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Tutkielman tavoitteena on Ioytad selityksia aikaisemmassa tutkimuksessa havaitulle
transformationaalisen johtamisen ja tyotyytyvéisyyden positiiviselle suhteelle.
Tutkimuskysymykset olivat: 1. Miten transformationaalista johtamista ja
tyotyytyvéisyytta on kasitteellistetty tutkielman aineistossa? 2. Millaisia selittévia
tekijoitd transformationaalisen johtamisen ja tyotyytyvaisyyden véliselle yhteydelle on

l6ydetty?

Tutkimus on toteutettu integroivana Kirjallisuuskatsauksena kansainvélisten
tutkimusartikkelien tuloksista. Artikkeleita haettiin hakulauseella (“transformational
leadership”) AND (*“job satisfaction”) tietokannoista Web Of Science, Scopus ja
Business Source Elite (Ebsco). Hakujen tuloksena saadusta 283 artikkelista tutkielman
aineistoksi valikoitui hyvaksymis- ja poissulkukriteerien perusteella 34 artikkelia.

Transformationaalisen johtamisen sisaltd tiivistyy kolmeen siséltdkokonaisuuteen, joita
ovat innostava vaikutusvalta, &lyllinen haastaminen ja yksildllinen huomioiminen.
Tyotyytyvéisyys kaésitettiin joko yleisend tyotyytyvéisyytend, joka on tyontekijan
yleinen kokemus, tai eri osa-alueiden summaksi. Eri osa-alueisiin liitettiin usein
mukaan my0s yleisen tyotyytyvaisyyden osa.

Transformationaalisen johtamisen ja tyotyytyvéisyyden suhdetta selittdvat tekijat
jaettiin ulkoisiin ja siséisiin tekijoihin. Ulkoisia tekijoita olivat toiminnan konteksti,
yhteisten tydvuosien mééré ja ryhméan tehokkuus. Siséisid tekijoitd olivat johtajan ja
tyontekijan suhde, psyykkinen voimaantuminen, samaistuminen ja psyykkinen
omistajuus, tydn merkityksellisyys, ripppumattomuus ja tunteiden saantely.

Transformationaalisen johtamisen ja tyotyytyvaisyyden suhdetta ei voitu selittda
johtamisen korvikkeilla, tyon ja muun eldmén yhteensovittamisella, muutosmyonteise l14
ilmapiirilld, yksilon tehokkuudella (ristiriidassa aiemman tutkimuksen kanssa), johtajan
huumorinkaytolla eiké path-goal -mallin kautta.
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The aim of this study is to find explanations to the positive relation of transformational
leadership to job satisfaction. The study questions were: 1. How have transformational
leadership and job satisfaction been conceptualized in the material? 2. What kind of
explanatory factors have been found to the connection between transformational
leadership and job satisfaction?

The study has been carried out from the results of international research articles as an
integrative literature search. The articles were searched using the search sentence
(“transformational leadership”) AND (“job satisfaction™), from the databases Web of
Science, Scopus and Business Source Elite (Ebsco). 283 articles were received as a first
result of searches. 34 articles passed the elimination process and were selected to be the
material of the study.

The contents of transformational leadership is conceptualized as idealized influence,
intellectual stimulation and individualized consideration. Job satisfaction was
understood either as general job satisfaction (which is the worker's general experience)
or sum of different theme areas.

The factors which explain the relation of transformational leadership and job
satisfaction were divided into external and nternal factors. The external factors were
content of the leadership, number of the common working years and effectiveness of the
group. The internal factors were a relationship of leader and worker, psychological
empowerment, identification and psychological ownership, significance of the work,
independency and regulation of feelings.

It was not possible to explain the relation of transformational leadership and job
satisfaction with substitutes of the leadership, work-life conflict, change positive
atmosphere, with effectiveness of individual (does not support earlier study), leader's
humor use or path-goal model.
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1 JOHDANTO

Organisaatioiden  elinvoimaisuus  tai  Kilpailussa  menestyminen on  seurausta
onnistuneesta  johtamisesta ja sitoutuneesta sek& motivoituneesta  henkildsto sté.
Johtamisella ja hyvinvoivalla, itsendisesti, tehokkaasti ja motivoituneesti tyoskentelevalla
henkilostolla on yhteys keskendan. Tyontekijan tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa palkkaa tai
tyoymparistoda enemman se, miten han itse kokee tyonsa (Castenada & Scanlan 2014,
132). Posttiiviset tunteet tuottavat hyvinvointia tyossa (Ouweneel, Le Blanc & Schaufeli
2012, 538-539). Tassa tutkielmassa tyontekijan tyotyytyvaisyytta tarkastellaan suhteessa
johtamisen transformationaalisuuteen. Keskidssa on loytaa aikaisemmassa tutkimuksessa
esiin nostetut tekijat, jotka vaikuttavat nédiden kahden tekijan yhteyteen. Mitka tekijat
selittdvat sitd, ettd transformationaalisuus johtamisessa saa aikaan tyytyvaisyytté

tyontekijoissa?

Johtajuus on ryhmdn  wuorovaikutussuhteista  nouseva  kaksisuuntainen ilmid.
Seitsemankymmentéluvun lopussa vallalla olevan nakemyksen mukaan johtamisessa
painottui  kuitenkin rationaalisempi management-ajattelu. Vaihtoehtona télle mallille
James MacGregor Burns (1978) esitteli transformationaalisen johtajuuden teorian.
Bernard M. Bass (1985) on ollut keskeisessa roolissa Burnsin ajattelun jalostajana. Bass
(1985, 20) tiivistdd Burnsin (1978) ajattelun mukaan transformationaalisen johtamisen
ydinolemuksen seuraavasti:

”--me ndemme transformationaalisen johtajan sellaisena, joka motivoi
meitd tekeméan enemman kuin meiddn alunperin odotettiin tekevan. ---
Tallainen muutos voidaan saavuttaa milla tahansa néistd kolmesta tavasta,
jotka liittyvat toisiinsa:
1. Nostamalla tietoisuuden ja ymmérryksemme tasoa liittyen
médritettyjen tulosten ja niiden saavuttamisen tarkeyteen ja arvoon.
2. Saamalla meidat ylittimaadn oman etumme ryhméan, organisaation
tai suuremman hallintojérjestelman wvuoksi.
3. Muuttamalla meidan tarpeiden tyydyttdmisen tasoamme Maslowin
(tai Alderferin) hierarkiassa tai laajentamalla meidan tarpeidemme
ja halyjemme kokonaisuuttamme.”

Transformationaaliseen  johtamiseen littyy vahva eettinen ja henkinen lataus.
Transformationaalisuus toimii tilanteessa, jossa johtajat ja tyontekijat suhteensa kautta

muuttuvat tai uudistuvat taysin asenteiden, uskomusten, arvojen ja kayttaytymisen tasolla



(Burns 1978; Bass 1985; Virtanen 2009, 38). Transformationaalisen johtamisen tuoma
muutos johtajan ja tyontekijan suhteessa on dramaattisella tavalla henkilokohtaisempi ja
henkisempi.  Transformatiivisuus johtamisessa lahestyy tyontekijad alueilla, jotka
perinteisesti kuuluvat johtajan ja  tyontekijan suhteen ulkopuolelle.
Transformationaalisuuden keskiossa ovat myds koko tydyhteison keskindiset suhteet.
(Burns 1978; Bass 1985.)

Suomenkielisessd  tieteellisessd  kdytanndssa on  kaytossa vierasperdinen  kasite
transformationaalinen johtaminen. Miksi englannin kielen termid ei ole kaannetty
suomalaiseen kayttoon suomenkielisellda sanalla? Onko ajatus johtajan ndin intiimista
suhteesta ja vaikutuksesta tyontekijddn vieras asia suomalaisissa organisaatioissa? Onkoo
Suomessa edelleen kulttuurisesti normaalimpaa ajatella, ettd “esimies ei ole kaveri™? Vai
onko asiaa tarkasteltava oman aikakautensa kontekstista kdasin sen ajan ja konsulttikunnan
tapana jattad uuteen johtamisoppiin englannin kielen mukanaan tuomaa mystista

lisdarvoa?

Tyotyytyvéisyys on yksi ndkokulma johtamisen onnistumiseen. Tyodelaman murros
lansimaissa asettaa tyOtyytyvaisyyden ja tyontekijoiden kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin
uudestaan keskeiseen asemaan tehokkuuden rinnalle (Bass 1999, 10). Spectorin (1997)
mukaan sek& eettisestd ettd pragmaattisesta nakoOkulmasta ajateltuna tyOtyytyvaisyys
vaikuttaa organisaation toimintaan. Lansimaisen ajattelun mukaan tyontekijat ansaitsevat
tulla kohdelluiksi kunnioittavasti ja oikeudenmukaisesti. Tyotyytyvaisyys peilaa hyvéan
kohtelun lisdksi psyykkista hyvinvointia, terveyttd ja organisaation toimivuutta. Tunteet
voivat johtaa tyontekijdn positiiviseen tai negatiiviseen kayttdytymiseen suhteessa

organisaation tavoitteisiin. (Spector 1997, 1-2.)

Tyotyytyvéisyys on noussut uudestaan keskioon aloilla, joissa osaajista on jatkuvasti
pulaa. Tyonantajat Kilpailevat parhaista osaajista jopa kansainvalisilla markkinoilla.
Tyovoimapula-aloilla, esimerkiksi terveydenhuollossa, tyotyytyvéisyys on tarkeda arvo
my0s siksi, koska tyOtyytyvaisyys on yhteydessd tuottavuuteen ja tyon laatuun. (Cicolini,
Comparcini & Simonetti 2014; Kelly, McHugh & Aiken 2011; Glleryiiz ym. 2008, 1626;
Spence Laschinger, Finegan & Shamian 2001). Rippumattomuutta ja yksilolle monella

tasolla haastavaa ja merkityksellistd tyotd tarjoava johtaminen on tullut tarkeédksi



tyontekijoiden tyytyvaisyyden, sitoutumisen ja tuloksellisuuden nékokulmasta. Monet
suomalaisen tyon Kkehittyvat ja kasvavat alat vaativat onnistuakseen innostuneita,
sitoutuneita ja motivoituneita osaajia. Hierarkisten ja jaykkien organisaatiomallien
korvaaminen ketterilld ja helposti muovautuvilla organisaatiomalleilla  vaativat

uudenlaista johtamista.

Asiantuntijat nékevat itsensd ennemmin tasavertaisiksi kollegoiksi kuin johtaja-
tyontekija —suhteessa hiearkisesti eri tasoilla. Aikaisemmat pitkat tydurat ja uskollisuus
yhdelle tyonantajalle ovat olleet suurimmaksi osaksi historiaa jo wuosituhannen
vaihteessa. (Bass 1999, 10; Gonger 1999.) Tyotyytyvaisyys on hyva mittari ennustamaan
erityisesti tyontekijoiden vaihtuvuutta (Hamersmith 2001, 2).

Tyytyméattdmyys tyohon voi ilmetd usealla eri tavalla tilanteesta riippuen. Poissaolot,
irtisanoutumiset  ja  erilaiset  tydssd  ndkyvat  kayttdytymismallit  ilmentdvat
tyytymattomyytta (Lu ym. 2005, 1020). La&karit, sairaanhoitajat, sosiaalitydntekijat ja
lastentarhanopettajat ovat julkiselle sektorille erittain tarkeitd osaajia, joista Kilpaillaan
lahikuntien kesken. Mik& saa osaajat pysymddn organisaatiossa? Johtaminen on

keskeisessa roolissa tyontekijoiden tyotyytyvéisyyden edistdmisessa.



2 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSYM YKSET

Tutkielman tavoitteena on selvittdd  transformationaalisen johtajuuden  suhdetta
tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen luomalla kokonaiskuvaa aikaisemman tutkimuksen
tuloksista. Molemmat kasitteet ovat olleet suosittuja tutkimuskohteita ja tarjoavat runsaan

aineiston tutkimuksen kohteeksi. Kaésitteitd on tutkittu runsaasti myds suhteessa toisiinsa.

Lahtokohtana tutkielmalle on useissa tutkimuksissa esiin noussut transformationaalisen
johtamisen ja tydtyytyvdisyyden valinen positiivinen suhde, joka on todettu mm.
kahdessa meta-analyysissd: Judge & Piccolo (2004) ja Lowe, Kroeck &
Sivasubramaniam (1996). Castro, Perinan & Bueno (2008, 1843) nostavat esiin sen, etta
transformationaalisen johtamisen ja haluttujen tyotulosten vélisen yhteyden selittdjida ei

ole tutkittu systemaattisesti.

Tutkielman asetelma perustuu johtajan transformationaalisen johtamistoiminnan ja
yksittaisen tyontekijan kokemuksen vélisen suhteen dynamiikkaan. Selvitdn ensin sen,
miten transformationaalista johtamista ja tyotyytyvaisyytta on kuvattu, jotta ne on saatu
mitattavaan muotoon. Mitd tutkimuksissa kaytetyt késitteellistykset pitdvat sisallagdn?
Tamén jalkeen tutkin iimididen keskindistd yhteytta selittdvia tekijoitd. Johtopaatososassa
pohdin tutkimusten tuloksista johdettuja kaytdnndn sowvelluksia tdmdn péivan
organisaatioissa tapahtuvalle johtamisen kehittdmiselle tyotyytyvaisyyden edistdmisen
nakokulmasta. Tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten transformationaalista johtamista ja tyotyytyvaisyyttd on kasitteellistetty
tutkielman aineistossa?
2. Millaisia selittavia tekijoita transformationaalisen johtamisen ja tyOtyytyvéisyyden
véliselle yhteydelle on Ioydetty?

Kasitteellistykset maarittdvat sitd, miten tutkittavia ilmioitd on tutkittu ja sitd kautta
vaikuttavat myos transformationaalisen johtamisen ja tyOtyytyvaisyyden vélista

suhdetta selittdvien tekijoiden loytymiseen.



3 TEOREETTINEN TAUSTA

3.1 Transformationaalisen johtamisen teoria historiallisessa kontekstissa

Johtamisen tutkimuksessa paradigmat ovat tirkeitd. Transformationaalisen johtamisen
teorian tausta on modernin ajattelun mukaisesti johtajuudessa yksilo- ja johtajakeskeise na
tutkimuskohteena (Tienari & Merilainen 2009). Talldin kiinnostuksen kohteena on ollut
johtajayksilon toiminta organisaatiossa erityisesti suhteessa tydntekijoihin, joita han
johtaa. Transformationaalinen johtaminen kuuluu myds eettisyyttda korostavien
johtamismallien  joukkoon (L&msd & Hautala 2004) ja johtamista johtajan
kayttaytymisend kuvaavaan tutkimusperinteeseen (Hobman ym. 2011, 554) sekd 1970-
luvulla alkaneeseen johtajan kéyttdytymisen vaikutusta johtamisen tehokkuudessa
korostavien teorioiden joukkoon (Yukl 1999, 285).

Transformationaalisella johtamisella on yhteys karismaattisen johtajuuden teoriaan
(Virtanen 2009, 38; Bass & Awvolio 2006, 230; Yukl 1999), direktiivisen - osallistavan
johtajuuden nékokulmiin (de Poel, Stoker & van der Zee 2012, 697; Bass & Avolio 2006,
231) ja johtajan ja tyontekijan keskindistd suhdetta kuvaavaan leader-member exchange
(LMX) -teoriaan (Dulebohn ym. 2012; Bass & Awolio 2006, 231; Yukl 1999).
Karismaattisen johtajuuden teoria sisaltdd osittain samaan mitd transformationaalisen
johtamisen teoriakin, mutta on sisalléltdédn suppeampi. Karismaattisen johtajuuden teoria
esittdd  johtajuutta  yhdestd ndkokulmasta, ilman nitd muita osa-alueita, joita
transformationaalisen johtajuuden teoriaan karismaattisuuden liséksi litetdédn (Bass &
Awolio 2006, 230). LMX-teorian mukaan johtajan ja tyontekijan syvéllinen suhde lisda
yleista tyotyytyvaisyytta (Dulebohn ym. 2012, 1717). Syvédjohtamisen teoria pohjaa
transformationaalisen johtajuuden teoriaan (Valli 2011, 46).

Yukl (1999, 285) nostaa esiin transformationaalisen johtamisen késitteellistimisen
versioita useasta eri lahteestd, kuten Bass (1985), Bennis & Nanus (1985); Burns (1978);
Sashkin (1988) ja Tichy & Devanna (1986). Tassa tutkielmassa transformationaalista
johtamista  kasitellddn sen tutkituimmassa muodossa, joka sai alkunsa, kun James
MacGregor Burns (1978) julkaisi teoksen, missa han kutsui perinteistd johtamistapaa

kasitteelld “transactional” ja vertasi sitd “lupaavampaan ja monimutkaisempaan



johtamistyyliin”, josta hén kaytti nimitystd “transforming leadership”. (mt. 4, 19-20.)
Englannin verbin “transform” tarkoittaa suomeksi “muuttaa joksinkin” tai “muuttaa
perinpohjin” kun taas “transaction” tarkoittaa toimitusta, liketoimea tai likeasiaa
(Hurme, Pesonen, Syvdoja 1990). Transaktionaalisessa johtamisessa keskeistd on
johtajan ja tyontekijddn tyosuorituksen ja rahallisen korvauksen vaihdantaan perustuva
suhde. “Transforming leadership” tarkoittaa syvempaa kanssakdymistd, jossa johtajat ja
tyontekijat nostavat toisensa motivaation ja moraalin korkeammille tasoille. (Burns 1978,
4,19-20.)

Conger (1999) kuvaa transformationaalisen ja karismaattisen johtajuuden alkutaipaleen
tutkijoiden pioneerinenked heidén etsiessadn uudenlaista johtamiskonseptia aiemman
lian yksinkertaisen ja kapean johtajakuvan sijalle. Heilld oli vahva kiinnostus johtamisen
uusia malleja kohtaan ja vyleistd tyytyméttomyytta aikaisempiin  malleihin, jotka
nayttaytyivat liian kapeina ja yksinkertaistetuina. Kahdeksankymmentéluvun tutkijoihin
vaikutti myds Aasian nousu taloudelliseksi voimaksi ja yhteiskunnallisen tilanteen
vaatimus  uudenlaiselle muutosjohtajuudelle. Myods tyontekijoiden sitoutuminen ja
tyytyvdisyys nousi keskeiseksi kysymykseksi muutoksen johtamisessa ja uusissa
tilanteissa.  Suurin  0sa organisaatiotieteilijoistd tyoskenteli myds liikketoimintaan
opettavissa oppilaitoksissa, joten maailman tapahtumat vaikuttivat erityisen vahvasti
heidan ajatteluunsa. Tuohon aikaan nostettiin  esiin se, ettd johtaja ei synny
automaattisesti asemansa mukana - johtajuus ja valta-asema eivat aina kulje kasi k&dessa.
Vaikka asioiden johtaminen olisi keskiossda, asioita ei voi johtaa ilman ihmisten
johtamista, jotka asioita tekevét. Tuon ajan uudet poliittiset johtajat olivat karismaattisia

johtajia, jotka nousivat henkildind keskioon. (Gonger 1999.)

Johtamisen rationaalisia prosesseja korostavien mallien sijaan tarkastelun keskioon
nostettiin tunteet ja arvot sekd johtajan oman toiminnan merkityksellisyys (Yukl 1999,
285). Vallalla ollut ndkemys johtamisesta korosti management —perinteen mukaisesti
asioiden johtamisen nakokulmaa. Transformationaalinen johtaminen nahtiin ihmisten
johtajuutta kuvaavaa leadership—ké&sitettd tulkitsevana ja selittdvand teoriana. (Hackman
& Johnson 2000, 88.)
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Johtamisteorioilla harvoin ajatellaan vangittavan koko ilmion olennaisuuksia. Bassin
(1985) Full Range of Leadership (FRL) —malli ké&sittelee kuitenkin transformationaalisen
johtamisen liséksi transaktionaalista johtajuutta ja laissez-faire -johtamista. (Bass &
Awolio 2006.) Mallin haasteena on se, ettd ennalta maaratty johtamisen madrittely sulkee
ulkopuolelle kaikki muut mahdolliset nékokulmat (Alesson & Willmont 1992,
Hutchinson & Jackson 2013, 13). Dikotomista hyvdn ja huonon johtamisen asetelmaa
voidaan sovittaa transformationaalisen johtamisen ja transaktionaalisen johtamisen
suhteeseen  kahdeksankymmentdaluvun alun  Kirjallisuudessa.  Burnsin  ajattelussa
transaktionaalinen ja transformationaalinen johtaminen olivat vastakkaisia toimintatapoja
(Burns 1978; Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam 1996; Bass 1985, 20).

Bassin (1985) operationalisoinnin eli Multifactor Leadership Questionnairen (MLQ)
ympdrille on muodostunut runsas teoriaa tukeva tutkimusndayttd, josta valtaosa on
peréisin Yhdysvalloissa tehdyista tutkimuksista (Almi-Metcalfe & Alban-Metcalfe 2005,
52-53). Transaktionaalisen johtajan tavoitteena on Burnsin mukaan Maslown (1943)
tarvehierarkiassa  kuvattujen perustarpeiden tyydyttdminen. Transformationaalisen
johtajan tavoitteena on johtaa tyontekijoitddn siten, ettd he perustarpeidensa lisaksi saavat
tyydytyksen  korkeamman  tason tarpeissa. (Burns 1978, 4, 66-67, 70.)
Transformationaalisessa  johtamisessa  keskeistd on huomioida Iyhyen aikavélin
tavoitteiden vaihtuminen johtajan tarjoamaan tavoitteeseen, joka on merkityksellisen ja
eettisesti korkeammalla tasolla kuin palkkion kautta tuleva rahallinen vaihtokauppa
(Judge & Piccolo 2004, 755).

Bass (1985) jatkoi transformationaalisen johtajuuden mallin kehittdmistd Burnsin
ajatusten  pohjalta. Bassin mukaan transformationaalinen ja transaktionaalinen
johtaminen ovat erillisid ndkodkulmia johtamiseen, mutta sama henkild voi olla myos
molempia yhtd aikaa tai jompikumpi tilanteen mukaan. Usein johtajat kuitenkin edustavat
padasiassa jompaakumpaa johtamistyylid. (Bass 1985, 20, 225; Lowe, Kroeck &
Sivasubramaniam 1996.) Tastd huolimatta Bass & Avolio (2006) kuvaavat nimenomaan
transformationaalista johtamista aikaisemman tutkimuksen valossa
johtamiskonstruktioista parhaiten nykyajan tehokkuusvaatimuksia vastaavaksi, koska
mallin keskipisteen&d on nimenomaan muutos (Bass & Awvolio 2006, 224-225; Bass 1999,
9).
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Bass (1985) haastoi Burnsin (1978) ajatuksen tarvehierarkian vélttamattomyydesta
transformaation prosessissa. Samoin kuin mydhemméassd tutkimuksessa on todettu,
tarpeet eivat kaikissa tilanteissa rakennu hierarkisesti alhaalta ylos vaan my6s
horisontaalisesti tai ylemméan tason tarpeet voivat mennd alemman tason tarpeiden ohi
esim. fysiologiset tarpeet saatetaan unohtaa luovassa tydssa tai flow-tilassa. (Bass 1985,
16.) Motivaatioteoreettisesti tarve-ndkokulmasta siirryttiin - myéhemmin kognitiivisia
malleja kuvaaviin selityksiin. Huomattiin, ettd henkilon omalla tahdolla olikin suurempi
merkitys yksilon toiminnan kuvaajana. Maslown tarvehierarkian haastoi myos yksilon
tarpeiden nakokulman laajentaminen yhteison tai ryhman tarpeiden tayttdmiseen. (Bass
& Awvolio 2006, 227.)

Transformationaalinen johtaja joutuu huomioimaan ja sovittamaan yhteen yksilon,
ryhméan, organisaation ja yhteiskunnan Kiinnostuksen kohteet, tarpeet ja vaatimukset.
Korkeampien, yhteistda hyvdd ja moraalista oikeudenmukaisuutta tavoittelevien
tavoitteiden kautta myds tyontekijaryhmat ja kokonaiset organisaatiot voivat toimia
omista tarpeistaan poikkeavalla tavalla. (Bass & Awvolio 2006, 227.) Bass (2009, 9)
tiivistad yhteiskunnallisen latauksen kuuluisaan lausahdukseen: “transformationaalinen
johtaja painottaa sitd4, mitd sind voit tehdd isdénmaasi puolesta — ei sitd, mitd isdnmaa voi

tehda puolestasi”.

