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oderni johtamistut-
kimus  tarkastelee
johtamista johtajien
ja alaisten viliseni
sosiaalisena  vuoro-
vaikutuksena. Johta-
jlen on vastattava
moniin haasteisiin,
jotka vaikuttavat tydyhteisén suorituk-
seen episuorasti: he ovat vastuussa muun
muassa tydyhteison jisenten mindidenti-
teetin kehittdmisesti ja jatkuvan oppi-
misen edistimisestd. Tassd artikkelissa
tarkastelen alaiskeskeisti lihestymista-
paa, joka auttaa meitd ymmiértimiin ala-
isten motivaatiota, tunteita ja kehitysti
ja avaa mahdollisuuden pohtia, miten
noihin prosesseihin voidaan johtamisen
avulla vaikuttaa.

Johtaminen
tutkimuksen kohteena

ohtajaan kohdistuneet tutkimukset
ovat lisinneet ymmirrystimme joh-
tajista, heidin johtajaominaisuuksis-
an ja johtamistyyleistd, mutta itse joh-
tamisesta (ja johtajuudesta) sellaiset tut-
kimukset kertovat hyvin vihin. Johta-
minen on sosiaalinen prosessi, jossa joh-
tajan lisiksi on yksi tai useampia alaisia.
Tistd prosessista meilli on hAmmastytti-
vin vihin tietoa; emme tunne kovin-
kaan hyvin niitd psykologisia prosesseja
ja mekanismeja, jotka valottaisivat joh-
tamista vaikuttamisprosessina.

Johtajakeskeinen  ldhestymistapa
ulottaa juurensa talonpoikaisjirkeen,



johtamisprosessien implisiittiseen ym-
mirrykseen. Niiden mukaan johtajien
tehtivini on sysiti liikkeelle tuottava
toiminta ja vaikuttaa tirkeisiin tuotok-
siin. Talonpoikaisjirjestd ammentavat
teoriat rajoittuvat sithen, mitd ihminen
voi helposti havaita, siis johtamiskiyt-
tiytymiseen, sen sijaan, etti ne keskittyi-
siviit sisdisiin prosesseihin, kuten johdet-
tavien psykologisiin reaktioihin tai hei-
dén implisiittisiin teorioihinsa siitd, miti
johtajien tulisi olla. Helposti havaittavat
riippuvuudet eivit useinkaan paljasta ta-
pahtumien taustalla olevia kausaalira-
kenteita.

Calder (1977) kutsuu talonpoikaisjér-
keen vetoavia teorioita ensimméiisen as-
teen konstruktioiksi ja erottaa ne toisen
asteen konstruktioista, jotka nojaavat
mieluummin tieteelliseen teoriaan kuin
havaintoihin perustuvaan tapahtumien
ymmirtidmiseen. Vaikka transformatio-
naaliset johtajat voivat kiyttiyty4 tietyl-
14 spesifiselli tavalla, ei ole lainkaan var-
maa, ettd muutokset ihmisissi ja organi-
saation prosesseissa johtuvat suoraan hei-
dén toiminnastaan.

Dvirin tutkijaryhmi (2002) selvitti
johtamiskoulutuksen vaikutuksia Isra-
elin  puolustusvoimissa.  Tutkimus
osoitti monien kehityskriteerien osal-
ta, ettd transformationaalisen johtaja-
koulutuksen saaneiden upseerien jou-
kot menestyivit paremmin kuin kont-
rolliryhméén kuuluneiden joukot. Ti-
mi nikyi paitsi johdettavien suorituk-
sissa my6s heidin tehokkuususkomuk-
sissaan, kollektiivisessa orientaatios-
saan, yrittdmisessddn ja kyvyissddn
kriittiseen itsendiseen toimintaan. Tut-
kimus ei kuitenkaan voinut osoittaa,
etti johtajien kiyttiytyminen transfor-
mationaalisten johtamisoppien mu-
kaan vaikuttaisi kyseisiin tuloksiin. El-
lemme tunne niitd mekanismeja, jotka
linkittivit johtajan aktiviteetit alais-
ten havaintoihin ja reaktioihin, emme
voi todistaa johtamiskoulutuksen vai-
kutuksia alaisten suorituksiin.

