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ESIPUHE

Tyossd jaksaminen on kiistatta ajankohtainen aihe. Tyon aiheuttama stressi,
tyopaikan ristiriidat, tyoeldmaén yleiset muutokset ja vaatimusten kasvu vaikutta-
vat eldmdaamme — halusimme tai emme. Sanomalehtiyliopiston artikkelikokoelma
kartoittaa keinoja, joiden avulla ihmisen olisi mahdollista omilla valinnoillaan
hallita ty6ssd jaksamistaan. Lahtokohtana on itsetuntemuksen lisdidminen. Sen
avulla on mahdollista tehdai tietoisia valintoja, jotka auttavat selviytymdan tyo-
elamdssa.

Professori Vesa Routamaan artikkeli kdsittelee persoonallisuuden mittausta
ja persoonallisuustyyppien mdérittelyd Myers-Briggs —tyyppi-indikaattorin
avulla. KTT Maria Jarlstrom pohtii uravalintojen tekemistd ldhtokohtanaan
persoonallisuustyypit, niille ominaiset tydymparistot sekd ns. ura-ankkurit. KTM
Tiina Hautalan aiheena on esimiehen ja alaisten vélinen vuorovaikutus, erityisesti
eri persoonallisuustyyppien suhtautuminen kehityskeskusteluihin ja KTL Kyllikki
Valkealahti ldhestyy tyOssd jaksamista motivaation ndkdkulmasta. Teemojen
kasittelyd jatketaan Sanomalehtiyliopiston seminaarialustuksissa.

Vaasan yliopiston avoin yliopisto kiittdd kaikkia Sanomalehtiyliopistossa
mukana olleita sekd erityisesti professori Vesa Routamaata, artikkeleiden kirjoitta-
jia ja sanomalehti Pohjalaista tydsséd jaksamista ja itsetuntemusta koskevien
asioiden monipuolisesta késittelystd ja tutkimustiedon tuomisesta suuren yleisén
ulottuville.

Vaasassa 15. pdivand huhtikuuta 2004

Outi Jarvi
Koulutuspaallikko
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Salkku kiireiti pullollaan

Professori ammentaa tydmotivaatiota maailmalta

Professori Vesa Routamaa kertoo tehneensa valintansa opinnoista kahden vaih-
toehdon véliltd: taidehistorian ja kauppatieteiden. Jalkimmainen vaihtoehto tuntui
yrittdjaperheen pojasta lopulta luonnollisemmalta, silld kaupallinen maailma oli
jo jonkin verran tullut tutuksi.

—Ilmeisesti alitajuisesti professorin ammatti oli ollut mielesséni jo ennen yli-
opisto-opintojen aloittamista, koska oppikoulun viidennen luokan ammatinva-
lintahaastattelussa paljastin haluavani joko professoriksi tai ministeriksi, Routa-
maa muistelee.

Hénen mukaansa opintojen aikana valmistautuminen tieteenharjoittajaksi
ei ollut mielessd, vaan piti keskittyd ansioty6hon opintojen rahoittamiseksi. Rou-
tamaa viéitteli tohtoriksi Vaasan korkeakoulussa yli kaksikymmentd vuotta sit-
ten ensimmadisend Vaasan kauppakorkeakoulussa aloittaneena opiskeltuaan paa-
aineena hallinto ja organisaatio.

Kone pullollaan

—Vaikea kuvailla tyypillistd tyopdivad, ne ovat niin vaihtelevia. Padsaantoi-
sesti pdivani alkavat yhdekséltd ja paattyvat illalla taas yhdeksdn maissa. Yo-
vuoroja olen pyrkinyt vihentdmédn, Routamaa kommentoi ty6tahtiaan. Hanen
viikkoihinsa kuuluu tavallisesti useita kokouksia, ja usein pédivan aikatauluun
sisdltyy opetusta sekd erilaisissa tapahtumissa kiertamista.

— Koko ajan on salkku tdynnd opinndytteitd, joita pitdisi lukea, ja kone on
taynna keskenerdisid kéasikirjoituksia, joita voisi jatkaa. Olen my®s mukana eri-
laisissa tutkimus- ja kehittdmishankkeissa ja hoidan muutamia luottamustehta-
vid, luettelee Routamaa.

Motivoivimpana tyotehtdvandan professori pitdd kansainvalistd tutkimus-
yhteisty6td ja sithen liittyvad julkaisutoimintaa. Mielenkiintoista hanestd on myos
johtamiskoulutus, jossa voidaan hy6dyntdd omaa tutkimusta kdytdnnossd suo-
malaisella maaperélld. Routamaa mainitsee tenttien korjaamisen tyonsa vasta-
hakoisimmaksi tehtavaksi.

Etdisyyttd tyopyotdin

—Kun olen joutunut yhdistdiméaan monia tyérupeamia ja tasapainottelemaan
lukemattomien keskenerdisten toiden keskelld, on uupumus joskus hiipinyt mie-
leen, salakavalasti stressin muodossa. Kuitenkin olen ottanut paljon tehtévid oman
kiinnostuksen ajamana, professori pohtii.

Routamaan omat ldhteet tydssd jaksamiseen 16ytyvit innostavista tutkimus-
ja koulutushankkeista. Lisdksi tyomatkat maailmalla pitavét yllda mielenkiintoa



ja toimivat myds rentoutumiskeinoina. Hdnen mukaansa on virkistdvaa padsta
valillda mahdollisimman kauas omasta tyopdydastd. Vapaa-aikana rentoutumi-
nen sujuu parhaiten golfkentilld, kun taas kalastukselle ei ole viime aikoina riit-
tanyt aikaa.

—Golf viehattas siksi, ettd se on loistava ulkona liikkumisen muoto. Lisdksi
laji on haasteellinen: sitd ei koskaan voi osata liian hyvin. Jokainen tilanne on
erilainen, koska koko ajan joutuu funtsimaan useampia asioita, Vesa Routamaa
analysoi.

Armi Niemeld



Tunne itsesi — tunnista voimavarasi

Vesa Routamaa

On trendikéstd puhua tyossd uupumisesta. Syyllistd etsitddn erityisesti li-
sddntyneista toistd, henkilostosvahennyksistd ja muun syyn puutteessa yrityk-
sen johdosta. Nykyaikainen uupumus lienee pdédasiassa henkisté perua, seka l&h-
toisin tyon ja tekijansd yhteensopimattomuudesta, huonosta tydilmapiiristd, on-
gelmallisista henkildsuhteista tai motivaation puutteesta yleensd. Usein unoh-
detaan myos, ettd ongelmat tydssd jaksamisessa saattavat juontua ongelmista
yksityiseldmassd. Onko virheellinen yhteiskuntapolitiikka, joka on vieritttanyt
toimeentulo- ja selviytymisvastuun yksityiseltd ihmiseltd yhteiskunnalle, heiken-
tanyt kansalaisten kykyd oman eldamén hallintaan ja epdvarmuuden sietoon?

Kieltdimattd 1990-luvun laman nopeuttama tyéeldmén jatkuva muutos seu-
rauksenaan henkilgston vahentdminen, ulkoistaminen ja tyomenetelmien uudis-
tukset voivat aiheuttaa ongelmia tyssé jaksamiseen. TyGssd jaksaminen on mo-
nien tekijéiden summa: jotkut arvostavat turvallisuutta, rauhallista ty6tahtia ja
ennustettavuutta, toiset pientd kiirettd ja jannitysta. Erilaiset persoonallisuudet
reagoivat muutokseen, ristiriitoihin ja epdvarmuuteen eri tavoin. Taman kirjoi-
tuksen tavoitteena on hieman provosoidenkin johdattaa lukija pohtimaan ihmi-
sen persoonallisuutta ja sen roolia tydssd suoriutumisessa, jaksamisessa ja tyo-
yhteisossa toimimisessa yleensa. Itsetuntemus on luonnollisesti vain yksi jaksa-
miseen vaikuttavista tekijoistd, mutta varmaa on, ettd persoona on aina ldsna.
Artikkelin suhteellisen yleiselle tasolle jadvda pohdintaa syvennetddn sanoma-
lehtiyliopiston seminaarialustuksissa.

Monia néikemyksiéi persoonallisuudesta

Itsetuntemus auttaa tunnistamaan omat voimavarat, ja kohottaa sitd kautta
tervettd itsetuntoa. Itsetuntemuksessa on kysymys erityisesti ihmisen persoo-
nallisuudesta ja sen tunnistamisesta. Persoona on naamio, joka sekd nikyy ettd
toisaalta kitkee taakseen ihmisen persoonallisuuden kiehtovat mahdollisuudet.
Yleisesti ottaen persoonallisuus on henkil6lle ominaisten, suhteellisen pysyvais-
ten kdyttaytymis- ja ominaispiirteiden sekd psyykkisten ja sosiaalisten toiminto-
jen kokonaisuus.

Persoonallisuuteen liittyy myds fyysinen olemus. Entisaikojen persoonalli-
suusteoriat 1ahtivatkin usein liikkeelle fyysisistd ominaisuuksita (Apravanelin ja
Kingin kehotyypit, Marin kasvotyypit), jopa ihmiskehon nesteistda (Hippokrate-
sin neljd temperamenttia, Nomin ja Besherin veriryhméteoria, Watsonin ja Crickin
DNA-teoria) aivopuoliskoihin (Sperry) ja aina ilmansuuntiin (Turner ja Greco)
saakka. Todettakoon, ettd varsinkin aivopuoliskoajattelun tutkintaan liittyy suu-
ri kupla, jota populaariluennoitsijat kdyvit suuresta rahasta kertomassa. Tuon
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kuplan mukaan naisilla aivolohkoja yhdistdvd aivokurkiainen on paljon pak-
sumpi kuin miesten vastaava ldhes kuihtunut “venttiilikumi”, jonka l4pi infor-
maatio tokkien kulkee. Tdaman vuoksi naiset ajattelisivat “koko paallddan” ja mie-
het1dhinnd vasemmalla aivopuoliskollaan. Tédstd on vedetty johtopéatoksid aina
naisten pehmedmpéé ja intuitiivisempaa johtamistyylid myoten. Fyysisesti aivo-
kurkiaiset ovatkin todennikoisesti erilaiset; ovathan aivotkin eri kokoiset. Mut-
ta henkisten toimintojen kanssa ei silld tutkimustemme perusteella ole tekemis-
td. Kuriositeettina todettakoon, ettd kaikkein tehtdvikeskeisimmaét esimiehet 16y-
tyvét naisjohtajista, kun taas pehmoimmat johtajat 16ytyvit tietystéd persoonalli-
suustyypistd miesten joukosta.

Monenlaisia testeja

Vakavastikin otettavia persoonallisuusteoreettisia suuntauksia on useita.
Teoriasta riippuen persoonallisuus ndhdéan joko osin synnynnéisend, geneetti-
send ilmiond tai jopa kokonaan ympaériston mukaan muotoutuvana. Teoreettiset
suuntaukset heijastuvat siithen, miten persoonallisuutta pyritddn kdytannossa
tutkimaan ja testaamaan.

Projektiivisissa testeissi sen, mitd tutkittava henkilé nikee musteldiskéassd,
piirtdd nelidihin tai kirjoittaa lausetdydennyksiin, ndhddén projisoivan henkilén
persoonallisia ominaisuuksia. Nama4 testit on kehitetty 1dhinné patologisiin tar-
koituksiin, ensisijaisesti mielisairauksien kartoittamiseen ja parantamiseen. Suo-
messa niitd kdytetddn yleisesti henkilostovalinnoissa. Mitdhan se mahtaa kertoa
meistd suomalaisista? Toinen varsin yleinen testiryhma on ns. piirretestit, joista
parhaat ovat luotettavia, mutta joskus terminologialtaan negatiivissdvytteisia.
Vai mitd sithen sanoo henkilg, joka saa testivastauksena kuvauksen itsestdédn syr-
jadnvetdytyvand, heikkolahjaisena, alistuvana, synkkénd, jannittyneené ja yksin-
kertaisena ihmisena?

Piirretestien kéytto esimerkiksi tiimien, yksilon voimavarojen ja johtajuu-
den kehittdmisessd passiivisten piirreprofiilien kautta onkin rajallista. Thmisen
naamio ja sen taakse kdtkeytyva osa persoonaa ei voi olla mikdan staattinen il-
mid, vaan pikemminkin yhdistelma suhteellisen pysyvid piirteitd sopeutuvana,
dynaamisena kdyttdytymisen synergisend jarjestelménd. Kolmannen ryhmén
persoonallisuuden mittaustavan muodostavatkin tdiméan sanomalehtiyliopisto-
sarjan tutkijaryhmén kayttamat ns. dynaamiset indikaattorit. Téllaisia ovat oikeas-
taan vain Jungin typologia ja sen operationalisoimiseksi (mitattavaan muotoon
saattamiseksi) kehitetty Myers-Briggs—tyyppi-indikaattori. Huolimatta erittdin
suuresta suosiosta muualla maailmassa ne ovat Suomessa melko huonosti tun-
nettuja.



Dynaaminen persoonallisuusnikemys

Dynaamisen ndkemyksen mukaan persoonallisuudessa ollaan erityisesti
kiinnostuneita ihmisten arvokkaista eroavaisuuksista. Ne perustuvat sithen, mi-
hin ihmiset kiinnittdvat huomiotaan, milld tapaa he haluavat hankkia informaa-
tiota eli havainnoida ympaérist6d, miten he tekevit paatoksid ja millaista elamén-
tapaa he suosivat. Néin ollen persoonallisuutta kuvataan ja mitataan seuraavien
neljan ulottuvuuden ja niiden kahdeksan daripdéan (preferenssin) avulla:

Persoonallisuuden ulottuvuudet ja preferenssit

Kohdistat huomiosi
Ekstravertti (E) : Huomio ympéristoon
Introvertti (I): Huomio sisdiseen maailmaan

Tiedon hankkimistavassa painopisteesi on
Tosiasiallinen (S):  Nykyhetkessi ja aistien kautta havaittavassa tiedossa
Intuitiivinen (N): ~ Mahdollisuuksien ja yhteyksien keksimisessa

Padtoksenteossa arviosi perustuvat
Ajatteleva (T): Loogiseen ja objektiiviseen analyysiin
Tunteva (F): Henkilokohtaisiin arvoihin

Elimintyylissdsi suosi
Jarjestelméllinen (J): Suunnitelmallisuutta ja organisointia
Spontaani (P): Joustavuutta ja spontaanisuutta

Erilaisia tyomieltymyksia

Tyossédjaksamisen ndkdkulmasta ekstravertti vithtyy tydssé, jossa on mah-
dollisuus runsaaseen kanssakdymiseen muiden ihmisten kanssa, olivatpa he sit-
ten tyotovereita, asiakkaita tai muita. Niinpd yksintydskentely saattaa masentaa
ja uuvuttaa ekstravertin. Sen sijaan introvertti vasyy jatkuvasta kanssakdymises-
td, ja saattaa puheliaan ty6péivén jalkeen olla aivan ventti. Tosiasiallinen persoona
jaksaa puurtaa numeroiden ja yksityiskohtien kanssa kauankin, kunhan tehtéva
ja tavoite ovat selvisti tiedossa, mutta abstraktit ja “epamaddrdiset” tyotehtavat
vievit hdnen voimiaan nopeasti. Intuitiivinen sen sijaan nauttii, kun kiddet ovat
tdynnd monia kekselidisyyttd vaativia, tulevaisuuteen suuntautuvia keskenerdisia
tehtavid; pieni kiire pitdd pirtednd. Ajatteleva nauttii tyostéd, joka sallii loogiseen
pddtoksenteon ja kriittisen otteen, kunhan ei tarvitse pahkdilld ihmisten
emotionaalisia huolia. Tunteva persoonallisuus taas viihtyy paremmin
harmonisessa ymparistossd, jossa viltetdaan kritiikkid ja negatiivisia kannanotto-
ja; positiivinen palaute on erityisen tarkeitd. Jarjestemaéllinen haluaa asioille jar-
jestyksen ja aikataulun pitkélle eteenpdin ja odottaa karsiméattomaésti kokoushuo-

II
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neessa jilleen myohédssé paikalle saapuvaa spontaania, joka on poikennut mat-
kalla hoitelemaan muutamia réstiin jadneitd asioita. Spontaani kun hoitaa asiat
omalla tavallaan ja ajallaan.

