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THVISTELMA

Persoonallisuustyyppien ja johtajuusodotusten valistd yhteyttd ei Suomessa ole vield
kovin paljoa tutkittu, vaikka aihe on mielenkiintoinen ja ajankohtainen alati muuttuvas-
sa tydmaailmassa.

Tutkimuksessa persoonallisuutta maariteltiin MBTI:114, eli Myers-Briggs tyyppi-
indikaattorilla, joka on maailmanlaajuisesti tunnettu ja ké&ytetty indikaattori. Indikaattori
on suosittu, koska se maéarittelee persoonallisuuden ominaisuuksia, sitd mihin henkil®
suuntaa energiansa, miten han hankkii tietonsa, miten hén tekee paatokset sekd millai-
nen hanen elamantyylinsa on.

Johtajuusodotuksia tutkittiin LBDQXII — johtajuuskyselylld, joka pitadé sisalladn 100
kysymystd, jotka jaetaan 12 faktoriin. Faktoreilla méaaritellaédn esimiehen toimintatapoja
erilaisissa tilanteissa. Jokaiseen kysymykseen vastataan sen mukaan, miten halutaan
esimiehen toimivan kyseisessa tilanteessa.

Tutkimus toteutettiin pankkiin. Lahetetyista kyselyistd tutkimuksen materiaalina voitiin
kayttdd 56 % vastauksista. Osa vastauksista oli puutteellisia tai MBTI:t4 ja johtajuus-
kyselya ei voinut yhdistdd keskenaan.

Tutkimuksen tulosten perusteella tietyt esimiehen ominaisuudet ja toimintatavat nousi-
vat esille persoonallisuudesta riippumatta, mutta persoonallisuuden piirteilld oli vaiku-
tusta johtajuusodotuksiin. Persoonallisuustyypista riippumatta muiden huomioon otta-
minen, yhteistydon mahdollistaminen ja tyGilmapiiriin panostaminen olivat esimieheltd
vaadittuja ominaisuuksia.

AVAINSANAT: persoonallisuus, johtajuusodotukset, Myers-Briggs tyyppi-
indikaattori, LBDQXII-johtajuuskysely



1. JOHDANTO

Erilaisten persoonallisuuksien johtaminen asettaa johtamiselle haasteita nykypéivan
muuttuvassa tyoympaéristossa. Tanéd paivana Kilpailu hyvistd, ammattitaitoisista tyonte-
kijoista on kovaa. Yritysten taytyy panostaa tuloksen teon lisdksi tyontekijoihin, jotta
osaavat henkil6t saataisiin sitoutettua yritykseen. Tamé Pro Gradu kasittelee erilaisten
persoonallisuuksien johtamista, sitd mita erilaiset persoonallisuustyypit esimieheltaan
toivovat ja miten he haluavat itseddn johdettavan. Aihe on haastava mutta erittdin mie-
lenkiintoinen. Oman itsensé ja toimintatapojensa tunteminen auttaa niin esimiesta kuin
tyontekijaa kehittymadn, jos on valmis oppimaan uutta. Kaikkien, niin esimiesten kuin

tyontekijoiden, olisi syyta vélilla katsoa asioita muiden kuin omasta perspektiivistaan.

Aluksi teoriassa kaydaan lapi persoonallisuutta, sitd miten persoonallisuuden piirteet
ilmenevét ja miksi ja miten persoonallisuutta tutkitaan. Tutkimuksen ydinkysymys on,
minkalaisia ominaisuuksia erilaiset persoonallisuudet haluavat esimieheltddn ja miten
eri persoonallisuudet haluavat itsedan johdettavan. Toinen pohdittava asia on miten eri-
laisten persoonallisuuksien odotukset poikkeavat toisistaan. Esimiehen ominaisuudet
madrittelevat sen miten hén alaisiaan johtaa. Esimiehelld voi olla koulutusta esimiesteh-
taviin, mutta kovin moni ei ymmarré ihmisten persoonallisuuksien eroja ja miten eroja

tulee huomioida.

Esimies voisi kehittda itseddn ja osaamistaan tuntemalla oman persoonallisuustyyppinsa
sekd alaistensa tyypit, jotta han voisi johtaa jokaista alaistaan télle soveltuvalla tavalla.
Vaikka persoonallisuustyyppeja ei selvitettaisi, esimiehen olisi hyvd ymmart&a ihmisten
erilaisuus. Toinen on hiljainen, toinen puhelias, toinen voi haluta tehd& tydnsa yksin ja
rauhassa, kun taas toinen voi kaivata jatkuvaa ohjausta. Hyva johtaminen on avainase-
massa tyohyvinvoinnin kannalta ja hyvinvoiva tydyhteiso saa tulosta aikaan. Tuloksen
tekeminen on nykypéivana jokaisessa yrityksessa tarkead, olipa kyseessa minkélainen

organisaatio tahansa.

Aiheesta tekee mielenkiintoisen ja tutkimuksen ongelmasta haastavan se, ettei ole ole-
massa kahta samanlaista persoonaa. Vaikka persoonat jaetaan tutkimuksessa persoonal-

lisuustyypeittéin 16 tyyppiin, on jokainen meista yksil6. Samojen persoonallisuustyyp-



pien piirteissd on jotain yhteista, silti olemukseemme ja siihen kuka olemme vaikuttaa
kaikki kokemamme, ympadristd ja ihmiset joiden kanssa olemme eléneet. Persoonalli-
suus pitaa sisallaan henkilon sisdiset ja ulkoiset piirteet. Temperamentti kuvaa hyvin
yksilon ominaisuuksia ja tapaa reagoida asioihin. Toiset ovat rauhallisia ja toiset akKki-
pikaisia, toiset kaipaavat ihmisten seuraa ja toiset haluavat tehda tyonsé yksin. Olisiko
tyoyhteisOssa syyta kysyéa tyontekijoiltd, miten he haluavat toimia ja ottaa ndma toiveet
huomioon mahdollisuuksien mukaan? Toiset voivat tyoskennelld tehokkaasti tiimissa,
toiset taas saavat enemman aikaan yksin miettiméall&. Toiset toimivat heti, toiset halua-
vat hetken miettida ennen kuin toimivat. Ihmisten erilaisuus on rikkaus jos jokainen saa

ja pystyy kéayttamaan vahvuuksiaan ja parhaita puoliaan.

1.1. Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimusongelma on, kuinka erilaisia persoonallisuuksia tulee johtaa. Tutkimuksen hy-
poteesi on, ettd persoonallisuudella on suuri merkitys johtajuusodotuksiin. Persoonalli-
suutta tutkitaan MBTI-, eli Myers-Briggs tyyppi-indikaattorilla. MBTI tyyppi-
indikaattori on hyvé persoonallisuusindikaattori, koska siing ei jaotella persoonallisuuk-
sia hyviin ja huonoihin, vaan persoonallisuudet jaetaan erilaisiin tyyppeihin sen mukaan
miten henkilo suuntaa energiansa, miten hén hankkii informaationsa, miten hén tekee
paatokset seka minkélainen elamantyyli hanella on. Myers-Briggs tyyppi-indikaattorissa
ihmiset jaetaan 16 nelikirjaimiseen persoonallisuustyyppiin. Persoonallisuustyypit voi-
daan jakaa kognitiivisiin tyyleihin, joita on nelj&. Kognitiivinen tyyli huomioi henkilén
informaation hankkimissuuntauksen sekd sen miten han tekee paatokset. Pienemmissa
tutkimuksissa on hyva kayttaa jaottelua kognitiivisiin tyyleihin kaikkien 16 tyypin si-
jaan. Tutkimuksen otos oli 68 henked ja jaottelu tehtiin otoskoosta johtuen neljdan kog-

nitiiviseen tyyliin. Tyylien perusteella kasiteltiin kattavammin kunkin tyylin odotukset.

Tutkimuksen tavoite oli keraté tietoa persoonallisuuksista sek& antaa esimiehille mah-
dollisuus ymmartaa erilailla kayttaytyvia alaisiaan. Samalla jokaisen tydyhteison jase-
nen tietoisuus kasvaa omasta ja muiden persoonallisuudesta ja he toivottavasti oppivat

ymmartamaan omaa ja muiden kéyttaytymistd. lhmisten on helppo tuomita toisten teot



ja sanomiset, koska he eivat ymmarra niiden tarkoitusta. Ymmarryksen lisdéntyessa ja
tietoisuuden kasvaessa avautuu uusia mahdollisuuksia, voidaan oppia ymmartamaan

muiden paatoksia ja nakemaén asioita muiden nakdkulmasta.

1.2. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus tehtiin keskisuureen pankkiin, jossa tyontekijoita on noin 80 henke&. Tutki-
mus kohdistui seka esimiehiin ettd tyontekijoihin. Kyseisessa tydyhteistssa suurin osa
on naisia. Persoonallisuustyypit eivat kuitenkaan ole sukupuoleen sidoksissa, joten

vaikka kyseessé on naisvaltainen yritys, se ei vaikuta tutkimuksen tuloksiin.

Tutkittaville tehtiin persoonallisuusanalyysit Myers-Briggs tyyppi-indikaattorilla seka
LBDQXII —johtajuusodotusten kysely. Persoonallisuuden maéarittelemiseen kaytettiin
apuna Myers-Briggs tyyppi-indikaattoria, joka on hyvin suosittu indikaattori, varsinkin
Amerikassa. Indikaattorin avulla jaettiin persoonallisuudet tyyppien mukaan 16 persoo-
nallisuustyyppiin, joista tehtiin yhteenveto kognitiivisiin tyyleihin. Kognitiivisia tyyleja
on nelja ja néiden tyylien perusteella oli jarkevampi tehda yhteenvetoa aineistosta, kos-
ka otoskoko oli kuitenkin sen verran pieni, etté ei ollut jarkevaa lahteéd vertailemaan 16
tyyppia keskendan. Pro Gradussa kédytettdvda MBTI:n suomenkielinen termistd perustuu
kirjaan Katse naamion taa, jonka on kirjoittanut Routamaa & Hautala.

Persoonallisuuden madrittelyn liséksi tehtiin lomakekysely. Kyselysséa pyydettiin maa-
rittelem&én esimieheltd haluttuja ominaisuuksia ja tapoja johtaa. Kyselylomakkeen,
LBDQXII eli Leaders Behaviour Descriprion Questionnaire XI1 on kehittanyt Stogdill.
Aluksi kyselyssa on ollut vain kaksi faktoria, mutta ne eivét ole hdnen mielestaan riitta-
neet joten hén on jatkanut lomakkeen kehittamistd. Kysely on kehitetty, jotta alaiset
voisivat arvioida esimiestdan ja jotta organisaation johtamista voitaisiin parantaa. Lo-
makkeessa on 100 kohtaa, joissa esitetddn vaihtoehtoja ja vastaaja valitsee, kuinka esi-
miehen taytyy Kyseisessé kohdassa toimia. Lomake on kaytdnnonlaheinen, validi tutki-

musmenetelmd, jonka avulla voidaan kehittd4 esimiesten toimintaa oikeaan suuntaan.



Lomake suomennettiin Vaasan yliopistossa Routamaan tutkimusryhman toimesta tata

tutkimusta varten.

Lomakkeen sadasta kohdasta jokainen kuuluu tiettyyn faktoriin, joita on 12. Yhdesta

faktorista on 5-10 kysymysté. Aihealueissa mitataan esimiehen tapaa

10.
11.
12.

Edustaa — kuinka han puhuu ja kayttaytyy ryhmén edustajana

Vaatia sovintoa — kuinka hén nékee konfliktit, selvittadd ne ja vahentaa epajarjes-
tysta

Sietdd epavarmuutta — kuinka han kykenee sietaméaan epavarmuutta ja viivytyk-
sid hermostumatta tai suuttumatta

Olla vakuuttava — kuinka vakuuttava han on ja kuinka tehokkaasti héan argumen-
toi; saa muut vakuuttuneeksi

Aloittaa kehitys — kuinka selvasti han méaérittdd oman roolin ja antaa alaistensa
tietad, mita heilta odotetaan

Antaa vapautta — kuinka h&n antaa tyontekijéiden tehdd ja p&attda itse omasta
toiminnastaan

Kehittad rooliaan — kehittaa aktiivisesti omaa johtajan rooliaan

Olla huomiokykyinen — kuinka han kiinnittdd huomiota alaistensa ty6ssa viihty-
vyyteen ja hyvinvointiin

Painottaa tuotantoa — kuinka hén luo painetta tuottavuuteen

Né&hda tulevaan — onko hénella kyky ennustaa lopputulosta

Integraatio — kuin han ratkaisee sisaisia konflikteja

Esimies —suhteet — kuinka han on yhteistydssd omien esimiestensa kanssa,

omaako han korkean statuksen. (Stogdill 1963)



2. PERSOONALLISUUS

Persoonallisuus on jokaisella ihmisell& ainutlaatuinen. Se erottaa hénet muista. Persoo-
nallisuus on psyykKkista, se on yhteydessa seka kehoon ettd hermostoon. Sana persoonal-
lisuus pitaa sisallaan henkilon kayttaytymisen, ajatukset ja tunteet. Ihmisen persoonalli-
suus kehittyy ian my6td, mutta h&n on aina sama henkild kuin ennenkin, eli persoonalli-
suuden sédrmat voivat pehmeta tai ihminen voi oppia eroon jostain piirteistd, esimerkiksi
ujoudestaan. Persoonallisuus ei kuitenkaan yleensd muutu, mutta esimerkiksi vakava
sairastuminen tai ihmissuhdeongelmat voivat muuttaa sita paljonkin. (Ojanen, Anttila,
Lahdesmaki, Oksala, Paavilainen 2007: 11-14) lhmisen toimintaan vaikuttaa seka hanen
persoonallisuutensa, ettd ympéroéiva maailma. (Routamaa 2012) Gordon Allportin mu-
kaan persoonallisuus on yksilon sisdlla olevien psykofyysisten jarjestelmien dynaami-
nen kokonaisuus, joka tuottaa hanelle ominaiset tavat ajatella, tuntea ja kayttaytya.”
(2007:13)

Persoonallisuus rakentuu perimén ja ympériston vuorovaikutuksesta. Ihminen ei ole
syntyessddn ’tabula rasa’ eli tyhja taulu. Ihmisen perusluonnetta kuvataan temperamen-
tiksi, jonka sanotaan olevan persoonallisuuden ydin. Temperamentin maéraa perima jo
henkilon syntyessa. IThmisen kehitykseen vaikuttaa myds ymparistotekijét, kasvatus ja
ihmissuhteet. Naiden yhteisvaikutuksesta syntyy persoonallisuus; ihmisen piirteet, mo-
tiivit ja tapa kasitella tietoa. (Ojanen ym. 2007: 62-72) Persoonallisuus vaikuttaa siihen,
mitd yksilo haluaa tehdd, mitd han osaa tehdd ja mita hén pita tarkeénd. Henkilon per-
soonallisuuden piirteet myds ohjaavat hanet tietylle urapolulle. Tietyn tyyppiset henki-
|6t suuntautuvat hoitotydhon, toiset kaupalliselle alalle, kolmannet pitdvat tekniikasta.
(Jarlstrom 2000: 144)

2.1 Persoonallisuuden tasot

Dan P. McAdamsin (1995) artikkelin ”what do we know when we know a person” mu-
kaan persoonallisuus jaotellaan kolmeen tasoon. Ensimméiselld tasolla on henkilon bio-

logiset piirteet, kuten temperamentti. Kakkostasolla ovat henkilon tavoitteet, elaménta-



vat, arvot ja motivaatiotekijat. Kolmannella tasolla on henkilon identiteetti, joka raken-

tuu kunnolla vasta aikuisialla.

Ensimmaiselld tasolla, jota kutsutaan persoonallisuuden kehykseksi, ovat yksilon omi-
naisuudet, jotka ovat ajasta ja paikasta riippumattomia, pysyvia ominaisuuksia. Kehyk-
sen ominaisuudet vastaavat kysymyksiin millainen henkild on, miten han toimii eri ti-
lanteissa, miten hén ajattelee eri asioista seké& millaisia tunteita erilaiset tilanteet hanessa
herattavat? Yksi ominaisuus on henkilon temperamentti. Temperamentti on henkil6lla
synnynndinen ja vaikuttaa siihen, miten hén reagoi ympéristoon tai omiin tunteisiinsa ja
tuntemuksiinsa. (Metsépelto & Fieldt 2009: 23-24, 49-50)

Temperamenttitutkijoiden mukaan temperamenttipiirteet pysyvat lapi elamén samanlai-
sina vaikka ilmenemismuodot vaihtelevat 1api elaman. Temperamentti on yhteydessa
henkilon hermostoon ja sen toimintaan. Se ilmentyy henkilon kasvaessa ja kehittyessa
eri tavalla, koska henkilon kasvaessa ymparisto ja ympéaroiva kulttuuri alkavat vaikuttaa
enemman kayttdytymiseen. Se kuinka temperamenttinen ihminen on, vaikuttaa hanen
menestykseensa koulussa ja tyoeldmassa, seka tyduupumukseen tai tyostressiin. (Mot-
tonen & Hintsanen 2011) Persoonallisuuden piirteet ohjaavat ihmistd ammatinvalinnas-
sa, koska jokainen haluaa kdyttad omia vahvimpia osa-alueitaan. (Jarlstrom 2000: 144)

Persoonallisuuden toisella tasolla on ominaisuuksia, jotka ovat sidoksissa aikaan, paik-
kaan ja sosiaaliseen ympadristoon. Tallaisia ominaisuuksia ovat esimerkiksi henkilon
arvot ja tavoitteet. Toisen tason ominaisuudet vastaavat kysymyksiin mitd henkil6 halu-
aa eldmaltdén ja miten han pyrkii néihin tavoitteisiin. Nama ominaisuudet ovat aikaan
sidoksissa, koska henkilon tavoitteet ja arvot muuttuvat esimerkiksi henkilon aikuistu-
essa. Maailma jossa elamme vaikuttaa my6s néihin piirteisiin, koska eri maassa on eri-
lainen kulttuuri ja erilaiset arvot. (Metsapelto & Fieldt 2009: 24-25)

Kolmannella tasolla on henkilon tarinamuotoinen identiteetti, joka vastaa kysymyksiin
kuka olen ja miten minusta tuli juuri téllainen. Tarinamuotoinen identiteetti alkaa raken-
tua vasta aikuisialla. Identiteetti kehittyy vuorovaikutuksessa toisten kanssa, mutta sen
taustalla on aina henkilén omat psykologiset ja biologiset ominaisuudet. Thminen kuu-
luu aina jollain tapaa johonkin yhteisd66n ja yhteenkuuluvuus muokkaa henkilén identi-

teettid. Tutkijoiden mukaan henkilon hyvinvointiin vaikuttaa se, minké&laisen prosessin
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han on kaynyt lavitse oman identiteetin rakentuessa. (Metsdpelto & Fieldt 2009: 25-26,
180-182)

KULTTUURI

Piirteet
J Motiivit ja tunnetaipumukset
Tiedonkaésittelytavat

Temperamentti, perustar-
peet \ )

~\
Elinympéristd, kasvatus ym
[ [ PERSOONALLISUUS: \

BIOLOGISET TEKIJAT
(PERIMA YM.)