Huomionarvoista on se, ettd Burns loi johtamiskonstruktionsa useiden nimenomaan
poliittisten  johtajien eldmdkertojen  laadulliseen analyysiin  perustuen  suhteessa
johtamisen piirreteorioihin, johtamistyyleihin, LMX-malliin ja omiin havaintoihinsa,
(Burns 1978; Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam 1996). Virtanen (2009) nostaa esiin
eron siind, ettd Burns késittelee transformatiivista (transforming) johtamista historiallisen
ja yhteiskunnallisen analyysin kautta. Tdmd ei ole tdysin yhtenevdinen Bassin (1985)
mybhemmin johtamistutkimuksen kontekstiin - muokkaamasta transformationaalisen
johtamisen teoriasta, joka keskittyy arvoihin ja tunteisiin. (Virtanen 2009, 38.)

Teoriaa kohtaan esitetty kritiikki nostaa esiin rajoituksia ja haasteita. Johtamisen
méadrittely dikotomisesti joko transformationaaliseksi tai transaktionaaliseksi esittda

rajallisen ymméarryksen johtamisen kompleksisesta ja paradoksaalisesta luonteesta
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(Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe 2005, 51-55; Yukl 1999, 301-302.). Ennalta maaratty
johtamisen madrittely sulkee ulkopuolelle kaikki muut mahdolliset ndkdkulmat, kuten
esimerkiksi vallan, politikan, dominoinnin tai vastustamisen (Alesson & Willmont
1992, Hutchinson & Jackson 2013, 13). Teoria ei seliti taustalla olevaa vaikutusprosessia

selkeasti, eik& kuvaa johtajan osuutta tdssa prosessissa. (mt. Yukl 1999, 301.)

Transformationaalinen johtaminen korostaa johtajan sankarillista ja karismaattista
luonnetta. Teoriassa ei juurikaan kasitelld rehellisyyttd ja johtamisen ja vallank&dyton
pimedd puolta, johon voi kuulua manipulointia ja vallan véarinkayttdd. (Hutchinson &
Jackson 2013, 13-15). Visionddrinen ja karismaattinen osa transformationaalisessa
johtamisessa saattaa kuitenkin peittdd alleen tyOntekijan ajattelua ja vapaata omaa tilaa
reflektoimiseen ja kritiikin esittdmiseen nykyisia toimintamalleja kohtaan (Ashford ym.
2003, 789-790). Myoskaan sukupuoli- tai kulttuurindkokulma ei nouse esiin mallissa
(Hutchinson & Jackson 2013, 16).

Burnsin (1978) rikas ja ideologisesti runsas malli on operationalisointien kautta karsinyt
Yukl (1999) mukaan teoreettisen inflaation. Osien muodostamisen taustalla oleva
teoreettinen selitys j&& liian ohueksi. (mt. 288.) Transformationaalista johtajuutta tulisi
kehittdd enemman yhteis6- ja ryhmétasolle, jossa samaan aikaan eri tasoilla on meneilldan
useita eri prosesseja ja vuorovaikutusta. Sankarijohtajaa korostava sdvy teoriassa vie
vadradn suuntaan, jos ajatellaan tehokkuuden ja vaikutusten olevan vain johtajan
henkilokohtaisten ominaisuuksien ja tekojen seurausta. Karismaattisuuden jumalaisen
lahjan sijaan suurempi painoarvo tulisi asettaa molemminpuolisen  vaikutuksen
prosesseille ja jaetun johtamisen ja yhteisen vastuun ideoille. (Salovaara 2011, 85-87;
Yukl 1999, 301.) Huomionarvoista on se, ettd vaikka Burns (1978) ei rajannut
transformationaalisuuden vaikutusta vain johtajakeskeiseksi, se muodostui sellaiseksi
1980-luvun  johtamistutkimuksessa, jossa johtamista  katsottin  johtajayksilon

nakokulmasta.

Transformationaalisen  johtamisen ajateltiin  alkuvaiheessa esiintyvan orgaanisissa
organisaatioissa, joissa tavoitteet ja rakenteet ovat epéselvid, mutta joissa on lampoa ja
luottamusta, jasenet ovat korkeasti koulutettuja ja heiltd odotetaan luovuutta. Vastaavasti

transaktionaalinen johtaminen esiintyisi varmimmin mekanistisissa ja byrokraattisissa
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organisaatioissa, joissa tavoitteet ja rakenteet ovat selvid. (Conger 1999.) Yukl (1999)
kritisoi transformationaalisen johtajuuden universaalin soveltuvuuden painotusta, joka
nousi  esiin tutkimuksen  edistyttya. Han  esittdd  jatkotutkimusaiheeksi
transformationaalisen johtajuuden rajoitusten ja reunaehtojen selvittimistd. On osoitettu,
ettd transformationaalinen johtaminen toimii usein eri kontekteissa, mutta ndin ei aina
ole. Tilannesidonnaisuudella saatetaan voida selittdd transformationaalisen johtajuuden
osien toimivuutta tai toimimattomuutta. (Yukl 1999, 301-302.)

3.2 Tyotyytyvaisyys tyontekijan kokemuksena

Johtamisen toimivuutta voidaan ajatella mitattavan tyontekijan tyytyvdisyyden Kkautta
varsinkin silloin, kun johtamista ajatellaan leadership -ndkokulmasta. Kaésitteena
tyotyytyvéisyys kuuluu tybhyvinvoinnin kokonaisuuteen. Marja-Liisa Mankan (1999)
mallin mukaan tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd ovat organisaatio, johtaminen,
tyoyhteisd, tyd ja tyontekija itse. Tyodhyvinvointi vaikuttaa ja tyOhyvinvointiin
vaikuttavat ~ tuottavuuteen,  kannattavuuteen,  toiminnan  laatuun,  poissaoloihin,

vaihtuvuuteen ja tydyhteison tilaan littyvat tekijat. (Manka 1999.)

Krista Pahkin (2015) jakaa tydhyvinvoinnin kokonaisuuden kahteen luokkaan terveyden
ja psyykkisen hyvinvoinnin alle. Terveyden kokonaisuus jakautuu kahteen osaan, joita
ovat la&ketieteellisesti todettavat sairaudet ja subjektiiviset kokemukset terveydesta.
Subjektiivinen kokemus on esimerkiksi oma arvio tyokywvystd. Psyykkisen hyvinvoinnin
kokonaisuus jakautuu kahtia positiiviseen ja negatiiviiseen tilaan. Molemmat tilat voivat
olla sidoksissa tyohon (tyduupumus, tyon imu) tai ilman tyosidosta (masennus, tyyneys).
(Pahkin 2015, 15.) Tamén jaottelun kautta nousee esiin tydhyvinvoinnissa lasnd oleva
yksilén  eldmdn kokonaisuus. Tyon ja tyon ulkopuolisen elamdn yhteys ja

yhteensovittaminen on yksi tydhyvinvoinnin tutkimuksen ulottuvuuksista.

Laine (2013) jaottelee tydhyvinvoinnin Kkasitteelliset ulottuvuudet kolmeen osaan
pahoinvointi — hyvinvointi  -késiteparin - mukaisesti. Terveys- ja toimintakyky -
nakokulmasta hyvinvointia on terveys ja tyo-, toiminta- ja suorituskyky. Pahoinvointia
on taas sairaus ja tyokywyttomyys. Maaritelmdssa psyykkisen hyvinvoinnin kokonaisuus

on jaettu vield kahteen osaan:
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1. Tybhyvinvoinnin jaksamisndkokulmasta hyvinvointi on tydssa jaksamista ja
henkistd hyvinvointia, kun taas pahoinvointi ndkyy stressind, uupumuksena ja
masennukse na.

2. Tyotyytyvdisyyden ja tydon imun nakOkulmasta hyvinvointia ovat flow-
kokemukset, viihtyvyys, tyon halllinta ja onnellisuus. Pahoinvointi nakyy
tyytymittdmyytend, leipiintymisend” ja yleisend tyytymittomyytend eldmién.
(mt. 38.)

Pahkin nostaa esiin myds hyvinvoinnin ja terveyden Kkasitteiden epdaselvdn suhteen
tutkimuskirjallisuudessa. Hyvinvoinnin voidaan katsoa olevan psyykkinen kokemus, osa
terveytta (esimerkiksi WHO:n maaritelmd) tai ylempi kasite, jonka alle terveys kuuluu.
(Pahkin 2015, 16.) Ryffin (1989) hyvinvointia kuvaavaan malliin  kuuluu kuusi
ulottuvuutta, joita ovat itsensd hyvaksyminen, ympdriston hallinta, rippumattomuus,
positiiviset ~ suhteet  muihin  henkildihin,  henkilokohtainen  kaswu ja elaman
merkityksellisyyden kokemus (Ryff & Keyes 1995). Ryffin malli keskittyy hyvinvointi
psyykkisend kokemuksena. Erik Allardtin (1976) klassinen maaritelmd hyvinvoinnista
késittdd “having, loving, and being” -ulottuvuudet, joissa taloudellinen hyvinvointi,
yhteisyyssuhteet ja mahdollisuus itsensd toteuttamiseen muodostavat hyvinvoinnin

perustarpeet.

Laaja-alaisuuden myota tydhyvinvoinnin kasite ymmarretddn hyvin eri tavoin.
Tutkimuksen  hajanaisuuden  voidaan ajatella  toisaalta johtuvan laajan ilmidn
ulottuvuuksien moninaisuudesta, mutta myds kasitteiden méérittelyn eroista tai puutteista
ja siitd, ettei tutkimusten taustaoletuksia tuoda julki ja sitd kautta arvioida Kriittisesti.
(Koli 2014, 4-5; my6s Laine 2013.)

Tyotyytyvéisyytta voidaan pitdd yhtend tutkituimmista asennetta kuvaavista tyontekijan
suorituskykya ennakoivista muuttujista. (Lu ym. 2011, 1018; Lu ym. 2005, 211; Spector
1997, 1-2.) Fredrick Taylorin voidaan katsoa aloittaneen tyon mittaamisen suuntauksen,
joka toimi  esikuvana  myds tyotyytyvdisyyden  mittaamisen  tutkimukselle.
Tyotyytyvéisyyden tutkimus sai alkunsa 1930-luvulla, kun etsittiin vastausta
kysymykseen siitd, mika tekee ihmisen onnelliseksi tai onnettomaksi tydssd. TyOnantajan
kiinnostus tyotyytyvéisyyttd kohtaan liittyi siihen, ettd pyrittiin estdmdén lakkoja ja
mellakoita. (Evans 1997, 319-320.)
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Tyontekijan moraaliin ja psykologisiin tekijoihin  keskittynyt ihmissuhdekouluk unta
kukoisti tieteellisen likkeenjohdon valtakauden jélkeen. Yhteistd naille kahdelle oli
tuottavuuden lisdédminen, yhteistyon parantaminen tyopaikoilla ja toisaalta johtajan
auktoriteetin oikeuttaminen. (Seeck 2008, 103.) Ihmissuhdekoulukunnan ensimmdinen
sukupolvi 161 lapi Elton Mayon julkaisemien Hawthorne—tutkimusten raporttien myodta
1930-luvun taitteessa. Alun perin valaistusta tutkineissa tutkimuksissa nousi yllattden
esiin  yksilon psykologisten  tekijoiden vaikutus. Tutkimuksessa havaittiin, ettd
tydyhteison  sosiaalisella  dynamiikalla ja viihtyvyydelld on vaikutuksia tyon
tuottavuuteen (Kuokkanen & Seeck 2008, 402). Keskeiseksi nousi havainto, ettd
tyontekijan moraali vaikuttaa tyon tulokseen. Hawthorne-tutkimuksen tulokset voidaan
selittdd silld, ettd kokeeseen osallistuvat tyontekijat muodostivat Kkiintedn ryhmén. Lis&ksi
he saivat paljon huomiota tutkimuksen tekijoiltd. (Castenada & Scanlan 2014, 132; Seeck
2008, 113-114; Mayo 1954, 171-172.)

Ihmissuhdekoulukunta toi mukanaan monia tyotyytyvéisyyteen vaikuttavia muutoksia:
pyrittiin - pois tydon yksitoikkoisuudesta, vaikutettiin poissaoloihin, nostettiin  esiin
moraaliset kysymykset ja tyopaikan ilmapiiriin littyvid tekijoitd. Johtajan tehtavana oli
yhteistyon ja vuorovaikutuksen lisddminen. (Kuokkanen & Seeck 2008.) Mary Parker
Follett eli ennen ihmissuhdekoulukunnan kukoistuksen aikaa, mutta hdnen ajatteluaan
voidaan pitdd ihmissuhdekoulukunnan  keskeisend vaikuttajana.  Follett  uskoi
integraatioon, jossa etsitadn ratkaisu, jossa molemmat voittavat. Talldin tavoitteena on
etsid yhteistd etua henkilokohtaisen edun sijaan. Follettin  mukaan esimiehen tuli
ennemminkin toimia tyontekijoiden kanssa kuin johtaa heitd ylhdélta pain. (Seeck 2008,
128.)

Varhaisissa méaéritelmissa tyotyytyvaisyys esitettiin eri ndkokulmista. Lawlerin (1973)
tulkittiin - keskittyvan tyontekijan omiin odotuksiin ennemmin kuin tarvenakékulmaan
(Evans 1997, 321). Hertzberg (1968) esitti kaksijakoisen teorian tyotyytyvaisyydesta.
Teoria esittdd tyytyvaisyyttd tuovat tekijat eli motivaatiotekijat, jotka vastaavat
korkeampiin tarpeisiin ja alemman tason tarpeisiin liittyvat, tyytymattoé myyttd tuovat,
hygieniatekijat. ~ Motivaatiotekijoitda  ovat sisdiset  tekijat, kuten saavutukset,
huomionsaaminen, ty0 itsessadn, vastuullisuus ja mahdollisuus ylenemiseen.

Tyytyméattomyystekijoitd ovat ulkoiset tekijat, kuten tydolosuhteet,  ohjaus,
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toimintak&ytannot, palkka ja ihmisten valiset suhteet. (Bogler 2001, 665.) Weirin (1976)
mukaan Hertbergin tutkimusten keskeinen anti tiivistyy sihen, ettd tyontekijan
tyotyytyvéisyyteen vaikuttaa palkkaa tai tydympéristdda enemmén se, miten hédn itse
kokee tyonsd (Castenada & Scanlan 2014, 132). Ymmarretdvasti tdmd kuitenkin
edellyttdd tiettyd peruselintasoa, jonka jalkeen palkka ei endd vaikuta yhtd merkitsevasti.

Palkankorotus unohtuu ja seuraavana vuonna palkkaa toivotaan taas lisaa.

Locke (1969) korosti puolestaan arvoja tarpeisiin ja odotuksiin littyvien nakokulmien
kustannuksella (Judge & llies 2004, 661; Evans 1997, 321). Locke (1976) méaéritteli
tyotyytyvéisyyden miellyttdvaksi tunnetilaksi, joka aiheutuu tydn tai tydkokemuksien
arvioinnista  (Wilkin 2013, 47). Asenteet jaetaan klassisen jaottelun mukaan
kognitiivisiin, affektiivisiin ja kayttaytymiseen liittyviin ulottuvuuksiin. Locken yleisesti
kaytetty maaritelmé& huomioi sek& kognitiivisen ettd affektiivisen ndkokulman. (Judge &
llies 2004, 661.)

Jonsson (2011) nostaa esiin sen, ettd tyytyvdisyyden takana oleva tyydyttiminen
tarkoittaa tehd& tarpeeksi vastatakseen tarpeeseen tai vaatimukseen. Tama johtaa siihen,
ettd tyytyvdisyyttd kuvaava teoria joutuu mukaan vaistamatta kosketuksiin yksilon
motivaatiota ja sosiaalisia arvoja koskeviin teorioihin. Han médarittelee tyOtyytyvéisyyden
tyytyvéisyydeksi, joka pitdd sisdllddn osia ja ulottuvuuksia tyontekijdn tyota ja tyon
kontekstia kohtaan. (Jonsson 2011, 139.)

Tyotyytyvéisyytta tutkittiin - aluksi osana tyontekijéiden tarpeiden tyydyttymisen
prosesseja, mutta tamd tutkimussuuntaus vaistyi  kognitiivisiin  prosesseihin
suuntautuneen tutkimuksen my6ta. Talloin tyotyytyvaisyyttd on tutkittu asenteellisena
nakokulmana. (Lu ym. 2005, 212; Spector 1997, 2.) Hayes, Bonner & Pryor (2010)
kuvaavat tyOtyytyvaisyyttd monimuotoiseksi, kompleksiseksi ja vahvasti subjektiivisesti
lImidksi (mt. 811). Kun tyotyytyvaisyys nahdain asenteena (Spector 1997, 2), keskeist4
on tyontekijan kokemus tyytyvéisyydestaan.

Asenne ja tunne eroavat toisistaan siten, ettd asenteeseen ajatellaan voitavan vaikuttaa
tietoisen toiminnan kautta, mutta tunteet tulevat ja menevat hallitsemattomammin. Toki

myds tunteisiin  voidaan vaikuttaa kognitiivisten toimien Kkautta. Tutkimuksissa on
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todistettu, ettd positiivisiin  tunteisiin - voidaan vaikutta esimerkiksi mietiske lyn
(Fredrickson ym. 2008), kiitollisuuden ilmaisemisen (Sheldon & Lyubomirsky 2006) tai
hyvien uutisten jakamisen kautta (Gable ym. 2004).

Asenteet ovat mybs laheisessd suhteessa myoOnteisten tunteiden kanssa. Tassa
kontekstissa tyotyytyvédisyydessa on keskeistd se, miten tyontekija kokee itsensa
tyontekijand, suhteessa tyohon, johtajiin, tydympdaristoon ja yleiseen tydeldmaén
(Castenada & Scanlan 2014, 132). Tyotyytyvaisyys pitda siséllaan kaikki tunteet,
uskomukset, asenteet, joita yksilot ja ryhmét kokevat suhteessa tyohon. (mt. 132.)

Perinteinen  tyOtyytyvaisyyden maaritelmd  keskittyy kaikkiin  tunteisiin,  joita
tyontekijalla on tyotd kohtaan. Kuitenkaan tyytyvaisyys tyota kohtaan ei muodostu vain
tyostd vaan myos yksilon odotuksista siitd, mitd tyo voi tarjota. (Lu ym. 2011, 1018.)
Yleisesti tyotyytyvéisyys maaritelladn sen maardn mukaan, mihin asti tyontekijat pitavat
tai nauttivat tyostaan ja sen ulottuvuuksista (Spector 1997, 2.). Samoilla linjoilla on Warr,
Cook & Wall (1979, 133) madritellessdan tydtyytyvéaisyyden sen tyytyvaisyyden
madraksi, jonka henkild ilmaisee suhteessa tydn luontaisiin ja ulkoisiin piirteisiin.
Tyotyytyvaisyyden kokonaisuus on kaikkien erillisten osatekijoidenséd summa ja yleinen
tyotyytyvéisyys tarkoittaa tyytyvdisyyttda tyohon ylipdatadn (mt. 133). Yleisen
tyotyytyvéisyyden rinnalla voidaan tutkia tyotyytyvédisyyden osa-alueita myos erikseen.
Esimerkiksi tyytyvdisyys uraan (Biemann, Keasrney, Marggraf 2015) tai palkkaan (Judge

ym. 2010) muodostavat oman tutkimuskohteen.
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4 TUTKIMUKSEN MENETELMAT JA AINEISTO

4.1 Integroiva Kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsauksen awvulla tutkitaan aiempaa tutkimusta. Rocco & Plakhotnik (2009,
128) tiivistavat Kkirjallisuuskatsauksen idean siten, ettd aikaisempia tutkimuksia
tarkastelemalla voimme  osoittaa  kunnioitusta menneelle  jakaaksemme tietoa
nykyhetkeen, jotta wvoisimme vaikuttaa tulevaisuuteen.  Kirjallisuuskatsaus on
hallintotieteellisend metodina ja tutkimustekniikkana osa mixed method — kokonaisuutta,
jossa kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia metodeita yhdistetaan. Kirjallisuuskatsaus voi olla
kuvaileva tai tilastomatematiikkaa soveltava meta-analyysi. (Salminen 2011, 4.) Tassa
tutkielmassa kéytetty integroiva Kirjallisuuskatsaus on laadullisen tutkimuksen muoto,
jossa arvioidaan, tarkastellaan kriittisesti ja yhdistetddn tutkimuksen aihetta kasittelevaa
tutkimusta siten, ettd tuotetaan uusia viitekehyksid ja nakokulmia. Integroivassa
kirjallisuuskatsauksessa voidaan yhdistdd empiiristd, késitteellistd ja teoreettista
tieteellista tekstid yhteen aiheena olevan imion tavoittamiseksi. Tuloksena on oma,
itsendinen kokonaisuus. (Torraco 2005; Yorks 2008; Callahan 2010.)

Yleisimmin Kirjallisuuskatsaus ~ sopii  aiheisiin, joista on jo Kirjoitettu paljon
tutkimusjulkaisuja tai niihin, joiden tutkimus on vasta aluillaan (Torraco 2005, 357).
Tutkielman aiheesta, transformationaalisesta johtamisesta ja tyotyytyvaisyydestd on
julkaistu runsaasti tutkimustietoa. Transformationaalisen johtamisen tutkimus on
lisd&ntynyt huomattavasti 2000-luvun aikana. Scopus-tietokannan kautta julkaistuja
tutkimuksia wvuodelta 2000 16ytyi 40 (hakusana “transformational leadership”, etsitddn
otsikosta, abstraktista tai asiasanoista) ja vuonna 2014 vastaavasti jo 262. Tutkijoiden
innostus  tyOtyytyvaisyyttd kohtaan on vaihdellut Mayon tutkimuksen tuoman
alkuinnostuksen jélkeen (Gilstrap & Collins 2012, 152). Scopus-tietokannassa
julkaisujen madra on kuitenkin tasaisesti noussut siten, ettd vuodelta 2000 I6ytyy
terveystieteiden, yhteiskuntatieteiden ja humanististen tieteiden rajauksella 651 julkaisua,
joissa kasiteltiin  tyOtyytyvaisyyttd (hakusana ”job satisfaction”, esiintyy otsikossa,

abstraktissa tai avainsanoissa) ja vuonna 2014 julkaisujen maara oli jo 2 055.

Tyotyytyvéisyytta ja transformationaalista johtamista kasittelevan tutkimustiedon

syvallinen analysointi ja uutta luova integrointi jasentdd onnistuessaan runsaasti tutkittua
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aihetta. Koska Kirjallisuuskatsaus on paljon enemméan kuin tiivistelm@ aiemmasta
tutkimuksesta, sitd kuvataan haastavaksi metodiksi, joka vaatii tekijaltddn suuren mééran
tutkimustaitoja ja omaa nakemystd (Torraco 2005, 356-357; Callahan 2014, 274).
Kirjallisuuskatsaus  tarjoaa tekijalleen hienon mahdollisuuden nousta arkitiedon
maailmasta tarkastelemaan tieteellistd tietoa ja lopuksi vetdd johtopédatoksia suhteessa

arjen iimidihin.

Callahan (2014, 272-274) listaa aikaisempaan tutkimukseen pohjaten viisi ominaisuutta,
jotka kuvaavat perusteellisia Kirjallisuuskatsauksia (englanniksi viisi C:td: concise,
clear, critical, convincing, contributive”): ytimekkyys, selkeys, kriittisyys, vakuuttavuus

ja kontribuutio.

Ytimekkyydella Callahan (2014, 273) tarkoittaa sita, ettd katsauksen tulee olla tiivis
synteesi aihetta koskevan tutkimuksen laajasta kokonaisuudesta. Kirjallisuuskatsaus voi
perustua ohjaavaan teoriaan, jonka awulla katsauksen aihe on kasitteellistetty tai
Kilpaileviin teorioihin tai ndkdkulmaan kasiteltdvaan aiheeseen. (Torraco 2005, 359.)
Torracon (2005, 361) mukaan parhaissa integroivissa Kirjallisuuskatsauksessa aineistoa
tarkastellaan valitusta ndkokulmasta systemaattisesti alusta loppuun (myds Callahan
2014, 273). Valitun ndkokulman myotd tutkimuksessa kerrotaan aiheen ndkokulmasta
kriittinen tarina siitd, miten aineisto nayttdytyy tassé valossa. (Torraco 2005, 361.)
Kriittinen nékokulma l6ytyy usein pimedn peittoon jéavasta osasta, nakokulmasta jota ei
ole nostettu esiin tai kysymyksestd, mitd ei ole kysytty (Callahan 2014, 273). Taméan
tutkielman  punainen  lanka on transformationaalisen  johtamisen  suhteessa
tyotyytyvéisyyteen. Valinnat tutkielman toteuttamisen suhteen on tehty sen mukaan,

miten ne palvelevat tata tarkoitusta.