Esimerkkimme paljastaa johtajaan fo-
kusoituneen lihestymistavan heikkou-
den. Johtajalle suunnattu koulutus koros-
taa prosesseja, jotka ovat kovin etiisii
alaisen suoritusta ja reaktioita ajatellen:
koulutusta ei ole sidottu alaisen proses-
seihin, jotka paljon liheisemmin mérit-
tivit odotettua muutosta.

Alaisen

mekanismit ja
prosessit

Havaintoihin

C
Johtajan
ominaisuudet |
ja kayttay-

tyminen

*  perustuvat
tuotokset

Kuvio 1. Johtaja- (A) ja alaiskeskeiset (B ja C) nakdkulmat johtamisen tutkimisessa.



Robert Lord ja Douglas Brown (2004)
hylkidvit johtajakeskeisen lihestymista-
van, sen ettid tyydytidin vain kuvaile-
maan, miti johtajat tekevit, tutkimaan
johtajan aktiviteettien ja tuotosten vili-
sid suhteita ja pohtimaan sitten, miksi
johtamisvaikutuksia tapahtuu. He suosit-
tavat Calderin jakoon viitaten toisen as-
teen tieteellisia konstruktioita ja proses-
seja, jotka tapahtuvat alaisissa. Térkein-
td johtamisen tutkimuksessa ja kiytin-
nossd on ymmirtii alaisten motivaatio-
ta, tunteita ja kehitysti ja niiden pohjal-
ta analysoida, kuinka esimiehet voivat
vaikuttaa noihin prosesseihin. Vasta sen
jilkeen, kun alaiskeskeiset mekanismit ja
prosessit ymmadrretddn teoreettisesti, on
mahdollista sitoa ne johtajan kvalifikaa-
tioihin ja kiyttdytymiseen. Lord ja
Brown pyrkivit loytdméiin sellaisia omi-
naisuuksia ja prosesseja, jotka ovat a)
vahvasti sidoksissa alaisten motivatio-
naalisiin, affektiivisiin ja kehityksellisiin
prosesseihin, b) riittdvin yleisid, jotta ne
selittiisivit monentyyppistd kiyttiyty-
mistd ja c) vahvasti tieteellisiin tutki-
muksiin perustuvia.

Miksi alaisen
minakasitys?

indkésitys tiyttdd kolme ydin-

vaatimusta, jotka johtamis-

teoriaa ajatellen ovat keskeisi:
minikésitys on avoin vaikutuksille, se on
yksilon ominaisuus ja se on kisitteeni
kattava.

Johtaminen on viime kiidessa vaikut-
tamisprosessi (ks. Lord & Smith 1999;
Ruohotie 2000, 275-300 Beairsto & Ruo-
hotie 2003). Johtajan tiytyy kyetd muut-
tamaan alaisen kognitioita, kuten asen-
teita tai skeemoja, skripteji ja muita tie-
torakenteita, jotka ovat avoimia muu-
toksille. Esimiehen vaikutus ulottuu

myos emootioihin: ne toimivat varoitus-
signaaleina vaaratilanteissa, toisissa ti-
lanteissa taas potentiaalisina palkkioina,
ja motivationaalinen systeemi ohjaa
emotionaalisia ja kognitiivisia prosesseja
reagoitaessa ymparistoon.

Minuus (minin olemus) on kokoelma
pienii, suhteellisen itsendisid prosessoin-
tiyksikoiti, jotka aktivoituvat erilaisissa
konteksteissa ja joilla on spesifit kogni-
tiiviset, emotionaaliset, motivationaali-
set ja toiminnalliset seuraamukset. Koska
minikisitys on olemukseltaan dynaami-
nen (ts. sen sisiltd riippuu tilanteesta),
johtaja voi vaikuttaa niin, ettd alaisen
minikisitystd midrittiviat merkitykset
muuttuvat tai niin, ettd alaisen mindka-
sitys jollakin tavalla avartuu.

