI-
Johtajien antamista 6 kommentista oli puolestaan 67 % ihmissuuntautuneita. Asiasuuntautu-
neiden kommenttien osuus oli puolestaan yllittivin alhainen, silld kaikilla muilla johtajatyy-
peilld paitsi ENFJ-johtajilla (13 %) asiasuuntantuneiden kommenttien osuus oli sama 17 %.
Niin hypoteesi 3 ajattelevien (T) johtajien suuremmasta asiasuuntautuneisuudesta sai vain

kohtalaista vahvistusta erojen johtajatyyppien vililld ollessa suhteellisen pienid. (Kuva 24.)

Kommenttien suuntautuminen ihmisiin tai asioihin

70 % ~—

E 60 %
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_-E % 40 % O Ihmissuuntautuneisuus
.% E 30 % .. B Asiasuuntautuneisuus
| E 20 % 5

g = i

g 10%- 5

& o9 £
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Kuva 24. Johtajien ihmis- ja asiasuuntantuminen vapaissa kommenteissa.

Kun tarkasteilaan kuvaa 25, voidaan puolestaan todeta, ettd hypoteesi 2 sai tiltid osin vahvis-
tusta, eltd tuitiiviset (N) johtajat ndkevét ihmisten johtamisen aistivia (S) johtajia tirkeim-
pdnd. Vain 7 % ESTJ-johtajien kommenteista liittyi ihmisten johtamiseen, eikd yksik#in
ESFJ-johtajien kommenteista liittynyt siihen, kuinka ihmisid saadaan johdettua haluttuun
suuntaan. ENTJ-johlajien kommenteista puolestaan 10 % liittyi ihmisten johtamiseen ja
ENFJ-johtajien kommenteista perati 27 % liittyi ihmisten johtamiseen. N#in ollen ero aistivi-
en (S) ja intuitnvisten (N) johtajien vililld muodostui selkeidksi siind, kuinka tirkeidni he piti-

vilt ihmisten johtamista. (Kuva 25.)
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Asioiden johtamisen suhteen tulos ei ollut yhtéd odotettu, silli ENTJ-johtajien kommenteista
12 % luttyr asioiden oikeaan hahmottamiseen ja johtamiseen, kun taas ESTJ-johtajien kom-
menteista vain 11 % liittyi tdhéin. ENFI-johtajat eiviit tuoneet hypoteesin mukaisesti yhtién
asiajohtamiseen liittyvdd kommenttia esille. Toisaalta myGskdin ESFI-johtajien kuudesta

kommentista yksik#dn ei liittynyt asiajohtamiseen. (Kuva 25.)

Ihmisten ja asioiden johtamisen osuus

kommenteista
= 30 %
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Kuva 25.  Thmisten ja asioiden johtamiseen liittyvien kommenttien osuus.

Scn lisdksi, ettd vapaamuotoisilla kysymyksilld ja kommenteilla pystyttiin tutkimaan hypo-
teeseja [—4, niilld saatiin my®s muuta tietoa asia- ja ihmisjohtajien erilaisuudesta. Kun kysyt-
tiin, mikd on johtamisessa tirkedd, yleisin vastaus oli ihmisten motivointi ja kannustus.
ENTIJ-johtajien 55 vastauksesta 8 kappaletta (15 %) liittyi tahéin. ESTJ-johtajien 29 vastauk-
scsta 4 kappaletta (14 %) ja ENFI-johtajien 12 vastauksesta 17 % liittyivit motivointiin ja
kannustamiseen. ESTJ-johtajien vapaista kommenteista oli havaittavissa yksi eroavuus ver-
rattuna muiden johtajatyyppien vastauksiin. Reilussa 10 %:ssa ESTJ-johtajien vastauksista
tuli esille yhdessd tekemisen merkitys eli henkildstén aktiivinen mukaan ottaminen p#iték-
sentekoon. Toki myShemmin kysyttiesséd johtamisen virheitd ENTI-johtajat toivat usein esil-
le johtajan autoritddrisyyden, mutta kummankaan intuitiivisen (ENTJ ja ENFJ) johtajatyypin

vastauksista ei tullut vastaavalla tavalla esille yhdessi tekemisen merkitysti.
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Johtajat pitivit luottamuksen rakentamista johtamisessa tirkeiini tekijini. ENTJ-johtajilla oli
4 kommenttia (7 %), jotka liittyivét luottamuksen rakentamiseen. ESTJ-johtajat puolestaan
toivat rehellisyyden (2 kommentitia) ja avoimuuden (2 kommenttia) merkitykset esille. Yh-
teenvetona voidaan todeta, ettd aistivien (S) johtajien kommenteista 15 % liittyi luottamuksen

rakentamiseen, kun taas intuitiivisilla (N) johtajilla vain 7 % kommenteista liittyi tidhin.

Ajattelevat (T) ja tuntevat (F) johtajat toivat tavoitteita ja tavoiteasetannan merkitysti varsin
eri tavoilia esille. ENTJ-johtajien kommenteista peréti 20 % (11 kpl) liittyivit tihén, ja ESTI-
johtajilla tavoiteasetannan tidrkeyttd johtamisessa toi esille 17 % kommenteista. ENFJI-
johtajien kommenteista vain yksi (8 %) ja ESFJ-johtajien vastauksista ei yksikddn liittynyt
tavoitteisiin. S/N-akselilla oli puolestaan hypoteesin mukaisia tuloksia, kun tarkastellaan vi-
sion ja suunnan ndyttdmisen merkitystd. Vain yhden ESTI-johtajan kommentissa tuotiin esil-
le vision merkitys, kun taas ENTJ-johtajat toivat 4 kertaa ja ENFJ-johtajat 2 kertaa esille ti-

min visiolla suunnannéyttimisen merkityksen.

ENTI- ja ESTI-johtajien vililli oli mielenkiintoinen ero, joka liittyy aiemmin Zaleznikin
(1977/1992/2004) esille tuomaan késitykseen. ENTJ-johtajien viidessd (9 %) kommentissa
korostettiin nimittdin johtajan kykyd hahmottaa olennainen, mutta titid ei tuonut yksikiin

ESTI-johtaja esille. Kolmessa (10 %) ESTJ-johtajan kommentissa tuotiin esille puolestaan

johtaja tuonut esille. Tdmi muistuttaa Zaleznikin (1977) nikemysti siiti, ettid leaderit (ENTJ)

pystlyvit tekemdin oikeita asioita, kun taas managerit (ESTJ) pystyvit tekemiin asiat oikein.
Vapaista kommenteista saatuja muita tuloksia — miki on johtamisen pahin virhe?

Asia- ja ihmisjohtajien vililld oli selkeitd eroavaisuuksia siind, miti he pitivit johtamisen pa-
himpina virheind. Intuitiiviset johtajat (ENTJ 3 kpl ja ENFJ | kpl) pitivit johtajan liiallista
autoritaarisuutta johtajan pahimpana virheeni. ENTJ-johtajien kommenteista 12 % ja ESTIJ-
johtajien kommenteista 24 % liittyy siihen, ettd johtaja erehtyy luulemaan olevansa aina oi-
keassa ja asettaa itsensd muiden yldpuolelle. Tuntevien (F) johtajien kommenteissa ei titi
tuotu kertaakaan esille. Ainoastaan ENTJ-johtajia (7 %) rasitti johtajan tempoileva johtamis-
tapa. My0s johtajan kyvyttdmyys paitdksentekoon ja toisten vietivani oleminen tulivat kah-

dessa ENTJ-johtajien kommentissa esille. ESTJ-johtajat pitivdt puolestaan alaisten luotta-
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muksen menetystd (8 %) ja realismin puutetta (12 %) johtajan suurimpina virheini.

Niiiden tulosten pohjalta on kuitenkin mahdotonta sanoa, misté eroavuudet johtuvat. Erot k-
sityksissi voivat johtua siitd, ettd timé piirre esiintyy toisessa persoonallisuustyypissi ja niin
ollen drsyttdd titd johtajatyyppid. Erot voivat myds johtua siitd, ettd johtajat ovat havainneet

esitetyn asian ongelmaksi omassa johtamisessaan, jolloin he tuovat sen esille virheeni.

4.4. Teemahaastattelut

Tutkimuksen toinen metodi oli teemahaastattelu, jossa 15 haastateltua johtajaa vastasivat va-
paasti asia- ja thmisjohtamisen kulloisenkin aihealueen kysymyksiin. Tutkimuksen haastatte-
luja voidaan kutsua puolistrukturoiduiksi, silld kysymykset olivat kaikille samat, mutta vasta-
uksia ei ollut sidottu mihinké#éin vastausvaihtoehtoihin vaan haastateltavat vastasivat omin
sanoin. Téssa tutkimuksessa néitd haastatteluja kutsutaan Hirsijérven ja Hurmeen (2001: 47)

suomentamalla teemahaastattelu-termilli.

Teemahaastattclu-termi perustuu Mertonin, Fisken ja Kendalin (1956/1990) lanseeraamaan
kohdennetiuun haastatteluun (Focused Interview), jolla on omat kriteerinsd. Ensinnikin kaik-
kien haastateltavien on tiytynyt kokea tietty tilanne. Tissé tutkimuksessa timi kaikkien haas-
tateltavien kokema tilanne on esimicheni toimiminen. Toinen tillaisen teemahaastattelun kri-
teeri on, ettd tutkija on selvittdnyt tutkittavan ilmion osia, rakenteita, prosesseja ja kokonai-
suutta riittdvisti ennen haastatteluja. Tassd tutkimuksessa kriteeri toteutui siten, ettdi aihee-
seen oli perehdytty kirjoittarnalla tdysin tutkimuksen teoria ennen haastattelujen suorittamis-
la. Teemahaastattelun kolmantena kriteerind on, etti tutkija on padtynyt tiettyihin oletuksiin
Jo ennen haastatteluja aiemman ymmérryksensi pohjalta. Tdssd tutkimuksessa tdmé tapahtui
tutkimushypoteesien muodostamisella. Neljdntenid kriteerini on, ettd teemahaastattelussa tut-

kija laatii haastattelurungon, joka on kaikille haastateltaville sama.

Tillaisen puolistrukturoidun teemahaastattelun etuna on sen joustavuus. Vaikka haastattelu-
kysymykset ovat etukiiteen laadittuja, tutkijalla on aina mahdollisuus esittii lisikysymyksid
tai jopa toistaa kysymys, jos on epiilyji siité, ettéd tutkija ja haastateltava eivit ymmairri ky-
symystd samalla tavalla. Toinen merkittdvid etu haastattelussa postikyselyyn verrattuna on,

etti haastattelija voi toimia my®s havainnoijana haastattelutilanteessa. (Jyrinki 1974: 11-12.)
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4.4.1. Haastattelukysymykset

Kysymyksid oli kaikkiaan yhdekséin kappaletta, ja ne kisittelivit samoja alueita kuin kysely-
lylomakkeen kysymykset ja testasivat samojen tutkimushypoteesien paikkansapitivyytti.
Téssd tmtkimuksessa kysymykset postitettiin etukiteen haastateltaville, jotta heilld olisi mah-
dollisuus mieltdd paremmin haastattelun aihealue seké valmistautua vastaamaan. Kun kysy-
mykset ovat olleet haastateltavilla etukiteen tutustuttavina, pienenee vastauksen sattumanva-
raisuuden todennikdisyys. Tilld kysymysten etukiteen lidhettdmiselld pyrittiin lisdksi nosta-
maan haastateltavien sitoutumisastetta haastatteluun, missd myos ilmeisesti onnistuttiin, Ky-
symysten postittamisen yhteydessd lihetettiin haastateltaville saate, jossa kiytiin ldpi yleis~

luontoisesti tutkimuksen taustaa, luottamuksellisuutta seki lyhyesti tutkijan taustatietoja.

Haastateltaville toimitettujen kysymysten lisdksi tutkijalla oli kiytdssddn kuhunkin kohtaan

kysymyksid el toimitettu haastateltaville etukiteen. Haastattelussa yhdeksén etukiteen toimi-
tetun kysymyksen jilkeen tutkijalla oli vield kolme kysymystd, jotka olivat tilannekuvauksia
ja joissa haastatellava kertoi, kuinka toimisi ndissd cri tilanteissa. Mydskiidn niitd johtajan
kiyttaytymistd tutkivaa kolmea case-tyyppistd tilannekuvausta ei toimitettu haastateltaville
ctukdtecn, vaan haastattelija luki kysymykset ddneen. Niiden johtajan kadyttaytymisti tutkivi-
en kysymysten kohdalla katsottiin, etti niiden etukiiteistoimittaminen ei olisi kasvattanut mi-

tenkiiiin vastausten luotettavuutta, vaan pikemminkin pidinvastoin.

4.4.2. Tutkittavien taustatiedot

maddrdi. Kvale (1996: 102) toteaa kuitenkin, ettd usein kvalitatiivisessa tutkimuksessa haasta-
teitavien lukumiiiri pyrkii olemaan liian pieni tai lilan suuri. Jos aineisto on liian pieni, siitd
e1 voida tehdi tilastollisia yleistyksid tai testata ryhmien vilisid eroja. Toisaalta, jos aineisto
on liian suuri, siitd ei voida tehda syvallisid tulkintoja. Kvale tuo kuitenkin esille, ettd haasta-

teltavien madriksi niyttdd nykyéin pitkille vakiintuneen 15 henkilon otos.

Lomakekyselyyn vastanncet ottivat my6s kantaa siihen, ovatko he kiytettiivissi teemahaas-

tatteluihin. Heistd niinkin moni kuin 34 johtajaa ilmoitti olevansa kiytettivissi teemahaastat-
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teluun. Vaikka haastatteluhalukkaita oli selvisti enemmiin kuin oli tarvetta, muodostui kui-
tenkin ongelmaksi ilmid, ettd haastatteluhalukkuus vaihteli paljon persoonallisuustyypeittdin,

misti johtuen tiettyjen persoonallisuustyyppien haastateltavaksi saanti osoittautui vaikeaksi.
Kuvaukset haastatelluista johtajista

Asiasuuntautunut asiajohtaja (ESTT)

Tami keski-ikdinen mieshenkild toimi haastatteluhetkelld asiantuntijatehtdvissi tilintarkas-
tusalalla, mutta hin oli toiminut titd ennen metséteollisunden parissa hallinto- ja talouspil-
likkénd vastaten noin 30 henkilon asiantuntijacrganisaation johtamisesta. TySkokemusta joh-

totehtivistd hdnellid oli yhteensil 15 vuotta.

Asiasiniautunut asiajohtaja (ESTT)

Timi miespuolinen johtaja oli toiminut ison konsernin esikunnassa noin 15 henkilén asian-
tuntijayksikdn csimichend noin kymmenen vuoden ajan. Titd ennen hin oli toiminut saman
konscrnin palveluksessa tulosyksikon johtajana noin 20 vuotta, jolloin hiinen vastuullaan ole-

vissa litketoiminnoissa tyoskenteli 500-600 thmist.

Asiasuuntautunut asiajolitaja (ESTJ)
Tadmiin keski-ikdisen naispuolisen talouspdillikén vastuulla oli virkistysalan yrityksessi usei-
ta toimintoja ja hidn vastasi useamman kymmenen henkilén johtamisesta. Tyokokemusta joh-

totchtivistd hiinelld oli yhteensi 18 vuotta.

Asiaseuntautinuf asiajohtaja (ESTJ)
Timd elikeikdi lihestyvd naispuolinen johtaja toimi noin 40 ihmisen esimieheni kunta-
alalla. Aiemmin hédn oli noin 10 vuoden ajan ollut vastuussa 400 henkilén asiantuntija- ja

palveluorganisaatiosta. TySkokemusta johtotehtévistd hinelld oli yhteensi 20 vuotta.

Asiasuuntautunut asiajohtaja (ESTT)
Tdmd miespuolinen johtaja oli toiminut pitkdin teollisuuden parissa ja toimi pk-yrityksen
tckniseni johtajana vastaten yrityksen tuotannosta, tnotekehityksesti ja usean kymmenen ih-

misen tydpanoksesta. Tydkokemusta johtotehtivistd hinelld oli yhteensi 16 vuotta.
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Asiasuuntautunut asiajohtaja (ESTT)
Tdmi miespuolinen tutkimusjohtaja vastasi noin 30 henkilon asiantuntijaorganisaatiosta. Ha-
nen haastattelunsa suoritettiin poikkeuksellisesti puhelinhaastatteluna. Tyskokemusta johto-

tehtdvistd hidnelld oli yhteensi 15 vuotta.

Asiasuuntautunut ihmisjoliaja (ENTJ)
Tiimi nuorehko miespuolinen, pédasiallisesti myynti- ja markkinointivastuussa oleva johtaja
vastasi noin kymmenen henkildn organisaatiosta. Esimiestehtévissi hdn oli toiminut haastat-

teluhetkelld noin kahdeksan vuotta.

Asiasuuntautinut ihmisjohtaja (ENTJ)
Tdmd miespuolinen kehityspéillikkd oli toiminut koko pitkédn uransa (30 vuotta) erilaisissa

esimiestehtivissd. Talld hetkelld hiin vastasi asiantuntijaorganisaatiossa 11 henkilon tiimista.

Asiasuuntautunut ihmisjohtaja (ENTJT)
Tdmi miespuolinen toimitusjohtaja vastasi noin 15 henkilon rahoitus- ja pankkialan organi-

saatiosta. TySkokemusta johtotehtivistd hiinelld oli yhteensd 23 vuotta.

Asiasunntautunut ihmisjohtaja (ENTJ}
Tamé keski-ikd4d lahestyvi mieshenkilt toimi suuressa teollisuusyrityksessd markkinointiin
liittyvissé tehtiivisséd, mutta titd ennen hiin oli toiminut kahdessa eri tehtévissd, joissa hinelld

oli ollut noin 10 alaista. Tyokokemusta johtotehtéavistd hinella oli yhteensid 10 vuotta.

Asiasuuntautunut ihmisjohtaja (ENTJ)
Timi naispuolinen johtaja toimi suuressa julkisen sektorin organisaatiossa osastopidllikkénd
vastaten noin 45 ihmisen tydpanoksesta. Aiemmin hiinen vastuuorganisaationsa oli ollut

kooltaan kaksi kertaa suurempi. TyOkokemusta johtolehtiivistéd hinelld oli yhteensi 30 vuotta.

Asiasuuntautunut ihimisjoltaja (ENTJ)
Tédmai keski-ikdinen miespuolinen johtaja toimi tulosvastuussa suuressa teollisuusyrityksessd
vastaten noin 500 henkilén organisaatiosta. Aiemmin hén oli teiminut kehitysjohtajana sa-

massa konsernissa. TySkokemusta johtotehtdvistd hdnelld oli yhteensi 18 vuotta.
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Thmissuuntautunu! ihmisjohtaja (ENFJ)
Taméd naispuolinen johtaja toimi suuren julkisen sektorin organisaation esikunnassa pienen
yksikdn esimieheni ja aiemmin hin vastasi yli 60 henkiln tulosyksikostd. Haastattelu suori-

tettiin puhelinhaastatteluna. Tydkokemusta johtotehtivistd hianelld oli yhteensi 23 vuotta.

Thmissuuntantunut ilimisjohiaja (ENFJT)
‘Témid miespuolinen toimitusjohtaja toimi noin 60 henkilén pk-sektorin teollisuusyrityksen
toimitusjohtajana. My®ds timin johtajan kohdalla haastattelu toteutettiin puhelinhaastatteluna.

Tydkokemusta johtotehtivistd hinelld oli yhteensd 15 vuotta.

Hhmisstumtautunut ilmnisjohtaja (ENFJ)
Tamé keski-ikiinen miespuclinen toimitusjohtaja oli toiminut yli kymmenen vuotta samassa
kiinteistoalalla toimivassa yrityksessd, joka tydllisti haastatteluhetkelld noin 30 ihmistéd. Tyo-

kokemusta johtotehtéivisti hiinelld oli yhteensi 15 vuotta.
4.4.3. Tutkimusaineiston analyysi

Kvalitatiivisen analyysin arviointiperusteet eiviit ole yhtd yksiselitteisid ja reliabiliteettion-
gelmaa el ole samalla tavalla kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, vaan kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa on haettava omia kriteereitd, joilla voidaan arvioida kvalitatiivisen analyysin on-
nistuneisuutta. Kvalitatiivista analyysid arvioitaessa voidaan kiinnittid huomiota aineiston
merkittdvyyteen seki riittdvyyteen. Tdmin lisiksi analyysin kattavuus, arvioitavuus ja toistet-
tavuus ovat kvalitatiivisen aineiston mahdollisia arviointimenetelmii. (Mikeld 1990: 47-54.)
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on mahdollista laskea tilastollisin menetelmin, minki ko-
koinen aineisto on riittdvin suuri todentamaan tutkittavaa asiaa. Timi ei ole mahdollista kva-
litatiivisessa tutkimuksessa vaan tavaksi on tullut puhua aineiston kyllddntymisesti, Tapaus-
ten kKerddminen voidaan lopettaa, kun uudet tapaukset eivit endd tuo esille uusia piirteitd.
(Strauss 1988.) Kvalitatiivisen aineiston siséllon arvioinnin taso (analyysin syvillisyys) on
pidellidva korkeana, vaikka usein haastattelujen yhteispituus ja tekstimédrd on niin suuri, etti

helposti tehddédn tulkintoja, jotka pohjautuvat pinnalliseen analyysiin (ks. Mikelid 1990: 53).
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Mikeld (1990: 57) wo esille kolme tapaa parantaa kvalitatiivisen aineiston arvioitavuutta ja
toistettavuutta. Ensinndkin aineisto kannattaa luetteloida jollain tapaa. Téssé tutkimuksessa
aineiston luettelointi eri teema/aihealueisiin oli suhteellisen yksinkertaista, koska kysymyk-
sesséd ol puolistrukiuroitu teemahaastattelu, jossa kaikki haastateltavat kertoivat vapaasti vas-
tauksensa samoihin kysymyksiin. Toiseksi haastatteluaineiston tulkintaoperaation pilkkomi-
nen vaiheisiin on suositeltavaa. Téssd tutkimuksessa timd tapahtui siten, ettid kunkin haastat-
telun jélkeen kirjoitettiin haastattelun aikana tehdyt muistiinpanot puhtaaksi sek lisittiin nii-

hin haastattelijan tekemiit huomiot — erityisesti sellaiset, joita d@ninauha ei voinut tallentaa.

Toinen vaihe haastatteluaineiston tulkintaoperaatiossa oli erillisen haastattelun arviointilo-
makkeen laadinta, mihin kirjattiin kunkin haastattelun sisiltd tutkittavista kohdista, esimer-
kiksi montako kertaa ja kuinka kauan aikaa johtaja otti esille ihmis- tai asiasuuntautuneita
kysymyksid haastattelun aikana. Kolmanneksi haastatteluaineiston formaalistaminen on suo-
siteltavaa, mitd edelld mainittu haastattelujen analyysissi kiytetty arviointilomake mys tuki.
Kun aineisto on tallennettu ##ni- tai kuvanauhalle, tutkijalla on periaatteessa valittavanaan
kaksi tapaa: 1) Aineisto kirjoitetaan tekstiksi. Sanasanainen puhtaaksikirjoitus eli litterointi
voldaan tehdi koko haastatteludialogista tai valikoiden, esimerkiksi vain teema-alueista. 2)
Aineistoa ei Kirjoiteta tekstiksi, vaan padtelmid tai teemojen koodaamista tehdidiin suoraan

tallennetusta aineistosta. (Hirsjarvi & Hurme 2001: 138.)

Tissi tutkimuksessa pidédyttiin jalkimmaiiseen vaihtoehtoon, koska haastateltavien vastaukset
olivat dédninauhoilla jo valmiiksi jisentyneessid muodossa, silli kaikille esitettiin samat kysy-
mykset samassa jérjestyksessd. Haastattelujen litterointi olisi ollut tydlds vaihe, ja sen tuomat
hyddyt ja mielekkyys ovat aina tapauskohtaisesti harkittavia. Alastalon (1997: 7) esittimén
laskuopin mukaan témin tutkimuksen yhteensd noin 25 haastattelutunnin litteroiminen olisi
vaatinut aikaa noin puolitoista tydkuukautta ja litteroidusta aineistosta olisi tullut arviolta
noin 300 sivua pitkd. Aineiston litteroinnin sijasta haastattelujen analyysissi kiiytettiin hy-
viksi arviointiin tarkoitettua apulomaketta seké nauhurin laskuriominaisuutta, jolla pystyttiin
paikantamaan kukin kommentti ddninauhoilta (vrt. Qureshi 1992). Arviointilomakkeeseen

merkittiin aina ne kohdat nauhurin laskurista, johon asia Jiittyi.
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4.4.4. Teemahaastattelut ja tutkimuksen ensimmiinen osio

Aistivien (S) johtajien asioiden ja intuitiivisten (N) johtajien ihmisten johtaminen

Hypoteesissa 1b oletettiin, ettd aistivilla (S) johtajilla on intuitiivisia (N) johtajia parempi ky-
Ky néihdi tosiasioita. Hypoteesissa 2b puolestaan oletettiin, ettd intuitiivisilla (N) johtajilla on
parempi kyky johtaa ithmisid kuin aistivilla (S) johtajilla. Niistd jalkimm&inen hypoteesi 2b
sal haastatteluissa tukea, koska ENFJ-johtajien kommenteista jopa 20 % liittyi ihmisten joh-
tamiseen. Vaikka ENTJ-johtajien ihmisten johtamiseen liittyvien kommenttien suhteeilinen
osuus (6 %) oli huomattavasti timin alle, se oli kuitenkin kaksi kertaa enemmiin kuin ESTI-

Jjohtajilla, joiden kohdalla vain 3 % vastauksista liittyi ihmisten johtamiseen.

Tulos asioiden johtamiseen suhteen ei ollut yhtd selkedisti hypoteesin 1b mukainen kuin olisi

voinut olettaa. Ensinnikin ENFJ-johtajien kommenteista yiléttavan suuri osa (19 %) liittyi

%) oli odotettua snurempi. Jakaumat eivét kuitenkaan olleet kummankaan niiden johtajatyy-
pin kohdalla mitenkéin tasaisia, silli yhden ENFI-johtajan vastauksista oli 35 % asiajohtami-

seen liittyvid ja yhden ENTJ-johtajan vastauksista jopa 48 % oli luokiteltava asiajohtamiseen

liittyviksi.

Niiden kahden johtajan vastaukset vaikuttivat paljon edelld mainittuihin seki kuvassa 26 ole-
viin keskiarvoihin. Ilman ndiden vastauksia kahden tutkimuksessa olleen ENFJ-johtajan kes-
kiarvo oli 12 %, ja viiden jiljelle jaaneen ENTJ-johtajan vastauksista vain 11 % liittyi asia-
johtarniseen. Ilman néiden kahden haastatteluissa ddriarvoja saaneen johtajan tuloksia johtaji-
en ajankdyttd ja vastausten jakaantuminen tukivat erittdin selkeiisti tehtyd hypoteesia aisti-

misprosessin ja asiajohtamisen vililld (ENTJ 11 % vs. ESTJ 25 %).
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Johtajien asiociden ja ihmisten johtamiseen
liittyneet vastaukset

25 %
20 %
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5% ||
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ENF ENT. EST.
keskiarwo keskiarvo  keskiarwo

Kuva 26.  Haastateltujen johtajien vastausten jakautuminen asia- ja ihmisjohtamiseen.

Ajattelevien (T) ja tuntevien (F) johtajien suuntautuminen asioihin ja ihmisiin

Hypoteesissa 3a oletettiin, ettd ajattelevat johtajat (T) suuntautuvat asioihin ja hypoteesissa
4a, ettd tuntevat johtajat (F) suuntautuvat ihmisiin. Niiden hypoteesien olettamukset saivat
haastatteluista selvid empiiristd tukea, silld kuten kuvasta 27 ilmenee, ENFJ-johtajien kom-
menteista ja vastauksista 36 % liittyi ihmisiin. ENTJ-johtajilla ihmissuuntauteneet ajatukset

muodostivat taas 19 % vastauksista, kun ESTJ-johtajilla lukema oli vain 13 %.

Haastattelussa johtajien suuntautuminen
ihmisiin ja asioihin

100 %
80 %
60 % O ihmissuuntautuminen
40 % - & asiasuuntautuminen
20% -
0%
ENFJ ENTJ ESTJ
keskiarvo keskiarvo keskiano
{N=3) (N=6) (N=6}

Kuva 27. Johtajien suuntautuminen haastattelussa asioihin ja ihmisiin.
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4.5. Yhteenveto ensimmiiisen osion empiriasta

Yhteenvetona ensimmiisen osion empiriasta voidaan todeta, ettd kaksi valittua tutkimusmeto-
dia (lomakekysely ja teemahaastattelut) tukivat toisiaan ja jos tutkimuksen empiria olisi muo-
dostunut vain toisesta, olisi ilmion tulkinnassa jdity ilman merkittivid ymmarrystd. Lisiksi
kysclylomakkeen johtajien vapailla kommenteilla saatiin tiydentividi tietoa. Taulukossa 11

on yhteenveto niiden kolmen eri empiirisen menetelmén antamista tuloksista a-hypoteeseista

-4, jotka selitetddn vield taulukon jidlkeen kohdittain tarkemmin.

Taulukko 11. Yhtcenveto hypoteeseista |—4(a) ja empirian tuloksista.

Mitta-asteikolliset ky- | Vapaat kom- | Teemahaas- | Yhteenveto
symykset mentit tattelut
Aistivat (8) johtajat el selkeiid tilastollista ei niyttai - Hypoteesi
painotiaval kykyi nilyttdid, mutta hypotee- (el mitatiu) hyviksytdan
nihdi tosiasiat {hy- sin mukaisia mloksia varauksin.
potcesi la).
Intuitiiviset (N) johta- | ei ndyttod thmisiin vai- | selkeitid hypo- | selkeitd hy- | Hypoteesi
jat painottaval kykyi kuttamisen tirkeydestd, | teesin mukai- | poteesin hyviksytidn.
johtaa ihmisii (hypo- | mutta tilastollisesti mer- | sia tuloksia mukaisia
teesi 2a). kitsevd ndylid vision tuloksia
tirkeydestd
Ajattelevat (T) johta- | tilastollisesti merkitsevd | ei selkeiis selkeitd hy- Hypoteesi
jat suuntautuvat teh- | ndyttd hypoteesin tueksi | néiyttdd, vaik- | poteesin hyvaksytidn.
tiviliin (hypoteesi 3a). ka hypoteesin | mukaisia
mukaisia - tuloksia
loksia
Tuntevat (F) johtajat | tilastollisesti lahes mer- | selkeiii niyt- selkeitd hy- | Hypoteesi
suuntautuvat ihmi- kitsevi (p-arvo=0,054) | t&d poteesin hyviksytiin.
siin (hypotcesi 4a). ndyltd hypoteesin tueksi mukaisia
tuloksia

4.5.1. Aistivat (S) johtajat ja asiajohtaminen (hypoteesi 1)

Taulukossa 11 on yhteenveto kaikkien kolmen eri tutkimusmenetelmin tuloksista liittyen hy-
poteesiin la, jonka mukaan aistivat (S) johtajat painottavat enemmin johtajan kykyi nihdi
tosiasioita. Vaikka kyselylomakkecn mitta-asteikolliset kysymykset eivit antaneet tilastolli-
sesti merkilsevid lukea tille hypoteesille, oli ero asiasuuntautuneiden asiajohtajien (ESTJ) ja
ihmisjohtajien (ENTJ) vililld kuitenkin selked (ESTJ-johtajien 42 % suurempi lukuarvo vas-

tausten keskiarvossa). Toisaalta kyselylomakkeen vapaat kommentit eiviit antaneet viitteiti
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siitd, ettd aistivat (S) johtajat korostaisivat enemmin asiajohtamista. Teemnahaastattelut antoi-
val enemmin vastauksen hypoteesiin 1b (johtajan kyky nihdi ja johtaa asioita) kuin hypotee-

siin la (johtajan tosiasioiden painottaminen johtamisessa).

Kyselylomakkeen mitta-asteikollisilla kysymyksilld hypoteesiin 1b ei saatu mitdéin vahvistus-
ta, silld johtajat nékivit omat asiajohtamistaitonsa varsin samankaltaisina persoonallisuustyy-
pistd riippumatta. Kyselylomakkeen vapaiden kommenttien vastaukset eivit liittyneet tihin
hypoteesiin, joten niilld ei voitu tutkia tétd asiaa. Teemahaastattelut toivat merkittavii lisitie-
toa hypoteesiin 1b, silld nc osoittivat selkeisti, ettd johtajan tyStehtdvd ja muu kokemus voi-
val joissain tapauksissa vaikuttaa persoonallisuustyyppid enemmin johtajan ajatteluun. Yksi
asiasuuntautunut (ENTJ) ja toinen ihmissuuntautunut (ENFJ) ihmisjohtaja esittivit haastatte-
lussa poikkcuksellisen paljon nikemyksid, jotka liittyivit asioiden oikeaan ja tosiasiatietoon
perustuvaan johtamiseen. Ilman niiden kahden johtajan haastattelutuloksia hypoteesi la sai

teemahaastatteluista erittiiin selkeii tukea.

Yhteenvctona hypoteeseista la ja Ib voidaan todeta, ettd ne hyviksytdidn tielyin varauksin.
Hypoleesi 1a ei saanut tilastollista ndyttdd, mutta kyllikin hypoteesin mukaisia tuloksia. Hy-
potcesissa 1b nousi puolestaan esille johtajien subjektiivisuus arvioida omaa asiajohtamisen
taitoaan. Toisaalta hypoteesista 1b tuli haastatteluissa esille, etté vaikka hypoteesin olettamus
on yleensd paikkansa pitdvd, poikkeuksia tihidn l6ytyy, ja ympiristd, kokemus seki tilanne-

muuttujat vaikuttavat johtajan asiajohtamistaitoihin erittdin paljon.

4.5.2, Intuitiiviset (N) johtajat ja ihmisten johtaminen (hypoteesi 2)

Johtajan intwitiivisuuden (N} ja ihmisjohtajuuden vilistd yhteytti testattiin hypoteeseilla 2a
(intuitiiviset johtajat painottavat enemmén ihmisten johtamista) ja 2b (intuitiivisilla johtajilla
on parempi kyky johtaa ihmisid). Vaikka kyselytutkimuksen mitta-asteikollisissa kysymyksis-
sd intuitiiviset (N) johtajat eivit tuoncet aistivia (S) enemmin esille ihmisiin vaikuttamisen
merkitystid, th tdmé kuitenkin selkedsti esille johtajien vapaissa kommenteissa. Kyselytutki-
muksessa intuitiivisten (N) johtajien vision korostaminen ihmisten johtamisen vilineeni tuli

tilastollisesti merkitsevini eroavuutena esille.
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My0s teemahaastatteluissa intuitiiviset (N) johtajat toivat selkedisti aistivia johtajia enemmin
esilie nakemyksii, jotka luttyivit ihmisten johtamiseen, joten hypoteesi 2a hyviksytéin.

Hypoteesi 2b sai kyselylomakkeella selkein tuen, silld eroavuus intuitiivisten (N) ja aistivien
(S) johtajien vililld oli tilastollisesti merkitsevi ja intuitiiviset (N) johtajat kokivat olevansa

ihmisten johtajia. Vapailla kommenteilla tai teemahaastattelulla tdtd ulottuvuutta ei mitattu,

4.5.3. Ajattelevat (T) johtajat ja asiasuuntautuneisuus (hypoteesi 3)

Hypoteesi 3a, joka olettaa ajattelevien johtajien suuntautuvan tuntevia (F) enemmin asioihin,
sai kaikilla kolmella tutkimusmenetelmilld tukea. Johtajien vapaissa kommenteissa johtaja-
tyyppien viliset erot olivat kaikisla pienimpid, mutta tdsti huolimatta hypoteesi sai selke#i
tukea sekid kyselylomakkeen vastauksista ettii teemahaastattelusta. Yllittivia teemahaastatte-
luissa- kuilenkin oli, etti ENFJI-johtajien kommenteista niin suuri osuus kuin 65 % oli

asiasuuntauluneila ja vain reilu kolmannes liittyi ihmisiin ja heiddn hyvinvointiinsa.

Hypoteesi 3b oletti ajattelevien (T) johtajien olevan tuntevia parempia organisoijia. Tami
viile sai kyselylomakkeella tilastollisesti (*) selkeén tuen, silld tunteella (F) piittiviit johtajat
elviit pitdneet itsediin yhtd hyvind organisoijina kuin mitd ajattelevat (T) johtajat pitivit itse-

ddn. Vapailla kommenteilla ja teemahaastatteluilla titd hypoteesia ei (utkittu lainkaan.

4.5.4. Tuntevat (F) johtajat ja ihmissuuntautuneisuus (hypoteesi 4)

Hypoteesissa 4a oletettiin, eltd tunteella (F) paittivit johtajat ovat ajattelevia (T) johtajia
enemmén ithmissuuntautuneita. Timé olettamus sai kaikilla kolmella tutkimusmenetelmilli
selkedd ndytdd. ENFI-johtajien teemahaastattelun vastauksista 36 % oli ihmissuuntautuneita,
kun taas ENTJ-johtajilla vastaava luku oli 19 %. ESTI-johtajien haastatteluvastauksista puo-
Icstaan vain 13 % voitiin luokitella ihmissuuntautuneiksi. Hypoteesi 4b oletti, ettd tuntevat
(F) johtajat omaisivat ajattelevia (T) johtajia paremman empaattisen kuuntelukyvyn. Titd
ulottuvuutla tutkittin vain kyselylomakkeen mitta-asteikollisilla kysymyksilld. Eri persoonal-
lisuustyyppien vilille €i kuitenkaan muodostumit mitenkddn merkittdavii eroja, joten timi

hypoteesi joudutaan hylkédmiin.
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Kun tutkimuksen ensimmiisessi osiossa esitettyd teoriaa tarkastellaan kokonaisuutena, voi-
daan todeta, ettd se sai empiriasta hyvin tuen. Myos empirian mukaan ajattelevat (T) johtajat
ovat selkeiisti asiasuuntautuneita ja tuntevat (F) johtajat ihmissuuntautuneita. Vaikka tulokset
eivit olleel toisella akselilla (asia—ihmisjohtaminen} aivan yhti selkeitd, empiria antoi silti
tukensa sille, ettd aistivat (S) johtajat pitévit intuitiivisia (N) johtajia tirkedmpani realitecttien
hahmottamista ja asioiden oikeaa johtamista. Vastaavasti viimeksi mainitut niikivit ihmisten

Johtamisen tdrkeyden erityisesti vision avulla aistivia (S) johtajia selkeimmin (a-hypoteesit).