Selkeydella tarkoitetaan koko tutkimusprosessin huolellista ja avointa auki Kkirjoittamista
seké& systemaattista tapaa suorittaa suunnitellut toimenpiteet l&pi koko aineiston. Erityisen
tarkedd on kuvata ja huolellisesti perustella jokainen vaihe aineiston kerddmisen
prosessissa. Kerdtyn aineiston koostumus vaikuttaa koko katsauksen sisaltoon
ratkaisevalla tavalla. (Callahan 2014, 273.) Taulukon kokoaminen aineiston keruusta
lisda tutkimuksen luotettavuutta, talloin on keskeistd selvittaa:

1. Mistéd aineisto on kerétty (tietokannat)?
2. Milloin haku tehtiin?
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w

Kuka teki haun?

Kuinka aineisto l6ydettiin (hakusanat)?

Montako artikkelia saatiin hakujen eri vaiheissa? Montako artikkelia sisdllytettiin
aineistoon?

6. Milla perusteella valittu aineisto on mukana (hyvaksymis- ja poissulkukriteerit)?
(Callahan 2014, 273; Callahan 2010, 301.)

Aineiston haku ja seulonta on kuvattu mahdollisimman tarkasti vaihe vaiheelta tassa

o~

luvussa.

Kriittisyys integroivassa kirjallisuuskatsauksessa sisaltda aihetta maarittavien keskeisten
ideoiden ja suhteiden huolellisen tarkastelun aineistona olevissa tutkimusartikkeleissa.
Kriittisen nakokulman kautta on tarkoitus Ioytad puuttuvat, epéatdydelliset tai huonosti
esitetyt osat tutkittavaa ilmiotd koskien. (Torraco 2005, 361-362.) Kriittisen nakdkulman
esiintuomat nakokulmat voivat myos koskea esimerkiksi tutkittavan ilmién olemassaolon
luonnetta (ontologia) tai saatavan tiedon luonnetta (epistemologia) (Kuusela 2006, 13).
Olen pyrkinyt tuomaan esiin kriittiset nakokulmat vallitsevia mééritelmid ja tausta-
oletuksia kohtaan sitd mukaan kun teorian ja tulosten esittely etenee. Erityisesti
tutkielmaprosessin loppuvaiheessa olen pyrkinyt ottamaan etéisyyttd aineistoon ja
katsomaan sitd hieman kauempaa suhteessa laajempaan kontekstiin. Vaihtoehtoisten
ndkokulmien ja paradoksaalisten nakokulmien esiintuominen on keskeinen o0sa

oppimisprosessia.

Vakuuttavuutta vaaditaan kriittisen analyysin  jalkeen, kun tuloksia tai synteesia
esitetddn, argumentoidaan ja perustellaan aineiston awulla (Callahan 2014, 274; Torraco
2005, 326). Muiden tutkimustyyppien tavoin, myos Kirjallisuuskatsauksen tulee rakentaa
olemassa olevaa tietdmystd ja tuoda uusia Kkontribuutioita tiedeyhteison kayttoon.
(Callhan 2014, 274.) Raportin Kirjoittamisessa keskeistd on tehtyjen valintojen ja
toimenpiteiden perustelu ja avaaminen (Callahan 2014; Callahan 2010; Torraco 2005;
Rocco & Plakhotnik 2009).

Julkaistut  tutkimusartikkelit ovat tutkielman aineisto. Tutkimuksen aiheesta ja
nakokulmasta riippuen késiteltdva aineisto voidaan kéyttdd usealla eri tavalla. Voidaan
hyodyntad artikkelit kokonaisuudessaan tai vain osia niistd, esimerkiksi kaytetyt
tutkimusmenetelmat tai tulokset. Aineisto voidaan myos analysoida vaiheittain, o0sa

kerrallaan. (Torraco 2005, 360-361.) Aineisto voidaan analysoida myds kronologisena
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jatkumona tai taustalla olevat kasitteellisen mallin mukaan (Callahan 2010, 301). T&ss&
tutkielmassa on hyddynnetty transformationaalisen johtamisen ja tyotyytyvéisyyden
operationalisoinnit sek& tutkimuksen tulokset siltd osin kuin ne valottavat kahden
paakaésitteen valista suhdetta.

4.2 Aineiston keruu

Hakuvaineessa tehdyt valinnat vaikuttavat keskeiselld tavalla tutkielman onnistumiseen.
Vaihe vaiheelta tehty kuvaus lisdd tutkielman luotettavuutta (Callahan 2014, 273;
Aveyard 2010, 72). Aineiston keruu kaynnistyi hakusanojen valinnalla sen jalkeen, kun
tutkielman kysymysen madrittely eteni siilhen vaiheeseen, etta tiesin mihin kysymykseen
etsin  vastauksia.  Transformationaalinen  johtaminen ja tyOtyytyvéisyys ovat
kansainvalisesti tunnettuja ja tutkittuja, mika helpotti hakusanojen muodostamista.
Muodostin  hakulauseen  englanninkielelld, koska etsin katsaukseeni  mukaan
kansainvalisia tutkimusartikke leita. Tutkielman keskeiset késitteet,
transformationaalinen johtaminen ja tyotyytyvaisyys, muodostivat hakulauseen:

(“transformational leadership”)
AND

("job satisfaction™)

Yliopiston kirjaston informaatikko vahvisti hakusanat ja hakulauseen. Transformational
leadership on vakiintunut tutkimusaihe ja ilmaisu. Job satisfaction on englanninkielinen
asiasana ja Yleisesti kéytetty. Samaa teemaa voisi hakea myds hakusanoilla employee
satisfaction tai work satisfaction, mutta tutkielmien asiasanoissa kéytetty ké&site on

kuitenkin job satisfaction, joten ndiden lisddminen ei olisi tuottanut lisdhyotya.

Seuraavaksi  mddrittelin -~ sen, miltd  tieteenaloilta  ja  tietokannoista  hain
kirjallisuuskatsaukseen valittavat artikkelit. Kokeilevien hakujen ja tutkimustee maan
tutustumisen, informaatikon ja ohjaajien kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta paadyin
hakemaan tutkimustuloksia terveystieteiden, humanististen tieteiden, kauppatieteiden ja
yhteiskuntatieteiden aloilta. Tastd syystd valitsin hakuja varten kaksi tietokantaa, jotka
kattavat kansainvalisesti laadukkaat julkaisut: Scopus ja Web Of Science. Informaatikko
ehdotti tarpeen mukaan tdydennyshakua kauppatieteen alan tietokannasta Business
Source Elite (Ebsco).
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Callahanin (2010; 2014) suosituksen mukaisesti kuvaan toteuttamani tiedonhaun vaiheet
oheisessa Taulukossa 1. Haku on rajattu artikkeleihin ja kirjallisuuskatsauksiin
molemmissa tietokannoissa. Tein haut Web of Science ja Scopus-tietokannoista kesakuun
26. pdivdna wuonna 2015. En rajannut hakua tieteenaloittain t&ssa vaiheessa.
Téaydennyshaun tein vield kauppatieteen alan Business Source Elite (Escho) -

tietokannasta syyskuun 2. péivana 2015.

TAULUKKO 1 Tiedonhaun ensimmainen tulos tietokannoittain.

Tietokanta Paivamadra | Hakulause Tulos
Web Of 26.6.2015 | TOPIC: (“transformational leadership™) 283
Science AND TOPIC: ("job satisfaction”)

Refined by: DOCUMENT

TYPES: ( ARTICLE OR REVIEW ) AND
DOCUMENT TYPES: ( ARTICLE OR
REVIEW )

Indexes=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI
Timespan=All years

Scopus 26.6.2015 | (TITLE-ABS-KEY ( "transformational 182
leadership” ) AND TITLE-ABS-KEY ( "job
satisfaction” ) ) AND DOCTYPE (ar OR

re)
Business 2.9.2015 "transformational leadership™ AND “job 117
Source Elite satisfaction” Limiters - Document Type:
(Ebsco) Article

Search modes - Boolean/Phrase

Interface - EBSCOhost Research Databases
Search Screen - Advanced Search
Database - Business Source Elite

Tietokantahakujen tuloksesta tutkielman aineistoksi otettavien tutkimusartikkeleiden
valintaa ohjaavat laadullisen tutkimuksen lahtokohdat ja kéytannolliset nakodkulmat.
Aineiston koko on useimmiten pieni laadullisessa tutkimuksessa, koska tarkoituksena on
saavuttaa syvaa tietdmysta tietystd rajatusta alueesta. (Aveyard 2010, 57, 72.)
Integroivassa Kirjallisuuskatsauksessa ohjenuorana on muodostaa tiivis synteesi aihetta

koskevan tutkimuksen laajasta kokonaisuudesta (Callahan 2014, 273).

Tutkielman aineistoon hyvaksyttyjen artikkelien tulee kasitelld tutkimuksia, joissa

kasitelladn transformationaalisen johtamisen ja tyotyytyvdisyyden suhdetta. Molempien
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kéasitteiden tulee olla tutkimuksen kohteena tai ne on nostettu abstraktissa esiin. Artikkelin
kielen tulee olla englanti. Tutkimus tulee olla suoritettuna ns. kehittyneissa maissa, joissa
voidaan olettaa pé&asadntoisesti olevan samat lahtokohdat tyon kontekstiksi. Artikkelin
tulee olla saatavana kohtuullisin kustannuksin joko sahkoisend tai paperimuodossa. En
tehnyt aikarajausta artikkelien suhteen, koska historiallinen n&kokulma on minusta

kiinnostava tutkielman aiheen osalta.

Hakujen perusteella saamastani perusjoukosta artikkeleita ja katsauksia jatkoin aineiston
rajaamista naiden kriteerien pohjalta otsikon, abstraktin ja muiden viitetietojen pohjalta.
Kuvaan aineiston rajaamisen prosessin Taulukossa 2. Suljin aineistosta pois artikkelit,
jotka eivat kasitelleet tutkimuksen kahta pdateemaa, olleet englanninkielisia, olleet
suoritettu  kehittyneissa maissa tai joiden saamiseksi vaadittiin kohtuuttomia taloudellisia

tai gjallisia ponnisteluita.

TAULUKKO 2 Aineiston rajaamisen prosessin kuvaus.

Hakulause “transformational leadership” AND ”job satisfaction”

tai kehittyneessé
maassa tehty

Rajaukset Web of Scopus Business | Pois suljettuja
Science 26.6.2015 | Source
26.6.2015 Elite
(Ebsco)
2.9.2015
Article Title, Abstract, 197
Keywords
Topic 285 135
Article or Review 283 182 Muu kuin
tutkimusartikkeli.
Article in Academic 117 Muu Kuin
Journal tutkimusartikkeli.
Language English 277 180 115 Kieli muu kuin englanti
Lansimainen tutkimus | 173 112 72 Ei lansimainen tutkimus:

Taiwan, Jordan, Intia,
Kiina, Etela-Afrikka,
Iran, Qatar, Etiopia,
Tansania, Japan, Saudi-
Avrabia, Hong Kong,
Malesia, Turkki,
Pakistan, Botswana,
Singapore, Kenia,
Nigeria, Arabiemiraatit,
Meksiko, Fiji, Costa
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Rica, Israel, Vietnam,
Thaimaa, Eteld-Korea,
Kypros

Tulosten 261 Kaksoiskappaleita 96 kpl

yhdistdminen:

kaksoiskappaleiden

poistaminen

Abstraktin perusteella | 70 Aihe ei kasitellyt

(artikkelien transformationaalisen

abstraktien lapiluku) johtamisen konstruktion
kokonaisuuden ja
tyotyytyvaisyyden
suhdetta tutkimuksen
aiheena.

Saatavuuden 64 Ei ole saatavilla

perusteella (artikkeli séhkoisessd muodossa

PDF tai Word- ilmaiseksi tai

muodossa) kohtuullisin
kustannuksin.

Artikkelien lapiluku: 34 Tutkimuksessa eli

vastaa todella késitelty

tutkimuskysymyksiin transformationaalisen

ja tayttaa kaikki edella johtamisen ja

asetetut ehdot. tyotyytyvéisyyden
suhdetta tutkimuksen
varsinaisena aiheena eli
tutkimuksesta ei loytynyt
vastausta
tutkimusk ysymyksiin.

Saatuani artikkelit kasiini pdf tai word-muodossa jatkoin aineistoon tutustumista siten,
etti nyt tutustuin  artikkeleihin  kokonaisina.  Pyrin  rajaamaan  aineistoa
tutkimuskysymysten nakokulmasta vield pienempddn osaan: artikkelien tuli tarjota
vastaus molempiin tutkimuskysymyksiin. Kavin tutkimukset [api rajaten aineistosta pois
ne artikkelit, missé tutkimuksen aiheena ei ollut seka transformationaalinen johtaminen
ettd tyotyytyvaisyys. Suljin myds pois artikkelit, joissa késitteiden valinen yhteys
todettiin, mutta siitd ei tarjottu sen enempéa lisatietoa.

Aineistoon mukaan ottamiseen riitti tdssa vaiheessa se, ettd molemmat kasitteet ovat
artikkelin tutkimuksen aiheena vaikka ne ovatkin osana laajempaa yldkésitettd esim.

johtamisen konstruktiot laajemmin. Otin mukaan aineistoon myds ne artikkelit joissa
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toinen Kkasitteistd oli mukana vain yhden osan perusteella esim. tyytyvaisyys palkkaan.
Poissuljetuissa artikkeleissa késiteltiin useimmiten ainoastaan jompaakumpaa kasitettd ja
sen lisdksi muita késitteitd. Talla rajauksella aineistoon jai mukaan 34 artikkelia, kun
mukana olivat kaikista kolmesta tietokannasta haun perusteella saadut artikkelit.

4.3 Aineiston kuvaus ja analyysi

Madralliset tutkimusmenetelmét ovat olleet vallalla johtamisen tutkimuksessa yli 100
vuotta (Avolio, Walumbwa & Weber 2009, 442). Tama nakyy hyvin tdman
kirjallisuuskatsauksen aineiston 34 artikkelissa (Liite 1), joissa kaikissa raportoidaan
maarallinen tai madrallisia tutkimuksia. Ainoan poikkeuksen tekee Elshout, Scherp & van
der Feltz-Cornelisin (2013) tutkimus, jossa mukana on méaréllisen aineiston lisaksi my6s

laadullinen aineisto.

Uusin artikkeli on vuodelta 2014 ja vanhin vuodelta 1995, eli aikajanne on 20 vuotta.
Artikkelit ovat padasiassa alle 10 vuotta vanhoja: vain 10 artikkelia on julkaistu valilla
2004-1990 (Kuvio 1). Vuonna 2012 on ollut selked julkaisupiikki, silloin julkaistiin
yhdekséan artikkelia, mik& on neljannes koko aineistosta. Muuten julkaisumaarad oli 0-3

artikkelia vuodessa.
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KUVIO 1 Tutkielman aineiston artikkeleiden méarat vuosittain.
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Artikkeleista  vajaa  kaksi  kolmannesta  (19) on julkaistu  johtamista  tai
organisaatiotieteiden aiheita késittelevisséd lehdissa kuten The Leadership Quarterly tai
Journal of Management. Kahdeksan artikkelia oli julkaistu terveydenhuollon alan
lehdissda kuten Journal of Nursing Administration tai Nursing Management. Kuusi
artikkelia oli julkaistu psykologian alan julkaisuissa kuten European Journal of Work and
Organizational Psychology tai Journal of Occupational & Organizational Psychology.
Yksi artikkeli oli julkaistu muihin kategorioihin kuuluvassa julkaisussa, joka oli Tourism
and Hospitality Research. Terveydenhuollon alan julkaisujen suuri maara oli

mielenkiintoinen yllidtys.

Tutkimuksista suurin  osa (19) on perdisin Yhdysvalloista, kolme Saksasta ja kaksi
Alankomaista. Muita tutkimusten taustalla olevia maita olivat Iso-Britannia, Tanska,
Australia, Espanja, Norja, Ranska, Uusi-Seelanti ja Sveitsi. Seitseman artikkelia on tehty
kahden eri maan tutkijoiden yhteistydona ja Norjasta, Tanskasta, Iso-Britanniasta ja
Espanjasta on kustakin yksi artikkeli.

Analysoin aineiston  tutkimuskysymyksittdin  siséllonanalyysia hyddyntden.  Etsin
tutkimuskysymysten mukaisia vastauksia aineistosta artikkeli kerrallaan.  Listasin
vastaukset tutkimuskysymyksittain Iyhyesti excel-taulukkoon (Liite 1) ja laajemmin
tekstiksi allekkain artikkeli kerrallaan kunkin tutkimuskysymyksen osalta. Tamdn jalkeen

ryhdyin analysoimaan ja luokittelemaan saatuja tuloksia teemoittain.

Taman tyon tuloksena olen muodostanut tuloksia esittelevdn Iluvun siten, ettd ensin
esittelen késitteiden operationalisoinnit. Vastaan ensimmdiseen tutkimuskysymykseen
luvun 5 kautta. Toiseen tutkimuskysymykseen vastaan luvuissa 6 ja 7. Luvussa 6 on
esitelty transformationaalista johtamista selittdvat tutkimustulokset jaettuna tyontekijan
ulkoisiin  ja siséisiin tekijoijin. Luvussa 7 Kkésittelen sitd, miten kasitteellistyk set
vaikuttavat transformationaalisen johtaminen ja tyotyytyvaisyyden suhteeseen. Lisaksi
esittelen  tekijat, jotka eivat selittdneet transformationaalisen  johtamisen ja
tyotyytyvéaisyyden suhdetta. Kaikki vastaukset tutkimuskysymyksiin  on koottu

artikkeleittain tiiviseen muotoon taulukkoon, joka on tutkielman litteend 1.
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5 KASITTEELLISTAMISEN MALLIT

Kasitteiden médrittelyt nousevat tutkielman aineistossa esiin sen kautta, miten asiaa on
tutkimuksissa kysytty. Operationalisointi siis paljastaa sen, miten transformationaalinen

johtaminen ja tyotyytyvaisyys tutkimuksissa kasitetaan.

5.1 Transformationaalinen johtaminen

Transformationaalisuutta  Kkasitteellistettiin  tutkielman aineistossa neljan eri mallin
mukaan, joita olivat Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), Transformational
Leadership Behaviour Inventory (TLI), Global Transformational Leadership Scale (GTL)
ja Raffertyn & Griffinin malli. Osa tutkielman aineistossa olevista artikkeleista on tehnyt
transformationaalisesta johtamisesta oman mallinsa tai yhdistellyt eri malleja kesken&an.
Téllaisen ratkaisuun ovat paatyneet Roberts-Turner ym. (2014), Elshout, Scherp & van
der Feltz-Cornelisin 2013), Griffith (2004) ja Vecchio ym. (2008).

Ylivoimaisesti kaikissa aiheen tutkimuksissa suosituin kéytetyin malli on Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ) (Dumdum, Lowe & Avolio 2002, 37), jonka eri versiot
olivat k&ytossd aineistossa 20/34 artikkelissa. Artikkelien taustatiedoista (Liite 1) kay
iImi, ettd johtamista tai organisaatiotieteiden aihetta késittelevista julkaisuista yli puolessa
transformationaalinen johtaminen oli operationalisoitu MLQ:n eri muotojen Kkauitta.
Seitsemdn artikkelia  oli julkaistu johtamista tai organisaatiotieteiden aihetta
kasittelevassd  julkaisussa ja oli alkuperatddn Yhdysvalloista. Naistd viidessa
transformationaalinen johtaminen oli operationalisoitu Bassin (1985) luomaa MLQ1a
hyodyntden. Nama kolme dominoivaa lahestymistapaa yhdessa muodostavat 15 %

aineistosta.

5.1.1 Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)

Burnsin  (1978) ajatukset transformationaalisesta johtamisesta jaivat elamaan Bassin
(1985) luoman operationalisoinnin kautta (Dumdum, Lowe & Awolio 2002, 37):

Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) on kéytdssa aineistossa 20 artikkelin
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tutkimuksissa. MLQ perustuu Full Range of Leadership (FRL) -malliin, joka mittaa
transformationaalisen johtamisen liséksi transaktionaalista johtajuutta ja laissez-faire-
johtamista. Alkuperédinen MLQ etenee siten, ettd aluksi vastaajaa pyydetdén arvioimaan
73:a johtajaa tai johtajan toiminnan vaikutusta koskevaa viitettd, kuten esimerkiksi:

“l. Saa minut tuntemaan oloni hyviksi ollaksenne hdn/hdnen seurassansa.
55. Edistad sitd, ettd olen vuorovaikutuksessa muiden kanssa.” (Bass 1985,
202, 204.)

Vastaaja valitsee Kkutakin vaittdmaa kohden yhden viidestd vaihtoehdosta, joiden avulla
selvitetddn tapahtuuko vaittdmén Kkaltainen asia ja jos tapahtuu, miten usein. Taméan
jalkeen vastaaja antaa taustatietoja arvioimastaan johtajasta viiden kohdan wverran.
Taustatietoina keratadn johtajan sukupuoli ja hierarkinen taso organisaatiossa (armeijan
tyontekijoille oma kohta), johtaja-tyontekija -suhteen Kkesto ja arvioitavan johtajan
toimiala. Lopuksi kysytddn kuuden kohdan awulla yksikon tehokkuudesta, johtajan
kywvystd vastata tyOntekijdiden ty6hon liittyviin tarpeisiin ja organisaation vaatimuksiin,
tyontekijan  tyytyvaisyydestd johtajaan ja tyytyvdisyydesta johtajan valitsemiin
toimintamalleihin ajatellen sitd, kuinka tydryhméan tehtévat saadaan tehdyksi. (Bass 1985,
201-206.)

Alkuperdinen Bassin (1985) Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) mittaa
transformationaalista,  transaktionaalista ja laissez-faire  -johtamista  seitseman
kokonaisuuden kautta. Transformationaalista johtamista kuvaavat faktorit MLQ:ssa
(Bass 1985) ovat karismaattisuus (charisma), inspiroivuus (inspirational), yksilollinen
huomioiminen (individualized consideration) ja dlyllinen haastaminen (intellectual

stimulation).

Karismaattisuudella tarkoitetaan sitd, ettd johtaja saa aikaan ylpeyttd, uskoa ja
kunnioitusta tyontekijoissd. Hanelld on kyky ndhdd se, mika on todella tarkedd ja han
valittdd tunteen tehokkaasti muotoillusta missiosta. Insproivuus littyy laheisesti
karismaattisuuteen. Yksiléllinen huomioiminen tarkoittaa sitd, ettd johtaja valtuuttaa
tyontekijoitd ottamaan vastuuta edesauttaakseen oppimiskokemusten syntymistd. Han
tarjoaa tyontekijoille valmennusta ja ohjausta ja kohtelee jokaista tyontekijdd arvostettuna
yksilona. Alyllisen haastamisen kautta johtaja herattelee tyontekijoitd ajattelemaan
uudella tavalla, painottaa ongelmanratkaisua ja asioiden pohtimista ennen ty6hoén
ryhtymistd. (Bass 1985; Bass 1988; Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam 1996.)
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Transaktionaalista johtamista kuvaavat faktorit MLQ:sa (Bass 1985; Lowe, Kroeck &
Sivasubramaniam 1996) ovat satunnainen palkitseminen (contingent teward) ja
johtaminen poikkeusten  toimesta  (management-by-exception). Satunnainen
palkitseminen tarkoittaa sitd, ettd johtaja palkitsee tyontekijoitd, jos he suoriutuvat
sovitusti tai paremmin. Johtaminen poikkeusten toimesta ilmenee siten, ettd johtaja
Vélttad puuttumasta tilanteeseen, jos nykyinen toimintatapa tuottaa tuloksen, jossa
tavoitteet saavutetaan. Talldin hdn ei puutu tyontekijoiden tyéhdn ja on pois nakyvisté.
(Bass 1985; Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam 1996.) Laissez-faire -johtamisella

b

tarkoitetaan tilannenna, jossa johtamiseen suhtaudutaan “antaa mennid ” asenteella ja
johtamista ei juurikaan ole. Tatd kuvaava faktori MLQ:sa on passiivinen vélttely

(passive-avoidant/laissez-faire). (Bass 1985.)

MLQ:n kysymyksid ja osa-alueita on kehitetty my&hemmin saadun tutkimustiedon ja
kritikin myotd. Bass korjasi MLQ:ta wvuonna 1988 yhdistamallda inspirationaalisen
johtajuuden osan karismaattisuuteen.  Karismaattisuus  -faktoria alettiin  kutsua
ideaaliseksi  vaikutusvallaksi  (idealized  influence), koska Williamsin  (1994)
tutkimuksessa havaittiin, ettd transformationaaliset johtajat osoittavat kansalaisuustaitoja,
altruismia ja urheilijahenked tyosséan. (Bass & Awolio 2006, 227). MLQ:n lyhyessé
versiossa transformationaalista johtamista kuvaa neljd osa-aluetta:

1. Ansioksi luettava paras mahdollinen vaikutus (idealized influence
attributed)

2. lhanteellinen vaikutusk&yttaytyminen (idealized influence behaviour)

3. Innostava motivointi (inspirational motivation)

4. Yksilollinen huomioiminen (individualized consideration)

MLQn lyhyessa mallissa neljad transformationaalisen johtamisen osaa tutkittiin neljalla
vaitteelld kutakin. (Antoni & Cyrek 2012, 93.)