Erilaisuutta pitdisi ymmairtii ja kunnioittaa

Henkilon persoonallisuudessa ovat ainekset tyosséd viithtymiseen ja onnis-
tumiseen tai turhautumiseen. Oleellista on siis itsensd tunteminen tyons ja siind
viihtymisen suhteen, mutta my6s muiden tydyhteison jasenten tuntemisen suh-
teen. Kun tietdd oman persoonallisuutensa erityispiirteet ja dynamiikan, voi
ymmadrtdd my0s toisia.

Erilaisuuden ymmartdminen ja hyddyntdminen ovatkin avainsanoja toimi-
valle tyopaikalle. Thmisten keskindinen toimeentulo ja sitd kautta tyossé jaksa-
minen paranee, jos ymmarretddn erilaisia persoonallisuuksia ja niiden eroja. Sama
asia patee luonnollisesti myds muussa eldamaéssd. Persoonallisuustyyppi selittadd,
miksi pariskunnasta toinen haluaa téné iltana menné teatteriin tai pubiin, mutta
toinen vastaa, ettd heti syksylld, kun saa pari projektia valmiiksi. Dynaamisen
persoonallisuusindikaattorin oikea tulkinta selittdd myos, miksi vanhemmat tai
opettajat tekevat henkistd vikivaltaa lapsille, jotka poikkeavat muista lapsista
tai heiddn omista persoonallisuusihanteistaan. Sama systematiikka pétee luon-
nollisesti tydpaikoilla tyontekijéiden kesken sekd esimiehen ja alaisen valilla.

Ongelmatapaukset tyoyhteisossa

Téssd kirjoitussarjassa tarkasteltava Myers-Briggs—tyyppi-indikaattori on
tarkoitettu terveen persoonan analysoimiseen. Tamén indikaattorin persoonalli-
suustyyppejd ja persoonallisuuseroja ei saakaan sekoittaa persoonallisuushéi-
rididen vuoksi eri tavalla toimiviin. Kauppalehti Extrassa (29.4.2002) kirjoitettiin
tyopaikoilla jyrddvistd psykopaateista. Useista tyOyhteisoistd 16ytyykin sairaal-
loisesti narsistisia, negatiivisesti karismaattisia tai ehkd psykopaattisia henkili-
td, jotka eivat valttamatta tiedosta tilaansa. Tilan tiedostamattomuuden vuoksi
tilanteen parantamisen ainoa keino onkin useimmiten siirtdd ongelma vuoros-
taan jonkin muun tyoyhteison riesaksi.

Téllaiset henkil6t ovat usein ulkoisesti miellyttdviéd ja normaalin oloisia, niin
ettd hyvauskoisempi organisaation jasen ei huomaa tai usko, ettd he ovat piilo-
autoritaarisia, kykynsa yliarvioivia, huomiota hakevia manipuloijia, jotka ottavat
yleensd tulokkaat haltuun kahdenkeskiselld ystévalliselld, usein imartelevalla kes-
kustelulla. Vihitellen he sydvit organisaation elinkykyd, koska monet eivit jaksa
taistella tdta “syopdd” vastaan. Toki tyopaikoilta 16ytyvat myos takinkddntsjan-
sd ja diktaattorinsa, mutta he ovat yleensa edellistd vaarattomampia, koska he
ndyttavat muille sen, mitéd ovat.



Ali eparoi — tutustu itseesi

Yhta kaikki, suuri enemmistd tySyhteisojen jasenistd on kelpo ihmisid, per-
soonina erilaisia, kuten moninaiset ty6tehtavit edellyttaviatkin. Rohkea itseensd
tutustuminen pétevilld menetelmilld, timén tiedon hy6dyntdminen hakeutumalla
vahvuuksia vastaaviin tehtdviin ja tyoyhteison jasenten hyva keskindinen tunte-
mus avaavat ovia yha tehokkaampaan ja viihtyisampaan tyopaikkaan.

On totta, ettd markkinoilla on lukuisa méadrd joko alunperinkin tai kdan-
noksensd puolesta toimimattomia testeja. Siten ei ole ihme, ettd néihin testeihin
monasti suhtaudutaan arastellen ja epdillen. Kun kayttdad validoituja, eli tutki-
muksella toimivaksi kehitettyja testejd, ei ole mitddn syytd eparoidd sukeltamis-
ta persoonallisuuden kiehtovaan maailmaan. Normaali vuorovaikutus, avoimuus
ja palaute luonnollisesti voivat avartaa ihmisen ndkemystd itsestddn, mutta sen
tdydennykseksi tarvitaan patevad mitattua tietoa.

Artikkelin lihteet:

Myers, 1. & M. McCaulley (1985). Manual: A guide to the development and I3
use of the Myers-Briggs type indicator. Palo Alto, CA: Consulting
Psychologists Press.

Routamaa, V. (2001). Finland. In: C. Ginn (Ed.), Leadership, type, and
culture. CAPT: Gainesville, Fl.

Routamaa, V. & Hautala T. (julkaistaan 2004). Katse naamion taa -
itsetuntemuksesta voimaa. LEADEC Publications.

Routamaa, V. & Honkonen, M. (1996). Psychological types and
organizational change. Proceedings of the 4th Type Users' Conference,
South Africa.

Routamaa, V. & Honkonen, M. (1998). Psychological types and stress.
Proceedings of the Psychological Type and Culture - East and West: Third
Multicultural Research Symposium, January 9-11, Waikiki, Hawaii.

Routamaa, V., Honkonen M., Asikainen V. & Pollari A-M. (1994).
Psychological type and leadership styles - Subordinates' point of view.
Proceedings of The Myers-Briggs Types Indicator and Leadership: An
International Research Conference. National Leadership Institute,
University of Maryland.
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Véiitiiskirja haasteena

—Toiset hyppéaavat benji-hypyn, timé on minun juttuni, tuumii tutkija Jarl-
strom.

Saarijarveltd kotoisin oleva tutkija Maria Jirlstrom valmistui maisteriksi yh-
deksdankymmentd luvun puolessa vilissd. Nyt hdn odottaa innolla kuukauden
kuluttua tapahtuvaa véitostilaisuuttaan. Jarlstrom on tutkinut ekonomiopiskeli-
joiden persoonallisuutta ja uraorientaatiota, eli ty6hon liittyvia toiveita sekd odo-
tuksia.

—Kohokohtina tygssini ovat omien artikkeleiden ldpisaaminen julkaisuihin,
vaikka sindnsd parasta tutkijanammatissa on se ettd, saa tehdd paljon erilaisia
asioita. Esimerkiksi olen matkustellut tyon ansiosta ympéari maailmaa erilaisissa
konferensseissa, Jarlstrom listaa tutkijan tyon hyvid puolia.

Innostavaa ideatasolla

—-En pida itsedni mitenkddn perinteisend tutkijatyypping, siis oma streoty-
piani tutkijasta ei vield istu. Olen kai keskimdaraistd sosiaalisempi. Toisaalta joh-
tamisen laitoksella tydskennellesdni mielikuva tutkijasta on tietysti muuttunut,
eli omat strereotypiat eivét vastaa todellisuutta, kertoo Jarlstrom.

Jarlstromin mukaan tutkijan uralla vaaditaan pitkdjanteisyyttd, analyyttis-
téd ajattelukykyd ja kykyd ndhda kokonaisuudet. Kivend Jarlstromin tyokengassa
on asioiden loppuun viilaaminen, joka on erittdin olennaista tutkimustehtavissa:
hénen mielestdédn ideat ovat yleensd hauskempia kuin niiden saattaminen pape-
rille taydellisessa paketissa.

Tutkija Jarlstrom kuvailee itsedédn lyhytjannitteiseksi harrastusten suhteen,
joita on ehtinyt vuosien varrella olla hieman jokaista sorttia. Hanen vapaa-aikan-
sa sujuu talld hetkelld perheen ehdoilla, joten lukuprojekteihin kuuluvat perheen
kolmivuotiaan iloksi muumikirjat.

-Viitoskirjan valmistuttua varmasti etsin uuden harrastuksen, nyt ei tunnu
aika riittdvan mitenkdin, Jarlstrom toteaa

Sekavasta alusta tietojen syventimiseen

Jarlstrom tuli Vaasan opiskellakseen laskentatoimea, ja padtyminen johta-
misen laitoksen puolelle oli onnekas sattuma, jonka tuloksena opinnot alkoivat
maistua kunnolla. Hinen mukaansa opintojen monimutkaiset alkukuviot ovat
vaikuttaneet oman tutkimusaiheen valintaan.

-Laskentatoimea aloin opiskella ajatellen tyopaikan saamista opintojen lo-
puttua. Kévin sitten jossain vaiheessa yhden johtamisen kurssin, joka kolahti:
tajusin ettd tdiméa on minun juttuni, hdn muistelee opintojensa vaiheita.



-Opintojen loppuvaiheessa kiinnostuin omasta oppiaineesta syvemmin ja ha-
lusin siksi syventdd tietdmysténi télta kentéltd jatkamalla tutkijana, hdn sanoo.

Maria Jéarlstrom nékee viitoskirjan tekemisen hanen “juttunaan”, ja sitd kaut-
ta tutkijan tyon henkilokohtaisena haasteena, johon osaksi kunnianhimo on joh-
tanut.

Armi Niemeld
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Tunne itsesi — lﬁydéi urasi

Maria Jarlstrom

Vuosien varrella urateorioita on pyritty luokittelemaan eri tavoin. Keskeisi-
nd tutkimussuuntauksina voidaan pitda psykologisia ja sosiologisia ldhestymis-
tapoja. Psykologisissa ldhestymistavoissa uran valintaa lahestytaéan yksilostd kisin
ja sosiologisissa lahestymistavoissa yksilon ulkopuolelta késin. Tassa artikkelis-
sa painopisteeksi on valittu yksilon ndkékulma, olosuhde- ja tilannetekijéiden
jaddessd vahemmalle huomiolle. Yksilon ndkokulmasta tarkasteltuna keskeisind
asioina korostuvat yksilon persoonallisuus, tiedot ja taidot, asenteet ja arvot, sekd
motiivit ja tarpeet.

Persoonallisuusléihestymistapa uran valintaan

Ura voidaan maéaéritelld subjektiivisen ja objektiivisen tulkinnan kautta. Sub-
jektiivinen tulkinta pitda sisdlldan yksilon oman ndakemyksen uransa suunnasta
ja tilasta. Objektiivinen tulkinta on perinteisempi, ja kattaa padasiassa organisaa-
tiosta késin tehtyéd tulkintaa, esim. tyopaikkojen sarjaa. Ura médéritellddn usein
samantyyppiseltd toimi- ja tehtdvaalalta kerddntyviksi tai kerddntyneeksi tyo-
kokemukseksi. Tassd artikkelissa uralla viitataan yleisesti ammatilliseen suun-
tautuneisuuteen.

Hyvd itsetuntemus on edellytys oikeille uravalinnoille, miké tarkoittaa omien
vahvuuksien ja heikkouksien tiedostamista. Tdnd pédivand tyoeldmassd vaadi-
taan enemmaénkin omien vahvuuksien vahvistamista kuin heikkouksien kehit-
tamistd. Huippuammattilaiseksi voi tulla vain vahvuuksia kehittamalla. Persoo-
nallisuuslédhestymistavalla pyritdan sithen, ettd kun kiytetddn tydssd enimméak-
seen omia persoonallisia vahvuuksia, tyd on mielekkddampad, antoisampaa ja
tuloksellisempaa.

Myers-Briggsin tyyppiteorian mukaan tiedonhankintapreferensseilld: tosi-
asiallinen (S) ja intuitiivinen (N) ja pddtoksentekopreferensseilld: ajatteleva (T) ja
tunteva (F), on tirkein rooli uran valinnassa. Néilld preferensseilld oletetusti on
my0s suurin vaikutus tyon sisaltoon, tyossd viihtymiseen ja siten tyossé jaksa-
miseen. Tydskentelytapaan tai tyon organisointiin vaikuttavat eniten asenne-
preferenssit: ekstravertti (E) ja introvertti (I), sekd jarjestelméllinen (J) ja spontaa-
ni (P).



Taulukko I. Preferenssit tystilanteissa.