My®os tutkimuksen toinen teoreettinen olettamus johtajien erialaisista kyvyisti sai suurimmal-
ta osin empiiristd tukea. Teemahaastattelnissa (uli esille aistivien (S) johtajien parempi asia-
johtamisen taito. He pystyivit intuitiivisia (N) paremmin tuomaan haastattelussa esille mark-
kinatilannetta, organisaation heikkouksia, vahvuuksia, uhkia, mittareita seki niiden konkreet-
tisia tuloksia. Kyselylomakkeen tuloksissa puolestaan intuitiiviset (N) johtajat saivat tilastolli-
sesti merkitseviin tuloksen siitéd, ettid he kokevat olevansa aistivia (S) johtajia parempia ihmis-
len johtamisessa. Hypoteesi ajattelevien johtajien paremmasta organisointikyvystd sai myos
titastolliscsti merkitsevén tuloksen. Ainoastaan hypoteesi tuntevien (F) johtajien paremmasta

empaattisesta kuuntelukyvysti jouduitiin hylkidémaan,
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1. KATSAUS PERSOONALLISUUSTEORIOIHIN

Persoonallisuus on kisitteend kiistanalainen termi, eiki sitd kiytetd psykologiassa mitenkiin
tdysin sisélléltidn vakiintuneena (ks. esim. Vuorinen 1992: 17-22). Yhteni #irip4ind ovat
psykologit, jotka kyseenalaistavat koko persoonallisuuden olemassaolon ja esittdviit, ettd yksi-
16 toimii amna Kussakin tilanteessa sen vaatimalla tavalla ja sopeuttaa omaa toimintaansa jat-
kuvasti (vrt. liikkeenjohtotieteen kontignenssiteoreettinen ldhestymistapa). Toisena tdysin
vastakkaisena nikemyksend on kisitys, ettid yksilon persoonallisuuden peruselementit pysyviit
samoina kehdosta hautaan (vrt. johtajuustutkimuksen piirreteoreettinen lihestymistapa). Suh-

teellisen yleisesti hyviksytty kisitys on Peckin (1978: 7-8) mukaan persoonallisuudesta, ettd

e persoonallisuus liittyy siihen kuinka ithmiset tekeviit ja kokevat asioita
e persoonallisuus muodostaa itsessdéin kokonaisuuden

o kysymyksessd on suhteellisen pysyvd ja muuttumaton asia, jonka ydin pysyy
yleensi samana, mutta jota ulkoiset seikat muovaavat eri eldmiinvaiheissa.

suuksiksi, joihin vaikuttavat héinen luonteenomaiset tapansa reagoida eri tilanteisiin. Allportin
(1961) mukaan persoonallisuus on ihmisen dynaaminen sisdinen jirjestelmi, joka ratkaisee
yksilolle luonteenomaisen tavan ajatella ja kiyttdytyd. Yksi persoonallisuusteorioiden perim-
miisistd tavoitteista on onnistua mallintamaan yksilon kdyttaytymisti siten, etti tisti tiedosta
tulee kiytelldvid ja hydyllistdi myos muille ihmisille kuin teorian muodostajalle (tiedon
yleistettivyyden vaade: Vuorinen 1992: 32-33). Hyvin persoonallisuusteorian pitdisi pystyi
selittdméiin sekd yksilon mennyttd ettd nykyistd kdytostd ja liséiksi jopa ennustamaan timén
tulevaa toimintaa (tiedon teoriapitoisuuden vaade: Vuorinen 1992: 33). On kuitenkin muistet-
tava, ettii persoonallisuuteen vaikuttavia muuttujia on niin paljon ja niin monilla eri tasoilla,

ettd persoonallisuuden tutkiminen on ddrimméisen haastavaa (Peck 1978: 8-9).

Lihes sdinndonmukaisesti persoonallisuusteoriat, joita ei ole empiirisesti testattu ja todennettu,
ovat jadneet eldméin kaikista vahvimmin. Esimerkiksi Freudin teorioiden kokeellinen tutki-
minen on osoittautunut kdytinndssé lihes mahdottomaksi (ks. esim. Peck 1978: 24, 29). 1I-

mi6, ettii empiristien luomat persoonallisuuden teoriamallit eivit ole saaneet jalansijaa, todis-
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taa, ettd persoonallisuus on monimutkainen ilmié satoine tanstamuuttujineen, ja siksi sitd ei
voi eikd kannata analysoida luonnontieteen koemenetelmin tai muutoin pyrkimilld luomaan
liukkoja kausaalisuhteita (ks. Eskola 1985: 29, 43, 88, 118, 128). Persoonallisuntta tutkittaes-

sa havainnointi ja haastattelut ovat tehokkaita tutkimusmetodeita, jotka auttavat luomaan

persoonallisuuden yhtend luonnollisimmista ja tieteellisimmisté tutkimusmenetelmist.

Koska persoonallisuusteorioita ei usein kannata lihtei tutkimaan ja testaamaan kausaalisuh-
teiden ja lukuarvojen valossa, on my&s eri persoonallisuustestien reliabiliteettia ja validiteettia
arvioitava muutoin kuin tilastotieteellisin kriteerein. Persoonallisuusteoria on luotettava (re-
liabiliteetin vaade) silioin, kun yksilé toistaa saman kiyttdytymisen uudelleen eri tilanteessa.
Validiteetin (mitataanko oikein tutkittavaa asiaa) médrittiminen persoonallisuustutkimuksessa
on haastavaa. Jos tehdddn havainnointitutkimusta, niin onko havainnoitava tilanne sellainen,

elld se antaa luotettavan kuvan yksilon toiminnasta? (Ks. Eskola 1985; Vuorinen 1992.)

Eri psykologian koulukuntia

Eri psykologian koulukuntia voidaan tarkastella sen valossa, kuinka ne suhtautuvat yksilon
toimintaan — ohjaavatko toimintaa ulkoiset vai yksilon sisiiset tekijat. Behavioristien niike-
myksen mukaan yksilon toimintaa sddtelee ennen muuta toimintaympérist$ ja hanen sisdiselld
tunne- ja tahtomaailmallaan ei ole juurikaan merkitystd (Skinner 1975). Toisena tdysin vas-
takkaisena nikemyksend voidaan pitéd sesiobiologista 1ihestymistapaa, joka korostaa geeni-
perimdn merkitystd yksilon sosiaalisessa toiminnassa (Wilson 1975). Makrobiologia pyrkii
puolestaan médrittdiméin yksilén persoonallisuutta kulttuurin sanelemana ilmidnéd (esim.
Harré 1986Db).

Humanistinen psykologia pitié ihmistd omaa toimintaansa ohjaavana subjektina, behavioristit
korostavat puolestaan ympiristén vaikusta ja sosiobiologit syntyperdisen geeniperimin merki-
tystd, Tissd tutkimuksessa lihdetddn nididen eri koulukuntien katsantokantojen synteesisti,
Jjossa persoonallisunteen vaikuttavat niin yksilén genetiikka, ympéristd kuin psyyken sisdiset
lihtokohdat. Persoonallisuutta voitaneenkin tutkia systeemiteorian pohjalta, jossa psyyken

rakentumisla tarkastellaan teoriatasolla erilaisten alajirjestelmien kokonaisuutena.
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Eri persoonallisuusteorioita

Freud csitti yksilon persoonallisuudesta monia ajatuksia ja teorioita, ja hidnen psykoanalyytti-
nen persoonallisuusteoriansa on yksi laajimmin levinneistd teoriamuodostelmista. Ehké Freu-
din eniten siteerattu nikemys liittyy persoonallisuuden rakenteeseen, minkd mukaan persoo-
nallisuus rakentuu kolmesta osasta: idistd, minéstd ja yliministéd. Id on persoonallisuuden pe-
rimmiinen lihde ja liittyy yksilon syvidn tiedostamattomaan olemukseen. Id on irrationaali-
nen yksilon haluihin ja tarpeisiin liittyvd persoonallisuuden osa. “Mind” puolestaan pyrkii
saamaan idin viettejd ja haluja jirjestykseen sekd vihentdmaén idin muodostamia jdnnitteitid
siten, ettd yksilo on sopuscinnussa ympéristonsid kanssa. “Ylimind” kasvaa puolestaan “mi-
néstd” ja edustaa yksilon arvoja ja normeja. Ylimind” on usein kriittinen ja voi olla epirealis-
tinenkin omien vaatimustensa kanssa. Niin ollen "mind” joutun usein sopeuttamaan "ylimi-

nan” ideologisia tavoitteita realistisimmiksi. (Peck 1978: 18-22.)

Carl Rogers (1951) ja George Kelly (1955) edustavat suhteellisen empirististd lihestymista-
paa, mulla ovat onnistuneet myds teorianmuodostuksessa. Ndma tutkijat korostavat ihmisen
valoisaa ja hyvii tarkoittavaa perusluonnetta eivitkid ole kiinnostuneita samalla tavalla yksi-
16n tiedostamattomasta kuin Freud tai Jung. Rogersin peruskisitteiti ovat “mini itse” ja sen
ideaalikuva. Kehittyneelld persoonallisundella ndiden kahden viililli el ole suurta ristiriitaa
vaan yksild vastaa pilkille omaa ideaalikuvaansa. Kellyn teoria tarjoaa puolestaan nikemyk-
sen yksilon kiyttdytymisestd. Jokainen yksilo pyrkii jatkuvasti tiedemiehen tavoin ymmérti-
méin paremmin ja paremmin omaa ympéristddin luomalla malleja tulevien tapahtumien en-

nustamiseen.

Persoonallisuuden tyyppi- ja piirreteoriat tarjoavat yleensé jonkin luokituksen eri persoonalli-
suustyypeille. Tallaisia luokituksia pystytddn tekemifin erilaisilla kysymyspatteristoilla ja
analysoimalla esimerkiksi faktorianalyysilld saatuja avainmuuttujia. Téllaiset tutkimukset ja
teoriat oval luonteeltaan kuvaavia, mutta eivit selittivid. Tyyppi- ja piirreteoriciden avulla on
mahdollista kuvala, eltd esimerkiksi tietystd otoksesta x prosenttia voidaan luokitella jousta-
viksi ja x prosenttia ei-joustaviksi. Mutta kuten jo edelld on todettu, tilastolliset menetelmiit

elviit yleensi tarjoa mahdollisuuksia selittdd ilmi6ti ja vastata miksi-kysymykseen.
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Erilaisista empiristisistd ldhtokohdista ldhteneet persoonallisunden piirreteoreetikot, kuten
Eysenck, Cattell, Holland tai tiimitutkija Belbin, ovat 1oytéineet faktorianalyysin avulla erilai-
sia persoonallisuutta kuvaavia muuttujia. Eysenckin teoriassa persoonallisuudella on nelji eri
ulottuvuutta: ekstroversio-introversio, taipuvaisuus neurooseihin — stabiliteetti, taipuvuus
psykoosiin — stabiliteetti sekid yksilén dlykkyys neljdntend dimensiona. Paljon psykologisissa
testeissi kiytetty 16 PF -kysymyspatteristo on Cattellin luoma, ja siind mitataan 16 eri ulottu-
vuudella yksilén persoonallisuutta. Belbin (1985) puolestaan loi tiimitutkimuksissaan kahdek-
san eri tiimiroolityyppid, jotka pohjautuvat henkildiden erilaisiin persoonallisuuksiin. Niille
kaikille tyyppi- tal piirreteorioille on tyypillistd niiden pohjautuminen empiirisiin tutkimuk-
siin, ja nédiden “teorioiden” hySdynnettdvyyttd arki- ja tieteellisessd ajattelussa voidaan pohtia
(vrt. Eskola 1985: 43-44). Seuraava Vuorisen {1992: 35) suora lainaus kiteyttdd persoonalli-

suustutkimuksen luonnetta seki itse persoonallisuuden etté tieteen filosofian kannalta.

"...Ndistd tosiasioista fullaan yksinkertaiseen, mutta tdrkedidn pddtel-
miéidin: jokainen ihminen toteuttaa psyyken yleisid lainalaisuuksia tavoil-
la, jotka heijastavat hiinen ainutkertaista yksilollisyyttéiin ja ainutkertai-
sia olosuhteiraan. Psykologian metodologian kannalta timd merkitsee si-
td, ettd yleisid lakeja loydetdin parhaiten tutkimalla ainutkertaisia yksi-
liitéi. Persoonallisuuden tutkiminen pinnallisilla itsearvicintilomakkeilla
Jja suurilla koehenkilgjoukoilla tuottaa yleensi vain irrallisia faktoja, ei
evidenssid.”

Jungin persoonallisuusteoria voidaan luokitella tyyppiteoriaksi, ja sen vahvuuksia ovat laaja
sovellettavous kaikkeen ihmisen toimintaan sekd hyddynnettivyys arkieldmissi. Mielenkiin-
toista on, ettd lukuisissa tdysin empiirisissd tutkimuksissa on pidsty samansuuntaisiin twlok-
sin Jungin teorian kanssa. Jungin persoonallisuusteoria on valittu timiin tutkimuksen johtaji-
en persoonallisuuden viitekehykseksi, koska se tarjoaa toimivan liht6kohdan ymmiirtidi asia-
ja ithmisjohtajien eroavaisuuksia. Lihteenméki (1995: 223) toteaa, ettd persoonallisuustypolo-
gioista elinvoimaisimmaksi on osoittautunut témd Jungin typologia, joka on kokenut 1980-

[uvulta lidhtien erityisesti liiketaloustieteissd uuden tulemisensa.

Jotkut tutkijat (ks. esim. Quenk 1993: 23-27) niikeviit piirre- ja tyyppildhestymistapojen viilil-
li selkedid eroavuutta. Vaikka kdytdnndssi rajanveto niiden eri lihestymistapojen suhteen on

usein hankalaa, voidaan niille kuitenkin 16ytdd ainakin yksi selked toisistaan erotiava ominai-
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suus. Piirreteoriat lahtevit siitd olettamuksesta, ettd yksilét ovat jakaantuneet normaalijakau-

tuman mukaisesti jatkumolle muodostaen yhden selkedn huipun ddripdiden puolivliin. Tyyp-

piteoriat puolestaan Iihtevit siitd, ettd ihmisid on olemassa erilaisia tyyppej4, ja yhdelld jat-

kumolla kuvattuna populaatio muodostaa ennemminkin kaksi huippua (eri tyyppid) kuin yh-

den yhtendisen normaalijakauman.

Kuvassa 1 lomakekyselyyn vastanneet aistivat (S) asiajohtajat seki intuitiiviset (N) ihmisjoh-

tajat on jaettu heidéin MBTI-kyselyssd saamansa S/N-preferenssin voimakkuuden mukaan

luokkiin ja esitelty nididen suhteellinen esiintymistiheys kyselyyn vastanneiden johtajien kes-

kuudessa. Johtajien jakaantuminen kahteen eri huippuun tukee ensinniikin dikotomian todel-

lista olemassacloa seki toiseksi sitd, ettd toimivassa tyyppiteoriassa vastaukset eivit kasaudu

neutraalille keskikohdalle kuten piirreteorioissa tapahtuu.

Johtajien preferenssien (S/N) suhteellinen jakautuminen
S 50% - Aistivat johtajat (S) Intuitiiviset johtajat (N)
.E 45 o/ S e - ~ e o
E 40 o/: /‘\ // \\
= 35 % 77X 7 X
g BEL /X / X
g myl = S —— \ '
10 % - e/ —
] \ e
o 5% oo
o O O/O T T T T T T T T T
O v O O A O O O 4
o N D R4 5 N R R R W
& &S @ § S
. & S o o L . A i
] @\0 _90(‘ '@0 . & N QG o ‘@:&0 .é\\\o \,§Q‘0 \'2“'9
& & & & & ¥ & & ¢
¥ W ¢ ¥
preferenssien voimakkuusluokat

Kuva 1. Kyselyyn vastanneiden johtajien jakaantuminen preferenssin voimakkuuden mukaan

eri luokkiin.
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2. CARL GUSTAYV JUNG JA HANEN PERSOONALLISUUSTEORIANSA

Tiissd luvussa késitellddn lyhyesti Carl Gustav Jungin teorianmuodostusta seké esitelldin ha-
nen tapaansa kiyttdd vastapareja teoreettisessa tarkastelussa. Luvun lopuksi kisitellasn siti,
kuinka Jungin oma teoria eroaa myshemméstd MBTI-indikaattorin teoriasta. Pa#teoksessaan
nimeltd "Psychologische Typen” Jung tutkiskelee yksilon psyykettd lihtien liikkeelle antiikin
Kreikasta ja padttyen aikalaistensa teorioiden arviointiin. Mutta kirjasta vain kymmenes luku
kasittelee sitd teoriaa, johon MBTI-indikaattori myShemmin perustuu. Jungin oma tytkoke-
mus nimenomaan sairaita ihmisid hoitavana psykiatrina johti siihen, etti Jungin esittimit

kahdeksan eri persoonallisuustyypin kuvaunkset eivit ole kaikista valoisimpia.

Jung laittaa paljon painoa teoriakuvauksessaan yksilén tiedostamattoman (das Unbewusste,
the unconsiousness) ja tiedostetun kuvaamiseen. Jung késittelee my6s paljon kahta tiedon-
(T) ja tuntcrnista (F). Jung (1921/1990: 405-407) toteaa kuitenkin vain lyhyesti, ettii edelli
olcvista prosesseista on muodosteltavissa myds pareja (ST, SF, NT ja NF), ja hiinen piépai-

nonsa teorian muodostuksessa ei ole kirjainparien muodostamissa kognitiivisissa tyyleissi.

Jung korostaa, etti asiat ovat harvoin yksinkertaisia vaan kdytdnnGssd ne ovat moniulotieisia
ja kompleksisia. Jung (1921/1941: 18-19) korostaa kaiken subjektiivisuutta ja toteaa, ettd
katken objektiivisenkin médritdd jokin tai jotkin ihmiset, ja niissi kaikissa médritteissi on
aina mukana ithmisen persoonan tuoma subjektiivisuus. Jung kiyttad esimerkkini rahaa. Tie-
tyn rahamiiridn voi yksi yksilé kokea suurcna ja toinen taas pienend aivan henkilSkohtaisista

kokemuksisia ja larpeista riippuen, vaikka raha onkin tdysin objektiivisesti mitattava suure.

2.1. Vastaparit Jungin teoreettisina nikemyksina

Jung tuli monesti elinaikanaan vadrinymmirretyksi. Yksi ehkd yleisimmisti vidrinymméarryk-
sen aiheista olivat hinen teorioidensa vastaparit, jotka voidaan my&s ndhdé jatkumoina. Eri-
tyisesti Jungin persoonallisuuden tyyppiteoria rakentuu erilaisten vastaparien tai jatkumoiden
varaan, ja ndiden luonnc on omalla tavallaan poikkeuksellinen. Niiden jatkumoiden luonne ei

ollut niink&iin ehdoton, kutcn monet hinti hitdisesti tulkitsivat (Jung 1921/1990; xiv—xv).
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Jung (1960: 108) toteaa esimerkiksi, ettd ideaaleja persoonallisuustyyppeji ei luonnollisesti
esiinny kdytdnndssd puhtaassa muodossa vaan henkilkohtaisina variaatioina. Yksilsllisii
variaatioita esiintyy samalla tavalla ihmisten keskuudessa kuin kristallillakin. Jokainen kris-
talli on uniikki, mutta saman isometrisen jirjestelmén periaatteiden mukainen. T4ma kaksija-
koinen ja -poolinen ajattelutapa on varsin leimaa-antava useille Jungin teorioille. Jatkumoita,
Joita Jung kiiytti, olivat esimerkiksi aistiminen (S) — intuitio (N), ajattelu (T) — tunteminen (F)
Ja ekstraversio (E) — introversio (I). Niille kaikille jatkumoille tai pareille ovat tyypillisid seu-

raavat ominaisuudet:

I. Jatkumon molemmat p#it ovat toistensa vastakohtia ja osittain toisiaan poissulkevia.
Esimerkiksi aistiville (S) yksildille jdd vihemmén aikaa ideoida tulevaisuuden mahdolli-
suuksia (liittyy intuitioon, N}, koska he kéyttivit aikaansa keskittymalld tilld hetkeliid

konkreettisesti aistittaviin asioihin. (Briggs Myers 1998: 27.)

2. Jommankumman jatkumon pdistd on oltava hallitseva (joko/tai-tilanne) (ks. Briggs

Myers 1998: 25, 28, 29).

3. Jatkumon molempia piitd tarvitaan ja ne tdydentdvit toisiaan ja esiintyvit yhdessd
(esim. Jung 1921/1990: 160; ekstra- ja introversion molemminpuolinen tarpeellisuus ja

taydentidvyys).

4. Jatkumon piiden vililla on vallittava tasapaino — jos toinen pii on puutteellinen tai toi-
nen pii ylihallitseva, syntyy téstd epitasapaino ndiden vastakkaisten voimien tai ilmidi-

den viilille.

Jungin yleisesti kiyttdmii vastapareja ovat myds tiedosteltu ja tiedostamaton sekd subjektii-
vinen ja objektiivinen. Edelld clevan luettelon kohdat 1, 3 ja 4 pitevit myds nididen vastapa-
rien kohdalla. Kuva 2 valottaa vastaparien keskiniistii suhdetta kuvainnollisella esimerkilli.
Kun keinulaudan tukipiste (kolmion ylin kirki) asetetaan tiettyyn kohtaan, tasapaino edellyt-

(44, ettd kiikkulaudan molemmissa pdissi on painot, jotka ovat tarkalleen oikean suuruisia.
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i

N — Yksilon
intuitiivisuus
S — yksilén
< l >
N kasvaa S kasvaa
Yksilon
sijoittuminen
Kuva 2. Esimerkki Jungin vastaparien tasapainosta intuoitiivisen (N) yksilon kohdalla.

Edelld olevaa luetieloa voidaan valottaa vield esimerkin avulla, missi otetaan esimerkiksi
intuititvinen (N} henkild. Intuition (N} vastakohta on Jungin mukaan aistiminen (8), koska se
rajoittaa vapaata alitajuista ideointia. Aistien kautta saatavat tosiasiatiedot ovat ndin ollen in-
tuition mukanaan tuomien ideoiden ja mielikuvituksen vastakohta (listan kohta 1). Jotta yksi-
16114 olisi jokin selked toimintamalli siitd, kuinka hidn toimii keridtessdiin tietoa, hinelle on
tiytynyt muotoutua hallitsevaksi metodiksi joko ulkoinen tiedonhankinta (8) tai sisdinen ni-
kemyksellisyys (N). Jos ndmi molemmat olisivat yhtd vahvoja (toinen ei olisi hallitseva),
Joutuisi yksilé todennikdisesti neuroottiseen tilaan, silld hén ei tietdisi, kumpaan ristiriitatilan-

teessa luotlaa: omaan ideaansa vai ulkopuoliseen aistihavaintoon (listan kohta 2).

Intuitiivinenkin yksilé tarvitsee drsykkeekseen aistihavainnon (S), joka toimii hiinelld enem-
mén intuition ldhtékohtana kuin vallitsevana tosiasiana. Jos intuitiivinen yksilé ei pysty ha-
vaitsemaan ollenkaan ympiristGssi vallitsevia asioita, on hinen toimintansa tillin tdysin
irrallaan todellisuudesta, ja tidstd aiheutuu Tuonnollisesti ongelmia (listan kohta 3 ja kuva 2
vastapainon tirkeydestd). Jos tdimén intuitiivisen yksilon intuition (N) ja aistimisen (S) vililld
ci vallitse tasapainoa vaan intuitiosta muodostuu ylihallitseva, hividvit henkilon realiteettitaju

Jja kytk®s ympirdividin todellisuuteen (listan kohta 4). Jung (1961: 169) totesi vastapareista
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seuraavaa: "The assimilation of the fundamental insight that psychic life has two poles still
remains a task for the future.” Tdma tehtivd vastaparien luonteen selkeyttimisesti on tullut
pitkiilti tehtyd Katherine Briggsin ja Isabel Briggs Myersin toimesta heidédn luotuaan MBTI-

indikaattorin teorioineen, joka siséltdd nelja selkeéid vastaparia.
2.2. Jungin teorian ja MBTI:n eroavuundet

Vaikka MBTI-indikaatlorin laustateoria pohjautuu Jungin teoriaan, on ndiden vililtd silti 16y-
dettdvissd eroavaisuuksia. Jungin (1921/1990) omassa teoriakuvauksessa voidaan nihdi ole-
van piipaino kahdella eri MBTI-teorian ulottuvuudella. Ensiksikin ekstraversio (E) — intro-
versio (I) -ulottuvuus (ks. Myers Briggs 1998: 22) ja sen vaikutukset yksilén persoonallisuu-
teen saavat hiineltd runsaasti huomiota. Toinen merkittivé ulottuvuus on Judging—Perceiving-
ulottuvuus. Jungin (1921/1990) mukaan silld, onko yksilé havaintoihin (Perceiving) vai pii-
tokscen (Judging) pyrkivi, on suuri merkitys yksildn persoonallisuuteen. Tamiin voi havaita
jo Jungin tyylissd kuvata kahdeksan eri persoonallisuustyylid. Ensisijaisen jaon hiin tekee luo-
kittelussaan ekstra- ja introversion perusteella, mutta toissijainen jako on jako pédttiviin (J,

rationaaliset tyypit) ja havainnoiviin (P, irrationaaliset tyypit).

Joissain MBTI-teoriaan liittyvissi kirjoituksissa on esitetty kritiikkid J/P-ulottuvuutta kohtaan
sen vuoksi, ettd Jung ei tillaista ulottuvuutta madritellyt. Tama kritiikki ei pidd paikkansa,
silld Jung kiytti termejd "Judging” ja "Perceiving” todetessaan, ettd toisia ihmisiii hallitsee
vid (Judging) yksiléitd Jung kutsuu rationaalisiksi, koska heidin tavoitteensa on loogisesti
tehdd péiitoksid joko puhtaalla jérjelld tai sitten tunteella. Havainnoivia {Perceiving) yksilgiti
Jung kutsuu irrationaalisiksi, koska heidén tavoitteensa on kerdtd havaintoja aisteillaan tai

intuitiollaan eikid toimia rationaalisesti péétoksiin pyrkien (ks. Briggs Myers ym. 1998: 24),

He, joilla ticdonhankintaprosessi (P) on voimakkaampana, pyrkivit aina kokemaan uutta ais-
tiensa vilitykselld (S-tyypit) tai saamaan uusia intuitioita (N-tyypit) ilman pyrkimysti péztek-
sentekoon. He, joilla pidtdksentekoprosessi (J) on hallitseva, pyrkivit mahdollisimman nope-
asti katkaisemaan tiedonhankinnan ja tekemiidn pédtoksen asiasta. (Ks. Jung 1921/1990: 454—
455, 458-459.) Sen lisiksi, ettd MBTI toj uudet nimikkeet Jungin rationaaliselle ja irrationaa-

liselle tyypille, tuli J/P-ulottuvuudelle myds hiukan wutta sisillgllistd leimaa Briggsin ja
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Briggs Myersin myotd. He nimittéin toivat selkeimmin esille, etti J/P-ulottuvuus viittaa yksi-
I6n eldmiintyyliin. Pdativie yksilot (J) ovat eldmintyyliltddn enemmin jirjestykseen pyrki-

vid, kun taas havainnoivat (P} enemmain uusia kokemuksia etsivii.
2.3. Jungin nikemysten kriittistii tarkastelua

Jungin tapa esilldd teoriansa ei vélttimittid ole selkein mahdollinen. Vuonna 1923 Briggs in-
nostui Jungin ajatuksista luettuaan vastakddnnetyn tiivistelmén Jungin kirjasta. Briggs kiytti
seuraavat kaksikymmentd vuoolla vertaamalla omia kokemuksiaan Jungin teoriaan sekd luo-
malla teoreettisen viitekehyksen MBTI:lle. Briggs Myers puolestaan kiyiti 37 vuotta eldmis-
tddn luoden tiiviisti MBTI-tutkimuspatteria. (Ks. Downing Myers 1987: 2-8.) Briggsin ja
Briggs Myersin ty6ti voidaan pitd# ansiokkaana, koska he pukivat Jungin teorian sellaiseen
muotoon, ettid se on helpommin ymmirrettdvissd. Lisdksi Briggs Myersin (1990) kyky esitelld
positiiviscssa ja rakentavassa hengesséd nididen kuudentoista persoonallisuustyypin erilaisuutta
on kunnioitettavaa. Jungin tapa kuvata introvertteja (I) sekd irrationaalisia (P) persoonalli-
suuksia voi olla osittain ylikriittinenkin, mutta Briggs Myers (1990) on onnistunut tuomaan

esille kaikkien MBTI:n ulottuvuuksien ominaisuuksien tarpeellisuuden.

Jungin persoonallisuustyyppiteoria herétti hinen aikalaisissa asiantuntijoissaan paljon kritiik-
kid. Osa tidstd kritiikistd oli ilmeisesti aiheetonta vddrinymmiérryksistd johtuvaa, silld psyyken
kuvaaminen sinénsi on vaikea ja arkaluontoinen tehtdvd. Osa kritiikistd puolestaan oli niin
osuvaa, eltd Jung joutui itse myds larkastelemaan vudelleen joitain ndikemyksiiin. Esimerkik-
s1 luntemisprosessin kohdalla hidn my&nsi myShemmin prosessin subjektiivisuuden viitetty-

ddn aluksi prosessia luonteeltaan objcktiiviseksi (1921/1990: 518).

Jung oli itse introvertti ja hédn toteaakin omassa eldméinkerrassaan (1964: ix), ettd kuninkaal-
listen ja muiden tarkeiden henkildiden tapaamisella ei ole ollut hidnelle mitddn merkitysti; se,
jolla on ollut merkitystéd, on ollut hiinen oma ajatusten ja ideoiden maailmansa. Introverteille
on myds tyypillistd kyseenalaistaa ekstraverttien yleiset “objektiiviset totuudet” (Jung
1921/1990: 551). Tdma ekstraverttien objektiivisten totuuksien kyseenalaistaminen oli myds
varmasti osasyynd sithen kritiikkiin ja drtymykseen, jota Jung herdtti. Kuitenkin ilman titd

Jungin kykyd kyseenalaistaa olisi moni tieteenhaara tiind pdivina kéyhempi.
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Se kritiikki, jota Jung kohtasi elinaikanaan, juontui paljolti varmasti hiinen introvertista tyylis-
lddn esiltidd asioita. Introverteilla on usein vaikeuksia ilmaista itseddn suoraan siten, etti lukija
tai kuuntelija ymmartiisi sanoman tidysin. Introvertti pyrkii (todennikdisesti tiedostamattaan)
kitkemidn nikemyksensd tekstiin siten, eftd lukijan on osattava itse ideoida ajatus rivien vii-
listd, Kun ekstravertti ilmaisee suoraan, kuinka asia on, sanoo introvertti saman asian kiyttien
laajoja yleistyksid, jolloin lukija/kuuntelija ei usein ymmérrd, mistéd on kysymys tai ymmartdd
vidrin introvertin alkuperdisen sanoman. T4ma introvertin jopa hieman omalaatuinen kiyttiy-
tyminen johtunee héinen taipumuksestaan suojautua objektia vastaan pelétessiin, ettd objekti

saisi jollain tavalla ylivallan subjektista. (Jung 1921/1990: 330-332.)

Jung introverttina yksilénd yritti aina vilttdd turhaa julkisuutta, ja vasta hinen kuolemansa
Jjdlkeen hinestd on muotoutunut ldhes henkildkultti. Erityisesti erilaiset Jungin teoriaan poh-
jautuvat persoonallisuusindikaattorit (MBTI, Myers-Briggs Type Indicator; TMS, Team Ma-

nagement System jne.) ovat ollcet osaltaan lisddmasséd Jungin tunnettuutta ja mainetta.
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3. TIEDONHANKINTA- JA PAATOKSENTEKOPROSESSIEN LUONNE

Téssd luvussa perehdytiddin syvillisemmin tiedonhankinta- ja piitoksentekoprosessien luon-
leeseen. Tdmid luotaus thmisen toimintaan on tarpeellinen, jotta asia- ja ihmisjohtajien erilai-
suutta voidaan ymmartdd riittdvasti. Tdssd osiossa tehtivi luotaus ko. prosessien luonteeseen
luo my&s pohjan ymmirrykselle, jota tarvitaan tutkimuksen kolmannessa osiossa. Siiné tutki-
taan asia- ja ihmisjohtajien eroavaisuuksia Edgar Scheinin mairittelemien perusoletusten va-
lossa. Némé perusoletukset liittyvét mm. siihen, kuinka asia- ja ihmisjohtajat suhtautuvat ym-

piristéonsi tai suuntautuvat ajassa joko menneeseen, nykyisyyteen tai tulevaisuuteen.

3. 1. Tiedostettu ja tiedostamaton

Tiedostetulla tarkoitetaan sitd mielen ja psyyken osa-aluetta, joka on yksilén oman tahdon
alainen (esim. Jung 1921/1990: 405). Tiedostamattomalla tarkoitetaan taas vastaavasti sitd
mieclen ja psyyken osa-aluetta, joka ei ole yksilon vapaalle tahdolle alisteinen ja ndin kontrol-
loitavissa. Jung yhdistdd introvertin (I} asenteen enemmin tiedostamattomnaan ja ekstravertin
(E) asenteen enemmin tiedostettunn psyyken osa-alueeseen (1921/1990: 337). Lisiksi Jungin
mielestd yksilon suuntautuminen joko introvertisti (I) sisisiin ideoihin tai ekstravertisti (E)
ulkoiseen maailmaan on niin syvillinen valinta, ettd se ei tapahdu tiedostetusti vaan on puh-

taasti tiedostamaton valinta (1921/1990: 331).

Yksilon tiedostettu ja tiedostamaton liittyvdt my06s kiintedsti yksilon tiedonhankinta- ja pi-
toksentekoprosesseihin (S, N, T, F). Jungin mukaan se niistéd neljistd prosessista, joka on hal-
litsevin, on mybs yleensi tiedostettu. Vastaavasti heikoin nédistd neljdstd prosessista on yksi-
18114 eniten tiedostamaton ja vihiten hallittavissa (192171990: 340). Niin ollen Jung esittii
tissii yhtcydessd, ettd kaikki prosesseista voivat olla tiedostettuja tai tiedostamattomia. Toi-
saalta edelld esitetty Jungin nidkemys, ettd kaikki tiedonhankinta- ja piitSksentekoprosessit
voival olla tiedostettuja tai tiedostamattomia, on hiukan ristiriitainen sen kanssa, miti hin
useaan otteescen mydhemmin esittdd. Vaikka Jung toteaakin (1921/1990: 520), etti ei voida
sanoa, ettd olisi tyypillisid tiedostamattomia ja tiedostettuja prosesseja, niin hin kuitenkin

liittdd tietyl prosessit tiedostamattomaan ja tietyt tiedostettuunn.
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Koska Jungin oma késitys prosessien luonteesta on ristiriitainen, hyviksyy timi tutkimus

nikcmyksen, ettd prosessien keskindinen voimakkuus/hallitsevuus voi vaikuttaa siihen, onko

prosessi tiedostettu vai tiedostamaton. Mutta tutkimus lihtee myds siiti, ettd tiedonhankinta-

ja péltoksentekoprosesseilla on kullakin joko enemmin tiedostettu tai tiedostamaton luonne ja

kuvassa 3 on kiytelty parito-jakaumaa (20/80) knvaamaan viitteellisesti titi.

Tiedonhankinta
S

80 %

| | = TIEDOSTETTU

Paitoksenteko
T F

= TIEDOSTAMATON

Kuva 3 on viitteellinen ja sen tarkoitus on antaa kisitys, ettd aistiminen (S) ja ajattelu (T) ovat

padsdiintdisesti tiedostettuja ja vastaavasti intuitio (N) ja tunteminen (F) tiedostamattomia.

Tiedostettu ja tiedostamaton liittyvat myds siihen, onko yksilé enemmin havainnoiva (P) vai

pdittivd (J). Yleisesti havainnoivia yksilditd ohjaa enemmin heidin tiedostamattomansa ja

padttivid taas heididn tiedostettunsa. (Jung 1921/1990: 341.) Taulukkoon 1 on keriitty yhteen-

veto ulottuvuuksien kytkeytymisestd joko yksilon tiedostettuun tai tiedostamattomaan.

Taulukko 1. MBTI-ulottuvuudet ja yksilon tiedostettu ja tiedostamaton.

Tiedostettu

Tiedostamaton

Ekstraversio (E)

Introversio (I)

Aistiminen (S)

Intuitio (N)

Ajatteleminen (T)

Tunteminen (F)

Padttdva tyyl (J)

Havainnoiva tyyli (P)
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3, 2. Aktiivisuus ja passiivisuus

Akliivisuudella tarkoitetaan, ettd prosessi luo tai synnyttdd jotain wutta, jota ei aiemmin ole
ollut olemassa. Passiivisuudella tarkoitetaan sitd, ettd prosessi toteaa olemassa olevaa luomat-
ta mitddn uutta. Jung (1921/1990: 533) kytkee ekstraversion yksilon aktiivisuuteen ja intro-
version yksilén passiivisuuteen. Jung kuitenkin korostaa, ettd teemme monesti hitiisid johto-
paitoksid yksiloiden passiivisuudesta ja aktiivisuudesta, silld introvertit peilaavat (reflect)
astaa yleensd ensin itsedidn vasten ja toimivat vasta sitten. Ekstravertit puolestaan toimivat
yleensd ensin ja ajattelevat sitten. Nin ollen ekstraverteiltd piiisee helpommin lipsahtamaan
cpdsovinnaisuuksia keskustelussa, mutta toisaalta introvertit ovat monesti niin hitaita, etti

myohistyviit keskusteltavasta aiheesta peilatessaan ajatusta omaa itsedifin vasten.

Toisaalta Jung liittdd myds yksilon passiivisuuden ja aktiivisuuden tiettyihin prosesseihin.
Esimerkiksi ajattelun (T) osalta Jung tuo esille, ettd se on aktiivinen ja uutta tuottava prosessi
(1921/1990: 351). Vastaavasti tunteminen (F) ei ole aktiivinen vutta tuottava prosessi vaan
olemassa olevan tunnelman tai ilmapiirin passiivinen tuntemisprosessi. Intuitio (N) pyrkii
aktiivisesti keksimidén wusia mahdollisuuksia, kun taas aistiminen (S) kerdd havaintoja passii-
visesti todcten olemassa olevaa ympiristdstd. Taulukossa 2 on yhteenveto prosessien aktiivi-

sesta ja passiiviscsta luonteesta.