[hmisilldi on ainutlaatuinen kyky
tehdd "aikamatkoja” he voivat palata
menneeseen ja eldd uudelleen jo kerran
koettuja tapahtumia tai he voivat proji-
soida itsensd tulevaisuuden kontekstiin
ja ennakoida toimintojaan ja niisti koi-
tuvia seuraamuksia itselleen. Kyky irtau-
tua ajan ja paikan kahleista mahdollistaa
sen, ettd voimme kisitteellistdd poten-
tiaalisia minikuvia ja verrata niiti aiem-
piin minikuviin. Toinen kriittinen omi-
naisuus on episodinen muisti: se eroaa
yleisemmaisti semanttisesta muistista,
koska se on kontekstispesifinen ja tiet-
tyyn aikaan ja paikkaan sidottu. Minuus,
episodinen muisti ja emootiot ovat olen-
nainen osa integroitua itsesiitelysystee-
mi#, joka toimii automaattisesti tehdes-
simme tilannearvioita. Ilman kyseisti
minuuteen liittyvii emotionaalista kapa-
siteettia inhimillinen motivaatio heikke-
nisi tuntuvasti.

Johtajan tulee ymmiirtdd, miten
hinen toimintansa muokkaa alaisen psy-
kologisia, sosiaalisia ja kognitiivisia tuo-



toksia kuten asenteita, skeemoja, moti-
vaatiota, tunteita, havaintoja ja ryhméi
kohtaan tunnettua kiintymysti. Lord ja
Brown (2004) loysivit kirjallisuusana-
lyysinsa pohjalta suuren joukon psykolo-
gisia prosesseja ja tuotoksia, jotka ovat si-
doksissa minikisitykseen. Kyseisid pro-
sesseja ovat affektiiviset reaktiot, moti-
vaatio, itsesiitely, ihmissuhteiden kehit-
tyminen, informaation prosessointi, att-
ribuutiotulkinnat, arviointiprosessi, epi-
sodinen muisti seké irtautuminen ajan ja
paikan kahleista. Minikisitys nivoutuu
suureen midrddn erilaisia tuotoksia ja
prosesseja, jotka ovat vilttimittomid
johtamisen (ja johtajuuden) ymmiirtimi-
selle.

Minakasitykset
ja minaidentiteetti

indikdsitykset ovat mindidenti-

teetteihin liittyvii kognitiivisia

rakenteita. Moderni kasvatus-
sosiologinen tulkinta nikee minikasityk-
sen kognitiivisena toimintana: jatkuvana
itsensi kasitteellistimiseni suhteessa eri-
laisiin roolivaatimuksiin tai omaan ky-
vykkyyteen.

Minikisitystd voidaan kuvata tieto-
rakenteeksi, joka sisiltdd monipuolista,
yksiloon itseensd liittyvid tietoa. Eri ti-
lanteissa korostuvat erilaiset minikési-
tykset. Varsin yleinen jako on jisentdi
minikisityksid sen mukaan, miten ne
médrittivit yksilon identiteettid. Sellai-
set kisitteet kuin persoonallinen (tai in-
dividuaalinen) ja sosiaalinen identiteetti
osoittavat, ettd minuutta koskevat tul-
kinnat riippuvat siitd, mihin yksil kul-
loinkin samaistuu tai vertaa itse4in.

Persoonallisessa identiteetissii on kysy-
mys siitd, miten yksilo méérittelee itsen-

si suhteessa toisiin ihmisiin havaitse-
miensa yhtildisyyksien ja eroavaisuuk-
sien pohjalta. Kyseinen tulkinta miarii
sen, miten ainutlaatuiseksi hin kokee it-
sensi. Sosiaalisessa identiteetissi on vastaa-
vasti kyse siitd, miten yksilo mérittelee
itsensi ollessaan vuorovaikutuksessa tois-
ten ihmisten kanssa tai toimiessaan so-
siaalisen ryhmin tai yhteison jésenend.
Sosiaalinen identiteetti ankkuroi mini-
kisityksen laajempaan sosiaaliseen viite-
kehykseen. Vertailukohteesta riippuen
voidaan erottaa ihmissuhteisiin perustu-
va tai kollektiivinen identiteetti. Ihmis-
suhteisiin perustuva identiteetti on tir-
ked esimerkiksi esimies-alais-suhteiden
hoidossa, kun taas kollektiivinen identi-
teetti on keskeinen mm. tiimitydssi ja
organisaation yhteisissi ponnisteluissa.