Kuvio 1: Persoonallisuuden pysyvat ominaisuudet

2.2 Persoonallisuustutkimuksen lahestymistapoja

Ihmisen persoonallisuutta tutkitaan, jotta voitaisiin paremmin ymmartaa yksilon kayt-
taytymista ja suhtautumista ymparistoon, asioihin ja muihin ihmisiin. (Cooper & Knotts
& McCord & Johnson 2012) Persoonallisuuden tutkiminen poikkeaa muista tieteen-

aloista, joissa tieteellisyyden vaatimuksina ovat objektiivisuus ja tulosten yleistettavyys.
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Persoonallisuutta tutkittaessa kohteena on henkild, josta pyritddn antamaan mahdolli-
simman luotettava kuva. Persoonallisuuden tutkimuksessa oletus on, ettd jokainen on
yksilo, eikd voida saada kahta samanlaista tulosta. Persoonallisuutta tutkitaan usein
haastatteluilla, itsearvioinneilla, kyselyilla tai tarkkailemalla. Persoonallisuuden eroja
voidaan tutkia myos neurologisilla, psykometrisillg, fysiologisilla tai psykometrilla tut-
kimuksilla. Tutkimukset voivat olla nomoteettisia eli yleisia psyykkisia lakeja tutkivaa,
joissa tutkittava otos on yli 50 henked, tai idiografisia, joissa tutkimuksen kohteena on

yksil6 ja tutkimuksen otoskoko alle 50 henked. (Saarniaho 2006)

Persoonallisuuspsykologia on kehittynyt kahden toisistaan eroavan suuntauksen muka-
na. Nama suuntaukset ovat kliininen ja tieteelliseen tutkimukseen perustuva. Persoonal-
lisuuspsykologia seuraa enemman kliinista ty6td. Taman suuntauksen keskeinen vaikut-
taja ja psykoanalyyttisen ldhestymistavan perustaja oli Sigmund Freud, jota seurasivat
Alfred Adler ja Carl Jung. (Metsépelto & Fieldt 2009: 14) Jungin teorian pohjalta
Myers ja Briggs kehittivat tyyppi-indikaattorin, jota k&ytettiin apuna tutkimuksessa.

Persoonallisuutta tutkitaan paljon my6s Big Five teorialla, jossa mitataan henkilén piir-
teiden ilmenemisen tasoa, onko se korkea vai matala. Big Five teoria pitaa sisallaan viisi
suurta persoonallisuuden piirrettd; neuroottisuus (tunne-eldman epétasapaino), ekstro-
versio (ulospdin suuntautuneisuus), avoimuus uusille kokemuksille, sovinnollisuus ja
tunnollisuus. Neuroottisuus kertoo henkilon taipumuksista reagoida kielteisiin asioihin
hermostuneesti, huolestuneesti tai vihamielisesti. Kriittinen suhtautuminen, toivotto-
muus ja surullisuus ilmentévat myds neuroottisuutta. Henkildn ekstroversio ilmentyy
neuroottisuuden vastakohtina ja nakyy ulospdin iloisuutena ja positiivisuutena. Ekstro-
vertit ovat ulospéin suuntautuneita ja viihtyvat ihmisten seurassa. Big Five piirretutki-
mus on téaltd osin samanlainen kuin MBT]I persoonallisuusindikaattori. Jos henkil6 pi-
tAytyy perinteissa ja tutuissa tavoissa, on hanen avoimuutensa uusille kokemuksille ma-
tala. Sovinnolliset ihmiset asettavat muiden tarpeet omiensa edelle ja toimivat epéitsek-
kaasti. Tunnolliset ihmiset hoitavat aloittamansa asiat loppuun huolellisesti. He ovat
jarkevid ja osin kunnianhimoisia. (Metsépelto & Fieldt 2009: 76-78) Big Five testiin
perustuen suomalaiset psykologit ovat kehittdneet oman persoonallisuutta kuvaavan

analyysin, jossa testataan 15 eri piirrettd. Namé piirteet jaetaan Big Fiven mukaan vii-
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teen kategoriaan. Testi tehdadn kyselyilla, jossa henkil6t itse arvioivat itsensa asteikolla
1-5. (Tutkimuskammio 2012)

Persoonallisuusanalyysejé voidaan tehda pyrittdessa tehostamaan organisaation toimin-
taa tai valikoitaessa henkilGita erilaisiin tiimeihin. Analyysit voivat auttaa ymmarté-
maan erilaisten ithmisten tyossé viihtyvyytta, seké sitd, miten tyodssa viihtyvyytta voi-
daan parantaa ja tyOstressid véhentdd. Amerikkalaisen tutkimuksen mukaan Big Five
menetelmalld arvioiden tunnollisuus vaikuttaa tyossa viihtyvyyteen kaikkein eniten.
Cooperin ym. mukaan tunnollisuuden lisdksi myos neuroottisuudella on merkitysta tyo-
hyvinvointiin. Aiempien tutkimusten mukaan myo6s ekstroverttius vaikuttaa, mutta
Cooper ja kumppanit eivat l6ytaneet yhteyttd ekstrovertin piirteen ja ty0ssé viihtyvyy-

den valilla. (Cooper ym. 2012)

2.3 Myers-Briggs tyyppi-indikaattori

MBTI on persoonallisuusindikaattori, jonka kehittivat &iti Katherine Cook Briggs ja
tytar Isabel Briggs Myers. Myers-Briggs indikaattori sai alkunsa jo ennen Jungin tyyp-
piteoriaa Katherine Cook Briggsin Kiinnostuksesta, mutta Jungin julkaistessa Kirjansa
aiti ja tytdr huomasivat siind paljon yhtaldisyyksid omaan indikaattoriinsa verrattaessa.
(Gould 1991: 743) Myers-Briggs tyyppi-indikaattori on maailmanlaajuisesti kaytetty
psykologinen indikaattori, jonka yli 3 miljoonaa ihmisté vuodessa tekevét. Nykypaivana
monet yritykset ovat ottaneet indikaattorin kdyttdon muodostaessaan tiimeja, tehdessaan
paatoksia ja valitessaan uusia henkil6ita toihin. MBTI:4 kdytetddn henkildiden persoo-
nallisuustyypin maarittdmiseen ja se on pidetty indikaattori, koska se ei jaa tyyppeja
hyviin ja huonoihin, vaan se madrittad persoonallisuuden erilaisia piirteitd. (Michael
2003: 68) Kaikki 16 tyyppié ovat tasa-arvoisia. MBTI on kehitetty, jotta jokainen voisi
ymmartaa toista ihmistd ja hanen kayttaytymistdan. Tieto ja ymmarrys toisten ihmisten
kayttaytymisestd ja toimintatavoista antaa mahdollisuuden organisaatioille parantaa
toimintaansa ja tulosta, koska jokainen voi kayttaa itselleen ominaista tapaa toimia te-
hokkaasti, jos yrityksessda ymmarretddn eri persoonallisuuksien tarpeet. (The Myers-
Briggs Foundation 2015)
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Carl Jung jakoi persoonallisuuden ulottuvuudet kolmeen vastinpariin; extravertti - in-
trovertti, tosiasiallinen — intuitiivinen ja ajatteleva — tunteva. Aiti ja tytar lisasivat
Myers-Briggs indikaattoriinsa neljannen preferenssiparin jarjestelméllinen — spontaani,
koska he halusivat mukaan myoés ihmisen elaméntyylia kuvaavan kasitteen, joka Jungin
indikaattorista puuttui. (Gould 1991: 743 - 744)

Néistad neljastd preferenssiparista muodostuu jokaiselle ihmiselle oma nelikirjaiminen
tyyppinsd, joita on yhteensé 16. Kuitenkaan ei pida luulla, ettd henkil6t, joilla on sama
nelikirjaiminen tyyppi, olisivat samanlaisia. Heilla on vain monia yhteisia piirteité ja
samanlaisia tapoja toimia. Jokainen meista on yksilo ja tuskin on kahta samanlaista.
(Routamaa 2012: 23) Nelikirjaimisen tyypin kaksi keskimmadistd funktiota ovat do-
minoiva— ja tukifunktio, ja ne ovat aina henkilon persoonan ydinfunktiot, jotka vahvis-
tuvat henkilon kasvaessa. (Myers-Briggs Foundation 2015)

Dominoiva funktio on vahvimmin k&yttaytyva funktio, joka ohjaa henkilon kéytosta ja
johon yksilé luottaa eniten. Lapsella dominoiva funktio ohjaa selkedsti toimintaa, ennen
kuin muut funktiot ovat kehittyneet. Ekstravertilla henkil6lla dominoiva funktio nakyy
selvasti ulospéin, introvertilla voi ulospdin nayttaytya ensin tukifunktio, koska do-
minoiva funktio liittyy hénen siséiseen maailmaansa. Tukifunktion tehtdva on nimensé
mukaisesti tukea ja tasapainottaa dominoivaa funktiota. (Myers-Briggs Foundation
2015)
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2.3.1 Preferenssit

Energian suunta

E |
Informaation hankinta

S N
Paatosten tekeminen

T F
Elamaén tyyli

J P

Kuvio 2: Preferenssiparit

Extravertti — Introvertti

Myersin mukaan ensimmainen ulottuvuus kuvaa sitd, mihin ihminen suuntaa energian-
sa. Jos hanen tapaansa on keskittya ulkopuoliseen maailmaan, ihmisiin ja asioihin, ih-
minen on extravertti, kun taas introvertti keskittyy enemméan omaan ideamaailmaansa.
(Gould 1991:743- 744)

Extravertti on ulospdin suuntautunut ja viihtyy muiden ihmisten seurassa. Haneen on
helppo tutustua ja han tutustuu helposti uusiin thmisiin. H&n saa voimansa yhdesséolos-
ta ja muista ihmisista. Extravertti pitdd muutoksista, ja tydssaankin han mielell&dén tekee
asioita lyhyen aikaa, eik& niin ettd puurtaisi saman asian kimpussa pitk&dan. Han keskus-
telee mielelldén ratkaisuista erilaisiin ongelmiin, eika ratko niit4 yksinaan. (Routamaa
2012: 24-25) Ekstravertti osallistuu innokkaasti erilaisiin palavereihin ja pitda tiimi-
tyoskentelystd. Han myds oppii parhaiten keskustelemalla ja olemalla vuorovaikutuk-
sessa muiden kanssa. (Helin 2001: 121-122)



15

Introvertti on extravertin vastakohta. Han viihtyy hyvin yksin ja saa voimansa yksin
olosta, hén ei kaipaa muiden ihmisten seuraan kuin hetkittéin. Introvertti tekee tyonsa
mielelldan rauhassa yksin pohtien ja ratkoen ongelmat itse. Han esittdé ratkaisut vasta
kun on ne itse tehnyt, toisin kuin extravertti, joka mielelladn keskustelee ratkaisuista.
(Routamaa 2012: 26-27) Introvertille kannattaa antaa aikaa miettid asioita ja mahdolli-
suus esittad ne hetken pééstad. Han miettii ensin, ennen kuin sanoo ehdotuksensa. Usein
introverttien ehdotukset ovat pidemmalle jalostuneita kuin ekstraverttien, koska intro-
vertti on ennéttanyt jo miettid asiaa itse. Introvertti oppii parhaiten mietiskellen ja luke-
malla. (Helin 2001: 121-122)

Se, onko ihminen introvertti vai ekstravertti, vaikuttaa seuraavien kolmen preferenssipa-
rin ilmentymiseen. Funktiot S, N, T ja F ndyttaytyvat eri tavalla ulkoisessa kuin siséi-
sesséd maailmassa. Introvertistd henkildsta tehdadn helposti virheellisia tulkintoja, koska
ulospdin ei ndy heidén vahvin, dominoiva funktionsa, vaan ekstravertti tukifunktio. Jo-
kaisella tyypilla on vahvin funktio, johon vaikuttaa vahvimmin ulkoista elamantyylia
kuvaava funktio, eli onko henkild J, eli jarjestelméllinen vai P, eli spontaani. Jos ulkoi-
nen eldmantyyli on jérjestelmallinen, niin ulospédin voimakkain funktio liittyy paatok-
sentekoon eli se on joko T eli ajatteleva tai F eli tunteva. Jos ulkoinen eldmantyyli on P,
voimakkain funktio on S eli tosiasiallinen tai N eli intuitiivinen, jotka liittyvat tiedon-
hankintaan. (Helin 2001: 50-52, 164)

Tosiasiallinen — Intuitiivinen

Tosiasiallinen (S = Sensing) ja intuitiivinen (N = Intuiting) on seuraava vastinpari. Ta-
mé& ominaisuus kuvastaa ihmisen tapaa kasitella ymparoivastd maailmasta saatavaa in-
formaatiota. Tosiasiallinen on orientoituneempi vastaanottamaan ja kasitteleméaan tietoa
kéaytannollisemmin, hdn on hyva numeroissa ja yksityiskohdissa ja pitdd konkreettisista
asioista. Intuitiivinen vastaavasti kayttad mielelld&n omaa intuitiotaan ja pitda kuvioista
ja abstrakteista asioista. (Gould 1991: 743-744)

Tosiasiallinen siirtdd mielellddn teorioita kaytantdon ja tekee asiat jarjestelmallisesti
alusta loppuun. Han pitaa yksityiskohdista eiké sen vuoksi aina nde kokonaisuutta. Ru-

tiinit ovat tosiasialliselle tarkeitd tydelaméssa ja elaméssa muutenkin. (Routamaa 2012:
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34-35) Ekstravertti tosiasiallinen (ESTP ja ESFP) on todellinen tdssd ja nyt” ihminen,
joka reagoi nopeasti ulkoisiin arsykkeisiin. Han tiedostaa ymparilla olevat yksityiskoh-
dat erityisen hyvin. Introvertti tosiasiallinen (ISTJ ja ISFJ) on suuntautunut siséiseen
maailmaan, jolloin hénelle tarkeda on pohtia kokemuksiaan ja analysoida niitd. Han ei
lahde uusiin asioihin mukaan heti, vaan vasta kun on saanut rauhassa miettia asiaa. (He-
lin 2001: 168-169)

Intuitiivinen luottaa tunteeseen, vaistoon. Han katsoo mieluummin kokonaisuutta kuin
yksityiskohtia, jolloin h&n vastavuoroisesti voi jattdd huomioimatta jonkin oleellisen
yksityiskohdan. Tyodssé intuitiivinen pitdd vaihtelusta ja tekeekin asiat siind jarjestyk-
sessd, kun huvittaa. Intuitiivinen kokeilee mielelldan uusia vaihtoehtoja. (Routamaa
2012: 35) Ekstravertti intuitiivinen (ENTP ja ENFP) innostuu uusista mahdollisuuksista
ja he ovatkin mukana monessa eri projektissa. Heille tirkein aisti on niin sanottu “kuu-
des aisti”, intuitio. He eivit vilitd yksityiskohdista eivétkd vélttimatta niitd ensin edes
huomaa. Introvertti intuitiivinen (INTJ ja INFJ) ajattelee loogisesti ja puhuu ideoistaan
mieluummin v&h&n myohemmin kuin ekstravertti intuitiivinen. Han saa informaationsa

suureksi osaksi alitajuntansa kautta. (Helin 2001: 169)

Ajatteleva — Tunteva

Ajatteleva (T = Thinking) ja tunteva (F = Feeling) ovat vastinparit, jotka kuvastavat
ihmisen ominaisuutta paatoksenteossa. Ajatteleva perustaa paatoksensa logiikkaan eika
niinkaan anna tilaa tunteille. Han tekee paatoksensa objektiivisesti. Tunteva taas tekee
paatokset enemman subjektiivisesti oman tuntemuksensa perusteella, sen mika on ha-

nelle tarke&d. Hanen arvonsa nakyvat hanen paatoksissaan. (Gould 1991: 743-744)

Ajatteleva tarkastelee asioita ensin jarjelld, sitten vasta sydamelld, kun tunteva tekee
toisinpdin. Ajatteleva katselee usein tapahtumia ulkopuolelta”, eikd vélilldi ymmarra,
Jos esittdd asiansa niin etté toiset loukkaantuvat. Tunteva huomioi ensin toiset ihmiset ja
omien paatoksien vaikutukset toisiin. Han pitd4 sopusoinnusta eikd halua pahoittaa ke-
nenkaan mieltd. Tuntevan on usein vaikea antaa palautetta, vaikka olisi tarve. (Routa-
maa 2012: 42-43) Ekstravertin ajattelevan (ESTJ ja ENTJ) tunnistaa tdman halusta

kontrolloida ymparist6dan. Han on suoraviivainen ja hanelld on selkeét tavoitteet. Tal-
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laiset ihmiset saattavat huomaamattaan loukata muita suorapuheisuudellaan. Taman
tyypin omaavia on paljon johtotehtévissd, vaikka he eivét aina ole hyvid ihmisten johta-
jia. Introvertti ajatteleva (ISTP ja INTP) on luova ja kaytéanndllinen henkil6, joka viih-
tyy tekniikan parissa. Ekstravertti tunteva (ESFN ja ENFJ) on erityisen huomioonottava
ja hén aistii muiden ihmisten tunteet hyvin. He luovat harmonisen ympériston, jossa
muut viihtyvat. Ekstravertit tuntevat ovat hyvia ihmisten johtajia. Introvertilld tuntevalla
(ISFP ja INFP) on vahvat sisdiset periaatteet joita han noudattaa. Han on vaatimaton,

eikéd nayta muille tunteitaan kovinkaan helposti. (Helin 2001: 170)