Taulukko 2. Prosessien luonne suhteessa aktiivisuuteen ja passiivisuuteen.

Aktiivisuus Passiivisuus
Intuitio (N) Aistiminen (8)
Ajattelu (T) Tunteminen (F)

3.3. Passiivinen ja tiedostettu aistiminen (S)

Aistiminen (S) on prosessina passiivinen, koska se ei pyri uusiin keksintéihin tai tekoihin
vaan toteamaan objektiiviscsti ympiristossd havaittavia tosiasioita. Jung (1921/1990: 366)

toteaa, ettd aistimincn on fiedostettu prosessi ja muodostaa suurimman uhan intuitiolle olles-
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saan suuri este naiiville, selkeille ja virheettomiille intuitiiviselle tiedon saannille. Kun aistiva
yksilo kidyttdd intuitiotaan, hinelld on taipumus vield peilata saamaansa intuitiota olemassa
oleviin tosiasioihin (pétee erityisesti introvertteihin). Jos intuitio on aistivalla yksilolld tosi-
asioiden vastainen, hin hylkéd3 sen kelpaamattomana eiki todennikdisesti ilmaise edes koko
ideaa. Niin intuitiivisten (N) yksildiden késitys, ettd aistivat (S) yksilst eiviit ole kovinkaan

idearikkaita, vahvistuu entisestizn.

3.4. Aktiivinen ja tiedostamaton infuitio {(N)

Intuitio on aktiivinen prosessi, joka pyrkil etsimdfin aina uusia mahdollisnuksia ja ulos-
padsyleitid nykytilanteesta kohti “parempaa” tulevaisuutta. Intuitio prosessina liittyy ehdotto-
masli thmisen tiedostamattomaan ja tarjoaa uusia ideoita ja ratkaisuja nykyisten mallien tilal-
lc. Thmisen tiedostamaton on jotain, jota on vaikea kasittdd tai ymmartad, koska kysymykses-
sd on erittdin syvillinen psyyken osa-alue. Koska intuitio on tiedostamaton prosessi, sen

luonnetta on vaikea kuvata tai saada siitd ylipddtdan mitisin otetta. (Jung 1921/1990: 366.)

"...80 intuition is nof mere perception, or vision, but an active, creative
process that puts into the object just as much as it takes out. Since it does

this unconsciously, it also has an unconscious effect on the object.”
(1921/1990: 366.)

"The primary function of intuition, however, is simply to transmit im-
ages, or perceptions of relations between things, which could not be
transmitted by the other fumctions or only in a very roundabout way.
These images have the value of specific insights which have a decisive in-

Sfluence on action whenever intuition is given priority.” (1921/1990:
366.)

Koska intuition (N) vastakohta on aistiminen (S), jdi timi viimeksi mainittu intuitiivisella
ihmiselld yleensé alisteiseen asemaan, ja niin aisteilla havaittavat tosiasiat j#dvit vihemmalle
huomiolle. Intuitiivinen ihminen kiyttddkin aistihavaintoja enemmain intuition ldhtSpisteind,
jotka valikoituvat jossain yksilon tiedostamattomassa. Koska intuitio pyrkii aina etsiméin
uusia raikkaita ulospiisyteitd nykyisesti tilanteesta, voi nykytilanteesta muodostua intuitiivi-

selle yksilolle vankila, jonka kahleet on murrettava. ( Jung 1921/1990: 367.)
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Ekstraverteilld intuitiivisilla (N) henkilillid tiedostamaton tiedonhankinta on suunnattu ulkoi-
siin objekteihin, mutta hiinen intuitionsa tuo objektille lisiselityksen tai merkityksen tiedos-
tamattomasta. (1921/1990: 366.) Seuraava suora Jungin lainaus (1964: 92) korostaa vield in-

tuition merkitystd aktiivisena prosessina tieteen teossa:

"Mielikuvitus ja intuitio ovat ratkaisevan téirkeitd meidén kaikelle ym-
mdrtdmisellemme. Ja vaikka niitd usein piderddnkin arvokkaina lihinnd
runotlijoille ja taiteilijoille, ne tosiasiassa ovar yhitd téirkeiti kaikessa
korkeamman asteisessa tieteessd. Siind niilld on koko ajan yhé lisddntyvii
rooli, joka tdydentdd rationaalisen dlyn ja sen tiettyyn ongelmaan sovel-
tamisen roolia. Jopa fysiikka, kaikkein ankarin kaikista soveltavista tie-
teistd, riippuu hilmmdstytidvissd mddrin intuitiosta, joka tydskentelee pii-
lotajunnan vilitykselli (vaikka jialkeenpiin on mahdollista osoittaa ne
loogiset menetelmdt, jotka olisivat voineet johtaa samaan tulokseen kuin
intuitio). ”

3. 5. Aktiivinen ja tiedostettu ajattelu (T)

Jung (1921/1990: 351) kirjoittaa, ettd ekstravertii ajattelu on positiivinen ja tuottava prosessi.
Tillda Jung tarkoittanee, ettd ajattelu (T) on aktiivinen prosessi, silld sen avulla pyritiin ym-
martamiidn vuorovaikutussuhteita, kokonaisuuksia sekii asioiden vilisid suhteita. Ajattelua
tarvitaan jérjestyksen luomiseen sekd loogis-rationaalisen toiminnan ohjaukseen. Jung
(1921/1990: 481) jakaa ajatteluprosessin myds aktiiviseen ja passiiviseen ajatteluun, Passiivi-
nen ajattelu ei sisélld suuntaa tai tahtoa, vaan se on vain olemassa. Passiivista ajattelua Jung
kutsui aluksi fantasia-ajatteluksi, mutta myShemmin muutti nimikkeen inwuitiiviseksi ajatte-
Iuksi. Intuitiivinen ajattelu on enemmin tiedostamatonta ja vailla suuntaa. Puhdas ajattelupro-
sessi pyrkil Jungin mukaan aina ideoiden tai mallien jérjelliseen yhdistelyyn, miki on erityi-

sesti tyypillistd aktiiviselle ajattelulle (T), joka on ticdostettua. (Jung 1921/1990: 481-482.)

Tassd tutkimuksessa ajatteluprosessilla tarkoitetaan aina Jungin madrittelemié aktiivista ajat-
telua, johon my®ds hiinen oma huomionsa pi#siintsisesti kohdistuu. Thminen on ajatellessaan
tietoinen ajatuksistaan, ja ajatukset on helppo kirjoittaa tai iimaista suullisesti. Ajatteluproses-
sin tietoinen luonne tulee ilmi siind, ettd ihminen pystyy aina selittdmaan, kuinka péidtyi aja-
tukseen. Intuitiolle on puolestaan tyypillistd, ettd ei pystytd selittdmidn, kuinka jotain tiede-
tdén (Stauffer 1998: 1).
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3. 6. Passiivinen ja tiedostamaton tunteminen (F)

Tuntemisprosessin (F) kohdalla on syytd korostaa, etti se ei ole mitenkiin vihempiarvoisem-
pi tai huonompi péitéksentekoprosessi kuin sen vastinpari ajattelu (T). Jung tuo pédteckses-
saan (1921/1990} esille useaan otteeseen, ettd tunteminen (F) on aivan yhtilailla jirkevi péi-

toksentekotapa kuin ajattelukin (T).

Jung (1921/1990: 435) luokittelee tuntemisprosessin kahteen luokaan: abstraktiin ja konkreet-
fiseen luntemiseen. Konkreettista tuntemista hidn nimittd3 tuntemis-aistimiseksi (feeling-
sensation), jota voisi kuvata vaikka fiktiiviselld esimerkkitoteamuksella "minusta tuntuu, etti
tissd huoneessa on liian limmintd”. Tamin tyyppinen tunteminen on luonnollisesti erittiin
ldhelld aistimisprosessia (S), vaikka siind onkin selvemmin mukana subjekti. Abstrakti tunte-
minen puolestaan liittyy mielialan luomiseen tai havainnointiin, jota voisi kuvata vastaavalla

esimerkilld “minusta tuntui, ettd ilmapiiri huoneessa oli erittiin innostava”.

Jung (1921/1990: 436) jakaa lisiksi tuntemisprosessin aktiiviseen ja suunnattuun (directed)
sekidl passiiviseen ja suuntaamaitomaan (undirected) tuntemiseen. Aktiivinen suunnattu tunte-
minen on tahdon ilmaisu, kuten jokin rakkauden osoitus rakkauden kohteelle. Passiivinen
tunteminen puolestaan antaa objektin vaikuttaa subjektiin ja on vastaanottava prosessi. Téssi
tutkimuksessa (untemisprosessilla tarkoitetaan Jungin edelld kuvaamaa abstraktia tuntemista,

joka liittyy suoraan tunteisiin ja jonkin ei-konkreettisen aistimiseen.

Vaikka Jung (1990/1921: 434) selvisanaisesti toteaa, ettd tunteminen on subjektiivinen pro-
sessi ja voi olla tiysin riippumaton ulkoisista drsykkeisti, liittii4 hiin joissain yhteyksissi kui-
tenkin my&s objektiivisuuden tuntemisprosessiin. N#in on asian laita erityisesti Jungin
{1921/1990: 353-359) kuvaillessa ekstraverttid tuntemista. Ekstravertissii tuntemisessa (F)
yleisesti hyvilksytyl arvot niytteleviit merkittivad osaa, ja Jung lihtee siiti, ettd niitid arvoja

voidaan tarkastella myds objektiivisesti.

kidnlaista muutosta aikaan, kuten intuitio tai ajattelu. Ihmisen tunteet ovat yleensi meissi
syvilld, ja harva pystyy hallitsemaan tunteitaan — ajoittainen hillitseminen on kylld mahdollis-

la. Juuri tdmi, ettd tuntect ovat usein hallitsemattomia, osoittaa sen, ettd niiden alkuperd on
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syvilld yksilon riedostamattomassa. Aivan kuten intuitiotakaan ei pysty hallitsemaan, vaan se
Joko tulee tai sitten on (ulematta, ei myoskéin tunteita voi ohjailla. Tunteita voi yrittis peitel-

lii, mutta itse tunteet eivit yleensd ole tahdonalaisia.

Tuntemisprosessi toimii yksilon tiedostamattomasta késin ja pyrkii myds etsiméin vastausta
tai vastakaikva objektin tiedostamattomasta. Jos toinen henkilé puhuu intuitiota hyviksi kiyt-
tden, |8ytdd tuntemisprosessi itselleen tiedostamattoman vastaparin. Nidin subjektille tulee
tunne, ettii objekti on aito ja tosissaan. Jos objekti taas kéiyttdd esityksessidn vain tosiasioita
(S) sekii ajattelua (T), ei tuntemisprosessi saa etsiméédnsd vastakaikua, ja niin subjektille voi
nousta tunne objektin epdaitoudesta. Vuorovaikutustilanteissa tiedostamattomamme pyrkii
tekemidn paljon huomioita toisen ihmisen nonverbaalisesta viestinndstd (yleensd tiedostama-

tonta); esimerkiksi silmiit usein kertovat valehtelematta toisen suhtautumisesta meihin.

Viestintiitutkimuksessa kidytetédéin peukalosddntdd, jonka mukaan jopa 90 % emootioiden vies-
tinndstd on oheisviestintdd. Viestit, kuten huolen hidivdahdys diinessd tai drsyyntyneen nopea
ele, otctaan Jdhes aina vastaan alitajuisesti; osapuolet vaihtavat niitd jatkuvasti. Myds taito
kadyttad nditd viestintidkeinoja opitaan yleensi hiljaa ja huomaamatta. (Goleman 1997; 129.)
Kuvassa 4 aistimis- ja tuntemisprosesseissa subjektin huomio kiinnittyy objektiin (tummat
nuolet) ja tdmiin jdlkeen objektista vilittyy tietoa tai tunne takaisin subjektille (katkovii-
vanuolet). Aistimisprosessin objekti on jotain konkreettista ja tiedostettavissa olevaa. Tunte-

misprosessin objekti on jotain abstraktimpaa, kuten ilmapiirin tai tunnelatanksen aistiminen.

aBvaBasn
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Aistiminen (S)

T1edostettu [aso
SUb_lektl " . [ . ] - " .

Tiedostamaton taso

Tunteminen (F)

Kuva 4. Aistimisprosessin (S) tiedostettu ja tuntemisprosessin (F) tiedostamaton luonne.
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3.7. Johtajien aktiivisuus ja passiivisuus empiirisen aineiston valossa tarkasteltuna

Tutkimuksen empirialla saatiin tietoa tdhén asian siitd, kuinka aktiivisesti johtajat reagoivat
seki kyselyyn ettd haastattelupyyntoon. Kuten kuvasta 5 ilmenee, oli eri johtajatyyppien vilil-
14 eroja heidiin aktiivisuudessaan vastata kyselyyn. Asiasuuntautuneet ihmisjohtajat (NT) oli-
vat odotusten mukaan kaikista aktiivisempia vastaamaan kyselyyn. NT-johtaja vastaa ldhes
kaksi kertaa suuremmalla todennidkdisyydelld tillaiseen kyselyyn kuin asiasuuntautunut asia-
johtaja (ST) ja on nidin aktiivinen, kuten edella oleva teoria myés olettaa (kuva 5). Niin ollen
teoria johtajatyyppien aktiivisundesta ja passiivisuudesta sai vahvistusta johtajien vastausak-

tiivisuudesta sekii kyselylutkimuksessa ettd teemahaastatteluissa.

Johtajien vastausaktiivisuus kyselyyn

60,00 %
55,00 %
50,00 %
45,00 %
40,00 %
35,00 % | _
30,00 % i : : | TIETI |

ENFJ ENTJ ESTJ ESFJ

Kuva 5. Eri johtajatyyppien akliivisuus/passiivisuus osallistua kyselytutkimukseen.

Kuvasta 6 ilmenee, ettd ihmissuuntautuneet thmisjohtajat (NF) olivat puolestaan aktiivisimpia
ilmoittautumaan haastateltaviksi. Ero asiasuuntautuneiden ihmisjohtajien (NT) (56 % kyse-
lyyn vastanneista) ja asiasuuntautuneiden asiajohtajien (ST) (42 % kyselyyn vastanneista)
vililld oli my6s selkeil ero haastatteluhalukkuuden suhteen. Tarkasteltaessa johtajien haastat-
teluaktiivisuutta vastaavat nimé tulokset edelld esitettya teoriaa. Ainoastaan NF-johtajien NT-
Johtajia suurempi aktiivisuus oli ylldtys. Ihmissuuntautuneiden asiajohtajien (SF) aktiivisuus
osallistua kyselytutkimukseen oli odotettua suurempaa, mutta heididn haluttomuutensa antaa

haastatteluja toisaalta tuki teoriaa heidén passiivisuudestaan.
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Thmissuuntautuneiden ihmisjohtajien (NF) aktiivisuus ja halukkuus antaa haastatteluja oli
yllityksellistd, sillid edelld muodostetun teorian mukaan asiasuuntautuneiden ihmisjohtajien
(NT) olisi tullut olla ensiksi mainittuja aktiivisempia toimijoita, silld heidin seki tiedonhan-
kinta- ettil piidtoksentekoprosessinsa ovat molemmat aktiivisia. Muilta osin teoria sai johtajien
aktiivisuudesta selkedd tukea, ja erityisen selkeisti tuloksissa tuli esille aistivien (S) asiajohta-

jien ja intuitiivisten (N) ihmisjohtajien vilinen eroavuus aktiivisuudessa.

Johtajien suhteellinen halukkuus
haastatteluun

90,00 %
80,00 %
70,00 %
60,00 %
50,00 %
40,00 % e _ \
30,00 % —— SN S | E.
ENFJ ENTJ ESTJ

Kuva 6. Eri johtajatyyppien aktiivisuus/passiivisuus haastatteluhalukkuudessa.
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4. SUBJEKTIIVISUUS JA OBJEKTIIVISUUS SEKA JOHTAMISTYYLI

Johtajan subjektiivisuudella ja objektiivisuudella on suuri vaikutus asia- ja ihmisjohtajien
eroavaisuuksiin. Subjektiivisuus lisd4 johtajan tydssd persoonan mukanaoloa ja uskottavuutta

Ja objektiivisuus puolestaan vahvistaa cikeudenmukaista mutta persoonatonta johtamistyyli.
4.1. Subjektiivisuus ja objektiivisuus

Lyhyesti méfriteltynd subjektiivisundella tarkoitetaan, ettd yksils peilaa asiaa tai ilmiditd yk-
silon henkilSkohtaisia arvoja tai tuntemuksia vastaan, jolloin prosessi saa persoonallisemman
leiman. Objektiivisuudella tarkoitetaan, ettd kenenkiin persoona tai yksilSlliset kisitykset

eivit vaikuta tarkasteluun, vaan tarkastelu tapahtuu ilman persoonan tuomaa lisiviirii. Sub-

Objekti on se henkild tai muu huomion ja teiminnan kohde, johon prosessi suuntautuu. (Jung
1921/1990: 456, 472, 473.)

4.1.1. Ekstra- ja introversion suhde subjektiivisuuteen ja objektiivisuuteen

Kun tarkastellaan asia- ja ihmisjohtajien eroavaisuuksia tiedonhankinta- ja péitsksentekopro-
scssien avulla, on todettava, etti myds yksilon asennoitumisella/suuntautumisefla enemmin
Joko ulkoiseen objektiiviseen (ekstraversio) tai omaan subjektiiviseen ideoiden (introversio)
maailmaan on suuri merkitys johtajan olemukseen ja toimintaan. Esimerkiksi ekstraveriti-
intuitiivisen johtajan kdytos on innostavampaa sekd vakuuttavampaa kuin introvertti-
intuitiivisen johtajan, koska ensiksi mainittu suuntaa energiansa ympirdiviin maailmaan ja

ithmisiin, kun taas jilkimmiinen enemméin omaan ajatusten ja ideoiden maailmaansa.

Jung kuvaa kirjassaan (1921/1990) hyvin perusteellisesti ekstravertin ja introvertin erilaisia
suhteila objektiin. Introvertin suhde objektiin on vetidytyvi, ja hin koittaa ikdin kuin suojau-
lua objektia vastaan peldten, ettd objekti saa hiinestd jotenkin ylivallan. Ekstravertilld on puo-
lestaan positiivinen suhtautuminen objektiin, ja ekstravertti pyrkii korostamaan objektin mer-
kitystd ja tirkeyttd. Ekstravertin silmissi objekti ei voi saada liikaa huomiota osakseen, ja sen

merkitys voi vain lisdéntyd hiinelle. Tadstd introverttien ja ekstraveritien erilaisesta suhtautu-
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misesta objektiin seuraa, ettd ensiksi mainitut tunnetaan yleensd ujoina ja varautuneina ja jil-

kimmiiset avoimina, ystidvillisind ja helposti ldhestyttivind. (Jung 1921/1990: 330-332.)

Jungin mukaan ekstravertin (E) asenne ympéristédn on enemmin objektiivinen ja introvertin
(I) asenne enemmin subjektiivinen. Introverttien ajattelua voi ohjata objekti, mutta dataa pei-
lataan mindi vasten, jolloin se saa yleensd subjektiivisemman leiman. Ekstraverttien ajattelua
ohjaa puhtaammin pelkkd objekti, eiki sitd peilata omaa minii vasten. Kun Jung (1921/1990:
345) kuvaa ekstravertin ajattelun olevan erittdin riippuvainen objektista, tulee tistd viistimat-

14 esille jonkinlainen yhteys aistimisprosessiin (S).
4.1.2. Tiedonhankinta- ja paitoksentekoprosessit seki subjektiivisuus ja objektiivisuus

Lihteenmaki (1995: 224) esittid mielenkiintoisen kuvan, jossa hin yhdistdi tuntemisen (F) ja
intuition (N) subjektiivisuuteen ja ajattelun (T) ja aistimisen (S) objektiivisuuteen. Lahteen-
miki ¢i kuitenkaan juurikaan kisittele asiaa tAltd kannalta tutkimuksessaan. Hinen kuvaa-
mansa peruslogiikka subjektiivisunuden ja objektiivisuuden luonteesta suhteessa tiedonhankin-

ta- ja padtdksentekoprosesseihin on sama kuin tissi tutkimuksessa.

Aistiminen (S) on luonnollisesti riippuvainen objektista, oli asenne sitten ekstravertti tai in-
troveriti. Ekstravertissi aistimisessa subjektiivinen data pyritddn mitdtdimédn ja keskittymiiiin
mahdollisimman objektiivisesti objektiin. Koska aistimista “johtaa” objekti, aistiminen keskit-
tyy yleensi niihin objekteihin, jotka tarjoavat voimakkaimman drsykkeen. Objektilla on toi-
saalta arvoa aistimisen kannalta ainoastaan niin kauan, kun se tarjoaa jonkin #rsykkeen ja on

aistittavissa. (Jung 1921/1990: 362.)

Yksilon tiedostamattomalla ja subjektiivisuudella on yhteys, ja Jung kisitteleekin niitd kahta
usein rinnakkain. Koska intuitio (N) on tiedonhankintaprosessina tiedostamaton luonteeltaan,
stind on vahvasti mukana my8s oma subjektiivinen ja persoonallinen leimansa. Intuitio on
enemmiin yksilon sisdinen nidkemys kuin objektiivisesti tarkasteltavissa oleva ulkoinen to-
siseikka. Jung (1921/1990: 453) kyllikin tuo esille, ettd intuitio voi my&s olla objektiivinen,
jos havainnoimme jotain, miki ei kuitenkaan ylitd drsytyskynnysti siten, ettd olisimme tietoi-

sestl havainneet objektin.
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Jung tarkoittanee tdlld esimerkiksi tilannetta, jossa havaitsemme jonkin esineen tietyssi pai-
kassa ilman, ettd kiinnitimme siihen huomiota tai tiedostamme sitd. Kun myshemmin etsim-
me esinettd, saattaa tiedostamattomastamme pulpahtaa oikea idea siitd, mistd etsii esinetti.
Téllainen intuitiivinen tiedostamaton havaitseminen on jo kylld erittdin lihelld aistimisproses-
sia (S) vain silld erotuksella, etti se tapahtuu tiedostamattomasti eiki tiedostetusti. Puhdas
ajatteluprosessi (T} on yleensi tiedostettu siten, ettd voimme itse padttid miti ja milloin halu-
amme ajatella. Koska ajattelu pyrkii 16ytdmiin kylmén logiikan avulla oikeita ratkaisuja,
pyrkil se my&s minimoimaan subjektiiviset ja persoonalliset nikdkohdat. Niin ajatteluproses-

sin (T) tavoitteena on objektilvinen ratkaisu tai paatds.

Kuten edelld jo todettiin, Jung (1921/1990: 481-482) jakaa ajatteluprosessin aktiiviseen ja
passiiviseen ajatteluun. Passiivista ajattelua (ts. intuitive-thinking) ohjaa Jungin mukaan
enemmin yksilén tiedostamaton ja se on subjektiivista. Koska Jung yleensi korostaa ajattelu-
prosessin rationaalista ja aktiivista luonnetta, hdn tarkoittanee ajatteluprosessilla yleensd
enemmin aktiivista, tiedostettua ja objektiivista ajattelua. Myos Briggs Myers (1998: 43) pi-

taa ajatteluprosessia objektiivisena.

Freud miiritteli thmisen psyyken muodostuvan kolmesta osasta: tietoisesta superegosta, esi-
tietoisesta egosta ja tiedostamattomasta idfistd. Superego on se, joka pyrkii asettumaan niiden
kahden muun psyyken osa-alueen ylipuolelle ja hallitsemaan niitd. Timd superego pyrkii
tarkastclemaan ihmistd mahdollisimman objektiivisesti (ks. Arieti 1967; 3-14). Samalla ta-
valla kuin superegokin, myds ajatteluprosessi (T) pyrkii padsemaién eroon kaikista persoonal-
lisista ja subjekiiivisista vaikutteista ja asettaa itsensd kaiken subjektiivisuuden ja persoonalli-

suuden ylipuolelle.

Jung (1921/1990: 354-355) esitti aluksi, ettd ekstravertti tunteminen (F) on objektiivinen pro-
sessi. Hén perusteli tétd silld, ettd tunteminen pohjautuu télldin objektiivisiin yleisesti hyvik-
syttyihin arvoihin. Kirjan lopussa Jung loteaa kuitenkin, ettd timi hinen kisityksensi ekstra-
vertin tuntemisen objektiivisundesta on aiheuttanut hinelle paljon piinvaivaa, Jung sai kuulla
téstd nakemyksestd runsaasti kritiikkia (ks. esim. Jung 1968: 25-26) eiki ollut lopuksi itse-
kiidn vakuuttunut siitd, silld hiin toteaa myShemmin vuonna 1923, ettd tunteminen on subjek-

tiivista arviointia (1921/1990: 518).
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Taulukke 3. Yhteenveto ekstraversion, introversion seki tiedonhankinta- ja piittksenteko-
prosessien yhteydesti objektiivisunteen ja subjektiivisuuteen.

objektiivisuus subjektiivisuus
Ekstraversio (E) Introversio (T)
Aistiminen (S) Intuitio (N)

Ajattelu (T) Tunteminen (F)

4.1.3. Tasapaino subjektiivisuuden ja objektiivisuuden vililla

Aiemmin jo tuotiin kohdassa ”Vastaparit Jungin teoreettisena nikemyksena” esille tasapaino-
tilan tdrkeys psyyken hyvinvoinnille. Jung korostaa eri kirjoissaan useissa yhteyksissd sen
merkitystid, etti psyykestd osan on oltava subjektiivista ja osan objektiivista. Niiden vililld on
luonnollisesti vield vallittava edelld mainittu tasapaino (vrt. Levicki 2002: 33). Jos objektiivi-
nen ekstraverlliasenne saa yksildssd ylivallan, silloin se vahingoittaa ja rajoittaa yksilén haluja
ja tarpeita. Objektiivisen ekstraverttiasenteen ylikorostuessa jdd subjektiivinen introvert-
tiasenne yksilossi alisteiseen asemaan. Mitd enemmiin yksilén ekstraverttiasenne pyrkii alis-
tamaan subjektiivista introverttiasennetta, sitd alkukantaisempia ovat yksilon introvertit tar-

pecet ja halut. (Jung 1921/1990: 337-339.)

Terveelld yksilolld vallitsee tasapaino subjektiivisen introversion ja objektiivisen ekstraversi-
on vililld. Jungin viimeisimman teoksen (1964) yksi p4diisanoma on, etté linsimainen kulttuu-
rimme pyrkii korostamaan liiaksi kaikkea objektiivista minimoiden subjektiivisuuden merki-
tyksen. Tilld subjektiivisnuden vihittelylld, niin yksilo- kuin yhteiskuntatasollakin, on nega-
titvinen vaikutus ihmiseen chyend henkiseni kokonaisuutena. Jung (1964) korostaa, etti sub-

Jektiivinen alitajuntamme on olennainen osa meiti, eik sitd missidn nimessd saa hukata.

Koska MBTLn kaikilla vastapareilla on tietty joko encmmaén objektiivinen tai subjektiivinen
luonne, jotkut MBTI-persoonallisuustyypit ovat enemmain subjektiivisia ja toiset taas enem-
min objektiivisia. Adrimmiisen objektiivisena voidaan pitéd yleisinti johtajatyyppii eli ekst-
raverttiii asiasuuntautunutta asiajohtajaa (ESTJ). Vastaavasti ddrimmaiisen subjektiivisena
voidaan pitéd introverttia ihmissuuntautunutta ihmisjohtajaa (INFP), joka on elimintyyliltidtin
vield "boheemin” havainnoiva. Erityisesti néilld ddrip&illd on riski kadottaa psyyken tasapaino

siten, ettéd he tarkastelevat maailmaa joko téysin objektiivisesti tai subjektiivisesti.
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Briggs Myers ym. (1998: 41) tuovat esille, ettd ST-tyylin henkilt tekevilt paitoksensd objek-
tifvista analyysii kiyttden, luotiaen loogiseen ja analyyttiseen ajatteluprosessiinsa (T). Kun
tarkastellaan asia- ja ihmisjohtajia objektiivisuuden ja subjektiivisuuden valossa, voidaan to-
deta, ettd ST-tyylin asiajohtajilla on suurempi riski unohtaa oma ja muiden persoonallisuus
kaikkea subjektiivista aliarvostamalla. Vastaavasti NF-ihmisjohtajilla on taipumus vihitella

objektiivisesti tarkasteltavia tosiasioita (Haley 1997).
4.2. Johtamistyylien sama- ja eritasoisuus

Edelld esitetyssid on pyritty tiivistetyssd muodossa valottamaan Jungin méirittelemien kahden
tiedonhankinta- ja kahden péitoksentekoprosessin luonnetta. Kuvassa 7 on nelikentin muo-
dossa yhteenveto prosessien luonteesta. Naiden prosessien syvillisen luonteen ymmirtiminen
on merkityksellistd tarkasteltaessa lihemmin, millaisia johtajia asiasuuntautuneet asiajohtajat
(ST), ihmissuuntautuneet ihmisjohtajat (NF), asiasuuntautuneet ihmisjohtajat (NT) tai ihmis-

suuntautuneet asiajohtajat (SF) ovat.

Koska asiasuuntautuneen asiajohtajan (ST) toiminnasta puuttuu usein subjektiivinen johtajan
"minéstd” lidhtevi ote, vaikuitaa hinen toimintansa usein persoonattomalta. Vastaavasti ih-
missuuntautuneella ihmisjohtajalla (NF) on johtamisotteessaan runsaasti persoonaa mukana,
koska tilloin ratkaisevassa asemassa ovat yksilon sisiltd tuleva subjektiivinen intuitio (N) ja

tunteminen (F). (Vrt. Briggs Myers 1998: 40—44.)
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Tunteminen (F) on Tiedostamattomat Ja Intuitio (N) on
subjektiiviset prosessit
- passiivinen, toteava pro- - aktiivinen, uulta etsivi
sessi A prosessi
- tiedostamaton, hallitse- - tiedostamaton, hallitsema-
maton prosessi ton prosessi
\Tﬂz?gn_:z; N N,
- subjektiiviseen ratkai- ed - subjektiivista tictoa wotta-
suun pyrkiva. ‘ va.
Passiiviset p  Aktiiviset

prosessit prosessit

@ VN
Aistiminen (S) on ‘ ' jattelu (T) on
(- L Aj (T)

-  passiivinen, toteava pro-

- aktiivinen, uutta etsivi

sessi prosessi
- tllcdostcttu, h‘alllttawssa v _ tiedostettu, hallittavissa
Oleva prosesst oleva prosessi
_ Tiedostetut ja
- objektiiviseen havaintoon L ] . _ obiektiiviseen ratkai
pyrkivi. objektiiviset prosessit objexi ratkaisuun
pyrkivi.

Kuva 7. Nelikenttdiin on koottu yhteenveto edelld esitetyistd prosessien luonteesta seké niiden
subjektiivisuudesta ja objektiivisnudesta.

Kuva 8 tuo esille, kuinka asiasuuntautuneen asiajohtajan (ST) toimintaa ohjaa koko ajan tie-
dostcttu objektiivinen ja ihmissuuntautuneen ihmisjohtajan (NF) toimintaa tiedostamaton sub-
jektiivinen taso. Niin ollen heidin toimintaprosessinsa tapahtnu jatkuvasti samalla tasolla,
Joko objektiivisesti tai subjektiivisesti. Sekd ST- ettd NF-johtajien toimintaa voidaan kuvata
samantasoisiksi, koska sekd tarkastelun (tiedonhankinnan) ettd toiminnan (paitdksenteon)
tasot ovat samat. Kuvan 8 poikkinuolet kuvaavat puolestaan kahta jiljelle jd#inyttd johtaja-
Lyyppid, joiden tiedonhankinta- ja p#dtSksentekoprosessit tapahtuvat eri psyyken tasoilla. NT-
tyylin johtaja luottaa tiedonhankinnassa omaan sisdiseen subjektiiviseen nikemykseensi, joka
tulcc yksildn tiedostamattomasta. Témén tiedon hén kuitenkin kayttii tietoisessa ajattelupro-

sessissa (T) hyvikseen pyrkien piitdksenteossa objektiivisesti jarkeillen ratkaisuun.
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Tiedonhankinta- Piitoksenteko-

prosessi (P) prosessi (J)
Tiedostettu ja Q| > T
objektiivinen MN? | .. v .

taso e .t

|

”~

”

p B
-

_ . ‘A

Tiedostamaton SELTTTRTRY =

ja subjektiivinen
taso

Kuva 8. Kuvan nuolet kuvaavat neljdn eri johtajatyypin toimintaa.

Vastaavasti SF-tyylin johtaja on seki tiedostetulla ettd tiedostamattomalla tasolla. Tamin tyy-
lin johtaja luottaa tiedonhankinnassa objektiivisesti ympiristdstd kerdttiviin faktatietoon,
mutta pditdksen hidn kuitenkin tekee subjektiivisesti omien ja muiden arvojen ja tunteiden
pohjalta. Ndin ollen sekéd NT- ettd SF-tyylin johtajan toimintaprosessia ohjaa tietty epijoh-
donmukaisuus. Toinen puoli prosessista on objektiivinen ja toinen subjektiivinen; ndin niiden
johtajien toiminta ei ole suoralinjaista, vaan se on sekoitus seki objektiivisesta tosimaailmasta
ettd subjektiiviscsta persoonallisesta nikemyksestd. Seuraavassa kiyddin tarkemmin lapi,

mité tdmd tarkoittaa ndiden neljin eri johtamistyylin kannalta.

4.3. Samantasoiset johtamistyylit

4.3.1. Ihmissuuntaufuneen ihmisjohtajan (NF) subjektiivinen tyyli

Kuten edelld todettiin, leimaa ihmissuuntautuneen ihmisjohtajan (NF) toimintaa kautta linjan
subjektiivisuus, ja ndin hidnen toiminnassaan on vahvasti persoona mukana. Koska seki intui-
tio (N} ettd tunteminen (F) ovat tiedostamattomia (ei hallittavissa olevia) prosesseja, kuunteli-
Jjalle tai vastapuolelle vilittyy kuva timén ihmisjohtajan aitoudesta. Kun timi ihmisjohtaja
puhuu tai esiintyy intuitionsa avulla, aistii vastapuoli intuition (N) tiedostamattoman lnonteen
vuoksi, ettd timi ithmisjohtaja ei teeskentele ja ettd hin tarkoittaa todellakin sitd, mitd sanco.
Briggs Myers ym. (1998: 42) toteavatkin, ettd NF-tyylin yksil6illi on yleensd merkittavii

fahjakkuutta suullisessa ja kirjallisessa ilmaisussa.
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Seuraava haastatellun ihmissuuntautuneen ithmisjohtajan (ENFI) lainaus kuvaa hiinen persoo-
nallista subjektiivista tyyliddn. Lisdksi merkille pantavaa on johtajatyypin mieltymys tarinoi-

hin, miki liittynee osaltaan tuntemisprosessin (F) suuntautumiseen ajassa menneisyyteen.

" Toinen sellainen mielenkiintoinen seikka on se, ettd olen 12 vuotta titi
samaa hommaa tehnyt ja vieldikin innostun niisid samoista asioista kuin
12 vuorta sitten... mulla on tiettyjd tarinoita, joiden kautta sen merkityk-
sen luon ja toistankin niitd samoja tarinoita. Siitd huolimatta ne on mulle
tirkeitd, rakkaita ja ne puhuttelee mua henkilokohtaisesti kun ne tulee
mun livitse, ne tulee niin kuin koko persoonan livitse, siten etti ihmiset
thmettelee, ettéd Vau! Md haluan sen tunnelman ja md haluan ihmiset sii-
hen muikaan ja mé tykkdén tehddi sitd. Ja sitten mitd md en tykkéd, on
pomottaa, saivarrella tai olla pottumainen esimies. Mutta sitten olen vai-
keuksissa sellaisten ilunisten kanssa, jotka haluavat sitd.”

Pelkkd ST- ja SF-tyylin johtajille tyypillinen objektiivisten faktojen viestiminen ei yleensa
johda muuttuneeseen toimintaan ja péattksentekoon (ks. Margerison 1989: 25; Rauste von
Wright & von Wright 1994: 85; Dainty & Anderson 1996: 43). Koska ihmissuuntautunut ih-
misjohtaja (NF) kiyttdd padatoksenteossaan sekéd arvoja ettéd tunteita, hinen toimintaansa lei-
maavat subjektiiviset ja persoonalliset ratkaisut. Téllaisella ihmisjohtajalla on luonnollisesti
mité loistavimmat edellytykset toimia ihmisten parissa: johtaa, kuunnella ja kannustaa heiti

sekil luoda positiivista tydilmapiirid. (Briggs Myers 1998: 42-43.)

Mutta téstd erityislahjakkuudesta ihmissuuntautuneet ihmisjohtajat saavat myos maksaa hin-
tansa, silld heidin asiajohlamistaitonsa ovat usein kehittymittémid. NF-ihmisjohtajien heikko
kiinnostus ja kyky asiajohtamiseen tulivat selkedsti esille esimerkiksi tuotantosimulaatiotes-
teissdl (Walck 1996). Ndméd thmissuuntautuneet ihmisjohtajat (NF) menettivit nopeasti mie-
lenkiintonsa simulaatioon ja jittdytyivét siitd tdysin pois, kun simulaatiossa vaadittiin tark-
kaan miiriteltyjd toimintatapoja ja rakenteita. Selkeiden rakenteiden ja toimintatapojen muo-

dostaminen ja noudaitaminen on puolestaan tyypillistd ST-tyylin johtajille (ks. Haley 1997).

Ihmissuuntautuneelle ihmisjohtajalle sellaiset asiat, kuten taloudellinen tulos tai toiminnan
laatu, ovat toissijaisia tavoitteita thmisten hyvinvointiin verrattuna, ja siksi tulokset kahdessa

ensimmadisessé voivat usein olla heikkoja. Useimmat ihmisjohtajatkin toki myéntiiviit talou-
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dellisen tuloksen ja toiminnan laadun tarkeyden, mutta heille niilli ei ole korkeaa itseisarvoa
vaan ne ovat enemmén vélineitd hyvin ja mielenkiintoisen tySpaikan luomisessa ihmisille.
Timin tutkimuksen haastatteluista poimittu ENFJ-johtajan toteamus “me tehddidn nytkin tu-
losta tilld hetkelld, ihan hyvidkin tulosta, mutta se ei tahdo ritttiid meidiin yleisiin kustannuk-
stin”, kuvastaa konkreettisesti edelld esitettyid. Puhtaan asiajohtamisen kannalta tima kom-

mentii sisdltidd selkedn tiedollisen istiriidan.