Todellisuudessa identiteetteji on vie-
likin enemmin. Douglas Hall (1990)
puhuu subidentiteeteisti. Niilli hin tar-
koittaa ominaisuuksia tai tunnuspiirtei-
t4, jotka ilmaisevat yksilén samaistumis-
ta eri rooleihin. Voimme siis puhua erik-
seen ammatti-identiteetistd, aviopuoli-
son identiteetistd, vanhemman identi-
teetistd jne. Hallin mukaan kuhunkin
rooliin liittyva subidentiteetti kuvaa yk-
silon tulkintaa itsestd, kun hin pyrkii
vastaamaan toisten ihmisten asettamiin
odotuksiin.

Meill4 on siis monia identiteetteji.
Ne eivit kuitenkaan aktivoidu samalla
kertaa: itse asiassa yhden identiteetin ak-
tivoituminen estii toisten identiteettien
aktivoitumisen. Miniidentiteettimme
valikoituvat arvojemme ja tarpeittemme
pohjalta ja perustuvat sosiaalisiin proses-

seihin (Lord, Brown & Freiberg 1999).



Tydskenteleva
minakasitys

obert Lord, Douglas Brown ja Ste-

ven Freiberg (1999) kutsuvat

identiteettii aktivoivaa mekanis-
mia  tydskenteleviksi  mindkdsitykseksi
(working self-concept): se médrittelee
jonkinlaisen standardin, johon henkils
vertaa itseddn. Tyoskentelevin miniki-
sityksen (TMK) spesifisen sisillon akti-
voituminen riippuu kontekstin tai dsket-
tiin saatujen kokemusten herdttimisti
vihjeistd. Esimerkiksi eri rooleissa —
kuten aviopuolisona, vanhempana, tyén-
tekijiand, kirkon jisenend, nappulaliigan
valmentajana jne. — toimiminen riippuu
sosiaalisesta ja fyysisestd ympéristosti, ja
niiden roolien aktivoituminen perustuu
ympiéristdn tarjoamiin vihjeisiin. Van-
hemman rooli aktivoituu kotona lasten
kanssa touhutessa, aviopuolison rooli sil-
loin, kun ollaan kahden puolison kanssa,
tyontekijin rooli aktivoituu tydympiris-
tossd jne. Jotkut minidkisitykset — kuten
vanhemman ja aviopuolison rooliin liit-
tyvit — ovat hyvin liheisesti sidoksissa
toisiinsa, kun taas toiset miniksitykset
— kuten vanhemman ja tyontekijin roo-
liin liittyvit — ovat hyvinkin kaukana
toisistaan ja voivat olla jopa ristiriidassa
keskeniin.

Lord ja Brown (2004) erottavat mi-
nirakenteissa toisistaan myds perifeeriset
ja ydinskeemat. Edelliset aktivoituvat
vain hyvin spesifeissi konteksteissa
(kuten nappulaliigan valmentajan roo-
liin liittyvit skeemat); ydinskeemat
(kuten vanhemman rooliin liittyvit
skeemat) puolestaan aktivoituvat mo-
nenlaisissa konteksteissa.

Tyoskentelevd minikisitys on kon-
tekstin aktivoimien, minaid koskevien
ydinskeemojen ja perifeeristen skeemo-

jen jatkuvasti muuttuva kombinaatio
(Lord, Brown & Freiberg 1999). Lord ja
Brown (2004) mallintavat kyseistd miné-
kisitystd kolmen komponentin avulla:
vallitseva mindkuva (self-views), poten-
tiaalinen minikuva (possible selves) seki
tavoitteet ja standardit (current goals
and standards).