MLQ-5X -malli luotiin MLQ;n aikaisempien versioiden saaman Kkritikin pohjalta.
(Avolio, Bass & Jung 1999, 441) MLQ-5X -mallissa on kuusi faktoria.
Transformationaalista johtamista kuvaavat faktorit selityksineen:

1. Karisma
Antaa tyontekijoille selvan tunteen dynaamisesta tavoitteesta.
On roolimalli eettisestad toiminnasta.
Rakentaa samastumista johtajaan ja tdmédn esittdméén visioon.
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2. Alyllinen haastaminen
Saa tyontekijat kyseenalaistamaan olemassa olevia tapoja ratkaista
ongelmia.
Rohkaisee tyontekijoita kyseenalaistamaan itse  kayttdamidan
toimintatapoja ja kehittymdan sitd kautta yli tavanomaisen.

3. Yksiléllinen huomioiminen
Keskittyy ymmértdmaan jokaisen tyontekijan tarpeita.
Tybskentelee jatkuvasti saadakseen heidat kehittyméaan téyteen loistoonsa.
(Avolio, Bass & Jung 1999, 444.)

Transaktionaalista johtamista kuvaavat faktorit selityksineen:

4. Satunnainen palkitseminen
Kirkastaa tyontekijoiltd vaadittavia tavoitteita ja niiden saavuttamisesta
saatavaa palkintoa.

5. Aktiivinen poikkeuksien kautta johtaminen
Keskittyy valvomaan tehtdvien suoritusta poikkeusten varalta.
Keskittyy korjaamaan ongelmat, jotta suoritustaso pysyy Vilia.
(Avolio, Bass & Jung 1999, 444-445.)

Laissez-faire -johtamista kuvaava faktori ja sen selitys:

6. Passiivinen véltteleva johtaminen
Reagoi tilanteen korjatakseen ainoastaan silloin, kun ongelmat ovat
muuttuneet vakaviksi.
Usein vélttelee tekemdstd mitddn paatoksia.
(Avolio, Bass & Jung 1999, 445.)

MLQ<ta tutkielman aineistossa hyddynsivat Dubinsky ym. (1995) ja Medly &
Larochelle (1995) seka Pillai, Schieresham & Williams (1999). Rothfelder, Ottenbacher
& Harrington (2012) hyédynsivat MLQ:ta (Bass & Awolio 1989) pohjana ja ottivat
tutkimukseen mukaan 23 vaitettd neljastd osa-alueesta: idealized influence, inspirational

motivation, intellectual stimulation ja individualized consideration (mt. 207).

MLQ-5X -mallia tai sen osia ovat tutkielman aineistossa hyddyntdneet Bono ym. (2007),
Fuller ym. (1999), Hughes & Awey (2009), Morrison, Jones & Fuller (1997) ja Bono &
Judge (2003). MLQ-5X:sta tehtyd Iyhyttd versiota tutkielman aineistossa hyddynsi
Bormann & Abrahamson (2014), Bruch & Walter (2007), Castro, Perinan & Bueno
(2008), Martin & Epitropaki (2001).
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Antoni & Cyrek (2012), Braun ym. (2012), Kovjanic ym. (2012) ja Bernhard &
O’Driscoll (2011) hyddynsivat MLQ-5X:n lyhyestda -mallista (Bass & Awolio 2000,
1995) Felfen (2006) tekemda saksalaista versiota (Braun ym. 2012, 274). My6s Piccolo
ym. (2012) hyddynsi Felfen (2006) tekeméé saksalaista versiota MLQ:sta (mt. 575).

Nemanich & Keller (2007) kayttivat MLQ:sta 20 véitteen kokonaisuutta (Bass & Avolio
2000). Smith, Koppes & Vodanovich (2012) hyodynsivat MLQ:sta Bass & Awolion
(2004) mallia, jossa on 45 vaitettd (Smith, Koppes & Vodanovich 2012, 184).

5.1.2 Transformational leadership behaviour inventory (TLI), Global
Transformational Leadership Scale (GTL) ja Raffertyn & Griffinin malli

Podsakoff ym. (1990) tiivistivat transformationaalisen johtamisen aikaisempien
tutkimusten pohjalta kuuteen keskeiseen asiaan:

1. Vision tunnistaminen ja esittdminen (articulating a vision)

2. Sopivan toimintamallin etsiminen (providing an appropriate model)

3. Ryhmén tavoitteiden hyvaksymisen edistaminen (fostering the acceptance
of group goals)

4. Korkeat suorituskykyodotukset (high performance expectations)

5. Yksiloidyn tuen antaminen (providing individualized support)

6. Alyllinen stimulointi (intellectual stimulation)

~—~

Podsakoff, MacKenzie & Bommer 1996, 264-265).

Tassa Transformational leadership behaviour inventory (TLI) -mallissa vastaajille
esitetddn 22 vaitettd, jotka on johdettu transformationaalisen johtamisen ominaispiirteista
aikaisemman tutkimuksen valossa (Podsakoff, MacKenzie & Bommer 1996, 267-268).
Podsakoff ym. (1990) Ioysivat yhdeksan vaitettd, jotka erityisen hyvin Kkuvaavat
transformationaalista johtamista (core transformational behaviours) (Gilstrap & Collins
(2012, 156-157). Huomionarvoista on se, ettd tassd mallissa ei ole Bassin Full Range of
Leadership (FRL) -mallin tyyppistd lahestymistapaa (Bass & Awolio 2006), jossa

transformationaalista johtamista katsotaan suhteessa muihin johtamiskonstruktioihin.

Podsakoffin ym. (1990) mallia sellaisenaan aineistoissa ovat hyodyntdneet Gundersen,
Hellesgy & Raeder (2012) ja Podsakoff, MacKenzie & Bommer (1996). Rowold,
Borgmann & Borgmann (2014) kayttivat TLIn (Podsakoff, MacKenzie & Bommer
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1996) saksalaista versiota (Heinitz & Rowold 2007) (Rowold, Borgmann & Borgmann
2014, 152). Gilstrap & Collins (2012) kayttivat yhdeksaa vaitettd, jotka Podsakoff ym.
(1990) nimesivat transformationaalisen johtamisen ydintd kuvaaviksi. De Poel, Stoker &
van der Zee (2012) poimivat mallin kustakin kuudesta transformationaalisen johtamisen
osa-alueesta yhden kysymyksen, mikd kuvasi parhaiten osa-aluetta aikaisemman
tutkimuksen valossa (mt. 700). Sparks & Schenk (2001) muokkasivat mallia
avainhenkiléiden kommenttien perusteella omaan tutkimukseensa sopivaksi kayttaméalla
osa-alueita: vision tunnistaminen ja esittdminen, sopivan toimintamallin etsiminen,
yksiloidyn tuen antaminen ja korkeat suorituskykyodotukset. Liséksi he loivat oman

uuden osa-alueen: usko tyon ylempaéan tarkoitukseen. (mt. 858.)

Carless, Wearing & Mannin (2000) tavoitteena oli luoda Iyhyt, kaytannollinen ja
luotettava malli nimenomaan transformationaalisen johtamisen mittaamiseen (mt. 390).
Global Transformational Leadership Scale (GTL) syntyi Podsakoffin ym. (1990) kuuden
kohdan tiivistyksen pohjalta muokattuna. Carless, Wearing & Mann (2000, 390-392)
kuvasivat transformationaalisen johtamisen seitseman kohdan mukaan:

Vision viestiminen

Henkiloston kehittdminen

Tuen tarjoaminen

Tyontekijoiden voimaannuttaminen
Innovatiivisuus

Esimerkin kautta johtaminen
Karismaattisuus

NogkrwhE

Transformationaalinen johtaja luo vision, jota hén pitad toistuvasti esilla. Optimaalisen
tulevaisuuskuvan viestimisen prosessissa johtaja Vélittdd arvoja, jotka ohjaavat ja
motivoivat  tyontekijoitd.  Johtaja  kannustaa  tyontekijoita  henkilokohtaiseen
kehittymiseen ja tiedon jakamiseen delegoimalla myds vaikeita tehtdvid ja isoja vastuita.
Tuen tarjoaminen osana johtamista pitdd sisélladn positiivisen palautteen antamisen ja
sen, ettd johtaja osoittaa luottamuksensa tyontekijoiden ja myds tiimien suoriutumiseen
haastavissakin tilanteissa. (Carless, Wearing & Mann 2000, 390-391.)

Transformationaaliset  johtajat ottavat tyontekijdt mukaan paatoksentekoon ja
kannustavat omatoimisuuteen. TyOntekijoiden voimaannuttaminen pitdd sisallaan
luottamuksen ilmapiirin - ruokkimisen, kunnioituksen, avoimen kommunikaation ja

yhteistyon, joka saa aikaan osallistuvan ilmapiirin. Innovatiivisuus ja epatyypilliset
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ratkaisut kuvaavat transformationaalisen johtajan toimintaa ja sitd, mihin hén rohkaisee
tyontekijoitd. Rohkean kokeilemisen myotd virheet nahd&én oppimiskokemuksina.
Esimerkin kautta johtaminen tekee johtajasta pysyvan esimerkin tyontekijoille myos
arvojen ja asenteiden nikokulmasta. Karismaattisuus tarkoittaa luotettavuutta,
korkeatasoista osaamista ja kunnioitettuutta. Karismaattisuus saa aikaan sen, ettd
tyontekijoilla on korkeampi motivaatio ja he suoriutuvat paremmin suhteessa

organisaation tavoitteisiin. (Carless, Wearing & Mann 2000, 391-393.)

Podsakoffin ym. (1990) TLI:n verrattuna Carless, Wearing & Mann (2000) tekevat eron
henkilostolle tarjottavan tuen ja yksilén kehittymisen valille. Lisédksi he nostavat
karismaattisuuden esiin kokonaisena, eikd kuten Podsakoff ym. (1990) ainoastaan
korkeana suorituskykyodotuksena. Karismaattisuus kuuluu Bassin  (1985) mukaan
keskeisend osana transformationaalisen johtajuuteen. (Carless, Wearing & Mann 2000,
390-393.) Conger & Kanungo (1988) esittivat kuitenkin, ettd karisma on vain ominaisuus,
jonka tyontekijat tekevét johtajastaan (Carless, Wearing & Mann 2000, 392-393).

GTL pitaa sisalladn seitsemédn vaitettd, yksi kutakin teemaa kohden. Jotta td4hdn on paasty,
0sa vditteistda on muodostunut moniulotteiseksi. Vaitteet ovat:

1. Viestii kirkasta ja posttiivista tulevaisuuskuvaa.

2. Kohtelee henkilokuntaa yksiloind; tukee ja kannustaa heidan
kehittymistaan.

3. Rohkaisee ja kannustaa henkilostoa.

4. Vaalii luottamusta, osallistumista ja yhteistoimintaa tiiminjasenten
kesken.

5. Kannustaa ajattelemaan ongelmia uusilla tavoilla ja kyseenalaistamaan
oletuksia.

6. On selked arvojen suhteen ja toimii siten kuin opettaa.

7. Iskostaa ylpeyttd ja kunnioitusta muihin ja innostaa minua olemalla
erittdin pateva. (Carless, Wearing & Mann 2000, 393.)

Mallin Iyhyydestd huolimatta Carless, Wearing & Mann (2000) toteavat GTL:n
luotettavaksi, koska se korreloi vahvasti sekd MLQ:n ettd TDI:n tulosten kanssa (Carless,
Wearing & Mann 2000, 401-402). GTL-mallia kéyttivat aineistossa Munir ym. (2012),
Nielsen ym. (2009) ja Nielsen ym. (2008).

Rafferty & Griffin (2004, 329) esittivat, ettd aikaisemman tutkimuksen valossa

transformationaalisen johtajuuden elementtejd tulee uudistaa: alla on esitetty Rafferty &
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Griffinin (2004, 329) mukaan kukin johtamisen transformationaalisuuden kokonaisuus
seka sitd tassa mallissa mittaavat vaitteet:

1. Visio (vision)

Omaa selkedn ymmarryksen siitd, minne me olemme menossa.

Omaa selkedn késityksen siitd, missa han haluaa meidan yksikkémme olevan
viiden vuoden paasta.

Ei ole mitd&n késitystd siitd, mihin organisaatio on menossa.

2. Innostava viestintd (inspirational communication)

Puhuu asioita, jotka tekevat tyontekijat ylpeiksi siitd, ettd he ovat osa tatd
organisaatiota.

Puhuu positiivisia asioita tyoyksikosta.

Rohkaisee ihmisid nédkemddn vaihtuvat olot tilanteina tdynnd mahdollisuuksia.

3. Alyllinen haastaminen (intellectual stimulation)

Haastaa minut ajattelemaan vanhoja ongelmia uusilla tavoilla.

Omaa ideoita, jotka ovat pakottaneet minua harkitsemaan uudelleen joitakin
asioita, joita en ole koskaan kyseenlaistanut aikaisemmin.

On haastanut minut ajattelemaan uudelleen joitakin tydhon liittyvia
perusolettamuksiani.

4. Tukea antava johtaminen (supportive leadership)

Ottaa tunteeni huomioon ennen kuin toimii.

Toimii tavalla, joka on huomaavaista suhteessa henkilokohtaisiin tarpeisiini.
Huolehtii, ettd tyontekijoiden nakokulmat otetaan huomioon.

5. Henkilokohtainen huomioiminen (personal recognition)
Kiittdd minua, kun suoriudun tavallista paremmin tyostani.
Huomioi tyoni laadun paranemisen.

Onnittelee minua henkilokohtaisesti, kun teen erinomaista tyota.

Raffertyn & Griffinin (2004) mallissa samaa MLQ:n kanssa on alyllinen haastaminen ja
yksilollinen  huomioiminen. MLQ:n karismaattisuutta  kuvaavan osion kanssa
yhtéldisyyksia on omaksi kohdakseen nostetutuissa visiossa ja innostavassa Vviestinndssa.
Tukea antava johtaminen on MLQ:ssa yksilollistd huomioimista kuvaavassa osassa, ei
erillisend. Rafferty & Griffin  (2004) mallista puuttuu  Kkarismaattisuus  omana
kokonaisuutetaan. Mallia on tutkielman aineistossa hyddynnetty Hobmanin ym. (2011)

artikkelissa.
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5.2 Tyotyytyvaisyys

Suurimmassa osassa tutkielman aineistona olevia tutkimuksia tyotyytyvéisyytta ei ole
méaritelty erikseen muuten Kkuin operationalisoinnin yhteydessd. Jo ennen vuosituhannen
vaihdetta Evans (1997, 321-322) nosti tyotyytyvaisyyden késitteen maarittelyn haasteeksi
osana tyotyytyvaisyyden tutkimusta. Tyotyytyvdisyyden késitteellistdmisen mallien
runsaus nousi esiin tutkielman aineistossa, vaikka periaatteessa siséltd oli jaoteltavissa
kahteen osaan: yleistd tyOtyytyvaisyyttd kéyttdvat ja aihetta osa-alueidensa summan
kautta lahestyvat mallit, joissa usein oli myds yleistd tyotyytyvéisyytta kasittelevd osa.
Asiaa voitiin kysya lyhyesti tai monen kysymyksen kautta. Naistd neljasta ndkokulmasta

muodostui tutkielman aineistossa kaytetyt kombinaatiot.

Osassa analysoitujen artikkelien tutkimuksissa (Roberts-Turner ym. 2014; Elshout,
Scherp & van der Feliz-Cornelis 2013; Munir ym. 2012; Rothfelder, Ottenbacher &
Harrington 2012; de Poel, Stoker & van der Zee 2012) on hyddynnetty omia malleja,
useita eri malleja tai ndiden yhdistelmid tyotyytyvaisyyden mittaamisessa. Kaikista
malleista ei ollut saatavilla tietoa siitd, miten tyOtyytyvadisyys on madritelty suhteessa
yleiseen kokemukseen tai osien summaan. Erityisesti tdmd haaste nousi esiin
artikkeleissa, joiden tutkimuksissa oli hyodynnetty omia malleja, eikd kysymyksia
esitetty artikkelissa.

Gundersen, Hellesgy & Raederin (2012) tutkimuksessa kaytettiin Schieriesham & Tsuin
(1980) luomaa Job Satisfaction Indexid. Kyseisen mallin viitetietona oli: “Schriesheim,
C., & Tsui, A. S. (1980). Development and validation of a short satisfaction instrume nt
for use in survey feedback interventions. Paper presented at the Western Academy of
Management Meeting.” En kyennyt jéljittimaan lisdtietoa mallista, joten mallia ei tésséa
tutkielmassa ole mahdollista luokitella kumpaankaan tésséd luvussa esiteltdvaan

alaluokkaan.

Kodpenhaminan psykososiaalinen kysely (Copenhagen Psychosocial Questionnaire,
COPSOQ) kehitettiin  tyokaluksi  arvioimaan  laajaa  Kkirjoa  psykososiaalisia
tydymparistotekijoitd (Kiss, De Meester & Kruse 2011, 17). COPSOQ pitaa siséllaan
seitseman kysymysta tyotyytyvéisyydesta. Mallikysymys mittaa  yleista
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tyotyytyvaisyyttd, mutta muiden kysymysten siséllostd en loytanyt sdhkoisten kanavien
kautta tietoa. COPSOQia hyddynsivat Nielsen ym. (2009) ja Nielsen ym. (2008). Edella
mainitusta syystda mydskd&dn COPSOQia ei ollut mahdollista luokitella kumpaankaan
alaluokkaan.

5.2.1 Yleinen tyotyytyvaisyys

Kun tyotyytyvaisyys kasitetddn yleisend tyotyytyvaisyytend, se nahdaan universaaliksi
kokemukseksi suhteessa tyohon (Spector 1997, 2; Hu, Kaplan & Dalal 2010, 323). Osa
tutkijoista nékee kansainvélisten tyotyytyvaisyyttd vyleisend kasitteend lahestyvien
mallien olevan luotettavuutensa ja kayttokelpoisuutensa wvuoksi paras tapa tutkia aihetta
(Mayhew et al., 2007; Wanous, Reichers & Hudy 1997; Tett & Meyer 1993, 281; Ironson
ym. 1989). Tyotyytyvaisyyttd oli kasitelty tdman mallin mukaan yksilon kokemuksena

aineistossa 12 artikkelissa.

Yleista tyOtyytyvaisyyttd on tassa aineistossa Kysytty lyhyesti 2-5 kysymyksellda (Antoni
& Syrek 2012; Bernhard & Driscoll 2011; Hobman ym. 2011, 563; Castro, Perinan &
Bueno 2008; Bono ym. 2007, 1360-1361) tai usean kysymyksen sarjalla (Piccolo ym.
2012; Bono & Judge 2003; Pillai, Schieresham & Williams 1999) kuten esimerkiksi
Brayfield & Rothen (1951) 18 eri vaittaman mallilla.

Bernhard & Driscoll (2011) ovat poimineet kaksi kysymystd kuvaamaan Yleisté
tyotyytyvaisyyttd Andrews & Witheyn (1976) mallista:
”Olen hyvin tyytyvéinen tydsséni.”
“Kaikki ndkokohdat huomioiden olen hyvin tyytyvdinen tydhoni kaiken
kaikkiaan.” (Bernhard & Driscoll 2011, 360.)
Hobman ym. (2011) kaytti Warrin (1991) mallia, jossa on kolme yleistd tyotyytyvéisyytta
koskevaa vaitetta:
“Kuinka tyytyvainen olet tyohosi?”’
““Kuinka paljon nautit tyostasi?’’
“Kuinka onnellinen olet tyostasi?’” (Hobman ym. 2011, 563).
Cammann ym. ovat luoneet yleistd tyotyytyvaisyyttda mittavan kolmen vaitteen mallin

nimeltddn Michigan Organizational Assessment Questionnaire Job Satisfaction Subscale
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(MOAQ-JSS) vuonna 1979 ja uudistaneet sitd vuonna 1983 (Bowling & Hammond 2008,
67). Véitteet on esitetty alla.

““Kaiken kaikkiaan olen tyytyvédinen ty6honi.”

“Yleinsd en pida tyostani.”

“Yleensd pidéan taalla tydskentelystd.” (Bowling & Hammond 2008, 64).
Cammannin ym. mallia aineistossa kayttivat Gilstrap & Collins (2012) ja Vecchio,

Justin & Pearce (2008).

Bono ym. (2007) ovat hyddyntédneet yleista tyotyytyvaisyyden mittaamiseen seuraavia
vaittamia.

“Useimpina paivind olen innostunut tydstani.”

”Juuri nyt olen melko tyytyvainen tyohoni.” (mt. 1360-1361.)

Yleisesta tyOtyytyvdisyydestd voidaan erottaa tutkimuksen vastaushetkend koettu
tyytyvaisyys (Bono ym. 2007, 1360-1361). Tyotyytyvaisyyden kokemuksen on havaittu
vaihtelevan tyopéivan aikana (Judge & llies 2004).

Antoni & Syrek (2012) poimivat nelja kysymystd Klusemannin (2003) mallista (Antoni
& Syrek 2012, 94) ja Castro, Perinan & Bueno (2008) hyddynsiviat Yoon & Thyen (2002)
mallia, jossa yleista tyotyytyvaisyytta kysytddn viidelld kysymykselld (Castro, Perinan &
Bueno 2008, 1850). Griffith (2004) kéytti paikallisen koulualueen kyselyn mallia, jossa
on nelja yleista vaitettd tyotyytyvaisyytta kohtaan.

Brayfieldin & Rothen (1951, 309) mittarissa vastaaja ilmaisee kantansa 18 vaittdmaan
littyen yleiseen tyOtyytyvadisyyteensdé mm. verrattuna muiden ihmisten tyytyvaisyyteen,
tyopdivan sujumiseen ja Kiinnostavuuteen. (mt. 309.) Brayfield & Rothen (1951) malli
lahestyy eri osa-alueiden summana muodostuvaa tyOtyytyvaisyyden kokonaisuutta,
mutta pysyttelee kuitenkin yleisen, kokonaisvaltaisen tyotyytyvéisyyden késitteessa.
Brayfield & Rothen mallia aineistossa hyodynsivat Piccolo ym. 2012; Bono & Judge
2003; Pillai, Schieresham & Williams 1999 ja Bruch & Walter 2007.

Yleistd tyotyytyvaisyyttd mittaavissa malleissa on huomattavia eroja kysymysten
méarissd. Myos lyhyitd malleja voidaan pitdd luotettavina. Bowling & Hammondin
(2008) julkaisemassa meta-analyysissé Cammannin ym. (1983) kolmen kysymyksen

malli osoittautui erittdin toimivaksi. Lyhyiden mallien etuna on vastaajaystavallisyys,
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mikd auttaa nostamaan  tutkimuksen luotettavuutta. Maailma on muuttunut
hektisemmaksi ja endd harvoin paastédan korkeisiin vastausprosentteihin kyselyissd, joissa
on useita sivuja. Tastd syystd yksinkertaisuutta ja selkeyttd wvoidaan myds
kyselytutkimuksissa pitdd hyveend. Né&kokulma puoltaa myds yleisen tydtyytyvaisyyden
kéayttdmista iImion operationalisoimisessa. Osa tutkijoista on kuitenkin valinnut mallin,
jossa tyotyytyvaisyytta lahestytddn osa-alueiden kautta.

5.2.2 Tyotyytyvaisyys osa-alueidensa summana seka yhdistettyna yleiseen

tyOtyytyvaisyyteen

Tyotyytyvéisyyden tutkimista osa-aluiedensa summana puoltaa aikaisemmissa
tutkimuksissa l0ydetty tyon ominaispiirteiden suhde tyOtyytyvaisyyteen (Bowling &
Hammond 2008; Fried & Ferris 1987). Talldin tydtyytyvéisyydestd saatu tulos koskee
kuitenkin nimenomaan Kkysyttyja asioita, joiden ajatellaan heijastavan tyotyytyvaisyyden
kokemusta. Osa-alueita on hyddynnetty erityisesti etsittdessa niita tekijoita tydssa, mitka
tuottavat tyytyvaisyyttd ja tyytymattomyyttd (Spector 1997, 2). Useassa mallissa o0sa-
alueet on lisdksi yhdistetty yleiseen tyotyytyvédisyyden kokemukseen, josta on saatu

tyotyytyvéisyyden kokemusta kuvaava malli.