Ekstravertti (E)

epitdd vaihtelusta ja toiminnasta

ekaipaa tyGympéristossd thmisid ymparilleen
eoppii usein keskustelemalla

Ajatteleva (T):

etaitava laittamaan asiat loogiseen jarjestykseen
ereagoi enemman ideoihin kuin tunteisiin
earvostaa oikeudenmukaisuutta

Introvertti (I)

ekeskittyy parhaiten hiljaisuudessa
styoskentelee mielellddn yksin
eoppii usein lukemalla

Tunteva (F):

ereagoi ihmisten arvoihin ja tunteisiin

e taitava nikemdin vaihtoehtojen vaikutukset
enauttii ihmisten miellyttdmisestd

Tosiasiallinen (S):

esoveltaa mielellddn oppimaansa
epitdd vakiintuneista ty6tavoista
ehuolellinen yksityiskohdissa

Jarjestelmallinen (J):

o tyoskentelee parhaiten kun saa suunnitella
tyonséa

etyytyvéinen saadessaan asiat ratkaistua

esaattaa paattdd asioista liian nopeasti

Intuitiivinen (N):
etietoinen uusista haasteista
enauttii uusien taitojen oppimisesta

Spontaani (P):
ejattdd mielelldan asiat avoimiksi
esopeutuu hyvin muuttuviin tilanteisiin

*seuraa inspiraatioitaan ja tunteitaan esaattaa olla vaikeuksia paatoksenteossa

Uraorientaatiot ja tyo

Uraorientaatioiden avulla organisaatiot voivat ymmartad, ettd yksilon tyo-
kayttaytymiseen ja tyotyytyvdisyyteen vaikuttaa lukuisia ei-taloudellisia tekijoi-
td. Yksilon kannalta uraorientaatiot tarjoavat viitekehyksen, jota vastaan omia ja
toisten tyohon ja uraan liittyvid tarpeita voi peilata ja ymmartad. Alkuperdisim-
mat, tunnetuimmat ja eniten tutkitut uraorientaatioteoriat ovat Scheinin ja Hol-
landin késialaa, vaikka lukuisia muitakin on olemassa. Schein olettaa, ettd yksi-
16114 on yksi ura-ankkuri ylitse muiden. Ura-ankkuri ohjaa valintoja, mutta sen
16ytyminen voi viedd oman aikansa. Holland on mallissaan kuvannut kuutta
erilaista persoonallisuustyyppid ja kuutta persoonallisuutta vastaavaa tydym-
péristod. Yksilo voi edustaa yksittédista tyyppid tai sitten rinnakkaisia tyyppeja.
Hollandin viitekehys viittaa enemman tietyille koulutusaloille, minka vuoksi sitd
kéaytetdadn yleisesti esim. opintoneuvonnassa. Scheinin ura-ankkurit suuntautu-
vat itse tydeldmaan.

Millaisessa tydymparistossa viithdyt?

Holland on luokitellut tydympaéristot kuuteen kategoriaan. Mallista kayte-
tddn nimitystd RIASEC, joka muodostuu englanninkielisista alkukirjaimista.
Mallissa oletetaan, ettd vierekkdiset tyypit ovat 1dhinn toisiaan ja vastakkainen
puolestaan edustaa jo hyvin erityyppistd tehtavakenttdd. Taman mukaan realis-
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tisen tyOympariston vastakohta on sosiaalinen tydymparistd, tutkivan liiketoi-
minta ja taiteellisen perinteinen.

Realistinen tydymparisto sisédltdd teknillistd, manuaalista tai mekaanista
osaamista vaativia tehtdvid, kun taas sosiaalisessa ympaéristossd tydskennelldan
muiden ihmisten parissa. Tutkiva tyOympéristo sisaltdad syvallistd analyysid vaa-
tivia tutkimus- ja kehitystehtédvid, kun taas liiketoiminta tydympaéristond siséltaa
johtamis- ja myyntitehtédvid, jotka vievit kohti organisaation tavoitteita. Taiteel-
lisessa tydympaéristossa tyotehtavit vaativat innovatiivisuutta, mielikuvitusta ja
luovuutta. Perinteiseksi maédritelty tydympaéristo sisdltdd tiedon systemaattista
kasittelyd vaativia tyotehtdvid esim. kirjanpitoa ja tilastointia.

Ankkuroidu urallesi

Scheinin mukaan jokaisella on yksi pdédasiallinen ankkuri, jota kohti yksilo
pyrkii. Kyseinen ankkuri ohjaa ja tasapainottaa uraskédyttaytymistd. Ura-ankku-
rit muodostuvat oppimisprosessin kautta, jolloin tullaan paremmin tietoisiksi
omista vahvuuksista ja ty6elamaan liittyvista tavoitteista. Ura-ankkurin kehitty-
miseen vaikuttavat ammatillisen mindkuvan elementit. Oleellista on ndiden te-
kijéiden ja ympadriston valinen vuorovaikutus.

Ammatillinen minédkésitys Scheinin mukaan siséltda taidotja kyvyt, eli mitd
henkil6 osaa hyvin ja mit4 ei. Lisdksi sithen kuuluvat motiivit ja tarpeet, esimer-
kiksi sen suhteen mitd tydstd pohjimmiltaan haetaan, jonka kautta voi pohtia
hakeeko mielenkiintoista ty6td, tuloja, turvallisuutta tai luovuutta. Edelleen
ammatillinen min&ké&sitys kattaa asenteet ja arvot. Néihin liittyvat kasitykset sii-
td millaiseen yhtion, tydympdriston, tuotteen, palvelun henkil6 voi hyvéksya.

Kokemukset tyoeldmastd rakentavat ja edesauttavat oman ura-ankkurin
16ytamistd. Jokainen yksilo hy6tyy oman ura-ankkurinsa tunnistamisesta. Vas-
taavasti organisaatiot voivat hyddyntdd teoriaa mm. motivoinnissa ja palkitse-
misessa. Useimmissa ammattiryhmissd on havaittu kaikenkaikkiaan kahdeksan
erilaista ura-ankkuria. Niin sanotut Scheinin ura-ankkurit ovat asiantuntijuus,
johtajuus, itsendisyys, turvallisuus, palvelu, haasteellisuus, yrittdjyys ja eldméan-

tyyli.



Taulukko 2. Scheinin ura-ankkurit.

Asiantuntijuus

Painopiste oman erikoisasiantuntijuuden ke-
hittdmisessi tavoitteena tulla yhd paremmak-
si omalla alueellaan.

Johtajuus
Yleisjohdon tehtdvit. Vaatii analyyttistd péte-

Palvelu

Suuntaudutaan tychén liittyviin arvoihin kuin
tydssd tarvittaviin taitoihin. Esimerkkeind aut-
tamisammatit, kuten opettaja ja ladkari.

Haasteellisuus
Halu voittaa muita ja ylittdd esteita.

vyyttd, ihmisten ja ryhmien vélisiin suhteisiin
liittyvaa patevyyttd sekd emotionaalista pate-
vyytta.

Itsendisyys
Halutaan tehdéi asiat omalla tavalla. Tarkeda
riippumattomuuden sdilyttaminen.

Yrittdjyys

Tarve luoda uutta litketoimintaa kehittdmalla
tuotteita tai palveluja ja organisaatiota. Usein
tyypillinen ura-ankkuri yrittéjille. Vaatii ris-

kinottokykya.
Turvallisuus Elimantyyli
Suuntaudutaan joko isompiin organisaatioi- | Pyritddn tasapainottamaan tyd, perhe ja
hin, jotta voidaan ennustaa tulevaisuuden tyo- | vapaa-aika.

nikymii tai halutaan pysytelld tietylld paik-
kakunnalla.

Persoonallisuus, uraorientaatiot ja tydymparistot

Tutkimustulokset osoittavat, ettd Myers-Briggs—tyyppi-indikaattorin ja
Scheinin ura-ankkureiden sekd Hollandin tySympéristdjen vélilld on yhteytta.
Hollandin ja Scheinin teoriat erottelevat ammattillisia intressejd, motiiveja ja ar-
voja kun taas MBTI preferenssit ja tyypit selittdvat mistd ndméa suuntautumiset
johtuvat.

Tutkimusten mukaan ekstravertit (E) suuntautuvat sosiaaliseen ja liiketoi-
minta tyGymparistoon. Introvertit (I) suuntautuvat tutkivaan, taiteelliseen ja pe-
rinteiseen tyOympadristoon, kun taas tosiasialliset (S) suuntautuvat selvésti rea-
listiseen ja perinteiseen ymparistoon. Intuitiiviset (N) suuntautuvat tutkivaan ja
taiteelliseen ymparistoon, ja ajattelevat (T) suuntautuvat realistiseen, tutkivaan
sekad liiketoimintaan liittyvaan ymparistoon. Tuntevat (F) suuntautuvat taiteelli-
seen ja sosiaaliseen ympdristoon, sitd vastoin jdrjestelmalliset (J) suuntautuvat
perinteiseen tydympéristoon. Usein havainnoivat (P) suuntautuvat taiteelliseen
tyOymparistoon.
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Persoonallisuus ja ura-ankkurit

MBTI-preferenssien ja ura-ankkurien vélisid yhteyksien raportoinneista sel-
vidg, ettd introvertit (I) suosivat asiantuntijuus, itsendisyys, elamantyyli ja yritta-
jyys ankkureita, ekstravertit (E) suosivat johtajuus, palvelu ja haasteellisuus ank-
kureita. Puolestaan tosiasialliset (S) suosivat asiantuntijuus, turvallisuus ja pal-
velu ankkureita ja intuitiiviset (N) suosivat itsendisyys, haasteellisuus ja yritta-
jyys ankkureita. Ajatteleviksi luonnehdittavat (T) suosivat asiantuntijuus, johta-
juus ja haasteellisuus ankkureita, kun taas tunteviksi (F) luokiteltavat henkil6t
suosivat asiantuntijuus, johtajuus, turvallisuus ja palvelu ankkureita. Jarjestel-
malliset (J) suosivat asiantuntijuus, johtajuus, turvallisuus ja eldméantyyli ankku-
reita. Spontaanit (P) suosivat itsendisyys ja yrittdjyys ankkureita.

Tyyppitasolla vastaavasti asiantuntijuus houkuttelee eniten tilastollisesti IST]
ja INTJ —tyyppejd; johtajuus EST], IST] ja ENT] —tyyppejd; itsendisyys INFP
—tyyppejd; turvallisuus ISF] ja ESF] —tyyppejd; palvelu ESF] ja ENF] —tyyppejd;
haasteellisuus ENT] —tyyppejd; elimdantyyli ESFP —tyyppeja ja yrittijyys INTP ja
ENTP —tyyppeja.

Rohkeutta urapiitoksiin

Hyviét tyo- ja uratilaisuudet voi hyodyntdé vain, jos tietdd mitd etsii. Tama
vaatii itsearviointia omasta persoonallisuudesta, arvoista ja asenteista, motiiveista
ja tarpeista ja omista kyvyistd ja taidoista. Suurin ongelma on, etteivét ihmiset
useinkaan tarkastele kokemuksiaan oppiakseen tuntemaan itsensd. Erityisesti
nuorille kesédtydpaikat ovat hyvid peilauskohteita omista vahvuuksista ja heik-
kouksista. On suotavaa tehdé kokeiluja ja ottaa harkittuja riskejd, joiden avulla
oppii tuntemaan omia kykyjdan ja tarpeitaan. Valitettavasti liian helposti ihmi-
nen jumittautuu tyotehtdvéan, joka ei sovi hdnen persoonallisuudelleen. Olen-
naista on, ettd jokainen voi kédyttdd omia vahvuuksiaan tydtehtdvissd. Toisaalta
heikkouksienkin alueella tulee toimia jossain méérin, vaikka se olisikin stressaa-
vaa. Itse asiassa pahinta, mitéd voi olla, on tdysin stressiton tyGymparisto: ilman
stressid ihminen ei pysty kdyttdimé&an aivojaan tehokkaasti.
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Tutkija Hautalaa kiehtoo johtamisen psykologisuus

Teuvalta kotoisin oleva tutkija Tiina Hautala aloitti opintonsa Vaasan yliopis-
tossa kuusi vuotta sitten ja valmistui pari vuotta takaperin. Hautalan pro gradu
ty© sivusi aihetta, jota myos hdnen sanomalehtiyliopistoartikkelinsa késittelee.
Hénen mukaansa odotukset esimies-alaissuhteissa ja kehityskeskustelujen toi-
mivuus vaikuttavat merkittavasti tyossdjaksamiseen, ja erilaiset persoonallisuus-
tyypit kaipaavat erilaisia asioita esimies-alaissuhteissa.

-Tyopaikoissa, joissa kehityskeskustelut toimivat, ihmiset ovat yleensa tyy-
tyvédisempid. Mielesténi se, ettd alaiset ja esimiehet ndkevét ja keskustelevat on
edellytys tyossd jaksamiselle, sanoo Hautala.

Psykologiasta johtamiseen

Tiina Hautalan tdméan hetkisend tutkimusaiheena on persoonallisuuden
yhteys transformationaaliseen johtamiseen. Hautala selvittdd tulevassa artikkeli-
vditoskirjassaan muun muassa sitd, millaiset johtajat saavat tyontekijat motivoi-
tumaan.

—Olen ollut aina kiinnostunut psykologiasta, ja olen suorittanut aiheesta jon-
kin verran opintoja. Johtaminen on kovin psykologista, joten sen opiskelu sopi
minulle hyvin, ja ndin tietysti persoonallisuustyyppeihin liittyva tutkimustyd on
minulle my6s mielekdstd, Hautala kertoo.

Kuitenkaan psykologin ammattiin hén ei ryhtyisi, koska pitdd sen tyyppista
tyotd hinelle turhan rankkana, ja toisaalta johtamisen alalla tuntuu olevan enem-
méan ammatillisia vaihtoehtoja. Opintojen aikana Hautala ei ajatellut alkavansa
tutkijaksi, kuten hdanen mukaansa ei todennékéisesti kovin moni mukaan opis-
kelija, joka péétyy tiedemaailmaan tyohon. Graduntekovaiheessa hinelle ehdo-
tettiin tutkijaksi ryhtymistd, eikd hdn punninut vaihtoehtoja kovin pitkédan.

—-Opiskelijat ovat yleensad kosketuksissa luennoitsijoiden kanssa, ja tutkimus-
tyOstd on vadrid mielikuvia: sitd pidetddn usein vain tyhon hautautumisena.
Itsekin oletin, ettd tutkijan tyo on sellaista nykertdmistd omassa huoneessa, na-
kemittd ikind muita. Kuitenkin olen voinut tehda tasté tyostd aika paljolti sel-
laista kuin itse toivon, Hautala kokoaa ajatuksiaan tyostdan.

Nopeasti oman pain mukaan

—Persoonallisuuteni tyyppikuvaus on ENFP, eli ekstravertti, intuitiivinen,
tunteva ja spontaani. Kuvauksen mukaan kykenen tekem&an mitd haluan, mil-
loin vain miettiméttd paljoa, teen spontaanisti asioita valmistautumatta. Nama-
hén ovat positiivisia piirteitd, vaikka todellisuudessa niitd negatiivisiakin on, sel-
vittdd tutkija hymysséa suin.

Omin sanoin han kuvailee itseddn useista asioista kiinnostuneeksi, miara-
tietoiseksi ja joustavaksi persoonaksi. Lisdksi Hautala tekee mielellddn asiat
mahdollisimman vauhdikkaasti, mika taas johtaa siihen, ettd parhaaseen loppu-
tulokseen padasemiseksi tyot joutuu joskus toistamaan.