Jarjestelmallinen - Spontaani

Neljas vastinpari kuvastaa ihmisen elamantyylid, onko henkil6 jarjestelmallinen (J =
judging) vai spontaani (P = perceiving). Jéarjestelméllinen haluaa kontrolloida ja jérjes-
tell&4 asioita. Jarjestelméllisen eldmantyyli perustuu ajatukseen, ettd asiat taytyy olla,
niin kuin niiden kuuluu olla. Spontaani taas suhtautuu eldmé&an joustavasti ja ennemmin

vastaanottaa “mitd tuleman pitdd”, kuin kontrolloi sitd. (Gould 1991: 743-744)

Jarjestelmallinen suunnittelee ja jarjestelee asioita ja aikatauluja. Han suunnittelee kai-
ken etukateen ja paattaa asioista hyvissa ajoin. Hanen elinymparistonsa on siisti ja hanta
ahdistaa, jos hdn joutuu muuttamaan suunnitelmiaan odottamattomien tapahtumien ta-
kia. Spontaani on jarjestelmallisen vastakohta, h&n pitd4 spontaanista eldmantavasta,
eik& han tee litkaa kauaskantoisia suunnitelmia. (Routamaa 2012: 50-51)

2.3.2 Kognitiiviset tyypit

MBTI —kirjallisuudessa kéytetdan usein tiivistetympaa versiota, varsinkin analysoitaes-
sa pienempéaa aineistoa. Kognitiivisessa tyylissa persoonallisuuden tyylit on jaettu nel-
jaan, ST, SF, NF ja NT. Nama nelj& kirjainta ovat 16 tyypin kaksi keskimmadista kirjain-
ta, eli havaitsemis- ja paatoksentekopreferenssit. (Hautala 2005: 400-402)
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ST, eli tosiasialliset — ajattelevat on realistisia ja kdytanndllisia ihmisia. He keskittyvét
faktoihin ja ovat objektiivisia ja analyyttisia. He pitavat tyostd, joka vaatii teknisté ajat-
telua tai ideoita. Ihmisten hoitaminen tai kehityksen seuraaminen ei heité kiinnosta. Hei-
td 16ytyy usein johtajina, pankkialalta, tieteestd, armeijasta, poliisista, tuotannosta tai
rakennusalalta. (The Myers-Briggs Foundation 2015) ST ei ota riskejg, vaan tekee paa-
toksensa askel kerrallaan ja perustaa paatoksensa faktoihin. (Routamaa 2015: 61)

SF, eli tosiasialliset — tuntevat ovat ystavallisid ja sympaattisia ihmisia, jotka luottavat
aisteihinsa. SF:t kiinnittdvat enemmaéan huomiota ihmisiin ja asettavat omat arvot ja tun-
teet paatoksissaan korkealle. Heitd ei tekniikka tai analyysit kiinnosta. Heitd 16ytyy
usein opettajina, sairaanhoidosta, lasten parista, henkilokohtaisia palveluita tarjoavista
yrityksista tai myyntityostad. (The Myers-Briggs Foundation 2015) SF on kéaytannolli-
nen, kuten ST:kin, mutta h&n perustaa paatoksensd ennemmin tunteisiin ja arvoihin,
kuin faktoihin. (Routamaa 2015: 61-62)

NF, eli intuitiivinen — tunteva, on tarkkanékdinen intuitioonsa luottaja, joka myos luot-
taa arvoihinsa ja tunteisiinsa, kuten SF:kin. He pitdvat mahdollisuuksista ja uusista ide-
oista, jotka keskittyvat ihmisiin, eivatkd valitd faktoista ja tekniikasta. Heitd 16ytyy
usein taiteen parista, psykologiasta, edustustehtavistd, tutkimuksen parista ja terveyden-
hoidosta. (The Myers-Briggs Foundation 2015) NF:lle on tarkeaa, ettd hanen ymparil-
l&&n vallitsee harmonia ja héanella onkin kyky saada ihmisten parhaat puolet esille.
Usein ihmiset ovat NF:n kanssa asioista samaa mielt4, koska han on tyyni ja kohtelias.
(Routamaa 2015: 62)

NT, eli intuitiivinen — ajatteleva, ajattelee loogisesti ja pitdd analyyseistd. Han tekee
paatokset miettien mahdollisuuksia, mutta kayttdd ennemmin teknistd lahestymistapaa,
kuin ajattelee ihmisid. Heitd I0ytyy tieteen, lain, koneiden ja laitteiden seka taiteen aloil-
ta. Myos esimiestoista tai teknisilta aloilta heita 10ytyy. (The Myers-Briggs Foundation
2015) NT:t havainnoivat abstrakteista asioista ja perustavat paatoksenséd analyyttisyy-
teen. Heill& on kaikkeen teoria ja teorian soveltaminen voi joskus mennd liiallisuuksiin-
kin. (Routamaa 2015: 62)
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2.3.3 MBTI tyypit

ISTJ ISFJ INFJ INTJ
ISTP ISFP INFP INTP
ESTP ESFP ENFP ENTP
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ

Kuvio 3: MBTI -tyypit

Kahdesta vasemmanpuoleisesta sarakkeesta I0ytyy henkil6t, joiden tunnus on S. Naiden
sarakkeiden henkil6ita voidaan nimittad tekijoiksi. He kaikki ovat kaytdnnon ihmisig,
nakevat mielelladn aikaansaannoksensa ja kattensa jaljen. He eivét perusta teorioista,
eivatka muutenkaan pohdi asioita. Kahdessa oikeinpuoleisessa sarakkeessa ovat N —
tyypit, ja heitd voidaan nimittad kehittajiksi. He eivét innostu rutiineista, eivéatka yksi-
tyiskohdista. Heidan mieleensd on ihmisten ja asioiden kehittdminen. (Helin 2001: 18-
23)

Kehittgjista kahdessa ylimmassé rivissa ovat henkilot, jotka mieluiten tyoskentelevét
yksin ja tarvitsevat omaa rauhaa pohtiessaan asioita. Kahdesta alimmasta 16ytyvat he
jotka mieluiten pohtivat asioita muiden kanssa. Kehittéjistd vasemmanpuoleiset, NF —
tyypit pitavat eniten ihmisten kehittdmisestd, kun oikeanpuoleiset NT —tyypit kehittavat
mieluiten asioita, kuten jérjestelmid tai tuotteita. Myos tekijoistd kahdessa ylimmassa
kerroksessa ovat he jotka tarvitsevat tyorauhaa, alimmilla tasoilla heité jotka tyoskente-
levat muiden ihmisten parissa. Tekijoiden puolella vasemmasta valikosta 10ytyvat

asiasuuntautuneet ja oikealta ihmisiin suuntautuneet. (Helin 2001: 18-23)
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ISTJ, ”varmistaja” on jirjestelméllinen, vastuullinen ja organisointikykyinen. Han ottaa
mielellddn vastuuta ja hoitaa aloittamansa asiat aina loppuun saakka. Han onkin suosittu
esimiehend edelld mainittujen ominaisuuksiensa vuoksi. Hanen mielenkiintonsa suun-
tautuu kuitenkin enemmén asioihin kuin ihmisiin. H&n stressaantuu, jos ymparistossa ja
toimintatavoissa tapahtuu liitkaa muutoksia. Stressaantuneena han saattaa kuvitella ole-
mattomia uhkia ja kayttaytyd pessimistisesti. (Routamaa 2012: 97-98, Helin 2001: 26,
176-177)

ISFJ, "huolehtija” on luotettava, kiytannollinen ja sympaattinen ja hidnelld on erittdin
hyva muisti. Han tydskentelee usein hoito- tai asiakaspalvelualalla lampimén luonteensa
vuoksi. Tiimitdissa han pysyttelee mieluiten taustalla. Stressitilanteita hanelle aiheutta-
vat ristiriidat ja yllattdvat tilanteet. Stressaantuneena hén saattaa olla &kkipikainen ja
huolimaton. (Routamaa 2012: 106, Helin 2001: 26, 180-181)

INFJ, ”"neuvonantaja” on teoreettinen, mutta ottaa silti muut huomioon ja pitdd ympéril-
l&&n olevasta harmoniasta. Han on péattavéinen, pitda pohdiskelusta ja hanella on kyky
ratkaista monimutkaisia ongelmia. Han tydskentelee mieluiten yksin eika viihdy keski-
pisteend. Tyossddn han haluaa kéayttdd luovuuttaan. Stressid hanelle aiheuttavat rutiinit
ja tyOyhteisot, joissa on niin sanotusti huono henki”. Stressikdyttdytyminen voi ilmeta
saivarteluna ja riitelyna ja hdn saattaa alkaa unohdella asioita. (Routamaa 2012: 114 -
115, Helin 2001: 20, 192-193)

INTJ, "uudistaja” on vakava ja jarjestelméllinen ihminen, joka asettaa omat tavoitteensa
korkealle. Han ratkaisee helposti monimutkaisiakin tehtévia ja pitaa teorioista ja strate-
gioista, ihmisten hyvinvointi ei juuri kiinnosta hanta. Hanelle ominaisia t6ita ovat erilai-
set tutkimus- ja kehitystyot, joita saa tehda yksin ja itsendisesti. Stressid hanelle aiheut-
taa rutiinit, joissa taytyy havainnoida jatkuvasti. Stressaantuneena hén saattaa alkaa sai-
vartelemaan ja takertumaan pikkuseikkoihin. H&n, samoin kuin INFJ, saattaa alkaa
unohdella asioita. (Routamaa 2012: 122-123, Helin 2001: 20, 200-201)

ISTP, teknikko” on kdytdnnollinen ja looginen pédttelijd, joka pitdd faktoista. Han on
realistinen ja ulospdin usein pidattyvéisen oloinen. Han tydskentelee mielell&én itsenéi-
sesti ja pitaa tyostd, jossa saa kayttad aivojaan. Erityisen hyva hén on kaikessa tekniik-

kaan liittyvassa. Valmiina annetut tehtdvat joita ei tarvitse itse miettig, voivat aiheuttaa
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hanelle stressid. Stressitilanteissa hanesté saattaa tulla pakkomielteinen ja joustamaton.
(Routamaa 2012: 99-101, Helin 2001: 25, 184 -185)

ISFP, “taiteilija” on empaattinen, positiivinen ja kdytdnndllinen. Hén tekee mielelldén
kadentaitoja vaativia toitd, koska on niissé taitava. Han on lojaali muille, ja joskus han
aliarvioi itsedan. Han tyodskentelee mielelldaan ihmisten parissa tai tekee toita kasillaan.
Stressid hanelle aiheuttaa loogiset tyot tai tyot, jossa hén joutuu tekemddn paatoksia.
Stressi voi ilmeté kriittisyytend itsed ja myos muita kohtaan. H&n tekee nopeasti paatok-
sid, jotka voivat olla huonoja. (Routamaa 2012: 108-109, Helin 2001: 25, 188-189)

INTP, arkkitehti” on analyyttinen, objektiivinen ja nopea oppimaan. Hén on todella
hyva ratkaisemaan erilaisia logiikkaa vaativia ongelmia. Muita kohtaan han on mukau-
tuva ja joustava mutta hyvin terava alyinen. Alyain han voi kayttad myos verbaalisesti,
varsinkin suuttuessaan. Hanelle sopiva tyd on asiantuntija-, ei esimiestyd. Stressid hé-
nelle voi aiheuttaa yksitoikkoisuus ja tiukat sadnnokset. Stressaantuneena hén voi olla
yliherkka ja reagoida todella voimakkaasti. (Routamaa 2012: 124 -125, Helin 2001: 20-
21, 204 -205)

ESTP, yrittdja” on energinen, kdytdnnodllinen ja hénelld on hyvé reagointikyky. Han
haluaa vaihtelua ja haasteita, koska kyllastyy rutiineihin helposti. Tyon hén haluaa ole-
van vaihtelevaa ja konkreettista, hdn on myyntihenkinen joten soveltuu hyvin myynti-
tyohon. Heitd on myos paljon yrittdjind. H&n stressaantuu yksinolosta ja stressaantues-
saan voi olla pessimistinen ja luulla muiden kéyttaytyvan vihamielisesti. (Routamaa
2012: 101- 103, Helin 2001: 24, 182 -183)

ESFP, ”palvelija” on ystdvéllinen, joustava ja hdn huomioi tarkasti pienetkin yksityis-
kohdat. H&n on energinen ja huumorintajuinen. Hanet 10ytdd usein palveluammatista,
koska ihmisten l&heisyys on hanelle tarke&a. Han pitaé faktoista, mutta kyllastyy teori-
oihin helposti. Hant& stressaavat tilanteet joissa hanen pitaa tehda paljon paatoksia itse-
néisesti. Samoin tyot joissa pitdisi perehtya tekniikkaan, eivat jaksa kiinnostaa hanta.
Stressaantuneena ESFP voi olla &kkipikainen ja nahdd ymparilladn kuvitteellisia uhkia
ja negatiivisuutta. (Routamaa 2012: 110-111, Helin 2001: 24, 186-187)

ENFP, “kannustaja” on positiivinen, joustava ja idearikas ihminen. Hénella on hyvét

vuorovaikutustaidot ja hén viihtyy ihmisten parissa. Han sopiikin ihmisléheiseen tyo6-
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hon, sekéd tyohon jossa saa olla luova. Hanelle aiheutuu stressia pitkaaikaisesta yk-
sinolosta tai tehtavistd, joissa taytyy olla kovuutta. Stressi voi ilmetd pessimistisyytena
ja saivarteluna. Han saattaa myos osallistua lilan moneen projektiin samanaikaisesti,
eikd saa naistd mitaan hoidettua kunnolla. (Routamaa 2012: 118-120, Helin 2001: 194-
195)

ENTP, “kehittdja” on analyyttinen ja nopeadlyinen, ja han nauttii toiminnasta. Usein
hén onkin yhta aikaa monessa mukana ja yrittdd samalla houkutella muitakin mukaan
projekteihin. H&n on sosiaalinen ja h&n onkin usein hauskaa seuraa. Héanelle sopii tyot
joissa saa toimia ilman tiukkoja raameja ja saant6jd, koska han nauttii kun han saa itse
ajatella. Han voi stressaantua, jos joutuu toimimaan liian sdannellysti ja tiukkojen séén-
tojen ja aikataulujen mukaan. Stressaantuneena h&n voi muuttua joustavasta joustamat-
tomaksi ja paivittéiset tarpeet, kuten syéminen, saattaa unohtua. (Routamaa 2012: 126-
127, Helin 2001: 202-203)

EST]J, "organisoija” on jérjestelméllinen, tavoitteellinen ja paattivdinen. Hén tyoskente-
lee loogisesti, tehokkaasti ja tekee asiat jarjestyksessd. Kun hdn on tehnyt yhden asian
valmiiksi, han siirtyy seuraavaan. ESTJ:t haluavat ottaa vastuuta, ja tdma tyyppi onkin
yksi ”suosituista” esimiestyypeistd, koska he saavat asiat hoidettua tehokkaasti. He kes-
Kittyvat tavoitteisiin, eivat niinkaan ihmisiin. Stressia heille aiheuttaakin tilanteet, joita
ei voi hoitaa rationaalisesti, kuten ihmissuhdeongelmat. Stressitilanteissa ESTJ voi saa-
da hénelle epdominaisia tunteenpurkauksia ja hén voi loukkaantua pienesta. (Routamaa
2012: 104-105, Helin 2001: 174-175)

ESFJ, “harmonisoija” on ystdvéllinen ja kdytdnnollinen, herkkd ihminen. Hén nauttii
ihmisten parissa olemisesta ja luo olemuksellaan 1amp6a ymparilleen. Hanen toiveensa
olisikin, ettd kaikki toimisivat sovussa ja yhteisymmarryksessa. Kaytannollisyydell&dan
hé&n saa asioita tehdyksi ja hdn ottaakin tyonsa tosissaan. Hanelle aiheutuu stressia nega-
tiivisuudesta ja hén loukkaantuu itse helposti. ESFJ voi stressaantuneena olla erittéin
kriittinen ja muuttua itse negatiiviseksi. Han voi tehda typerida paatoksia. (Routamaa
2012: 112-113, Helin 2001: 23, 178-179)

ENFJ, “vaikuttaja” on innostava, tunnollinen ja yhteistyokykyinen. Hén viihtyy hyvin

ihmisten parissa ja h&nell4 on voimakas tarve saada ihmiset innostumaan ja tekemé&én
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yhteisty6td. Han toimii selkeiden arvojen perusteella luoden ympérilleen uskoa. H&n on
mukana kehitysprojekteissa ja han on aidosti kiinnostunut ihmisisté. Stressia hanelle voi
aiheutua, jos hén on liian intensiivisesti mukana projekteissa eiké muista levata kunnol-
la. Stressireaktiona han alkaa komennella ja kontrolloida, eikd huomioi toisia. (Routa-
maa 2012: 120-121, Helin 2001: 190-191)

ENTIJ, “muutosjohtaja” on looginen, pédttavdinen ja tavoitteellinen. Han pitdd ana-
lyyseista ja jéarjestyksestd. Hanelld on selkeét tavoitteet joita kohti han pyrkii ja ohjaa
my0ds muita pyrkimaan. Han huomioi ensin asiat, vasta sitten ihmiset, jolloin hén saattaa
tahtomattaan loukata muita. Han ottaa mielelld&n vastuuta ja valtaa, ja stressia héanelle
aiheutuukin muiden késkettavana olemisesta. Han ei myoskaan pida paatosten teon jal-
keisestd jahkailusta. Stressi saattaa ilmetd yliherkkyytend ja riitaisuutena. (Routamaa
2012: 128-130, Helin 2001: 198-199)
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3. JOHTAMINEN PERSOONALLISUUDEN KONTEKSTISSA

Johtamisella on monta erilaista mééaritelmé&. Yhden méaéritelman mukaan se on selvia-
mistd ja muiden auttamista selvidmaan epavarmassa ymparistossé ja epavarmoissa tilan-
teissa. Toisen maaritelmén mukaan se on ohjausta, valmennusta ja viestintad. (Valppola
2002: 19) Johtamisen perustehtava on kuitenkin aina sama, se auttaa luomaan edelly-
tykset tyon tekemiselle hyvin ja samalla se tukee organisaation toimintaa. (Tampereen
yliopisto 2009). Yksi hyva madritelma johtajuudesta on, ettd johtajan keskeisimpid teh-
tavia on saada joukko ihmisid tyoskenteleméan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi il-
man konflikteja. Cole, Kouzes & Posner (2012) esittavat hyvid kysymyksié johtajuudes-
ta; Kuinka saat muut ihmiset seuraamaan sinua? Toiset ihmiset, joilla on oma tahto ja
vapaus valita, kuinka saat heidat pyrkimaan yhteiseen pddmaaraan? Entd kuinka saat

heidat kamppailemaan jotta asetetut tavoitteet saavutetaan?