Locken (1976) mukaan aikaisempi tutkimus osoittaa, ettd osa-alueet voidaan jakaa
neljdé@n ryhméén: palkinnot, muut ihmiset, tyon luonne ja organisaatiokonteksti (Spector
1997, 3). Yleisimmin Kkaytettyja tyOtyytyvdisyyden osa-alueita ovat arvostus,
vuorovaikutus, —tyotoverit, luontaisedut, tyoolosuhteet, tydn luonne, organisaatio
itsesséan, organisaation toimintatavat ja —kéaytannot, palkka, yksildllinen eteneminen,
ylennysten mahdollisuudet, huomioiminen, turvallisuus ja ohjaus. (Spector 1997, 2.)
Hayes, Bonner & Pryor (2010) jaottelivat hoitajien tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat
tyontekijan sisaisiin, sosiaalisiin suhteisiin liittyviin ja ulkoisiin tekijoihin (mt. 811-812).
Jonssonin (2011) mukaan jaottelu voidaan tehda tyohon itseensd, tydpaikan kontekstiin

ja toimeen liittyviin tekijoihin (esim. palkkapolitilkkka) (mt. 139).

Tyotyytyvéisyytta ainoastaan osa-alueiden summana lahestyttiin Job Descriptive Index
(JDI) —mallissa ja The Index of Work Satisfaction (IWS) mallissa, joita aineistossa oli

molempia kaytetty kerran. JDI mittaa tyOtyytyvaisyyttd viiden tyOtyytyvdisyyden
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ulottuvuuden kautta: tyotoverit, palkka, esimiehet (supervisors), ylennykset ja tyo
itsessadn (Smith ym. 1969, Lopes ym. 2015, 54). JDI pitéd sisallddn 72 véitettd (Bowling
& Hammond 2008, 67). JDIt4 aineistossa on kayttdnyt Bormann & Abrahamson (2014).
Tyotyytyvéisyyden osia on myds muokattu ammattikuntakohtaisiksi. Maslown ja
Herzbergin tyotyytyvaisyyden teoriaan perustuva The Index of Work Satisfaction (IWS)
on suunniteltu terveydenhuollon henkilostdlle ja se pitad sisélladn kuusi osaa: 1) palkka
ja luontoisedut, 2) itsendisyys, 3) tehtdvan vaatimukset, 4) organisaation toimintatavat, 5)
vuorovaikutus kaikilla tasoilla ja 6) ammattistatus (tyon tarkeys henkilolle) (Medley &
Larochelle 1995, 64LL). Mallia aineistossa hyddynsi Medley & Larochelle (1995).

Aineistossa 11 artikkelissa tyotyytyvédisyyden molemmat nékokulmat oli huomioitu
yhdessé. de Poel ym. (2012) loivat oman kokonaisuuden poimimalla kaksi véitettda Agho,
Price and Mullerin (1992) mallista ja kuusi Vvéitettd De Witten (2000) mallista (de Poel
ym. 2012, 700). Kaytetyt viitteet on esitetty alla.

“Loydan todellisen nautinnon tyostani.”
“Haluaisin jatkaa tydskentelemistd taalla.”
“Tunnen olon melko tyytyvdinen ty6honi.”
“Tunnen, ettd minua arvostetaan tyOssani.”
“Saan tyoni kautta lisdd kunnioitusta ja statusta.”
“Tyoni on hyddyllista.”
“Tyoni antaa minulle mahdollisuuden néyttdd, minkd arvoinen olen.”
“Tydni antaa minulle tunteen aikaansaannoksesta.” (de Poel ym. 2012,
700.)
De Poelin ym. (2012) luoma yhdistelmd nostaa esiin yleisen tyotyytyvadisyyden rinnalle
arvostuksen kokemuksen, statuksen merkityksen, tyon hyodyllisyyden ja osaamisen

hyodyntdmisen ja aikaasaamisen kokemuksen.

Hackmanin & Oldhamin (1975) kehittdmd Job Diacnostic Survey erittelee yleisen
tyytyvdisyyden ty6ta kohtaan ja sen lisdksi tyytyvaisyyden tyon turvallisuutta, palkkaa ja
muita etuja kohtaan, tyytyvaisyyden tyon sosiaalisiin suhteisiin, ohjaukseen ja
mahdollisuuteen kehittyd tydssa (mt. 162). Hackmanin ja Oldhamin mallia (1975) tai sen
osia ovat hyodyntaneet mm. Kovjanic ym. 2012; Hughes & Awey 2009; Nemanich &
Keller 2007; Sparks & Schenk 2001; Dubinsky ym. 1995 ja Nemanich & Keller 2007.

Nemanich & Keller (2007) ovat poimineet Hackmanilta & Oldhamilta (1975) kolme
vaitettd McMurtreyn ym. (2002, 283-284) mallin mukaan:



40

”Yleisesti sanoa, olen hyvin tyytyvdinen tyohoni.

Ajattelen usein tydpaikan vaihtamista.

Yleensa olen tyytyvainen sellaisiin projekteinin, joita teen tydssani.”
(McMurtreyn ym. 2002, 283-284.)

Nemanich & Kellerin (2007) ensimméinen vaite koskee yleistd tyOtyytyvaisyyttd, toinen
aikeita vaihtaa tyota ja kolmas tyytyvaisyyttd tyon sisalitvda kohtaan yleensda. Naiden
kolmen valintaa McMurtneyn ym. (2002) perustelee Ironsonin ym. (1989) ndkemykse 14,
jossa yleinen tyotyytyvéisyys on toimivin ldhestymistapa ja itse ty0 yksittdisena
tyotyytyvéisyyden osana selittdd tyytyvaisyytta parhaten ja silla, ettd aiemmassa
tutkimuksessa on noussut esiin tyotyytyvaisyyden vahva yhteys tydpaikan vaihtoaikeita,
poissaoloja ja organisaatioon sitoutumista kohtaan (McMurtney ym. 2002, 283). Myds
Braunin ym. (2013) ja Rowold, Borgmann & Bormannin (2014) kayttaméssd Neuberger
& Allerbeckin (1978) mallissa tyOtyytyvaisyyteen vaikuttavia osa-alueita Kkysytdan
erikseen ja yhdessa: tyytyvaisyys kasitetddn suhteessa valvojaan, tehtaviin, tydoloihin, ja
urakehitykselle saatuun tukeen sek& liséksi mukana on yleisen tyOtyytyvaisyyden
nakokulma (Braun ym. 2013, 275).

Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ) kehitettiin Minnesotan yliopistossa vuonna
1967 ja siitd julkaistiin muokattu versio vuonna 1977. Malli tarjoaa yksityiskohtaista
tietoa siitd, mitka asiat vastaaja kokee palkitseviksi tyossaan. Pitkdssa mallissa on 20
viiden kohdan sarjaa vaitteitd. (Spector 1997, 15-16.) Podsakoff ym. (1996) hyddynsivéat
lyhyttd mallia, jossa on 20 vaitettd, jotka parhaiten edustivat pitkédn kyselyn 20 asiaa.

Warr, Cook & Wall (1979) kritisoivat aikansa muita mittareita mm. siit4, ettd ne
keskittyvat likaa ulkoisiin tekijoihin, ovat liian pitkid ja epéluotettaviksi. Warr, Cook &
Wall (1979) erottivat tyotyytyvaisyyden siséiset ja ulkoiset tekijat nostaen tunteiden
osuuden keskioon. Warr, Cook & Wall (1979) loivat mallin, jossa tyOtyytyvaisyytta
mitataan suhteessa 15 asiaan, joita ovat: tyon fyysiset olosuhteet, vapaus valita tapa, jolla
tydskentelee, tyotoverit, tunnustuksen saaminen hyvin tehdystd tyostd, lahiesimies,
saadun vastuun maaradn, palkan méardan, mahdollisuuteen kéyttdd taitoja, johtajien ja
tyontekijoiden suhde yrityksessd, mahdollisuus ylennykseen, yrityksen johtamistapaan,
aloitteiden vastaanoton tapaan, tyGtunteihin, tyon vaihtelevuuteen, tyon turvallisuuteen ja
yleisesti kaikkeen tydssd (mt. 145-146). Tulos saadaan suhteessa ulkoisiin ja siséisiin

tekijoinin tyotyytyvaisyydessa samoin kuin MSQ:ssa. Martin & Epitropaki (2001), Fuller
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ym. (1999) ja Morrison, Jones & Fuller (1997) ovat mitanneet tyOtyytyvaisyytta Warr,

Cook & Wallin mallin mukaan.

Elshout, Scherp & van der Feltz-Cornelisin (2013) tutkimuksessa toteutettiin laadullinen
tyontekijakysely, josta nousi esiin kaksi pddmuuttujaa, joita olivat tyytyvaisyys tyohon ja
johtajiin.  Taman liséksi toteutettiin haastattelu avainhenkilille, joilta kysyttiin useita

kysymyksia tyontekijakyselyn tulosten avaamiseksi. (mt. 828.)

5.3 Yhteenveto kasitteellistamisen malleista

Kuviossa 2 on esitetty tiivistys kasitteellistysten sisélloista tutkielman aineistossa.
Transformationaalisuutta kasitteellistettiin tutkielman aineistossa péa&asiassa neljan eri
mallin  mukaan, joita olivat Multifactor Leadership  Questionnaire  (MLQ),
Transformational Leadership Behaviour Inventory (TLI), Global Transformational
Leadership Scale (GTL) ja Raffertyn & Griffinin  malli. Transformationaalinen
johtaminen muodostettiin p&&asiassa kuviossa 2 esitetyn kolmen siséltkokonaisuuden

kautta erilaisin painotuksin.

Tyotyytyvaisyyden Kkasitteellistimisen malleja aineistossa oli useita, mutta ne voitiin
péadasiassa jaotella kahteen osaan sen mukaan késiteltiinkd tyotyytyvéisyytta yleisena
kokemuksena tyOtyytyvéisyydesta vai eri o0sa-alueiden summana. Artikkeleissa
hyddynnettiin valmiiden mallien liséksi omia malleja tai yhdisteltiin eri mallien osia

keskenaan.

Transformationaalisen  johtamisen mallina  k&ytettiin  huomattavan usein (20/34
artikkelissa) Bassin (1985) luomaa MLQ:a sen eri muodoissa. Aineiston taustatietojen
pohjalta loytyy kolme dominoivaa tekijad: transformationaalisen  johtajuuden
kasitteellistyksend  MLQ, kohdemaa Yhdysvallat ja julkaisu johtamisen tai
organisaatiotieteiden alalta. N&md kolme dominoivaa lahestymistapaa yhdessé

muodostavat 15 % aineistosta.

Tyotyytyvéisyyden osalta aineisto jakautuu kahteen ldhes yhtasuureen osaan: aineiston

artikkeleista 12 kaytettiin yleista tyotyytyvaisyyttd ja 11 sekd osa-alueita ettd yleista
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ndkokulmaa. Kahdessa artikkelissa kaytossa oli vain osa-alueiden muodostama
tyotyytyvédisyyden kuvaamisen malli. Loppujen mallien osalta ei ollut mahdollista

artikkelin tai kohtuullisen taustatutkimuksen perusteella selvittdd sitd4, kumpaan ryhmaén

kasitteellistys kuului.

TRANSFORMATIONAALINEN
JOHTAMINEN
=padasiassa A+B+C

A Innostava vaikutusvalta
Karismaattisuus

Innostavuus

Tavoitteellisuus

Samaistuttavan vision
tunnistaminen ja viestiminen
Roolimalli eettisessd toiminnassa
Samaistumisen kohde

B Alyllinen haastaminen
Olemassaolevan haastaminen
Korkeat odotukset suorituskyvylle
Sopivan toimintamallin etsiminen

Vapaus ja rohkea kokeileminen

C Yksilollinen huomioiminen
Harkinta

Tarpeiden huomioiminen

Tuki kehittymisessa tayteen
potentiaaliin

TYOTYYTYVAISYYS

=A

= A+B:n osista erilaisia
kombinaatioita

= B:n osista erilaisia kombinaatioita

A Yleinen tyytyvaisyys tyohon

B Tyotyytyvaisyys osa-alueidensa
summana

Tyo

sisalto

turvallisuus

tarkeys henkilolle

vaatimukset vastaavat osaamista
vaihte levuus

tydtunnit

Johtajat

e johtamistapa

e ohjaus

e tunnustus

e arvostus

Sosiaaliset suhteet tyotovereihin ja
johtajiin

Organisaation toimintatavat

Tyobolot

Palkka ja muut edut
Urakehitysmahdollisuudet

KUVIO 2 Transformationaalisen johtamisen ja tydtyytyvéisyyden kasitteellistykset.
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6 TRANSFORMATIONAALISEN JOHTAMISEN JA TYOTYYTYVAISYYDEN
SUHDETTA SELITTAVIA TEKIJOITA

Kun transformationaalisen johtamisen ja tyotyytyvaisyyden keskindinen suhde oli
paatetty hyvaksya suhteellisen varmana tosiasiana, lisdantyivat tutkimukset, joissa
etsittiin - vastausta kysymykseen siitd, miksi transformationaalinen johtaminen tuo
positiivisia tyontekijatuloksia kuten tyotyytyvaisyyttd? Loysin tutkielman aineistosta
transformationaalisen johtamisen ja tyontekijan tyotyytyvaisyyden valisen suhteen

selitykseksi tekijoita, jotka voidaan luokitella ulkoisiksi ja sisisiksi.

Ulkoisia tekijoita ovat toiminnan kontekstuaaliset tekijat, johtajan ja tyontekijan vélisen
yhteistyosuhteen kesto ja ryhmén tehokkuus. Tyytyvdisyyden kokijan sisdiset tekijét
littyvat johtajan ja tydntekijan suhteeseen, tyovuosiin, rijppumattomuuteen, psyykkiseen
voimaantumiseen ja tyon merkitykseen. Tutkielman laadullisesta luonteesta johtuen
esittelen kunkin selittdvén tekijan omassa luvussaan siitd huolimatta, ettd osa tekijoista

on ainoastaan yhden tutkimuksen tulos.

6.1 Ulkoiset tekijat

6.1.1 Toiminnan konteksti

Useassa aineiston  artikkelissa  vastattiin  johtajuuden  tutkimukselle  esitettyyn
kontekstuaalisuuden selvittdmisen haasteeseen (Yukl 1999). Haaste littyy ajatukseen
siitd, ettd transformationaalinen johtaminen olisi universaalisti toimiva konsepti. Bass &
Riggion (2006, 3) mukaan transformationaalinen johtaminen on toimiva kaikissa

konteksteissa, kulttuureissa ja liikketoiminnoissa.

Transformationaalisen  johtamisen konstruktion syntymiseen vaikuttivat poliittinen
johtajuus ja ensimmdiset tutkimukset tehtiin armeijan parissa (Bass & Riggio, 2006, 3).
Tutkielman aineistossa transformationaalisen johtamisen ja tyotyytyvéisyyden suhdetta
tutkittiin organisaation hierarkisilla tasoilla (Bruch & Walter 2007), yrityksissa (Rowold,
Borgmann & Bormann 2014), kolmannella sektorilla (Rowold, Borgmann & Bormann

2014), yrityskauppaan littyvassda muutostilanteessa (Nemanich & Keller 2007),
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kansainvalisessd projektiorganisaatiossa  (Gundersen, Hellesgy & Raeder 2012),
saksalaisessa  kulttuurissa  (Rothfelder,  Ottenbacher &  Harrington  2012),
hotelliyrityksessa (Rothfelder, Ottenbacher & Harrington 2012), koulussa (Griffith
2004), myyntitydssd (Dubinskyn ym. 1995), sosiaali- ja terveydenhuollon eri
konteksteissa, kuten mielenterveystyossd (Elshout, Scherp & van der Feltz-Cornelis
2013), vanhustyossd (Munir ym. 2012; Nielsen ym. 2009), terveyskeskuksessa
(Morrison, Jones & Fuller 1997) ja akuuttihoidossa (Medley & Larochelle 1996).

Johtajaa yksilona korottavan kulttuurin  kautta on loogista ajatella, ettd korkeampi
hierarkinen valta-asema mahdollistaa transformationaalisen johtamisen alempia tasoja
paremmin. Bruch & Walter (2007) tutkivat transformationaalisen johtamisen osien ja
tyotyytyvéisyyden suhdetta ylimmassa johdossa ja keskijohdossa. Transformationaalisen
johtamisen osat ideaalinen vaikutusvalta (idealized influence), innostava motivoiminen
(inspirational motivation) ja alyllinen haastaminen (intellectual stimulation) vahvistivat
tehokkaimmin  tyOntekijoiden  tyotyytyvdisyyttd ylempien johtajien  toiminnassa.
Transformationaalisen johtamisen osat ideaalinen vaikutusvalta (idealized influence) ja
innostava ~ motivoiminen  (inspirational ~ motivation)  esiintyivatkin  tutkimuksessa
useammin ylemman johdon kuin keskijohdon edustajilla. Yksilollinen huomioiminen
(individualized consideration) toimi samoin molemmilla tasoilla. Ylimmalla johdolla on
luontaisesti ideaalista vaikutusvaltaa asemansa kautta. (Bruch & Walter 2007, 710, 720-
721)

Organisaation tarkoitus, rakenteen muutos ja hanketoiminnan valiaikaisuus Iluovat
uudenlaisen kontekstin johtamistoiminnalle. Kolmannen sektorin organisaatioita ja
yrityksid tutkittaessa Rowold, Borgmann & Bormannin (2014) tutkimuksen mukaan
transformationaalinen johtaminen on tarkedmpi tyotyytyvaisyyden selitt4ja voittoa
tavoittelemattomissa organisaatioissa kuin voittoa tavoittelevissa organisaatioissa (mt.
158). Tulosta voi selittdd se, ettd koska materiaaliset palkkiot eivat useinkaan ole
mahdollisia kolmannella sektorilla, siséisen motivaation ja tarkoituksen osuus korostuu.
Tama tulos puoltaa sitd, ettd aineellinen palkitseminen ei lisda tyotyytyvéisyyttd samoin
kuin kiitos hyvésta tyosuorituksesta, jonka osoitettiin olevan tirkeda tyotyytyvaisyyden
kannalta. (Rowold, Borgmann & Bormann 2014, 156, 158.) Transformationaalinen

johtaminen  voi  vaikuttaa  epdsuorasti  tydtyytyvdisyyteen  palkkioiden  jaon
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oikeudenmukaisuuden (distributive justice) kautta (Roberts-Turnerin ym. (2014).
Motivaatioteoreettisesta ndkokulmasta tarveteorioilla ei voida tdysin selittdd ihmisen
vapaaseen tahtoon littyvdd toimintaa. Psyykkiselld tasolla kitos ja arvostus on
tyontekijan tydhyvinvoinnille erittdin tarkeda.

Transformationaaliselle johtamiselle erityisen haasteen tyotyytyvéisyyden nakokulmasta
tuo tilanne, jossa organisaation rakennetta muutetaan. Transformationaalinen johtajuus
kuvataan usein yhdeksi toimivimmista johtamistyyleistd erityisesti kontekstissa, missé
muutos on merkittavaa (esim. Mumford ym. 2002; Burke 2006, 301-302). Nemanich &
Keller (2007) tutkivat yrityskauppatilannetta muun muassa transformationaalisen
johtamisen ja  tyOtyytyvéisyyden nakdkulmasta. Tutkimuksen mukaan
transformationaaliset johtajat vaikuttivat tyontekijoiden tuloksiin luomalla ilmapiirin
tukemaan tavoitteiden selkeyttd ja kannustamalla luovaan ajatteluun. (Nemanich & Keller
2007, 49, 61, 64.) Transformationaalinen johtaminen mielletddn valillda nimenomaan
muutosjohtajuuden teoriaksi, mitd se suuressa madrin onkin. Nemanich & Kellerin (2007)
tutkimus ~ korostaa muutoksen — merkityksellisyyden — ymmértdmista  tydntekijan

muutosmyonteisyyden laukaisevana tekijana.

Gundersen, Hellessy & Raeder (2012) tutkimuksessa yhdistyi kaksi kontekstia:
véliaikaisen projektiorganisaatio ja kansainvalinen tyoryhma. Tutkimuksen tulosten
mukaan transformationaalinen johtamisella ja tyotyytyvaisyydelld oli positiivinen yhteys.
Projektiorganisaatiossa  tyytyvaisyyden merkitys korostuu, koska henkilokunnan
vaihtuminen on erityisen haitallista toiminnan lyhyen aikajénteen takia. (mt. 52-55.)
Projekteissa toiminnan tavoitteellisuus ja tuloksellisuus korostuu ja ty6hén sitoutuminen
on keskeistd intensiivisessd prosessissa. Eri toimintakulttuurien yhteensovittamisen
haaste asettaa uuden vaikeusasteen johtamiselle. Transformationaalisen johtajuuden
osista yksilollinen huomioiminen ja selkedn tavoitteen mukaan johtaminen sopivat

erityisen hyvin kansainvaliseen projektiorganisaatioon.

Nielsen ym. (2008) tutkivat transformationaalisen  johtamistyylin  ja mm.
tyotyytyvéisyyden suhdetta  tydn  ominaispiirteiden kautta  vanhustydssa.
Transformationaalinen ~ johtaminen  oli  laheisessa  suhteessa  psykologisiin

tydolosuhteisiin: sitoutumiseen, vaikutukseen ja merkityksellisyyteen. Sitoutuminen oli
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yhteydessd tyotyytyvéisyyteen. Tyoolosuhteet korreloivat keskendan ja tastd johtuen

vaikutusmekanismi voi toimia usean eri olosuhteen kautta. (Nielsen ym. 2008)

Rothfelder, Ottenbacher & Harringtonin  (2012) tutkimus saksalaisten hotellien
tyontekijoiden parissa puoltaa transformationaalisen johtajuuden kulttuurivapaata
luonnetta.  Transformationaalisen johtajan johtamat tyOntekijat olivat hotellissa
tyytyvdisempid kuin transaktionaalisen johtajan johtamat tyontekijat (mt. 211).
Myyntitydssd transformationaalinen johtaminen ei kuitenkaan noussut esiin  yhta
selkeésti kuin hotellialalla. Dubinskyn ym. (1995) tutkimuksen mukaan myyntity0ssa
tydskentelevien  johtajan transformatiivisuus ei erottunut transaktionaalisuudesta
suhteessa tyotyytyvaisyyteen, mutta transformationaalisuudella oli lievé lisddva vaikutus.
Tata 1oydosta voidaan selittdd myyntityon itsendiselld luonteella. Johtajan rooli ei ole niin

suuri itsendisessé verkostossa tyoskenneltdessd. (mt. 25-26.)

Sosiaali-, terveys- ja opetusala edustivat aineistossa ihmistyon kontekstia. Tutkie Iman
aineistossa oli erityisen runsaasti terveydenhuollon kontekstiin sijoitettuja tutkimuk sia.
Transformationaalinen  johtaminen  oli  yhteydessd  tyotyytyvédisyyden  kanssa
terveyskeskuksessa (Morrison, Jones & Fuller 1997), akuuttihoidossa (Medley &
Larochelle  1996), vanhustydssd  (Munir ym. 2012; Nielsen ym. 2009),
mielenterveystyossd  (Elshout, Scherp & van der Feltz-Comnelis 2013) ja
koulukontekstissa (Griffith 2004). Nielsen ym. (2008) tutkivat transformationaalisen
johtamistyylin  ja mm. tyotyytyvaisyyden suhdetta tyon ominaispiirteiden kautta
vanhustydssa. Transformationaalinen johtaminen oli laheisessd suhteessa psykologisiin
tybolosuhteisiin: sitoutumiseen, vaikutukseen ja merkityksellisyyteen. Sitoutuminen oli
yhteydessd tyotyytyvadisyyteen. Tyoolosuhteet korreloivat keskenddn ja tastd johtuen

vaikutusmekanismi voi toimia usean eri olosuhteen kautta. (Nielsen ym. 2008)

Vaikka useimmissa aineiston tutkimuksissa ei nostettu esin  Kkulttuurisen tai
toiminnallisen  kontekstin  merkitystd, oli transformationaalisen  johtamisen ja
tyotyytyvéisyyden suhdetta tutkittu eri maissa ja useissa eri konteksteissa. Tutkijat tulivat
11 eri maasta, vaikka 19/34 tutkimuksista tuli Yhdysvalloista, kolme Saksasta ja kaksi
Alankomaista. Muita kontekstina olevia maita olivat Iso-Britannia, Tanska, Australia,

Espanja, Norja, Ranska, Uusi-Seelanti ja Swveitsi. Kulttuurista kontekstia ei kuitenkaan
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tutkimuksen tuloksissa juurikaan nostettu esiin tulosta madrittelevand tekijand. Kaikista
tutkimusartikkeleista ei selvinnyt se, missa maassa tutkimus oli suoritettu, mutta
tutkijoiden taustayhteison kotimaan perusteella tein oletuksen tdmdn maan olevan

tutkimuksen aineiston keruupaikka, jos sita ei oltu erikseen mainittu.