—Minulle sopii hyvin, ettd saan tyssdni suunnitella itse mitd teen mindkin
pdivéna. Jos lukeminen tai tietojen hankkiminen tuntuu tylsilts, valmistelen kou-
lutustilaisuuksia tai konferenssipapereita yhdessd muiden kanssa, talld hetkelld
viimeistelemme papereita ensi syksyn Sydneyn konferenssiin, Tiina Hautala ker-
too tyOstaan.

Armi Niemeld
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Odotukset esiin - energiaa peliin

Tiina Hautala

Toimiva esimies-alaissuhde on oleellinen osa tyosséd viihtymistd. Huonot
ihmissuhteet tyossd vievit energiaa itse padtarkoituksesta eli tyonteosta. Varsin-
kin esimies-alaissuhteella on merkitystd. Kunta8—tutkimuksen perusteella tyosta
poissaoloja aiheuttavat enemmaén huonot esimies-alaissuhteet kuin varsinaiset
fysiologiset syyt. Tydssd uupumista lisdd my0s epétietoisuus tyon tavoitteista,
epdvarmuus ja huono tydilmapiiri. Erilaisilla persoonallisuuksilla on erilaisia odo-
tuksia esimies-alaissuhteelle. Tiedostettaessa ndmé odotukset ja ihmisten eroa-
vaisuudet, erds keskeinen edellytys tydssd jaksamiselle on olemassa. Kehitys-
keskustelut ovat yksi foorumi, jossa erilaisista odotuksista voidaan puhua luot-
tamuksellisesti ja siten edistdd tyossd jaksamista.

Esimerkin voimaa

Paitsi poissaoloihin, my0s varsinaiseen halukkuuteen jatkaa tyosuhdetta vai-
kuttaa esimies. Esimieheensd tyytyméttomaét alaiset ovat neljd kertaa todenna-
koisempid irtisanoutujia kuin esimieheensd tyytyviiset. Esimies ei valttamatta
itsekdédn tiedosta oman roolinsa vaikutusta tyoyhteis6on. Alaiset kuitenkin hei-
jastavat omalla kdytokselldan esimiehen arvomaailmaa, ja ulkopuolinen vieras
huomaa sen hyvinkin nopeasti. Esimiehen ollessa innostunut tydstdén, alaiset-
kin suhtautuvat tyohonsa positiivisesti. Kun taas esimies on passiivinen, alaiset-
kin omaavat saman asenteen. Esimies on paitsi esimerkki myos tarked tekija or-
ganisaation kulttuurin luojana.

Odotukset johtamiselle

Esimieheen kohdistuu monenlaisia paineita. Toisaalta hidnen tulisi olla ta-
sapuolinen, mutta my0s kohdella alaisia yksil6llisesti. Hanen tulisi olla joustava,
mutta tarvittaessa myos jamékkad. Hénen tulisi kyetd itsendisiin ratkaisuihin,
mutta myos kyetd kysymddn muiden mielipiteitd jne. Listaa voisi jatkaa loputto-
miin. Esimiestd on myds aina helppo syyttdd tydyhteison toimimattomuudesta
ja kaataa hdnen niskaansa valitukset tyokavereista, huonoista tyéolosuhteista ja
omasta saamattomuudesta. Ja harvoinpa esimiestd tulee kukaan kiittdneeksi,
vaikka se voisi usein olla tarpeen.

Kukin esimies johtaa omalla tavallaan, eikd yhté oikeaa tapaa edes ole. Tar-
keintd tyOyhteisossd ja esimiehen kdytoksesséd on kuitenkin avoimuus ja luotta-
mus, oli hén sitten johtamistyyliltddn millainen tahansa. Epdmaaraisyys ja salai-
lun tunne saavat tyoyhteison kuhisemaan ja levittelemdan keskuuteensa erilai-
sia kuvitelmia, jotka voivat paisua isoihinkin mittasuhteisiin. Luottamus siihen,
ettd esimies pitdd sanansa eikd kehittele seldn takana muita suunnitelmia, luo
tyoyhteis6on turvallisuuden tunnetta.



Persoonallisuus ja odotukset

Erilaisilla persoonallisuuksilla on erilaisia odotuksia johtamiselle ja johta-
jalle. Eri persoonallisuuksien tarpeet kohtaavat ty6eldmassd, ja aiheuttavat usein
tarpeettomia konflikteja. Yksi esimiehen tehtdava onkin kyetd ihmisten yksilolli-
seen kohteluun. Alaisten persoonallisuuden tunnistaminen persoonallisuuusin-
dikaattorilla on yksi parhaimmista keinoista oppia tuntemaan itsensé ja muut
ihmiset. Persoonallisuuspreferenssit antavat suuntaa siithen, millé tavalla toinen
suhtautuu asioihin ja toimii tydeldaméssa. Esimies pystyy parhaiten hyédynta-
madn ihmisten kyvyt ja sitouttamaan heitd organisaatioon tunnistaessaan voi-
mavarat ja luontaiset suuntautumiset erilaisissa persoonallisuuksissa.

Persoonallisuuden vaikutukset

Tutkittaessa eri persoonallisuustyyppien odotuksia johtamiselle, 16ydettiin
monenlaisia eroja tyyppien vélilld. Esimieheltd selkeitd tavoitteita haluavat eni-
ten jarjestelmalliset tyypit (J), jotka nauttivat saadessaan asioita paatokseen. Sel-
keét tavoitteet ovat heille tirkedmpid kuin spontaaneille tyypeille (P), jotka pys-
tyvét tyoskentelemddn epamdadrdisempienkien tavoitteiden parissa. Jatkuvaa
ohjausta kaipaavat introvertit (I), erityisesti introvertit tosiasialliset tyypit (IS).
Introvertit tyoskentelevit usein mielellddn yksin, jolloin he saattavat viestittaa
tahtomattaan sellaista kuvaa, etteivét kaipaa esimieheltddn erityistd huomiota.
Esimiehen tulisikin olla erityisen aktiivinen heiddn suhteensa. Tuntevat tyypit
(F) haluavat esimieheltd tukea ja empaattisuutta. Tiedonsaanti on erityisen tar-
kedd spontaaneille tyypeille (P), koska heiddn on vaikea tehdé paatoksi, jos he
eivit ole mielestddn saaneet riittdvasti informaatiota.

Tasapuolisuus, vastuu, ihmisldheisyys, kannustus, kaverillinen suhde ja am-
mattitaitoisuus esimiehen ominaisuuksina ovat tutkimuksen mukaan intuitiivi-
sille (N) tarkeampid kuin tosiasiallisille (S). Tosiasialliset sen sijaan arvostavat
enemman esimiehessd raamien ja ohjeiden antamista sekd johdonmukaisuutta
intuitiivisia enemman. Palaute ja tavoitteet ovat tairkedmpid ajatteleville (T) kuin
tunteville (F). Tuntevilla taas ohjaus ja keskustelu saavat enemmén arvoa kuin
ajattelevilla.

Kognitiiviset tyylit

Tutkittaessa eri kognitiivisten tyylien Kaytinnollinen, Sympaattinen, Innostu-
nut ja Looginen —vastauksia kysymykseen “Millaista johtamista haluaisit?”, voitiin
tehdd seuraavanlaisia yhteenvetoja:

Kéytannollinen ST (preferenssit tosiasiallinen ja ajatteleva) haluaisi esi-
miehen antavan vapautta, tavoitteita sekd palautetta. Muita tyyppejd vahemman
hén painottaa ohjausta, keskustelua ja vastuuta. Muita tyyppejd enemmaén hin
painottaa johdonmukaisuutta, palautetta, seurantaa, tavoitteita ja visioita.
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Sympaattinen SF (preferenssit tosiasiallinen ja tunteva) haluaisi esimiehel-
tadn keskustelevaa ja ohjaavaa johtamistapaa. Oma vapaus tyossd sekd raamit ja
ohjeet ovat my0s tdrkeitd. Muita vdhemmaén hin painottaa kannustusta, tasa-
puolisuutta, rehellisyyttd, vapautta, tavoitteita ja visioita. Muita enemmaén héan
haluaisi ohjausta ja keskustelua sekd raameja ja ohjeita.

Innostunut NF (preferenssit intuitiivien ja tunteva) haluaisi olla tyossdan
itsendinen ja saada vapautta. Tavoitteet ja visiot sekd keskusteleva ja ohjaava
johtamistapa ovat my0s Innostuneen eniten toivottuja johtamispiirteitd. Muita
tyyleja vihemman hén painottaa palautetta, raameja ja ohjeita sekd oikeuden-
mukaisuutta. Muita useammin hdn mainitsee tasapuolisuuden, rehellisyyden,
ihmisldheisyyden, kaverisuhteen, ammattitaidon, vapauden ja luottamuksen.

Looginen NT (preferenssit intuitiivinen ja ajatteleva) haluaisi tyossdédn eni-
ten omaa vapautta ja itsendisyyttd. Tavoitteet ja visiot ovat my0s hanelle tarkei-
td. Muita kognitiivisia tyylejd vahemmaén hédn painottaa johdonmukaisuutta ja
luottamusta. Muita enemmaén héin painottaa oikeudenmukaisuutta, kannustus-
ta, tuloshakuisuutta ja vastuuta.

Kaikilla ndistd kognitiivista tyyleistd, paitsi Sympaattisella SF:114, on vapaus
tarkeimpand seikkana. Hanelle tarkeintd on keskusteleva ja ohjaava johtaminen.
Tavoitteet ja visiot on mainittu ldhes kaikilla myos tarkeimpien odotuksien jou-
kossa, ainoastaan Sympaattinen SF poikkesi tdssdkin suhteessa; hanelld raamit
ja ohjeet ovat tavoitteita ja visioita tirkeampia.

Kehityskeskusteluista syvyytta keskiniiseen

ymmairrykseen

Vuosittainen kehityskeskustelu on tilaisuus keskustella menneestd vuodes-
ta, tulevista tavoitteista ja kehityssuunnitelmista seké antaa palautetta puolin ja
toisin molempien osapuolen toiminnasta. Keskusteluissa osapuolten tulevaisuu-
den odotuksia kdydéaan lédpi, jolloin asioita edistdd avoimuus, rehellisyys ja pa-
lauteen antaminen.

Keskusteluissa toisensa kohtaavat hiljaiset ja puheliaat, arat ja rohkeat.
Asetelmaa saattaa vield vaikeuttaa hierarkinen esimies vs. alainen -muodostelma.
Ekstravertit (E) ihmiset ovat usein puheliaampia kuin introvertit (I), jolloin esi-
miehen ollessa ekstravertti ja alaisen introvertti, tilanne voi helposti kdantyd siten,
ettd esimies puhuu koko ajan, eikd alainen saa vuoroaan lainkaan. T&ll6in vaadi-
taan esimieheltd hiljaisuuden siedon opettelua, koska introvertin hiljaisuuden
kestamisaika on usein pidempi kuin ekstravertin. Introvertti puolestaan voisi
opetella pitdimaan puoliaan keskusteluissa, jos esimiehelld on taipumusta puhua
liikaa.

Ajattelevat (T) ihmiset ovat usein suorapuheisempia kuin tuntevat (F), jol-
loin t4ta tietdimystd kannattaa kdyttad hyodyksi. Suora puhe voi joskus lamaan-
nuttaa tuntevan ihmisen, jolloin tdmén jéalkeen keskustelut eivit endd edisty. Ajat-
televat ihmiset mieluummin puhuvat asiat asioina, kun tuntevia kiinnostavat
my0s henkilokohtaisemmat asiat.



Intuitiiviset (N) ihmiset puhuvat usein vertauskuvallisesti ja ikddankuin
rivien vélistd. He saattavat myd6s usein ronsyilld kertomuksissaan jolloin tosi-
asiallisten (S) ihmisten saattaa olla vaikeampi pysyéd heiddn ajatuksenjuoksus-
saan mukana. Tosiasialliset kdyttavat puhuessaan tarkempaa ja selkedmpéad ker-
rontaa.

Jarjestelmalliset (J) haluavat saada asiat pdatokseen nopeasti, kun taas spon-
taanit (P) jattavat mieluiten liikkumavaraa ja paattavat, jos paattavéat, vasta mah-
dollisimman mychéisessd vaiheessa. Kehityskeskusteluissa tyytymattomyytta
saattaa aiheuttaa, jos esimerkiksi esimies on spontaani ja alainen jarjestelmalli-
nen. Keskusteluista saattaa jadada jarjestelmalliselle tunne, ettd asiat eivat selkiy-
tyneet ja edenneet, kun niisté ei tehty selkeitd sopimuksia.

Onnistuneiden kehityskeskusteluiden hyodyt

Kehityskeskustelut syventdavit vuorovaikutusta esimiehen ja alaisen vélil-
14. Paivittdinen vuorovaikutus on usein liian kiireistd ja katkonaista aikaa perus-
teellisemmille mielipiteiden vaihdoille. Jos esimiehelld on useita alaisia saatta-
vat hiljaisemmat jadda etdisimmiksi, mutta kehityskeskusteluissa myos heidan
mielipiteensd tulevat paremmin esimiehen tietoisuuteen.

Uusille esimiehille kehityskeskustelut ovat mainio tapa tutustua alaisiin ja
paasta yksikkonsa toimintaan ja kulttuuriin sisille. Télldisessa tapauksessa voi-
taisiin puhua paremminkin “tutustumiskeskusteluista”. Ndin my0s alaiset, heti
alusta alkaen, saavat kontaktin esimieheenss, joka olisi saattanut syntya vasta
paljon myshemmin. T&lloin esimies on my6s helpommin ldhestyttavissd péivit-
tdisissd ongelmissa.

Kehityskeskusteluissa esimiehelld on tilaisuus keskustella organisaation
visiosta alaisen kanssa. Usein visiot jadvat haméran peittoon henkilokunnalla,
jolloin sitoutumisesta niihin ei voi edes haaveilla. Tyossé jaksamisen kannalta on
merkittdvas, ettd tyontekijd tietdd, minne ollaan menossa ja minka takia sekd
oman roolinsa tdssd kehityksessd. Visioon sitoutumisen lisdksi myos sitoutumi-
nen organisaation lisddntyy. Henkilokunta tuntee, ettd heistd ja heidan kehitty-
misestddn vilitetddn ja omat kehityssuunnitelmat motivoivat tyoskentelemdan
sekd organisaation ettd itsensd hyvéksi. Erilaisten persoonallisuustyyppien tun-
teminen helpottaa keskusteluja, jolloin luontevan keskustelun ansiosta vuoro-
vaikutus syvenee paitsi itse keskusteluissa, mys koko tyyhteisossa.

27



28

Artikkelin lihteiti:

Hautala, T. (20002). Ihmistuntemus esimies-alaiskeskustelujen
kehittdmisvélineend. Alaisen persoonallisuuden vaikutus odotuksiin
esimies-alaiskeskusteluille. Pro gradu -ty6. Vaasan yliopisto,
johtamisen laitos.