4.3.2. Asiasuuntautuneen asiajohtajan (ST) objektiivinen tyyli

Nimé asiasuuntautuneet asiajohtajat (ST) pyrkivit toimimaan objektiivisesti jéttden subjektii-
visen datan ja persoonan tuoman liséisivyn pois. He voivat ndhdi tarkasti ympiiristossi olevat
tosiasiat, punnita ja arvioida niitd realistisesti seki tehdi timén perusteella loogisia ja tilantee-
seen oikeita ratkaisuja. Asiajohtaja on kiinnostunut keriimiiin kaikkea toiminnan kannalta
tdrkedd asiatietoa ja pystyy ndkem@dn tosiasiat sellaisina kuin ne objektiivisesti tarkasteltuna
ovat. Toiminnan organisointi siten, ettd taloudelliset, méirilliset ja laadulliset tavoitteet saa-
vutelaan, on hidnen huemnionsa kohteena. (Ks. Briggs Myers 1998: 40—42.) Koska hiinen ky-
kynséd arvicida objektiivisesti nykytilannetta on hyvd, pystyy hidn nikemiiin organisaation
heikkoudet ja kchittdmidn niistd mahdollisesti vahvuuksia. Hintd kiinnostavat prosessien

toimivuus ja toiminnan laatu, joita molempia hédn haluaa mitata konkreettisilla mittareilla.

Erds asiajohtamiseen liittyvd puute niilld ST-asiajohtajilla kuitenkin on. Heilld ei nimittdin
ole usein intuition (N) mukanaan tuomaa idearikkautta, vaan asiasuuntautuneet asiajohtajat
pitdytyvit mieluummin siind, miki on jo olemassa tai miki on sen hetkisilld resursseilla mah-
dollista. Niin ndiltd ST-tyylin asiajohtajilta saattaa ji#idd keksiméttd ja hySdyntamatti sellai-
sia tulevaisuuden mahdollisuuksia, jotka taas intvitiivinen ihmisjohtaja keksisi helpommin.
(Ks. Briggs Myers 1998: 42.) Thmisten johtajina heidén objektiivisen persoonaton otteensa
saattaa puolestaan heikentid heidin vakuuttavuuttaan ja kykydan johtaa muutosta organisaati-
ossa. Objektiivisen looginen ja faktoihin pohjautuva johtamistyyli saattaa my®ds tuntua joistain

johdettavista liian kylmilti ja etdiseltd.
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4.4. Eritasoiset johtamistyylit

Niistd eritasoisista johtamistyyleistd on todettava, ettd omalla tavallaan nami tyylit (NT, SF)
ovat heikommassa asemassa kuin edelli esitetyt samantasoiset tyylit (ST, NF), mutta toisaalta
heilld on myds omat vahvuutensa verrattuna viimeksi mainittuihin. Eritasoisten tyylien heik-
koutena on, ettd heidin toimintansa ei etene samalla tavalla loogisesti, joko subjektiivisella ja
tiedostamattomalla tasolla tai sitten objektiivisella ja tiedostetulla tasolla, kuten puhtailla asia-
ja ihmisjohtajilla. Mutta juuri timé& heikkous on myos heidin vahvuutensa. He ovat siind mie-
lessd vahvemmassa asemassa kuin ST-asiajohtaja tai NF-ihmisjohtaja, ettd he hallitsevat joh-

tamiscn ulottuvuuksissa seké asioiden ettd ihmisten johtamisen suhteen jonkin osa-alueen.

4.4.1. Asiasuuntautuneen ihmisjohtajan (NT) subjektiivis-objektiivinen tyyli

Asiasuuntautunut ihmisjohtaja (NT) keskittyy myss mahdollisuuksiin, kuten ihmissuuntautu-
nut ihmisjohtaja (NF), mutta ensiksi mainiitu tarkastelee nditd loogisten syy-seuraus-
suhleiden valossa. NT-johtajaa kiinnostavat mahdollisuudet liittyvit usein tekniikkaan, tietee-
seen tai teoreettiseen ajatteluun, ja ihmisiin liittyvit asiat ovat toissijaisia. NT-tyylin johtaja

keskillyy rakenteeseen, kun taas NF-tyylin johtaja keskittyy ihmisiin. (Briggs 1998: 43—44.)

NT-tyylin johtajaa voisi pitid todellisena johtajana, silld hdn osaa usein viedid joukkojaan in-
nostaen palavalla halulla ctecnpiin kohti visiota. Liséksi hidnen tavoitteensa on organisoida
toimintaa jirkevimmin. NT-tyylin johtajat ovatkin yhdysvaltalaisessa aineistossa 37 prosentin
osuudellaan ldhes yhtd yleisid johtajia kuin ST-tyylin asiajohtajat (Haley & Pini 1994). Uu-
delleen organisoinnissa NT-Lyylin johtaja saattaa olla idearikas, silli héin on intuitiivisuutensa
ansiosta kekselids. Koska hinen ideansa ja tictonsa tulevat intuitiosta hinen sisiltiddn, hin itse

uskoo niihin palavasti ja saa sité kautta my6s muut vakuuttumaan niiden oikeellisnudesta.

Tillainen johtaja voi olla merkittivin keksinnon keksija tai visioniddrinen riskinottaja, joka
keksit uuden mencstyksekkadn liike-idean. Hinen tyylinsd on omalta osaltaan ainutlaatuinen,
silld kun hén ensin subjektiivisesti kaivaa idean omasta intuitiostaan, timin jilkeen hiin ldhtee
objektiivisen analyysin avulla jirkeillen kehittdméén ideaa. NT-tyylin johtaja sopii idearik-

kautensa ansiosta erinomaisen hyvin kehitystehtiviin ja T&K-johtajana hin on usein erittiin
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lahjakas (ks. Briggs Myers ym. 1998: 43). NT-tyylin johtajan piitikset saattavat kuitenkin
uscin aiheuttaa ongelmia myShemmin, koska paitdstd tehtidessd ei ole huomioitu ympiristdssi
vallitsevia realiteetteja (ks. Stauffer 1998: 1). Tdmd johtuu siité, ettd vaikka péitds on tehty
objektiivisesti loogisen ajattelun (T} avulla, timén péditdksen pohjana on enemminkin subjek-

titvinen nikemys kuin objektiivinen totuus (vrt. Conger 1995: 258-262).

Hyvi intuitio on Jungin (1921/1990) mielestd jaloin lahja, mitd ihminen voi saada, mutta vali-
tcttavasti tdmdkin vaatii hintansa. Intuitio ei pid4 tosiasioista, silld ne rajoittavat tulevaisuu-
teen liittyvien ideoiden keksimistd. Ndin NT-tyylin johtajalta puuttuu usein realistisuus, kun
olemassa olevia tosiasioita ei ndhda tai ei haluta nithda objektiivisesti (ks. Haley 1997). Intui-
tio on usein niin voimakas sisdinen nikemys, ettd tillainen NT-tyylin johtaja jittid mielellddn
huomioimatia sellaiset seikat, jotka ovat intuition vastaisia. Hén saattaa kéyttdd paatoksenteon
pohjana nopeita pinnallisia tutkimuksia ja pysyd vakaasti omassa uskomuksessaan, vaikka

vastakkaisia todisteita on olemassa (Haley 1997; Briggs Myers 1998: 45).

Edelld esitetty on selked haitta asiajohtamisen kannalta mutta etu ihmisjohtamisen kannalta,
silld NT-johtajan péittiviisyys ja sisdinen varmuus uskomuksistaan luovat turvallisuutta ja
jatkuvuuden tunnetta timin johtajan johdettaville. Vaikka uusia tilannetta muuttavia tosiasioi-
ta lmaantuisikin, pitidytyy NT-johtaja mielelldin alkuperdisessd uskomuksessaan. Ne johtajat,
Jotka kilyttavit tiedonsaannissaan aistimista (S), voivat muuttaa helpommin kisitystédin ja jo
tehtyi pddtostd uusien tosiasioiden mukaisiksi. Tdmi luo luonnollisesti epivarmuutta ST- ja

SF-tyylin johtajien johdettaviin.

Koska strategia vaatii aina olemassa olevan tilanteen sekd ympiriston realistisen analyysin
(vrt. Schein 1987: 67), niin nimenomaan strategisessa johtamisessa piilee vaaroja liittyen NT-
Lyylin johtamisccn. Jos NT-tyylin johtajalla on epirealistiset késitykset siitd, miki on organi-
saation tdmiinhetkinen tila tai mitkd oval ympiristossd vallitsevat olosuhteet, voi strategia
vain hyvilld onnella ja kovalla yrittimiselld onnistua. Toisaalta on todettava, etti NT-tyylin
Johtajalla on usein parhaimmat mahdollisuudet keksid vaihtoehtoisia tulevaisuuden strategioi-

ta seki keinoja selviytyd ympériston asettamista haasteista.
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Blumenthalin (1994) tutkimus kuvastanee hyvin NT-johtajien strategisia kykyjd ja taipumuk-
sia. Blumenthal tutki, kuinka eri korkean teknologian yritysten omistaja-johtajat menestyivit.
Tutkimustulokseksi tuli, ettd NT-tyylin johtajat olivat sekd kaikkein menestyksekkdimpii etti
heikoiten menestyneitd. TAma kuvastanee NT-johtajien kykyid keksid todellisia uusia menes-
tysideoita, mutta my&s heidiin taipumustaan jéitdd objektiiviset realiteetit huomioimatta, jol-

loin epédonnistuminen on erittdin mahdollista.

NT-tyylin johtaja pitdi yleensd strategiatyOskentelystd, koska siind suuntaudutaan tulevaisuu-
teen ja vapaa ideointi ja visiointi ovat mahdollisia. NT-tyylin johtaja voi usein pitdékin itsedidn
keskivertoa parempana strategiasuunnittelijana. Strategisen ideoinnin suhteen tilie luulolle on
myds perusteet, mutta realistiseen ja objektiiviseen strategian valintaan vaaditaan kuitenkin

usein enemmadn tosiasioiden huomiointia kuin asiasuuntautuneilla ihmisjohtajilla on.

Ramaprasad ja Mitroff (1984) viittivit, ettd NT-tyylin johtaja on paras strategiatydskenteliji.
Nutt (1986a: 361) puolestaan kumoaa tdmin viitteen ja tuo esille, ettd parhaaseen tulokseen
stralegiatydskentelyssd padstddn, kun kaikki eri kognitiiviset tyylit osallistuvat keskusteluun
ja strategianmuodostukseen. Heterogeeniset tiimit voittavat aina lopputuloksessa homogeeni-
set tiimit niin laadukkuudeltaan kuin tehokkuudeltaankin. Homogeeniset tiimit puolestaan
suoriutuvat tehtavistiddn nopeammin, vihemmilld konflikeeilla, ja ndissi tiimin jdsenet kuunte-

levat enemmin toisiaan ja pitivit toisistaan (ks. Briggs Myers ym. 1998: 350-351).”

Jotkut intuitiota tutkineet liikkeenjohdon professorit, kuten Russo (1998) ja Gilovich (1993),
varoittavatkin avoimesti intuition kdytdstd pidatdksenteon pohjana. Gilovich tuo kuitenkin
esille sen, eltd suurin osa tieteen uusista keksinndistd pohjautuu intuitioon eiki rationaaliseen
Ja tiedostettuun péittelyyn. Hin korostaa kuitenkin, etté liikke-eldiméssd pelkkd intuitioon luot-
taminen harvoin tuottaa tyydyttdvidd lopputulosta. (Stauffer 1998: 2—4.) Valitettavan usein
nykydin kuitenkin faktatietojen kerdéimiseen ei useinkaan ole riittivasti aikaa vaan paitokset

on tehtéivi nopeasti subjektiiviseen intuitioon pohjaten.

¥ Tchdyistii tutkimuksista voidaan patelld, etti asiajohtamisen kannalta helerogeeninen tiimi on aina parempi,
mutta ihmisten ja heidén viihtyvyytensd kannalta homogeeninen tiimi on parempi. Niin ollen tilanteen sanelemat
{avoitteet (viihlyminen vs. tulokset) ratkaiseval, kannattaako muodostaa hetero- vai homogeenisii tiimeji.
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4.4.2. Thmissuuntautuneen asiajohtajan (SF) objektiivis-subjektiivinen tyyli

SF-tyylin johtajaa leimaa tietty ristiriitaisuus, silld hdn arvioi tilanteita ja asioita kylméin ob-
jektiivisesti nidhden tosiasiat realistisina, mutta toisaalta piitdksentekotilanteessa hin ei rat-
kaise ongelmia kylmiin analyyttisesti vaan luottaa enemminkin omiin subjektiivisiin tuntei-
siinsa ja luo ldmpimén vaikutelman. Hin hallitsee hyvin luvut ja asiat, mutta hén ei ole loogi-
nen to-iminnan organisoija, silld tuntemisprosessin (F) hallitsevuus saa hdnen huomionsa kiin-

nittyméén lopulta ihmisiin ja heidén tunteisiinsa. (Briggs 1998: 41.)

Jos NT-tyylin voidaan sanoa edustavan ehkd eniten perinteistd johtajakisitystd aktiivisesta
eteenpdin vievistd johtajasta, niin SF-tyylin johtajaa voidaan pitié téméin vastakohtana, SF-
tyylin johtaja on myos kaikista johtamistyyleistd vihiten aktiivisin, silld kuten edelld on esi-
tetty, seké aistimis- (S) ettd tuntemisprosessi (IF) ovat passiivisia luonteeltaan, ja molemmat
prosessit pyrkiviit toteamaan jotain jo olemassa olevaa. SF-tyylin johtajalle ei ole tyypillisti
intuition mukanaan tuoma idearikkaus tai ajattelun (T) tuoma asioiden organisointitarve. SF-
tyylin johtajat ovat my®s harvinaisin johtajalyyppi, silld heitd on esimerkiksi yhdysvaltalaisis-

ta johtajista vain noin 10 % (Haley & Pini 1994).

Tiimi- ja ryhmiitydskentelyn onnistumisen kannalta SF-tyylin johtaja on varustettu lahjoilla,
jotka liittyvit osallistuvaan lihestymistapaan. Vastaavasti ne johtajat, joita hallitsevat intuitio-
(N) 1ai gjattelupreferenssit (T), ovat usein autoritaarisia, ja niin ollen he tekevit mielunmmin
pidtéksid itse. SF-tyylin johtaja puolestaan ottaa mieluummin toisia mukaan piitoksenteko-
prosessiin. (Walck 1996: 63, 67.) Sundstromin, Koenigsin ja Huet-Coxin (1994) tutkimukses-
sa tybtovereiden mielestd tuntevat (F) yksilot osoittivat ylipddtaéin suurempaa suuntantumista
tiimity6hon, kun taas esimerkiks: NT-preferenssein varustetut henkilt arvostivat itseohjautu-

vaa yksilollisyytti tiimity6td enemmén.

Koska SF-tyylin johtaja huomioi seké toisten subjektiiviset tunteet etti objektiiviset tosiasiat,
hén on usein hyvi tiimitydskentelijd. Tistd vahvoudesta SF-tyylin johtaja saa kuitenkin usein
maksaa hintana tietynlaisen epévakauden suunnan suhteen. Kun SF-tyylin johtaja on valmis
oftamaan uudet tosiasiat seki toisten ilmaisemat tunteet huomioon, voivat napakampaan joh-

tajuuteen tottuneet syyttdd SF-johtajaa valitun linjan pitiméttdémyydesti.
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5. YHTEENVETO ASIA- JA IHMISJOHTAJIEN TIEDONHANKINTA JA
PAATOKSENTEKOPROSESSIEN ERILAISUUDESTA

Yrityksissd tarvitaan sekd asia- eltd ihmisjohtajia yhteisten ongelmien ratkaisussa seki mah-
dollisimman suuren synergian luomisessa (Hampden & Turner 1991: 50; Leonard & Straus
1997: 112; Kotter [990: ix, 7 ja 19). Lis#ksi on syytd muistaa, ettd asia- ja ihmisjohtamisen on
oltava tasapainossa yrityksessi: painottuminen liiaksi toiseen heikentdd yrityksen menesty-

mismahdollisuuksia (Hines 1992; Kotter 1990: 7-8; Juuti 1995: 48).

Asiasuuntautuneiden asiajohtajien (ST) ja thmissuuntautuneiden ibmisjohtajien (NF) toiminta
on omalla tavallaan loogista, koska heidin tiedonhankintansa ja péidtGksentekonsa on kautta
linjan samantasoista, ensiksi mainituilla objektiivista ja viimeksi mainituilla subjektiivista.
Vastaavasti asiasuuntautuneet ihmisjohtajat (NT) ja ihmissuuntautuneet asiajohtajat (SF)
kiyutdvit tiedonhankinnassa ja pditdksenteossa seké objektiivista ettd subjektiivista tarkaste-
hdnen oma intuitionsa, joka on ldhtenyt hinen tiedostamattomastaan ja ndin omaa vahvan
subjektiivisen leiman. SF-tyylin johtaja toimii kiiinteisesti tarkastellessaan aluksi objektiivi-

sesti tosiasioita, mutta tehdessiin kuitenkin paitoksen subjektiivisesti tunteiden pohjalta.

Vaikka NT- ja SF-lyylin johtajien toimintaa leimaa tietty eritasoisuus, on heilld vahvuutena
verrattuna ST-asiajohtajaan tai NF-1thmisjohtajaan, ettd heidén toiminnassaan on sekd subjek-
Livisuutta (persoonaa) ettd objektiivisuutta mukana. Niin heidin toiminnassaan sdilyy hel-

pommin psyyken sisdinen tasapaino subjektiivisuuden ja objektiivisunden vililld.

Taulukossa 4 esitetdiin vield yhteenveto prosessien (S, N, T ja F) luonteesta seki ne sivut,
Joista Jungin (1921/1990) tekemit madritelmit 18ytyvit. Taulukon mukainen prosessien luon-
teen mddrittely on Jungin kirjassa sirpalemaista siten, ettd yksi ticto on sieltd ja toinen ti#zlti,
Vaikka tillaista teorian kokoamista pienistd hajanaisista paloista voidaan kritisoida aiheelli-
sesti, voidaan silti viittdd tutkimuksen teorian olevan Jungin ajatusten mukainen; varsinaisia
ristiriitoja lienee vaikea 16yté4. Taulukkoon 5 on keriitty yhteenvetona vieli asioihin ja ihmi-

siin liiltyvit prosessit ominaisuuksineen.
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Taulukke 4. Prosessien luonteen miirittely Jungin (1921/1990) teoksessa.

tiedostettu|tiedosta-  |objektii- i- |aktiivi- |passiivinen

vinen nen

Aistiminen (8) sivu 366

Intitio () sivu 453
Ajateln (7) |

Tunteminen (F)

- o B

¥ Jung ei suoranaisesti todennut aistimisen (S) passiivisuntta. Aistimisprosessi ei kuitenkaan

luo mitdédn vutta ideaa tai ajatusta sellaisenaan vaan toteaa jo olemassa olevaa.

> Koska Jung liitti tiedostetun kiintedsti objektiivisunteen, ja ajatteluprosessin (T) ollessa tie-
dostetlu on sen my®ds oltava objektiivinen.

% Jungin mukaan tunteminen on subjektiivista, ja ndin ollen se on myds prosessina enemmiin
yksil&n tiedostamattomasta kuin tiedostetusta kisin toimiva.
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Taulukko 5. Yhteenveto tiedonhankinta- ja piitSksentekoprosesseista.

Asiothin liiftyvit prosessit

Aistiminen (S)

Ajattelu (T)

Aistiminen (S) on tiedostetin prosessi
(Jung 1921/1990: 366).

Aistiminen on passiivinen prosessi, silli
sen avulla todetaan jo olernassa olevaa.

Aistimisprosessi pyrkil toteamaan tosi-
asiat sellaisina kuin ne ovat, ja sen ta-
voite on persoonaton, mahdollisimman
objekiiivinen ledonsaanti.

Ajattelu (T) on akriivinen, wutta tuot-
tava prosessi (Jung 1921/1990: 351).

Koska ajattelu (T) on prosessina yksi-
16n tahdon hallittavissa, on se myds
tiedosreiry Tuonteeltaan.

Kylmd looginen ajattelu on per-
soonatonta ja tiedostettua, ja ndin ollen
se pyrkii my6s maksimaaliseen objek-
tivisuuteen,

Ihmisiin liittyviit prosessit

Intuitio (N)

Tunteminen (F)

Intuitio on aktiivinen luova prosessi, joka
on tiedostamaton luonteeltaan (Jung
1921/1990: 366).

Koska intuitio on lihtdisin yksilén riedos-
tamatiomasta, on siini mukana persoonal-
lista subjektiivisuuia.

Koska intuitiossa on yksilén persoona
mukana, vaikuttaa tamd kuulijasta aidolta,
ja ndin intuitiivinen esittdminen on wva-
kuuttavaa.

Intuitiiviset ihmiset suuntautuvat tulevai-
suuden mahdollisuuksiin ja ovat visiondid-
risid. Useimmat liikkeenjohdon konsultit
Ja tutkijat pitéivat tétd nykyisin johtajuuden
olennaisimpana osana.

Tuntemisprosessi (F) ei pyri unden luo-
miseen vaan on luonteeltaan passiivinen
huomioiden tunteet ja arvot.

Koska tuntemisprosessi ei paisiantSises-
ti ole yksilsn hallittavissa, se on luon-
teeltaan tiedostamaton.

Tiedostamattoman luonteensa  vuoksi
tuntemisprosessi on subjektiivinen, vaik-
ka ekstravertin tuntemiseen vaikuttavat
paljon my®ds objektiiviset arvot.

Koska tuntemisprosessi on tiedostama-
ton ja slind on persoona mukana, vilittéi
se aidon sekd ldmpiméin kuvan vastapuo-
lelle.
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1. KATSAUS PERUSOLETUKSIIN

Tissd tutkimuksessa perusoletuksilla tarkoitetaan sellaisia joko yksilén tai ryhmidn omaksu-
mia lihtokohtaolettamuksia, jotka eiviit ole kiistanalaisia vaan enemmin joko tiedostetuiksi
tai tiedostamattomiksi totuuksiksi vuosien varrella muuttuneita kidsityksid siitd, kuinka asiat
todellisuudessa ovat tai kuinka niiden tulisi olla. N&mi perusoletukset ovat osittain samoja
kuin arvot, mutta niiti ei pidd sekoittaa Argyriksen ja Schonin (1978) nimedmiin “ilmaistui-

hin arvoihin”, jotka midrittelevit, millainen jonkin yrityksen tulisi olla.

Niiden muodissa olevien “ilmaistujen arvojen™ (kuten asiakassuuntautuneisuus, kannattavuus
jne.) avulla voidaan kylld ennakoida, mitd ihmiset sanovat, mutta ei sitd, kuinka he todelli-
suudessa toimivat (Schein 1987: 35). Juuri tdiméin vuoksi Ldssi tutkimuksessa kiytetdin “ar-
vo"-lermin sijasta “perusoletus”-kisitettd kuvaamaan niitd aitoja syvillisid eroavaisuuksia,
joita asia- ja ihmisjohtajien vililld vallitsee. Téssé tutkimuksessa perusoletuksilla tarkoitetaan
niitd organisaation tai yksilon oletuksia ja sisdistettyjd arvoja, jotka todella ohjaavat ja mérit-

televiit totmintaa.

Hofstede (1992: 25-26) toteaa, ettd arvot (perusoletukset) ovat ensimmiisié asioita, joita lap-
sel oppivat — eivit tietoisesti vaan alitajuisesti. Kehityspsykologit uskovat arvojirjestelmiin
perustan elevan jo useimmilla kymmenvuotiailla valmiiksi muotoutuneen, minki jilkeen sitéd
on enid vaikea muuttaa. Téstd varhaisesta omaksumisvaiheesta johtuen monet arvot (perus-
oletukset) jidvit tiedostamattomiksi, ja siksi niistd ei voida keskustella vaan enemminkin
havainnoida yksiloiden kdyttdytymisessd. Hofsteden (1992) médrittelemiit organisaatiokult-
tuuriset ulottuvuudet (esim. yksildllisyys/kollektiivisuns, maskuliinisuus/feminiinisyys, epi-
varmuuden vilttiminen jne.) olisivat tarjonneet yhden mahdollisuuden tarkastella asia- ja ih-
misjohtajien vilisid eroavaisuuksia. Nimi ulottuvuudet eiviit kuitenkaan tarjoa yhtd syville
ulottuvaa tarkastelua kuin Scheinin (1987) méirittelemit perusoletukset. Lisiiksi Hickmanin
(1990} teoksesta saa jo kisitystd ja osviittaa asia- ja ihmisjohtajien eroavaisuuksista Hofste-
den ulottuvuuksilla. Mys Routamaan ym. (1998) yhdistettyd Hofsteden ulottuvuudet Reddi-
nin (1970) 3D-johtajuusmalliin saatiin tietoa asia- ja ihmisjohtajista Hofsteden teoriaan liitet-

tyna.
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Kluckhohn ja Strodtbeck (1961) esittivit viitekehyksen, jossa on kuusi eri organisaation kult-
tuuriin vaikuttavaa ulottuvuntta. Painotukset niilld ulottuvuuksilla vaihtelevat niin maanosien,
kansallisuuksien, organisaatioiden kuin yksildidenkin vélilli. Organisaation tai yksilén suhde
ympféiristéén voi olla joko harmoninen tai hallitseva. Swunfautuminen ajassa voi puolestaan
keskittyd menneisyyteen, nykyisyyteen tai tulevaisuuteen. Késitys ihmisiuonnon perimmdi-
sestd luonteesta voi olla kaikkea pahan ja hyvén vililtd. Valta ja vastuu voi olla painottunut
Joko yksildlle, ryhmiille tai viralliseile hierarkkiselle organisaatiolle. Toiminta voi olla suun-
tautunut enemmin olemiseen tai tekemiseen. Kuudentena ulottuvuutena on kdsitys flasta;

korostetaanko tilan suhteen yksityisyyttd vai enemmién kollegiaalisuutta.

Edelld esitetty useasti referoitu (ks. esim Robbins 1996: 23) Kluckhohnin ja Strodtbeckin vii-
tekehys ldhtee siitd, ettd yksilo pystyy itse vaikuttamaan ja valitsemaan omat hallitsevat ar-
vosuuntauksensa. Schein (1987: 36) sekd Argyris (1976) ldhtevit puolestaan enemminkin
sitd, ettd yksilotasolla niihin valintoihin ei enéd voida vaikuttaa, vaan ne ovat niin syvillisesti
Juurtuneet koko yhteiséon, cttd yksildtason poikkeamia ei juuri esiinny. Tissi tutkimuksessa
ldhdetidn ennemminkin Kluckhohnin ja Strodtbeckin ldhtokohdasta, ettid yksiloiden vilisid
eroavaisuuksia on olemassa nididen hallitsevien arvosuuntauksien tai perusoletusten suhteen.

Muutoin asia- ja thmisjohtajien erilaisuuden tarkastelu ei olisi tilld tavalla mielekisti.
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2. PERUSOLETUKSET ORGANISAATIOKULTTUURIN SYVIMPANA TASONA

Kisitteen "perusoletukset” on ottanut ensimmaiseni kiyttéon Schein (1987), ja perusoletukset
ovat organisaatiokulttuurin syvin ja vaikeimmin todennettavissa oleva taso, joka miirittelee
esimerkiksi organisaation suhdetta ympiéristdon tai aikaan. On oletettavaa, etti asia- ja ihmis-
johtajien erilaisen ajattelutavan ja kdyttiytymisen takana ovat myds pitkilti erilaiset arvot tai
perusoletukset. Perusoletukset méirittidvit sen, mikd on todella tirkedi: ihmiset/asiat, mennei-

syys/nykyisyys/tulevaisuus, virallinen organisaatio/epéviralliset vaikutuskanavat jne.

Ristiriidat ihmisten vililld niin tySeldmisséd kuin vapaa-aikanakin johtuvat usein siiti, ettfi eri
yksiléilld on erilaiset perusoletukset (ks. Schein 1987: 35, 100, 170). Ndmi perusoletukset
liittyvdt yksilon, ryhmin tai kulttuurin kisitykseen maailman luonteesta, totundesta, ihmis-
tuonnosta ja ihmisten vélisistd suhteista. Yksilot tuovat mukanaan niiti kognitiivisia oletuksia
uuteen ryhmi- tai vuorovaikutustilanteeseen ja pyrkivit saavuttamaan yhteisen viitekehyksen
muiden kanssa perusoletuksista. Scheinin (1987: 36) mirittelemit perusoletukset ovat samo-
Ja, Joita Argyris on kutsunut kdyttéteorioiksi. Ne ovat kéyttdytymisti ohjaavia, piilevid ole-
tuksia, jotka ilmoittavat ryhmaén jdsenille, miten heidén tulisi havainnoida, ajatella ja tuntea
(Argyris & Schon 1974). Niitd perusoletuksia on vaikea muuttaa, koska ne ovat organisaa-

tiokulttuurissa tiedostamattomalla tasolla ja niilld on kiistaton sekd vastaansanomaton luonne.

Scheinin (1987: 161) mukaan organisaation perustajat ja johtajat vaikuttavat omalla persoo-
nallaan millainen kulttuurista muodostuu (vrt. Likert 1961). Johtajat pyrkiviit muokkaamaan
organisaatiota omien perusoletustensa mukaisiksi, ja niin ollen on mielekiistd tarkastella,
kuinka asia- ja ihmisjohtajien perusoletukset eroavat toisistaan. MBTI-indikaattoriin perehty-
nyt professori Walck (1996: 69) toteaa, ettii perustajan tai johtajan preferenssit vaikuttavat
siihen, millaiseks1 organisaatiokulttuuri yrityksessd muodostun. Seuraava Mitroffin (1983: 9)

lainaus Kuvastaa yksildiden persoonallisuuden ja organisaatioiden keskinisti riippuvuutta.

”...the ideas of Jung and Berne are of direct concern and interest to the

Jields of management and organizational behaviour. As different types of
individuals have different kinds of personalities, different types of or-
guanizations have different personalities or styles as well. The personali-
ties of individuals affect the design and structure of organizations.”
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2.1.  Organisaatiokulttuurin muodostuminen

olevia rylmid, joilla on oma merkityksellinen historiansa. Niin ollen organisaatiokulttuuri
vaatii muodostuakseen aikaa sekd ryhmdn, jolla on jokin ulkoinen padmiiri, johon ryhmi
pyrkii. Schein (1987: 24) toteaa myds, ettd termi “kulttuuri” tulisi rajata koskemaan perusole-
tusten ja uskomusten kaikkein syvinti, tiedostamatonta tasoa, joka on yhteinen jonkin organi-
saation jdsenille ja joka m#frdd organisaation nikemyksen itsestddn ja ympiristdstiin perus-
luonteisella "itsestdin selvilld” tavalla. Lisdksi on syyti tehdd ero syvempien perusoletusten
ja artefaktien (ihmisty6n aikaansaannosten) sekd arvojen vililld. Schein toteaakin, ettid organi-
saatiokultluuri-kisite on ymmarretty usein vidrin ja useat tutkijat ovat tutkineet organisaation

pinnallisia ilmiditd syvillisten kulttuuristen oletusten sijasta (ks. Schein 1987: 15, 60-63).

Kulttuurilla tarkoitetaan perusoletusten mallia, jonka ryhmi on keksinyt ja kehittinyt oppies-
saan kisittelem@in ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmia.
Jokaisen organisaation ydinongelmana on, miten voisi samanaikaisesti toteuttaa perustehté-
vidnsd (ulkomen sopeutuminen — asiajohtamisen alue) ja hoitaa sisdiseen eheyteen (sisiinen
yhdentyminen — ihmisjohtamisen alue) liittyvid ongelmiaan. Sisédiseen eheyteen ja ulkoiseen

sopeutumiseen liittyvdt kysymykset ovat toisiinsa nivoutuneita ja toisistaan riippuvaisia.
(Schein 1987: 97.)

2.2.  Organisaatiokulttuurin tasot

Schein (1987: 31-38) jakaa organisaatiot kolmeen tasoon: 1) artefakteihin ja luomuksiin, 2)
arvoihin ja 3) perusoletuksiin (kuva I). Ainoastaan viimeinen niistd tasoista liittyy todella
sithen, mitd voidaan kutsua kulttuuriksi. Artefaktit eli ihmistydn aikaansaannokset ovat kult-
tuurin nidkyvimpid ilmentymid. Niitéd artefakteja ovat ryhmin fyysiset toimintatilat, toiminnan
tekninen tulos, Kirjoitettu ja puhuttu kieli, taiteelliset lnomukset sekd ryhmin jasenten kiiyt-
tdytyminen. Niille artefakteille on tyypillistd, ettd ne ovat yleensi tiedostetusti havaittavissa

Jjaainakin jossain méérin objektiivisesti mitattavissa. (Schein 1987: 32--33))
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Organisaatiossa vallitsevat arvor ovat seuraavalla tasolla mentiessi kohti organisaatiokulttuu-
rin syvintid ja todellisinta olemusta eli perusoletuksia. Osa arvoista voi kokea muodonmuutok-
sen ajan myOtd muuttuen enemmiin sisdistetyiksi uskomuksiksi ja sitid kautta tiedostamatto-
miksi perusoletuksiksi (kuva 1). Monet arvoista ovat tietoisia ja selke#sti ilmaistavissa, koska
niilld on moraalinen ja normeja luova tehtidvanséd ohjatessaan ryhmid kisittelemiin tiettyjid
avaintilanteita. (Schein 1987: 34.) Gessnerin ja LeBlancin (1994) tutkimuksessa ilmeni mie-
lenkiintoisena seikkana, ettd MBTI oli erittidin hyvi johtajan arvojen ennustaja. Nimi arvot

puolestaan vaikuttivat siihen, millaiseksi esimiehen ja alaisen vilinen suhde muodostui.

Artefaktit ja luomukset

Teknologia Nikyvd, mutta ei aina

tulkittavissa oleva
Taide

Nikyvi ja kuoluva kdyttdytyminen

Arvot

Testattavissa fyysisen ympiriston
viilitykselld Selvempi tiedostamisen taso

Testattavissa vain yhteistn konsen- A
suksen muodossa

1 v

Perusoletukset

Suhde ympiiristGon

Todellisuuden, ajan ja paikan luonne

Itsestddnselvyys
Ihmisluonto Nakyméton
Thmisen toirninnan luonne Alitajuinen

Ihmissuhteiden luonne

Kuva 1. Kulttuurin tasot ja niiden vilinen vuorovaikutus (Schein 1987: 32).
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2.3.  Johtajuuden vaikutus organisaatiokulttuuriin

Johtajat Iuovat organisaatiokulttuureja, ja yksi tirkeimmistd johtamistoiminnoista saattaakin
olla juuri kulttuurin luominen ja sen johtaminen — ja jos ja kun se on tarpeen, myd&s sen tu-
hoaminen (Schein 1987: 19-20). Tétd Scheinin kisitystd tukee myds Kotterin (1990) nike-
mys, etti ihmisten johtamisen tdrkein tehtdvd on luoda organisaatioon aito leadership-
kulttuuri. TélidE Kotter tarkoittaa, ettd ihmisten johtaminen organisaatiossa ei saa olla kiinni
yhdestd ihmisestd vaan tavoitteena on luoda ihmisille sellainen toimintakulttuuri, joka siilyy
ja toimii yksittdisesti johtajasta rilppumatta. Ihmisten johtaminen (leadership) liittyy Scheinin
(1987) ja Kotterin (1990: 4, 7) mukaan aina kiintedsti kykyyn ndhdd muutosten tarve seki
saada aikaan muutosta. Asioiden johtaminen (management) keskittyy enemmiin nykyhetkeen

ja jérjestyksen lnomiseen sekd sen ylldpitoon.

Organisaatiokulttuurin syntyminen on dynaaminen prosessi, ja erityisesti organisaation johta-
Jien ja perustajien rooliin on kiinnitettdvd huomiota (Schein 1987: 66). Schein (1987) toteaa,
ettd hiinelle selvisi vasta vuosien tutkimustyon jdlkeen tosiasia, ettd organisaatiokulttuuria ei
voida tarkastella erillisend ilmidni johtajuudesta vaan niilld kahdella ilmislld on aina tiivis

vuorovaikutussuhde.

Tamiin tutkimuksen osion teoreettinen idea on kytked Scheinin (1987) mérittelemit perus-
oletukset asia- ja ihmisjohtajien erilaisuuden tarkasteluun. Timi linkitys saattaa tuntua aluksi
vieraalta, silld Scheinin perusoletuksethan kuvaavat organisaatiossa vallitsevaa kulttuuria ei-
vitkd ketiddn yksittdistd henkilod tai hinen persoonaansa. Mutta kuten jo edelli todettiin, vai-
kuttaa johtajien persoona erittdin suuresti siihen, millaiseksi kulttuuri muodostuu, ja johtajan
perusoletuksilla on oltava yhteys kyseessd olevan organisaation perusoletuksiin. Niin ollen on

mielekisté tarkastella, kuinka ndimé perusoletukset eroavat asia- ja ihmisjohtajien vilill4.
2.4. Asiajohtaminen ja organisaation ulkoinen sopeutuminen

Jotta organisaatiokulttuuria voitaisiin ymmértdd riittdvasti, tdytyy myés pystyi hahmottamaan
ne tarkoitusperit, jotka vaikuttavat niin johtajiin kuin organisaation perustajiinkin. Nim: tar-
koitusperit voidaan jakaa ulkoiseen sopeutumiseen (taulukko 1) ja sisdiseen yhdentymiseen

liittyviin tekijoihin (taulukko 2). (Schein 1987: 66.)
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Jokainen organisaatio, ryhmi tai yhteisé joutuu kohtaamaan ulkoiseen sopeutumiseen liittyvia

ongelmia. Ndmé ongelmat tai kysymykset liittyviit siihen, kuinka ryhmi sdilyy todellisessa

keskeiset tehtivit. (Schein 1987: 66-67.)

Ryhmiin on sen jédlkeen piételtédvi, miten se toteuttaa perustarkoitustaan, miten se mittaa suo-
ritustaan ja milen se pystyy jatkuvasti menestymiin muuttuvan ympéristdn huomiconottaen
(Schein 1987: 67). Taulukossa 1 on méiritelty ndmi ulkoiseen sopeutumiseen liittyvit tehti-
vit. Ndma kaikki ryhmén ulkoiseen sopeutumiseen liittyvit tehtéivit ovat osa asiajohtamista

(vrt. Juuti 1995: 51; Kotter 1990; Quinn 1984).

Taulukko 1. Ulkoiseen sopeutumiseen liittyvit ongelmat (Schein 1987: 68).