Johtamisen kohteena ovat aina asiat ja ihmiset ja sen tavoitteena on toiminnallinen tu-
los. Johtajan tehtdva on nayttad henkilGstolle, mihin pddmaaréan pyritdén ja innostaa
samalla henkilostd kulkemaan pdaméaéaraa kohti. Johtajan tehtdvat ovat toiminnan joh-
taminen, henkildston johtaminen, yhteydenpidon johtaminen organisaation ulkopuolelle

sek& toiminnan kehittdminen. (Palmu 2003: 13-15)

Johtamistehtévat vaativat paljon monenlaisia taitoja. Johtajalla tulee olla analyyttista
kykyé, rehellisyyttd, inhimillistd havainnointikykyd, sosiaalisia taitoja seka kykya ym-
martéa asioita kokonaisuuksina. Johtaminen on aina kahden tai useamman henkilon
vuorovaikutusta, johon sisaltyy tiedollista, taloudellista ja tunteenomaista vaihdantaa.
Johtaminen on jatkuva prosessi, joka vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen. (Palmu 2003:
13-15) Johtaminen perustuu aina luottamukseen ja toimivaan vuorovaikutukseen.

(Tampereen yliopisto 2009).

Taytyy muistaa, ettd ei ole olemassa yhtd oikeaa tapaa johtaa organisaatioita, vaan jo-
kaisen yrityksen on luotava sille kulloinkin parhaiten sopiva johtamistapa, joka vaihte-

lee yrityksen “kypsyysvaiheen” mukaan. Vasta toimintansa aloittanut yritys tarvitsee
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erilaisen tavan johtaa kuin jo paikkansa vakiinnuttanut yritys. Yrityksen koolla ja toimi-
alalla on oma merkityksensa johtamiseen. (Jarvinen & Korosuo 1990: 98)

Johtaminen on pitkaan ollut perinteista jarjestelma- ja MIS (management information
systems) — johtamista, niin kutsuttua management-johtamista, jossa on keskitytty asioi-
den ja liiketoiminnan johtamiseen. (Jarvinen & Korosuo 1990: 98-99) Siihen kuuluvat
perinteisesti erilaiset valvonta- ja seurantajarjestelmét (Tampereen yliopisto 2009). Ma-
nagement-johtaminen kuvaa perinteisesti neljad eri tapahtumaa; suunnittelua, organi-
sointia, johtamista ja resurssien koordinointia. Naméa kattavat koko organisaation. Ma-
nagement-johtaminen pyrkii pddmaariin asioiden, ei ihmisten avulla. Ihmiset ovat vain
yksi osa kokonaisuutta. (McNara 2009)

Nykypaivdna on siirrytty yhd enemman leadership-johtamiseen, jossa keskitytddn
enemman ihmisten johtamiseen. T&hdn syynd ovat arvomaailmassa tapahtuneet muu-
tokset seka se, etta leadership-johtamisella pyritdan varmistamaan tuloksen teko pitkalla
aikavalilla. (Jarvinen & Korosuo 1990: 98-99) Leadership-johtaminen on ihmisten joh-
tamista. Valitettavasti lilan monet johtajat uskovat olevansa hyvié siing, vaikka he eivat
oikeasti ymmarra leadership-johtamisen tarkoitusta. Yrityksissa johtaja on aina se, joka
nayttad suunnan johon ollaan menossa. Monet eri tekijét vaikuttavat siihen, kuinka joh-
taja saa alaisensa seuraamaan ja tekemaan tulosta. Leadership-johtaminen on juuri sité,
ettd osataan ottaa huomioon kaikki vaadittavat seikat kuten yrityksen ikéd ja paikka
markkinoilla ja saadaan henkilostd seuraamaan johtajan osoittamaa tietd. (McNara
2009)

Johtajalla ja johtamisella on suuri vaikutus henkildstoon, koska johtaja voi saada alai-
sensa motivoitumaan ty6honsa ja viihtyméén tydssédan. Toisaalta taas darimmaisissé
tapauksissa johtaja voi omalla kdytdkselldan pilata tydyhteison ilmapiirin ja aiheuttaa
huonoa oloa jopa niin, ettd alaiset hakeutuvat toiseen tydpaikkaan tai ainakin pyrkivat
samassa tyoyhteisdssd muihin tehtéviin toisen esimiehen alaisuuteen. Nykypdivén lea-
dership-johtaminen on ”ihmisldheisempda” johtamista kuin management-johtaminen ja

sitd tdnd paivana tarvitaan. Tyontekijat haluavat kokea arvostusta ja tuntea oman tyonsé
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tarkedksi. He haluavat olla osa kokonaisuutta, mutta niin, ettd jokaisen mielipiteille an-

netaan mahdollisuus ja jokainen saa sanoa sanottavansa.

NyKkyisten johtamisteorioiden mukaan tydorganisaatioita tarkastellaan ihmisten valisista
suhteista muodostuvina, monimutkaisina, jatkuvasti avoimina ja madrittyméattomina
verkostoina. Nykypdivan johtamistyon avaimia ovat keskustelu, kokemusten jakaminen
ja kysyminen. Esimiesten tehtavd on synnyttad tyosta yhteisia merkityksia keskustele-
malla siita alaisten kanssa. Esimiehen on tarkedd omaksua tutkiva, kyselevé, toisesta

valittava ja vastuullinen asenne tyohon ja elamééan. (Nummelin 2007: 62-63)

Johtajalla on suuri vaikutus tyoyhteisdon, koska kaikki mité hén sanoo ja tekee tai jattaa
sanomatta ja tekematta vaikuttaa organisaatioon. Jokainen tyontekija ymmartda omalla
tavallaan mitd johtaja viestii omilla tekemisill&an. Erityisesti kriisitilanteissa johtajalla
tulee olla taito kuunnella ja ymmartaa tyontekijaénsa. (Palmu 2003: 132)

Organisaatioiden toimivuus luodaan yhteisissé keskusteluissa, joissa pohjana ovat tyon-
tekijoiden kokemukset. (Nummelin 2007: 14) Tydyhteisdssa johtajan tulee muistaa
kuunnella mité alaisella on sanottavaa ja ottaa tdmén sanat todesta. Liian usein esimie-
het sivuuttavat tyontekijoiden mielipiteet eivatkd kuuntele heitd. Tyontekijoita kuunte-

lemalla voitaisiin parantaa monen tydyhteison toimivuutta ja samalla tuottavuutta.

Organisaatiota tai tyoyhteisdd on Harri Palmun kirjassa ”Osaanko kuunnella ja johtaa”
kuvattu kerrokselliseksi. Ulommalla kehéllad ovat tehtdvat, ympdristd ja visio. Vahan
syvemmalta tydymparistostd 10ytyvét yhteiset rakenteet, sisdiset sopimukset ja tyokay-
tdnnot. Tdman nakyvan puolen siséltd [0ytyvét vield tydyhteison kulttuuri, vuorovaiku-
tus ja yhteistyd. Naitakin syvemmalla ovat psyykkiset perusprosessit. (Palmu 2003: 17-
18)

Tydyhteison toiminta tapahtuu usein ulommilla kehill&, jolloin voi jaédda huomaamatta,
ettd ihminen on psykofyysinen kokonaisuus ja koko ihminen on aina mukana kaikessa
toiminnassa. Néiden tydyhteison kerroksien havaitseminen on keskeinen asia johtami-
sessa. (Palmu 2003: 17-18)
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Tyo6yhteison mielikuva tyon perustehtévastd on tydyhteison ja sen henkiloston keskei-
nen kysymys. Sité ei voi muuttaa pelkastadan hetkellisesti tapahtuvilla asioilla vaan sii-
hen on pyrittdva pitkdjanteisesti. Nykyisten tutkimusten mukaan muutos tydyhteisossa
voi tapahtua vain keskindisen, tyontekijéiden ja esimiesten valisen vuoropuhelun kautta.
Vuoropuhelu edellyttdd kokemusten ja tunteiden jakamista ja sen avulla tydyhteiso péaéa-
see kehittyméan. Kehitys on jatkuvaa ja sen tarkoituksena on muuttaa ajattelutapoja ja
toimintoja. Keskeinen asia on ettd kyetdén luomaan puitteet vuorovaikutuksen avulla
tapahtuville muutoksille. (Palmu 2003: 17-18)

3.1 Transformationaalinen johtaminen

Transformationaalinen johtajuus eli yhteiséllinen johtajuus, sai alkunsa James Burnsilta
1970-luvun loppupuolella. Sen jélkeen transformationaalista johtajuutta on kehitetty
edelleen, ja siitd on olemassa useita hieman erilaisia maaritelmia. Painopisteet jokaises-
sa maaritelméssa ovat kuitenkin samat. Avolionin ja Bassin vuonna 1988 tekemédn maa-
ritelman mukaan se koostuu karismasta, inspiroimisesta, alaisten yksilollisesta kohtelus-
ta ja heidan kannustamisesta ajatteluun. (Gromov & Brandt 2011: 67-68) Kouzesin ja
Poznerin vuonna 1987 tekeman maaritelman mukaan transformationaalinen johtaminen
pitéa sisallaén viisi elementtid, prosessiin haastamisen, innostamisen, esimerkilla joh-
tamisen, visioinnin ja palkitsemisen. Kouzesin ja Poznerin mukaan johtaminen ei ole se,
mitd ihminen on, vaan se mitd hén tekee (2012). Transformationaalinen johtaja keskit-
tyy ryhmén tai yrityksen tyontekijéiden hyvinvointiin ja asettaa ne omien etujen edelle.
Hén tekee pitkén t&dhtdimen suunnitelmia tydyhteisén hyvinvoinnin eteen ja panostaa
niihin. (Kelloway 2012: 39)

Transformationaalinen johtajuus eli yhteis6llinen johtajuus keskittyy nimensd mukaises-
ti yhteison hyvinvointiin. Tyontekijoiden hyvinvointi taas l&htee siit4, ettd he voivat
luottaa esimieheensd. Kun alaiset voivat luottaa, ettd esimies on pateva, hyvéntahtoinen
ja rehellinen, he kokevat oman tyonsa arvokkaaksi ja tekevat tyonsa mielell&an. N&in he

viihtyvat tydsséan. (Kelloway 2012: 42-43) Jos johtajalla on tietoa ja taitoa ymmartaa
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erilaisia persoonallisuuksia, hanelld on suurempi mahdollisuus johtaa jokaista yksilolli-
sesti. (Hautala 2007: 31)

Prosessiin haastaminen on transformationaalisen johtajan elaméntapa. Han luo uusia
ideoita, tai huomioi muiden ideat ja mahdollistaa niiden toteuttamisen. Han innostuu
uuden luomisesta ja innostaa alaisiaan. Han kokeilee ja on valmis ottamaan riskejé ja
hanen mielestddn koko elamé& on oppimisen aikaa. Hanen mielestddn menestyakseen
taytyy olla valmis tekemaén virheita, koska niistd oppii ja jokainen virhe avaa uusia
mahdollisuuksia. (Kouzes & Posner 2012: 19) Johtaja innostaa alaisiaan saavuttamaan
asioita, joita he eivét usko saavuttavansa. Han ohjaa heitd kohtaamaan vastoinkdymiset
ja selvidmaan niistd. Johtajan kannustuksen avulla tyontekijat voivat pyrkia parempaan

tulokseen, ja ndin he myos viihtyvat tydssaan hyvin. (Kelloway 2012: 39-40)

Tarkein perusta sille, ettd johtaja saa alaiset suuntaamaan siihen, mihin yritys pyrkii, on
se, ettd johtaja on rehellinen. Alaisten taytyy voida uskoa ja luottaa esimieheensé. Re-
hellisyys on johtajuuden perusta, ja johtajalla taytyy olla tieto ja taito johtaa, seké usko
omaan tekemiseen. Alaisten taytyy uskoa, ettd heidan johtajansa tietda yrityksen suun-
nan ja tavoitteet tulevaisuudelle, tietdd, mika on yrityksen visio. Ei riitd, ettd johtaja tuo
viestin ja kertoo uutiset, hénen téytyy itse uskoa asiaansa ja ndin saada alaisetkin usko-
maan. Kouzes ja Posner Kiteyttavat: ’Jos et usko viestintuojaan, et voi uskoa viestia jota
hdn tuo”. Kun tyontekijat luottavat esimieheensa ja yhteiseen visioon, he viihtyvat tyos-
s&an ja ovat sitoutuneita ja motivoituneita. Mité tapahtuu kun néin ei ole? Tydntekijé
alkaa katsella uutta tyopaikkaa. Han ei ole motivoitunut, tai hantd motivoi vain raha tai
edut, joita koskaan ei tunnu olevan tarpeeksi. Yksi tarkea asia, jota esimiehelta odote-

taan, et se, ettd han tekee mitd sanoo tekevansa. (Kouzes & Posner 2012: 36-40)

Visiointi on elintérkedd, koska yhteinen visio tuo ihmisid lahemmas toisiaan. Visio tule-
vaisuudesta taytyy olla johtajien liséksi tyontekijoilla, ja vision tulee olla yhteinen. Joh-
taja ei voi “pakottaa” ketddn ottamaan visiota omakseen, vaan vision tulee olla niin sel-
ked, ettd jokainen ottaa sen omakseen ja uskoo siihen. Johtaja antaa alaisilleen vapauden
tyoskennelld ja ymmartéé alaistensa potentiaalin. Transformationaalinen johtaja pyrkii
luomaan tydyhteis6on ilmapiirin, jossa toisiin luotetaan ja jossa jokainen voi tuntea, etta

pystyy suoriutumaan tyostaan hyvin. (Kouzes & Posner 2012: 17-18, 21-23)
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Esimerkilla johtamisella tarkoitetaan sité, ettd johtaja tekee ensin. Han nayttdd omalla
esimerkilladn, niin ettd muut voivat luottaa hdneen ja seurata hantg, han nayttaa ettd elaa
arvostamiensa arvojen mukaisesti. Esimerkilla johtaminen kuvataan selkiyttdvana arvo-
na. Tullakseen uskottavaksi johtajaksi, johtajan taytyy siséistaa itse omat arvonsa, stan-
dardinsa ja ideansa, jotka ohjaavat hantd. Hanen taytyy rehellisesti maaritell& periaat-
teet, jotka ohjaavat toimintaa. N&itd periaatteita tdytyy voida noudattaa, koska ne edus-
tavat sitd, kuka johtaja todellisuudessa on. Sen lisaksi, etta itse uskoo omiin periaattei-
siinsa, taytyy saada alaisetkin uskomaan niihin. Johtajan tdytyy voida sanoa, ettd “me
kaikki uskomme tdhén”, eikd ettd “mind uskon tdhan”. (Kouzes & Posner 2012: 16-17,

43-45)

Osallistamisella tarkoitetaan sitd, ettd alaiset usein tarvitsevat motivaatiota ja rohkaisua
saavuttaakseen organisaatiossa asetetut tavoitteet. Menestynyt johtaja asettaa korkeat
tavoitteet niin itselleen kuin tyontekijoilleen. Menestyksestad pitdd osata myds nauttia ja
transformationaalinen johtaja ottaakin alaiset mukaan juhlimaan. Yhteisella tekemisella
lisatddn myo6s yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Kouzes & Posner 2012: 23-25) Palkitsemi-
nen pitad sisalldédn muun kuin aineellisen palkitsemisen. Tuntevat F-tyypit ovat tutki-

musten mukaan hyvié palkitsemisessa, koska osaavat lukea ihmisia.

Kouzesin ja Posnerin (2012) mukaan niissa organisaatioissa, joissa johtajat ja esimiehet
kayttavat transformationaalisen johtamisen viitta askelta, tyon tehokkuus on huomatta-
vasti parempi kuin niissé organisaatioissa, joissa kyseisen johtajuuden periaatteita kay-
tetddn vain valilla. Kelloway (2012) on osoittanut tutkimuksissaan selvan yhteyden
transformationaalisen johtajuuden ja tyéhyvinvoinnin valilla. Kummassakaan tutkimuk-
sessa ei ole huomioitu alaisten persoonallisuustyyppid, vaan transformationaalisen joh-
tajuuden merkitysta tyéhyvinvointiin ja sen vaikutuksia. Olipa henkilé mita persoonalli-
suustyyppié tahansa, transformationaalinen eli yhteisollinen johtamistapa on tapa, johon
jokaisen johtajan kannattaa tutustua. Transformationaalisessa johtamisessa otetaan alai-

set huomioon ja vastataan alaisten odotuksiin.
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3.2 johtajuusodotukset

Minkalainen on ensimmainen mielikuva johtajasta? Milt4 han nayttd4d? Minkalainen héan
on? Mité taitoja han omaa? Miten han kayttaytyy tai ei kayttaydy? Jokaisella on mieli-

kuva siitd, minkalainen johtaja on. (Sharen 2012)

Mité odotuksia alaiset johtajalle asettavatkaan? Johtajan tulee olla huomioonottava ja
kannustava. Hanen tulee nayttada suunta mihin yrityksessa ollaan menossa ja mité tavoit-
teita kohti pyritddn. Koska jokainen alainen on erilainen, johtajan rooli on vaativa. H&-
nen taytyy osata sopeuttaa toimintaansa alaisen persoonan mukaan ja siksi jokaisen joh-
tajan ja esimiestehtdvassd toimivan olisi hyva perehtya persoonallisuustyyppeihin ja
oppia ymmartdmaan jokaisen tyypin vahvuudet ja heikkoudet. Uudelle johtajalle asete-
taan paljon odotuksia h&nen tullessa yritykseen. Hyvé johtaja ymmartaa ottaa huomioon

namé odotukset.