Kunta8-tutkimus. Helsingin Sanomat 5.12.2000.

Myers, 1., McCalley M., Quenk, N. L. & Hammer A. L. (1998). Manual: A
guide to the development and use of the Myers-Briggs Type Indicator.

Routamaa, V. & Hautala T. (julkaistaan 2004). Katse naamion taa -
Itsetuntemuksesta voimaa. LEADEC Publications.

Cherniss, G. & D. Coleman (2001). The emotionally intelligent workplace:
How to select for, measure, and improve emotional intelligence in
individuals, groups, and organizations. San Francisco (CA) : Jossey-Brass.



Tutkimusta ja opetustyota

Tutkija Kyllikki Valkealahti muutti perheensd kanssa Jyvaskyladstd Vaasaan viisi
vuotta takaperin. Hén jatkoi yliopistolla laskentatoimen opintojaan, mutta joh-
tamisen opintoihin tutustuminen muutti suunnitelmia.

—Halusin uudistua, joten johtamisen opiskelu tuntui mielenkiintoiselta vaih-
toehdolta laskentatoimen opintojen ja alan ty6tehtévien jélkeen, sanoo Valkea-
lahti.

Valkealahti valmistui kevaalld 2000, ja on sen jélkeen ehtinyt saada my6s
lisensiaatintyonséa korjausvaiheeseen saakka. Tilld hetkelld hdn toimii Johtami-
sen laitoksella sekd tutkijana ettd hoitaa yliassistentuuria, joka on véliaikaikai-
nen toimi. Vaikka Valkealahti jakaa huomionsa useampaan tehtavidéan, ongelmia
tyOssd jaksamisen kanssa ei ole ilmaantunut. Hinen mukaansa tyotehtavit kul-
kevat melko vaivattomasti rinnakkain.

—~Tyomotivaationi ldhde 16ytyy kehittymisestd ja haasteiden hakemisesta.
Jos ajatellaan sanomalehtiyliopiston artikkelin teorian mukaan, voidan sanoa,
ettd suoritusmotivaationi on korkea, eli asetan itselleni kohtuullisia tavoitteita ja
jos aloitan jonkun tehtdvén, vien sen my6skin loppuun, tutkija erittelee.

Tutkimusta tulevaisuutta varten

Valkealahden viitoskirjan tutkimusaiheena on menestyvén opiskelija-
aineksen identifioiminen. Tutkimus on projekti, jota on tehty pitkittdistutkimuk-
sena jo kolmen vuoden ajan. Valkealahden mukaan tutkimuksessa tarkkaillaan
Vaasan yliopiston kaikkien tiedekuntien opiskelijoiden opintomenestystd, eri-
tyisesti pohtien sitd, millainen osuus taustatekijoillé ja esimerkiksi luennoitsijoiden
kayttamilld opetusmenetelmilld on opintojen edistymisessa.

—Tutkimuksessa eritellddn oppimis- ja opetustyylejd, ja mietitddn milla ta-
voin luennoitsijoiden kadyttamat opetustyylit tukevat opiskelijoiden persoonalli-
suustyypille sopivia oppimistyylejd. Valkealahden mielestd tutkiminen pelkédn
tutkimuksenkin takia voi olla innostavaa, mutta on tyytyvéinen siihen, ettd ha-
nen tutkimustuloksiaan voidaan mythemmin hy6édyntad kaytannossa.

—-Tamaén tutkimuksen kautta voidaan ehka tulevaisuudessa kehittda yliopis-
to-opetusta tai jopa valintakoekysymyksid sithen suuntaan, ettd opiskelijat jo
hakuvaiheessa valikoituisivat heille oikeille aloille, hin visioi.

Yksityiskohdat esiin

Tutkijana Valkealahti kuvailee itseddn tarkaksi ja huolelliseksi. Tydssddn han
on paljon tekemisissda numeroiden kanssa, ja toteaakin olevansa pitkdjanteinen,
ja ndkevénsd selkedsti sekd téiden alun ettd lopun. Yksityiskohtien kanssa pa-
kertamista vaativat my0s tdimén tutkijan harrastukset: origami, joka on japani-
laista paperintaittelua, ja pitsinnypldys. Valkealahti on my6s opettanut néitéd
molempia.
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—Pidédn opettamisesta, ja olen tehnyt sitéd pitkdn aikaa. Mielestdni hyva opet-
taja on sellainen, joka pystyy opetustilanteessa aistimaan, miten eri ryhmii tulee
opettaa. Itse pyrin valmistelmaan opetukseni mahdollisimman hyvin, ja luen
taustateoriat huolella, omaksi iloksenikin, Kyllikki Valkealahti kertoo.

Armi Niemeld



Tunne itsesi —

16yda tyomotivaatiosi lihde

Kyllikki Valkealahti

Mika saa taiteilijan maalaamaan aamusta iltaan ja illasta aamuun? Mika saa
sairaanhoitajan tekemé&én raskasta vuoroty6td? Entd insindorin tekemédn mit-
tauksia ja kirjanpitédjan kirjaamaan lukuja tiettyjen sdédntdjen mukaan? Entd, miksi
toiset nauttivat tutkimisesta ja toiset muiden johtamisesta?

Néihin kysymyksiin on haettu vastauksia jo antiikin ajoista, jolloin uskot-
tiin, ettd ihmiset ohjaavat kdyttaytymistaan kohti mielihyvia ja pyrkivit epdmu-
kavuuden ja tuskan vélttdmiseen. John Stuart Mill (1806-1873) puolestaan uskoi,
ettd kaikkea ihmisten tarkoituksellista toimintaa motivoi uskomus, etté jokin tietty
menettely johtaa meididt suurimpaan hyvidan. Behaviorismin (1920-1960) mu-
kaan motivaation voi selittdd kdyttdytymisen vahvistamisella ja ehdollistamisel-
la. Toisin sanoen uskottiin sithen, ettd toivottua kayttaytymistd palkitsemalla ja ei-
toivottua kdyttdytymistd rankaisemalla voidaan ohjata ihmisten kéyttaytymista.

Tarveteorioita ja motivaatiotutkimusta

Kognitiivinen psykologia ja samalla kognitiivinen ldhestymistapa motivaa-
tion selittdjand nousi valtaan 1950-lukua ldhestyttdesss, ja alkoi syrjayttad beha-
vioristisia ndakemyksid. Kognitiiviset tarveteoriat selittavatkin, ettd tyydyttymat-
tomaét tarpeet ohjaavat ja aikaansaavat toimintaa. Yksi kédytetyimpid ja tunne-
tuimpia, mutta samalla my6s paljon kritisoitu tarveteoria on Maslow’n viisipor-
tainen tarvehierarkia. Hanen teoriansa ldhtokohtana oli ajatus, ettd tarpeet ja
motiivit ovat jarjestdytyneet hierarkisesti, ja hierarkiassa alempana olevien tar-
peiden tulee olla ainakin jollain tavoin tyydytettyjd ennen kuin ihmistd voi moti-
voida hierarkiassa ylemman tason motiivi. Todellisuudessa mikéa tahansa tarve
voi olla korostunut muista riippumatta, yksi hakee tyoltd sosiaalisia kontakteja,
toinen itsensd toteuttamista, jotkut ehka vain toimeentuloa jne.

Tarvehierarkian ymmirtimisen yhteys

tyop aikkakéiyttéiytymisen ymmairtimiseen

Maslow’n motivaatioteoriassa alimman tason tarpeet, fysiologiset tarpeet,
liittyviat 1dhinna toimeentuloon. Jos henkil6lle ovat tydnteossa térkeitd vain palk-
ka, lomat ja muut edut, voidaan sanoa, ettd hinen tyopaikkakayttaytymistdan
dominoivat lahinni fysiologiset tarpeet. Toisilla ihmisilld korostuvat turvallisuu-
den tarpeet. Esimerkiksi tarve saada jarjestystd ymparilleen ja luoda organisaa-
tioita, jotka turvaavat lain ja jarjestyksen, kertoo yksilon sekd fyysisistad ettd
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emotionaalisista turvallisuuden tarpeista. TySympaéristossad ne voivat ilmeta tar-
peina turvallisiin tydolosuhteisiin, varmaan typaikkaan ja selkeisiin tyotehtéviin.
Voidaan my®6s mainita, ettd epdvarmuuden vélttdiminen ja turvallisuuden tar-
peiden korostuminen riippuu yksilon kansallisesta kulttuurista eikd pelkastdaan
hénen persoonallisuudestaan.

Sosiaaliset tarpeet ilmenevit haluna olla vuorovaikutuksessa toisten kans-
sa ja tulla hyvéksytyksi. Toisille yksiloille on térkedd saada olla vuorovaikutuk-
sessa tyoyhteison muiden jasenten kanssa ja he saavat siitd itselleen voimaa, kun
taas toisten yksiloiden mielestd he ovat tehokkaimmillaan, kun saavat tyosken-
nelld yksin. Tdmén voinee jokainen havaita esimerkiksi vertailemalla oman or-
ganisaationsa taloushallinnon ja myynnin ja markkinoinnin henkilgkuntaa. Ar-
tikkelissa esitetyistd tuloksista ilmenee muun muassa se, ettd sosiaalisten tarpei-
den (liityntd) tyydyttdminen on useimmiten tarkeda ekstraverteille (E) tuntevaa
padtoksentekoa (F) preferoiville yksildille. Tyopaikalla vuorovaikutustilanteet
tyotovereiden kanssa sekd tyontekijakeskeinen johtamistapa tyydyttavat yksi-
16n sosiaalisia tarpeita. Taloushallinnon kirjanpitdjat viihtyvat hyvin pikkutar-
kankin, numeroihin liittyvén tyon parissa, eikd sosiaalisten tarpeiden tyydytta-
minen tydpaikalla ole heille niin tirkeda. Tallaiset henkil6t ovatkin useimmiten
introverttejd (I) ajattelevaa padtoksentekoa (T) suosivia yksilditd. Feminiinisisséd
kulttuureissa, joihin esimerkiksi Pohjoismaat kuuluvat, sosiaaliset tarpeet koe-
taan yleensd tdrkeiksi, ja ndissd maissa arvostetaankin yleensd hyvia suhteita ja
yhteistyota.

Maslow’n mukaan mahdollisuus kunnioittaa ja arvostaa itseddn sekd saada
kunnioitusta ja hyvédksyntéa toisilta, on ihmiselle olennainen tarve. Tahan liittyy
usein pyrkimys saavuttaa valtaa, huomiota ja statusta. Arvostuksen tarpeiden
tultua tyydytetyiksi seurauksena on itseluottamus ja tyytyvdisyys. Jos ndin ei
ole, on seurauksena usein alemmuuden ja avuttomuuden tunne. Ty6paikalla
yksilon arvostuksen tarpeita voidaan tyydyttdd esimerkiksi antamalla hénelle
tunnustusta jonkin tehtdvan hyvéstd suorittamisesta. Riittdiméattoméan arvostuk-
sen tarpeiden tyydyttymisen voi havaita esimerkiksi yksilon kommentoidessa,
ettd tyonteko ei kiinnosta, silld muiden tekemd samanlaatuinen ty6 huomioi-
daan, muttei hdnen ty6tdan. Arvostuksen tarpeiden tyydyttyminen tydmotivaa-
tioon vaikuttavana tekijand ndkyy muun muassa tyoilmapiiritutkimuksien yh-
teydessd siten, ettd henkilost6 odottaa esimiehiltddn alaistensa tyon arvostamis-
ta ja arvostuksen osoittamista.

Itsensd toteuttamisen tarpeet ovat Maslow’n hierarkiassa korkeimmalla.
Néama ilmenevét tarpeena olla se, mikd on ja kehittdd omia sisdisid mahdolli-
suuksiaan ja tutkia omia rajojaan ihmisend. Ty6paikoilla ndmé tarpeet voivat
heijastua haluna ty6tehtéviin, joissa on haasteita yksilon taidoille ja kyvyille, ja
jotka sallivat luovuutta ja innovatiivisuutta. Itsensa toteuttaminen on aina tie-
tyssd mielessd luova prosessi. Taiteilijat, tutkijat ja yrittdjat voidaan mainita erdi-
nd esimerkkeind yksil6istd, joiden toimintaa motivoi itsensa toteuttaminen. Ty6-
paikoilla timéan tarpeen dominoivuus voi ilmetd pyyntdind saada tyo6td, jossa
yksild voi padstda hyodyntdamaén tietojaan ja taitojaan.



Sisdinen ja ulkoinen motivaatio seki

tilannemotivaatio

Sisdisesti motivoitunut henkil6 toimii toiminnan tuottaman henkisen tyy-
dytyksen vuoksi ja kokee tyonsad tai toimintansa itsessddn jo tyydytystd tuotta-
vaksi, mielenkiintoiseksi ja onnistumisen tunteita luovaksi. Persoonallisuustyy-
piltaan erilaisilla yksil6illd on usein erilainen sisdisen motivaation perusta, ja tima
selittddkin sen, miksi joku kokee sisdisesti motivoivaksi vaikkapa tieteellisen tut-
kimuksen ja joku toinen taulujen maalaamisen. Ulkoisesti motivoitunut henkil
toimii puolestaan ulkoisten palkkioiden toivossa ja tdlléin motiivin kohde (palk-
kio) onkin vain véline jonkin muun tarpeen tyydyttdmiseksi. Tdssd yhteydessa
voidaankin todeta, ettd esimerkiksi palkankorotus saattaa vaikuttaa tydmotivaa-
tioon kohottavasti vain ehkd yhden tilivélin. Sisdinen motivaatio on kestoltaan
pitk&daikaista, kun taas ulkoisesti motivoituneen henkil6n tyémotivaatio voi las-
kea esimerkiksi ulkoisten palkkioiden ollessa sellaisia, ettd ne eivat motivoi hdn-
td. Tilannemotivaatio on kestoltaan lyhytaikaista ja yksil6 voikin tyoskennelld
jonkin ajanjakson tietyissa tehtdvissa tai tavanomaista suoritustehoaan korkeam-
malla tasolla jonkin ulkoisen seikan vuoksi.

Oman tarverakenteen ja persoonallisuudesta jontuvien erilaisuuksien tie-
dostaminen voi auttaa meitd jokaista hakeutumaan ty6tehtéviin, jotka motivoi-
vat meitd aidosti eli olemme sisdisesti motivoituneita. Jos ty0 itsessddn tuottaa
henkistd tyydytystd ja palkitsee ulkoisestikin, jaksamme tygssimme paremmin
kuin jos teemme ty6timme vain ulkoisten palkkioiden takia.