Vallitsevassa mindkuvassa on kysy-
mys siitd, miten yksilo miirittelee it-
sensi suhteessa tietyn kontekstin virit-
tamiin vaatimuksiin tai odotuksiin, esi-
merkiksi miten dlykkdina tai urheilul-
lisena hén pitd4 itsedén, miten hyviksi
hiin kokee sosiaaliset taitonsa tai miten
tyytyvdinen hin on ulkoiseen olemuk-
seensa.

Potentiaalinen minikuva méaritcid
sen, mitd yksilo voisi olla tai mitd hi-
nesti voisi tulla. Tutkijoiden mukaan
tulevaisuuden toiveet ja pelot ovat yh-
teydessd potentiaaliseen minikuvaan
(Markus & Wurf 1987). Vaikka kysy-
myksessd on tulevaisuuteen orientoitu-
nut, hypoteettinen minikuva, sen vai-
kutukset ulottuvat myos timin hetken
motivaatioon, aktiviteetteihin ja affek-
tiivisiin tuotoksiin.

Tavoitteet ovat kontekstiin sidoksis-
sa olevia skeemoja, jotka suuntaavat
informaation prosessointia. Ne m#érit-
tivit myos tirkedlld tavalla yksilon
motivaatiota ja kidyttdytymisti seki
auttavat ymmirtimiin mindkésityk-
seen liittyvii itsesditelyi. Tavoitteiden
keskeinen tehtivi on luoda standarde-
ja, joihin yksilé vertaa saamaansa pa-
lautetta.

Tyoskentelevin minikésityksen kom-
ponentit — vallitseva minikuva, poten-
tiaalinen minikuva ja tavoitteet/standar-
dit — ovat vuorovaikutuksessa keskeniin



ja luovat kontrollisysteemin, joka siitelee
motivaatiota ja tunnetiloja (Lord & Levy
1994). Kontrollisysteemit operoivat ver-
taamalla saatua palautetta relevanttiin
standardiin ja reagoimalla tavalla, joka
vaikuttaa palautteen ja standardin risti-
riitaan (diskrepanssiin). Kontrollisystee-
mi voi siis liittyd mihin tahansa kahden
komponentin  yhdistelm#in; toinen
komponentti méérittdi standardin ja toi-
nen tarjoaa palautelihteen. Keskeniin
vertailtavista komponenteista riippuen
voidaan erottaa erilaisia motivationaali-
sia prosesseja.

Oheinen kuva pyrkii mallintamaan
tyoskentelevid minidkuvaa. Kun verra-

taan keskeniin vallitsevaa minikuvaa ja
sen hetken tavoitteita, on kysymys prok-
simaalista motivaatiota médrittivisti
asiasta; diskrepanssi koetaan silloin vah-
vasti affektiivisena. Kun nykytavoitteita
verrataan potentiaaliseen minikuvaan,
on kysymys jo paljon etdisemmisti (dis-
taalisista) motivationaalisista prosesseis-
ta, koska mindkuva projisoituu tulevai-
suuteen. Vallitsevan mindkuvan ja po-
tentiaalisen mindkuvan vertailu luo pe-
rustan itsensd kehittdmiselle. Kuvioon
piirretyt kaksisuuntaiset nuolet symbo-
loivat minirakenteiden yhteyksii, kuten
sitd, ettd potentiaalinen minikuva akti-
voi (tai ehkiisee) tavoitteita ja pdinvas-
toin.

Potentiaalinen
minakuva

Vallitseva
minakuva

Tavoitteet ja
standardit

Proksimaalinen motivaatio

Kuvio 2. Tydskentelevan minakuvan mallintaminen (Lord & Brown 2004, 20).

Hierarkkinen
itsesaatelymalli

ord ja Brown (2004) ovat laatineet
myo6s itsesditelymallin (ks. s. 10),
joka havainnollistaa motivationaa-
listen kontrollisysteemien toimintaa
kiyttdytymisen suuntaajana. Mallin
triangelit kuvaavat vertailuja, joissa rele-
vantista kontekstista saatua palautetta
verrataan korkeamman tason systeemien

(kuten arvojen) médrittimiin standar-
diin. Vertailun tuloksena syntyvi "out-
put” toimii standardina alemman tason
systeemille tai havaintojen, tunteiden ja
toimintareaktioiden médrittelylle.
Diskrepanssit (koetut ristiriidat) muo-
dostavat keskeisen motivationaalisen ra-
kenteen monissa itsesditelyteorioissa

(Carver & Scheier 1998; Lord & Levy
1994).
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Kuvio 3. Hierarkkinen itsesaatelymalli, joka linkittaa tydskentelevan minakasityksen
tehtavan suorittamiseen (Lord & Brown 2004, 34).