Kouzes ja Posner ovat tutkineet vuosien saatossa, mita ominaisuuksia alaiset johtajal-
taan odottavat. Heidan tutkimuksessaan ei huomioitu vastaajien erilaisia persoonalli-
suuksia. Kyselysséa kysyttiin nimenomaan, minkélaisen johtajan he haluavat, ei minka-
lainen oma nykyinen johtaja on. Tarkeimpané pidetty piirre oli rehellisyys, toisena esi-
miehen haluttiin olevan proaktiivinen, kolmantena pateva ja neljantena inspiroiva. Na-
ma nelja ominaisuutta nousivat tutkimuksessa aina selvasti ylitse muiden. Kouzes ja
Posner ovat tehneet tutkimuksia yli 39 vuotta, ja johtajien tarkeimmét ominaisuudet
ovat pysyneet samana. Mydskaan sill ei ole ollut vélia minké& alan toimijoista on ollut
kyse. (2012: 33-36) Nykypdivana yritysten arvosta sanotaan olevan 80 % éalyllista paa-
omaa, mutta siihen ei valitettavasti kiinniteta tarpeeksi huomiota. Alyllistd padomaa
pitaisi kasvattaa kayttamalla ja jakamalla tietotaitoa muille yhteison jasenille. Alyllista

pad&omaa ei voi ostaa ja se pitdisi yrityksissd ymmaértad. (Papp 2011)

Alaiset asettavat esimiehelleen aina odotuksia, mutta esimiehen taytyy myds johtaa.
Aina esimiehen paatokset eivét vastaa alaisten odotuksiin. Esimiehen téytyy tehdd pééa-
toksid organisaation hyvaksi ja joskus ndma paatokset voivat olla yksilon edun vastai-
sia. Tallaisissa tapauksissa esimiehen taytyy myos kestaa itseensd sek& organisaatioon
kohdistunut kritiikki. (Heiske 2001: 177-180)



31

Richard Forsyth maidrittelee artikkelissaan "M-A-N-A-G-E-M-E-N-T defined subor-
dinantes’ expectations”, alaisten odotuksia johtajiltaan. Ensimmaisend odotukset koh-
distuvat siihen saako johtaja asiat tehtyé oikealla tavalla ja tekeekd han asiat jotka ai-
koo. Toisena punnitaan johtajan vastuullisuus seka moraalisuus. Tyontekijdt odottavat
johtajansa antavan heille periaatteet, joiden mukaan toimia ja periaatteiden ja toiminta-
tapojen tulee vaikuttaa positiivisesti. Johtajan odotetaan rohkaisevan alaisiaan opiske-
lemaan ja oppimaan uutta. Opiskelu auttaa paitsi tyontekijaa, myos yritysta tyontekijan
tietotaitojen kasvaessa. (2004) Johtajan tdytyy osata ottaa huomioon alaistensa ominai-
suudet ja kyvyt. Heidén taytyy kyeté tunnistamaan potentiaaliset henkilt, joilla on itsel-
l&&nkin halu kehittyd. (Bossidy 2008)

Johtajan odotetaan johtavan ”pehmeiden arvojen” avulla. Tutkimusten mukaan huomat-
tavan pieni osa haluaa johtajan olevan management —tyylin johtaja, joka keskittyy asi-
oihin. Nykyaan on hyvin tarkeaa osata ottaa alaiset huomioon yksildina. Johtajan tulee
huomioida alaisten odotukset, hanen taytyy osata asettua alaisten asemaan. (Cole 2012)
Johtajan tdytyy osata kuunnella ja ottaa vastaan ideoita. Aluksi huonolta kuulostava idea
voikin jalostua hyvaksi ideaksi. Monta kehitysideaa voi jddda saamatta, jos alaiset eivat
uskalla kertoa ideoitaan eteenpdin. Johtajan taytyy myos uskaltaa ottaa haasteita ja sie-
taa riskid, koska muuten ei voi kehitysté tapahtua. Joskus voi epdonnistua, mutta siita ei

saa lannistua. (Bossidy 2008)

Johtajan taytyy kyetd myos itse katsomaan peiliin, koska syy epdonnistumiseen ei ole
valttdmatta alaisissa. Omat virheet tdytyy kyetd tunnustamaan ja virheista taytyy oppia.
Joskus johtajan vahvuuksista voi tulla heikkouksia jos vaaroja ei itse nae. Hilary Briggs
(2011) kirjoittaa artikkelissaan ”Do your leaders pass the mirror test” omista kokemuk-
sistaan, kuinka hanen optimistisuutensa kaantyi hantd itseddn vastaan, koska hén ei
osannut kasitelld ja kyseenalaistaa uusia ideoita tarpeeksi. Han tarvitsee avukseen ihmi-
sen joka osaa huomioida asioiden toisen puolen. Yhdessa pohtimalla uusista ideoista voi

tulla vield parempia.

Johtajien taytyy kyeté inspiroimaan, tdytyy osata ottaa huomioon miten omat toiminta-
tavat vaikuttavat muihin. Alaisilla on tarve tulla huomioiduksi ja kuulluksi, arvostetuksi

omana itsendén. Heilld on tarve paasta nayttdmain oma osaamisensa. Jokaisella on si-
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séinen tarve hallita omaa eldmaénsg, joten yleensa jokainen haluaa itse p&attdd oman

tyonsa rytmin ja miten tyonsa tekee. (Cole 2012)

Yksi tarkeimpié asioita joita johtajan tulee tehdg, on rakentaa tehokas tiimi ymparilleen.
Jokaisen tiimin jasenen taytyy tuntea olevansa osa sitd ja jokaisen tiimildisen kuuluu
tietdd mita toiset tekevat. Nain jokainen voi ymmartdd kokonaisuuden. Johtajan taytyy
my0s osata laittaa tiimi itsensé edelle. VVoidakseen luoda hyvén tiimin ja tiimihengen,
taytyy johtajan osata kuunnella. Jokainen on yksild, vaikka tyoskennelld&nkin yhdessa
tai saman tavoitteen saavuttamiseksi ja jokaista taytyy kohdella yksilénad. (Cole 2012)
Johtajan tdytyy osata osallistaa tyontekijat ja osallistua itse. Saman pOydan &areen on
valilla hyva istahtaa koko porukalla, vaikka ei olisikaan erityista tarvetta. (Bossidy
2008)

Uudella, yritykseen tulevalla johtajalla sanotaan olevan sadan pdivin etsikkoaika”.
Muualla tata aihetta on tutkittu enemman, mutta Suomessa vield melko vahan. Uudelta
johtajalta odotetaan aina muutosta. 80 % odottaa muutoksen tapahtuvan puolen vuoden
sisalld, yli 40 % sadan péivéan kuluessa. Kontkasen tutkimuksessa (2007) Kemiran paa-
johtaja Lasse Kurkilahti onkin sanonut, ettd “uudelta johtajalta odotetaan muutosta.
Kuherruskuukauden aikana on hankittava uskottavuutta mahdollisimman nopeasti.
Kaikki mita uusi johtaja tekee tyypitetaan heti. Kaikkia motiiveja epaillaan. Koko ajan
joutuu pohtimaan sitd, kenen kanssa kannattaa ryhtya yhteistydhon ja kenen kanssa ei.
Ja samalla pitdd muodostaa kasitys tilanteesta nopeasti, virheitd ei saa tehda. Paatos-
ten on perustuttava faktoihin.”

Kontkasen tutkimuksessa kaydaén lapi alaisten odotuksia johtajalle ja sitd, kuinka johta-
jan tulee niihin suhtautua. Tarke&a on se miten uusi johtaja kayttaytyy ensimmaiset pai-
vat uudessa tydssd. Hanen pitéé olla nakyvilla, tutustua kaikkiin tasapuolisesti ja olla
lasnd, jos jollakulla on halu tulla puhumaan. Hénen taytyy osata kuunnella. Hanen tay-
tyy myo6s ndhda mité ympérilla tapahtuu. Johtajalta odotetaan vuorovaikutteisuutta, jota
hénen kuuluu edistad, ei tukahduttaa. Uuden johtajan taytyy myos pitédad kiinni sano-
misistaan ja olla johdonmukainen. Myd6s se on tarkedd miten asiat esittdd. Kielteisilla

ilmaisuilla saadaan aikaan negatiivisuutta. (Kontkanen 2007: 3-4)
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Johtajan odotetaan olevan aito oma itsensd, ei esittdvan roolia. Johtajan tulee tuntea it-
sensa ja persoonansa, tapansa reagoida, koska ihmiset aistivat jos yrittdd esittaa jotain
muuta kuin on. Johtajalta odotetaan alaisten huomioon ottamista ja sitd, ettd han antaa
tilaa ja arvostusta alaisilleen ja heidan ty6lleen. (Kontkanen 2007: 4) Itsensa tuntemi-

seen on MBTI-persoonallisuustyyppien ja oman tyypin tunteminen hyodyksi.

Kettunen (1997) on tutkinut suomalaista tyontekoa ja johtajuutta. Molempien taustalta
Ioytyvat samat arvot; itsendisyys, vastuunotto, osaamisen arvostaminen ja oman tilan
tarve. Kettusen mukaan suomalaisen johtajan tulee tehtavien hoidossa olla rohkea, péat-
tavdinen, aikaansaava, suunnitelmallinen ja asiantunteva. Johtamisen etiikkaan kuuluu
oikeudenmukaisuus, paattavaisyys ja luotettavuus. Nama edella mainitut ominaisuudet
suomalaisella johtajalla usein on. Ihmissuhteiden hoidossa suomalaisilla on vield paran-
tamisen varaa. Johtajalta toivotaan kuuntelemisen ja ymmaértamisen taitoa, samalla kun
hanen pitda olla helposti lahestyttdva ja kannustava. Arvostelun sietdmistd ja uusien
asioiden hyvaksymistd suomalaisen johtajan tulee myos harjoitella. Koska suomalaisen
mentaliteettiin kuuluu tehd& tyonsd hyvin johtajasta huolimatta, lilan monet luulevat
olevansa hyvié johtajia. (Kontkanen 2007: 10)

3.3 Johtajuusodotukset ja persoonallisuus

Hautala on tutkinut persoonallisuustyyppien vaikutusta johtajuusodotuksiin. Tutkimuk-
sista huomattiin, ettd eri persoonallisuustyypit haluavat johtajiltaan eri asioita. Perustar-
peet ja odotukset ovat varmasti alaisilla samat, mutta siind missd ESTJ-tyypit haluavat
luottamusta, ISFJ:t empatiaa, ISTJ:t oikeudenmukaisuutta, haluavat ISTP:t ammattitai-
toa. Jos johtaja johtaa alaisiaan néiden kaipaamalla tavalla, jokaista yksilollisesti, he
ovat motivoituneita ja viihtyvat tyossadn. Motivoitunut tyontekija saa paljon enemmaén
aikaiseksi, kuin tyontekijé joka tekee tyossaan vain pakollisen. (Hautala 2007: 30)

Hautala listasi tutkimuksessaan ominaisuuksia 5 ryhmaén, joihin eritteli persoonalli-
suustyypeittidin vihédn ja paljon “ddnid saaneet” ominaisuudet. Tosiasialliset pitivét va-
paudesta ja itsendisyydestd, seké selkeésti méaritellyista toista ja ohjeista, kun taas intui-
titvisilla tyypeilld ndm& ominaisuudet olivat vahiten haluttuja. Tosiasiallinen saattaa
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arsyyntyé, jos toteutuksen suunnittelu jatetddn hanen harteilleen. (2007) Tosiasialliset
(S) ajattelevat konkreettisesti ja haluavat ymmartad, miten suunnitelmat ja asiat toimi-
vat. He eivat kaipaa esityksia strategioista tai tulevaisuuden visioista, vaan he haluavat,
etta asiat tehd&an niin kuin ne on sovittu. Tosiasiallinen (S) johtaja korostaa k&ytdannon
asioita ja keskittyy lahitulevaisuuteen, ei tee kauas kantavia suunnitelmia. Hanelld on
esittad faktoja esitystensd tueksi. S-tyypit eli tosiasialliset henkilot ovat luonnostaan
toimintojen johtajia. (Helin 2001:130, 139, 141)

Oikeudenmukaisuus on intuitiivisille todella tarke&&, kun tosiasiallisille se vastaavasti ei
ole. (Hautala 2007) Intuitiiviset (N) ihmiset pitévét visioista ja strategioiden esittelysta,
joten heille taytyy esittda asiat eri tavalla kuin tosiasiallisille. Intuitiiviset haluavat syyt
ja selitykset tehdyille paatoksille. Intuitiivinen esimies tekee kauas kantavia suunnitel-
mia ja keskittyy strategioihin ja visioihin. Hanell& on useita vaihtoehtoja, joita hén esit-
taa tyontekijoille ennen kuin asioista paatetaan. N-tyyppeja pidetdaan hyvina johtajina,
kun tehdaén kehitystyota. (Helin 2001: 130, 138-139, 141)

Tasa-arvo ja ystavyys johtajan kanssa on tarkeéaa ekstravertille tosiasialliselle. Intuitiivi-
sella se on véhiten toivottu ominaisuus. (Hautala 2007) Ekstravertit kaipaavat muuten-
kin palavereja ja vuorovaikutusta, koska he sisaistavat asiat puhumalla, eivét lukemalla.
Ekstravertti esimies keskustelee ja osallistaa muita ennen paatoksien tekoa. (Helin
2001: 130, 138)

Tuntevien (F) mukaan johtajan taytyy ohjata, kun vastaavasti ajatteleville johtajalta tu-
leva ohjaus ei ollut tarpeen. Humaanisuus ja empatia ovat tarkeita sosiaalisille tuntevil-
le, vahiten térkeitd vastaavasti ajatteleville. (Hautala 2007) Tuntevat haluavat kuulua
organisaatioon, jossa on hyvé tydilmapiiri. Heidan tekemisissaén korostuvat arvot ja
tunteet. He rakastavat harmoniaa ymparilladn, mutta haluavat myods saada palautetta,
varsinkin positiivista. He kuulevat mielelld&dn esimieheltdén, ettd ovat hoitaneet tehta-
vanséd hyvin. Ajattelevat eivét perusta tunteista ja arvoista vaan he ajattelevat asioita
loogisesti. He haluavat esimiehensa kertovan asiat selkeésti ja perustellusti. Ajatteleva
esimies tekeekin itse paatokset rationaalisesti, eik& niink&éan kiinnitd huomiota ihmisiin,
vaan enemman jarjestelmiin. Tunteva esimies taas ottaa huomioon muut ja tekee péa-
toksensa tunteella. Han haluaa antaa alaisille mahdollisuuden kehittya ja kehittaa itse-
aan. (Helin 2001: 131, 138-139)
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Selkeét tavoitteet ovat erityisen tarkeita jarjestelmallisille, samoin kuin tosiasiallisille,
joille my0s selvéat ohjeet ovat tarkeitd. (Hautala 2007) Jarjestelmallisille (J) on tarkeaa,
ettd asioita ei vatvota, vaan tehdaan paatokset joista pidetaan kiinni. Jarjestelmallinen
esimies pitad aikatauluista ja selvistd suunnitelmista. Han tarttuu toimeen heti, eiké jaa
miettimdan sen enempaa. (Helin 2001: 131, 138-139) Spontaanit tyypit pitavat mielel-
l4&n vaihtoehdot avoimina mahdollisimman pitkadn, mutta haluavat silti saada johtajil-
taan tietoa jatkuvasti. (Hautala 2007) Spontaanien ihmisten mielestd esimiehenkin tulee
olla rento johtaja joka ei vékisin tyrkytd ideoita ja paatoksid, eika kontrolloi koko ajan
alaisten tekemisid. Spontaani esimies arvostaa joustavuutta tyontekijoissé ja han pitaa
itsekin vaihtoehtoja avoimena, ei tee paatoksia heti. Han on myods valmis muuttamaan

suunnitelmiaan, jos huomaa etta siihen on tarvetta. (Helin 2001: 131, 140)

Introvertille jatkuva ohjaus ja esimiehen tuki ja huomio on térkead, kun taas ekstravertti
tydskentelee mieluummin itsendisesti. Ekstravertit tarvitsevat kuitenkin tydstaan enem-
man palautetta kuin introvertit. (Hautala 2007) Vaikka introvertit kaipaavat ohjausta ja
huomioita, he tarvitsevat aikaa ajatella, ennen kuin tekevat minkaanlaisia p&atoksié ja
he olettavatkin, ettd esimiehet heille aikaa antavat. Ekstravertti esimies antaa helpom-
min palautetta kuin introvertti, joka myds mieluummin pohtii yksin ratkaisuja ennen
niiden esittamista. (Helin 2001: 130, 138-139)

3.4 Kognitiiviset tyylit ja johtajuusodotukset

Edell&d on jo kasitelty kognitiivisia tyyleja ja tyyppien ominaisuuksia. Brandt (2011) on
tutkinut persoonallisuuksia tydyhteisdssé ja han on tutkimuksessaan jakanut henkilot

kognitiivisiin tyyleihin vetéessaan yhteen eri persoonallisuuksien johtajuusodotukset.