Kolmen tarpeen teoria

McClellandin tarveteoria liittyy 1dheisesti tyGympariston, motivaatioperus-
tojen selittdmiseen. Hanen teoriansa keskittyy siihen, kuinka yksil6lliset tarpeet
ja ympaéristotekijat yhdistyvat muodostaen yksilon kolme perusmotiivia: suori-
tustarpeen, vallantarpeen ja liitynnidntarpeen.

Henkilg, jolla on korkea suoritusmotivaatio valitsee usein tehtdvin, joka on
vahintddn kohtuullisen vaikea saavuttaa ja jossa on huomattava riski. Voidaan
sanoa, ettd tallainen henkil asettaa itselleen kohtuullisia tavoitteita ja ottaa en-
nakolta laskelmoitavissa olevia riskejd. Suoritusmotivaatio voidaan selittdd myos
niin, ettd se on tarve saavuttaa padmaarid, ylittad itsensd ja ponnistella jatkuvasti
kohti “paremmin tekemistd”.

Vallantarve on médritelty tarpeeksi vaikuttaa ja johtaa muita. Mutta valtaa-
kin voi olla kahdenlaista. Sosiaalinen valta kohdistuu toimintaan, jolla pyritdan
aikaansaamaan jotain hyvéa toisille ihmisille. Ndin motivoituneet yksil6t tavoit-
televat valtaa esimerkiksi saadakseen kerhonsa, osastonsa tai organisaationsa
toimimaan paremmin ja saadakseen hyotyd osastonsa tyontekijoille. Esimerkik-
si diktaattoreilla voi olla puolestaan korkea henkilgkohtainen vallantarve. Valta-
motivoitunut henkil6 keskittyy hankkimaan, harjoittamaan tai ylldpitim&an

33



34

valtaa tai vaikuttamaan toisiin ihmisiin. Téllaiset henkil6t pitavat kilpailutilan-
teista, etenkin tilanteissa, joissa he itse ovat hallitsevia.

Thmiset pitdvit yleensd vuorovaikutuksesta toisten kanssa, ja toisille se on
tarkedampaa kuin toisille. McClelland ilmaisee tamaén liityntdtarpeena. Liityntaa
on myos kahdenlaista kuten vallantarvettakin. Thmisilld, jotka arvostavat hyvia
henkilosuhteita ja tyoskentelevét niiden siilyttdmiseksi, korostuu liityntdmie-
lenkiinto. Liityntdvakuutteluun puolestaan liittyy huoli omien suhteiden vah-
vuudesta muihin ja torjutuksitulemisen vélttdminen. Henkildt, joilla on korkea
liityntdmotivaatio haluavat tydskennelld mieluummin muiden kanssa kuin yk-
sin. McClellandin mukaan jokaisella henkil6lld on vaihteleva mééré néitd kol-
mea motivaatioperustetta, joista kuitenkin yksi on kullekin henkil6lle luonteen-
omaisin.

Tutkimus motivaatiorakenteen yhteydestéi

persoonallisuuteen

Tutkimuksessa oli mukana 238 suomalaista johtajaa tai esimiests, ja tutki-
muksen tuloksista ilmeni muun muassa, ettd liitynta-, valta- ja suoritusmotivaa-
tion ja henkilon persoonallisuutyypin vililld on tilastollisesti erittdin merkitseva
riippuvuus. Tuloksista voi havaita esimerkiksi sen, ettd liityntdmotivaatio koros-
tuu sekd ekstraverteilld miehilld ettd naisilla.

Miehillg, joilla korostuu liityntdmotivaatio, yhdistyy ekstraversioon (E) li-
saksi tunteva pddtoksenteon perusta (F). Tulosten mukaan valta toimii motivoi-
vana tekijana ldhinné ajattelevaa paatoksentekoa (T) ja jarjestelmallistd elamén-
tyylid (J) suosivilla naisilla. Ekstraverteille miehille valta ndyttdd olevan olennai-
sempi motivoija kuin introverteille (I) miehille. Suoritusmotivaatio liittyy useim-
miten tosiasialliseen havainnointiin (S), ajattelevaan paatoksentekoon (T) ja jér-
jestelmalliseen eldmantyyliin (J). Tutkimuksen tulokset on esitetty kokonaisuu-
dessaan oheisessa taulukossa viereiselld sivulla.

Motiivit tunnistamalla ymmairrit itsedsi ja muita

TyGyhteis6issd on usein ongelmana muun muassa se, ettd ihmiset eivét syysta
tai toisesta ilmaise todellisia tarpeitaan ja turhaumiaan, vaan esimerkiksi esimies-
ten pitdd osata lukea ne rivien vilistd. Oman persoonallisuuden tunteminen,
omien vahvuuksien hyddyntdminen ja niiden suuntaaminen tehtéviin, jotka
motivoivat sisdisesti, auttavat jokaista jaksamaan tydssddan, mutta se auttaa myos
ymmartamaadn, miksi toiset jaksavatja viihtyvit aivan toisenlaisessa tydssa. Tyo-
yhteisoissd on tdrkedd ymmartdd persoonallisuudesta johtuvat erot myds siing,
mitd alaiset odottavat esimiehiltddn kuin my®0s siind, mité tyotd kukin arvostaa.



Merkitsevasti Merkitsevasti Merkitsevasti Merkitsevasti
yliedustettuna  aliedustettuna yliedustettuna aliedustettuna
ylakvartiilissa ylakvartiilissa alakvartiilissa alakvartiilissa
Liitynta:
Naiset E, EP, EN I I, 1J, IS, Sdom E, EJ
ENFP IST]
Miehet E, F EJ, FJ, Fdom I, T, IJ, ST, IS I, T,IJ, I NT E, F, EP, NF
ESFP, ESF] IST] TJ, IS, INTP FJ, ES, Fdom
Valta:
Naiset T, T], IS F, NF
ISTJ], ENTJ
Miehet E, EJ, FP, EN I, 1], IS, Sdom I, 1J, IS, Sdom E, EJ, EN,
ENT]J ISTJ ISTJ, ISFJ, ISTP  ES, Tdom
ESTJ
Suoritus:
Naiset P, EP, NP, FP J
ENFP
Miehet S, ST, S], T] N I, IP, IN E, ST, ES
ISTJ ISFJ, INTJ
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Jaksa tyossd, jaksa elamassa

Vesa Routamaa
Seminaarialustus 17.5.2002

Tyoikéisen elaméstd noin kolmannes kuluu tydssa. Ei siis ole aivan yhden-
tekevdd, miten tuon eldméan kolmanneksen viettdd ja jaksaa. Nykyisin yhd useam-
min niin julkinen kuin yksityinenkin keskustelu kddntyy ndkemaén huolta tyossa
jaksamisesta. Pessimistisemmat puhuvat uupumisesta, jaksamisen loppumisesta.
“No mitd kuuluu?” kysymyksen valitettava vastaus lienee nykyisin jadrjestddn:
“Kiitos hyvdd, mutta liikaa kiirettd pitdd”. Jatkuva kiire tai kiireen tuntu, “muoti-
kiirekin” aiheuttaa my0s negatiivista stressig, jolla on kielteinen vaikutus tyossa
jaksamiseen pidemmalld aikavalilld. Sindnséa pieni kiire ja paine terveessd ilma-
piirissd on yleensa tyotd tehostava ja motivoivakin olotila. Kiire on usein “itse
tehtyd”, mutta kieltdmattd suuntaus tydeldmaéssa on ollut “vdhemman tekijoitd
enemman t6itd”. Jos helsinkildinen juoksee stressaantuneena kieli vyon alla met-
rolle, kun seuraava ldhtee vasta kahden, kolmen minuutin p&éstd, kuka kiireen
aiheuttaa?

Tybuupumus, siis tyossd jaksamisen hiipuminen, on tutkimusten mukaan
varsin yleistd. Jopa yli puolet tyossdkdyvistd kokee karsivansa jonkinlaisesta tyo-
uupumuksesta ja seitsemaélld prosentilla tyossakdyvistda on vakava tyduupumus.
Voimakkaat, huonosti johdetut muutokset topaikoilla erityisesti lisddvat uupu-
mista. Tyouupumista ilmentavat mm. :

¢ Kokonaisvaltainen, kaiken kattava vasymys

* Asioihin ei jaksa puuttua

¢ Heikentynyt muisti ja keskittymiskyky

* Uuden oppiminen vaikeutuu

¢ Tyon aloittaminen kdy vaikeammaksi

e Unih&iriot

* Tunteet latistuvat, unelmointi hdvida ja elama kdy harmaaksi

e Elintavat muuttuvat, tyontekijd eristaytyy, lopettaa harrastamisen,

muuttuu kyyniseksi

¢ Tyon merkityksen kyseenalaistaminen

(www.tukiasema.net)

Oireiden luonne ja painotus riippuu my6s uupumuksen lihteestd. Omasta
persoonasta tai ymparistostd johtuvat syyt konkretisoituvat osin eri tavoin. Tallai-
siin oireisiin johtavat yleensd esimerkiksi seuraavanlaiset ilmi6t

¢ Pelko oman ammattitaidon rapistumisesta

* Mindkuvan muuttuminen

¢ Tyonilon katoaminen

¢ Ammatillisen itsetunnon katoaminen

* Motivaation rapistuminen ja jatkuva turhauma

¢ [tsetunnon jarkkyminen

(mm. www. tukiasema.net):



Tyossé jaksamista heikentédvia tekijoitd tyOpaikalla on useita, esimerkiksi
heikko johto, huonot esimies-alaissuhteet, huonot ihmissuhteet yleensé ja edelld
mainittujen seurauksena tulehtunut ty6ilmapiiri, tyon ja tekijansd huono yhteen-
sopivuus, heikko itsetunto sekd henkilon oma persoona. Usein perussyy jaksamis-
ongelmiin saattaisi ratketa peiliin katsomalla, omia tekemisid pohtimalla, itse-
tuntoa vahvistamalla ja omaa itsetuntemusta kehittdmalld. Mutta toki itsensa
peliin laittaminen ja peiliin katsominen eivét auta, jos itsestd erityisemmin riippu-
matta muut tekijit ovat pahassa jamassa. Pitkddn solmussa olevat ihmissuhteet
tyopaikalla alkavat uuvuttaa luonnollisesti ongelmien polttopisteessd olevia,
mutta my0s sivusta katsojia. Hyvé johtaja aukoo téllaiset solmut, mutta lepsu,
arka tai valinpitdméton esimies saattaa jopa tukea ongelman aiheuttajia siten
kiristden solmuja entisestddn.

Johtaminen onkin suurin ongelma organisaatioissamme monellakin tavalla.
Kyvytonjohtaja ei havaitse, ole kiinnostunut tai saa tietdd organisaatiossa vallitse-
vista ongelmista ja/ tai aiheuttaa niitd suoranaisesti omilla toimillaan itse. Ky vytto-
myys voi koskea seki asioiden ettd ihmisten johtamista, vaikka ihmisten johtami-
nen tutkimusten mukaan onkin suomalaisten organisaatioiden heikoin kohta.
Mutta huono johtajuus johtaa heikkoon vuorovaikutukseen, mistd on seurauksena
heikko tiedonkulku, mik& puolestaan johtaa huonoihin, edelleen ihmissuhteita
jaytaviin paatoksiin. Ylemman johdon huomion kiinnittyminen ulkoisten intre-
senttien hoitoon antaa usein sijaa organisaation sisdisten ongelmien kasvamiselle.
Heikko sisdinen johtajuus mahdollistaa sisdisen valtataistelun voimistumisen,
matapesdkkeiden kehittymisen ja byrokraattien vallan lisdédntymisen. Kun johto
etddntyy todellisesta organisaation sisdisestd toiminnasta, syntyy tilaa véliportai-
den péatemiselle, valtapyrkimyksille ja klikkiytymiselle. Erityisesti organisaa-
tioissa, joissa esimiestehtdvid hoidetaan luottamustehtdvéaluonteisesti, ndihin
tehtdviin eivit valttaméattd hakeudu suorituskykyisimmit ja johtamistaitoiset
henkil6t. Saattaa olla usein jopa niin, ettd ammatillisesti aikaansaamattomat henki-
16t hakeutuvat esimiesasemaan epédpitevyytensa peittddkseen ja alkavat torperoi-
da patevampiensd, yrittdgjamaisten henkiliden toimintaa. Heikon yksilon suhteel-
linen asema on sitd parempi, mitd paremmin onnistuu painamaan patevampien
pditd alas. Syntyy keskinkertaisuuksien tai aikaansaamattomien toisiaan ruokkivia
keskindisen kehumisen kerhoja, esimerkiksi tuloksellisuutta edellyttavissa yli-
opisto- tai muissa asiantuntijaymparistdissd. Tdméa luonnollisesti haittaa yritte-
lidisyyttd ja uuvuttaa henkisesti varsinkin aktiivisimpia.

Tyossd jaksamisen kannalta vaarallisia ovat myos narsistiset esimiehet tai
avainhenkil6t, jotka aikaansaavat ympdrilleen tyhjion. Narsisti ei ole tasapainossa
omien tunteidensa kanssa ja hdn (ks. Lipidinen 2000) esimerkiksi:

e Alkaa kuunnella sellaista informaatiota, jonka etukéteen hyviaksyy

¢ Kieltdytyy oppimasta muilta

¢ Indoktrinoi ymparistédan suodattamalla ja painottamalla itselleen

edullista informaatiota

* Dominoi palavereissa

o Pelkdi itseensd kohdistuvaa kritiikkia, koska se on uhka omille visioille

» Herkkdhipidisend tukahduttaa keskustelun ja polttaa pareitdan
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e Ei siedd poikkeavia ajatuksia

e Ei halua kuulla totuutta itsestdan

e Puhuu tiimity6std, mutta todellisuudessa haluaakin ympérilleen ryhméan

yes-ihmisia

¢ Alkaa tyontdd ulos itsendisesti ajattelevia

Pahimmillaan narsistia ruokkii jokin luottohenkil6 tai muinaisen Ranskan
hovin malliin muu ldheinen. Jaksaminen téllaisen jatkuvan ndytelman ympérilla
on muille vaikeaa.

Tyontekijoiden erilaiset persoonallisuudet luonnollisesti luovat haasteita kes-
kindiselle toimeentulolle. Oikein ymmarrettynd ja hyodynnettynd henkildiden
erilaisuus on erinomainen voimavara, vidrinymmarrettyna syrjiva jopa tyopaik-
kakiusaamiseen johtava tekija. Tamén vuoksi itsetuntemuksen kehittdminen ja
sitd kautta erilaisten persoonallisuuksien tunnistaminen ja hyvédksyminen on
avain tyoyhteison tehokkaaseen toimintaan. Tutkimuksissa on todettu, ettd lopulta
heterogeeninen ryhma on viihtyisampi ja padsaantoisesti tehokkaampikin (esim.
Honkonen & Routamaa 1997).