1. Toiminta-ajatus ja sirategia. Organisaation toiminta-ajatusta, ensisi-
Jaisia tehtiivid seki sen selviisti ilmaistuja ja piilevia toimintoja koske-

van yhteisen ymmirryksen aikaansaaminen.

2. Péidmdidirdt. Toiminla-ajatuksen pohjalta syntyvin, padmiirii kos-

kevan yksimielisyyden kehittiminen.

3. Keinot. Yksimiclisyyden saavuttaminen keinoista pddmiiriin piii-
semiseksi. Niitd keinoja ovat esim. organisaation rakenne, tyGnjako,

palkitsemisjirjestelmiit ja miirdysvallan jakautuminen.

4. Mirtaaminen, Yksimielisyyden kehittiminen kriteereisti mitattaessa,
miten hyvin ryhmi on pHdssyt piAdmiiiriiinsi. NEitd kriteereji ovat

esim. informaatio ja valvontajiirjestelmit.

3. Korjaavat toimer. Yksimiclisyyden kehittiminen parantavista tai

korjaavista strategioista ellei piiimairid saavuteta.
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2.5. Thmisjohtaminen ja organisaation sisiiinen yhdentyminen

Ryhmiin sédilyminen edellyttéid lueteltujen ulkoisten haasteiden ratkaisemisen lisiksi sisiisti
cheyttd, ja ndin ollen ryhmi kohtaa sisdiseen yhdentymiseen liittyvii ongelmia. Ryhmén si-
sdistd yhdentymisti tarvitaan ryhmén jdsenten vilisen aidon vuorovaikutuksen syntyyn. Tau-
lukossa 2 on ryhmin kohtaamat sisiiseen yhdentymiseen liittyvit ongelmat, jotka liittyviit
ihmisten vélisiin sosiaalisiin suhteisiin ja malleihin. Taulukon 2 kohdat liittyvit kaikki ihmis-
ten johtamiseen ja siihen, kuinka ryhmin sisdinen toiminta saadaan vuorovaikutukseltaan
mahdollisimman hyviksi. (ks. Schein 1987: 80-81.) Taulukossa edes kohdat 3 ja 5 eiviit liity
asiajohtamiseen, vaan tédssd yhteydessi ndilld kohdilla tarkoitetaan ryhméadynaamisia ryhmin

sisdisid epivirallisia médritelmid ja kirjoittamattomia sopimuksia vallasta ja palkitsemisesta.

Taulukko 2. Sisiiseen yhdentymiseen liittyvét ongelmat (Schein 1987: 81).

I. Yhteinen kieli ja késiteluokat. Elleivit ryhmin jasenet pysty keskindiseen

vieslinliiin ja ymmirri toisiaan, ryhmi ei ole mairiteltdvissi.

2. Rylmméin rajar ju ryhmiidn kudumisen ja ryfundstd poistamisen kriteerit,
Yksi kulttuurin tirkeimmisté alueista on ryhmén jdsenyytts koskeva yksimie-

lisyys ja kriteerit ryhmin jisenyyden méirittelemiseksi.

3. Valta ja arvoasema. Jokaisen organisaation on selvitettdvi “nokkimisjir-
Jestyksensi"; midriteltdvii vallan saaminen, sdilyminen ja menettimisen kri-
teerit ja sddnndt. Yksimielisyys illd alueella on elintirkeid, koska se auttaa

ryhmiin jisenii hallitsemaan aggressiivisia tunteitaan.

4. Ldheisyys, ystdvyys ja rakkaus. Jokaisen organisaation on selvitettivi ja-
sentensd keskeisid ja sukupuolten vilisid suhteita koskevat pelisadnnét ja
tapa, jolla avoimuuteen ja liheisyyteen suhtaudutaan organisaation tehtivid

suoritettaessa.

5. Palkitseminen ja runguistukset. Jokaisen ryhmin on tiedettiivdi, miki on
sankarillista ja mikd tuomittavaa kdyttaytymistd, miki palkitaan omaisuudel-
la, arvoasemalla ja vallalla ja mistii rangaistaan palkkiotta jittdmisellid ja vii-

me kddessa erottamisella.

6. ldeologia ja "uskonte™. Jokainen organisaatio samoin kuin yhteiskuntakin
kohtaa selittiméttomii ja selitysté vaille jadvid tapahtumia, joille on annetta-

va jokin merkitys, jotta sen jisenet voisivat reagoida niihin ja vilttyd selitti-

miittémien ja hallitsemattomien Lekijoiden tuottamalta ahdistukselta.
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3. ASIA- JA IHMISJOHTAJIEN PERUSOLETUSTEN EROAVUUDET

tio (N}, eroavat radikaalisti toisistaan niin toiminnaltaan kuin perimmdiseltd luonteeltaankin.
Vastaavasti kaksi eri vaihtoehtoista p#dtoksentekoprosessia, ajattelu (T) ja tunteminen (F),
ovat toistensa vastakohtia, ja ndidenkin prosessien perimmiinen luonne on hyvin erilainen.
Niiden neljin prosessin sekd asia- ja ihmisjohtajien erilaisuutta voidaan tarkastella my&s

Scheinin médrittelemisti perusoletuksista kisin.

Niami perusoletukset vaikuttavat radikaalisti meidédn toimintaamme, vaikka ne ovat usein tie-
dostamattomia itsellemme. Yksildiden viliset eroavuudet perusoletuksissa aiheuttavat usein
ristiriitoja samalla tapaa kuin voi syntyd jénnitteitd myés eri etnisten kulttuurien vilille. Yksi-
16n tiedostamattomana perusoletuksena voi olla esimerkiksi, ettd ihmisen arvo midriytyy hi-
nen tekojensa ja ahkcruutensa mukaan (tyypillinen ldnsimainen oletus, joka on ehki yleinen
luterilaisissa ahkeruutta korostavissa kulttuureissa). Vastakkainen perusoletus tille on taas,
ettd yksilon teoilla ei ole merkitysti tai vaikutusta hinen ihmisarvoonsa, joten on samanteke-

vid, tehddidnko nyt jotain vai ei (oletus joissain idén uskonnoissa: reinkarnaation pakko).

Nimai erilaiset oletukset ohjaavat toimintaamme varsin eri suuntiin. Andersson (1981: 781)
toteaa, ettdi mitd paremmin me ymmérrdimme nditd omia oletuksiamme, siti paremmin me
my6s pystymme muuttamaan kédyttdylymistdmme sek@d vilttdmiidn ongelmia. Sen lisiksi, etti
omien tiedostamattomien oletustemme havainnointi siten, ett4 niistd tulee tiedostettuja, auttaa
meitd henkilokohtaisessa kehityksessdimme, auttaa toisten erilaisten oletusten ymméirtdminen

myds kaikissa ihmisten viilisissi vuorovaikutussuhteissa.
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Taulukko 3. Perusoletukset, joiden pohjalta kulttuurimallit muotoutuvat (Schein 1987: 100).

L. Ihmiskunnan sihde ympiiristéon. Organisaation tasolla: pitivitkd organi-
saation avainjisenet sen suhdetta ympiristoén hallitsevana, alisteisena, so-

pusoinnussa olevana, oman paikkansa l6ytineend vai minkélaisena?

2. Todellisuuden ja totuuden Iuonne. Kielelliset ja kiyttiytymissadnnot,
jotka miigrittelevit, mikd on todellista ja mikii ei ole, mikd on “tosiasia”,

’loydetiinkd” se; aikaa ja tilaa koskevat peruskiisitteet.

3. Imisluonnon luonne. Mitd merkitsee ”ihmiseni” oleminen ja mitd siihen
katsotaan sisiltyvan luonnostaan tai alkujaan? Onko ihmisluonto hyvi, paha

vai neutraali? Ovatko inhimilliset olennot kehityskelpoisia vai eivit?

4. Ihmisen toiminnan luonne. Miki on inhimillisen olennon tekemi Poikein”
ylld olevien todellisuutta, ympéristdi ja ihmisluontoa koskevien oletusten
valossa: olla aktiivinen, passiivinen, itseiin kehittiivd, kohtalouskoinen vai

mikd? Miké on tySti ja mikii leikkig?

3. Thmisten vilisten sulteiden luonne. Mitd pidetddn “oikeana” tapana ih-
misten vilisissid suhteissa, vallan ja rakkauden jakamisessa? Onko eldmi
yhteistoimintahakuista vai kilpailua; yksiléllistd, yhteisty®td ryhmissd vai
climii kommuuneissa; perustuuko se perinteiseen, suoraan alenevassa pol-

vessa siirtyvaidn valta-asemaan, lakeihin, karismaan vai mihin?

Koska taulukossa 3 olevat perusoletukset ja Scheinin (1987: 100-121) tarkemmat kuvaukset-
kin ovat laajoja, on kustakin perusoletuksesta valittava jokin konkreettinen ja selked ydinkoh-
ta kuvaamaan asia- ja ihmisjohtajien erilaisuutta. Taulukossa 4 on Iueteltu tarkasteluun otetta-
vat asia- ja ihmisjohtajien erilaisuutta kuvaavat tackemmat perusoletukset. Taulukon oikeassa
laidassa ovat omana sarakkeenaan ne prosessit, joilla voidaan olettaa olevan vaikutusta ko.

perusoletuksen miiriytymiseen.
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Taulukko 4. Asia- ja ihmisjohtajien erilaisuuden tarkasteluun valitut tarkemmat perusole-
tukset ja prosessit.

Asia- ja ihmisjohtajien suhde ympiiristéon: hallitseva/alisteinen S—N, T-F

Asia- ja ihmisjohtajien suhde aikaan: menneisyys/nykyisyys/tulevaisuus |S,N, T, F

Asia- ja ihmisjohtajien késitys ihmisen lnonteesta; teoria-X/teoria-Y T-F
Asia- ja ihmisjohtajien snuntautuminen tekemiseen tai olemiseen T--F
Asia- ja ihmisjohtajien suhtautuminen ihmisten vilisiin suhteisiin T-F

3.1. Asia- ja ihmisjohtajien suhde ympéristoon

Kuten tutkimuksen edellisesséd osiossa todettiin, on aistimisprosessi (S) luonteeltaan passiivi-
nen eiki se synnytd uusia ideoita tai ajatuksia. Aistiminen pyrkii havainnoimaan aistien avulla
ympiristod mahdollisimman objektiivisesti mutta ei pyri muokkaamaan sitd milldsn tavalla.
Niin ollen aistiminen (S) on alisteinen suhteessa ympéristéon, koska se ei pyri saamaan omal-

la toiminnallaan ympiristda hallintaansa.

Intuitio (N) on uutta keksivd luova prosessi, joka etsii jatkuvasti uusia mahdollisuuksia, asioi-
den vilisid piiloyhteyksid sekil tarjoaa alitajuisia, puhtaan ajattelun (T) ulottumattomissa ole-
via ratkaisuja. Intuitio ei suhtaudu passiivisesti ymparistéonsid vaan etsii aktiivisesti uusia
mahdollisuuksia siitd. Ndin intuitio (N) ef alistu ympéristén sanelemiin tosiasioihin vaan pyr-
kii keksiméin uusia ulospéiisyteitd nykyisestd kohti parempaa tulevaisuutta, ja néin sen suhde
ympiiristdon on selkeiisti enemmiin hallitseva kuin alistuva (vrt. McCaulley 1990: 410). Seu-
raava haastatellun ENFJ-johtajan toteamus kuvastaa hyvin intuitiivisen ihmisjohtajan vii-

hemmiin alisteista suhtautumista ympéristdon.

"Ympdriston muutokseen voidaan myds vaikuttaa. Elikd sama kuin
ekosysteemissd niin siind on tavallaan tdimmdisid 'ihnasto on annettu’ -
tekijoitd, elikd sitd ympdristod eikd sijaintia aurinkoon néihden ei voida
kauheasti muuttua. Siitd huolimatta sind voir kastella siti, jos sielldi on
kuivaa. Jos maaperd on karua, niin sinne voi antaa vihin energiaa lan-
noitteina, sind voit harventaa, sind voit laittaa varjostavia puita nurin.
Sind voit jopa rakentaa kasvihuoneen sinne. Elikd sind voit vaikuttaa sii-
hen (ympdristéon). Se ei ole tavallaun deterministinen juttu se ku-
vio...mutta ei ole kauhean helposti sellaista asiaa, jota ei voisi muuttaa.”
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Ajatteluprosessi (T) pyrkii loogisen tiedostetun analyysin avulla ratkaisemaan ongelmia sekii
ymmértdméén asioiden vilisid yhteyksid ja seurauksia. Ajattelu (T) ei totea passiivisesti ole-
massa olevaa vaan on my8s aktiivisesti etsimissi loogista jirjestysti tai jirjellisid ratkaisuja
ympiristssi toimimiseen. Myos ajattelu (T) on ndin ollen enemmén ympéristsa hallitsemaan
pyrkivid kuin vain passiivisesti sithen alistuva. Tunteminen (F) on prosessina passiivinen, tun-
nelatausten ja ilmapiirien tiedostamatonta havainnointia. Puhdas tuntemisprosessi (F) ei pyri
ndin ollen muuttamaan ympdristdddn vaan on (vastaanottavana osapuolena) luonteeltaan
enemmén ympiristolle alisteiren kuin hallitseva. Kun edelld luetelluista prosesseista muodos-
tetut kognitiiviset tyylit jérjestetddn jatkumolle hallitseva-alisteinen, muodostuu hypoteesiksi
5, cttd eniten ympéristéddn pyrkii hallitsemaan asioihin suuntautunut NT-johtaja ja vihiten
tunteella pédttdvd ja ihmisiin suuntautunut SF-johtaja. ST-johtaja ja NF-johtaja sijoittuvat

kahden ensiksi mainitun johtajatyypin vilille. (Kuva 2.)

Asigsuuntautuneet johtajat

NT ST |

Suhde ympiristoon <€— i —» Suhde ympiiristéon

hallitseva NF SF  alisteinen
Ihmissuuntautuneet johtajat

Kuva 2. Johtajatyyppien suhde ympiristd6n akselilla hallitseva—-alisteinen.

Kyselytutkimuksen empiirinen tulos

Kyselyn tulokset eivit vastanneet hypoteesin 5 odotuksia (kuva 2). Ensinnikiisn tulokset eiviit
olleet sitd, mitd odoteltiin, ja toiseksi tulokset eiviit olleet tilastollisesti merkitsevii. Asiasuun-
tautuneiden asiajohtajien (ST) saama korkein pistem@iri ei ollut teorian mukaista, silld heidén
oletettiin suhtautuvan ympiristé6n alisteisemmin kuin asiasuuntautuneiden ihmisjohtajien
(NT). Ainoa miki vastasi tuloksissa odotuksia oli ihmissuuntautuneiden asiajohtajien (ESFJ)

alhaisin pistemniira. (Ks. kuva 3.)
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Télld aneistolla on padteltévissd, etti johtajan suhtautuminen ympiristonsi alisteinen—
hallitseva-akselilla on enemmiin kiinni muista muuttujista kuin tissi tutkimuksessa tarkastel-
tavista johtajan persoonallisuuden ulottuvuuksista (S, N, T, F). Titi kyselylomakkeen tulosta

tukivat myds teemahaastattelut.

Tdman tuloksen perusteella voidaan siis todeta, ettd hypoteesi 5 kumoutui ja asia- ja ihmisjoh-
tajien eroavaisuuksia ei kannata tarkastella heidin erilaisella suhtautumisella ympéristoonsa.
Edelli esitetylle teorialle asia- ja ihmisjohtajien erilaisesta suhteesta ympéristéon on kuitenkin
olemassa selkeit teoreettiset perusteet, ja teoriaa ei kannata niiden tulosten perusteella tiysin
hyldtd. Tutkimustuloksesta on kuitenkin tulkittavissa ja pasteltdvissd, ettd eri tilanne- ja ym-
périst8tekijit vaikuttavat enemmiin johtajan suhtautumiseen ympéristéon (hallitseva/alistuva)

kuin johtajan persoonallisuustyyppi ja se, onko kysymyksessi asia- vai ihmisjohtaja.

Johtajan suhde ympéaristoon hallitseva

8,8
8,6
8,4
8,2

7.8

7,6 - T B 3 -

7.4 - 1+ Al
ENTJ EST ENFJ

Kuva 3. Johtajatyyppien hallitsevuus suhteessa ympiristoon.

Haastattelututkimuksen empiirinen tulos

Johtajien haastattelut sekd selittivit hyvin kyselytutkimuksen tulosta ettd myds tukivat sitd.
Taulukossa 5 on yhteenveto haastateltujen johtajien suhtautumisesta ympéristson, mistd voi-
daan piitclld, ettd inwitiiviset (N) johtajat olivat haastattelututkimuksessa hiukan aistivia (S)

johtlajia useammin ympéristoonsé hallitsevasti suhtautuvia. Ero ei kuitenkaan ollut mitenkiin
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selked ja viiden johtajan vastaus tdhdn kysymykseen oli haastattelussa niin ympiripyored, ettd

niitd ei voitu tulkita kumpaankaan kategorioista tarkentavista apukysymyksisti huolimatta.

Haastatteluissa tuli esille selkeisti, ettd muut tekijat kuin johtajan persoonallisuustyyppi vai-
kuttivat enemmiin tdhin vastaukseen. Johtajan tydnantajan toimialalla ja sen kilpailutilanteella
seki johtajan aiemmalla tytkokemuksella oli selkedsti johtajan persoonallisuustyyppid suu-
rempi vaikutus johtajan kasitykseen siitd, kuinka paljon ymparistd sanelee reunaehtoja (alis-
tuva) ja kuinka paljon organisaatio pystyy itse muovaamaan ympiristdd (hallitseva). Téssi
esitelty teoria asia- ja ihmisjohtajien erilaisuudesta voi kuitenkin olla aivan oikea, mutta rat-
kaisevampaa on johtajan tehtivi, organisaatio, tykokemus ja toimiala hinen suhteessaan

ympdéristéon kuin hinen sijoittumisensa asia-ihmisjohtamiskenttéén.

Taulukko 5. Haastatellun [5 johtajan suhtautuminen ympéristoon.

hallitseva | alisteinen | ei vastausta | yhteensi
ENFJ 1 0 2 3
ENTIJ 3 2 1 6
ESTJ 2 2 2 6

3.2. Asia- ja ihmisjohtajien suhde aikaan

Asia- ja ihmisjohtajien perusoletukset ajasta eroavat merkittdvisti toisistaan. Tdmi erilainen
suuntauluminen ajassa vaikuttaa, mitd pidetddn olennaisimpana: menneisyyttd, nykyisyytti
vai lulevaisuutta. Merkityksellisin ulottuvuus ajassa suuntautumisessa on S—N-akseli, ja aisti-
vat (S) johtajat keskittyvit enemmén nykyaikaan, kun taas intuitiiviset (N) johtajat ovat tule-
vaisuusorientoituneita. Toiseksi merkittdvin ulottuvuus on T-F-akseli. Ajattelevat (T) johtajat
suuntautuvat ajassa lineaarisesti menneesti nykyhetken kautta kohti tulevaisuutta, kun taas

tuntevat (F) johtajat keskittyvit ajassa enemmén menneeseen. (Briggs Myers ym. 1998: 217.)

Harrisonin ja Lawrencen (1985) tutkimus vertaili, kuinka hyvin teoria ndiden ulottuvuuksien
sekil kaikkien 16 MBTI-persoonallisuustyypin kohdalla korreloi todellisen havaitun aika-
orientaation kanssa. Tulokset olivat tilastollisesti (p<.001) erittdin merkitseviii ja teoriaa tuke-

via. Kun vertailtiin kognitiivisia tyyleji (ST, SF, NT ja NF), niin teoriatasolla tehty aikasuun-
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tautumisen oletus korreloi tutkimuksessa havaitun todellisen suuntautumisen kanssa selkeisti
(r=.88). Kun tutkimuksessa otettiin huomioon myo6s E/I- seki J/P-ulottuvuus, oli korrelaatio

vieldkin suurempi (r=.98). (Briggs Myers ym. 1998: 217.)

Asiasuuntautuneet asiajohtajat (ST) suuntautuvat teorian mukaan nykyaikaan (8) ja tarkaste-
levat aikaa lineaarisesti menneisyydestd nykyhetken kautta kohti tulevaisuutta (T). Thmissuun-
tautuneet ihmisjohtajat (NF) puolestaan suuntauntuvat ideoineen kohti tulevaisuuntta (N), mutta
ottavat myos menneisyyden (F) huomioon. Asiasuuntautuneet ihmisjohtajat (NT) ovat erittidin
tulevaisuussuuntautuneita (N) tarkastellessaan aikaa lineaarisena jatkumona (T). Thmissuun-

tautuneet asiajohtajat (SF) elidvit nykyhetkessi (S) ja suuntautuvat myos menneeseen (F).

Kuva 4 havainnollistaa aistivien (S) ja intuitiivisten (N) johtajien eroa, joka on kiytinnén
tydelamissd merkittdvi, silld aistivien (S) ja intuitiivisten (N) ihmisten vilille voi usein syn-
tyd ristiriitoja erilaisesta aikaorientaatiosta johtuen. Aistivat (S) johtajat eiviit pysty nikemién
tulevaisuudessa olevia mahdollisuuksia, koska ovat joskus liiaksi kiinni nykyhetken tosiasi-
oissa. Vastaavasti intuitiiviset (N) johtajat jittavét usein tdlld hetkelld vallitsevat tosiasiat
huomiotta keskittyen niin tiivisti tulevaisuuden mahdollisuuksiin, etti ideoiden toteuttamisen

realistisuuden aste saattaa olla nykytilanteen huomioiden erittéin alhainen.

' Aistiva (S) johtaja

h___ """" P Iutuitiivinen (N} johtaja
"--....__w_-h‘“‘-‘“-hh-“-
hhhhh N
>
nykyhetki tulevaisuus Aika

Kuva 4. Aistivien (S) ja intuitiivisten (N) johtajien erilainen aikasuuntautuminen.

Kuvassa 5 on ajattelevien (T) ja tuntevien (F) erilainen aikakiisitys. Ajattelevat (T) johtajat
pyrkivit loogisen piittelyn avulla selvittdmiaén tulevaisuutta. Tuntevat (F) johtajat luottavat

arvoihin ja tunteisiin sek# suuntautuvat ajassa enemméin menneeseen kuin tulevaisuuteen.
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» Ajatteleva (T) johtaja
""" » Tunteva (F) fohtaja

>

. Aika
tulevaisuus

menneisyys nykyhetki

Kuva 3. Asia- (T) ja ihmissuuntautuneiden (F) johtajien suuntautuminen ajassa.

Johtajan tulisi tyGssdén pystyd suuntaamaan huomionsa niin menneisyyteen (F), nykyhetkeen
(S) kuin tulevaisuuteenkin (N) (ks. Mitroff 1983: xiv) sekid pystyi ajattelemaan asioiden line-
aarista kehitystéd (T). Téma er kuitenkaan ole automaattisesti mahdollista, silld Jungin teorian
mukaan normaalisti kehittyneelld persoonallisuudella toinen tiedonhankinta- ja piitsksente-
koprosesseista on aina kehittyneempi ja hallitsevampi. Niin johtaja on luonnostaan etevi tar-
kastelemaan asioita kahden aikaperspektiivin nikokulmasta, kun taas kaksi muuta jadvit

uscin liian vihélle huomiolle. (Taulukko 6.)

Taulukko 6. Johtajatyyppien erilainen aikakisitys (vrt. Briggs Myers 1998: 217, 287).

Johtajatyyppi Aikakisitys Viahemmiin huomiota
asiasuuniauiunut huomio nykyisyyteen ja tulevaisuuteen ja
asiajohtaja (8T) lineaarinen analyysi menneisyyteen
ihmissuuntautunut huomio tulevaisuuteen ja nykyisyyteen
ihmisjohtaja (NF) menneeseen
asiasuuntautunut huomio tulevaisuuteen ja nykyisyyteen ja
ihmisjohtaja (NT) lineaarinen analyysi menneisyyteen
ihmissuuntautunut huomio nykyisyyteen ja tulevaisuuteen
asiajohtaja (SF) menneeseen

Aistivat (S) johtajal keskittyvit mielellddn siihen, miké on tissi ja nyt mahdollista. He tyos-
kentelevit tasaisesti ja heilld on usein realistinen kisitys siitd, minka verran aikaa projektin tai
idean loppuunsaattaminen kestid. He saavuttavat tuloksia tyéskentelyssiin edeten vaiheittain

kohti tavoitetta. Téllaisilla aistivilla (S) johtajilla on harvemmin inspiraatiota ja jos he sellai-
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sen saavat, he tarkastelevat sitd ensin tosiasioiden valossa. He tekevit harvoin asioihin liitty-
vid virheitd, mutta vastaavasti syttyvit uusille asioille hitaammin kuin intuitiiviset (N) johta-

jat. (Briggs Myers ym. [998: 287.)

Intuitiiviset (N} johtajat keskittyvit puolestaan tulevaan ja sithen, miki voisi olla mahdollista.
He eiviil pidi saman asian tekemisestd useaan kertaan vaan ovat kirsimittémii rutiinitehtiivi-
en kanssa. He seuraavat inspiraatiotaan niin hyvisséd kuin pahassakin huomioimatta tosiasia-
tictoa. He tydskenteleviit voimakkaasti innostuen energiapuuskien vallassa, joiden vilissd on
ranhallisempia ajanjaksoja. (Madrittely koskee erityisesti ENP-tyyppejd: Myers Briggs ym.
1998: 287.) Seuraava haastatellun ENFJ-johtajan kommentti kuvastaa titd intuitiivisen (N)

ihmisjohtajan mahdollisuuksien nakemistd ja eldmisti tulevaisuudessa:

"Me suhraudunmme tulevaisuuteen positiivisesti, monet pelkddviit siti ja
nékevdt siindi haasteita, mutta me pidimme sité positiivisena mahdolli-
suutena. Tulevaisuus on parempi kuin tdmd hetki. Me uskotaan tulevai-
suuteen.”

Kuvassa 0 esitetdén visuaalisessa muodossa aistivien (S) ja intuitiivisten johtajien erilainen
toiminta tyotilanteissa. Aistivat (S) johtajat syttyvit unsille ideoille hitaammin, koska he tar-
vitsevat yleensd riiltdvisti tosiasiatictoa ennen toimintaa (katkoviiva). Heidiin suorituksensa

on tasaisempaa, mikd tarkoittaa, ettd heilld ei ole intnitiivisten johtajien tehopiikkis (yhtenii-

leisen tyOskentclyn avulla kohti tavoitetta. Intuitiivisilla johtajilla mielenkiinto saattaa hiipua

yhtd nopeasti kuin se on syntynytkin (erityisesti NP-tyypit).

Asiasuuntautuneen asiajohtajan (ST) ja ihmissuuntauneen asiajohtajan (SF) vahvuutena on
realistinen nakemys projektin kestosta sekd pitkdjanteinen tasainen suoritus. Heiddn heik-
koutenaan puolestaan on innostuksen ja sitd kautta my6s ihmisten motivoinnin puute. Thmis-
suuntautuneiden ihmisjohtajien (NF) ja asiasuuntautuneiden thmisjohtajien (NT) vahvuutena
on nimenomaan tdmé heiddn oma innostumisensa, mikd myds helposti tarttun ympéristoon.
Heilld kuitenkin mielenkiinto hitpuu usein ennen idean tai projektin loppuunsaattamista. Teol-
lisuudessa toimivan haastatellun ESTJ-johtajan kommentti hinen omasta toiminnastaan

"Kdynnistyy hitaasti ja kierrokset kohoavat loppua kohti” oli erittdin kuvaava ja tyypillinen




ACTA WASAENSIA 191

tille johtajatyypille kysyltdessd toimintaintensiteetisti (kuva 6).

Toiminnan Intuitiivisen (N) johtajan toimintakaari
intensiteetti

Aistivan (S) johtajan
toimintakaari

— F———

_____
-
.

-
.
-

>
Aika

Kuva 6. Aistivien asiajohtajien (S} ja intuitiivisten (IN) ihmisjohtajien erilainen toiminnan
intensiteetti suhteessa aikaan.

Koska edelld mainittu Harrisonin ja Lawrencen (1985) tutkimus kognitiivisten tyylien suun-
Lautumisesta ajassa oli tehty yhdysvaltalaisilla keskikouluoppilailla eikii johtajilla, on miele-
kistd todentaa sekd teorian ettd ndiden aikaisempienkin tutkimustulosten soveltuvuus asia- ja
ihmisjohtajien aikak#sityksen larkasteluun. Hypoteesina 6 oli, etti ST-asiajohtajat suuntautu-
vat ajassa nykyisyyteen ja tarkastelevat asioita lineaarisesti. He eivit innostu helposti, mutta
saavat asiat pitkijdnteiselld tydskentelylld yleensi pédtokseen. NF-ihmisjohtajat suuntautuvat
ajassa tulevaisuuteen ja menneisyyteen. He innostuvat ja vaihtavat mielenkiinnon kohdetta

helposti, jolloin alkuperdinen tavoite voi jadda unohduksiin.
Empirian tulokset

Témén kohdan tulokset eivit olleet kyselylutkimuksessa tilastollisesti merkitsevid, joten teo-

riaa tukevaa niyit6d ei ndiltd osin saatu. Myoskiddn haastatteluissa ei saatu erityisesti (ukea
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talle asia- ja ihmisjohtajien erilaiselle suuntautumiselle ajassa. Toisaalta titd johtajien aika-
orientaatiota tutkittiin sekii kyselylomakkeessa ettd haastattelussa erittdin suppeasti, ja niin
ollen muista tutkimuksista (Evered 1973; Evans 1976; Seiden 1970; Yang 1981) tukea saanut-
la (ks. Briggs Myers ym. 1998: 217) edelli esitetty teoriaa ei tdmén perusteella kannata hyla-
1d. Merkillepantavaa haastatteluissa kuitenkin oli, ettd kolme haastateltua NF-ihmisjohtajaa
kdyttivit edelld esitetyn teorian mukaisesti keskimairiistd selkedsti enemmiin aikaa organi-

saation kehilyshistorian sekd merkkitapahtumien kertomiseen.

Selkedmpi ja merkittdvampi tulos haastatteluissa tuli kysyttdessi johtajien toiminnan intensi-
leetlidd (kuva 6). Kun johtajilta kysyttiin, onko hén sellainen, joka innostuu aluksi kovasti ja
tdmin jidlkeen toiminta laimenee, vai tasainen puurtaja, joka kerdd vauhtia tasaisesti loppua
kohden kuten dieselveturi, oli tulos haastatteluissa erittiiin selked (taulukko 7). Kukaan intui-

tiivisista (N) johtajista ei kokenut olevansa tasainen puurtaja.

Vastaavasti kukaan aistivista (8) johtajista ei kokenut olevansa impulsiivinen ja omaavansa
alkuinnostuksen mukanaan tuomaa korkeaa toiminnan alkuintensiteettii. Timd kysymys
haastattcluissa korreloi selkeisti johtajan persoonallisuustyypin kanssa ja tki esitettyi teori-
aa. On syytd korostaa, ettd aistivien (8) asiajohtajien pitkdjinteisempi ja vihemmin impulsii-
visempi toimintaote ei tarkoita, ettd intuitiiviset (N) ihmisjohtajat eiviit saisi vietyi aina asioi-
ta loppuun asti. Haastateltu naispuolinen ENTJ-osastopiillikkd totesi, ettd kylld hiin saa vie-
tyd annetut tehtdvit loppuun asti, mutta projektin puolivili alkuinnostuksen ja loppuhuipen-

nuksen viilissd on aina tylséid puurtamista.

Taulukko 7. Johtajien erilainen toimintatapa.

impulsiivinen | pitkiijinteinen | ei vastausta | yhteensi
ENF] 2 0 1 3
ENTJ 5 0 1 6
ESTJ 0 3 3 6

Kysyttdessd johtajan toimintatapaa seuraavat kahden eri ENTI-johtajan vastaukset ovat ku-

vaavia ja tyypillisid intuitiiviselle (N) ihmisjohtajalle.
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"Jaa-a, se kylld riippuu ihan tilanteesta. Kylld tiaytyy sanoq, etté mé in-
nostun kovasti yleensd. Ja tota niin, aivan niin nimenomaan.. joskus
mychemmin téiytyy katsoa ja kerdiiti palaset lattialta, sen tyyppinen mind
olen. Olen erittdin impulsiivinen ja silloin kun mennddn lujaa, niin silloin
menndidn lujaa ja huudetaan lujaa. En mind ole sellainen maltillinen ra-
kentaja, joka keriid plus merkkisid palikoita aina jatkuvasei.”

"Kylld mind koen olevani vihdn tillainen taiteilijatyyppi, etti joskus se
inspiraatio tulee vaan yhtikkid, silloin pitéid vaan akkidi tehdd, niin kau-
an kuin sitd riittdd ja sitten se taas jotenkin lopahtaa... tulee innostus ja
vimma tehddi asioita...taas vélilld on vihan rauhallisempaa.”

Kun ESTJ-johtajalle esitettiin kysymys, ettd innostutko kovasti hyvistd ideoista vai oletko
cnemmin tasainen puurtaja, vastaus oli odotetuttu ja selked: "Kyllii mé taidan olla sellainen
fasainen puurtaja — sitked.” Kun haastattelussa kysyttiin samalta ESTJ-johtajalta nakemysta

yleisisld epdonnistumisen syisté, hin vastasi seuraavasti:

"Monesti on se, ettd kun asiat ovat menneet pieleen, niin ei olla stind al-
kuvaiheessa pyséihdytty suunnittelemaan ja miettiméidn mitd tehdddin —
liihdetiddn vain tekemddn ja sitten néiité ongelmia tulee. Tavallaan ei
malteta siind alkuvaiheessa mddritelli mihinkd pyritéén tai miten asia
pitdisi tehdd. Ollaan litan innokkaita ja lihdetiin oitkomaan. Kylli tdmd
piitee moneen asiaan...se, etti ne kotitehtiviit tehtiisiin kunnolla eiké
suin pdin lihdetd [tekemddin].”

Asiantuntijaorganisaation toimitusjohtajana toimiva ENFJ-johtaja kuvailee teoriaa tukien

omaa impulsiivisuuttaan puolestaan seuraavasti:

"Mci inmostun yleensd alussa nopeasti ja sitten se laskee, mutta taas lo-
pussa imostun uudelleen, eli se [innostuskiyrd] on véihén niin kuin U:n
mallinen. Md oon siind puolessa viilissi aika véisynyt.”
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3.3. Asia- ja ihmisjohtajien kiisitys ihmisen luonteesta

Schein (1987: 112) iarkastelee tétd perusoletusta mm. McGregorin (1960) X/Y-typologian
avulla. McGregor sai 50-luvun loppupuolella Alfred P. Sloanilta ehdotuksen lahteid tutkimaan,
miki erottaa ei-menestyvit johtajat menestyjistd. McGregor loi tutkimuksessaan X-teorian
johtajasta, joka pitdd ihmistd perusluenteeltaan mukavuudenhaluisena, laiskana ja valvontaa
tarvitsevana. Témin vastakohtana on Y-teorian johtaja, joka olettaa ihmisten pohjimmiltaan
olevan motivoituneita ja tarvitsevan haasteita ja ohjausta oikeisiin uomiin, ei valvontaa. (Ks.

esim. Pfeiffer 1991: 273-276.)

Titd perusoletusta on vaikea linkittdd Jungin tai MBTI-indikaattorin teoriazn persoonallisuu-
desta. Mutta koska asiajohtajat niikevit kuitenkin organisaation rakenteen ja valvonnan tir-
kednd, hypoteesissa 7 oletetaan ST-asiajohtajien edustavan enemmin McGregorin X-teorian
johtajaa. Vastaavasti NF-ihmisjohtajan oletetaan omaavan positiivisemman kisityksen ihmis-

luonnon luonteesta ja edustavan Y-teoriaa.
Empiria

Kyselylomakkeen tuloksissa ei ollut johtajatyypeittdin eroavuutta, ja ne olivat timin hypotee-
sin kohdalla tilastollisesti merkitsemittémii. Myoskddn haastattelututkimuksessa ei saatu
hypoteesille tukea suuntaan tai toiseen. Koska tulokset olivat kyselylomakkeen ja haastattelu-
Jjen suhteen mitifinsanomattomia, on syyté epiilld, ettei asia- ja ihmisjohtajien tai asia- ja ih-
missuuntautuneisuuden vilille olisi saatu mitédn eroavuutta tdlld ulottuvuudella, vaikka olisi
kiiytetty McGregorin teorian virallista kysymyspatteristoa. Empirian perusteella voidaan tode-

ta, ettd asia- ja ihmisjohtajia ei crota toisistaan ainakaan heidin erilainen ihmiskisityksensi.
3.4. Asia- ja ihmisjohtajien suuntautuminen tekemiseen tai olemiseen

Schein (1987: 114-116} tuo esille jatkumon, jonka #dripiini ovat suuntautuminen tekemiseen
ja suuntautuminen olemiseen. Nididen dédripiiden vilissd on vield kolmas vaihtoehto “olemista
jossakin — tulemista joksikin”. Tdmén tutkimuksen toisessa osiossa Jungin miirittelemien
prosessien tarkastelussa todettiin, ettd aistiminen (S} ja tunteminen (F) ovat passiivisia proses-

seja. Vaslaavasti ajattelu (T) ja intuitio (N) ovat aktiivisia prosesseja. Niin ollen voidaan
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muodostaa hypoteesi, ettd ihmissuuntautuneet asiajohtajat (SF) ovat eniten suuntautuneita
passiiviseen olemiseen ja asiasuuntautuneet ihmisjohtajat (NT) aktiiviseen tekemiseen. Niin
ollen asiasuuntantuneet asiajohtajat (ST) ja ihmissuuntautuneet ihmisjohtajat (NF) sijoittuvat

tiltd perusoletukseltaan jatkumon keskivaiheille, koska molemmilla joko tiedonhankinta tai

Empiria

Tulokseksi tuli, ettd ST-asiajohtajat olivat eniten tekemiseen suuntautuneita ja NF-johtajat
eniten olemiseen suuntautuneita. Vaikka ST-asiajohtajien saama summamuuttujan arvo (8,3)
oli selkcisti NF-ihmisjohtajien (7,4) tulosta suurempi (kuva 7), ei timi eroavuus silti ollut
tillid otoskoolla vield tilastollisesti merkitsevi (F=2,92 ja p-arvo 0.104). Adripitksi kyselylo-
makkeen tuloksissa muodostuivat siis ne johtajatyypit, joiden hypoteesi oletti sijoittuvan kes-
kelle. Haastattelututkimuksessa kysymyksenasettelussa epaonnistuttiin tilld ulottuvuudella ja

lihes kaikki johtajat olivat enemmain tekemiseen kuin olemiseen suuntautuneita.

johtajien suuntautuminen tekemiseen

8,4
8.2

7.8
7.6
7.4
7|2 .-

6,8 - : : .
ENTJ EST.