6.1.2 Johtajan ja tyontekijan yhteisten tydvuosien maara

Toisena ulkoisena tekijand transformationaalisen johtamisen ja tybtyytyvaisyyden
suhdetta selitti johtajan ja tyontekijan yhteisten tyovuosien maard. Vaikutusmekanismi ei
kuitenkaan ollut taysin yksiselitteinen. Bormann & Abrahamson (2014) Idysivat yhteisten
tydvuosien  vaikutuksen siind, miten tyontekija suhtautuu transformationaaliseen
johtamiseen ja kuinka tyytyvdinen hén on ylennysten mahdollisuuteen ja saamaansa
ohjaukseen. Hoitajilla jotka ovat olleet tdissa viisi vuotta tai vahemmén, oli positiivinen
suhde transformationaaliseen johtamiseen. Hoitajilla, jotka olivat olleet toissd 11 vuotta
tai kauemmin, ei ollut positiivista suhdetta mihinkddn Bassin  (1985) Full Range of
Leadership —mallin johtamistyyleihin. (Bormann & Abrahamson 2014, 222-223))
Tybwuosiin viittaavan 16ydoksen tekivat myds Gundersen, Hellesgy & Raeder (2012)
kansainvélisen projektin tyontekijoiden kokemuksissa. Tyontekijat olivat hieman
tyytyvdisempid silloin, kun he olivat tydskennelleet kyseisen transformationaalisen
johtajan kanssa lyhyen ajan. (mt. 52-53.)

Bormann & Abrahamsonin (2014) tuloksista selvidd vield, etta hoitajilla, jotka ovat olleet
toissé viisi wvuotta tai vahemman, oli parempi suhde johtajuuteen ja tyytyvaisyyteen
suhteessa ylennyksen mahdollisuuksiin. 11 wvuotta tai kauemmin tydskennelleilla oli
vastaavasti parempi suhde johtajuuteen ja tyytyvdisyyteen ohjausta kohtaan. (mt. 222-
223.) Tulosta voi tulkita siten, ettd hoitajien odotukset ja tarpeet johtajaa kohtaan
muuttuvat tyduran edetessd. Gundersen, Hellesgy & Raederin (2012) mukaan tulos voi
selittyd tyontekijoiden tarpeilla, jotka ajan myota jaddessadn tayttdméatta aiheuttavat
tyotyytyvéisyyden laskua. (mt. 52-53.) Tulos korostaa yksilollisen huomioimisen
merkitystd, mutta nostaa esiin sen tosiasian, ettd perusteettomat lupaukset ja mahdollisesti
tayttyméttomaksi jadvat toiveet saattavat aiheuttaa tyotyytyvaisyyden laskua.
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Edelld esitetty tutkimustulos on mielenkiintoisesti ristiriidassa sen kanssa, ettd
transformationaalisuus vaikuttaa posttiivisesti tyontekijoiden vaihtuvuutta vahentavasti.
Griffithin  (2004) tutkimuksen mukaan koulun rehtorin transformationaalisuus osoitti
epésuoran vaikutuksen tyotyytyvédisyyden kautta koulun tyontekijoiden vaihtuvuuteen
(mt. 333). Morrison, Jones & Fuller (1997) osoittivat, ettd transformationaalisen
johtajuuden vaikutus tyotyytyvéisyyteen oli suurempi laillistetuilla tyontekijoillda kuin
muilla. Medley & Larochellen (1996) tutkimuksen mukaan transformationaalisesti
toimivien osastonhoitajien apulaisosastonhoitajat olivat tyytyvaisempia ja heilld oli
pidempi yhteinen tyohistoria kuin transaktionaalisilla osastonhoitajilla. Namé tulokset
puoltavat sitd, ettd pitkdaikainen yhteistydsuhde transformationaalisen johtajan kanssa
lisdd tyotyytyvéisyyttd. Roberts-Turnerin ym. (2014, 239) mukaan tyovuodet lisdavéat
positiivista vaikutusta tyotyytyvaisyyteen yleensa. Nayttaa siis siltd, ettd ulkoinen tekija,
yhteiset tyovuodet, littyy kuitenkin  vaikutusmekanismiltaan tyontekijan sisaisiin

tekijoinin, odotuksiin, toiveisiin ja positiiviseen suhtautumiseen johtamiseen yleensakin.

6.1.3 Ryhméan tehokkuus

Ryhménakokulma tasoittaa yksildiden eroja tyytyvaisyydestd. Ryhméan tehokkuuden on
osoitettu olevan yhteydessd posttiivisiin tyéuloksiin (Walumbwa, Wang, Lawler and Shi
2004). Nielsenin ym. (2009) vanhusten hoidon kontekstissa tehdyssa tutkimuksessa
ryhmén  tehokkuus  vaikutti  osittain  transformationaalisen  johtamisen  ja
tyotyytyvéisyyden suhteeseen. Tamd tarkoittaa sitd, ettd tassd kontekstissa ryhman

tehokkuus toimii vaikuttavana tekijana.

Tehokkaat  timit  voivat  pienentdd  yksildiden  tehottomuuden  vaikutusta
tyotyytyvéisyyteen. (Nielsen ym. 2009, 1242.) Aihe vaatisi lisdé tutkimustuloksia, mutta
organisaation nékokulmasta ryhmdn imun vaikutustydntekijdd voimaannuttavana ja
energisoivana  on mielenkiintoinen.  Onko tdssd kohden kyse psyykkisesta

voimaantumisesta joka tuleekin siitd, ettd henkilé on osana pétevassa ryhmassa?
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6.2 Sisdiset tekijat

6.2.1 Tyontekijan ja johtajan keskindinen suhde

Mary Parker Follett nosti johtamisen keskioon johtajan ja tyontekijdn suhteen (Seeck
2008, 128-129). Voidaan ajatella, ettd johtaminen on vuorovaikutusta ja viestintaa,
joilloin LMX lisda tyotyytyvaisyytta (Dulebohn ym. 2012, 1717). Rowold, Borgmann &
Bormann (2014) tutkimuksessa LMX (leader-member exchange theory) selitti
tyotyytyvéisyyttd enemmén kuin transformationaalinen johtaminen. llman syvda ja
luottamuksellista suhdetta transformaatiolla ei ole mahdollisuutta toteutua. Luottamuksen
rakentaminen vie aikaa ja vaatii pitk&janteisen prosessin. Ennenkuin luottamus on
saavutettu, transformationaalinen johtaminen ei tuota toivottuja tuloksia. (Gilstrap &
Collins 2012, 159.)

Tutkielman aineistossa tutkittiin johtajan ja tyontekijan suhteeseen liittyvid psykologisia
sopimuksia (Brown & Moshavi 2002; Antoni & Syrek 2012), samaistumista johtajaan
(Hobman ym. 2011) ja luottamusta (Gilstrap & Collins 2012; Braun ym. 2013; Pillai,
Schriesheim & Williams 1999) transformationaalisen johtamisen ja tyotyytyvéisyyden

valisen suhteen selittdjina.

Brown & Moshavi (2002) esittdvat, ettd johtajan ja tyontekijan suhteeseen liittyvéat
psykologiset  sopimukset selittdvat transformationaalisen johtajuuden  vaikutusta
tyotyytyvéisyyteen. Transformationaaliset johtajat tayttdvat tyontekijoiden odotukset
silloin, kun tyontekijat odottavat itsensé johtamista ja rijppumattomuutta (Antoni & Syrek
2012, 88). Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd transformationaalisen johtajuuden
vaikutus  tyOtyytyvdisyyteen liittyi johtajan ja tyOntekijan suhteeseen littyvien
psykologisten sopimusten tayttdmiseen. (Antoni & Syrek 2012, 98)

Samaistumisen prosessilla  on keskeinen rooli transformationaalisen johtajuuden
toimivuudessa (Hobman ym. 2011, 553). Tutkielman aineistossa nostettiin esiin johtajaan
samastuminen transformationaalisen johtajuuden ja tyotyytyvaisyyden vélistda suhdetta
selittdvand tekijand. Hobmanin ym. (2011) tutkimuksessa selvitettiin terveydenhuollon
tyontekijoiden samaistumista johtajaan ja ryhméddn vaikuttavana tekijand suhteessa mm.

transformationaaliseen johtamiseen ja tyOtyytyvadisyyteen. Erityisesti samaistuminen
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johtajaan vaikutti ennustettaessa tukea antavan johtamisen, &lyllisen haastamisen ja
yksilbllisen huomioimisen ja tyotyytyvaisyyden valistd suhdetta. Tulokset nostavat esiin
yksilolliseksi tehtyjd johtamisen muotoja ja johtajaan samaistumista tyontekijoiden
tulosten parantamiseksi. (Hobman ym. 2011, 553-554.)

Transformationaaliseen johtajaan samaistumista voi selittdd Martin & Epitropakin (2001,
248-249) esiinnostamien Implicit Leadership -teorioiden (ILT:t) vaikutus. Teoriat
selittdvat ihmisten mielessadn muodostamia oletuksia siitd, millaisia piirteitd ja kykyja
hyvalla johtajalla on. Olleessaan kanssakdymisesséd johtajan kanssa ndmé oletukset
aktivoituvat. TyoOntekijat odottavat johtajan toimivan omien oletustensa mukaisesti
samalla kun he itse toimivat myos niin kuin johtaja olisi tallainen ideaali johtaja. (Martin
& Epitropaki 2001, 248-249.)

Tyontekijan  luottamuksen  vaikutuksesta  transformationaalisen  johtajuuden  ja
tyotyytyvéisyyden suhteen oli aineistossa ristiriitaisia tuloksia. Luottamus johtajaan
vaikutti yksilon nakemykseen transformationaalisesta johtamisesta ja
tyotyytyvaisyydesta seka Braunin ym. (2013, 277-279) tutkimuksessa, etta Gilstrap &
Collins (2012, 152,159) tutkimuksessa. Pillai, Schriesheim & Williamsin (1999)
tutkimuksenssa ennakko-oletuksena oli, ettd transformationaalinen johtaminen on
yhteydessd  tyOtyytyvaisyyteen  menettelytapaan  liittyvan  oikeudenmukaisuuden
(procedural justice) ja luottamuksen kautta. Luottamus ei kuitenkaan tutkimuksen
mukaan vaikuttanut tyotyytyvaisyyteen, jolloin mallia eivoitu todistaa toimivaksi. (Pillai,
Schriesheim & Williams 1999, 900, 924.)

Sosiaaliemotionaaliset tekijat ja yksilollinen suhde transformationaalisen johtajan ja
tyontekijoiden valilla ovat tarkedssa roolissa suhteessa tyotyytyvaisyyteen (Antoni &
Syrek 2012, 98). Gilstrap & Collinsin (2012) mukaan luottamuksen puuttumisella on
pitkékestoisia seurauksia, koska sen rakentaminen vie aikaa ja vaatii pitk&janteisen
prosessin. Ennen luottamuksen kehittymistd transformationaalisen johtamisen malli ei ala
tuottaa toivottuja tuloksia (mt. 159).
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6.2.2 Samaistuminen ja psykologinen omistajuus

Sitoutuminen ja motivaatio ovat nousseet tydhyvinvointia késittelevassa keskustelussa
keskeisimmiksi  tekijoiksi tehokkuuden ja positiivisten tyotulosten nakokulmasta.
Aikaisempien tutkimusten mukaan transformationaalisten johtajien tyontekijat kokevat
tyonsa tarkoituksellisemmaksi ja ovat sen tdhden sitoutuneempia (Bono ym. 2003, 554).
Samaistuminen ja psykologinen omistajuus ennakoivat sitoutumista ja selittdvat
transformationaalisen johtamisen ja tyOtyytyvaisyyden valistd suhdetta. Martin &
Epitropakin (2001) tutkimuksessa vahva samaistuminen organisaatioon oli yhteydessa
positiivisempiin  arvioihin  johtajasta, transformationaalisen tai transaktionaalisen
johtajuuden esiintymiseen ja tyotyytyvaisyyteen. (Martin & Epitropaki 2001, 258-260.)

Samaan teemaan littyvd psykologinen omistajuus nousi esiin, kun Bernhard &
O Driscoll (2011) tutkivat perheen ulkopuolisten tyontekijdiden sitoutumista pienissa
perheyrityksissd. Tutkijoiden esioletuksena oli, ettd perheen ulkopuolisten tydntekijo iden
kokema psykologinen omistajuus organisaatiossa  selittdd  transformationaalisen
johtajuuden  positilvista  vaikutusta — tyotyytyvaisyydelle.  Tutkimus  osoitti, ettd
psykologinen  omistajuus  toimi  osittaisena  VAlittdjana  transformationaaliselle
johtajuudelle ja tyotyytyvéisyydelle. (mt. 356.) Psykologinen omistajuus kuvaa
transformationaalisen  johtamisen  tavoitteena  olevaa vahvaa sitoutumista ja
omistautumista  tyOlle, mutta se ei taysin t&ssd tutkimuksessa  selittanyt

transformationaalisen johtamisen ja tydtyytyvéisyyden suhdetta.

6.2.3 Psyykkinen voimaantuminen

Psyykkinen voimaantuminen on motivaationaalinen kasite, joka keskittyy voimaantuvan
yksilén kognitioihin. N&itd ovat merkitys, patevyys, itsemadradmisoikeus ja vaikutus.
(Spreitzer 1995, 1444.) Transformationaalinen johtaminen vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen
voimaantumisen Kkautta (Elshout, Scherp & van der Feltz-Cornelis 2013, 832; Castro,
Perinan & Bueno 2008, 1842; Fuller ym. 1999, 389).

Fullerin ym. (1999) tutkimuksen mukaan psyykkinen voimaantuminen vaikutti
transformationaalisen johtajuuden kolmen ulottuvuuden (idealized influence, inspiration

jaindividualized consideration) ja tyotyytyvéisyyden suhteeseen. (Fuller ym. 1999, 389.)
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Tulosta voidaan selittdd tyontekijoiden itseluottamuksen lisddntymisen kautta (Elshout,
Scherp & van der Feltz-Cornelis 2013, 832). Tyytyvéisyyttd tuova tyOympéristd on
yhteydessd rakenteelliseen ja psyykkiseen voimaantumiseen tyOpaikalla (Cicolini,
Camparcini & Simonetti 2014, 867).

Bonon & Judgen (2003) tutkimuksen tulokset tukevat teoriaa siitd, ettd motivaatioon
littyvat tekijat transformationaalisessa johtamisessa ovat tarkeitd. Transformationaalinen
johtaja (ulkoinen tekijd) voi vaikuttaa siihen, miten tyontekija ndkee tehtavansa tarkeédksi
ja yhteneviksi omien siséisten tavoitteidensa kanssa. Kun néin tapahtuu, tyontekijoiden
tyotyytyvéisyys kasvaa ja he ovat halukkaampia auttamaan ja tekemddn paremmin
yksinkertaisiakin tehtdvid. (mt. 568.) Tastd syystd organisaatioiden on hyva olla tietoisia

siitd, miten voimaantuneita tyontekijat ovat (Castro, Perinan & Bueno 2008, 1858).

Smith, Bryan & Vodanovichin (2012) tutkimus nosti esiin transformationaalisen
johtajuuden vaikutusta tyotyytyvaisyyteen rajoittavana tekijanda tyontekijan flow-
kokemukset. Tutkimuksen mukaan flow hillitsee transformationaalisen johtamisen
vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen. Tatd voidaan selittdd silld, ettd erittdin sitoutunut ja
osallistuva transformationaalinen johtaja hairitsee usein yksilollista flowta kokevaa
tyontekijagd. Kerr & Jermierin (1978) johtajuuden korvikkeita koskevan teorian
mukaisesti on mahdollista, ettd sellainen flow-kokemuksia siséltdva ty6 vahentdd tarvetta
transformationaaliselle johtajuudelle. (mt. 188-193.) Mielenkiintoisen vastaparin télle
tulokselle tuo Podsakoff, MacKenzie & Bommerin (1996, 294) tulos, jonka mukaan Kerr
& Jermierin (1978) johtajuuden korvikkeilla ei ole juurikaan tai ollenkaan vaikutusta
transformationaalisen johtamisen ja tyotyytyvéisyyden valiseen suhteeseen. (Podsakoff,
MacKenzie & Bommer 1996, 294.)

6.2.4 Riippumattomuus

Riippumattomuus ja itsemadradmisoikeus lisdavat psyykkistd voimaantumista (Spreitzer
1995, 1444). Kovjanicin ym. (2012) tutkimus osoittaa siihen suuntaan, etta tyontekijo iden
tarpeiden tayttyminen on keskeinen mekanismi transformationaalisen johtamisen takana.
Tutkimuksen taustalla on itsemadradmisoikeutta koskeva teoria (self-determination

theory, SDT). Kahdessa toteutetussa  tutkimuksessa  ripppumattomuus  oli
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transformationaalisen johtamisen ja tyotyytyvaisyyden valittdjand, mutta vain toisessa
tutkimuksessa valittajia olivat myds patevyys ja yhteenkuuluvuus (competence and
relatedness). (Kovjanic ym. 2012, 1031.) Myo6s suora yhteys johtamistoiminnan ja
tyotyytyvéisyyden valilla oli olemassa. Tulokset avaavat mahdollisuuden sille, ettd
transformationaalisen  johtajuuden  vaikuttavuuden mekanismiin  littyy  siséisten
motivaatioprosessien liséksi myds ulkoiset motivaatioprosessit. (Kovjanic ym. 2012,
1047-1048.) Myts Antoni & Syrek (2012) esittavat, ettd transformationaaliset johtajat
tayttavat tyontekijoiden odotukset silloin, kun tyontekijat odottavat itsensa johtamista ja

riippumattomuutta (mt. 88).

Roberts-Turnerin  ym. (2014, 240) mukaan lasten ja nuorten hoitoon erikoistuneiden
sairaanhoitajien tyotyytyvéisyyteen voidaan vaikuttaa lisaéamalla vapautta ja palkkioiden
jaon oikeudenmukaisuutta.  Sek& transformationaalinen ettd transaktionaalinen
johtaminen on tarkeda tasta syystd. Hoitajat kaikissa tyokokemusryhmissd, molemmissa
sukupuolissa ja rooleissa ovat tyytyvdisempia tyohonsd, kun johtajat inspiroivat ja
rohkaisevat samalla kun he pitdvat kaikki vastuullisina tyonsé tuloksista. Naiden kahden
yhdistelmd on tarkeéd. (Roberts-Turner ym. 2014, 240.)

6.2.5 Tyon tarkoitus ja merkityksellisyys

Tyon tarkoitus ja merkityksellisyys lisddvat psyykkistd voimaantumista (Spreitzer 1995,
1444). Merkityksellisyys on tydhon littyvan tavoitteen tai tarkoituksen arvo, joita on
arvioitu suhteessa yksilon omiin ihanteisiin tai standardeihin (Thomas & Velthouse 1990,
672). Transformationaalinen johtaminen luokitellaan joissain johtajuuskonstruktioita
kasittelevissd oppikirjoissa eettisen johtamisen kokonaisuuteen (kts. L&ms&d & Hautala
2004). Eettisyyden nakokulman merkityksellisyyttad transformationaalisen johtajuuden ja
tyotyytyvéaisyyden selitt4jand tukee Rowold, Borgmann & Bormannin (2014)
tutkimuksen  tulos, jossa transformationaalinen  johtaminen  on tirkedmpi
tyotyytyvéisyyden selittdja voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa kuin voittoa

tavoittelevissa organisaatioissa (mt. 158).

Samaa tukee myds Sparks & Schenk (2001), jotka tutkivat transformationaalisen

johtamisen  positiivisia  tuloksia  selittdvand tekijand uskoa ylevampéan (higher)
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tarkoitukseen.  Tutkimuksen  kontekstina  toimivat  pyramidimallia  hyddyntavéat
markkinointiorganisaatiot. Tutkimus osoittaa tukea sille, ettd transformationaalinen
johtaminen muuttaa joksikin toiseksi tyontekijat, jotka uskovat tyonsd toimivan osana
suurempaa tarkoitusta. TyOtyytyvaisyydelld ja uskolla korkeampaan tarkoitukseen on
selvd yhteys. (Sparks & Schenk 2001, 849.) Kuitenkin selkedt tavoitteet Iluovat
merkityksellisyyttd ja antavat paaméaaran toiminnalle myos silloin kun ne eivat ole
eettisesti latautuneita. Nemanich & Keller (2007) havaitsivat, ettd transformationaaliset
johtajat vaikuttivat tyotyytyvaisyyteen luomalla ilmapiirin, joka tukee selkeitd tavoitte ita
yrityskauppatilanteessa (mt. 49).

Nielsenin ym. (2008) mukaan transformationaalinen johtaminen oli laheisesséd suhteessa
psykologisiin tydolosuhteisiin: sitoutumiseen, vaikutukseen ja merkityksellisyyteen,
sitoutuminen oli yhteydessa tyotyytyvéisyyteen. Elshout, Scherp & van der Feltz-
Comnelisin (2013, 832) mukaan mielenterveystydssa transformationaalisen johtamisen ja
tyotyytyvéaisyyden  valistd vahvaa yhteyttd (ja transaktionaalisen  johtamisen
toimimattomuutta) voidaan selittad silla, ettd ammattilaiset ovat sisdisesti motivoituneita
keskittymadn tydssadn ihmisten hyvinvointiin ja vuorovaikutukseen. Transaktionaalisuus
ei toimi, koska heitd ei ole koulutettu ajattelemaan tyon tuloksia numeraalisten tulosten
kautta. Jos tyontekijoitd  johdetaan liian tiukasti ja numerotuloskeskeisesti
(transaktionaalisesti), he eivdt koe tulevansa arvostetuiksi  hyvinvoinnin  ja
vuorovaikutuksen ammattilaisina ja talloin tyytyvaisyys laskee. (Elshout, Scherp & van
der Feltz-Cornelis 2013, 832.) Tama alleviivaa tyontekijan omien tavoitteiden ja
organisaation tavoitteiden yhtenevaisyyttd, jota Bono & Judge (2003) ovat tutkineet
aineistossa.

Bono & Judgen (2003) mukaan transformationaalisuudella johtaja voi vaikuttaa siihen,
ettd tyontekijan sisdinen motivaatio ja organisaation tavoitteet ovat mahdollisimman
samansuuntaisia. Tama lisdd motivaatiota ja sitd kautta muita positiivisia tyotuloksia.
Bono ym. (2003) testasivat tyontekijan sisdisten motivationaalisten tekijoiden ja
organisaation tavoitteiden yhdenmukaisuuden vaikutusta transformationaalisen johtajan
ailkaansaamaan  sitoutumiseen  tydhon ja sen  positiivisiin - seurauksiin - mm.

tyotyytyvéisyyttda  kohtaan.  Transformationaalisten  johtajien  tyOntekijat  ovat
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sitoutuneempia, koska he kokevat tyonsé tarkoituksellisemmaksi. (Bono ym. 2003, 554-
555.)

6.2.6 Tunteiden saantely

Myos tunteiden sddntelyn vaikutus tyossd vaikutti transformationaalisen johtamisen ja
tyotyytyvéaisyyden  suhteeseen. Bonon ym. (2007) tutkimuksessa  selvitettiin
transformationaalisen johtajan toiminnan vaikutuksia tyontekijoiden tunteisiin  ja
tydpaikan tunnelmaan. Selvisi, ettd johtajan vaikutus tyGpaikan tunneilmapiiriin on suuri.
(mt. 1362.)

Transformationaalinen  johtaminen  vaikuttaa ty0ssadn tunteitaan  sadntelevalla
tyontekijalla  posttiivisesti  tyotyytyvaisyyteen.  Transformationaalisten  johtajien
tyontekijat kokevat muita enemmén optimismia, onnellisuutta ja innostumista tydpéivan
alkana, my6s ollessaan asiakkaiden tai tydkavereiden seurassa. Kun tyontekijat séatelevat
tunteitaan, he kokevat enemmdn stressida ja vahemmédn tyOtyytyvdisyyttd. Vaikka
tunteiden séatelyn vaikutus tyotyytyvaisyyteen on lyhytaikaista, stressin suhteen vaikutus
on pidempiaikaista. Transformationaalisia kayttaytymismalleja hyddyntavéat johtajat
voivat suojella tunteita sdatelevid tyontekijoitd tyotyytyvaisyyden laskulta, mutta eivat
stressin kasvamiselta. (Bono ym. 2007, 1363-1364.)

6.3 Tekijat, jotka eivat selita

Aina  tutkimuksen tulos ei ole positivinen suhteessa tutkittavaan — asiaan.
Transformationaalisen johtamisen ja tydtyytyvéisyyden positiivisen suhteen selittdvien
tekijoiden lisdksi on hyodyllistda saada tietdd, mitkd asiat eivat nayta selittdvan
transformationaalisen johtamisen ja tyotyytyvéisyyden suhdetta. Yksittdiset tutkimukset
eivat vield téysin anna perustetta uskoa tulokseen varauksettomasti, mutta ne voivat

0soittaa suuntaa.