Hierarkkinen itsesiételymalli havain-
nollistaa, miten erilaiset palautekytken-
nit yhdistivit abstraktiotasoltaan erilai-
sia minidrakenteita. Syntyneissi silmu-
koissa voidaan erottaa kahdentyyppisii
mekanismeja. Ensinniikin, korkean tason
systeemit (kuten persoonalliset tai so-
siaaliset arvot) madrittelevit tavoit-
teet/standardit alemman tason itsesite-
lyprosessille, jolla on suorempi vaikutus
tehtdvin suorittamiseen (esim. resurssien
kohdentamiseen kiyttien oikeudenmu-
kaisuus- tai yhdenmukaisuusnormeja).
Toiseksi, alemman tason systeemeisti
saatu palaute kulkeutuu takaisin kor-
keamman tason systeemeihin ja ankku-
roituu tehtidviin tai projektioon tai so-
siaalisiin/persoonallisiin arvoihin. Kont-
rollikytkentéihin  liittyvd  itsesditely
mahdollistaa sen, etti yksild voi reagoida
koettuun ristiriitaan seki kognitiivisen
ettd kiyttdytymistason muutoksilla. Yk-
sinkertaisuuden vuoksi kuvioon on mer-
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kitty katkoviivoilla vain kiyttdytymista-
son palaute. Alemmalla tasolla on kysy-
mys ulkoisesta tehtiviin liittyvista pa-
lautteesta, kun taas korkeammilla tasoil-
la kysymys on p#dasiassa sisdisestd pa-
lautteesta.

Kuviosta puuttuu kokonaan palaute,
joka valaisisi tavoitetason mukautumista
koettuun ristiriitaan. Esimerkiksi silloin,
kun tietyssi tehtdvissd suoritustaso jad
alle tavoitteen, ihmisilli on taipumus las-
kea tavoitetasoa vihentiikseen ristirii-
taa (Campion & Lord 1982; Kernan &
Lord 1991). Tavoitestandardien kognitii-
visen mukautumisen tulisi nikya katko-
viivana, joka kulkee havaitusta diskre-
panssista tehtivin tavoitteeseen tai pro-
jektion tavoitteesta minid koskevaan
projektiostandardiin. T#ltd osin Lord ja
Brown ovat tietoisesti yksinkertaistaneet
malliaan.

Koettu
/_‘" diskrepanssi j" ja toiminta



Edelld oleva kuvio havainnollistaa
proksimaalista motivationaalista systee-
mii: siiné on linkitetty yhteen vallitseva
mindkuva ja nykyiset tavoitteet. Tulevai-
suuteen suuntautuvan distaalisen moti-
vationaalisen systeemin havainnollista-
minen edellyttia sité, ettd vallitseva mi-
nikuva korvataan potentiaalisella mini-
kuvalla; muutoin kuvio on sama. [tsensi
kehittdmisen mallintamisessa vallitseva
minikuva luo standardin tehtivin siite-
lyn osalta, kun taas itsearvioinnin stan-
dardina on potentiaalinen mindkuva.

Ulkoinen motivaatio on riippuvainen
tehtivin tavoitteesta ja saadusta palaut-
teesta, eikd sellaisen motivaation yllépi-
timinen edellyti korkeamman tason sys-
teemeitd. Tasti syysti ulkoinen motivaa-
tio koetaan ”pakkoon perustuvana”, ja se
saattaa haitata luovan kapasiteetin kiyt-
tod ja itsensd kehittimisti. Jotta esimies
voisi edistdd tydyhteison jdsenten auto-
nomiaa, itsesiditelyi, luovuutta ja osaa-
misen kehittdmistd, hinen on opittava
integroimaan yksilén motivaatio ja mi-
nirakenteet. Tehtivikeskeinen johta-
mistyyli heikentd# pitkddn jatkuessaan
henkiloston jidsenten ammatillista kas-
vua, luovuutta ja sisiisti motivaatiota.