Brandtin tutkimuksen mukaan ST (tosiasiallinen — ajatteleva) persoonat kaipaavat seu-
rantaa ja palautetta tygssadn. He asiakeskeisind henkilGind kaipaavat tavoitteita ja joh-
donmukaisuutta, jotta pysyvat selvilla siitd, mita heiltd odotetaan. ST —persoonaa eivat
kiinnosta l&heiset ihmissuhteet tyopaikalla, eivatka he vélita olla esimiehen kanssa ka-
vereita. (Brandt 2011: 38)
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SF (tosiasiallinen — tunteva) on persoonaltaan rauhaa rakastava ja han haluaakin esimie-
hensd ohjaavan hantd tyossdan. Hanelle myds tuttu tydymparisto ja perinteet ovat tar-
keitd. He eivét kaipaa tulostavoitteita eivatké vélita olla esimiehensa kanssa kavereita,

vaikka kaipaavatkin ystavallisia inmisia ymparilleen. (Brandt 2011: 38)

NF (intuitiivinen — tunteva) tuntevana persoonana arvostaa arvoja ja ihmiskeskeisyytt,
samoin kuin rehellisyyttd ja luottamusta. Eniten kognitiivisista tyyleistd NF —henkilot
halusivat olla esimiehen kanssa kaveri. NF —tyypit my0s arvostavat vapautta, eivatka
kaipaa esimiehen ohjeistusta eivatkd myoskaéan palautetta. (Brandt 2011: 39)

NT (intuititvinen — ajatteleva) kaipaa vapautta ja oikeudenmukaisuutta. H&n ottaa mie-
lelld&n vastuuta ja haluaa tydskennelld saavuttaakseen asetetut tavoitteet. NT haluaa

myaos olla esimiehen kaveri. (Brandt 2011: 39 -40)

3.5 Empiirisi& tutkimuksia johtajuuden ja persoonallisuuden yhteyksista

Transformatiivista johtajuutta ja Myers-Briggs persoonallisuusindikaattorin valista yh-
teyttd on tutkittu jonkin verran. Johtajista suuri osa méaérittelee itse itsensd enemmaén
transformationaaliseksi johtajaksi kuin heidan alaisensa. Hautalan tutkimuksessa 2006
I6ydettiin yhteys MBTI:n tosiasiallinen —preferenssin ja transformationaalisen johtajuu-
den valilla. (Brown & Reilly 2009) Michael ja Yukl tutkivat vuonna 2000 ekstraverttien
ja introverttien eroja johtajina. He huomasivat, ettd johtajista noin 70-75 % on erilaisten
tutkimusten mukaan ekstroavertteja. He solmivat helpommin ihmissuhteita ja viihtyvat
enemman ihmisten ympardiména kuin introvertit. (Michael 2003: 78) Brandtin tutki-
muksessa (2011) ESFJ —tyypit saivat hyvét arvosanat alaisiltaan visioinnista, osallista-
misesta, esimerkilld johtamisesta seka palkitsemista, kun esimiesten yhteisollista johta-
juutta arvioitiin. Hyvat arvosanat saivat myds ESTP —johtajat. Heidat arvioitiin hyvin
arvosanoin haastamisessa, osallistamisessa, esimerkilla johtamisessa ja he saivat hyvat
kokonaisarviot. INFJ —tyypit mainitaan usein erittdin hyvind johtajina, heitd vain on

vahan.

USA:ssa on tutkittu MBTI —tyyppeja ja sitd, minkélaisissa organisaatioissa persoonalli-

suustyyppeja esiintyy, vai onko tyypilla merkitystd. On huomattu, etta tietyt persoonal-
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lisuustyypit hakeutuvat tietynlaisiin toihin. USA:ssa tehdyssé tutkimuksessa yhteisojen
johtajissa oli paljon ESTP-tyyppeja eli henkil6itd, jotka saavat asiat tapahtumaan ja pi-
tavat konkreettisista asioista ja toistd. Myos kaikki EN —tyypit (ekstravertti - intuitiivi-
nen) ja INJ —tyypit (introvertti-ajatteleva-jarjestelméllinen) olivat yliedustettuina jarjes-
t0jen johtajina. Vastaavasti kaikki IS-, (introvertti — tosiasiallinen) ja ESF —tyypit, (ekst-
ravertti-tosiasiallinen-tunteva), olivat selvasti aliedustettuina. Yhteisollisista johtajista
seitseman kahdeksasta oli tuntevia F-tyyppeja. Vastaavasti organisatorisissa yrityksissa
esimiehind toimi selvasti eniten ESTJ —persoonia seka ISTJ —persoonia. (Kummerow &
Herk 2011: 13) ESTJ —persoona on kaytanndllinen ja realistinen ja hdnen ominaisuuten-
sa soveltuvat hyvin liiketoiminnan alalle. 1ISTJ —tyyppi on hiljaisempi ja vakavampi
luonteeltaan, mutta yhté lailla kaytdnndllinen ja jarjestelméllinen ja pitda vastuun otta-

misesta, seké pyrkii kohti pddmaéaradnsa. (Routamaa 2012: 149)

Ihmisten péivittdinen johtaminen on kognitiivisista tyyleista SF-tyypille sopivaa. SF-
tyyppi on huolehtivainen ja motivoiva, han osaa kaytdnnon asiat konkreettisesti. SF-
tyyppeja harvoin kuitenkaan on esimiehend, koska he ovat luonteeltaan pehmeit, eivat-
ka todennakoisesti edes hakeudu esimiestehtaviin. Toiminnan operatiiviseen pyorittdmi-
seen ST-tyypit soveltuvat hyvin, koska he saavat asiat tapahtumaan ja kykenevat puut-
tumaan ja ratkaisemaan ongelmia. NF-tyypit ovat luonteeltaan muutosjohtajia, heille
uuden oppiminen ja ihmiset ovat tarkeitd. He kunnioittavat arvoja ja toimivat niiden
mukaisesti. Kilpailukyvyn parantamiseen ja organisaation kehittdmiseen soveltuvat NT-
tyypit ovat kilpailuhenkisia ja valmiita kehittdmaan uusia strategioita. (Helin 2001: 132-
134)

S/N eli tosiasiallinen/intuitiivinen —ulottuvuuteen vaikuttaa eniten ulkoista elamantyylia
kuvaava funktio, eli J/P, jarjestelméallinen — spontaani. SJ (tosiasiallinen - jarjestelmalli-
nen) johtajan ominaisuuksia ovat kontrollointi ja suunnitelmallisuus, SP:n (tosiasialli-
nen — spontaani) taas spontaanisuus ja se, ettd he reagoivat tilanteeseen kun tilanne on
paallad. N-tyyppeihin vaikuttaa eniten paatoksentekotapa, eli T/F, ajatteleva — tunteva.
NT (intuitiivinen — ajatteleva) johtaja keskittyy enemmaén jarjestelmiin ja tuotteisiin,
kun NF (intuitiivinen — tunteva) taas keskittyy ihmisiin. (Helin 2001: 141)

Erottuvia johtajatyyppeja on Helinin mukaan SJ, SP, NT ja NF —preferenssit omaavat

henkil6t. SJ, tosiasiallinen — jarjestelmallinen on perinteisen johtajan kaltainen. Taman
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persoonallisuustyypin omaavaa henkilod on Helinin (2001) kirjassa ’Thmisten erilai-
suus’ kutsuttu Vakauttajaksi. Vakauttaja ei mielelldan jaa vastuuta, vaan pitd4 narut
omissa késissaan. Han kontrolloi mielelldén tapahtumia ja tekee péaatokset itse. Han on
ahkera ja hédnesta tyontekijoidenkin kuuluu olla. Velvollisuudet taytyy hoitaa ajallaan ja
ennalta sovitulla tavalla. Vakauttajan kaltainen persoonallisuus sopii hyvin erilaisiin
hallinnollisiin organisaatioihin tai tuotantoyksikkéon. Luovat ihmiset ovat vakauttajan
mielestd kaikkein hankalimpia johdettavia, koska vakauttaja itse on rauhallinen ja toimii

suunnitelmien mukaan eiké hén pida vaihtoehtojen pohtimisesta.

Tosiasiallinen — spontaani, SP, suuntaa hénkin katseensa konkreettisiin asioihin, mutta
toisin kuin vakauttaja, Helinin ongelmanratkaisijaksi nimedma persoonallisuustyyppi
toimii spontaanisti eik& hén tee tiptop suunnitelmia, joita noudattaisi. Han toimii ripeésti
ja hénen mielestadn alaistenkin kuuluu niin toimia. Hanelle hankalimpia alaisia ovat
hitaat ihmiset. Ongelmanratkaisijoita 10ytyy usein palvelualoilta esimiestehtdvista tai
yrittdjina. (Helin 2001: 142-143)

NT, intuitiivinen — ajatteleva, katsoo tulevaisuuteen ja pyrkii kehittdmaan toimintaa. He
esittelevét strategioita ja jarjestelmid. He pyrkivat koko ajan parantamaan suoritustaan
ja kannustavat siithen myds alaisiaan. Visionaarit pyrkivat pitdmaan langat kasissaan ja
haluavat hallita muutosta. Heille hankalimpia alaisia johdettavana ovat henkil6t, jotka
tarvitsevat jatkuvasti ohjausta. Visionaareja on yrittdjina paljon, samoin kuin ongelman-
ratkaisijoita. (Helin 2001: 142-144)

Katalysaattori, NF, intuitiivinen — tunteva, toimii samoin kuin visionaéri, kehitystehta-
vissé. Siind missa visionaéari keskittyy jarjestelmiin ja strategioihin, katalysaattori suun-
taa katseensa ihmisiin ja toimintatapoihin pyrkien tasa-arvoon ja hyvéén ty0yhteison
henkeen pyrkien parantamaan jaksamista. Katalysaattorille vaikeimpia johdettavia ovat
tekniset ja kriittiset henkil6t oman humaanisen luonteensa vuoksi. Katalysaattoreita 10y-
tyy palvelu- ja koulutustoistd, seké he ovat hyvid myos koulutustehtévissa. (Helin 2001:
142-143)

Projektijohtajan toimenkuvaa, johtamistapaa ja menestysta ovat tutkineet Cohen, Ornoy
ja Keren (2013). Projektijohtajalta odotetaan kykyéa ajatella luovasti, tahtoa tehda paa-
toksia ja ottaa vélilla riskid, sinnikkyyttd ja kykyé ajatella tulevaisuutta. Projektijohtaja
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kohtaa enemman haasteita suunnittelussa, organisoinnissa ja tyontekijoiden motivoimi-
sessa kuin monet muut johtajat. Heidan tutkimuksensa mukaan NT eli intuitiivinen-
ajatteleva —tyyppeja oli projektijohtajina kolmannes enemman ja SF eli tosiasiallinen-
tunteva —tyyppeja kolmannes vdhemman verrattuna normaaliin tyyppijakaumaan. Tu-

lokset ovat yhteydessa projektijohtajalta vaadittuihin ominaisuuksiin.

Cohenin ym. (2013) tutkimuksessa selvitettiin mitkd persoonallisuustyypit saivat pro-
jektin vietyd menestyksekkaasti lavitse. Menestystd mitattiin ajalla joka projektiin kay-
tettiin, budjetilla, laatuvaatimuksilla, projektin tehokkuudella sek& projektin vaikutuk-
sella organisaatioon. Vaikka NT —tyyppi on yleisin johtajan persoonallisuustyyppi, pro-
jektijohtajina he onnistuivat huonoiten. NT —tyypit perustavat paatdksensa intuitioon ja
analyyseihin. Harvat johtajat olivat SF —tyyppejd, mutta heiddn menestymisprosenttinsa
oli kaikkein korkein. He ottavat paatoksissaan muut ihmiset huomioon ja kayttavét ais-

tejaan tehdessaan paatoksiéa.

3.6 Yhteenveto

Johtaminen voidaan méaaritella monin eri tavoin, mutta perimmainen ajatus on kuitenkin
se, ettd johtaja saa alaisensa motivoitumaan ja pyrkimaan kohti asetettuja tavoitteita.
Tydssa pitdd voida hyvin ja viihtyd, koska muuten ei synny tulosta. Johtajan tehtava on
mahdollistaa hyvinvointi, mutta h&nen tehtdvandén on myos seurata, etté asiat hoidetaan

sovitulla tavalla.

MBT]I persoonallisuusindikaattori on oiva apuvéline organisaatiolle, jos sitd osataan
hyddyntaa oikein. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd se on vain apuvéline, eikd ainoastaan
sen perusteella voi tehdd johtopéd&toksid. Jossain organisaatioissa MBTI:4 saatetaan
kayttaa jo tyontekijéé valitessa. Onko se oikein vai vééarin, voi olla tulkinnanvaraista.
Tietyn persoonallisuustyypin poissulkemista ei saisi tehdd, mutta jos henkilon persoo-
nallisuuden piirteitd o sosiaalinen ja ulospain suuntautunut tyyppi, voiko han viihtya
esimerkiksi toimistotydssd, jossa tydskennelldan yksin. Toisaalta han voi viihtya tyossa,

jos hdn saa ’purkaa” muita tunteitaan kotona ja ystivien kesken.
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Huomionarvoista on my6s se minkalaisella suhteella vastaukset on annettu. Jos prefe-
renssien vélinen pisteytys on esimerkiksi 12-14, niin ominaisuus ei ole selked. Se saat-
taa olla myos yhdesta vastauksesta kiinni, eli voi olla ettéd jos henkil6 tekee kyselyn uu-
delleen hén saattaakin vastata johonkin kysymykseen eri tavalla, jolloin koko tyyppi voi

muuttua. Dominoiva funktiokin voi olla ihan toinen vastauksen muuttuessa.

Tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd persoonallisuuden ulottuvuuksilla on merkitysta
sekd alaisten ettd esimiesten odotuksiin ja kayttdytymiseen. Tutkimuksia persoonalli-

suuden ja johtajuuden valilla ei ole Suomessa kovin paljoa tehty, maailmalla enemman.
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4. TUTKIMUSAINEISTO JA METODIT

Tutkimus toteutettiin pankissa jossa tyontekijat saivat vastattavakseen kaksi eri kyselya.
Ensin selvitettiin heidan persoonallisuustyyppinséd Myers-Briggs tyyppi-indikaattorilla,
sen jalkeen tehtiin johtajuusodotuksista kysely kayttden LBDQXII -testida. Kyselyitd
ldhetettiin 68, mutta vastauksia saatiin 39, koska osa ei halunnut vastata ja osa oli poissa

toista.

MBTI-tyypit selvitti Vaasan yliopiston PALO-tutkimusryhma l&hettdmé&lla internet-
kyselyn vastaajille. He tuottivat tyyppitulokset tutkimusta varten. Tutkimusryhma suo-

mensi myos LBDQXII —johtajuuskyselyn téta tutkimusta varten.

LBDQXII —johtajuuskyselyssé oli 100 kohtaa, joissa kussakin vaihtoehdot aina (A),
usein (B), silloin talléin (C). harvoin (D) ja ei koskaan (E). 100 kohtaa olivat kuvauksia
erilaisista tapahtumista, ja vastaaja valitsi, kuinka usein halusi esimiehensé toimivan
esitetyn mukaisesti. Namé 100 kohtaa jaettiin 12 faktoriin, miten esimiehen halutaan
toimivan. Jokainen kohta pisteytettiin vastauksen mukaan ja laskettiin pisteet yhteen.

Faktorit olivat seuraavat;

1. Miten esimies edustaa; kuin hén puhuu ja k&yttaytyy ryhmén edustajana

2. Miten esimies vaatii sovintoa; kuinka han nakee konfliktit, selvittaa ne ja vahen-
taa epajarjestysta

3. Miten esimies sietdd epavarmuutta; kuinka han kykenee sietdimaéan epavarmuutta
ja viivytyksia hermostumatta tai suuttumatta

4. Kuinka vakuuttava esimies on; kuinka vakuuttava han on ja kuinka tehokkaasti
h&n argumentoi; saa muut vakuuttuneeksi

5. Kuinka han aloittaa kehityksen; kuinka selvasti hdn mé&arittdad oman roolin ja an-
taa alaistensa tiet4d, mit4 heilta odotetaan

6. Kuinka esimies antaa vapautta; kuinka han antaa tyontekijéiden tehda ja paattaa
itse omasta toiminnastaan

7. Kuinka hén kehitt&a rooliaan; kehittaa aktiivisesti omaa johtajan rooliaan
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8. Kuinka huomiokykyinen han on; kuinka han kiinnittdd huomiota alaistensa tyos-
sé viihtyvyyteen ja hyvinvointiin

9. Kuinka hén painottaa tuotantoa; kuinka hén luo painetta tuottavuuteen

10. Kuinka hén nakee tulevaan; onko hanelld kyky ennustaa lopputulosta

11. Kuinka hén integroi; kuin hén ratkaisee siséisia konflikteja

12. Millaiset ovat hanen esimies —suhteet; kuinka hén on yhteistydssa omien esi-

miestensa kanssa, omaako han korkean statuksen. (Stogdill 1963)

4.1 Aineistonkeruu ja tutkittavat

Aineisto kerattiin kahdella kyselylla jotka yhdistettiin nimen perusteella. Kun johta-
juuskysely ja persoonallisuustyyppi oli yhdistetty, nimilld ei ollut endd kaytt6a vaan
tutkimusta jatkettiin vain persoonallisuustyyppien mukaan. Tutkittavia oli sek& esimie-
hia ettd tyontekijoitd. Suurin osa oli naisia, johtuen siitd ettd pankkisektori on hyvin

naisvaltainen ala. lk&haitari oli reilusta 20 ikdvuodesta noin 60 ikavuoteen.

Kyselyité lahetettiin kaiken kaikkiaan 68 kappaletta. Johtajuuskyselyyn vastasi 43 hen-
kilo& ja Myers-Briggs tyyppi-indikaattorin taytti 49 henke&. Néista 39 oli yhdistettavissa
nimen perusteella, loput jaivat analyysin ulkopuolelle joko liian puutteellisesti taytetty-
jen johtajuuskyselyiden perusteella tai siksi, ettd johtajuuskyselystd uupui nimi jolloin

sitd ei voinut yhdistdd MBTI:n tuloksiin.