Tyontekijan ulkoisiin ja sisaisiin tekijoihin littyvia johtamisen korvikkeita (substitutes

for leadership) Kkasittelevan teorian mukaan (Kerr & Jermier 1978) johtamisen
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tehokkuuden parantamisessa avainasemassa ovat tyontekijoiden ominaispiirteet,
tyotehtdvat ja organisaatiot, jotka korvaavat, neutralisoivat ja kasvattavat
johtamisk&yttaytymista. Fullerin ym. (1999) mukaan monet tutkijat esittdvat, ettd ndma
tekijat vaikuttavat transformationaalisen johtamisen ja tyotyytyvdisyyden suhteeseen.
(mt. 389.) Podsakoff, MacKenzie & Bommer (1996, 294) kuitenkin osoittavat, etta Kerr
& Jermierin (1978) johtajuuden korvikkeilla ei juurikaan tai ei ole ollenkaan vaikutusta
transformationaalisen johtamisen ja tyotyytyvéisyyden valiseen suhteeseen. (Podsakoff,
MacKenzie & Bommer 1996, 294.)

Nielsen ym. (2009) tutkivat yksilon tehokkuuden vaikutusta transformationaalisen
johtamisen ja tyOtyytyvdisyyden suhteelle. Negatiivinen tulos (mt. 1242) oli yllattava,
koska tutkimus ei tukenut aikaisempia tuloksia (Jex & Bliese 1999; Zellars ym. 2001;
Dvir & Shamir 2003) yksilon tehokkuuden vaikutuksesta transformationaalisen
johtamisen ja tyotyytyvaisyyden suhteeseen (Nielsen ym. 2009, 1242).

Poissuljettuja transformationaalisen johtajuuden ja tyotyytyvaisyyden suhdetta selittdvia
tekijoitd ovat aineiston mukaan myds tyontekijan sisdinen tyon ja muun eldamén
yhteensovittamisen haaste (Munir ym. 2012), sek& ulkoisiksi tekijoiksi luokiteltavat
muutosmyonteinen ilmapiiri (de Poel, Stoker & van der Zee 2012), johtajan huumorin
kéayttd (Hughes & Awey 2009) ja johtamisen path-goal —malli (VVecchio, Justin & Pearce
2008). Path-goal —mallin kehys on hyvin samansuuntainen kuin transaktionaalisen

johtamisen teoria (Schieresheim ym. 2006).

6.4 Yhteenveto selittavista tekijoista

Castro, Perinan & Bueno (2008, 1843) nostavat aikaisemman tutkimuksen valossa
transformationaalisen johtamisen ja toivottujen tydtulosten selittdjiksi esiin  ryhman
tehokkuuden (Walumbwa, Wang, Lawler and Shi 2004), omien tavoitteiden ja
organisaation tavoitteiden yhtenevadisyyden (self-concordance) (Bono & Judge 2003),
tyon ydinominaisuudet (Piccolo and Colquitt 2006), ihmisen ja organisaation
yhteensopivuuden (Huang, Cheng and Chou 2005) ja LMX:n (Wang, Lawler, Hackett,
Wang and Chen 2005) toimivan yksittaisten aikaisempien tutkimusten mukaan selittd vina

tekijoind.
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Téaman tutkielman tuloksena on, ettd transformationaalisen  johtamisen ja
tyotyytyvéisyyden suhteeseen vaikuttavat tekijat voidaan jakaa kahteen osaan ulkoisiksi
ja siséisiksi. Ulkoisissa tekijoissa korostuivat kontekstuaaliset tekijat, joita olivat
kulttuuriset erot, ammattialojen erot ja erilaiset organisaatiomuodot. Suhteeseen
vaikuttava ulkoinen tekija on myds johtajan ja tyontekijan vélisen yhteistydsuhteen kesto,

jonka vaikutusmekanismi ei ole taysin yksiselitteinen ja ryhman tehokkuus.

Suhdetta selittdvat sisdiset tekijat littyvat johtajan ja tyontekijdn suhteeseen, psyykkiseen
voimaantumiseen, samaistumiseen  ja  psykologiseen  omistajuuteen, tyon
merkityksellisyyteen, riipppumattomuuteen ja tunteiden sé&éntelyyn. Mielenkiintoinen

johtamisen ja tyotyytyvaisyyden suhdetta.

Transformationaalisen johtamisen ja tyotyytyvaisyyden suhdetta ei voitu selittda
johtamisen korvikkeilla, tyon ja muun eldman yhteensovittamisella, muutosmyonteisella
iimapiirilld, yksilon tehokkuudella (ristiriidassa aiemman tutkimuksen kanssa), johtajan
huumorinkaytolla eikd path-goal —mallin kautta. Transformationaalisen johtamisen ja
tyontekijan tyotyytyvéisyyden suhdetta selittdvat tekijat on koottu yhteen kuvioon 3.
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LINEN JOHTAMINEN Miksi?

TRANSFORMATIONAA- > TYOTYYTYVAISYYS

Ulkoiset tekijat

= Toiminnan konteksti
= Yhteiset tydvuodet
= Ryhmén tehokkuus

Sisdiset tekijat

= Johtajan ja tyontekijan suhde

= Psyykkinen voimaantuminen,

flow kuitenkin hillitsee

Samaistuminen ja psykologinen omistajuus
Tyon merkityksellisyys

Riippumattomuus

Tyontekijan tunteiden saantely

teytta eiselita

Johtamisen korvikkeet

Tyon ja muun eldmdn yhteensovittaminen
Muutosmydnteinen ilmapiiri

Yksilon tehokkuus

Johtajan huumorinkéytto

Path-goal -malli

SRR Uy

KUVIO 3 Transformationaalisen johtamisen ja tyontekijan tyotyytyvaisyyden suhdetta
selittdvat tekijat.
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7 KASITTEELLISTYSTEN JA LAHESTYMISTAPOJEN VAIKUTUKSET
TRANSFORMATIONAALISEN JOHTAMISEN JA TYYTYVAISYYDEN
SUHTEESEEN

Se ei ole sattumaa, miten késitteet méadritelladn ja operationalisoidaan tutkimuksissa.
Esimerkiksi MLQ:n hyddyntamisen kautta tutkimukseen otetaan mukaan kokonainen
johtamisen kasitteellistaimisen malli, joka maarittdd sitd, mitd johtaminen on kolmen
mallin kautta. Mallin vastapainoksi poikkeavan niukkaa mallia kéayttdd Roberts-Turner
ym. (2014) késitteellistaessadn transformationaalisuuden siten, ettd tyontekijin kokema

vapaus edustaa transformationaalista johtamista (mt. 239).

Myos tyotyytyvéisyyden osalta painotus on erilainen, jos kaytdssa on ainoastaan kolme
yleisen tyotyytyvédisyyden kysymysta tai malli, jossa tydtyytyvéisyyden kokonaisuus
muodostuu  osista, joista kysytddn usean kysymyksen sarjalla. T&lloin tulokseen wvoi
vaikuttaa vastaajan oma tapa kasittad tyotyytyvéisyys eli ne asiat, jotka henkild olisi

avoimessa Vastauksessa nostanut omaan tyOtyytyvaisyyteensd vaikuttaviksi asioiksi.

Tyotyytyvéisyys on suhteellista, koska kokemukseen vaikuttaa henkilon historia:
tyytyvaisyys muodostuu suhteessa johonkin muuhun, mihin kokija on tyytyméaton. Kasite
on hyvan ja pahan kaltainen, joka saa voimansa vastakohdasta. Ei voi olla tyytyvdinen
ennen kuin on ollut tyytyméaton. Saat sitd, mitd mittaat, sanotaan ja sanonta kuvaa hyvin

tatd dilemmaa, mika syntyy késitteellistimisen mallien Kirjosta.

Tutkielman aineiston tutkimuksissa lahestymistapa on tutkimusasetelmista luettavissa
positivistiseksi, mikd on johtamistutkimuksen valtavirtaa (Avolio, Walumbwa & Weber
2009, 442). Pohdin sitd, vaikuttaako tamé esimerkiksi tyotyytyvaisyyden méérittelyn
puuttumiseen kirjallisuuskatauksen aineistona kaytettyjen artikkeleiden teoriaosioissa.
Littyykd  tieteelliseen  traditioon se, ettd tyOtyytyvdisyys otetaan vastaan
tyotyytyvéisyytend, sellaisenaan olemassa olevana ilmiong, ilman tarvetta selittdd tai
madritella késitettd operationalisoinnin kuvausta enempédd. Toki poikkeuksen tuovat
tutkimukset, joissa asiaan on paneuduttu syvéllisemmin ja kasitteitd on pohdittu

tutkimuksessa.
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Kasitteellistysten lisaksi tutkielman aineistosta nousi esiin yksilon ja rynméan nakokulma
tutkielman molempien péaékésitteiden kautta. Tutkielman aineiston pitkda aikajanne aina
MLQ:n ja muiden mallien ilmestymisen kautta niiden kehittymiseen toi esiin ndkékulmia,
joissa transformationaalisen johtamisen kokonaisuus ei pysynytk&d&n linjassa. Osassa
aineiston tutkimuksista transformationaalisuuden osille syntyi omia tuloksia, jotka olivat
johtaminen nousi esiin posttiivisessa valossa suhteessa tyotyytyvaisyyteen. Talloin
sekoittui annettu asetelma (Burns 1978), jossa transformationaalinen johtaminen on
toimivin  konsepti, transaktionaalinen keskitasoa ja laissez-faire -malli huonoin

johtamisen tapa.

7.1 Osa-alueiden vaikutukset

Kaikissa tutkimuksissa tulos ei tukenut koko kasitteellistdmisen mallin osuutta suhteessa
toiseen kokonaisuuteen, vaan Kkasitteiden tai jommankumman Kkasitteen osa-alueet
nostettiin esiin tuloksissa. Transformationaalisen johtamisen suhdetta tyotyytyvaisyyden
osa-alueisiin  nostettiin  esiin  esimerkiksi  Morrison, Jones & Fullerin  (1997)
tutkimuksessa, jossa terveydenhuollon Kkontekstissa kaikki transformationaalisen
johtajuuden  osat olivat vahvasti yhteydessda sekd sisdiseen ja ulkoiseen
tyotyytyvéisyyteen. Bormann & Abrahamson (2014) havaitsivat, ettd sairaanhoitajia
johtavan henkilén koetun transformationaalisen (ja my6s transaktionaalisen) johtamisen
olevan positiivisesti  yhteydessa hoitajien  tyytyvdisyyteen suhteessa ylennysten

mahdollisuuksiin ja ohjaamiseen (mt. 222-223).

Bruch & Walter (2007) raportoivat transformationaalisen johtamisen osien esiintymisté
eri organisaatiotasojen johtajilla ja nostivat esiin osa-alueiden korostumisen vaikutusta
tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen. Tutkimuksessa selvisi, ettd ideaalinen vaikutusvalta
(idealized influence) ja innostava motivoiminen (inspirational motivation) esiintyivat
useammin ylemmén kuin keskijohdon edustajilla. Ideaalinen vaikutusvalta (idealized
influence), innostava motivoiminen (inspirational motivation) ja &lyllinen haastaminen
(intellectual stimulation) vahvistivat tehokkaammin tyontekijoiden tyotyytyvéisyytta
ylempien johtajien kuin  keskijohdon toiminnassa.  Yksiléllinen  huomioiminen

(individualized consideration) toimi samoin molemmilla tasoilla. (mt. 710, 720-721.)
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Selittddkd  tutkimustulos  ylempien  organisaatiotasojen  tyOntekijoiden  useissa
tyohyvinvointitutkimuksissa kokemaa parempaa tyotyytyvaisyyttd? Ylimman johdon
edustajilla  on vyleensda eniten valtaa, mikd selittdd tutkimustulosta ideaalisen
vaikutusvallan osalta. Keskeisimmaksi yksittaiseksi tekijaksi nousee yksilollinen

huomioiminen, mikd toimii molemmilla tutkituista organisaatiotasoista.

Voimaantuminen  toimi  VAalittdjadnd  Fullerin - ym. (1999, 390) tutkimuksessa
transformationaalisen johtamiskonstruktion ja tyotyytyvaisyyden muiden osien suhteen,
mutta ei dlyllisen haastamisen (intellectual stimulation) osalta. Hobmanin ym. (2011)
tutkimuksessa taas ryhmdan samastuminen ei Vélittinyt yhteyttd vision johtamisen
(vision leadership) ja inspiroivan wvuorovaikutuksen (inspirational communication) ja

tyotyytyvéisyyden vélilla ennustettaessa ndiden keskindistd suhdetta. (mt. 553.)

Piccolo ym. (2012) tutkimuksessa \verrattiin transformationaalista johtamista Ohio-
malliin.  Tutkimuksessa selvisi, ettd Ohio-mallin  yksilollistd harkintaa korostava
johtamistyyli (consideration) ja transformationaalinen johtaminen ennustivat parhaiten
tyotyytyvéisyyttd. (mt. 567.) Transformationaalisen johtamisen konstruktion osien
erillinen vaikutus tai jonkin osan erityisen suuri vaikutus tyotyytyvéisyyteen herattaé

kysymyksen konstruktion sisaisestd Kiinteydesta.

Johtamisen ilmion laaja luonne asettaa haasteensa ja haasteen edessé antautumista kuvaa
Markkulan (2011) esiin nostama daadripad, jossa ajatellaan, ettd leadership-perinteeseen
kuuluvaa johtamista ei tulisi madritella lainkaan, koska sen voi ainoastaan tunnistaa
silloin, kun sen kohtaa (Markkula 2011, 11). Jossain madrin voidaankin ajatella, ettd
transformationaalisen johtamisen kaltaisen johtamisen kokonaisesitys on erittdain
kunnianhimoinen malli. Herdd vaistamatta ajatus siitd, mitd jaa tarkastelematta, jos ja kun
tarkastelu ulotetaan juuri ndihin johtamisen osiin (Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe
2005, 51-55; Yukl 1999, 301-302). Eikd johtaminen inhimillisena toimintana ole

jatkuvassa muutoksessa suhteessa muuttuvaan toimintaymparistoon?
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7.2 Transaktionaalinen johtaminen ja tyOtyytyvaisyys

Tutkielman aineistossa hyddynnetty MLQ vaikutti siihen, ettd myds transaktionaalisen
johtamisen vaikutus nousi esiin. Vaikka tutkielman aiheena on transformationaalinen
johtaminen, nostan tdmédn sivujuonteen esiin, koska se tuo esiin yksilokeskeisyyden
keskeisen merkityksen tyotyytyvaisyyden muodostumisessa. Transaktionaalisuus tuo
transformationaalisuuden  erinomaisuuden Burnsin ~ (1978) mallissa  esiin.
Transformationaalinen johtaminen on osittain sitd, mitd se on ollessaan suhteessa
transaktionaaliseen toimintaan samalla tavoin kuin tyytyvaisyys on olemassa olemalla

suhteessa tyytymatto myyteen.

Podsakoff, MacKenzie, Bommer (1996, 260) ja Dubinsky ym. (1995, 25-26) kuvaavat
transformationaalisen johtajuuden transaktionaalista johtajuutta laajentavaksi rikkoen
alkuperdisen vastakkainasettelun. Tutkimustulokset, joissa my0ds transaktionaalinen
johtaminen on yhteydessd tyOtyytyvaisyyteen tai sen osiin (esim. Bormann &
Abrahamson 2014) alleviivaavat johtamisen kontekstisidonnaisuuden ja sitd, mita
transformationaalisuutta koskevassa uudemmassa ajattelussa on noussut esiin: yksild ita
tulee johtaa yksilollisesti. Johtajat voivat olla ja usein ovatkin seké transaktionaalisia ettd
transformationaalisia tilanteen mukaan - ja varmasti sopivat myds moneen muuhun

johtamisen konseptiin.

Rothfelder, Ottenbacher & Harringtonin (2012) tutkimuksessa transaktionaalisen
johtamisen osa, satunnainen palkitseminen, oli vahvasti yhteydessa tyOtyytyvéisyyteen.
Tutkijoiden mukaan tutkimus tukee transformationaalisen johtamisen universaalia
luonnetta toimivana johtamiskonstruktiona, mutta ei sulie pois sitd, ettd myos
transaktionaalinen johtaminen vaikuttaa tyontekijoiden tyOtyytyvaisyyteen positiivisesti.
(Rothfelder, Ottenbacher & Harrington 2012, 211.)

Transformationaalisessa ~ johtamisessa  korostuu  tydon  merkityksellisyys  ja
transaktionaalisessa johtamisessa palkka. Tutkielman aineistossa palkka nousi esiin
Roberts-Turner ym. (2014) tutkimuksessa, jossa selvisi se, ettd johtaminen vaikuttaa
epasuorasti tyotyytyvaisyyteen vapauden ja palkkioiden jaon oikeudenmukaisuuden

kautta. Oikeudenmukaisuuden teema on erittdin tutkittu tyohyvinvointia selittdvana
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tekijand, mutta tassa aineistossa se ei noussut esiin. Yhta kaikki, tutkimustulokset edella
nostavat esiin johtamisen ja tyotyytyvaisyyden yksilollista luonnetta, molempien
johtamiskasitteellistysten tilannesidonnaista toimivuutta ja konstruktioiden osien

omaakin roolia.

7.3 Tutkimuksen kohteena ryhmén tyotyytyvaisyys

Perinteisesti tyotyytyvaisyytta katsotaan yksilon nékokulmasta. Samaan nékokulmaan
perustuu myds tutkielman asetelma: keskidssa on johtajan transformationaalisen
johtamistoiminnan ja yksittdisen tyontekijan kokemuksen valinen suhde. Braun ym.
(2013) nostaa aineistossa kuitenkin esiin timindkokulman tyotyytyvaisyyteen suhteessa
transformationaaliseen johtamiseen. Tutkimuksessa seka tyontekijan etta timin nakemys
johtajan  transformationaalisesta  johtajuudesta  oli  positiivisesti  yhteydessa
tyotyytyvéisyyteen.  (Braun ym. 2013, 277-279.) Samaan ryhmandkokulmaan osuu
Nielsen ym. (2009) tutkimus, jossa selvisi, ettd vanhusten hoidon kontekstissa ryhman
tehokkuus vaikutti osittain  transformationaalisen johtamisen ja tyGtyytyvéisyyden
suhteeseen. Tama tarkoittaa sitd, ettd ainakin tdssa kontekstissa ryhman tehokkuus toimii
vaikuttavana tekijand. (Nielsen ym. 2009, 1242.)

Burnsin (1978) ajattelussa transformationaalisen johtamisen kohde voi olla yksi tai
useampia henkiloitd. Vallallaan ollut ajattelu johtamisesta johtajan ominaisuutena sitoi
myos johtajuuden asemaan ja esti johtajuuden katsomisen laajemmin. Transformaatio
kuitenkin tapahtui kahteen suuntaan sek& johtajalta tyontekijoille ja takaisinpain. Kaikki
prosessiin  osallistuvat henkilot muuttuivat joksikin toiseksi, merkityksellisyys oli
yhteinen kokemus. Bass (1999) tiivistdd my6s kollektiivista hyvinvointia siten, ettd
transformationaalisten johtajien tiimeissd ihmiset valittdvat enemmén toisistaan,
haastavat toisiaan é&lyllisesti, inspiroivat toisiaan ja samaistuvat tiimin tavoitteisiin (mt.
11).

Tiimindkdkulman tarkastelu sopii positiivisen psykologian kontekstiin. Positiivisessa
tyopsykologiassa tutkitaan niitd olosuhteita ja prosesseja, jotka vaikuttavat ihmisten,
ryhmien ja organisaatioiden kukoistamiseen ja parhaaseen mahdolliseen suoritukseen
(Gable & Haidt 2005, 103). Positiivisessa psykologiassa yhtend tutkimuslinjana etsitdan
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positiivisia Kkierteitd ja sit4, miten yksilét voivat vaikuttaa toisiinsa positiivisella tavalla

lisdten hyvinvointia ja tyytyvaisyyttd seka muita henkilostotuloksia (Hakanen ym. 2012).

7.4 Yhteenveto tuloksista

Transformationaalinen johtamisen sisaltd tiivistyy kolmeen siséltokokonaisuuteen, kun
MLQ:n, TLEn ja GTL:n sekd Raffertyn ja Griffinin mallien siséllot yhdistetddn (Kuva 2).
Kasitteen sisaltd muodostuu tutkimuksissa siten, ettd kolmen péédkokonaisuuden
alakohdat painottuvat kaytetyn mallin  mukaan. Innostava vaikutusvalta, é&lyllinen
haastaminen ja yksilollinen huomioiminen nousevat esiin kaikissa artikkeleissa lukuun
ottamatta Roberts-Turnerin ym. (2014) ratkaisua tulkita vapaus transformationaaliseksi
johtamiseksi.

Tyotyytyvéisyys kasitettiin joko yleisena tydtyytyvaisyytend, joka on tyontekijan yleinen
kokemus tai eri tyotyytyvaisyyden osien summaksi siten, ettd yleinen tyotyytyvaisyys on
yhtend asiana mukana. Osa-alueet on muodostettu aikaisemman tutkimuksen perusteella.
Osassa tutkimuksista kaytettiin molempia malleja, tutkimuksessa kysyttiin sekd yleista

tyytyvaisyyden kokemusta, ettd tyytyvaisyytta suhteessa eri osa-alueisiin.



TRANSFORMATIONAA-
LINEN JOHTAMINEN
=pééasiassa A+B+C

A Innostava vaikutusvalta
Karismaattisuus
Innostavuus
Tavoitteellisuus
Samaistuttavan vision
tunnistaminen ja viestiminen
Roolimalli eettisessa
toiminnassa

Samastumisen kohde

B Alyllinen haastaminen
Olemassaolevan haastaminen
Korkeat odotukset
suorituskyvylle

Sopivan toimintamallin
etsiminen

Vapaus ja rohkea
kokeileminen

C Yksildllinen
huomioiminen

Harkinta

Tarpeiden huomioiminen
Tuki kehittymisessa tayteen
potentiaaliin
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Miksi?

Suhdetta selittavia
tekijoita:

Ulkoiset

= Toiminnan konteksti
= Tyobvuodet

= Ryhméan tehokkuus

Sisdiset
= Johtajan ja tydntekijan
suhde
= Psyykkinen
voimaantuminen,
flow kuitenkin hillitsee
= Samaistuminen ja
psykologinen omistajuus
Tydn merkityksellisyys
Riippumattomuus
Tyo6ntekijan tunteiden
saantely

uuu

Yhteytta ei selita

Johtamisen korvikkeet
Ty6n ja muun eldaman
yhteensovittaminen

v" Muutosmydnteinen
ilmapiiri

Yksilén tehokkuus
Johtajan huumorinkayttd
Path-goal -malli

v
v

ANENEN

KUVIO 4 Yhteenveto tutkimuksen tuloksista.

TYOTYYTYVAISYYS
=A

= A+B:n osistaerilaisia
kombinaatioita

= B:n osistaerilaisia
kombinaatioita

A Yleinen tyytywaisyys
ty6hon

B Tyotyytyvaisyys osa-
alueidensa summana
Tyo
e sisdltd
e turvallisuus
tarkeys henkilolle
vaatimukset vastaavat

osaamista
e vaihtelevuus
e tyOtunnit
Johtajat
e johtamistapa
e ohjaus
e tunnustus
e arvostus

Sosiaaliset suhteet
tyotovereihin ja johtajiin
Organisaation toimintatavat
Tyoolot

Palkka ja muut edut
Urakehitysmahdollisuudet

Transformationaalisen johtamisen ja tyOtyytyvaisyyden suhteeseen vaikuttavia ulkoisia
tekijoitd ovat toiminnan kontekstuaaliset tekijat, johtajan ja tyontekijan vélisen suhteen
kesto ja ryhmdn tehokkuus. Suhdetta selittdvat siséiset tekijat littyvat johtajan ja
tyontekijan suhteeseen, psyykkiseen voimaantumiseen, samaistumiseen ja psykologiseen
omistajuuteen, tyon merkityksellisyyteen, rijppumattomuuteen ja tunteiden saantelyyn.

transformationaalisen johtamisen ja tyotyytyvéisyyden suhdetta.
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Transformationaalisen johtamisen ja tyotyytyvédisyyden suhdetta ei voitu tutkielman
aineiston  pohjalta  selittdd  johtamisen  korvikkeilla, tydon ja muun elaman
yhteensovittamisella, = muutosmyonteisella  ilmapiirilld,  yksilon  tehokkuudella
(ristiriidassa aiemman tutkimuksen kanssa), johtajan huumorinkdytolld eik& path-goal —

mallin kautta.