Lord ja Brown (2004) pitivit kehit-
telemiinsi hierarkkista itsesdételymallia
laajasti kiyttokelpoisena, koska sen avul-
la voidaan joustavasti havainnollistaa
proksimaalisten, distaalisten ja kehityk-
sellisten motivationaalisten systeemien
dynamiikkaa. Sen avulla voidaan lihes-
tyd muun muassa monia johtamistydhon
liittyvid kiytinnon ongelmia. Esimerkki-
ni voisi olla vaikkapa negatiivisen pa-
lautteen antaminen. Ihmiset voivat hy-
viksyd negatiivisen palautteen, jonka
seurauksena heidén oppimisensa ja suori-
tuksensa voi jatkossa parantua, tai he
voivat torjua palautteen, mikd nikyy
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my6s kiukkuna ja tydhon sitoutumisen
heikkenemiseni. Lord ja Brown uskovat,
ettd negatiivisen palautteen haitalliset
vaikutukset motivaatioon voidaan mini-
moida korostamalla mieluummin distaa-
lisia kuin proksimaalisia motivationaali-
sia prosesseja. TAmi merkitsee sitd, etti
itsearviointiprosessissa vallitseva mini-
kuva korvautuu potentiaalisella miniku-
valla. [tsearviointiprosessi suuntautuu sil-
loin pikemminkin oppimiseen kuin suo-
ritukseen.

Tyoskenteleva
minakasitys ja
minaidentiteetin tasot

rewer ja Gardner (1996) erottavat

mindidentiteetissd jo aiemmin ku-

vatut kolme tasoa: individuaalisen,
interpersoonallisen ja kollektiivisen
tason. Kukin taso muodostuu hyvin
kompleksisista ja dynaamisista systee-
meisté, joita edelld on kutsuttu proksi-
maalisiksi, distaalisiksi ja kehityksellisik-
si motivationaalisiksi systeemeiksi. Asiaa
voisi valaista esimerkiksi distaalisten mo-
tivationaalisten systeemien osalta. Ne
linkittivit yhteen tehtivin tavoitteet ja
potentiaalisen mindkuvan: motivatio-
naalinen systeemi voi silloin perustua yk-
silén oman kompetenssin kehittimiselle
(persoonallinen identiteetti), vahvojen
vuorovaikutussuhteiden rakentamiselle
itselle tirkeiden ihmisten kanssa (inter-
persoonallinen identiteetti) tai jonkun
spesifin ryhmén toiminnan ja statuksen
parantamiselle (kollektiivinen identi-
teetti). Vielikin konkreettisemmin eri
identiteettitasoja luonnehtivat seuraavat
esimerkit:

Matin esimies on vakavasti sairas ja
siksi Matin on johdettava komiteaa
esimiehensd sijasta. Téstd syysti hinen
on tehtivi ylitoitd ja opeteltava ym-



mirtimiin raportteja, jotka kisittele-
viit uutta, kiyttoon otettavaa infor-
maatiosysteemid. Kaikesta huolimatta
hin kokee tilanteen mahdollisuutena
niyttidd omat kykynsi johtaa keskuste-
lua ja ryhmin tydskentelyi. Hin uskoo
my0s siihen, etti tilanne auttaa hinti
etenemiin tydssddn ja ettd muut alka-
vat luottaa hiinen pitevyyteensi (indi-
viduaalinen taso).

Liisan esimies on myds pois tyosti
ja Liisan tiytyy hoitaa esimiehensi
tehtivid. Hin kokee tilanteen mahdol-
lisuutena osoittaa lojaaliutta esimie-

helleen ja kiitollisuutta siiti, ettd timéa
on luottanut hinen arviointikykyynsi
vaikeissa tilanteissa. Liisa toivoo, etti
uusi kokemus syventid entisestdin
hyvii yhteistyotd esimiehen kanssa
(interpersoonallinen taso).