Persoonallisuusominaisuuksia ei saa sekoittaa persoonallisuushéiridihin.
Tyoyhteisossd jaksamisen kannalta pahimpia ovat personaallisuuden héirivista
kérsivit tyGyhteison jasenet, jotka eivét yleensd tiedosta tilaansa. Esimerkiksi
perinnéllinen sairaus saattaa voimistua hiipien henkilon sitd itse tajuamatta. Kui-
tenkin tdllainen henkil6 voi tiedostaen tai tiedostamattaan nopeasti tuhota koko-
naisen laitoksen tai tyGyhteison. Ongelmallisimpia ovat psykopaatit, jotka osaavat
ndyttdd hyvinkin jarkeviltd, jopa dlykkailtd, osaavat ottaa tyOyhteison jasenet
tavallisesti kahden kesken suljettujen ovien tai nurkan takana, vélttden tilanteita,
esimerkiksi avoimia keskusteluja, humala- tai stressitilaa tms, joissa “todellinen
luonto” péésee valloilleen.Usein nédiden henkildiden sokeat lahimmit luotto-
henkilot tai jopa puolisot toimivat juonittelun ja valtapyrimysten kisikassaroina,
usein aluksi tiedostamattaan kunnes on jo myohéistd perdantya.

Yksittdisend organisaatioitamme vaivaavana ja seurauksiltaan uuvuttavana
ilmiénd voidaan mainita kateus. Kateuteen liittyy kadehtijan vaikeus ndhdd, ettd
itsekin voisi omilla avuillaan saavuttaa sen tyydytyksen, jonka olettaa toisella
olevan. Kateus suuntautuukin oikeastaan kadehtivaa itseddn kohtaan. Kateus
on piiloarvostusta, ja voidaankin kysyd, miksi arvostus toisen ihmisen taitoja,
saavutuksia tai omaisuutta kohtaan johtaa haluun tuhota sen, mitd arvostetaan.
Kateus jaytad sekd kadehtijan jaksamista ettd ilmifunktioidensa kautta kadehdit-
tavaa (ks. tarkemmin Heiske 1997).

Terveet persoonallisuuserot liittyvét persoonallisuuuspreferensseihin eli
a) ihmisten asenteisiin, ns. ihmisten tai asioiden ulkoiseen maailmaan tai sisdiseen
maailmaan eli ekstraverttiuteen tai intraverttiuteen, b) informaation hankinnan
luonteeseen eli tosiasiallisen tiedon suosimiseen tai taipumukseen hankkia tietoa
intuitiivisesti, ¢) paatoksentekoon loogisen analyysin tai arvojen tai tunteiden
perusteellaja d) jarjestelmélliseen tai spontaaniin elaméntyyliin. Persoonallisuus-
erot ilmenevit siis mm. erilaisena sosiaalisuutena, erilaisena tapana tulkita infor-
maatiota, erilaisena asennoitumisena kritiikkiin, erilaisena paatoksentekotyyling,
erilaisina tapoina suhtautua aikatauluihin, suunnitelmallisuuteen jne. Yksilon



eldméaé helpottaa huomattavasti, jos han tunnistaa omalle persoonallisuudelleen
tyyppilliset piirteet ja tavan toimia. Erot persoonallisuuspreferensseissd, joita
tarkastellaan eri yhteydessa tarkemmin, voivat siis johtaa synergiseen, toimivaan
yhteistyhon tai pahimmillaan erilaisuutta ymmaértdamattomaén ristiriitatilan-
teeseen. Naihin persoonallisuuden eroihin liittyy myds taipumus tyéperdiseen
ja henkilokohtaiseen stressaantumiseen (ks. esim. Honkonen & Routamaa 1998),
mikd puolestaan liittyy konkreettisesti tyoperdiseen tydssd jaksamiseen. Vaikka
siis tydssdjaksaminen on paljolti riippumaton varsinaisesta tyon maéaréastd, saattaa
silldkin olla selked ja erilainen yhteys eri persoonallisuuksien jaksamiseen. Tyon
madrd ja miten se “tarjoillaan” eri persoonille, vaikuttaa oleellisesti tydssé jaksa-
miseen. Huomattakoon, ettd monesti my0s liian vdhdn tyon antaminen saattaa
olla negatiivisen stressin ja lopulta uupumisen syy. Pahinta on persoonallisuuden
ndkokulmasta vaarin tarjottu tyon laatu ja méaara asiaansa osaamattoman esimie-
hen toimesta taitamattoman johdon sallimassa huonossa ilmapiirissa. Joskushan
sitd kdytetddn keinona pddstd epdtoivotusta henkilostd eroon. Oikea persoona
oikeassa tyossd hyvéssd motivoivassa ilmapiirissd osaavan johdon tukemana ja
kannustamana jaksaa mitd hyvansa. Tamd erottaa menestyvit ja keskinkertaiset
organisaatiot toisistaan. Menestykseen voidaan pédstd itsetuntemusta kehitta-
madlld ja sen tiedon avoimella kiyttamiselld tyGyhteisdssé ja tydyhteison kehittami-
sessd, onpa kysymys sitten johtamistaitojen parantamisesta, alaisena toimimisen
kehittamisestd, kehityskeskustelujen parantamisesta, tiimitoiminnan kehittdmi-
sestd tai johtajuustaitojen kohentamisesta yleensa.
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Jaksa ja auta jaksamaan —

turhaumien salaiset viestit

Vesa Routamaa
seminaarialustus 18.5.2002

Tyontekijéiden motivaatiolla on kiistaton yhteys tyossd jaksamiseen. Tutki-
musten mukaan tyontekijd saa palkkansa jopa niinkin véhalld kuin neljan-, viiden-
toista prosentin kapasiteetin kaytoll4. Toisaalta tyontekijd pystyy hyvin motivoi-
tuna jatkuvastikin toimimaan 85-95%:n kapasiteetilla, tilapdisesti yli sadankin
prosentin kapasiteetilla. Ty0ssd jaksamisessa oleellista ei siis olekaan tyon maara
vaan motivaatio ty6hon. Usein alhainen motivaatio johtaa vahenevaan tyopanok-
seen, ja vdhdinen tyo edelleen lisddntyvaan turhautumiseen ja tyossa jaksamisen
heikentymiseen. Tunnetut, usein aliarvostetut, vanhat motivaatio- tai tarvemallit,
jotka ovat yksi ndkokulma persoonallisuuteen, selittavat hyvinkin ihmisen kayt-
taytymistd tyosuorituksen ndakokulmasta. Ongelma onkin enemman tiedon ja
ymmarryksen puute ndistd teorioista. Esimerkiksi Maslowin ja Herzbergin malleja
ei oikeastaan kukaan ole todennut toimimattomaksi, mutta harvinaisen vahian
niitd ymmarretddn soveltaa kdytannon tilanteisiin, vaikka ne aivan erinomaisesti
selittavat ihmisen kédyttaytymista.

Sen paremmin tarvehierarkiaa késittelevét teokset kuin myoskédan tyoyhtei-
son esimiehet ja muu henkil6sto eivit ole oikeastaan ymmartaneet ihmisen arkisen
kayttdytymisen ja tarvehierarkian dynamiikkaa. Tédssd yhteydessd otettakoon
esille yksi turhaumien, siis tarpeiden tyydyttamaittd jadamisen (frustraation) ja
kayttaytymisen yhteys, jonka oivaltamisella ja opiksi ottamisella voisi pelastaa
lukemattomia ongelmatilanteita ja helpottaa monien jaksamista. Maslowin tarve-
hierarkian mukaiset tarpeet eivit yksilotasolla, kuten Maslow itsekin myShemmin
hierarkiaansa kritisoiden totesi, etene portaittain alempien tarpeiden tdyttyessa
kohti ylempid tarpeita. Tarpeiden voidaan silti katsoa muodostavan hierarkian,
jossa alemmat tarpeet herzbergildisittdin tayttyessddn viahentdvat tyytymatto-
myyttd samalla kun ylemmat tarpeet tyydyttyessdan lisdavit tyytyvdisyytta ja
aikaansaavat siten motivaatiota.



Eettiset ja esteettiset
tarpeet

Itsensatoteuttamisen
tarpeet

Arvostuksen
tarpeet

Sosiaaliset
tarpeet

Turvallisuuden
tarpeet Turhaumat néissa tarpeissa johtavat
. . reklamaatioon tai tyydyttdmiseen
Fysiologiset ns. perustarpeissa

tarpeet

Kuvio 1. Maslowin tarvehierarkia.

Kuviosta 1 ilmenee tarpeiden hierarkia; viisi yleisimmin tarkasteltavaa tarve-
ryhmad sekd eettiset ja esteettiset tarpeet, joista viimeksi mainitut ovat toistaiseksi
olleet vahemmain pohdinnan kohteena. Ne tulevat nousemaan yhéa keskeisem-
malle sijalle ihmisten elintason ja sivistystason mahdollisesti noustessa. Tarpeiden
keskindinen painotus ja tirkeys on yksil6llinen kysymys ja voi vaihdella elamén-
tilanteen ja —vaiheen mukaan. Oleellista tdssd yhteydessd on, ettd eri tarpeiden
tyydyttamattomyys eli turhauma ilmaistaan eri tavoin. Esimiesten, kollegojen ja
tyontekijoiden yleensd tulisi ymmaértdd, mitd turhautunut henkilé puheillaan,
ilmeillddn ja kdyttaytymiselladn haluaa sanoa. Turhauman ilmaisut pitéisi tulkita
oikein, jotta turhaumia voitaisiin parantaa oikeisin tarpeisiin kodistuvilla toimilla.
Vanha sanonta, ‘siitd puhe mistd puute’, ei siis pidé lainkaan paikkaansa. Esi-
merkiksi tyontekija saattaa valittaa vedosta, viljentyneestd jakoavaimesta, huo-
nosti toimivasta tietokoneohjelmasta tms. pyrkiessddn viestittdmaén esimiehelleen
kiitoksen tai arvostuksen puutteesta. Vakiotulos, heikoksi arvioitu tiedonkulku
ilmapiiritutkimuksissa kertoo riittimattomasta vuorovaikutuksesta ja mukana-
olon tunteesta. Sanotaan myds, ettd esimerkiksi yksindiset vanhukset syovit
rakkauden puutteeseen. Tama ilmi6 patee kaikenlaisiin ihmissuhteisiin on sitten
kysymys esimies-alaissuhteista, parisuhteesta, asiakassuhteesta jne. Siten hyvin
pienilld ja halvoilla keinoilla voidaan auttaa kanssaihmisté jaksamisessa — muiste-
taan usemmin osallistaa, ottaa huomioon, kiittdd, arvostaa ja jos mahdollista, antaa
kykyjd vastaavia haasteita. Se mitd sanoin ilmaistaan, ei valttamatta tarkoita sitd,
mitd halutaan. Rahasta puhutaan, vaikka sieluun koskee. Kun kumppanisi kotona
valittaa vadrin puristetusta hammastahnaputkilosta, hdn saattaa itse asiassa kaiva-
ta hellyyttasi.
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Mit sitten tehdéd tyopaikalla? Kaytdnnossa yleisesti hyvin vajavaisten esi-
miestaitojen kehittdminen organisaatiokdyttdytymisen peruskysymyksia opiske-
lemalla auttaisi jo paljon. Valitettavasti yritykset varsinkin ostavat usein muoti-
kikkoja myyvilta konsulteilta temppukokoelmia, jotka unohtuvat kouluttajan
auton perdvalojen hdipyessd kulman taakse. Perusymmarrys ihmisen kayttay-
tymisestd, tarverakenteesta, motivaatiosta, tilannejohtamisesta ja yhteisollisesté
johtamisesta sekd sisdistetty halu timén tiedon soveltamisesta riittdisi. Tamé tarve
koskee my0s ja erityisesti ylempéé johtoa, joka usein ajattelee kaiken jo osaavansa.
Niin esimiesten kuin yksittdisten tyontekijéiden osalta hyva itsetuntemus, oman
persoonansa tunnistaminen ja sitd kautta my®os erilaisten ihmisten ymmaértaminen
auttaa paljon, jos titd tietoa vield sovelletaan avoimessa hengessa viedyissé kehi-
tyskeskusteluissa ja muussakin kanssakdymisessa. Itsetuntemuksen kehittdmi-
selld esimiesten ja alaisten osin yhteisen kehityskeskusteluvalmennuksen yhtey-
dessad onkin saatu hyvid tuloksia keskustelujen, vuorovaikutuksen ja keskindisen
ymmarryksen parantamiseksi. Usein pahimpana tulppana sindnsa ‘yksinkertais-
ten’ asioiden kehittdmiselle ovat negatiivisesti itsetietoiset johtajat ja jalat ilmassa
toimivat henkilgsto- ja koulutusasiantuntijat. Henkil6ston kehittdminen suomalai-
sissa yrityksissd euroilla mitattuna on lisddntynyt viimeisen kymmenen vuoden
aikana pari sataa prosenttia (M. Luoma, esitelmd Mihin menet henkilgstéjohta-
minen, Pohjanmaan Henryn aluejaostapaaminen 9.2.2004), mutta samaan aikaan
ty0ssd uupuminen on voimakkaasti lisddntynyt, sairauspoissaolot lisdédntyneet,
irtisanomiset lisddntyneet jne. Kehittdmistoimet ovat ehké painottuneet vaarin.
Jos kehittdiminen painottuu organisaation alemmille portaille, syntyyko turhaumia
ja ristiriitoja, kun johtaminen ei kehity samaa tahtia? Kokonaisuuden ymmarta-
minen, systeemiajattelu olisi organisaatiota kehitettdessa kaiken a ja 0. Jo Mintz-
bergin roolien keskindisen suhteen ymmarrys organisaatioilmapiirin kehittami-
sessd, edelld mainittujen perusasioiden lisdksi auttaisi paljon. Tarkeét asiat ovat
usein hyvin yksinkertaisia, lilan yksinkertaisia ymmarrettavaksi ja tosissaan
otettavaksi.



Liiyd'ai ura-ankkurisi

Maria Jarlstrom
seminaarialustus 18.5.2002

Edgar H. Schein (1985) loi ura-ankkuriteorian. Scheinin mukaan ura-ank-
kuri on se tekijd, joka viimekéddessd ohjaa ja rajoittaa yksilon tyouraa koskevia
valintoja. Ura-ankkurin kehittymiseen vaikuttavat kunkin yksilén 1) taidot ja
kyvyt, 2) motiivit ja tarpeet ja 3) arvot ja asenteet sekd ndiden vuorovaikutus
keskenddn ja ympariston kanssa. Ura-ankkuriteorian ulkopuolelle jadvit seuraa-
vat tekijat, joilla on myos vaikutusta uratyytyvéisyyteen: hyvéa palkka, mahdolli-
suus uuden oppimiseen, hyvit tydkaverit ja tyopaikan ilmapiiri.