Kuva 7. Johtajatyyppien suuntautuminen tekemiseen,
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3.5. Asia- ja ihmisjohtajien suhtantuminen ihmisten vilisiin suhteisiin

Schein (1987: 117) toteaa, ettd thmisten vilisia suhteita koskevien oletusten on ratkaistava 1)
valtaan, vaikutusvaltaan ja hierarkiaan ja 2) laheisyyteen, rakkauteen ja vertaussuhteisiin liit-
tyvid ongelmia. Ensimmiinen kohta Scheinin luettelossa viittaa selkeiisti asioihin ja toinen

kohta ihmisiin.
Kyselytutkimuksen empiirinen tulos

Hypoteesissa 9 oletettiin, ettd ihmissuuntautuneet (F) johtajat pitédisivit asiasuuntautuneita (T)
tirkedmpdnid epdvirallista organisaatiota ja jalkimméinen johtajatyyppi puolestaan pitiisi vi-
rallista organisaatiota tarkedmpénd. Tdmi olettamus olisi tuntunut varsin helposti ymmirret-
taviltd, mutta toisaalta sen uutuusarvo ei olisi ollut my&skéan kovin korkea. Kyselytutkimuk-
sen tulokset kuitenkin osoittivat, ettd johtajan asia- ja ihmissuuntautuneisuudella (T/F) ei ole

mitdén vaikulusia sithen, kuinka johtaja arvostaa epévirallista ja virallista organisaatiota.

Sen sijaan ero intuitiivisien ihmisjohtajien (ENFJ ja ENTI) seki aistivien asiajohtajien (ESFJ
Ja ESTI) vidlilld oli tilastollisesti hyvin merkittidva. Tarkastelusta on poistettu kolmen johtajan
Lulokset, jotka muodostuivat tilastollisesti ulkopuolisiksi {(outliers). Niiden tulosten tarkaste-
lussa on nidin ollen mukana 6 ENFJ-, 28 ENTJ-, 3 ESFJ- ja 13 ESTJ-johtajaa. Ulottuvuutta
mitattiin vain kahdella kysymykselld ja reliabilitectiksi muodostui alfan arvolla tarkasteltuna
,3024 (stdn ,3027), mikd on kahdella kysymykselld kohtuullinen arvo. Vaikka timé ulottu-
vuuden mittaaminen vain kahdella eri kysymykselld ei ole reliabiliteetin testauksen kannalta
jarkevdid, on kuitenkin syytéd olettaa, etti nimi kysymykset antoivat luotettavan vastauksen
keskindisestd selkedstd korrelaatiosta johtuen. Kun kyselylomakkeella saatua tulosta intuitii-
visten (N) ihmisjohtajien ja aistivien (S) asiajohtajien vililli tarkastellaan varianssianalyysin
avulla, F-teslisuureeksi muodostuu 7,274 ja tulos on tilastollisesti hyvin merkitsevi (p <.010).

(Ks. kuva 8.)
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Virallisen organisaatiorakenteen merkitys

4,8
46
4,4
4,2

3.8
3,6
3.4
3.2

ESTY

Kuva 8. Asia- ja ihmisjohtajien erilainen kisitys virallisen organisaation merkityksesti.

Haastattelututkimuksen empiirinen tules

Haastattelututkimuksen tulos (taulukko 8) ei ollut yhti selkei kuin kyselytutkimuksessa,
vaikka tulokset olivat samansuuntaisia. Haastattelnissa uli selkeisti esille, ettd johtajan toimi-
ala ja erityisesti organisaatio vaikuttaval paljon johtajan kisitykseen virallisen ja epivirallisen
organisaation tdrkeydestd. Lisiksi oli havaittavissa, ettd mitd isomman organisaation johdosta
johtaja vastasi tai oli vastannut pidempéin, sitd tirkedmpind hin piti virallisen organisaation
merkitystd. Haastattelujen perusteella voidaan olettaa, ettd organisaation koko (suuressa orga-
nisaatiossa korostuu virallinen organisaatio) sekd luonne (asiantuntijaorganisaatiossa epéviral-
lisen organisaation merkitys kasvaa) vaikuttivat johtajien vastauksiin persoonallisuustyyppii

enemrman.

Taulukko 8. Haastateltujen johtajien suhtautuminen organisaation rakenteeseen

epdvirallinen | virallinen | ei vastausta | yhteensi
ENF] 2 1 0 3
ENTJ 2 4 0 6
EST] 1 4 1 6
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Haastattelututkimuksessa erds ENTJ-johtaja vastasi kysymykseen epavirallisen ja virallisen

organisaation viilisestd tirkeydestd seuraavasti:

"Epdviralliset organisaatiot olivat ddrettoman téirkeitd.. kivit konttorin
Johtajan kanssa lenkilld, niin asiat sujuivat paljon paremmin. ...ei meilldi
ole kylli oikein paljon [organisaation sisdisid epdvirallisia suhteita].
Mutta sitten tiytyy sanoa, ettd talon ulkopuolelle tillaisilla epivirallisilla
suhteilla on merkitystd erittdin paljon...epdvirallisesta organisaatiosta
on enemmdn hyotyd kuin haittaa.”

Seuraavassa ENFJ-johtajan kommentissa tulee esille virallisen organisaation vihiinen merki-

Lys:

"Olennaista on, ettd homma pelaa, ja sellainen organisaatio jossa hom-
ma ei pelaa, niin en mind kylld sitd paljoa arvosta. Eli jos hommat hoitun
epdivirallisen organisaation kautta, niin se tehdddin sillii tavalla. Tirke-
dmpiid on, ettd hommat hoituu. Mutta sitten md tieddn kylld, ettii se athe-
uftaa monessa ihunisessd kylld pédédnvaivaa ja harmitusta. Thanteena olisi
varmasti se seikka, ettd ne [virallinen ju epévirallinen organisaatio] saa-
taisiin sumanniéikoisiksi. Ei mulla niin kauheasti ole energiaa kiinnittéid
sithen huomiota, eli jos joku nyt viitsii nipottaa ja jiddi paikalleen, kun
muut menee molemmilta puolin ohitse, niin jiikodén hetken atkaa seiso-
maan stind.”
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4. YHTEENVETO KOLMANNEN OSION TULOKSISTA

Kolmannen osion hypoteesit liittyen johtajatyyppien perusoletuksiin pohjautuivat enemmiin
olettamiin kuin johonkin empiirisesti saatuun esitietoon, kuten tilanne on ollut aiempien osi-
oiden kohdalla. Tami ndkyi my6s selkedsti tuloksissa, silld viidestd hypoteesista kaikki osoit-
tautuivat vairiksi. Viides hypoteesi kuitenkin antoi erittdin selkein tilastollisesti merkitseviin
tuloksen. Tulos oli myds siind mielessé erittdin mielenkiintoinen, etti ihmisten vilisten suh-
teiden luonnetta (virallinen/epévirallinen organisaatio) ei médrittinytkéin johtajan asia- tai
ihmissuuntautuminen (T/F) vaan johtajan tiedonhankintaprosessi (S/N). Intuitiiviset (N) ih-
misjohtajat pilivit selkedsti aistivia (S) asiajohtajia enemmén epivirallista organisaatiota tir-
kednd vaikutus- ja informaatiokanavana. Tatd tutkimustulosta tukee Congerin (1995: 261)

toteamus, ettd impulsiiviset ihmisjohtajat pitivit epivirallisuudesta ja virkatien ohittamisesta.

Johtajan suuntautumista ajassa (menneisyys/nykyisyys/tulevaisuus) seki toiminnan intensitee-
tin kehitystéd (impulsiivinen alkuinnostus / pitkdjanteisyys) kyselylomake tutki suppeasti vain
yhdelld kysymykselld kutakin, ja tulokset eivit olleet tiltd osin tilastollisesti merkitsevid. To-
denndkdistd on, ettd laajemmilla tutkimusaineistoilla tehdyt MBTI-indikaattorin (ks. Myers
Briggs ym. 1998: 217-218) cdelld esitetyt tutkimukset kertovat todellakin niiden eri persoo-
nallisuus(johtaja)tyyppien erilaisesta aikasuuntautumisesta. Asia- ja ihmisjohtajien varsin
erilaiscsta toimintaintensiteetistd ajan suhteen saatiin sen sijaan erittiin selked4 ndyttoi sekd
kysely- ctti haastattelututkimuksissa. Tétd johtajien erilaista toimintaintensiteettii ajan suh-

tecssa Myers Briggs ym. (1998) eiviit tuo selkeisti esille.

Kun tutkittiin johtajien suuntautumista joko tekemiseen tai olemiseen, muodostui téssi myds
sclkeitd eroja johtajatyyppien vilille, vaikka tilastollista merkitsevyytti ei tdssi ollutkaan,
kuten viidennen hypoteesin tulosten kohdalla. Tulos siitd, ettd ST-asiajohtajat ovat eniten te-
kemiseen suuntautuneita ja NF-ihmisjohtajat eniten olemiscen suuntautuneita, on kuitenkin
erittéin looginen ja sopusoinnussa aiempien tulosten kanssa (vrt Myers Briggs ym. 1998).
Tidmin osion kyselylomakkeen tulos toi myos suhteellisen luotettavaa tictoa siitd, ettd ndiden
kidsitystd (McGregorin X/Y-teoria) tai johtajan suhdetta ympéristotn (Brislinin “Locus of

Control™ alisteincn tai hallitseva).
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1. JOHDANTO

Tutkimuksen neljds osio kisittelee asia- ja ihmisjohtajien erilaisia kdyttaytymisrooleja Eric
Bernen (1910-1970) luomalla transaktioanalyysilli tarkasteltuna. Osiossa esitellin aluksi
transaktioanalyysid ja sen lapsen, vanhemman ja aikuisen roolit. Timin jdlkeen transaktio-
analyysid verrataan Jungin teoriaan vaihtoehtoisista tiedonhankinta- ja pidtéksentekoproses-
seista, ja niin pystytddn teoreettisesti pddttelemddn eri johtajatyyppien kiyttiytymiselle tyy-

pilliset transaktiot.

Jungin persoonallisuustyyppiteorialla ja Bernen transaktioanalyysilli on muutama yhteinen
piirre. Ensinndkin ndmi kaksi toisistaan poikkeavaa tarkastelukulmaa ovat ylldttivin saman-
sisdltdisid, vaikka toinen tarkastelee persoonallisuuden preferenssejd ja toinen ihmisten erilai-
sia kdyitédytymisrooleja. Yhtend selityksend tdlle samankaltaisuudelle lienee Bernen ja Jungin
yhteisen “oppi-isin” Freudin nikemykset yksilon persoonallisuudesta. Toinen yhteinen piirre
Bernen ja Jungin teorioille on, ettii ne molemmat ovat omalla tavallaan “megateorioita”, silli
niitd on sovellettu laajasti niin psykologiassa kuin esimerkiksi liikkeenjohtotieteessikin. Nité
teorioita tutkivia instituutteja ja yhdistyksii on maailmalla runsaasti, ja kaikesta piitellen nii-

den miari ei ole ainakaan laskeva.

Scheinin (1978) seurantatutkimuksissa nuoret liikkeenjohtajat arvioivat, etti heilld ei ole
mahdollisuntta siirtyé yleisjohdollisiin tehtéviin ennen kuin heilld on kolmenlaista pétevyytti:
1) analyyttistd pétevyyttd niiden ongelmien tunnistamiseen ja muotoiluun, joiden kanssa on
tyoskenneltiva, 2) ilonisten vilisiin suhteisiin liittyvéiii pétevyyttd erilaisten suhteiden ja ryh-
mien rakentamiseksi ja ylldpitdmiseksi ja 3) emotionaalista péitevyytti liikkeenjohdolliseen

rooliin sindnsi liftyvien vaatimusten kisittelemiseksi (Schein 1987: 182).

Edelld mainittu analyyttinen pitevyys on helppo yhdistad johtamisen asiaulottuvuuteen ja
ihmisten vilisiin suhteisiin liittyvd patevyys johtamisen ihmisulottuvauteen. Mutta Scheinin
esille tuoma kolmas pétevyysulottuvuus ei viittaa mihinkain tidssd ailemmin esiintuotuun. Titi
Scheinin esittiimi4 emotionaalista ptevyytti voitaneen kutsua myds jonkinasteiseksi johtajan
lunneélyksi (emotional intelligence), joka liittyy johtajan kykyyn huomioida aidosti omia seki

muiden ihmisten tunteita sekd pystyd myos ohjailemaan niitd (Goleman 1997).
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Eriis ratkaisu tihidn “emotionaalisen pitevyyden arvoitukseen” voi olla Eric Bernen luoman
transaktioanalyysin tarjoama lisdtieto johtajien erilaisista rooleista ja kiyttdytymisests. Berne
tuokitteli kolme pééroolia ihmisille: aikuisen rooli, vanhemman rooli ja lapsen rooli. Jatkossa
ndmé kolme roolia kirjoitetaan tekstissi isolla alkukirjaimella, jotta ne erottuvat tekstistd ja
substantiivin tavanomaisesta kiyttotavasta, Naistd kolmesta roolista on olemassa seki positii-
vinen etti negatiivinen roolivariaatio, ja voidaan olettaa, ettd emotionaalisesti pitevit / tun-
nedllykkdit johtajat pystyviét paremmin toimimaan transaktioanalyysin positiivisista roolimal-

leista kiisin.

Kaikilla esimiesasemassa tydskentelevilld on oltava jonkinlaista Scheinin kutsumaa emotio-
naalista pitevyyttd tai tunnedlyd, mutta on yhti selvis, etti my®s tilld ulottuvuudella johtajien
vililld on yksildllisid eroja. Psykologian vallitsevana suuntauksena on ollut korostaa tilanteen
merkitystd yksilon psyykessi eikd niinkdin tuoda pysyvid persoonallisuuspiirteiti esille (vrt.
Vuorinen 1992). Myo6skiin henkisesti kypsyydesti puhuttaessa ei voida ohittaa tilanteen

suurta merkitysté siihen, kuinka kypsésti johtaja reagoi ja ajattelee eri tilanteissa.
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2. KATSAUS KAYTTAYTYMISTEORIOIHIN

Yksilon kayttdytymistd voivat ohjailla hiinen halunsa, persoonallisuutensa, ympiristén luoma
paine tai yksilon tarpeet. Tarveteorioista tunnetuimpia ovat Maslowin tarvehierarkia seki Al-
derferin (1972) ERG-teoria. Maslow (1954) jakoi yksilon tarpeet viiteen eri tasoon. Kaikista
alimmalla tasolla ovat perustavaa laatua olevat fysiclogiset tarpeet, kuten ravinnon ja unen
tarpeet. Seuraavalla tasolla on turvallisuuden tarve, ja kun timi tarve on tiytetty, yksils voi
suunnata huomiotaan sosiaalisiin tarpeisiinsa. Nami sosiaaliset tarpeet liittyvit siihen, ettid

yksilo tuntee kuuluvansa johonkin ryhmdin, tuntee itsensi hyviksytyksi ja rakastetuksi.

Kun kolme edelld mainittua tarvetasoa on tyydytetty, yksilon arvostuksen tarpeet nousevat
hallitseviksi ja hén pyrkii saamaan arvonantoa ja tunnustusta ympiristdltiin. Viidenteni ja
viimeisend tasona on yksilon itsensé toteuttamisen tarve esimerkiksi kehittimélld omia lahjo-
jaan jollain saralla. Vaikka Maslowin tarvehierarkian perusidea on, ettd alemman tason tarpeet
tulee yleensd olla saavutettu ennen siirtymistd seuraavalle tasolle, titi teoriaa ei kuitenkaan
tule tulkita liian yksioikoisesti. Maslow on itse vastannut saamaansa kritiikkiin, ettd kysy-
myksessid on leoreettinen viitekehys ja on mahdollista 16ytidd poikkeamia todellisuuden ja ti-
mén teorian vililld. Saamastaan kritiikistd huolimatta timai teoria lienee yksi yleisimmiin kiy-

tetty kdyttdytymisti ja sen motivaatiotekijoitd kuvaava teoria.

Alderferin ERG-tcoriassa on puolestaan kolme tasoa: olemassaolon, liittymisen ja kasvun tar-
peet. Niiden tarpeiden sisillon voi pitkille rinnastaa Maslowin miirittelyihin, mutta Alderfer
oletti, ettd tarpeiden esiintulo ei vaadi mitdén tiettyd jirjestystd ja niitd voi ilmaantua milloin
vain. Murrey (1938) listasi 20 tunnistettavaa yksilon tarvetta ja esitti, ettd yksilon kiyttiyty-

mistéd ohjaa hiinen tarpeensa vihentid jannitysti nykyisen ja toivotun olotilan vililla.

Odolusarvoteoriaa (Vroom 1964) voidaan myds pitdd erdand yksilon kidyttiytymistd ohjaava-
na teoriana. Siind yksilod pidetdiin tietoisena siitd, ettd hinen toimintansa a) tuo jotain tulosta
Jja hiin b) saa siiti my&s tavalla tai toisella jonkin palkkion ¢), jolla on arvoa hinelle. Niiden
kaikkien kolmen tekijén suuruus vaikuttaa yksildn motivaatioon ja toimintaan; mitd suurempi

odotusarvo asialla on, sitd enemmin se ohjaa kdyttdytymisti.
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Herzberg (1957) lihti tutkimaan tyotyytyviisyyden ja tyén tuottavuuden vilistd suhdetta tode-
ten, ettd ndiden vililld ei ole selkedd riippuvuussuhdetta. Mutta sen sijaan hin huomast yksi-
18n asenteella ja kilyttdytymiselld olevan selkein yhteyden. Yksilén asenteeseen tySti kohtaan
vaikutti puolestaan hdnen tydtyytyviisyytensd, johon vaikuttavat Herzbergin kaksi faktori-
teorian” mukaan hygienia- ja motivaatiotekijit. Hygieniatekijiit ovat pitkille samoja kuin
Maslowin alemman tason tarpeet eiviitkd nimai luo yksin tyytyviisyyttd, mutta kyllikin edel-
lytykset sille. Motivaatiotekijdr liittyvit ylemmén tason tarpeisiin ja voivat kunnossa ollessaan
luoda tybtyytyviisyyttd ja siten vaikuttaa yksilon asenteisiin ja kidyttiytymiseen. Hygieniate-
kijoiden kunnossa oleminen mahdollistaa nollatasolle padsyn tyytyvilisyydessi ja timén ylit-

tdminen vaatii motivaatiotekijéiden positiivista latantumista. (Ks. Furnham 1992: 199-205.)

Edelld kuvatuille teorioille on tyypillistd, etti ne kuvaavat syitd, joita yksilén kiyttdytymisen
takana on, mutta ne eivit kuvaa itse yksilon kayttdytymistd. Kun halutaan tutkia asia- ja ih-
misjohtajien vilisid kdyttdytymiseroja, tarvitaan teoria, joka pystyy mallintamaan niiden joh-
tajalyyppien kéyttiytymistd eikd mahdollisesti taustalla vaikuttavia tekijoitd. Lisiksi kdytetta-

viin teorian tulisi olla riittdviin yksinkertainen ja hyvin kiytdnnon elimiin sovellettavissa.

Bernen transaktioanalyysi tarjoaa teorian, joka keskittyy yksilén kiiyttiytymiseen kuvainnolli-
sella mutta helposti ymmarrettavilld tavalla jakaen kidyttdytymisen roolimallit koimeen kate-
goriaan: Lapsen, Aikuisen ja Vanhemman rooleihin. Bernen teorian etuna on vield, etti se ei
kisittcle ainoastaan yhid ihmistd vaan kahta ihmisti ja niiden viilistd vuorovaikutusta (trans-
aktiota). Niin ollen saamme asia- ja thmisjohtajien tarkasteluun mukaan my®ds toisen yksilon,
joka voi olla johdettava, kollega tai esimies. Lisiiksi koimantena syyni keskittymiseen tissi
tutkimuksessa transaktioanalyysiin ovat sen selkedt yhtymikohdat aiemmin tutkimuksessa

esilellyyn teoriaan — ndin eri tarkastelukulmat muodostavat yhdessi selkeiin kokonaisuuden.

Towa State Universityn tutkimuksessa verrattiin MBTI-indikaattorin ulottivuuksia Bernen
roolimalleihin. Tutkimuksen mukaan ajattelevilla (T) yksiloilld on myos suurempi todenna-
kdisyys (.35**) toimia Aikuisen roolista kuin tuntevilla (F) yksililld. Tuntevat (F) yksilst
puolestaan toimivat todenniikdisemmin (.27*¥) sopeutuvan Lapsen (Adapted Child) roolista.
Luonnon Lapsi (tutkimuksessa nimikkeelld Free Child) korreloi puolestaan intuition (N)

(.29**) ja havainnoivan tyylin (P) (.33**) kanssa. (Myers Briggs ym. 1998: 179.)
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3. TRANSAKTIOANALYYSI

Transaktioanalyysin luoja Eric Berne oli koulutukseltaan kirurgi, joka kuitenkin kiinnostui
enemmin psykologiasta ja nimenomaan Freudin psykoterapiasta. Bernen tavoitteena oli saada
psykoanalyytikon titteli, ja hdn ponnisteli voimakkaasta saavuttaakseen timén tavoitteen. Hi-
nen pettymyksekseen hénen hakemuksensa psykoanalyytikoksi kuitenkin hylittiin vuonna
1956, miki oli ilmeisen kova takaisku hinelle. Berne oli itsendinen ajattelija, ja osasyyni hi-
nen hakemuksensa hylkéédmiseen saattoi olla hinen esittiménsd kritiikki Freudin kasitysti
yksilon tiedostamattomasta kohtaan. Tuohduttuaan hakemuksen hylkiimisesti Berne lihti
kehittdmédn omaa psykoterapian suuntausta, ja hinen ensimmiiset kirjoituksensa ilmestyiviit
Jjo loppuvuodesta 1956. Aluksi Bemne havaitsi, ettd yksilon egosta on erotettavissa kaksi eri
tilaa, Aikuisen ja Lapsen. MyShemmin vuonna 1957 hin lisiisi tihdn vield Vanhemman roo-

lin, ja néin transaktioanalyysi oli saanut alkunsa. (www.itaa-net.org.)

Transaktioanalyysi on jirjestelm, jonka avulla pyritiin parantamaan ihmisten vilisti kom-
munikaatiola ja ymmértdmiin ihmisten kdytedytymisti. Transaktioanalyysia (TA) on kiytetty
viimeisen neljinkymmenen vuoden aikana psykoterapiassa, koulutuksessa, erilaisissa val-
mennuksissa sekd organisaation kehittdmisessd. Transaktiolla tarkoitetaan kahden eri ihmisen
vilistd vuorovaikutusta, jossa molemmilla osallistujilla on jokin kolmesta roolista (ego states).
Yksilot voivat vaihtaa rooliaan vuorovaikutuksen aikana vaikkapa Aikuisen roolista kapinoi-
van Lapsen rooliin (esimerkiksi tilanteessa, jossa esimies esittid johdettavan kannalta hyvin

kiusallisen idean, voi johdettava jattdd Aikuisen roolin ja stirtyd kapinoivan Lapsen rooliin).

Bernen mukaan jokainen tarvitsee huomionosoituksia (strokes), joilla hén tarkoittaa yksilon
saamaa palautetta vuorovaikutustilanteissa. Sylivauva tarvitsee huomiota ja hyviilyi osakseen
selvitdkseen hengissid; pelkkien fyysisten tarpeiden tiyttiminen ei riitd. Vastaavasti aikuiset
ihmiset tarvitsevat huomiota osakseen saadakseen positiivista energiaa ja nidin jaksaakseen

toimia ehyeni kokonaisuutena. (Wagner 1981: 11.)

Kuvassa 1 on kaksi esimerkkii toisiaan tdydentéivistd transaktioista. Ensimmiinen esimerkki
kuvaa, kun molemmat henkildt keskustelevat Aikuisen roolista, jolloin keskustelu on saman-
tasoista ja tasapainoista. Toista kuvassa olevaa transaktiota voisi valottaa esimerkilld, jossa

johdettava (Lapsi} kily kysyméssd neuvoa esimieheltdiin (Vanhempi) ja esimies neuvoo ysti-
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villlisesti opastaen kuten &iti lastaan. Tassi toisessakin tapauksessa vuorovaikutus on onnistu-

nutta ja molemmille henkildille jd4 vuorovaikutuksesta hyvi vaikutelma. (Beme 1964: 30.)

Van-
hemman
roali

arsyke
vastaus

Aikuiscn
rooli

Henkild A Henkilo B

Kuva 1. Kaksi esimerkkii toisiaan tdydentivisti transaktioista (Berne 1964: 30).

Kuvassa 2 on ristikkidinen transaktio, jossa on ongelmia vuorovaikutuksessa. Henkild A toteaa
jotain henkil$ B:lle Aikuisen roolista, mutta henkilt B ei vastaakaan hiinelle takaisin Aikuisen
roolista vaan Lapsen roolista ja odottaa, ettd henkilé A vastaisi tihin reaktioon Vanhemman
roolista. Esimerkkind ristikkiisestd transaktiosta voisi pitdd sitd, kun esimies (henkilé A) ky-
syy johdettavalta (henkild B), onko hiin saanut jo projektin loppuraportin valmiiksi. Johdetta-
va vastaa tihidn puolestaan tuohfuneena Lapsen roolista, ettd hin ei tiedd, miten moinen ra-
portti laaditaan eikd pysty kirjoittamaan mitéén loppuraporttia ilman riittdvédd perehdytysti.
Johdettavan vastaus sisiltid toivomuksen esimiehen Vanhemman roolille ohjauksesta ja avus-

ta.
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I E— ars gke )

_VASIAUS .

Aikuisen

rooli

Henkils A Henkils B

Kuva 2. Esimerkki ristikkédisestd transaktiosta (Berne 1964: 31).

3.1. Aikuisen, Lapsen ja Vanhemman tehokkaat ja tehottomat roolit

Wagner (1981: 9) kehitti omalta osaltaan Bernen teoriaa méirittelemilli kolme tehokasta ja
kolme tehotonta roolia. Wagnerin teoreettinen nikemys eroaa eniten Bemen alkuperiisesti
siind, ettd Wagner jakaa sopeutuvan Lapsen (Adapted Child) ja Vanhemman roolit vield kah-
teen osaan: myontyvi Lapsi (Compliant Child) ja kapinallinen Lapsi (Rebellious Child) seka

hoivaava Vanhempi (Nurturing Parent) ja kriittinen Vanhempi (Critical Parent) (kuva 3).

Teh()kkaal HOIV{IZWZ!. LUODHE’JH
. Vanhempi Lapsi

vuorovaikutus-

roolit

Ei-tehokkaat
vuorovaikutus-
roolit

Kriittinen Kapinal-
linen

Lapsi

Vanhempi

Kuva 3. Kolme tehokasta ja ei-tehokasta vuorovaikutusroolia (Wagner 1981).
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Transaktioanalyysiin kunluu Kiinte#sti kisite olla "OK” (ks. Bemne 1964; Wagner 1981). Te-
arvonsa ja jokainen on "OK” ollen huomion arvoinen (Wagner 1981: 3). Kaikissa kolmessa
tehokkaassa vuorovaikutusroolissa lihtSkohtana on oletus, etti mind olen "OK” ja sini olet
"OK”. Ei-tehokkaissa vuorovaikutusrooleissa ilmaistaan puolestaan se, etti vihintiin toinen
transaktion osapuolista ei ole "OK”. Esimerkiksi kriittisen Vanhemman roolissa asetelma on
se, ettd mind olen “OK?”, koska tieddn miten sinun pitiisi toimia, mutta sini et ole ?OK”, kos-
ka et toimi oikein. Kaikki asetelmat, jotka lihtevit siiti, etti transaktion toinen osapuoli ei ole

"OK”, ovat vuorovaikutustilanteissa tehottomia ja niilléd harvoin saavutetaan sitd, mitd pe-

3.2. Aikuinen

Aikuisen rooliin kuuluu tilanteen itsendinen ja objektiivinen arviointi, ongelmien havainnointi
sekd pddtdksien ennakkoluuloton tekeminen (Berne 1964: 24). Aikuinen on vilttimiton ihmi-
sid, jotka liittyviit ulkoisessa maailmassa selvidmiseen. Berne (1964: 27) kiyttdd esimerkkini
tilannetta, jossa henkilon pitdd ylittdd vilkkaasti liikenndity tie. Yksilsn Aikuinen havainnoi
tillsin lihestyvid autoja ja niiden nopeuksia seki tekee piitelmii siitd, milloin olisi turval-

lisinta 13hted ylittimiin tieté.

Aikumen on looginen, jirkevd, kohtuullinen ja ei-tunteellinen persoonallisuuden osa, joka
keskittyy tosiasioihin ja prosessoi tietoa. Aikuisen rooli on se-keskeinen (it-oriented) eiki
keskity samalla tavalla muihin ihmisiin tai ole sinéi-keskeinen kuin Vanhemman rooli. Aikui-
nen on tosiasiatiedon vastaanottaja ja ldhettdjd eikd tunne tunteita kuten ilo, suru, pelko tai
epitoivo. Aikuisen sanat ovat yleensd enemman kuvaavia kuin mielipiteen sisaltdvid. Aikui-
nen ei liioittele eikd vihdttele, vaan Aikuisen kuvaukset ovat usein tarkkoja. Aikuisen roolissa
ihmisen kasvoilta ei ole luetltavissa mitéén tunteita vaan ihminen ndyttds enemménkin ajatte-
levaita. (Wagner [981: 11, 17.) Joskus yksilon Aikuinen joutuu tekemiiin kompromissin ja
aniamaan periksi yksilon Lapselle, silld ihmiselld ei voi olla koskaan aidosti hauskaa, jos seu-

raa aina sitd, mikéd on Aikuisen mielesti jirkevid. (Wagner 1981: 18.)
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3.3. Yanhemman roolit

Vanhemman rooli on jaettavissa kahteen osaan: rakentavaan ja positiiviseen hoivaavaan Van-

hemman rooliin ja negatiiviseen kriittisen Vanhemman rooliin.

Hoivaava vanhempi

Vanhempi on se paikka, jossa sdilytimme arvojirjesteimiimme: mitd pitsisi tehdd, miti ei
pitiiisi tehdé, mikd on oikein, miké on pahaa, mit4 on pakko tehdd ja miti ei ole pakko tehds.
Hoivaava Vanhempi on se persoonallisuuden rooli, joka saa meidit ymmartiméin ja autta-
maan toisia ihmisid. Hoivaava Vanhempi ldhettdd ympiristlle "sind olet OK” -viesti, mutta
pystyy silti asetiamaan rajoja jérkevalld, vakaalla ja tehokkaalla tavalla. Hoivaava Vanhempi
osoittaa ymmiirrystd sekd tukea muille ihmisille ja ilmaisee asiat yleensd “miti sinun tulee

tehdd” -muodossa eikd kieltoina. (Wagner 1981: 18-19.)

Kriittinen Vanhempi

Kriittinen Vanhempi vélittéd niin sanojen, kasvon ilmeiden kuin kehonkielenkin vilitykselld
sanomad, ettd sind et ole OK ja sinun ei tulisi tehdd sité ndin tai noin. Kriittisen Vanhemman
kohdalla on yleensd enemmain kysymys mielipiteisti kuin tosiasioista. Kriittisen Vanhemman
kritiikkki voi myds kohdistua ihmisiin, jotka eivit silld hetkelld ole paikalla. Kriittiseen Van-
hempaan liittyy vield erds suhteellisen “sairas” mutta valitettavan yleinen piirre, nimittdin
pelastuspeli. (Ks. Wagner 1981: 19-20.) Pelastuspelissé kriittinen Vanhempi pyrkii ensin
alistamaan toista yksilo4 tai saamaan hénet vaikeuksiin, jotta kriittinen Vanhempi voisi timén
jélkeen pelastaa niskuroivan tai huonosti kiyttaytyvin yksilén (Lapsen). Pelin henkeen lisiksi

kuuluu, ettd pelastetun tulisi timén jilkeen tuntea suurta kiitollisuutta pelastajaansa kohtaan.

3.4. Lapsi

Lapsen rooli jakaantuu kolmeen eri osaan, joista luonnon Lapsi on luovuudellaan ja persoo-
nallisuudellaan positiivinen rooli ja my&ntyvi ja kapinallinen Lapsi ovat Lapsen negatiivisia

variaatioita.
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Luonnon Lapsi

Luonnon Lapsi on spontaani eiki ole samalla tavalla Vanhemman vaikutuspiirin alaisuudessa
kuin mydntyvd Lapsi tai kapinallinen Lapsi. Luonnon Lapsi on mindkeskeinen ja tekee mit4
haluaa omien todellisten tunteiden, halujen ja tarpeiden pohjalta. Luonnon Lapsi kertoo itses-
tddn seki siitd, mitd haluaa muilta ihmisiltd. Leonnon Lapsi osaa kokea iloa ja toimia spon-

taanisti seki luovasti. (Wagner 1981: 10-12.)

Luonnon Lapsi on erittdin tehokas kommunikoinnin rooli, silli se ilmaisee suoraan, mitd
"Mind” haluan. Se ei puhu yleiselld tasolla, kuten Aikuinen usein tekee, tai keskity muiden
ihmisten edesottamuksiin, miké on tyypillistd Vanhemmalle, vaan tuo setkedsti esille yksilon
oman tahdon, jolloin my8s vidrinymmérrysten mahdollisuus on alhainen. Yksils tuntee olon-

sa néin ollen my6s usein helpottuneeksi, koska hiéin on ilmaissut suoraan omat tunteensa, tah-

tonsa lai halunsa.

Wagner (1981: 17) esittdd nakemyksensi siitd, etti jos yksild ei anna luonnon Lapsensa tulla
esille, on tiistid seuranksena ajautuminen tehottomiin vuorovaikutusrooleihin, Yksilé muuttuu
ennen pitkdd kapinalliseksi Lapseksi tai kriittiscksi Vanhemmaksi tai kidéntyy sisainpdin ja
ajattclee mydntyvin Lapsen tavoin, ettd hinessi on vikaa. Berne (1964: 24) toteaa vield, ettd

Lapseen rooliin liittyy yleensikin intuitio, luovuus ja spontaanisuus, draivi ja nautinto.
Myontyvi Lapsi

Sekd myontyvi ettd kapinallinen Lapsi ovat enemminkin reagoivia kuin spontaaneja rooleja.
Berne (1964: 24) kutsuu mySntyvin ja kapinallisen Lapsen rooleja yhdessi mukautuvan Lap-
sen rooliksi, silli talloin Lapsi pyrkii mukautumaan toisen henkilén Vanhemman rooliin joko
alistumalla Vanhemman tahtoon tai kapinoimalla siti vastaan. MySntyvin Lapsen roolissa
ihminen julistaa, cttd mind en ole "OK” ja pyrkii alistumaan Vanhemman tahtoon. Myontyvia
Lapsi on usein pidittyviinen ja ajattelee, ettd tunteita ei tule ndyttis, miki usein johtaa siihen,
ettd hin tuntee sisillddn kuitenkin itsensi loukatuksi, masentuneeksi tai syylliseksi. Mydnty-
vin Lapsen ajatus siitd, ettd hin ei ole "OK”, tulee ilmi hiinen #inens#vyssidn, kasvon ilmeis-

sddn sekd kehon liikkeissin. (Ks. Wagner 1981: 12, 13))
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Kapinallinen Lapsi

Kapinallinen Lapsi kieltdytyy tekemdstd, kuten toisen henkildn Vanhempi toivoisi, ja ilmoit-
taa ndin Vanhemmalle, ettd vaikka mind olen QK sini tai sinun ideasi ette ole QK. Wag-
ner (1981: 14) toteaa, ettd kapinallinen Lapsi on tirked osa yksilon kehitysti lapsuudessa ja se
liittyy yksilén irtaantumiseen Hidistd ja pyrkimykseen itsendistyd. Varhaislapsuuden jilkeen
kapinallinen Lapsi nousee murrosidssa uudelleen voimakkaasti esille lapsen itseniistyessi
vanhemmistaan. Jos itsendistymisprosessia ei ole kiyty lapsuudessa tai nuoruudessa lipi riit-
tivasti, voi kapinallimen Lapsi muodostua myShemmissi elamiassé hallitsevaksi. My&s jokin
yksittdinen esimiehen ele tai toteamus voi laukaista johdettavassa kapinallisen Lapsen taan-

nehtivan roolin, jolloin johdettava toimii knten murrosikdinen vanhempaansa kohtaan.

Edelli esitetty kolme tehokasta roolia (Aikuinen, luonnon Lapsi ja hoivaava Vanhempi) sti-
mulorvat yleensid myds toisista ihmisistd esille heidan tehokkaat vuorovaikutusroolinsa. Hen-
kilg, joka onnistuu hyvin piivittiisessd vuorovaikutuksessa kotona perheen parissa, ystivien
kanssa ja tyopaikalla kollegoiden kanssa, kayttis pifiséintoisesti nditd tehokkaita vuorovaiku-

tusrooleja. (Wagner 1981: 20-21.)
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4. TRANSAKTIOANALYYSIN JA JUNGIN PROSESSIEN YHTYMAKOHDAT

Kenties juuri siksi, ettd sekéd Jungilla ettd Bernelld on yhteisend oppi-isini Freud, voidaan
heidén teorioistaan 16ytdd selked yhteys. Esimerkiksi Vanhemman rooliin liittyvit selkeisti
tunteet ja toisten ihmisten huomioiminen ja vilittdminen. Lisiksi kun Vanhemman rooliin
lintty vt arvot, on kytkentd aiemmin esiteltyyn Jungin tuntemisprosessiin (F) selked. Aikuisen
rooliin liittyy puoclestaan todenndk&isyyksien laskeminen ja looginen piiittely, joten Aikuisen

rooliin liittyy Jungin maéérittelemi ajattelu (T). Aikuisen rooliin kuuluu my®ds tiedon hankinta

. i omioimi
Vanhempi Toisten huomiociminen, >

villittdminen, arvot

Tunteminen (F)

Looginen piittely

»  Ajattelu (T)

Aikuinen
Tosiasiatiedon keruu
p» Aistiminen (S)
Lapsi Luovuus, spontaanisuus
apst »  Intuitio (N)
Kuva 4. Bernen transaktioanalyysin roolit ja Jungin tiedonhankinta- ja péitéksenteko-
prosessit.