Johtajuuskyselyt jaettiin MBTI tyyppien mukaan neljaan kognitiiviseen tyyliin. SF hen-
kilot ovat tosiasiallisia ja tuntevia, ST:t tosiasiallisia ja ajattelevia, NF:t intuitiivisia ja
tuntevia ja NT:t intuitiivisia ja ajattelevia. SF —tyyppeja aineistossa oli 15 henkeg, eli 39
% aineistosta, ST —tyyppeja 16 eli 41 %, NF —tyyppeja 6 eli 15 % ja NT —tyyppeja vain
2 henkes, eli 5 %.

Pankissa, jossa tutkimus toteutettiin, 39 vastaajasta 15 oli introvertteja ja 24 ekstravert-

tejd. Tutkimuksessa ei eritelty minkéalaisissa toissa ihmiset tyoskentelivat, eli olivatko
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introvertit ihmiset taustatoissa tai hallinnollisissa tehtévissa vai asiakaspinnassa tyos-

kentelevia.

Henkilon havainnointiprosessi on Myers-Briggs indikaattorin mukaan joko tosiasialli-
nen tai intuitiivinen. Tutkimuksen vastaajista 30 oli tosiasiallisia ja 9 intuitiivisia. Paa-
toksenteko perustuu joko tunteisiin ja enemmaén faktoihin, jolloin henkil6 on ajatteleva.
Vastaajista tuntevia oli 21 ja ajattelevia 18, eli l&hestulkoon saman verran. Elamatyyli
voi henkil6lla olla joko jarjestelmallinen tai spontaani. Vastaajista jarjestelméllisia oli

17 ja spontaaneja 22.
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5. EMPIIRINEN ANALYYSI

Kyselyiden vastaukset jaettiin kognitiivisiin tyyleihin ja johtajuuskyselyiden vastaukset
12 faktoriin, joista yhteenveto kaaviossa 1. Vastaukset pisteytettiin sen mukaan, miten
usein johtajan haluttiin kéyttaytyvan kuvatun vaihtoehdon mukaisesti. Vaihtoehdot oli-

vat aina (A), usein (B), silloin talléin (C), harvoin (D) tai ei koskaan (E).

Persoonallisuudet jaettiin kognitiivisiin tyyleihin ja laskettiin faktoreille keskiarvot.
Ensin jokaisen tyypin omat pisteet laskettiin faktoreiden mukaan yhteen (esimerkiksi
tyypin ESTJ valinnat ensimmaiseen faktoriin saivat yhteispisteet 21). Kohdat edustus,
integraatio, kyky n&hda tulevaan ja sovinnon vaatiminen, pitavat sisallaan vain 5 kohtaa
kysymyspatteristosta ja tdmén vuoksi pisteitd on véhemman kuin muissa kohdissa, jois-

sa kysymyspatteristossa kohtia oli 10, eli ndin ollen niissd on enemman pisteita.

Kuvioon 5 on laskettu viiden kohdan pisteet kahdella kerrottuna, jotta nahdaan mita
ominaisuuksia pidetd&n eniten ja mit4 véhiten tarkeind. Sovinnon vaatiminen on jokai-
selle persoonallisuustyypille tarkedd ja selkeésti esimiehen térkein ominaisuus kaikkien

mielesta.

Tuotannon painottaminen ja kehityksen aloittaminen olivat kaikkien mielestd vahiten
tarkedt ominaisuudet, joita esimieheltd haluttiin. L&hestulkoon jokaisessa kohdassa on

kuitenkin persoonallisuustyypeittdin eroavaisuuksia.



Omat esimies - suhteet

Integroi

Nakee tulevaan

Painoittaa tuotantoa

On huomiokykyinen

Kehittdad rooliaan

Antaa vapautta

Aloittaa kehityksen

On vakuuttava

Sietda epavarmuutta

Vaatii sovintoa

Edustaa

0,00 5,00 10,00 15,00 20,00 25,00 30,00 35,00 40,00 45,00

B NF

NT
mST
Sk

Kuvio 4: Johtajuusodotukset
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Omat esimies - suhteet

Integroi

Nakee tulevaan

Painoittaa tuotantoa

On huomiokykyinen

Kehittdad rooliaan

Antaa vapautta

Aloittaa kehityksen

On vakuuttava

Sietda epavarmuutta

Vaatii sovintoa

Edustaa

20,00

30,00

40,00

50,00

B NF
W NT
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Kuvio 5: Johtajuusodotukset |1
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5.1 Ryhman edustus

Esimiehen tehtdva on vélittdd informaatiota tydyhteison ulkopuolelta sisépuolelle ja
toisin péin. Hanen tehtdvénsa on kertoa oman ryhménsa toiminnasta ja tekemisista

omille esimiehilleen ja muualle organisaatioon. (Kaistila: 6)

Ensimmaisend faktorina mitattiin esimiehen kykya edustaa tiimidnsa. Kysymyspatteris-
tossa taté mitattiin viidell& eri kohdalla, joissa selvitettiin kuinka usein esimiehen halut-
tiin tuovan ryhman saavutuksia esille ja kuinka usein hanen haluttiin antavan muiden
edustaa ryhméaansa. Selvitettiin, kuinka usein koettiin ettd esimiehen pitéisi puhua ryh-
mansa puolesta tai edustaa ulkopuolisissa tilaisuuksissa. Yleisesti ryhman saavutuksien
esille tuomista ei pidetty kovin tarkednd. Tarkedmpad on se, ettd jokainen ryhméaan kuu-

luva tietdd ettd jokainen tekee parhaansa ja tiimi “puhaltaa yhteen hiileen”.

NT —persoonille, eli ajatteleville ja intuitiivisille ryhmén edustus ja saavutusten esille
tuominen oli selvasti tarkedmpad kuin muille kognitiivisille tyyleille. NT —persoonat
ovatkin loogisia ja analyyttisia ja he pitavét teorioista. Saavutusten esille tuominen tu-
kee heiddn ajattelutapaansa ja heidan pyrkimystdan saavuttaa asetetut tavoitteet. SF —
persoonille, eli tosiasiallisille ja tunteville henkildille edustus oli vahiten tarkedd. He
ovatkin ystavallisid, sympaattisia henkilditd, jotka keskittyvat ymparilld&n oleviin ihmi-

siin eivatka asioihin.

Edustaa

20,00 1 .
19,50 1
19,00
18,50
18,00 + -
17,50 7 )
17,00 + - - -
SF ST NT NF

Kuvio 6: Ryhmén edustus
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NT —tyyppien keskiarvo oli pisteissd 20,00, kun SF:n 18,20, ST:n 18,56 ja NF:n 18,83.

5.2 Sovinnon vaatiminen

Oikeudenmukaisuus on todistetusti yksi hyvin tarkeé tyohyvinvointiin vaikuttava tekija.
Esimiehen tulee olla tasapuolinen kaikille tydyhteisén jasenille. Oikeudenmukaisuus
nakyy siind, miten esimies organisoi ja kantaa vastuuta ryhmén toiminnasta. Hanen teh-
tdvansa on pyrkia pitdamaan huoli siitd, ettd jokainen jasen voi tydyhteisossad hyvin.
(Kaistila: 7)

Tyo6yhteison ongelmat voivat johtua myods esimiehen organisointiongelmista tai riitté-
mattomasti hoidetuista tydjarjestelyista. Naiden ongelmien taustalla on hyvin usein tie-
tdmattomyys tai vaarinymmarrys, ei tahallisuutta. Ongelmiin pitdisi kuitenkin pystya
puuttumaan ennen kuin ne muuttuvat henkildkohtaisiksi henkildiden vélisiksi riidoiksi.
TyoOyhteisosséd jokaisen pitdisi kyetd kayttdytymaan aikuismaisesti ja asiallisesti. Nama
epékohdat raastavat jokaisen tydyhteistssa olevan mieltd, ei vain asianomaisia. (Kaisti-
la: 17) Esimiehen taytyy tunnistaa, ettd asiat ovat ongelmia, eivat ihmiset. Esimiehen ja
hénen tiiminsd kuuluu olla ”samaa joukkuetta” ja esimiehen tehtdvd on tunnistaa on-

gelmat ajoissa ja puuttua niihin. (Valtionkonttori 2009)

Seuraavassa faktorissa mitattiin esimiehen kykya pitda sovinto ylla. Mitattiin kuinka
han nékee ja selvittda konfliktit, k&sitteleekd h&n monimutkaiset ongelmat tehokkaasti

ja miten hén suhtautuu, jos hén on epavarma tulevista tapahtumista.

Sovinnon vaatiminen ja sen yll&pitdminen oli jokaiselle persoonallisuustyypista riippu-
matta todella tarkedd. Hyva tydilmapiiri on erittéin tarkeé tekija jokaisen tydssé viihty-
vyyden kannalta ja siksi siihen kannattaa kiinnittdd huomiota. Kun tydntekija viihtyy
tyossadn, han tekee parhaansa ja pyrkii tavoitteeseensa omien kykyjensa mukaan. Tyén
tulos on epdilematta parempi henkil6lla, joka viihtyy tydssédan kuin henkil6lla joka ei
tyostaan pida. Pahantuulisuus ja negatiivisuus ovat herkésti levidvid, joten niihin kan-
nattaisi Kiinnittdd huomiota ja pyrkié poistamaan negatiivisuuden aiheuttajat, jos ne ovat

poistettavissa.
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Tassa faktorissa keskiarvot olivat hyvin lahelld toisiaan, SF 22,2, ST 22,31, NT 22,5 ja
NF 22,33.

Vaatii sovintoa

22,50 +

22,40 A

22,30 A

22,20 A

22,10 A

22,00 T T T T
SF ST NT NF

Kuvio 7: Sovinnon vaatiminen

5.3 Epévarmuuden sietdminen

Suomessa esimieskoulutuksissa opetetaan esimiehia tekemaan hyvia suunnitelmia. Ny-
kypdivan muuttuvassa, hektisessd maailmassa hyvien kauaskantoisten suunnitelmien
tekeminen ei enda riitd, vaan pitdisi myos sietdd epavarmuutta ja nopeita muutoksia.

Epavarmuuden sietoa olisi syyté opettaa jo johtajien koulutuksissa. (Kuusipalo: 2012)

Epdvarmuuden sietdmistd mitattiin kymmenell& vaihtoehdolla, joista vastaaja valitsi,
kuinka usein halusi esimiehen toimivan kysytylla tavalla. Haluttiin tietda, taytyyko esi-
miehen odottaa kérsivallisesti paatosten tuloksia, voiko han huolestua uusien prosessien
toimivuudesta tai jos ei tiedd mitd on tapahtumassa, pitdédko tappioon suhtautua tyynesti
ja hyvaksyyko han viivytykset hermostumatta. Kysyttiin myods onko esimiehen sopivaa

suuttua jos joutuu odottamaan mielestaan liian kauan.

Epavarmuuden sietdminen oli erittédin tarke&a intuitiivisille ja ajatteleville eli NT —

tyypeille. NT:t soveltavat mielell&&n teoriaa ja kokeilevat uusia asioita ja tekevét asioita
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uudella tavalla. (Routamaa 2015: 63) Tosiasialliset ja tuntevat, eli SF —tyypit pitivat
epavarmuuden sietdmisté vahiten tarkednd. Nama kaksi tyyppid, NT ja SF ovatkin tois-
tensa “’vastakohtia”. Myoskdan ST ja NF —tyypeille epdvarmuuden sietdminen aina ei

ole kovin tarkeaa.

Keskiarvot tyypeillé olivat SF:11a 38,13, ST:11a 38,81, NT:ll&4 43,00 ja NF:lla 39,50.

Sietaa epavarmuutta

44,00 -

42,00 -

40,00 -

38,00 -

36,00 -

34,00 T T T T
SF ST NT NF

Kuvio 8: Epdvarmuuden sietdminen

5.4 Vakuuttavuus

Nykyadan esimiehille on erittain paljon tarjolla koulutuksia joissa kehitetdan vuorovaiku-
tustaitoja, jotta voisi esiintyd mahdollisimman vakuuttavasti. Koulutus ja Virkistys —
yrityksessa ollaan sitd mieltd, ettd menestyksesta 85 % rakentuu esiintymisesta ja vuo-

rovaikutuksesta. (Koulutusjavirkistus.fi)

Esimiehen vakuuttavuutta mitattiin kymmenell& vaihtoehdolla, joissa selvitettiin, kuinka
usein esimiehen odotettiin puhuvan kannustaen, perustelevan vakuuttavasti puheensa ja

innostaen ryhmaansa.

Selkeasti tarkeintd esimiehen vakuuttavuus oli NF —tyypeille eli intuitiivisille, tunteville
henkil@ille. NF:lle on térke&& ettd ympdristd on harmoninen ja hén tekee paatoksensa
arvojensa ja tunteidensa pohjalta. Koska NF on itse suostutteleva ja kohtelias (Routa-

maa 2015), hén saa muut usein olemaan itsensd kanssa samaa mieltd. Kun esimies on
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vakuuttava, voi NF luottaa tdmén sanaan. Muille persoonallisuustyypeille, SF:lle, ST:lle
ja NT:lle esimiehen vakuuttavuus ei ollut l&hesk&éan yhta tarkead kuin NF:lle.

Keskiarvot olivat SF:11& 40,00, ST:114 39,69, NT:114 39,50 ja NF:1l14 42,83.

On vakuuttava

43,00 -

42,00 -

41,00 -

40,00 -

39,00 -/

38,00 -/

37,00 T T T T

SF ST NT NF

Kuvio 8: Vakuuttavuus

5.5 Kehityksen aloittaminen

Esimies voi kehittd4 seka itsensd ettd alaistensa toimintaa. Hanen tehtéviinsa kuuluu
omalta osaltaan myos tyétapojen kehittdminen, jotta kaikkien tyonteko olisi joustavaa ja
yhteiso toimiva. Tyontekijan toimintaa ei kuitenkaan voi kehittdd jos han ei ole siihen
itse halukas. Esimiehen téaytyisikin olla tyontekijalleen valmentaja joka kehittd4 toimin-
taa muodollisten toimintojen, kuten valmennus- ja kehityskeskustelujen kautta tai epé-
muodollisemmin antaa tyontekijélle sopivasti vaativia tehtavid, jotka kehittavat hanta.

(Esimies.info)

Ryhmaansa kehittdessddn esimies panostaa yhteisten tyotapojen kehittdmiseen ja ryh-

méan yhteistyohan. Han auttaa ryhmdaansd ymmartdmaén toisiaan ja jakamaan tietoa.
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Hiljainen tieto ei siirry kuin keskustelemalla avoimesti. Avoin ilmapiiri jossa kaikki
tekevat osansa ja auttavat toisiaan, parantaa merkittavasti tyosuorituksia ja auttaa viih-

tymaan tyossaan. (Esimies.info)

Sita kuinka usein esimiehen tulisi olla valmis aloittamaan erilaisten toimintojen kehitys,
selvitettiin kysymyksilla, kuinka usein esimiehen tulee olla kiinnostunut toimintatapojen
yhtendistdmisestd tai kuinka usein han kertoo ja kokeilee omia ideoitaan omassa ryh-
massadn. Selvitettiin myds kertooko hén suunnitelmistaan ryhmalle ja pitd&dko héanen
antaa tyoskentelyvapaus ryhmalaisilleen. Kysyttiin myos haluttiinko, ettd esimies maa-
raa tehtdvéat vai antaako han ryhmalaisten itse paattaa roolijaosta ja omasta aikataulus-

taan. Viimeisimpéana selvitettiin, kuuluuko esimiehen olla tarkka stardardeista.

Kehityksen aloittaminen oli tarkeintd NT:lle. Heille onkin ominaista soveltaa teorioita ja
keksiéd uusia ideoita ja toteuttaa niitd. ST:lle kehityksen aloittaminen oli jokin verran
tarkedmpad kuin SF:lle ja NF:lle. ST:kin on ajatteleva, kuten NT:kin, ja hén pitéa fak-
toista ja soveltaa oppimaansa askel askeleelta. ST ei kuitenkaan mielelldan ota riskeja,
jolloin hén ei vélttamétté ole etunenéssa aloittamassa uuden kehitysta. (Routamaa 2012:
61-62)

Keskiarvot kehityksen aloittamisessa olivat S:l11& 31,80,ST:11a 32,56, NT:llI& 34,00 ja
NF:114 31,60.

Aloittaa kehityksen

34,00 -
33,50 +
33,00 -
32,50 A
32,00 -
31,50 A
31,00 ~
30,50 A
30,00 T T T 1
SF ST NT NF

Kuvio 9: Kehityksen aloittaminen
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5.6 Vapaus tyon tekemiseen

Nykypaivana tydon muotoja on erilaisia, voidaan tehda tdita konttorissa tai etédnd pit-
kienkin matkojen paasta. Esimiehen ty6 on muuttunut samalla haastavammaksi; kuinka
johtaa etatyontekijoita? Vaikka ty6té tehtaisiinkin konttorissa, tyontekijat haluavat vai-
kuttaa itse oman tyonsa rytmittdmiseen ja aikatauluttamiseen ja tyon suunnitteluun.

Esimieheltd odotetaan kuitenkin tukea ja palautetta.

Viidennessa faktorissa tutkittiin kuinka tarkeand pidettiin sita etta esimies antaa tyonte-
kijoiden tehdd ja péattaa itse omasta toiminnasta ja tyon aikatauluttamisesta. Kyseista
kohtaa mitattiin kysymyksilld, kuinka usein haluttiin esimiehen antavan tdyden vapau-
den tydskentelyyn ja omaan p&atoksentekoon vai haluttiinko, etta tyot maaratéan ja val-
votaan niista suoriutumista. Selvitettiin koettiinko tarkeéksi etta esimies kannustaa tyon-

teossa ja sallii oma-aloitteisuuden.