Ura-ankkurit eivit ole ammatti- vaan yksil6kohtaisia. Kaikkiaan Schein 16ysi
kahdeksan ura-ankkuria tutkiessaan yksiloiden uraan vaikuttavia tekijoitd. Han
alunperin oletti, ettd viimekéadessa jokaisella yksil6lld on yksi ura-ankkuri ylitse
muiden. MyShemmin hén on antanut ymmartad, ettd yksilolla voisi esiintyé ta-
savahvasti useampiakin ura-ankkureita. Kdytanngssd ura-ankkuri 16ytyy usein
vasta tyokokemuksen ja erilaisten tydtehtdvien karttumisen myota. Mahdollista
on myds, ettei yksild joudu tydurallaan sellaisiin tehtdviin, joissa joutuisi pohti-
maan tietoisesti tyduraan liittyvid valintoja. Schein ei usko siihen, ettd yksilon
ura-ankkuri muuttuisi ajan kuluessa. Ennenminkin kyse saattaa olla siitd, ettd
yksilo tulee paremmin tietoiseksi omasta ura-ankkuristaan. Vaikka oma ura-ank-
kuri olisikin jo 16ytynyt, yksil6ll4 on vield kasvun ja kehittymisen mahdollisuuk-
sia oman ura-ankkurinsa sisdlla. Dynaaminen aspekti on siten ldsnd ura-ankku-
riteoriassa. Ura-ankkuriteorioita ovat esittineet lisiksi mm. Derr (1986), Driver
(1982), Allen ja Katz (1986). Nilla teorioilla ndyttdd olevan suoranaisia yhtyma-
kohtia Scheinin teoriaan.

Ura-ankkuri teoria on hyvéa tyokalu jasentdaméédn yksilon omia ja muiden
ihmisten uraan liittyvid valintoja. Ura-ankkurin tunnistamisen my6td on kenties
helpompi tunnistaa omia uraan liittyvid valintatilanteita ja -tekij6itd. Myos moti-
vaatio- ja palkitsemistekijoitd on mahdollista kytked ura-ankkuriteoriaan. Kui-
tenkin on hyvéd muistaa, ettd ura-ankkuriteoria tarjoaa yhden kéyttokelpoisen
viitekehyksen uraa tarkasteltaessa. Lukuisia muitakin viitekehyksid on olemas-
sa, joista tunnetuin lienee Hollandin persoonallisuus-tydympaéristo —profiilit.

Hyvié itsetuntemus on paras ldhtokohta uravalinnoille. Tunnistaessaan vah-
vuuksiaan ja heikkouksiin voi luodata uralle, jossa pddsdantoisesti voi toimia
omien vahvuuksien alueella. Omien vahvuuksien kautta myos ty6tulokset ovat
parempia. Urapdatoksid voi tehd4 kautta linjan ihmisen elinkaaren eri vaiheissa.

Joissakin tapauksessa on kenties jarkevaa pysya valitsemallaan uralla, jos-
kus tiikerinhyppy uudelle urapolulle on enemmén kuin paikallaan. Jokaisen kan-
nattaa pohtia omalta kohdaltaan, mitd vaatisi, jotta olisi motivoitunut ja tyyty-
vdinen tydssaan.

Térkeintd on peilata uravalintojaan omista ldhtokohdista késin.
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4.4

Motivaation monet mallit

Kyllikki Valkealahti
seminaarialustus 18.5.2002

Kysymykset “Miki tyontekijoitid motivoi ja kuinka heitd tulisi motivoida”, ovat
olleet niin johtajien kuin tutkijoidenkin mielenkiinnon kohteena jo vuosikym-
menid, ja tdimédn seurauksena on syntynyt lukuisia motivaatioteorioita. Tédssa
kirjoituksessa ldhtokohtana on persoonallisuus-ldhestymistapa eli persoonalli-
suudeltaan erilaisten yksildiden oletetaan motivoituvan — 1dhinna sisdisesti —
erityyppisistd tyotehtdvistd. Yhtend esimerkkind voidaan viitata sanomalehti
Pohjalaisessa (2001 / viikko 47) olleeseen “Onnellinen potkut saanut” -artikkeliin,
jossa kerrotiin pitkdédn hitsarina toimineesta henkilgstd, joka vaihtoi tehdastyon
ihmisldheiseen tychon.

Niin tyontekijan kuin tyonantajankin on tirkedd muistaa se, ettd kun ihmi-
nen tekee tyotd, josta hdn aidosti pitid, hdan on silloin my®ds aidosti motivoitunut.
Maslow’n sanoin tdmén voi esittda: “Mitd ihminen voi olla, sitd hdnen taytyy
olla”. Kaytannossa timd tarkoittaa itsensd toteuttamisen mahdollisuutta eli muu-
sikon tdytyy musisoida, runoilijan kirjoittaa, kenraalin voittaa taisteluja ja pro-
fessorin tutkia ja opettaa. Tutkijoiden mielestd esimerkiksi patemisen tarve ja
suoriutumistarve liittyvat myos itsensd toteuttamisen tarpeeseen.

Motivaatioteorioita

Maslow’n teoriassa on viisi tarvetasoa: Itsensd toteuttaminen, arvostus, liit-
tyminen, turvallisuus ja fysiologiset tarpeet. Alderfer puhuu kasvun, vuorovai-
kutuksen ja olemassaolon tarpeista. McClellandin kolmen tarpeen -teoriassa nama
ovat: Suoriutuminen, valta ja liityntd. TySympaéristoon liittyvan motivaatio—
hygienia -teorian kehittanyt Herzberg jakaa tarpeet motivaatiotekij6ihin ja hygie-
niatekij6ihin. McGregorin X-teorian mukaan ihmisten motivaatio kohdistuu vain
fysiologisten ja turvallisuudentarpeiden tyydyttdmiseen. Hanen Y-teoriansa sitad
vastoin olettaa, ettd motivaatiota esiintyy ndiden lisdksi myos liittymistarpeiden,
arvostuksen ja itsensd toteuttamistarpeiden tasolla. Kuviossa 1 esitetddn yhteen-
veto edelld mainituista motivaatioteorioista ja siitd, kuinka ne liittyvét toisiinsa.



Alderfer Maslow McClelland Herzberg

Itsensid toteutta-
minen

Motivaatio-
tekijit

Kasvun tarpeet Suoriutuminen

G

Arvostus Valta

Vuorovaikutuk-
sen tarpeet
R

Liittyminen
Liitynta Hygienia-

tekijit

Turvallisuus

Olemassaolo
E

Fysiol. tarpeet

McGregor

X-teoria Y-teoria

. Itsensd toteut-
Turvallisuus tami
aminen
Fysiol. tarpeet Arvostus
Liittyminen

Kuvio 1. Yhteenvetokuvio motivaatioteorioista.

Voidaanko yksiliin motivaatiorakennetta mitata?

Aidon - sisdisen — motivaatioldhteen tunnistaminen auttaa yksilod hakeu-
tumaan hénelle todenndkdisimmin sopiviin tyStehtéviin. Jotta yritys puolestaan
osaisi hyodyntédd tyontekijoidensd kyvyt parhaalla mahdollisella tavalla, tulisi
sen tunnistaa, mistd kukin tyontekija aidosti motivoituu ja millaisia palkitsemis-
ja kannustamiskeinoja he arvostavat. Taitava esimies pystyy tunnistamaan alais-
taan motivoivia tekijoitd mm. tdiméan kanssa kdymiensad keskustelujen kautta,
mikéli hdn osaa tulkita alaistaan oikein. Omien havaintojensa tukena olisi niin
johtajien, henkilost6ihmisten kuin yleensd esimiesasemassa toimivien hyvéa tuntea
motivaatioteorioita ja kdyttdd jotain yksildiden tarverakenteiden selvittdmiseksi
kehitettyd mittaria.

Yksi vaihtoehto yksilon tarverakenteen selvittdmiseksi on McClellandin
kolmen tarpeen mittaamiseen kehitetty mittaristo, joka selvittdd yksilon liitynti-,
valta- ja suoriutumistarpeen voimakkuuden. Motivaatiorakenteestaan yksilo-
kohtaista palautetta saaneet voinevat todeta, ettd motivaatiorakennetta voidaan
mitata ja, ettd timd rakenne antaa kuvan kunkin yksil6llisista sisdisen motivaation
lahteista.
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Tutkimustuloksia motivaatioperustan ja

persoonallisuuden vilisestd yhteydestéi

Tutkittavassa aineistossa oli mukana 238 johtajuuskoulutukseen osallistu-
nutta eri alojen johtajaa. Tutkimuksen kohteena olleet johtajat toimivat ldhinna
Suomen ldnsirannikolla toimivien, pddosin suurten teollisuusyritysten, pienten
tai keskisuurten yksityisten yritysten johtajina tai julkisen sektorin palvelukses-
sa erilaisissa esimies- ja johtajatehtdvissa. Heistd miehid oli 166 (69 %) ja naisia
72 (31 %). Aineiston rakenteesta johtuen on syytd muistaa, ettd tutkimuksen tu-
lokset eivit ole yleistettdvissd. Preferenssiparien (E/I, S/N, T/FE J/P) motivaa-
tiorakenteita vertailemalla saatiin selville, etta:

®  liitynndn (sosiaalisten) tarpeiden tyydyttyminen on tarkedmpaa
0 ckstraverteille (E) kuin introverteille (I)
0 intuitiivisille (N) kuin aistivaa havainnointia (S) preferoiville
0 tuntevaa piitoksentekoa (F) kuin ajattelevaa pditoksentekoa preferoiville
® valta ndyttdd motivoivan enemman
0 ekstravertteji (E) kuin introvertteji (1) ja
0 intuitiivista (N) havainnointia kuin aistivaa havainnointia (S) preferoivia
®  suoriutumismotivaatio on tarkedmpaa
0 aistivaa havainnointia (S) kuin intuititvista havainnointia (N) preferoiville
0 jirjestelmdllistd eldmdintyylid (]) kuin spontaania eldméntyylid (P)

preferoiville.



Tunneilysti

Tiina Hautala
Seminaarialustus 18.5.2002

Tunneédlyn méaaritelmadan kuuluu viisi osa-aluetta: Omien tunteiden tiedos-
taminen, niiden hallitseminen, motivaation 16ytdminen, muiden tunteiden ha-
vaitseminen ja ihmissuhteiden hoito. Omien tunteiden tiedostaminen on oleellista
esimerkiksi eldméan suurissa valinnoissa. Jos emme ymmarra todellisia tuntei-
tamme, olemme niiden armoilla. Tunteiden hallitseminen ei tarkoita niiden tukah-
duttamista, vaan tapaa, miten niita késittelee ja miten ne tuo ilmi. Tavoitteena on
tasapaino. Toiminta tunnemyrskyjen alaisuudessa voi johtaa kédyttaytymiseen,
joka harmittaa mychemmin. Muiden tunteiden havaitseminen ja ihmissuhteiden hoito,
tarkoittavat yhteisymmaérrykseen padsemistd muiden ihmisten kanssa seké kykyéa
organisointiin ja neuvotteluun. Motivaatio on liikkeelle paneva voima, jonka an-
siosta ihminen on tehokas, tuottelias ja hinelld on itsekuria tavoitteidensa saa-
vuttamiseen. Motivaation esteitd ovat mm. huolehtiminen, pelokkuus, masentu-
neisuus. Talloin ihminen ei opi, koska ei pysty omaksumaan tai késittelemdan
tietoa tehokkaasti.

Tunnetaitojen antamat kyvyt tyiieléim'aisséi

Yleisesti on tutkimuksissa todettu, ettd perinteinen dlykkyysosamaara
selittdd hyvin vdhan saavutuksia tai menestymista tydssd ja elamaéssa. Sen sijaan,
esimerkiksi johtamisessa, mitd korkeammalle tasolle noustaan, sitd suurempi
merkitys on tunnealylla.

Tunneédlykkyys organisaatioissa ndkyy esimerkiksi neuvotteluissa ja
kokouksissa; toiminta on tehokkasta, mutta miellyttavaa. Kritiikkié ja palautetta
annetaan tavalla, joka ohjaa oikeaan suuntaan. Tillaisissa organisaatioissa erilai-
suutta hyodynnetddn, ja yrityskulttuuri on suvaitsevainen. Tiimilld on todettu
olevan korkea dlykkyysosamdird, jos se pystyy harmoniseen yhteistychon.
Liian innokkaat osallistujat ovat tiimille taakaksi, ja suurisuut ovat liian hallitse-
via ja médrdilevid, jolloin harmoninen toiminta kérsii. Sopusointuisen tiimin toi-
minta tehostuu, jos sithen kuuluu yksi jasen, joka on erityisen lahjakas. Kitkaiset
tiimit eivéat hyody lahjakkaasta jasenestddn lainkaan.
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Kielikylpymenetelma: Kielen kdytto mielekkaaksi
En modell {6r sprak i daghem och skola
Language Acquistion at Kindergarten and school
Sanomalehtiyliopisto

Suomi lamassa - Esimiestyon kehittdminen -
Suunnittelumaantiede

Yrittdjyyden uudet ulottuvuudet
Kuluttajakdyttaytyminen

Opiskelusta elaménlaatua

aikuisopiskelijan selviytymisopas

Kahden kielen kautta monikielisyyteen
Yritysriski vai riskiyritys

Kansainviliset liikeneuvottelut
Hyvinvointivaltion uudet arvot

Ténd pdivand. Sanomalehtiyliopiston tutkielma ajan hengesta.

Developing Core Competencies

in Small Business for the 21st Century
Kielikylpy: Kielitaitoon kdyton kautta
Kielikylvylld suu puhtaaksi

Tiimit ja johtaminen

Julkisjohtaminen

Thmisid sanomalehtiyliopistossa 1992-1998
Paatoksenteon ja ennustamisen matematiikkaa
Johdatus muotoiluun

Tuhat vuotta Pohjanmaan historiaa
Aluetalouden rakenteet ja toiminta
Tuotantotalouden erityiskysymyksia.

Ketterdd ja tuottavaa ulkoistamista kestavan kilpailukyvyn
ndkokulmaa unohtamatta

Itsetuntemuksesta voimaa ty9ssd jaksamiseen
Nimelldédn paikka 16ydetdan Pohjanmaallakin.
Nimist6t ja nimistontutkimus



	Sisältö
	
	
	Odotukset esiin – energiaa peliin 
	
	löydä työmotivaatiosi lähde  
	Jaksa työssä, jaksa elämässä 
	Jaksa ja auta jaksamaan – 
	turhaumien salaiset viestit 
	Löydä ura-ankkurisi  
	
	Tunneälystä 