Edelli esitetty Bernen ja Jungin teorioiden yhdistiminen ei vaatine empiiristi testausta, koska
ndiden kahden eri teorian yhtéldisyydet ovat niin selkeit. Seuraava analyysi johtajan liukumi-

sesta lehokkaasta vuorovaikutusroolista ei-tehokkaaseen sekd tdman yhdistiminen Jungin
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midrittelemiin prosesseihin tapahtuu myos teoriatasolla. Tit4 asiaa ei ole tettiviisti tutkittu
aiemmin empiirisesti eikd sitd tdssikaddn wikimuksessa lahdetd testaamaan, koska kysymyk-
sessd olisi oma erillinen mittava tutkimuksensa. Seuraavassa esitetty tarkastelukulma on Jun-

gin ja Bernen teorioista pidteltivissd, ja Wagner (1981) esitti4 liukumat tehokkaista rooleista

tehottomiin tdssi esitetylld tavalla.

Tehokkaal Atkuinen Hotvaava Luonnon
. SjaT Vanh : Lapsi
vuorovaikutus- ST anhempi apsi
i (F) (N)
roolit

Ei-tehokkaat

S - Kapinalli-
: Myodntyvi Kriittine
vuorovaikutus- y y ! “_ nen
roolit Lapsi Vanhempi Lapsi

SjaT (v

(N)

Kuva 5. Yksilon "luisuminen” tehokkaasta vuorovaikutusroolista tehottomaan.

Kuvan 5 mukaisesti Aikuisen roolia hallitsevat aistimis- (S) ja ajatteluprosessit (T). Niille
proscsseille on ominaista epitunteellisuus ja koska myntyvin Lapsen rooliin Littyy puoles-
taan tunteiden hillitseminen, Aikuisen roolista tapahtuu helposti luisuminen ei-tehokkaaseen
my0Sntyviin Lapsen rooliin. Jos esimerkiksi esimies sanoo johdettavalleen jotain sellaista, mi-
kd herdttdd luonnon tai kapinallisen Lapsen johdettavassa, jota muutoin hallitsee Aikuisen
rooli, saatlaa timi Aikuisen rooli vaientaa luonnon Lapsen toteamalla, ettd on jirkevampia
vaieta- tissd tilanteessa kuin sanoa esimiehelle vastaan. Niin johdettava ei ole antanut spon-
taania mielipidettinsd vaan on "luisunut” my&ntyvin Lapsen rooliin, joka my®étiilee esimies-

td, vaikka pinnan alla saattaa kyted negatiivisia tunteita.
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Hoivaava Vanhempi puolestaan "luisuu” helposti kriittisen Vanhemman rooliin, jos toisen
henkilén kanssa muodostuu ristikkéinen transaktio siten, ettd hoivaava Vanhempi ei piise
suorittamaan Vanhemmalle kuuluvaa vilittdvéd roolia kapinallisen Lapsen riehuessa. Jos esi-
miehen pyrkimyksené on ollut aluksi auttaa johdettavaa, mutta héin kapinoi esimiestii vastaan
esimichen hyvistd pyrkimyksisti huolimatta, voi esimiehen hoivaava Vanhempi munttua kriit-
tiseksi Vanhemmaksi toteamalla esimerkiksi tinkkaan ddnensdvyyn, etti “tee sitten kuten itse

haluat, mutta kannat myds itse vastuun valinnastasi”.

Luonnon Lapsi on spontaani ja luova, mutta jos hin ei saa toteuttaa omaa tahtoaan tai tarpei-
taan, luisuu hin helposti kapinalliseksi Lapseksi, joka kiukuttelee Vanhemmalle tai Aikuisel-
le. Transaktiota voi Bernen (1964: 33-34) mukaan tapahtua kahdella eri tasolla, nimittiin
nikyvilld sosiaalisella tasolla sekii nikymittdmalld mutta aistittavissa olevalla psykologisella
tasolla. Vaikka sosiaalisella tasolla johdettava voi kayttdytyd kuin Aikuinen esimiehen “tor-
pedoidessa” johdettavan luonnon Lapsen tuottaman hienon idean, niin psykologisella tasolla
hin saattaa kuitenkin reagoida kuten kapinallinen Lapsi ja ajatella tekeviinsi kaikkensa esi-

miehen ehdoluksen toteuttamisen estimiseksi.

Taulukossa | on kuvatlu, kuinka henkilén kayttdytyminen muuttuu MBTI-teorian mukaan,
kun yksilon kokema paine (ulkoisten vaatimusten ja yksilon sisdisten voimavarojen vilinen
suhde) on riittivan kova. On huomion arvoista, eltd paineen ollessa keskinkertainen ihminen
kéyttdytyy itselleen yleensd normaalilla tavalla, mutta paineen vield tésti lisdsintyessi hinen
kiytéksensd muuttuu. MBTI-teorian dynamiikan mukaan normaalioloissa tai keskinkertaisen
paineen vallitessa ihminen kidyttiytyy itselleen tyypillisimmailld tavalla, mutta paineen koven-
tuessa vield tdstd hallitseva preferenssi (S, N, T tai F) siirtyy taka-alalle ja yksilé siirtyy kayt-
tdmidn seuraavaksi vahvinta preferenssid. Jos tdmékéin ei toimi, yksilo saattaa kdyttiaytyad
todella kovan paineen alla itselleen tiysin epdtyypillisesti. Briggs Myers ym. (1998: 79) esit-
ldvit, ettd esimerkiksi ENTP-persoonallisuuden omaava henkil voi kovan paineen alla ka-
dottaa kykynsid luoda vaihtoehtoisia toimintatapoja ja keskittyd vain tiysin kokonaisuuden

kannalta merkityksettomiin yksityiskohtiin.
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Taulukko 1. Persoonallisuustyypin hallitsevan prosessin vaihtuminen kovassa paineessa.

ACTA WASAENSIA

Asiasuuntautuneet| Asiasuuntantuneet | Thmissuuntautuneet | lhmissuuntautuneet
asiajohtajat (ST) | ihmisjohtajat (NT) asiajohtajat {SF) ihmisjohtajat (NF)
ESTI: T S ENTI: T> N ESFI: F> § ENFI: F= N
ESTP:S> T ENTP: N T ESFP:. $> F ENFP: N> F
ISTI:S> T INTI:N=> T ISFJ: S F INFI: N-> F
ISTP: T 8 INTP: T> N ISFP: F> § INFP: F> N

Asiasuuntautuneita asiajohtajia (ST) hallitsee aina joko aistiminen (S) tai ajattelu (T), joten
ST-asiajohtajat toimivat kovan paineen alla joko tehokkaasta Aikuisen roolista tai sitten
mybtntyviin Lapsen roolista kdsin (kuvan 5 liukuma). Asiasuuntautuneista ihmisjohtajista
(NT) tulee paineen alla joko enemmin intuitiivisia (ENTJ ja INTP; hallitsevan preferenssin
muutos T-> N) tai enemmiin ajattelevia (ENTP ja INTJ; hallitsevan preferenssin muutos N= T).
Kaksi ensiksi mainittua persoonallisuustyyppid omaksuvat paineen alla enemmin jonkin Lap-
sen kolmesta roolista, kun taas jalkimmdiset liukuvat enemmin Aikuisen tai myéntyviin Lap-

sen rooleihin (kuvan 5 liukuma),

Ihmissuuntautuneista asiajohtajista (SF) puolestaan toiset muuttuvat kovan paineen alla
enemmdin aistiviksi (ESFJ ja ISFP; hallitsevan preferenssin muutos F> §) ja toiset enemmiin
tunteviksi (ESFP ja ISFI; hallitsevan preferenssin muutos S F). Kun taulukossa 1 oleva MBTI-
indikaattorin teoria ja kuvan 5 transaktioiden liukumiset yhdistetiiiin, niin timin mukaan
ESEJ:Ilé ja ISFP:1la on suurempi todenniikSisyys paineen alla toimia Aikuisen tai mydntyvin
Lapsen roolissa. Vastaavasti ESFP:lla ja ISFJ:1ld on suurempi todennékdisyys liukua tunte-
misprosessin vahvistuessa hoivaavan tai kriittisen Vanhemman rooliin. Thmissuuntautuneilla
ihmisjohtajilla (NF) vahvistou joko intuitio (N) tai tunteminen (F) paineen koventuessa, joten

heilld Vanhemman tai Lapsen roolin hallitsevuudet vaihtavat paikkaa.
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5. ASIA- JA ITHMISJOHTAJIEN LUONTAISET TRANSAKTIOT

Aslasuuntautuneen asiajohtajan (ST) toimintaa ja kidyttidytymistd hallitsee yleensi transaktio-
analyysin Aikuisen rooli (taulukko 2). Aikuisen rooli saattaa olla tillaisella johtajalla niin
voimakas, ettd kun hénen pitiisi luonnon Lapsensa avulla ilmaista jotain spontaanisti, hinen
Atkuisensa toteaa hinelle, ettd on jirkevdmpid vaieta kuin hankkia ikdvyyksid esittimalld
vastakkaisia nikemyksid (vrt. kuva 5). Seuraava teollisundessa toimivan asiasuuntautuneen

asiajohtajan (ESTJ) kommentti omasta toiminnastaan kuvastaa hyvin titd asiajohtajille tyypil-

listd Aikuisen roolia.

"No, kylld mind varmasti enenunéin asiat asioina otan — en mind ensim-
mdisend ole innostunut — mind olen varmasti enemmdn sellainen maltil-
linen kumminkin. Jos jokin hyvd ajatus tulee, niin en ole ensimmdiisené
toltoftamassa sitd. Kylld mind varmasti enemmdn sellainen harkitsevai-
sempi olen. Haluan vaihtoehtoisia malleja kumminkin, enki valitse en-
simmdiiseksi esille tullutta vaihtoehtoa.”

Ihmissuuntautunut ihmisjohtaja (NF) on usein spontaani, idearikas ja vilittivi. Hanen toimin-
taansa hallitsevat luonnon Lapsen sek# hoivaavan Vanhemman roolit. Jos hinen luonnon Las-
taan alistetaan tai muuten estetdién toimimasta, muuttuu hén helposti kapinoivaksi Lapseksi.
Jos NF-ihmisjohtaja ei pidse kiyttimidn hoivaavan Vanhempansa viettidi, voi hiin turhautua

vuorovaikutuksessa ja muuttua kriittiseksi Vanhemmaksi. (Taulukko 2.)

Asiasuuntautunut ihmisjohtaja (NT) on omalla persoonallisella aitoudellaan usein luonnon
Lapsi, joka haluaa toteuttaa omia ideoitaan ja toiveitaan. Jos hénen spontaaneita ideoitaan tai
visioitaan toistuvasti aliarvostetaan tai jopa hylitdsn, muuttuu hin helposti kapinalliseksi
Lapseksi. Toisaalta koska NT-johtaja tekee padtoksensd ajattelulla (T) ja jirjelid, hinenkin
Atkuisensa saattaa joskus késked Lapsen roolin hinessi vaikenemaan ja niin NT-johtaja
taannehtii mydntyvin Lapsen rooliin. Ihmissuuntautunut asiajohtaja (SF) keriid Aikuisen roo-
lilla (S) tietoa ympériststd, mutta toimii my&s mielelldéin hoivaavan Vanhemman (F) roolista
osoittaen “#idillistd” vilittdmistd ja 1dmpoéd kanssaihmisilleen. Koska myds SF-johtajalla Ai-
kuisen rooli on vahvasti esilld, hankin voi taantua myéntyviin Lapsen rooliin. Adrimmiisissi

tilanteissa SF-johtaja voi myos toimia kuten kriittinen Vanhempi. (Taulukko 2.)
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Taulukko 2. Neljille eri johtajatyypille tyypilliset tehokkaat ja ei-tehokkaat roolit.

Tyypilliset tehokkaat roolit | Tyypilliset ei-tchokkaat
roolit

Asiasuuntautunut Aikuinen Mydntyva Lapsi
asiajohtaja (ST)
Ihmissuuntautunut Luonnon Lapsi ja Kapinallinen Lapsi ja kriit-
ihmisjohtaja (NF) hoivaava Vanhempi tinen Vanhempi
Asiasuuntautunut Luonnon Lapsi ja Kapinallinen Lapsi ja
ihmisjohtaja (NT) Aikuinen mydntyvd Lapsi
IThmissuuntautunut Aikuinen ja hoivaava Van- | My®éntyvi Lapsi ja
asiajohtaja (SF) hempi kriittinen Vanhempi

Alussa esitettyyn pohdintaan johtajan henkisestd kypsyydestd voidaan yhtend selitykseni an-
taa se, kuinka johtajan kdyttidytyminen jakaantuu tanlukon 2 tehokkaiden ja ei-tehokkaiden
vuorovaikutusroolien suhteen. Ne johtajat, joilla on suuri henkisen kypsyyden aste, pystyvit
toimimaan enimmikseen rakentavista lehokkaista vuorovaikutusrooleista kisin, kun taas ne
Jjohtajat, joiden kypsyys ei ole yhtd korkealla tasolla, toimivat usein mybs ei-tehokkaista

transaktioanalyysin roolimalleista kisin.

Edelld esiteity ajatus on samansuuntainen kuin Golemanin (1997) kisitys, etta tunneilykkasit
johtajat pystyvit keskivertoa paremmin ohjailemaan kiiytostddn ja tunteitaan tilanteen vaati-
malla tavalla. Heilld on kyky toimia tehokkaista roolimalleista kisin, kun taas vihemmiin tun-
nedlykkidt johtajat taannehtivat useammin ei tehokkaissa roolimalleissa. Goleman jakaa tun-
nedlyn "henkiltkohtaiseen kompetenssiin™ seki sosiaaliseen kompetenssiin”. Ensiksi mainit-

lu liittyy omien ja toinen toisten ihmisten tunteiden tunnistamiseen ja hallintaan.

Kuvassa 6 on yhdistetty kognitiiviset tyylit edelld esitettyyn tapaan siten, ettd aistivat (S) joh-
tajat ovat enemmiin Aikuisia kuin intuitiiviset (N) johtajat, jotka ovat enemmiin Lapsia. Vas-
taavasti ajattelevat (T) johtajat ovat enemmiin Aikuisia kuin tuntevat (F) johtajat, jotka ovat
enemmin Vanhempia. Lienee vield syytd korostaa, ettd kaikkia niitd kolmea transaktio-
analyysin roolia tarvitaan niin tyd kuin perhe-eldmissikin, ja lienee turhaa yrittda mésirittas,
mikd niistd olisi tdrkein, silli kaikki roolit ovat erittiin vilttimattdmid tuloksekkaan ja moti-

voivan toiminnan kannalta.
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VANHEMPI

Feeling — tunteminen

A
SF | NP
: LAPSI
AIKUINEN
< —
Sensi G~ NT Intuition —
ensing — Vo . o
s ie . : intuitio
alstiminen
\ 4

Thinking — ajattelu

AIKUINEN

Kuva 6. Jungin tiedonhankinta- ja paitoksentekoprosessien yhdistiminen transaktio-
analyysin Aikuisen, Lapsen ja Vanhemman rooleihin.
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6. ASIA- JA IHMISJOHTAJIEN TRANSAKTIOANALYYSIN ROOLIT KYSELY-
JA HAASTATTELUTUTKIMUKSELLA TARKASTELTUNA

6.1. Aikuisen rooli asia- ja ihmisjohtajilla

Hypoteesiksi 10 muodostuu, etti ihmissuuntautuneilla ihmisjohtajilta (NF) on useammin Ber-
nen médrittelemén transaktioanalyysin Vanhemman ja Lapsen rooleja kuin asiasuuntautuneil-
la asiajohtajilla (ST). Asiajohtajilla puolestaan on useammin Aikuisen rooleja kuin ihmisjoh-
tajilla. Kuten kuva 6 ja hypoteesi 10 esittivit, teorian mukaan ESTJ-asiajohtajille tulisi olla
Lyypillisintd Aikuisen rooli ja vastaavasti ENFJ-ihmisjohtajille timé rooli on vihiten tyypilli-
sin. Kuvassa 7 on kyselytutkimuksen tulos tistd Aikuisen roolista eri johtajatyypeilld. Vaikka
ulokset olivat hypoteesin mukaisia, olivat eroavuudet niin pieni, ettii till4 otoskoolla ne ei-
vat muodostuneet tilastollisesti merkitseviksi. Tésti tilastollisen merkitsevyyden puutteesta

huolimatta kyselylomakkeen tuloksia voidaan pitii esitettyi teoriaa tukevina.

Johtajien Aikuisen rooli
10,8
10,6 :
10,4 e
10,2 e
10 s
9,8 ?‘%
9,6 |
9,4
9'2 o - " . R N
g AR , | ) I o B
ENTJ; N=26 ESTJ; N=16 ENFJ; N=5 ESFJ; N=2

Kuva 7. Johtajatyyppien Aikuisen rooli.
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Sen sijaan johtajien haastattelututkimuksessa timi johtajatyyppien viilinen eroavuus tuli esille
(taulukko 3). Aikuisen roolin hallitsevuus tuli haastatteluissa ilmi kysyttiiessd johtajan toimin-
taa sellaisessa ristiriitatilanteessa, jossa kokouksen puheenjohtaja on eksynyt harhateille ja
kokouksessa ei kiisitellidkidn sovittua aihetta. Asiasuuntautuneista asiajohtajista (ESTJ) jokai-
nen sanoi tillaisessa tilanteessa huomauttavansa puheenjohtajaa asiallisesti asiasta ilman, etti
hénen oma hermostumisensa puheenjohtajan kyvyttomyydestd nikyisi ulospdin. Kysyttiessi
erddltd ESTI-johtajalta ndkyykd hermostuminen hinestd, hin vastasi persoonallisuustyypil-
leen tyypillisesti: ”"Ehkd sellainen tuttu nikee sen paremmin mutta outo henkil ei.” Seuraava
saman ESTJ-johtajan lainaus kuvastaa hyvin aistivien (S) asiajohtajien Aikuisen roolia, kun

kysyttiin hiinen reaktiotaan kyvyttémién puheenjohtajan toimintaan.

"Enemmdn téillainen rakentavampi, ei kuulu otkein minun luonteelleni,
eltd rupeisin driymddin tai dkseeraamaan. Lopputulos on kuitenkin paljon
huonompi (jos sanoo suorat sanat).”

Neljdd asiasuuntautunutta ihmisjohtajaa (ENTJ) hallitsi myds selkeiisti enemmin Aikuisen
rooli tillaisessa tilanteessa. Kaksi timin johtajatyypin johtajaa totesi ndyttaviinsi drsyyntymi-
sensd erittdin suorasanaisesti tai jopa reagoimalla tilanteeseen, kuten yksi ENTI-johtaja totesi:
"Lyén paperini kasaan, nousen ylis ja poistun kokoushuoneesta ja kiiytin atkani paremmin.”
Kuten taulukosta 3 ilmenee, ENFJ-johtajien vastauksista vain yhdessd tuli esille Aiknisen
rooli ja kahdessa ei tullut. Yhteenvetona voidaan todeta, etti tissd osiossa esitettyi teoriaa

Aikuisen roolin osalta tukivat sekd kyselylomakkeen ettd haastattelujen tulokset.

Taulukko 3. Johtajien Aikuisen roolin esiintulo haastattelussa.

Aikuisen rooli | Ei Aikuisen roolia
ENFJ 1 2
ENTJ 4 2
EST] 6 0
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6.2. Vanhemman rooli asia- ja ihmisjohtajilla

Kyselytutkimuksessa hoivaavan Vanhemman roolin hallitsevoudessa el eri johtajatyyppien
viilille muodostunut suuria eroja. Vaikka ylivoimaisesti korkeimman pistemairin tillid ulottu-
vuudella saivat teoriaa mukaillen ESFI-johtajat, ci tuloksella ole juurikaan merkitysti pienes-
ti otoskoosta johtuen. Haastattelukysymyksistd kaksi mittasi johtajan Vanhemman roolia,
mutta jo ensimmdisten haastattelujen jalkeen voitiin todeta, ettd nimi kysymykset toimivat
erittdin huonosti. Néin ollen nidmd kysymykset jitettiin lopuista haastatteluista pois, miki joh-

t1 sithen, ettéd johtajien Vanhemman rooleista haastattelututkimus ei antanut lisitietoa.

Vaikka hoivaavan Vanhemman kohdalla ei kyselytutkimus tuonut mukanaan mielenkiintoista
lieloa, samaa ci voi sanoa kysymyksistd, jotka mittasivat johtajan kriittisen Vanhemman roo-
lia. Sekd ENTJ- ettd ENFJ-johtajat ottivat selke#sti aistivia (S) johtajia herkemmin kriittisen
Vanhemman roolin ja toimivat siitd kdsin. Tulos ei kuitenkaan ollut tilastollisesti merkitsevi,
vaikka viitteitd siihen suuntaan olikin (F-testisuureen arvo 2,862 ja p=0.097). Niin ollen hy-
poteesin olettamus siitd, ettd ihmissuuntautuneet (F) johtajat toimisivat asiasuuntautuneita (T)
johtajia useammin Vanhemman roolista kiisin, ei saanut kyselylomakkeella tukea. Sen sijaan
johtajan kriittisen Vanhemman roolin kohdalla muodostui ero asiajohtajien (S) ja ihmisjohta-

jien (N) vilille, vaikka eroavaisuus ei ollut vieli tilastollisesti merkitsevi. (Kuva 9.)

Johtajien Kkriittisen Vanhemman rooli

6,5

556

4,5

ENTJ; N=26 ESTJ; N=16 ENFJ; N=5 ESFJ;N=2

Kuva 8. Eri johtajatyyppien kriittisen Vanhemman rooli.
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6.3. Lapsen roolit asia- ja ihmisjohtajilla

Asiasuuntantuneet ihmisjohtajat (ENTIJ) toimivat asiasuuntautuneita asiajohtajia (ESTJ) use-
ammin lvonnon Lapsen spontaanista ja luovasta roolista kisin (kuva 10). Vastaavasti ihmis-
suuntautuneet ihmisjohtajat (ENFJ) toimivat ihmissuuntautuneita asiajohtajia (ESFJ) useam-
min luonnon Lapsen roolista kisin. Kyselytutkimuksen tulos tuki teoriaa, etti intuitiiviset (N)

ihmisjohtajat toimivat aistivia (S) asiajohtajia useammin luonnon Lapsen positiivissa roolissa.

Johtajien luonnon Lapsen rooli

5.5

ENTJ; N=286 ESTJ; N=186 ENFJ; N=4 ESFJ; N=2

Kuva 9. Eri johtajatyyppien luonnon Lapsen roolit.

Haaslatteluissa timi ihmis- ja asiajohtajien vilinen eroavuus tuli selkeimmin esille, silli vain
yksi ESTJ-johtaja vastasi kysymykseen esitetyn teorian vastaisesti. Hinen kohdallaan joudu-
taan epdilemdén kysymyksen ymmiirtimistd, silld haastattelutilanteessa hiinen kiytksensi ei

tukenut tdtld (taulukko 4).

Taulukke 4. Johtajien luonnon Lapsen rooli haastattelussa persoonallisuustyypeittiin

Luonnon Lapsen rooli | Ei luonnon Lapsen roolia
ENFJ 3 0
ENTJ 6 0
ESTI 1 5
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My®ds johtajatyyppien vastaukset kapinallisen Lapsen roolia mittaaviin kysymyksiin tukivat
teoriaa, sillii intuitiiviset (N) ihmisjohtajat kdyttdytyivit aistivia (S) asiajohtajia raiskyvimmin
ja enemmiin ristiriitatilanteissa protestoiden (kuva 11). Tulos oli suuntaa antava ja lihes tilas-
tollisesti merkitsevd, silld varianssianalyysilld tarkasteluna ero intuitiivisten (N) ja aistivien
(S) johtajien vililld sai P-testisuureen arvoksi 3,589 ja p-arvoksi 0.064. Titd ulottuvuutta tut-

kivien kysymysten alfan arvo oli ,342 , mik4 kahdella kysymykselld on hyvaksyttavi tulos.

Johtajien kapinallisen Lapsen rooli

ENTJ; N=26 ESTJ; N=16 ENFJ; N=5 ESFJ; N=2

Kuva 10. Intuitiiviset johtajat kdyttivit hypoteesin mukaisesti enemmin kapinallisen Lap-
sen roolia kuin aistivat johtajat.

Selkedmmin asia- ja ihmisjohiajien erilainen kéyttiytyminen tuli esille haastatteluissa, silld
vain yksi intuitiivisesta (N) ihmisjohtajista ei tuonut haastattelussa esille kapinallisen Lapsen

roolia. Muilta osin haastattelun tulos (taulukko 5) noudatti edells esitettyi teoriaa.

Taulukko 5. Johtajien kapinallisen Lapsen roolin esiintulo haastattelussa.

Kapinallisen Lapsen rooli | Ei kapinallisen Lapsen roolia
ENEI 3 0
ENTJ 5 1
EST] 0 6
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Kyselytutkimuksen tulos johtajien mydntyvin Lapsen tehottomasta roolista noudatteli myos
esitettyd teoriaa, ettd aistivilla (S) asiajohtajilla on suurempi taipumus vaieta ristiriitatilanteis-
sa kuin intuitiivisilla (N} ihmisjohtajilla (kuva 12). Viimeksi mainitut sanovat suoremmin
omat djatuksensa julki, jolloin mahdollisten vidrinkisitysten tai virhetulkintojen todennikoi-
syys on pienempi. Kyselytutkimuksen tulos ei ollut kuitenkaan tilastollisesti merkitsevi,

vaikka viitteitd oli tilastollisesta riippuvuudesta (F= 2,47 p-arvo=0.123).

Myos haastattelututkimuksessa saatiin ndyttdd tisti asiajohtajien taipumuksesta kayttii
my6ntyvin Lapsen roolia. Kun johtajilta kysyttiin heiddn kiyttdytymistiin puheenjohtajan
cksyessil aiheesia, aistivat (S) asiajohtajat totesivat huomauttavansa asiallisesti puheenjohtajaa
asiasta mutta jos tdmd ei tehoa, katsoivat paremmaksi olla hiljaa (mydntyvin Lapsen rooli).
Intuitiiviset (N} ihmisjohtajat puolestaan totesivat yleensi, ettii huomauttavat asiasta ensin
asiallisesti (Aikuisen rooli), mutta jos timi ei tehoa, niyttivit ja tuovat julki oman édrsyynty-

misensd (kapinoivan Lapsen rooli).

Johtajien mydntyvin Lapsen roolit

56
54
5,2

4,8
4,6
4,4
4,2
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&

ENTJ, N=26 ESTJ; N=18 ENFJ; N=5 ESFJ; N=2

Kuva 11.  Eri johtajatyyppien mydntyvin Lapsen roolit.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd saadut tulokset ovat samanlinjaisia Iowa State Universityn
tutkimustulosten kanssa (ks. Myers Briggs ym. 1998: 179). Molemmissa tutkimuksissa Aikui-

sen rooli oli yleisempi ajattelevilla (T) kuin tuntevilla (F) yksil6illd sekd luonnon Lapsen rooli
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intuitiivisilla (N) yksilgilld yleisempi kuin aistivilla (S). Lisiksi tidssd tutkimuksessa saatiin
viitteitd siitd, ettd intuitiiviset (N) ihmisjohtajat kdyttivit aistivia (S) asiajohtajia useammin
kriittisen Vanhemman ja kapinallisen Lapsen rooleja. Aistiville (S) asiajohtajille oli puoles-

taan tyypillisempéd toimiminen mydntyvin Lapsen roolista kiisin.

Kun tdmén tutkimuksen kolmannessa osiossa ei 1§ydetty yhti poikkeusta lukuun ottamatta
asia- ja ihmisjohtajien perusoletusten (arvojen) ja mielipiteiden vililtd juurikaan eroavaisuuk-
sia, niin tutkimuksen neljinnen osion tulosten perusteella voidaan todeta, etti asia- ja ihmis-
Jjohtajat eroavat selkedsti kiyttiytymiseltddn. Koska MBTI-teorian ja transaktioanalyysin tu-
lokset korreloivat keskenddn ja asia- ja ihmisjohtajat toimivat selkeiisti eri roolimalleista ki-

sin, osoittautui asia- ja ihmisjohtajien eroavunksien tarkasteln ¢ld tavalla onnistuneeksi.
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1. ASIA- JA IHMISJOHTAJIEN TUTKIMINEN

Tarkasteltaessa empiirisesti asia- ja ihmisjohtajien eroavaisuuksia joudutaan pohtimaan, milld
tavalla aihetta tutkitaan. Asia- ja ihmisjohtajien eroavaisunksia voidaan lihted analysoimaan
joko sen perusteella, mité johtajat pitdvit tarkeand tai kninka nimi johtajat toimivat ja kiyt-
tdytyviit. Ensimmiinen vaihtoehto on siind mielessd tutkimuksellisesti turvallinen, etti siind
saadaan “oikeita” tuloksia varmemmin. Johtajat todennik&isesti vastaavat aidosti ja rehelli-

sesti, mitd pitdvit itse tirkedind — subjektiiviset mielipiteer ovat kiistattomia.

Jos laas tutkitaan asia- ja ihmisjohtajien kéyttaytymisen eroavuutta, kohdataan ongelma, etti
Johtajan oma nikemys voi erota todellisuudesta erittdin paljon. Titd ongelmaa voitaisiin toki
pienentid haastattelemalla johdettavia, milld voitaisiin varmentaa johtajan todellinen kiyttiy-
tymmen. Toinen ja todennikoisesti tehokkain keino asia- ja ihmisjohtajien kiyttdytymisen
erilaisuuden selvittiimiseksi olisi tutkijan havainnointi johtajan kédyttdytymisestd. TAmi edel-
lyttdisi tutkijalta kuitenkin melkoista perehtyneisyytti litketoiminta-alueeseen, jos tutkitaan

esimerkiksi, kuinka hyvin johtaja omassa tyGssddn osaa kiiyttis faktatietoa hyviksi.

Tutkimuksessa pdadyttiin vaihtoehtoon, ettd asia- ja ihmisjohtajien erilaisuutta pyritiiin kar-
toittamaan pédasiassa etsimilld nikemyseroja johtajien vililld siitd, kuinka asiat ja todelli-
suus oval tai niden tulisi olla. Seki kyselylomakkeesta ettd haastattelukysymyksisti arviolta
noin 80 % kartoitti nditd johtajan ndkemyksii. Loput 20 % tutki johtajan kisitysti hiinen
omasta kdyttdytymisestdédn. Tutkimustulosten valmistutltua voidaan todeta, ettd timi parito-
jakauma olisi voinut olla tutkimuksessa toisinpiin johtajien nikemyksid ja kiyttiytymistd
mittaavien kysymysten vililld. Niin siksi, koska johtajan persoonallisuustyyppi vaikutti seki
kysely- ettéi haastattelututkimuksessa selkeimmin johtajan arvioon omasta kidyttiytymises-

tdidn.

Tutkimuksen ongelmana oli, ercavatko asia- ja ihmisjohtajat toisistaan mielipiteiltiizin ja ar-
voiltaan (perusoletukset) sekd kayttdytymiseltddn. Vastauksena tutkimusongelmaan voidaan
todeta, ettd asia- ja ihmisjohtajat eivit eroa suurimmalta osin toisistaan mielipiteiltisin ja ar-
voiltaan vaan selkedisti ennemminkin kiyttdytymiseltdsin. Tutkimusongelmasta johdettu tut-
kimuksen tavoite oli miadrittdd, kuinka asia- ja ihmisjohtajat eroavat toisistaan. Selkeitii asia-

Ja ihmisjohtajien vilisié eroavaisuuksia asenteissa ja mielipiteissd 18ytyi tissd tutkimuksessa
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oikeastaan vain muutama. Ensinnékin intuitiiviset (N) ihmisjohtajat arvostivat visiota osana
ihmisten johtamista huomattavasti aistivia (8) asiajohtajia enemmin. Toiseksi ihmisjohtajat
asennoituvat huomattavasti positiivisemmin epéviralliseen organisaatioon informaatio- ja vai-

kuuwtamiskanavana kuin asiajohtajat.

Suoritetut 15 johtajan haastattelut toivatkin esille, ettd ei ainoastaan johtajan persoonallisuus,
vaan myds organisaatio, toimiala ja tyGtehtidvi vaikuttava;t sithen, mitd johtaja sanoo pitiviin-
sd tirkeind. Tami on padteltidvissd siitd, ettd haastateltujen johtajien mielipiteits, arvoja ja
perusoletuksia ei voinut juurikaan ennakoida heidén tiedossa olevan persoonallissuutyyppinsi
avulla. Téstd on péiteltdvissi, etti asia- ja ihmisjohtajien mielipiteet ja asenteet ovat paisiiin-

téisesti enemmin riippuvaisia joistain muista tekijoistd kuin johtajan persoonallisuustyypisti.

Téstéd esimerkkind oli haastatteluissa yksi asiasuuntantunut asiajohtaja (ESTI), joka toi oma-
aloitteisesti vision esille. Tamén aistivan (S) asiajohtajan kiytds ja nikemysten esilletuonti
antoivat viitteiti muutoinkin tdmin johtajan intuitiivisuudesta (N). Kyseinen johtaja oli toimi-
nut toistakymmenti vuotta mittavassa liikkeenjohdollisessa vastuussa, mutta viimeiset vuodet
hidn oli teiminut konserninjohdossa pienehkon asiantuntijaryhmén johdossa. Tamin ESTI-
johtajan haastattelussa tuli selvésti esille, kuinka suuri vaikutus ty6tehtédvilld voi olla johtajan
asennoitumiseen. Johtaja kertoi, ettd kun hén oli liikkeenjohtovastuussa, kylmit faktat ja ar-
kiongelmien ratkaiseminen veivit paljon aikaa ja energiaa. Johtaja totesi, ettd kun hin nyky-
ddn puhuu konsernissa liikkeenjohtovastuussa oleville henkilGille, pidetididn hinen puhettaan

visiosta ja arvoista vastaavasti etiiseni, kuten hén itsekin piti vield vuosia sitten.

Vastaava ilmid tyOtehtivéstd johtuvasta asenteiden muntoksesta oli tapahtunut myss haasta-
tellun asiasuuntautuneen ihmisjohtajan (ENTJ) kohdalla. Tami johtaja vastasi haastatteluhet-
kelld suuresta teollisuusdivisioonasta, ja hinen liikkeenjohdollinen vastuunsa puolestaan oh-
Jasi héinet ldhestymiin asioita enemmén kylmiltéd faktapohjalta. Yhteenvetona aiheen tutkimi-
sesta voidaan todeta, cttd johtajan kiyttdytyminen korreloi huomattavasti asenteita selkeim-
min johtajan persoonallisuustyypin kanssa, kun taas asenteet ja arvot olivat selkeisti persoo-
nallisuustyyppid riippuvaisempia ympiristtekijoista ja tilanteesta. Liitteessd 1 on vielid kisi-

tepuu tutkimuksessa kéytetyistd késitteistd seki samalla tutkimuoksen teorian ytimest.
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2. EMPIRIAN TUKI TEORIALLE

Kokonaisuudessaan tutkimuksen empirian tuki esitetylle teorialle oli varsin hyvi. Tutkimuk-
sen ensimmdinen osio, joka loi pohjan koko tutkimukselle yhdistimilld Jungin tiedonhankin-
ta- ja péitdksenteon prosessit johtajuuteen ja johtajien erilaisuuteen, sai pagsaéntdisesti hyvin
empiirisen tuen. Lisdksi tutkimuksen toinen osio sai empiirisen vahvistuksen puolivahingossa,
silld asia- ja ihmisjohtajien aktiivisuudessa osallistua seki kyselytutkimunkseen ettii teema-

haastatteluihin oli selkeitd teoriaa tukevia eroavaisuuksia.

Tutkimuksen kolmannen osion teoria sai selkeiisti heikoimman empiirisen tuen, ja sen yhteni
antina voidaan pitdd sitd, ettd havaittiin empiirisen esiymmiéirryksen merkitys. Lisiksi kol-
mannessa osiossa 16ydettiin selked eroavaisuus asia- ja ihmisjohtajien vilille heidéin suhtau-
tumisessaan viralliseen ja epiviralliseen organisaatioon vaikutus- ja informaatiokanavana.
Tutkimuksen neljds osio puolestaan sai teoriaa tukevia empiirisid tuloksia. Tutkimuksen nel-
jdnnessé osiossa tarkastellut Bernen transaktioanalyysin Lapsen ja Aikuisen roolimallit korre-
loivat erittdin selkedsti sen kanssa, onko kysymyksess# asia- vai ihmisjohtaja. Asiajohtajille
on tyypillistd toiminta positiivisesta Aikuisen roolista ja ihmisjohtajille taas Lapsen roolista.
Asiajohtajat saattavat puolestaan ajautua kdyttimaidn tehotonta mydntyvin Lapsen roolia ja

ihmisjohtajat tehotonta kapinoivan Lapsen roolia.

Tutkimuksessa oli suhteellisen runsaasti hypoteeseja (14 kpl), eiviitkii kaikki niisti saaneet
vahvistusta. Osa ndistd empiiristd tukea vaille jddneistd hypoteeseista on sellaisia, jotka voi-
daan tilld perusteella hyldtd ja esittdd, ettd asia- ja ihmisjohtajien vililli ei ainakaan kéytetti-
essid Jungin médrittelemid kognitiivisia tyyleji voida 16ytdd niiltid osin croavaisuuksia. T#llai-
sia tutkimushavaintoja, joissa hypoteesien hylké@éiminen viittaa siihen, etti eroja ei ole eiki

tiitd aluetta kannata tutkia, olivat seuraavat asiat;

* Asia- ja ihmisjohtajien vililld ei ole eroavuutta siind, kuinka tirkedni he nikevit ihmi-
siin vaikuttamisen osana johtamista (hypoteesi 2a).