Kuviossa 10 nahdadén ettd vapaus on NT:lle tarkedmpaa kuin muille persoonallisuuksil-
le. NF:lle, toiselle intuitiiviselle persoonalle vapaus oli jonkin verran tarkeampad kuin
tosiasiallisille henkil6ille. Intuitiiviset havainnoivat ymparistodan “kuudennella aistilla”,
vaistollaan ja h&n tydskentelee usein niin ettd hyppii asiasta toiseen ja pitad vaihtelusta.
Rutiinit eivat ole intuitiivisen tapa tyoskennelld. Intuitiiviset keskittyvét kokonaisuuk-
siin, eivat yksityiskohtiin. (Routamaa 2012: 34-41) Intuitiivisten tydskentelytapa on
sellainen, ettd he tarvitsevat tyoskennellessadn vapautta tehda tyonsa itsendisesti ja

omalla tavallaan.

Keskiarvot vapauden antamiselle olivat SF:11a 36,60, ST:Ila 36,38, NT:lla 40,00 ja
NF:11& 37,50.
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Antaa vapautta

40,00 A

39,00
38,00

37,00 A
36,00 A

35,00 A

34,00 T T T T
SF ST NT NF

Kuvio 10: Vapauden antaminen

5.7 Oman roolin kehittdaminen

Seuraavassa faktorissa selvitettiin kuinka tarke&na pidettiin esimiehen oman roolin ke-
hittdmistd. Tapauskuvauksissa kysyttiin kuinka usein esimies voi antaa muiden ottaa
johtajan roolia, saako antaa hyotya itsestdén, voiko olla ryhmansé johtaja vain nimelli-
sesti. Kysyttiin myds onko johtajan syyta ottaa johtajan rooli tilanteen vaatiessa ja tay-

tyyko johtaja tunnistaa ryhmén johtajaksi.

Intuitiivisille, tunteville eli NF —persoonille johtajan oman roolin kehittdminen ja johta-
juus oli selvasti tarkeintd. My0s tosiasiallisille ja tunteville, SF —henkildille johtajuus oli
tarkedd. Tuntevat perustavat paatoksensa omiin arvoihinsa ja ajattelevat asioita sisélta-
péin henkilokohtaisesti. He ovat kiinnostuneita ihmisisté ja pyrkivat ymmaértamaén hei-
t&. He pitavat ympaérillaén olevasta harmoniasta ja siksi selkeé johtajuus on heidan mie-

lestdén hyva asia.

Esimiehen tulee olla esimies, ei ’pelkkd kaveri” ja esimiehen odotetaankin johtavan
ryhmédnsé. Johtajuuskyselyssé tarkedmpéna faktorina pidettiin esimiehen ”esimiesmai-
syyttd” kuin vapauden antamista. Esimies on loppukéddessd se keneltd pitdd voida kysya

mieltadn askarruttavia asioita ja keneen pitda kyeta luottamaan.
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Keskiarvot oman roolin kehittdmisessa olivat SF:114 40,80, ST:11& 39,80, NT:114 38,50 ja
NF:114 42,00.

Kehittaa rooliaan
42,00
41,00 ,
40,00 _
39,00 *
38,00 -'
37,00
36,00 . . . r
SF ST NT NF

Kuvio 10: Oman roolin kehittdminen

5.8 Huomioon ottaminen

On téarkedd ettd esimies on kiinnostunut ihmisista ja heidén kehittdmisestaan. Esimiehen
on tarkeéda olla oma itsensd, koska vain olemalla oma itsensa voi rakentaa luottamusta ja
esimies-alaissuhteessa molemmin puolinen luottamus on hyvin tarkedd. Esimiehen tay-
tyisi olla innostava, kannustava ja huomioon ottava. (Esimies.info) Naista piirteista

huomioon ottamista tutkittiin LBDQXII johtajuuskyselyssé.

Huomioon otetuksi tuleminen oli erittdin tarkedd NF:lle, eli intuitiiviselle tuntevalle.
Heille oli tarkedd myos selked johtajuus. Intuitiivisen tuntevan pyrkimys harmoniaan
nakyy tassékin faktorissa. Heille erityisen tarke&& ovat ihmissuhteet ja muiden huomi-

oiminen ja huomioonottokykya he odottavat myos muilta.

Ajattelevat, ST:t (tosiasiallinen — ajatteleva) ja NT:t (intuitiivinen — ajatteleva) eivat

pitdneet huomioonottamista laheskaan niin tarkednd kuin intuitiivinen tunteva. Ajattele-
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vat perustavat mielipiteensa loogisiin asioihin ja tekevat paatoksensé syy-seuraus peri-
aatteella. (Routamaa 2012: 42)

Faktorissa esitettiin vaihtoehtoja kuinka usein esimiehen taytyy olla helposti ldhestytta-
va ja ystavéllinen, taytyykd kohdella kaikkia tasavertaisinaan, taytyyké huomioida pie-
nia seikkoja jotka tekevat ryhmaéssa tyoskentelyn miellyttavaksi. Selvitettiin myos tay-
tyyko laittaa ryhman tekemét ehdotukset kaytantdon ja voiko tehdd muutoksia varoitta-
matta ja muilta kysymaéttd. Selvitettiin, onko térkedd huolehtia ryhmaéléistensa henkil6-
kohtaisesta hyvinvoinnista.

On huomiokykyinen

43,00 A

42,00 A

41,00 A

40,00 A

39,00 A '

38,00 T T T 1

SF ST NT NF

Kuvio 11: Huomiokykyisyys

5.9 Tuotannon painottaminen

Esimiehen tehtéva on tuoda yrityksen strategia ja tavoitteet henkilGston tietoisuuteen ja
pitad niitd ylla. Strategian tulee ohjata henkil6ston toimintaa oikeaan suuntaan ja sen
tulee olla osa jokapdivaistd toimintaa. Jokaisessa yrityksesséd nykypdivana asetetaan
toiminnalle tavoitteet, niin laadulliset kuin maaralliset, riippumatta toimialasta. Esimie-

hen tehtdva on jalkauttaa ndma ylhaalta annetut tavoitteet henkilostolle ja jokaisen pitéi-
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si pyrkia ymmartaméaan, miksi tavoitteita asetetaan ja mihin niilla pyritaan. Esimiehella
on tarked asema saada alaiset ymmartdmaan tavoitteiden tarkeys. (Esimies.info)

Tuotantoon painottamisen faktorissa selvitettiin miten usein esimies voi kannustaa yli-
toihin ja painottaa Kilpailijoiden péihittamistd. Kysyttiin voiko esimies painostaa pon-
nistelemaan tavoitteiden eteen ja voiko han pitdé tyotahdin nopeatempoisena joko pai-
nostamalla tai kannustamalla. Kysyttiin myGs voiko toissd ottaa rennosti. Viimeisené
selvitettiin, onko esimiehen syyta olla tyytyvainen ryhmén suorituksiin, vaikka aiemmin

olisi mennyt huonosti.

Jalleen NT —tyypit olivat arvostaneet tuotantoon ja tuloksen tekoon painottamista. Yll&t-
tavasti myos SF —persoonat eli tosiasialliset ja tuntevat olivat sitd mieltd, ettd tuotantoon
ja tuloksen tekoon tulee panostaa. Tosiasialliset, tuntevat henkil6t perustavat ajattelunsa
ja toimintansa omiin arvoihinsa. Kenties tosiasiallisten, tuntevien henkildiden arvoihin
kuuluu mahdollisimman hyva suoriutuminen ty0yhteisoissa esitettyihin tavoitteisiin ja
talléin he odottavat myds esimiesten nostavan tavoitteet vélilla esille. Faktorin kysy-
myksissa oli myds kohtia, joissa selvitettiin esimiehen reagointia hyvin tai huonosti
menneeseen tyohon. Thmislaheiset SF —tyypit odottavat esimieheltdan positiivista palau-
tetta ja kannustusta, joka nékyy tdméan faktorin kysymysten vastauksissa.

Painoittaa tuotantoa

33,00 A
32,00 A
31,00 A
30,00 A
29,00 A
28,00 A
27,00 A
26,00 T T T T

BIN

Kuvio 12: Tuotantoon painottaminen
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5.10 Kyky néhdé tulevaan

Seuraavassa faktorissa tarkasteltiin kuinka tarkeand pidettiin esimiehen kykyé ennustaa
tulevaa ja varautua siihen. Kysyttiin tdytyyko esimiehen tehdd tdsmallisia péaatoksia,
pitdédkod hénen osata ennustaa mita tapahtuu ja tdytyyko ennakoida tulevaa ja varautua

siihen.

Tasméllisten paatosten tekeminen ja varautuminen tulevaan oli SF:lle (tosiasiallinen-
tunteva), ST:lle (tosiasiallinen-ajatteleva) ja NF:lle (intuitiivinen-tunteva) lahestulkoon
yhtd tarkedd, NT —persoonille vahemman térked. Kaiken kaikkiaan kyky néhda tulevaan

ei ollut johtajuuskyselyn faktoreista tarkeimpien joukossa.

Kyvyssé nahdé tulevaan keskiarvot olivat SF:11&4 17,60, ST:114 17,81, NT:11a 15,50 ja
NF:114 18,67.

Nakee tulevaan
20,00
15,00 -/
10,00 -/
5,00 -/
0,00 T T T T
SF ST NT NF

Kuvio 13: Kyky nahda tulevaan
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5.11 Integraatio

Integraatiokyky oli yksi tarkeimpéna pidetyistd faktoreista johtajuuskyselyssd, vaikka
persoonallisuustyypeittdin oli eroja. NF:lle, intuitiiviselle tuntevalle esimiehen kyky
tehda toiminnasta yhtendista oli erittain tarkeéa, kun taas intuitiiviselle ajattelevalle se ei

ollut 1aheskaén yhta tarkeaa.

Odotuksia mitattiin kysymalla kuinka usein esimiehen taytyy pitdd ryhma tiiviing, pi-
tadko hanen selvittdad ryhman siséiset konfliktit ja taytyyko valvoa, ettd ryhmén ty6 on

koordinoitua.

Integroi

21,20 -

21,00 A

20,80

20,60 A

20,40 -/

20,20 -/

20,00 T T T 1

SF ST NT NF

Kuvio 14: Taito integroida

5.12 Omat esimies-suhteet

Esimiehen omat esimies-suhteet ja niiden tarkeys selvitettiin viimeisessa faktorissa.
Taméan faktorin tapausvaihtoehdoissa kysyttiin taytyyko esimiehen kertoa ryhmansa
tekemisisté ja onnistumista omille esimiehilleen, taytyyko h&dnen panostaa omaan uraan-

sa ja kuinka usein hanen esimiestensa taytyy myontya hanen ehdotuksiinsa.
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NT —persoonille, eli intuitiivisille ja ajatteleville henkilGille esimiesten omat esimies —
suhteet olivat merkityksellisid, kun taas intuitiiviset tuntevat eivat pitdneet esimiesten
omia esimies-suhteita ollenkaan tirkednd. Yleisesti esimiesten omat esimies-suhteet

eivét olleet faktoreista tarkeimpien joukossa.

Esimiesten omien esimies-suhteiden keskiarvot olivat SF:11a 33,53, ST:114 33,63, NT:lla
34,50 ja NF:11a 32,50.

Omat esimies - suhteet

34,50 -
34,00 -
33,50 A
33,00 “///F
32,50 “///F
3100-///r
NT NF

31,50

SF ST

Kuvio 14: Omat esimies-suhteet
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6. JOHTOPAATOKSET

Erilaisuus on rikkaus ja jokaisessa meissé on hyvat ja huonot puolemme. Kuka edes
madrittelee mika on henkildn huono puoli? Persoonallisuuksia voidaan tutkia hyvin
monella eri tavalla ja erilaisilla mittareilla. Myers-Briggs tyyppi-indikaattori valikoitui
tdhan tutkimukseen, koska se on maailmanlaajuisesti hyvin suosittu ja kaytetty mittari.
Siind on myos riittavasti kysymyksid, joiden perusteella mééritelldadn energian suuntaus,
havainnointikyky, paatoksentekoprosessi ja elaméantyyli. Ndma nelja jaetaan jokainen
kahteen, eli yhteensd kahdeksaan preferenssiin. Néistd muodostuu 16 erilaista persoo-
nallisuustyyppid. Vaikka kahdella persoonalla on sama persoonallisuustyyppi, persoo-
nallisuuden piirteet ovat jokaisella omat eik& ole kahta samanlaista ihmistd. Ihmisten
tutkiminen onkin mielenkiintoinen aihealue, koska ei ole olemassa kahta samanlaista

henkildd. Minkélaisia yleistyksia voidaan siis tutkimuksista tehda?

Myers-Briggs tyyppi-indikaattori on mielenkiintoinen mittari, koska se ei erittele ihmis-
ten hyvia ja huonoja puolia, vaan vain erilaisia tapoja ké&sitella asioita. Pelkastain ekst-
ravertin ja introvertin eroavaisuuksien ymmartdminen auttaa ymmartaméaan ihmisten
kayttdytymistd. Olisiko tydyhteisoissa syytd miettid voisiko tyon tekoa jarjestaa niin,
etta tiimissa mielellaan tydskentelevat voisivat kéayttaa aikaa yhdessa tydn tekemiseen ja
asioiden yhdessé miettimiseen. Vastaavasti taas introvertit, jotka mielelldén tekevét yk-
sin omassa rauhassaan t0itd, voisivat saada esimerkiksi rauhallisen “kirjasto”-tyylisen
ty6alueen? Tyon tekeminen on mielekdsta kun sité saa tehda itselleen sopivalla tavalla,

olipa ammatti mika tahansa.

Persoonallisuuden ja johtajuusodotusten valisia eroja 16ytyi. Otoskoko tutkimuksessa oli
hivenen pieni, vaikka kysely alun perin l&hetettiin 68 henkildlle. Osa oli lomalla ja osa
ei halunnut vastata nimelld. Osa johtajuuskyselyn vastauksista oli niin puutteellisia etta

niita ei voitu tutkimuksessa hyddyntaa.

Johtamistapoja ja tyylejd on erilaisia, management-johtamista eli enemmaén asioihin
keskittyvaa ja leadership-johtamista, joka keskittyy enemmaén ihmisiin. Nykyain puhu-

taan myos transformationaalisesta eli valmentavasta johtamisesta. Transformationaali-
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sen johtamisen taustalla on ajatus, ettd transformationaalinen johtajuus muuttaa ihmisia

parempaan suuntaan ja palkitsee henkilon sisdistd motivaatiota. (Lehto 2009)

Tutkimuksessa kéaytetyssd LBDQXII johtajuuskyselyssa ei erikseen painotettu mitéén
johtamissuuntaa, vaan selvitettiin ihanteellisen johtajan toimintaa. Huomionarvoista on,
ettd tarkeimpina ominaisuuksina esimiehessa pidettiin transformationaaliseen johtami-
seen liittyvia piirteitd, kuten sovinnon yll&pitdminen, huomiokyky, vakuuttavuus ja in-
tegraatiotaidot. Véhiten vaadittuja tai haluttuja piirteitd olivat tuotannon painottaminen

tai kehityksen aloittaminen.

Tarkein piirre esimiehessa vastaajien mukaan oli taito pitdd sovinto ylla. Héanen tulee
nahda ja selvittad konfliktit mahdollisimman aikaisin, ennen kuin tilanteet paasevat kar-
jistymaan ja pahentumaan. Esimiehen taytyy késitelld monimutkaisetkin ongelmat te-
hokkaasti ja vaikka han olisi epdvarma tulevaisuuden tapahtumista, ei epdvarmuus saa

aiheuttaa suurta hammennysté eiké suututtaa.

Tutkimuksessa kavi ilmi ettd esimiehen rooli on tarked. Vaikka tyon tekemiseen olisi
vapaat kadet ja tyota voisi tehdd missé vain ja milloin vain, esimies on tarked koska hén
omalta osaltaan yhdistdd ryhméaansa, kannustaa ja auttaa tarvittaessa. Kaikille persoo-
nallisuustyypeille tarkein ominaisuus olikin esimiehen kyky pitaa sovinto ylla ja ryhma
kasassa. Hyvéan ilmapiirin myo6té jokaisella on t6issa hyva olla ja hyva olo liséé tuotta-
vuutta ja véhentaa poissaoloja.

Vaikka edellda mainitut esimiehen ominaisuudet nousivat kaikilla persoonallisuustyy-
peilla térkeiksi, selvia erojakin tyyppien valilla oli havaittavissa. Intuitiivisille ajattele-
ville (NT) tavoitteet ja tulokset olivat tarkedmpié kuin muille persoonallisuuksille. Heil-
le my0s vapaus tehda tyota ja mahdollisuus kehitystyohon oli tarkedd. Vastauksissa na-

kyi NT-tyyppien halu soveltaa teorioita ja kehittdd uusia asioita.

Intuitiiviselle tuntevalle (NF) oli tarkeaa se, ettd esimies on vakuuttava ja huomiokykyi-
nen. NF —tyyppi onkin ihmisldheinen ja han pitd4 harmonisesta ympéristosta. Heidankin

vastauksissaan ndmé kyseiset piirteet nousivat esille omissa vastauksissaan.
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Tosiasialliselle ajattelevalle (ST) tarkeimpid ominaisuuksia esimiehessd oli huomioky-
kyisyys ja taito tehdd toiminnasta yhtendistd. ST —persoonilla mik&an ominaisuus ei
noussut selvasti ylitse muiden sovinnan yllapitamisen liséksi, vaan heidan vastauksis-
saan lahes kaikki ominaisuudet olivat yhté tarkeitd. Tosiasialliset ajattelevat ovatkin
kaytannollisia ”jalat maassa” ihmisid. Tosiasialliselle tuntevalle (SF) huomiokykyisyys
ja oman roolin kehittdminen olivat tarkeitd ominaisuuksia. Heidankin vastauksissaan

kiinnostus enemman ihmisiin kuin asioihin tuli esille.

Tutkimus oli todella mielenkiintoinen ja sitd voisi vielda syventad. Myo6s laajemman
otannan tekeminen olisi mielenkiintoista, koska tdman tutkimuksen otoskoko oli sen
verran pieni, ettd vastaukset jattavat arvailun varaa onko tulos kuinka hyvin yleistetta-
vissé. Selvéa on ettd persoonallisuuden piirteet vaikuttavat henkildiden kayttaytymiseen

ja johtajuusodotuksiin.
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