Kasitteellistykset vaikuttivat suoraan tuloksiin transformationaalisen johtamisen ja
tyotyytyvéaisyyden  suhteeseen  vaikuttavista  tekijoistd.  Joissain  tutkimuksissa
transformationaalisen johtamisen konstruktio ei pysynyt samassa linjassa, vaan osa-
alueiden osalta tuli erilaisia tuloksia. Myos transaktionaalinen johtaminen nousi esiin
positilvisessa valossa suhteessa tyotyytyvaisyyteen joissain tutkimuksissa. Talloin
sekoittui annettu hyvan ja huonon johtamisen asetelma (Burns 1978), mikda on

johtamisteorioille ominaista (Valli 2011, 46).
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8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkielmassa keskeistd on ollut 16ytdd vastauksia siihen, mitkd tekijat vaikuttavat siihen,
ettd transformationaalinen johtaminen on yhteydessd tyotyytyvaisyyteen. Ensimméainen
askel tdmén selvittdmiseen oli I6yt4d kansainvaliset tutkimusartikkelit, joissa tata
suhdetta oli tutkittu. Tietokantahaut tuottivat laajan aineiston, joka kuitenkin supistui
lopulta 34 artikkeliin sen perusteella, ettd tutkimusten ideana oli nimenomaan tutkia

ndiden kahden késitteen suhdetta selittavia tekijoita.

Lahestyin artikkelien pikaisen ldpiluvun jalkeen aihetta etsimélla Kkustakin artikkelista
kasiini ké&sitteiden méaérittelyt, mitkd l0ytyivat operationalisointia kuvaavista kohdista.
Kun tutkimuksissa kaytettyjen kaésitteellistysten sisaltd oli selvitetty, siirryin etsimédan
vastauksia  toiseen tutkimuskysymykseen.  Transformationaalisen johtamisen ja
tyotyytyvéisyyden suhdetta selitettiin ulkoisilla ja siséisilla tekijoilla. Osa tutkimuksista
paatyi tulokseen, jossa ennalta odotettu mekanismi ei toiminutkaan ja tutkimuksen

tuloksena oli tieto tekijasta, joka ei selita késitteiden vélistd positiivista yhteytta.

Transformationaalisessa johtamisessa on kyse toimivasta, syvastda ja merkityksellisesta
tyontekijan ja johtajan wvuorovaikutussuhteesta (Yukl 1999; Antonakis & House 2002).
Toimiva vuorovaikutussuhde on keskeistd, koska sitd kautta johtaja voi vaikuttamaa
tyontekijan arvoihin, aikomuksiin jatarkeysjarjestykseen (Castro, Perinan & Bueno 2008,
1842), mikd on toinen keskeinen tekija. LMX-teorian ja tyotyytyvéisyyden tiivis suhde
tukee Avolio & Bassin (1995) ja Antoni & Syrekin (2012) Morrison, Jones & Fullerin
(1997) ja Piccolon ym. (2012) ndkemysta siitd, ettd transformationaalisessa johtamisessa

tarkeintd on yksildllinen huomioiminen (individualized consideration).

Mallin kaltainen intensiivinen [ahestyminen ei toimi, jos johtaja ei ole tosissaan ja jos
tyontekija ei ole valmis téllaiseen suhteeseen. Johtajan parhaatkin aikomukset
epéonnistuvat, jos hédn ei saa tyontekijoitd voitettua puolelleen. Tyontekijoiden skeptisyys
luo epdluottamusta, miké vahentdd tai jopa estéa tyotyytyvaisyyden syntymista. (Gilstrap
& Collins 2012, 152.)
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Tyontekijat odottavat johtajan toimivan omien oletustensa mukaisesti samalla kun he itse
toimivat myds niin kuin johtaja olisi tallainen ideaali johtaja. (Martin & Epitropaki 2001,
248-249.) Tasta nakokulmasta ryhméan tyytyvéisyys ja yksilollinen kohtelu (individual
consideration) saattavat olla ristiriidassa keskenddn, koska ryhméan jasenilla voi olla
hyvinkin erilaisia kasityksia hyvasta johtajasta. Esimerkiksi tydyhteis6ssd, jossa on kovin
eri-ikéisia ihmisia odotukset voivat olla kovin erilaisia. Eri sukupolvien johtamisen haaste
nousi keskusteluun tydpaikkani, kun mediassa oli esilld tutkimus tydelamén sukupolvien
johtamisodotuksista ja tydelamassé pérjadmisen strategioista viime wvuonna (Jarvensivu,
Nikkanen & Syrja 2014). Kuulun itse 1977-syntyneend lamasukupolveen (syntyneet
1973-1979), joiden sanotaan tottuneen taistelemaan tyostd globalisoituvassa maailmassa.
Tyon menettdmisen pelossa on yritettdva yha kovemmin. (Jarvensivu, Nikkanen & Syrja
2014, 190-191.)

Lamasukupolven liséksi tyOelamédsséd on talld hetkelld suuria ik&-luokkia, Oljykriisin
sukupolvea, hyvinvoinnin sukupolvi, diginatiivit ja suuren globaalin taantuman
sukupolvi  (Jarvensivu, Nikkanen & Syrjd 2014). Implicit Leadership —teorioiden
nakokulmasta eri sukupolvien odotukset ja toimintamallit nousevat esiin ja saattavat
aiheuttaa tyytymattomyyttad. Johtajien toiminta ei ole pysyvad ja samanlaista kokoajan.
Johtajat muuttavat kéayttaytymistddn. Johtajan toimintaa voidaan eri tilanteissa kuvata
transaktionaaliseksi tai transformationaaliseksi, mutta miten han Ioytéisi yhdistelman,
joka tyydyttaisi tyoryhmaa kokonaisuutena?

Yukl esittdd, ettd sisdistiminen on keskeisin yksittdinen asia transformationaalisen
johtajuuden toimivuuden ja vaikuttavuuden takana (Yukl 1999, 301). Martin &
Epitropaki (2001) esittdvat, ettd tehokkaat johtajat ovat taitavia taktikkoja, jotka
muuntavat toimintaansa sen mukaan, mitd he uskovat ihmisten haluavan tyostdan ja
kuinka he uskovat ihmisten reagoivat erilaisiin johtamistoimiin. TyOpaikoilla, kuten
muissakin  ryhmissd ja tilanteissa, on ihmisid, jotka haluavat tulla johdetuksi
transaktionaalisesti ja niitd, jotka haluavat tulla johdetuksi transformationaalisesti.
Johtajan valinta ndiden kahden valilla on jatkuvaa vuoropuhelua tyontekijdn ja johtajan
valilla. (Martin & Epitropaki 2001, 258-260.) Koska usko korkeampaan tarkoitukseen

tydssd saa aikaan parempaa suorituskykya ja tyytyvaisyyttd, johtajan on keskeistéd
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tutustua siihen, mika korkeampi tavoite motivoi kutakin timid tai tyontekijad. Tarkoitus

voi vaindella tyontekijoittdin samassa organisaatiossa. (Sparks & Schenk 2001, 865.)

Johtajilla tulee olla ymmérrysta johtamisen kontekstitekijoistd ja niihin vaikuttamise sta.
Kontekstitekijat vaikuttavat tyontekijoiden asenteisiin, rooliodotuksiin ja suoritukseen.
(Podsakoff, MacKenzie & Bommer 1996, 295.) Terveydenhuollon konteksti painottui
aineistossa.  Nielsen ym. (2008) esittavat, ettd hoitajajohtajien  koulutus
transformationaalisessa  johtamisessa ~ voi muuttaa  psykologisia  tydolosuhteita
tyopaikoilla. Sen sijaan, ettd tehddan isoja kaikkia koskevia muutoksia, koulutetaankin
johtajia. Nain saavutetaan sama lopputulos helpommin ja halvemmalla. (Nielsen ym.
2008, 473.) Terveydenhuollon johtajat voivat parantaa tyontekijoiden psyykkista
hyvinvointia ja tyotyytyvaisyyttd tukemalla yksilon omaa kokemusta tyon hallinnasta
kuitenkin osana asiantuntevaa ryhméa. (Nielsen ym. 2009, 1236). Terveydenhuollon
suhteellisen pysyva (hoitotyd) konteksti voi selittdd yksilokeskeisen huomioimisen
painottumista ryhméén keskittyneiden toimien sijaan. On oletettua, ettd ryhméan
keskittyvat johtamistoimet ovat tarkeitd toisenlaisissa organisaatiokonteksteissa, joissa

inspiroimisen ja selkeén vision térkeys korostuu. (Hobman ym. 2011, 571-572.)

Yksi keskeinen kysymys on siind, onko johtajan mahdollista oppia kayttdytymaan
transformationaalisesti, jos hdnen oma késityksensd “hyvdstd” johtamisesta on erilainen?
On epétodennakoistd, ettd yritykset loisivat koulutusmalleja eri johtamismalleja (Piccolo
ym. 2012). Useat tutkijat uskovat kouluttautumisen mahdollisuuteen ja suosittelevat sité,
ettd transformationaalista johtamistyylid opetettaisiin (Elshout, Scherp & van der Feltz-
Cornelis 2013, 832-833; Braun ym. 2013, 279; Bormann & Abrahamson 2014, 219;
Kovjanic ym. 2012, 1048-1049; Munir ym. 2012, 512).

Johtaminen ei ole ainoa tyotyytyvdisyyteen vaikuttava tekijd. Spectorin (1997, 2.)
mukaan yleisimpid tyOtyytyvédisyyden osa-alueita ovat: arvostus, wvuorovaikutus,
tyotoverit, luontaisedut, tydolosuhteet, tydn luonne, organisaatio itsessddn, organisaation
toimintatavat ja —kaytannot, palkka, yksilollinen eteneminen, ylennysten mahdollisuudet,
huomioiminen, turvallisuus ja ohjaus. Ohjaus on mainittu omana kohteenaankin, mutta

johtaja voi toiminnallaan vaikuttaa useaan osa-alueiseen riippuen siitd, miten paljon
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tybehtosopimukset ja muut yhteiskunnalliset sopimukset madrittelevat raameja

johtamiselle.

Olisi mielenkiintoista tutkia sitd, miten muuten transformationaalisen johtamisen osat
painottuvat eri tasojen johtajien toiminnassa. Voisi ajatella, ettd ideaalinen vaikutusvalta
painottuu eri tekijoinin ylimman johtajan toiminnassa kuin Idhijohtajalla. Aseman
vaikutus organisaatiossa ja se miten sitd pidetddn ylla organisaation Kkulttuurissa vaikuttaa

siihen, miten ideaalinen vaikutusvalta painottuu.

Transformationaalisen johtajuuden teorian mukaan tyontekijalla ja johtajalla on
tunnesuhde, mutta Bono ym. (2007) kritisoivat sitd, ettd teoria ei tarjoa vastausta siihen,
kuinka tdma vaikuttaa johtamisen tehokkuuteen. (mt.1362-1364.) Mielenkiintoinen, uusi
ulottuvuus johtajan ja tyontekijan tyotyytyvaisyyden suhteeseen nousi esiin Smith, Bryan
& Vodanovichin  (2012) tutkimuksessa, jossa todettiin, ettd flow hillitsee
transformationaalisen johtamisen vaikutuk sia tyotyytyvaisyyteen. Ajatus
transformationaalisen johtamisen héiritsevyydestda on hyvin mielenkiintoinen. Omalla
tyopaikallani kaytiin johtajuuden méarittelyn yhteydessd samansuuntaisia keskusteluita.
Osa asiantuntijoista koki esiin nostetun valmentamisen kasitteen vastenmielisend
ndkOkulmana johtamiseen, koska he kokivat olevansa itsendisia oman alansa
asiantuntijoita, joita oma lahijohtaja ei voi eikd osaa valmentaa substanssiin liittyvissa
kysymyksissa. Keskioon nousee se, mihin johtaminen kohdistuu ja miten kukin ymmartaa
johtamisen kohteen asiantuntijaorganisaatiossa. Urheilumaailmaan vahvasti assosioituva
valmentamisen  kokonaisuus  liittyy  transformationaalisen  johtamisen  alyllisen

haastamisen ja yksilollisen harkinnan kokonaisuuksien sisaltihin.

Tutkimusndyttd  transformationaalisen  johtamisen ja tyotyytyvdisyyden valisesta
positiivisesta ~ yhteydestda on vahva. Onko vaikutus valttdméattda johtamisesta
tyotyytyvéisyytta kohti kulkeva? P&&asiassa artikkeleissa ei oteta suoraan kantaa siihen,
kumpi vaikuttaa kumpaan. Martin & Epitropaki (2001) toteavat, etta psykologiset reaktiot
(kuten tyotyytyvaisyys) voivat vaikuttaa kasitykseen johtajasta, mutta nakevat prosessin
etenevan péadasiassa toisinpdin. (Vrt. Bass & Riggio 2006, 43.) Olen yhteenvedossa
piirtdnyt nuolen rohkeasti johtamisesta tyOtyytyvaisyyteen, koska loogisesti ajattelen

prosessin etenevan ndin. Onhan johtaminen tutkitusti myds osana tydtyytyvéisyyden
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malleissa. Voidaan kuitenkin todeta, ettd varmuutta siitd ei ole, onko juuri johtaminen se

tekijd, minkd tdhden tyontekijat kokevat tyOtyytyvaisyytta.

Keskeisend 16ytond voisin lopuksi todeta, ettd transformationaaliset johtajat tayttavat
tyontekijoiden odotukset silloin, kun tyontekijat odottavat itsensd johtamista ja
riippumattomuutta (Antoni & Syrek 2012, 88). Castenada & Scanlanin (2014, 132)
tiivistelm&d mukaillen tydhyvinvoinnin perusraamissa tyontekijd on tyssd, joka sopii
heidan persoonalleen ja kokemukselleen ja jossa hédnelld on yksildllisesti huomioiva ja
kannustava johtaja. Liséksi hdn kokee saavansa tarpeeksi palkkaa, hanella on mielestdaén

tarpeeksi resursseja ja riittdvat tyoolot.

Gonger (1999) nostaa esiin, ettd teoriaa kehittdessaan Bass ja Avolio loysivat sen, ettd
transformationaalisen  johtajuuden  kuvaukset olivat huomattavasti  lahempéna
henkiloiden kuvaa ideaalisesta johtajasta kuin transaktionaalisen johtamisen kuvaukset.
Voiko olla niin, ettd vastaajiin vaikutti heiddn tietonsa johtajansa tehokkuudesta
enemman kuin tdman todellinen kéyttdytyminen? Toisin sanoen tehty johtamiskuvaus oli
varittynyt. Mik& johtuu mistdkin? Tama kysymys on mielenkiintoinen, mutta siihen ei
voida vastata tdman tutkielman asetelman kautta. Teema nousee varmasti esiin tdméan alan

tutkimuksessa jatkossa.

Madrallisen tutkimuksen haasteena on ennalta asetettu tiukka asetelma, johon yllatyk set
sopivat huonosti. Tutkielman aineistossa nousi esiin yllattdvia ja my6s ristiriitaisia
tuloksia. Tutkimuksen lukijalla heraa kysymys siitd, mita jos selittavat tekijat loytyvatkin
jostain muualta? Samaa kysymystd olen pohdiskellut suhteessa Full Range of Leadership
—malliin. Mitd siind ei ole? Mitd puuttuu ja ja& piiloon? Laadullisen tutkimuksen
lisddminen transformationaalisen johtamisen ja tyOtyytyvaisyyden suhteesta avaisi
rikkaampaa ja ehkd ihan uudenlaista polkua tutkimuksella ja ymmarrykselle ilmidisté

tamén paivan tyoelamassa.

Tutkielman  tekoon vaikuttavat  sidonnaisuudet on huomioitava  tutkielman
toteuttamisessa luotettavuuden saavuttamiseksi. Tutkijan positio vaikuttaa tutkimuksen
toteutukseen (Kuula 2011, 35). Opiskelijan positio kirjallisuuskatsauksen tekijand saa

noyraksi, kun tutkielman aineistona on julkaistuja kansainvalisia tutkimusartikkeleja.
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Otan oman paikkani tieteellisessé Kkirjoittamisessa perustelemalla artikkeleista tekeméani

johtopéatokset ja tulkinnat selkeésti.

Tutkielman toteuttamisessa noudatin hyvan tieteellisen kaytinnon periaatteita parhaani
mukaan. Eettiset lahtokohdat on huomioitava erityisesti aineiston hankinnassa, kéytdssa
ja sdilytyksessa. Teen tutkielman Itd&-Suomen yliopiston nimedmien ohjaajien
ohjauksessa. Tutkielmassa kéaytettavat tiedonhankintamenetelmat, tieteelliset kasitteet ja
teoriat ovat tiedeyhteisossa koeteltuja ja kuvaan niiden kéyton ja sovellukset selkeésti ja
avoimesti. Erottelen selkedsti muiden ajatukset omistani selkein lahdeviittauksin. Olen
suunnitellut tutkielman pro gradu tutkielmalle asetettujen tavoitteiden ja vaatimusten
mukaisesti. (Vrt. Kuula 2011, 35.)
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Nro | Transformationaalisen | Tyotyytyvaisyyden | Transformationaalisen johtamisen ja
johtamisen késitteellistamisen | tydtyytyvadisyyden suhdetta avaavat
kasitteellistamisen malli tulokset
malli

1 MLQ short Klusemann Psykologiset sopimukset selittavat, keskeista
riippumattomuus ja itsensd johtaminen.

2 MLQ-5X short Andrews & Withey | Organisaation psykologinen omistajuus
valittdd osittain.

3 MLQ-5X Brayfield & Rothe | Tyontekijan omien tavoitteiden ja
organisaation tavoitteiden yhtenevéisyys (self-
concordance)selittéa.

4 MLQ-5X Oma Motivationaaliset tekijat selittavat, tarkeaa
siséisten motivationaalisten tekijoiden ja
organisaation tavoitteiden yhdenmukaisuus
(self-concordance model).

5 MLQ-5X short JDI Tyo6vuosien vaikutus nousiesiin suhteessa
transformationaaliseen johtamiseen ja
tyytyvdisyyteen ylennyksid ja ohjausta
kohtaan. Hoitajilla, jotka olivat olleet tdissé
11 vuottatai kauemmin, ei ollut positiivista
suhdetta Bassin Full Range of Leadership —
mallin johtamistyyleihin.

6 MLQ-5X short Neuberger & Luottamus johtajaan selittdd suhdetta.

Allerbeck
7 MLQ-5X short Brayfield&Rothe Suhteen selittdjané painottuvat
muokattuna transformationaalisen johtamisen eri osa-
alueet ylimmén johdon ja keskijohdon
edustajilla.
MLQ-5X short Yoon & Thye Psyykkinen voimaantuminen selittaa.
TLI muokattu Oma Muutosmyénteinen ilmapiiri ei selitd suhdetta.

10 MLQ Hackman & Myyntitydssa transformationaalisuudella oli

Oldham lieva lisdava vaikutus tyotyytyvéisyyteen
(augmentation effect).

11 Oma Oma Psyykkinen voimaantuminen selittaa.
Mielenterveystyon ammattilaiset ovat
sisaisestimotivoituneita keskittymadn
tydsséan ihmisten hyvinvointiin ja
vuorovaikutukseen.

12 MLQ-5X Warr, Cook & Wall | Psyykkinen voimaantuminen vaikutti
transformationaalisen johtajuuden kolmen
ulottuvuuden (idealized influence, inspiration
ja individualized consideration) ja
tyotyytyvéisyyden suhteeseen. Tulokseen
vaikutti positiivisesti se, ettd kyseessaoli
laillistettu tyontekija.

13 TLI Cammann, Luottamus johtajaan vaikutti yksilén

Fichman, Jenkins & | nakemykseen transformationaalisesta
Klesh johtamisesta ja tyotyytyvéisyydesta.
14 Oma Paikallisen Koulun rehtorin transformationaalinen
koulualueen kysely | johtajuus osoitti epasuoran vaikutuksen
tyotyytyvéisyyden kautta koulun
tyontekijoiden vaihtuvuuteen.
15 TLI Job Satisfaction Suhde nousiesiin kansainvalisen

Index

projektiorganisaation kontekstissa.
Tyontekijat olivat hieman tyytyvaisempia
silloin, kun he olivat tydskennelleet kyseisen
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transformationaalisen johtajan kanssalyhyen
ajan.

16

Rafferty & Griffin

Warr

Samastumisen prosessilla on keskeinen rooli
transformationaalisen johtajuuden
toimivuudessa.

17

MLQ-5X

Hackman &
Oldham

Johtajan huumorin kéytto ei selitd yhteytta.

18

MLQ-5X short

Hackman &
Oldham

Tyontekijéiden riippumattomuuden tarpeen
tayttyminen on keskeinen mekanismi
transformationaalisen johtamisen takana.

19

MLQ-5X short

Warr, Cook & Wall

Vahva samastuminen organisaatioon
(organizational identification) oli yhteydessa
positiivisempiin arvioihin johtajasta,
transformationaalisen tai transaktionaalisen
johtajuuden esiintymiseen ja
tyotyytyvéisyyteen.

20

MLQ

IWS

Transformationaalisesti toimivien
osastonhoitajien apulaisosastonhoitajat olivat
akuuttihoidon yksikdssa tyytyvaisempia ja
heilla oli pidempi yhteinen ty6historia kuin
transaktionaalisilla osastonhoitajilla.

21

MLQ-5X

Warr, Cook & Wall

Terveyskeskuksessatransformationaalisen
johtajuuden vaikutus tyotyytyvéisyyteen oli
suurempi laillistetuilla (licenced personnel)
tyontekijoilla kuin muilla.

22

GTL

Oma

Vanhustydssétyoén jamuun elaman
yhteensovittamisen haaste ei selitd suhdetta.

23

MLQ (20 item)

Hackman &
Oldham

Transformationaaliset johtajat vaikuttivat
tyotyytyvéisyyteen luomalla ilmapiirin, joka
tukee selkeitd tavoitteita
yrityskauppatilanteessa.

24

GTL

COPSOQ

Tutkittiin transformationaalisen
johtamistyylin ja mm. ty6tyytyvéisyyden
suhdettatydn ominaispiirteiden (work
characteristic) kautta vanhusty6ssa.
Transformationaalinen johtaminen oli
laheisessd suhteessa psykologisiin
tyoolosuhteisiin: sitoutumiseen, vaikutukseen
ja merkityksellisyyteen. Sitoutuminen oli
yhteydessa tyotyytyvdisyyteen.

25

GTL

COPSOQ

Transformationaalinen johtaminen oli
yhteydessa tyotyytyvaisyyden kanssa
terveydenhuollon vanhustydn kontekstissa.
Ryhméan tehokkuus vaikutti osittain
transformationaalisen johtamisen ja
tyotyytyvéisyyden suhteeseen.

26

MLQ-5X

Brayfield & Rothe

Yksilolllinen harkinta (Ohio-mallin toinen
o0sa) ja transformationaalinen johtaminen
selittivét parhaiten tyotyytyvaisyytta.

27

MLQ-5X

Brayfield & Rothe

Luottamus ei ollut yhteydessé
tyOtyytyvéisyyteen. Ristiriitainen tulos.

28

TLI

MSQ

Kerr & Jermierin (1978) johtajuuden
korvikkeilla ei ole juurikaan tai ollenkaan
vaikutusta transformationaalisen johtamisen ja
tyotyytyvéisyyden véliseen suhteeseen.

29

Autonomy (HES)

HES jaoma

Johtaminen vaikuttaa ep&suorasti
tyotyytyvéisyyteen vapauden (autonomy,
kapea transformationaalisen johtajuuden
kasitys) ja palkkioiden jaon
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oikeudenmukaisuuden (distributive justice)
kautta.

30 MLQ muokattuna Oma Tutkimus tukee transformationaalisen
johtamisen universaalia luonnetta toimivana
johtamiskonstruktiona, mutta ei sulje pois sita,
ettd myds transaktionaalinen johtaminen
vaikuttaa tydntekijoiden tyotyytyvaisyyteen
positiivisesti.

31 TLI Neuberger & Transformationaalinen johtaminen on

Allerbeck tarkedmpi tydtyytyvaisyyden selittdja voittoa
tavoittelemattomissa organisaatioissa kuin
voittoatavoittelevissa organisaatioissa.
32 MLQ Cammann, Flow hillitsee transformationaalisen
Fichman, Jenkins & | johtamisen vaikutustatyodtyytyvaisyyteen.
Klesh

33 TLI Hackman & Tyotyytyvéisyydelld ja uskolla korkeampaan
Oldham muokattu tarkoitukseen on selvé yhteys.

34 Oma Cammann, Johtamisen path-goal —malli ei selitd

Fichman, Jenkins &
Klesh

transformationaalisen johtamisen ja
tyotyytyvéisyyden suhdetta. Path-goal -malli
yhdistyy transaktionaaliseen
johtamiskonstruktioon.