» Asia- ja ihmisjohtajien vililli ei ole eroavuutta siind, millaisena he pitévit ihmisen pe-
rusluonnetta. My&skiin johtajien asia- tai thmissuuntautuneisuus ei vaikuttanut sithen,
pitivétkd johtajat ithmisti enemmin perusluonteeltaan laiskana McGregorin X-teorian
tyyppind tai ahkerana Y-teortan tyyppini (hypoteesi 7).
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Liséksi tutkimuksen empiriassa tuli sellaisia tuloksia, jotka olivat vain osittain teorian mukai-
sia. Tutkimuksen kohtia, joissa joko tutkimusmenetelmi ei soveltunut tai sen toteutuksessa oli

jotain selkeiti heikkouksia, ofivat seuraavat:

¢  Kyselytutkimuksessa asia- ja ihmissuuntautuneiden (T/F) johtajien vlilld ei tullut mi-
tddn eroavuutta heiddn empaattisessa kuuntelukyvyssién (hypoteesi 4b). Vastaavasti kii-
vi my®s tutkittaessa johtajan “hoivaavan Vanhemman” roolia (hypoteesi 10). Jos nimi
tutkimustujokset ovat totta, tulos olisi voimakkaasti MBTI-teorian vastainen, silli tunte-
ville (F) ja ihmissuuntantuneille johtajille on teorian mukaan tunnusomaista persoonalli-
nen empaattinen toisten huomioiva ldmpé. Titd asia- ja ihmissuuntautuneiden johtajien
vilistd eroavuutta tulisi jatkossa tutkia ennemmin joko havainnoimalla tai jopa luonnon-

tieteisséd kdytettdvilld koemenetelmilld, jotka voisivat tuoda varmemman tuloksen.

e  Asia- ja ihmisjohtajien erilainen suhtautuminen ympiristoon joko alisteisesti tai hallit-
sevasti er saanut kyselytutkimuksessa lainkaan tukea ja haastatteluissakin vain lievii tu-
kea. Varmana tutkimustuloksena saatiin téssd yhteydessd, kun tarkastellaan johtajatyyp-
pejd tdlld Brislinin médrittelemilld “Locus of Control” -akselilla, ettd muut tekijit vai-
kuttavat johtajan suhtautumiseen ympiriston enemmin kuin hiinen persoonallisuutensa
Ja sijoittumisensa asia- ja ihmisjohtajakenttéisn. Johtajan senhetkiselld ja aiemmilla or-
ganisaatioilla seki niiden toimialoilla on suurempi vaikutus siihen, kuinka johtaja kokee
mahdollisuudet vaikuttaa ympiristéon — sopeudutaanko siihen vai lihdetdinkd sitd
muokkaamaan. Teemahaastattelut antoivat kuitenkin viitteitd siiti, ettd intuitiivisilla (N)
ihmisjohtajilla olisi aistivia (S) asiajohtajia useammin aktiivinen organisaation toimin-

taympéristéd hallitsemaan pyrkivé suhtautuminen.

*  Johtajien suuntautumisessa ajassa saatiin kyselylomakkeella varsin vihin tietoa (hypo-
teesi 6), mikd kuitenkin johtui pidasiassa kyselyn suppeudesta. Koska MBTI-
persoonallisuusteoria olettaa perustellusti, ettd tyyppien vililld on selkedid eroavuutta
suuntautumisessa menneisyyteen, nykyisyyteen tai tulevaisuuteen, titd aihealuetta voisi
tutkia tarkemmin tarkasteltaessa asia- ja ihmisjohtajien erovaisuuksia. Aiheen kiinnosta-
vuutta liséd, ettd vaikka persoonallisuustyyppien aikaorientaatiosta 16ytyi tutkimustietoa,

Johtaja-aineistoilla tehtyji tutkimuksia ei 16ytynyt raportoituna.
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2.1. Asiasuuntautuneet johtajat piittiviit loogisella ajattelulla ja ovat organisoijia

Tutkimustulokseksi saatiin hypoteesin 3a mukaisesti, ettid johtajat, jotka tekevit piitoksensd
Jungin midrnttelemilli ajatteluprosessilla (T), ovat asiasuuntautuneita. Tulos oli johtajien ky-
selylomaketutkimuksessa tilastollisesti merkitsevé (*), ja ndin ollen se tuki Briggs Myersin
(1998: 287, 349) kisitystd loogisella ajattelulla (T) pidtoksen tekevien henkilSiden asiasuun-
tautumnisesta. Tulos sai tukea myds johtajien teemahaastatteluista, silld kolmen tuntevan (F)
Jjohtajan vastauksista 64 % voitiin luokitella asiasuuntautuneiksi, kun ajattelevilla (T) timi

osuus oli huomattavasti korkeampi (ENTJ-johtajat 81 % ja ESTI-johtajat 87 %).

Tutkimuksen ensimmiisen osion viitekehys johtajien erilaisista kyvyisti sai myés vahvistusta,
silli hypoteesi 3b osoittautui todeksi. Hypoteesi oletti ajattelulla (T) paitoksensd tekevien
johtajien olevan taitavampia organisoijia kuin tunteella (F) piitoksensi tekevien johtajien.
Kyselytutkimuksessa ndiden johtajatyyppien vililld eroavaisuus muodostui hypoteesin mu-

kaiseksi ja oli tilastollisesti merkitsevi (*).

2.2. Ihmissuuntautuneet johtajat tekeviit padtoksid tunteella ja arvoihin perustuen

Hypoteesi 4a oletti vastaavasti, ettd tunteella (F) padttavit ovat enemmian ihmissuuntautuneita
kuin loogis-analyyttiselld ajattelulla (T) padtoksensd tekevat johtajat. Tiamd MBTI-tyyppi-
teorian mukainen olettamus (ks. Briggs Myers 1998: 287) sai tutkimuksessa vahvistusta,
vaikka kyselylomakkeen tulos ei aivan saavuttanut tilastollista merkitsevyyttd. Olettamus tun-
tevien (F) johtajien ihmissuuntautuneisuudesta sai kuitenkin merkittivii tukea seki johtajien
teemahaastatteluista ettd vapaamuotoisista kirjallisista kommenteista. Johtajien haastatteluissa
tuli esille ihmissuuntautuneiden johtajien tapa painottaa arvoja sekd pohjata padtoksensi

enemman néthin kuin valttiméttd yksityiskohtaisiin objektiivisiin tosiasioihin.

Sen sijaan hypoteesi 4b, joka oletti MBTI-tyyppiteorian mukaisesti tuntevien (F) johtajien
persoonallisella 1dmm®&lladn omaavan suuremman empaattisen vilittdvan kuuntelukyvyn, ei
saanut kyselylomaketutkimuksessa vahvistusta, vaan eri johtajatyypit kokivat omat vilittivin
kuuntelijan taitonsa hyvin samanlaisina. Koska tiitd hypoteesia ei tutkittu teemahaastattelulla,

on todettava, ettd hypoteesi 4b hyldttiin ainakin n#illd tutkimusmenetelmilli.
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2.3. Aistivat asiajohtajat johtavat asioita faktojen pohjalta

Hypoteesi la oletti, ettd verrattuna intuitiivisiin (N) johtajiin tietonsa aistien (S) kautta hank-
kivat johtajat painottavat enemmin kykya nihdi tosiasiat ja n#in johtaa asioita. Vaikka eroa-
vaisuus ENTJ-johtajien (ka. 2,85) ja ESTJ-johtajien (ka. 4,06) vililla oli titd ulottuvuutta mit-
taavan summamuuttujan tuloksissa selked, tulos ei silti ollut tilastollisesti merkitsevd, miki

Jjohtui oletettavasti otoskoon pienuudesta (60 johtajan vastaukset).

Hypoteesi 1b oletti, ettd aistivilla (S) johtajilla on intuitiivisia (N) johtajia parempi kyky hah-
mottaa ja johtaa (tosi)asioita. Timi hypoteesi ei saanut kyselylomakkeen mitta-asteikollisissa
vastauksissa lainkaan tukea, silld johtajat nikivit omat kykynsd varsin samankaltaisina per-
soonallisuustyypistd riippumatta. My6s kyselylomakkeen johtajien vapaat kommentit antoivat
samanlaisen tuloksen, silld ero asiasuuntautuneiden ihmisjohtajien (ENTJ) ja asiasuuntautu-
neiden asiajohtajien (ESTJ) viililld oli erittdin merkitykseton. Johtajien teemahaastatteluista
saatiin kuitenkin mielenkiintoista tietoa niistd johtajien asiajohtamisen taidoista. Ensinnikin
ihmissuuntantuneiden ihmisjohtajien (ENFI) kommenteista yllittivin suuri osuus (19 %)
liittyi asiajohtamiseen. My0s asiasuuntautuneiden ihmisjohtajien (ENTJ) kommentit liittyivit
yllittdvin paljon asioiden oikeaan objektiiviseen mittaamiseen ja johtamiseen (17 %). Toki
asiasuuntautuneiden asiajohtajien (ESTJ) kyky tuoda esille tosiasioita oli kaikista suurin 25

%:n osuudella, mutta eroavaisuus muihin persoonallisuustyyppeihin oli ylléttivin pieni.

Kun ajatellaan alkuperdisen hypoteesin oletusta johtajan kyvyistd johtaa asioita, enemmin
objektiivista tietoa antoivat johtajien teemahaastattelut, koska niissi arvioitiin samoilla kritee-
reilld kaikkien johtajien kykyd tuoda esille asiajohtamisen pohjana toimivia tosiasioita, kuten
organisaation vahvuuksia, heikkouksia, uhkia, tuloksia jne. Kyselylomakkeen vastaukset oli-
vat puolestaan johtajien omia subjektiivisia k#sityksid omista asioiden johtamistaidoistaan.
Niin ollen voidaan todeta, eltd hypoteesi 1b aistivien (S) johtajien paremmasta (tosi)asioiden
Johtamiskyvystd hyviksyliddn varauksin. Kahden haastatellun intuitiivisen (N) ihmisjohtajan
poikkeavat tulokset osoittivat, ettd poikkeuksia 16ytyy ja johtajan asema, tydkokemus ja kou-
lutus voivat vaikuttaa joissain tapauksissa persoonallisuustyyppid enemmén henkilén asiajoh-

tamiskykyihin.
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2.3.1. Asiajohtajien tasainen tyoskentelytapa ja rauhallisuus

Hypoteesissa 6 oletettiin asia- ja ihmisjohtajilla olevan erilainen aikakisitys siten, etti aistivat
(S) asiajohtajat eldvit enemmin nykyhetkessi ja intuitiiviset (N} ihmisjohtajat tulevaisuudes-
sa. Tatd johtajien arkasuuntautumista tutkittiin sekd kyselylomakkeella etti haastattelussa erit-

Ldin suppeasti ja todennékdisesti tistd syystd merkittivad eroavuntta ei tilld akselilla [8ytynyt.

Johtajien teemahaastatteluissa johtajilta kysyttiin heididn toimintaintensiteetistiin suhteessa
aikaan. Tulos teemahaastatteluissa oli yllattavin selked, silld aistivista (S) asiajohtajista yksi-
kdiin ei sanonut olevansa impulsiivinen alkuinnostuja, vaan kolme ESTJ-johtajaa totesivat
toimivansa enemmén kuin dieselveturi, joka lihtee hitaasti liikkeelle kerdten hiljaa vauhtia,
mutta pddsec vakaalla kulullaan varmasti ja turvallisesti padmasrisn. Kolmen ESTJ-johtajan
vastauksia ci apukysymyksistd huolimatta pystytty tulkitsemaan kumpaankaan kategoriaan
kuuluviksi. Sen lisiksi, ettd teemahaastatteluissa tuli esille asiajohtajien alkuinnostuksen ole-
mattomuus, leimasi haastateltuja kuutta asiasuuntautunutta asiajohtajaa (ESTJ) muutoinkin
tietty rauhallisuus. Nimi asiajohtajat kertoivat haastatteluissa enemmiinkin objektiivisia tosi-
asioita kuin subjektiivisia mielipiteitdén siitd, kuinka he jonkin asian kokevat tai nikevit. Ai-
noastaan yhden haastatellun ESTJ-johtajan esiintymisessi oli sellaista mukaansatempaavuutta

kuin haastatelluilla intuitiivisilla (N) ihmisjohtajilla yleensi oli teemahaastatteluissa.
2.3.2. Asiajohtajat transaktioanalyysin Aikuisen roolissa

Kun asia- ja ihmisjohtajien eroavaisuuksia tarkasteltiin Bernen luoman transaktioanalyysin
avulla, jossa thmisen kéyttiytyminen on jaettu Lapsen, Vanhemman ja Aikuisen roolimailei-
hin, saatiin johtajatyyppien vilille varsin selkeitd eroavaisuuksia. Hypoteesi 10 oletti, ettd
Aikuisen rooli oli tyypillisintd asiasuuntautuneille asiajohtajille (ESTJ) ja viihiten tyypillisinta
ihmissuuntautuneelle ikmisjohtajalle (ENFI). Vaikka kyselylomakkeen tulokset olivat hypo-
teesin mukaisia, eroavuudet johtajatyyppien vililli eiviit silti olleet tilastollisesti merkitsevid.
Kyselytutkimuksen vastauksista ilmeni, ettd asiasuuntautuneet ihmisjohtajat (ENTJ) toimivat
ldhes yhti usein ESTJ-johtajien kanssa Aikuisen roolista kisin. Johtajien teemahaastatteluissa
Aikuisen rooli tuli ESTI-johtajilla selkeisti esille ja silloin, kun johtajia pyydettiin kuvaile-

maan omaa toimintaansa erilaisissa kuvitteellisissa ryhmétyotilanteissa.
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2.3.3. Asiajohtajat arvostavat virallista organisaatiota

Hypoteesi 9 oletti, ettd asiasuuntautuneet ajattelulla (T) paattavit johtajat pitdviit tirkeimpani
virallista organisaatiota ja ihmissuuntautuneet tuntevat (F) johtajat arvostavat enemmin epi-
virallista organisaatiota. Tillaista eroavuutta asiasuuntautuneiden (T) ja ithmissuuntautuneiden
(F) johtajien vililld i kyselytutkimuksessa kuitenkaan ollut. Sen sijaan eroavaisuus aistivien
(S) asiajohtajien ja intuitiivisten (N) ihmisjohtajien vililld oli tilastollisesti hyvin merkitsevi
(**). Eli alkuperdinen hypoteesi kumoutui, mutta sen sijaan saatiin n#ytta asia- ja ihmisjoh-

tajien eroavuudesta suhteessa asennoitumiseen viralliseen ja epiviralliseen organisaatioon.
2.4. Intuitiiviset ihmisjohtajat ja oma persoona johtamisvilineeni

Hypoteesi 2a oletti, ettd intuitiiviset (N) johtajat painottavat kykyd saada ithmiset vakuuttu-
maan mielipiteistddn ja tdtd kautta johtaa ihmisid. Tdmd olettamus ei saanut kyselytutkimuk-
sessa minkéddnlaista empiiristd tukea, vaan aistivat (S) asiasuuntautuneet asiajohtajat (ESTJ) ja
intuitiiviset (N) asiasuuntautuneet ihmisjohtajat (ENTIJ) pitivit johtajan ihmisiin vaikuttami-
sen kykyil yhtd tirkeédnd. [hmissuuntautuneet ihmisjohtajat (ENFJ) puolestaan pitivit ihmisiin
vaikuttamista selkedsti vihiten tiéirkeiind ja ihmissuuntautuneet asiajohtajat (ESFJ) selkeisti
tirkeimpénd. Kun ihmisten johtamista ei tarkastella toisiin ihmisiin vaikuttamisen vaan liik-
keenjohtokirjallisuudessa yhi enemmaén painoa saaneen vision avulla, muodostuvat erot eri
Jjohtajatyyppien vililli hypoteesin mukaisiksi ja tilastollisesti erittiin merkitseviksi (¥*%).
Intuitiiviset (N) ihmisjohtajat pitiviit ihmisten johtamista vision avulla selkeéisti aistivia (8)

asiajohtajia tdrke#mpéni asiana. Eli hypoteesi 2a seki kumoutui ettii my&s todentui,

Vaikka intuitiiviset (N} ihmisjohtajat eivit kokeneet ihmisiin vaikuttamista aistivia (S) asia-
johtajia tiarkedmpini, he kokivat silti hypoteesin 2b mukaisesti omat ihmisiin vaikuttamisen
kykynsi selkeisti asiajohtajia parempina. Ihmisten johtamisen ja heihin vaikuttamisen kyky-
jen viilinen eroavaisuus aistivien (S) ja intuitiivisten (N) johtajien vililld oli tilastollisesti
merkitsevi (*). Jos toinen muntluva ulottuvuus vakioidaan siten, ettd vertaillaan asiasuuntau-
tuneita (ESTJ ja ENTI) ja ihmissuuntautuneita (ENFJ ja ESFI) johtajia keskeniin, on eroa-

vuus vielikin selkedmpi ja tilastollisesti hyvin merkitsevi (¥%).




ACTA WASAENSIA 243

2.4.1. Ihmisjohtajien impulsiivinen tyoskentelytapa ja innostuminen

Hypoteesi 6 oletti, ettd aistivat (S) asiajohtajat ja intuitiiviset (N) ihmisjohtajat toimivat ajan
suhteen (Scheinin perusoletus) varsin erilaisella intensiteetilli siten, ettd viimeiseksi mainitut
innostuvat voimakkaasti aluksi, mutta tdimén alkuinnostuksen jilkeen toimintatarmo vihenee.
Johtajien teemahaastatteluissa kolmesta haastatellusta ihmissuuntautuneesta ihmisjohtajasta
(ENEJ) kaksi totesi olevansa tillaisia alkuinnostujia ja yhdeltd ei saatn selkedd vastausta.
Haastatelluista asiasuuntautuneista ihmisjohtajista (ENTJ} puolestaan lihes kaikki (yhden
vaslaus ei ollut tulkittavissa) ilmoittivat olevansa enemmin tillaisia alkuinnostujia. Tdmén
tuloksen merkittivyyttd lisdd vield, ettd yksikddn haastatelluista aistivista (S) asiajohtajista ei
todennut olevansa tillainen aluksi voimakkaasti asioista innostuva henkild. Timi tutkimustu-
los tukee selkedsti myds intuitiivisten (N) johtajien ihmisten johtamiskykyd, silld he saavat
omalla innostuneisuudellaan helpommin muut ihmiset mukaan uusiin asioihin kuin aistivat

(S) asiajohtajat, jotka eivit impulsiivisesli innostu uusista ideoista ja asioista.

Teemahaastatteluissa pystyttiin my6s tutkijan toimesta havainnoimaan eri johtajatyyppien
esiintymistd ja innostavuutta. Ndmi subjektiiviset havainnot tukivat selkeisti intuitiivisten (N)
ihmisjohtajien parempaa kykyi keskustella innostaen. Yhdelld haastatellulla ihmissuuntautu-
neella ihmisjohtajalia (ENFJ]) ol haastattelutilanteessa niin voimakkaasti oma persoona mu-
kana, ettd haastattelutilannettakin leimasi selked innostuneisuus. Vaikka toisen haastatellun
ENFJ-toimilusjohtajan haastattelu tehtiin poikkeuksellisesti puhelinhaastatteluna, titdkin lei-

masi selked innostuneisuus ja aiheeseen mukaan tempaaminen.

2.4.2. Ihmisjohtaja ja transaktioanalyysin Lapsen rooli

Hypoteesi 10 oletti, ettd intuitiivisilla (N) ihmisjohtajilla ovat yleisempii Bemen transaktio-
analyysin Lapsen roolit kuin aistivilla (S} asiajohtajilla. Kyselytutkimuksen tulos oli hypotee-
sin mukainen, mutta ei tilastollisesti merkitsevd. Kun vertaillaan pelkkien asiasuuntautunei-
den asiajohtajien (ESTJ) ja ihmissuuntautuneiden ihmisjohtajien (ENFI) vilisid eroavaisuuk-
sia, oli ndiden luonnon Lapsen roolille antamissa pisteissi kuitenkin selki ero (ESTT ka. 3,7 ja
ENFI ka. 3). Teemahaastatteluissa intuitiivisten (N) ihmisjohtajien luonnon Lapsen rooli tuli

selkedsti esille kaikkien haastatellun yhdeksin intuitiivisen johtajan kohdalla.
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Kun kyselytutkimuksella tutkittiin johtajien ei-tehokasta kapinallisen Lapsen roolia, olivat
eroavuudet hypoteesin kymmenen mukaisia ja intuitiiviset (N) ihmisjohtajat toimivat aistivia
(S) asiajohtajia useammin tdstd roolista kisin. Vaikka edellinen tulos ei ollut aivan tilastolli-
sesti merkitsevi, antoivat teemahaastattelut selkeén tuen tuloksille, silld niissd kahdeksan in-
tuittivisen (N) ihmisjohtajan kohdalla tuli esille timd Lapsen roolin tehoton vuorovaikutus-
malli, miki ei ilmennyt yhdenkiédn asiajohtajan kohdalla. Asiajohtajien kohdalla tuli puoles-

laan selkedsti esille teorian mukaisesti tehoton my&ntyvin Lapsen rooli.

Kiteytettyni timé tutkimustulos tarkoittaa, ettii ihmisjohtajille on luontaista toimia transaktio-
analyysin positiivisesta, innostavasta, luovasta ja persoonallisesta Lapsen roolista kisin. Jos
tillainen thmisjohtaja jostain syystd menettdd malttinsa, miké tapahtuu huomattavasti asiajoh-
tajia hclpommin, toimii hdn helposti kapinallisen Lapsen roolista, jolloin hidn my8s niyttii
artymyksensi ldhes kiukutellen ympiristdlleen. Asiajohtajat puolestaan vaikenevat tillaisessa

negatiivisessa tilanieessa ja kéyttiytyvit enemmaén hiljaisina myontyvina Lapsina.

2.4.3. Ihmisjohtajat arvostavat epiivirallista organisaatiota

Hypoteesin 9 olettamus siitd, ettd asia- ja ihmissuuntautuneet johtajat suhtautuisivat eri tavalla
organisaation viralliseen ja epiviralliseen rakenteeseen, osoittautui viiriksi. Sen sijaan ero
aistivien (S) asiajohtajien ja intuitiivisten (N) ihmisjohtajien vililld osoittautui tillid ulottu-
vuudella tilastollisesti hyvin merkitseviksi (¥¥). Thmisjohtajat nikivit epévirallisen organisaa-

tion néin ollen sclkedsti tirkeimp#nd informaatio- ja vaikutuskanavana kuin asiajohtajat.

Myds teemahaastattelut tukivat titd tulosta, mutta niissd ero ei muodostunut yhti selke#ksi.
Teemahaastatteluissa tuli myds tdtd vlottuvuutta tutkittaessa esille johtajan tyskokemuksen,
toimialan sekél tyGtehtdviin vaikutus hinen vastauksiinsa. Teemahaastattelujen perusteella
voidaan todeta, ettd ihmisjohtajat arvostavat yleisemmin toiminnan joustavuutta kuin asiajoh-

lisuustyyppid enemmiin edelld luetellut muut johtajan kisityksiin vaikuttavat muuttujat.
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3. JOHTAMISEN POHDINTAA

Tidssd luvussa kisitellddn johtajan oman rehellisen itsetuntemuksen ja urakehityksen merki-

tystd. Luvun ja koko tutkimuksen lopuksi kdsitelldén johtamisen haasteita ja paradokseja.

3.1. Johtajan rehellisyys ja (uran) kehittyminen

Teemahaastatteluissa oli havaittavissa, ettd johtajien vililli oli selkeitd eroja siini, kuinka
avoimesti ja rehellisesti he pystyivit analysoimaan ja kertomaan omista johtamiseen liittyvisti
kehittimiskohteistaan. Jotkut haastatellut johtajat kertoivat erittdin avoimesti ja suoraan on-
gelmakohdat, jotka heitéi omassa johtamisessaan vaivasivat. Nimi itseanalyysit vaikuttivat
luotettavilta, ldhes aina johtajan persoonallisuustyyppiin liittyviltd ja MBTI-tyyppiteoriaa tu-
kevilta. Toisilla haastatelluilla johtajilla oli taas joko huomattavasti pidéttyvampi asenne
omista kehityskohteistaan kertomiseen, tai sitten he eivét pystyneet itse nikemiin niitd yhti

selvisti.

Johtajien erilaisessa kyvyssi analysoida rehellisesti omia vahvuuksiaan ja kehityskohteitaan
el muodostunut varsinaista eroavuutta asia- ja ihmisjohtajien vilille. Sen sijaan johtajan ase-
man ja urakehityksen suhteen tdssd johtajan kyvyssd nahdd itsensd ja omat heikkoutensa re-
hellisesti vaikutti olevan jonkinlainen riippuvuus. Yhteenvetona teemahaastatteluista voidaan
todeta, ettd mitd vastuullisemmassa esimiesasemassa ja mitd positiivisemmin johtajan ura oli
kehittynyt, sitd avoimemmin ja rehellisemmin hin myGs pystyi kertomaan omasta johtamises-
taan. Johtajien joukosta 16ytyi kylld poikkeuksia tdhidn, mutta pidsiintoisesti teemahaastatte-

luissa korostui johtajan kyky analysoida rehellisesti itseéiin ja tétd kautta kehittys esimiehend.

Selitystd ylld olevalle ilmidlle ei tdssd pystytd antamaan, silld vaihtoehtoja on monia. Yksi
todennikdisimmistéd selityksistd on, ettd johtajat, jotka pystyviit mydntimiin omat heikkou-
tensa rehellisesti itselleen ja muille, kiinnittévit itse ndihin heikkouksiin huomiota ja pystyvit
ndin kehittiméiin nditd. Niilld johtajilla, joilla ei titd itseanalyysin kyky# ole, ei my&skiin
vastaavaa kehilystd voi tapahtua. Lihes kaikilla haastatelluilla oli pitkd esimieskokemus, ja
oli mielenkiintoista kuulla, kuinka he tdmén tutkimuksen teoriaa ja MBTI-indikaattorin taus-
tateoriaa (heikompien prosessien kehittyminen idn my®6td) tukien kertoivat omasta henkilo-

kohtaisesta kehityksestdin.




246 ACTA WASAENSIA

Rahoitusalalla toimiva asiasnuntautunut ihmisjohtaja (ENTJ) totesi omasta kehittymisestiidn
johtajana, ettéd kokemuksen myoté asiakeskeisyys ja tietynlainen analyyttisyys ovat lisiinty-
neet, kun taas hiitdinen intuitiivinen toimintaote on vihentynyt vuosikymmenten saatossa (ke-
hitys N—>8). Toinen asiasuuntautunut ihmisjohtaja (ENTJ) puolestaan kertoi, kuinka hiinen
lihes sotilasmestarimainen johtamistapansa on muuttunut kolmenkymmenen johtamisvuoden
aikana selkeisti enemmin toisia ihmisid huomioivaksi (kehitys T—>F). Haastateltu asiasuun-
tautunut asiajohtaja (ESTJ) puolestaan totesi, ettd hidnen toisten ihmisten kuuntelukykynsi
(kehitys T—F) on selkeisti kehittynyt siitd, mitd se oli 30 vuotta sitten. Sama merkittivin
Johtamiskokemuksen omaava ESTJ-johtaja totesi vield, etti nuorempana hiin ei arvostanut
visiota samalla tavalla johtamisessa kuin nykyédn (kehitys S—>N). Kaksi haastateltua ihmis-
suuntautunutta thmisjohtajaa (ENFJ) puolestaan toivat esille, ettd heidin toiminnalleen tyypil-
listd on luovuus ja joustavuus. Mutta erityisesti toinen niistd johtajista totesi, etti on joutunut
vuosien saatossa lisddiméddn omaa harkitsevuuttaan (kehitys N—>S) ja myos pelis@éntojen seki

kurmalaisuuden arvostaminen ovat vuosien saatossa lisédntyneet.
3.2. Johtamisen haasteet

Teoriassa on helppoa médritelld hyvan johtamisen ominaisuuksia tai hyvin johtajan piirteit.
Vaikka niitd asioita pystyy lidhes kuka tahansa méérittelemién suhteellisen kurantisti, on hyvi
johtaminen kédytinnossi aina haastavaa ja vaatii johtajalta monialaisia taitoja. Mutta toisaalta
tdssd johtamisen haasteellisuudessa piilee my&s sen kiinnostavuus, silli kaikilla on aina mah-
dollista kasvaa ja kehittyd esimiehend. Tamad tutkimus lihtee siitd, ettd johtajaksi ei synnyti
vaan sellaiseksi kasvetaan kokemuksen ja oman henkilékohtaisen kehittymisen kautta. Jokai-
sella henkil6lld on johtamiseen kaksi vahvuutta (hallitsevat tiedonhankinta- ja piitéksenteko-
prosessit) ja kaksi kehityskohdetta (henkilon vahemmin kehittyneet prosessit). Taitavat johta-
jat pystyvit havaitsemaan ndmi heikkoutensa ja kehittdméin my&s niistd ajan my&td vah-
vuuksia. Tietty persoonallisuustyyppi tai kaikkien neljin prosessin hyvi hallinta ei tee henki-
18std automaattisesti hyvai johtajaa, vaan tietojen ja taitojen lisdksi vaaditaan myés aitoa ha-

lua toimia esimiestehtivissi.

Polku, miten aistiva (S} asiajohtaja tai intuitiivinen (N) ihmisjohtaja kehittyvit taitaviksi joh-
tajiksi, on kéiinteinen. Kun intuitiivinen (N) henkilG toimii esimiestehtivissd, hinelld on 1ih-

tokohtaisesti aistivia (S) henkilditd parempi kyky transformationaaliseen johtamiseen. Tillai-
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sen johtajan tiytyy kuitenkin oppia ottamaan paremmin huomioon ympiristdssd vallitsevat
tosiasiat sellaisina objektiivisina tekij6ind kuin ne todellisnudessa ovat ja niin Inoda transak-
tionaalisen johtajuuden perustaa omalle toiminnalleen. Aistivan (S) asiajohtajan on puolestaan
tunnustettava itselleen, ettd ihmisid ei voi johtaa ainoastaan objektiivisten tosiasioiden valos-
sa, vaan ihmiset kokevat asiat subjektiivisesti, ja johtajan on kiytettdvd johtamisessa per-
soonaansa ollakseen aito, uskottava ja vakuuttava. Lisiksi ndiden aistivien (S) asiajohtajien
on saavutettava kisitys, ettd olemassa olevan koneiston paikailaan py&rittiminen ei ole ihmis-
ten johtamista, vaan johtajan tehtivind on transformationaalisen johtamisen mukaan viedi

joukkoja kohti tulevaisuutta ja yhteistd visiota.

Harward Business Review’n vuoden 1977 klassikkoartikkelissa Abraham Zaleznik jakaa joh-
tajal asiajohtajiin (managers) ja ihmisjohtajiin (leaders). MyShemmin samassa julkaisussa
(1989: 61-62) hin toteaa, ettd oikeastaan ihmisjohtajat pitiisi luokitella kahteen eri luokkaan:
asiasuuntauiuneiksi ihmisjohtajiksi ja ihmissuuntautuneiksi ihmisjohtajiksi. Tdmai tutkimus on
timén Zaleznikin toiveen mukainen yhdistéessdidn Jungin kognitiiviset tyylit asia- ja ihmis-

johtajien tarkasteluun.

Johtamisen erds merkittidvi paradoksi muodostuu siitd, ettd asiasuuntautuneille asiajohtajille
(ST) on ominaista konfliktien vilttiminen ja toiminen diplomaattisesti, koska he eiviit pidi
tunteiden osoittamisesta ja ylipddtdéin suosivat persoonatonta objektiivista ldhestymistapaa.
Nim ollen nimenomaan timén johtajatyypin toiminta voikin olla paljon ihmistenviliseen vuo-
rovaikutukseen huomiota kiinnittévéi ja ihmistenvilistd yhteisty6ti rakentavaa, Myds Walck
(1996: 63) toteaa, ettd MBTI-tutkimuksissa on tullut esille, etté aistivat (S) johtajat osallista-
vat muita ihmisid enemmén kuin intuitiiviset (N} johtajat, kun jilkimmiiset taas suosivat
enemmiin autokraattisempia metodeja. Seuraava Zaleznikin (1989: 60) lainaus asiajohtajien

ominaisuuksista on ilmig, joka tuli myds teemahaastatteluissa esille.

"This complexity in human nature — especially our conflicting tendencies
to co-operate and to get alone — leads managers to spend their time
smoothing over conflict, greasing the wheels of human interaction, and

unconsciously avoiding aggression, especially aggression that centers on
them and their role.”
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Asta- ja ihmisjohtajien croavuutta ei voida tutkia, ellei oteta myds kantaa, miti johtaminen ja
johtajuus ovat. Néin ollen téssi tutkimuksessa ei ole kisitelty ainoastaan niiden johtajatyyp-
pien vilisid eroavaisuuksia vaan jouduttu laajemminkin kisittelemééin johtamisen luonnetta.
Tédmin tutkimuksen mukaan johtamisesta on loydettivissid aina ihmis- ja asiasuuntautunei-
suus. Tidmin lisiksi johtamisessa on ulottuvuus, joka liittyy johtajan kykyyn objektiivisesti
nihdé ja johtaa tosiasioita sekd johtajan kykyyn omalla persoonallaan johtaa jhmisid kohti

parempaa tulevaisuutta (visiota).

Tutkimuksen lopuksi on vaikea vilttdd kiusausta olla pohtimatta, mika ndisti neljistd johta-
Jjuuden ulottuvuudesta tai Jungin midrittelemésti prosessista on tédrkein. Johtajan kyky kerati
aisteillaan faktatietoa pidtdksenteon pohjaksi on erittiin perustavaa laatua oleva vaatimus. Jos
johtaja ei pysty hahmottamaan vallitsevia tosiasioita objektiivisesti, ei silloin voida johtaa
asioitakaan millddn tavalla, kun niitd ei pystytd edes ndkemdin. Jos emme tiedd, missi olem-
me nyt, emme piése perille, vaikka suunta olisi oikea. Kuten suunnistuksessa on tiedettivi
sen hetkinen sijainti kartalla, jotta tavoitteeseen pédstidn, vaaditaan johtamisessakin olemassa
olevicn tosiasioiden hahmottamista (missd organisaatio on tilld hetkelld) oikean suunnan ja

vision liséks1 (mihin organisaatio pyrkii ja haluaa paésti).

Johtamisessa on omattava myds nikemys siitd, mihin suuntaan on I#hdettivi, silld organisaa-
tiolla on oltava suunta ja visio, jota kohti se on menossa, koska se on ainoa keino saada ihmi-
set sitoutumaan ja motivoitumaan toimintaan. Intuitiivinen (N) tiedonhankintaprosessi, jossa
yksildn tiedostamaton valittdd jollain kisittamatidmalld tavalla tiedon sellaisesta, joka ei ole
vield tilld hetkelld niikyvissd, antaa erinomaiset edellytykset tulevaisuuden vision nikemisel-
le. Liséksi kun tihin intuitiiviseen (N) nikemyksellisyyteen liittyy vield usein johtajan va-

kuuttavuus ja oman persoonan mukanaolo, on se ihmisten johtamisen perusedellytys.

Kun edelld on perusteltu, ettd aistiminen (S) ja intuitio (N) ovat asia- ja thmisjohtamisen tir-
keitd peruselementtejd, on myds ajatteluprosessiin (T) liittyvd kyky analyyttisesti loogis-
rationaalisen péiittelyn avulla pyrkia muodostamaan jérjestystd mité tarkein johtajan ominai-
suus (MBTI-indikaattorin aineistoissa noin 80 % johtajista tekee piitoksensi ajattelulla, T).
Kuten tutkimuksen empiriasta ilmeni, liittyy ajatteluprosessi (T) johtajan kykyyn rationaali-

sesti organisoida asioita ja saada niitd nédin jirjestykseen.
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Tunteella (F) piittivdt ihmissuuntautuneet johtajat puolestaan ovat yleensd ajattelulla (T)
paittivia johtajia lahjakkaampia sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa. Tuntemisprosessi ei
ole johtamisessa milldén tapaa merkityksetén — ennemminkin pdinvastoin. Tuntemisproses-
siin (F) liittyy toisten ihmisten ja heiddn tunteidensa huomiointi seki thmisen arvot ja niiden
kunnioittaminen. Koska persoonallinen 1amp6 ja empaattisuus ovat tunnusomaisia tuntemis-
prosessille, voidaan Jungin mééritteleméstd neljastd ulottuvoudesta rakkauden todeta liittyvin
kiinteimmin téhén ulottuvueuteen. Juuti (1995: 100-135) kirjoittaa tuntemisen ja rakkauden

tarkeydesti johtamisessa seuraavaa:

"Johtamistavan kehittiminen edellyttdid aina kehittymistii ihmisend ja omien
tunteiden tiedostamista. Tunteiden tiedostamisen prosessia aloitettaessa on
Syyid muistaa, ettd jokainen ilminen on ainutkertainen ja hyvé. Héin on ar-
vokas, koska hin on ilminen. Ihmisyys on korkein arvo, joka maailmassa
voi olla. Koska me kaikki olemme ihmisid, olemme arvokkaita, eikii meilti
voi ottaa ihmisarvoamme pois.” (Juuti 1995: 102.)

"Ratkaisu ongelinaamme, joka nayttid vain pahenevaan on yksinkertainen:
meiddn pitdisi kyetd [Sytéimdidn omat tunteemme ja vapauttamaan luovius
itsestéimme. Tdhdn pystymme vain kypsiin rakkauden kautta. Rakkaus on en-
sisijaisesti antamista eikd vastaanottamista...Rakkaus on kaiken toiminnan
taustalla suurena motivoivana voimana. llman rakkautta ei olisi merkitystd.
Vain rakkaus voi luoda perusian merkitykselle, unelmille ja toiminnalle kes-
tivalli ja inhimilliselld tavalla.” (Juuti 1995: 133.)

"Rakkaus on se yhteen liittdvi voima, joka nivoo ihmisen ihmiseksi, mindksi
Jjo itseksi. Rakkaus on myds se yhteen nivova voima, joka pitiiii kulttuurin
yhieneviisend ja liittdd ihmiset merkityksellisyyteen...Rakkaus ilmenee siing
miten sultaudumme kanssaihmisiimme. Tunteva, rakastava, ymmértéivéi em-
paattinen suhtautumistapa luo perustan vuorovaikutukselle, jossa voidaan
pyrkid hyvédn." (Juuti 1995: 134.)

Viimeisen kymmenen vuoden aikana karismaattinen johtajuus on noussut liikkeenjohtokirjal-
lisuudessa voimakkaasti esille. Vaikka “karismaattinen auktoriteetti” -kisitteen isdhahmo
Weber ei pidé karismaattisuutta pitkadkestoisena johtajuntena, voi se kuitenkin olla positiivi-
sena variaationa myss organisaation johtamisessa suuri voimavara seki yhteenkunluvuuden
ettd turvallisuuden tunteen luojana. Karismaattisen johtajan kyky aidosti vilittad ldhimmisis-
tddn ja rakastaa heitd vilittyy ympéristéon empatiana ja lirmpond. Se onko karismaattisessa
Jjohtajuudessa kysymys tistd Jeesuksen opettamasta Idhimmiisen rakastamisen taidosta, ja

Inttyyko se johtajan tuntemisprosessiin (F), olisikin jo kokonaan toisen tutkimuksen aihe.
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