Riston esimies on loukkaantunut
pahasti auto-onnettomuudessa. Esi-
miehen alun perin johtama kehitti-
mistiimi yrittid kaikesta huolimatta
jatkaa tyoskentelyd laadun kehittimi-
seksi ja pitd4 kiinni alunperin laaditus-
ta aikataulusta. Kukin tiimin jdsen
huolehtii sovitusta, aiemmin esimie-

Potentiaalinen
minakuva

Vallitseva
minakuva

Individuaalinen taso

==/ Tayoitteet ja

standardit

Proksimaalinen motivaatio

Potentiaalinen
minakuva

Vallitseva

. minakuva
Interpersoonallinen taso

N

" Tavoitteet ja

standardit

Potentiaalinen
minakuva

Vallitseva
minakuva

Kollektiivinen taso

N

=/ Tavoitteet ja

standardit

Kuvio 4. Tydskentelevan minakuvan mallintaminen eri identiteettitasoilla
(Lord, Brown & Freiberg 1999).
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helle kuuluneesta tehtivisti ja varmis-
taa osaltaan sen, ettd tiimin korkeat
standardit saavutetaan. Yhdessi he us-
kovat, ettd vahva sitoutuminen tiimiin
ja sen tavoitteisiin seké yhteiset pon-
nistelut tuottavat tiimille mainetta
(kollektiivinen taso).

Selenta ja Lord (2002) ovat kehitel-
leet mittavilineen mindidentiteetin tut-
kimista varten. Mittavilineen rakenne-
validiteettitarkastelu osoitti, ettd yksilol-
listd identiteettida voidaan luonnehtia
kolmen dimension — vertailevan identi-

teetin, sisdisen identiteetin ja riippumat-
tomuuden — avulla. Sosiaalista identi-
teettid mittaavat dimensiot jdsentyivit
kahteen ryhmién: interpersoonallinen
taso, jota leimaa toisista vilittiminen ja
ihmissuhdeidentiteetti, seka kollektiivi-
nen taso, jota luonnehtivat ryhmén saa-
vutuksiin keskittyminen ja ryhmiidenti-
teetti. Selenta ja Lord havaitsivat myds,
ettd monikulttuurisuuteen liittyvit arvot
noudattavat edell esitettyi identiteetti-
jakoa. Identiteettii kuvaava kolmitasora-
kenne tukee vahvasti Brewerin ja Gard-
nerin esittimid identiteettijisentelyi.

Taulukko 1. Minaidentiteetin tasot ja dimensiot (Selenta & Lord 2002).

Tasot ja dimensiot

Dimension kuvaus

Individuaalinen taso

Vertaileva identiteetti

Yksilollisia ominaisuuksia tai saavutuksia verrataan
toisten ominaisuuksiin/saavutuksiin

Sisainen identiteetti

Mina maaritellaan vertaamalla sita sisaiseen
viitekehykseen

Riippumattomuus

Riippumattomuutta/itsenaisyytta pidetaan parem-
pana kuin sosiaalisia aktiviteetteja

lhmissuhdetaso

Toisista valittaminen

Muiden auttaminen ja huolenpito toisista ihmisista
maarittaa minaa

Ihmissuhdeidentiteetti

Minan maarittely perustuu laheisiin ihmissuhteisiin
ja itsereflektioon

Kollektiivinen taso

Ryhman saavutuksiin
keskittyminen

Ryhman saavutukset ja ryhman sisaiset kontribuu-
tiot maarittelevat minaa

Ryhmaidentiteetti

Mina on maariteltavissa ryhman ja toisten ihmisten
ryhmaan kohdistamien reaktioiden kautta
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Lopuksi

ohtaminen mielletdén yleisesti pro-
sessiksi, jossa esimiesasemassa oleva
henkil® vaikuttaa ryhmén jdseniin
Oiminnalle asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Johtajan keskeisend haas-
teena on saada aikaan muutoksia alaisten
sisdisissd mekanismeissa ja prosesseissa.
Johtaminen ymmirretiin tissid artikke-
lissa prosessina, jonka kautta johtaja/esi-
mies luo edellytyksid tydryhmiinsi jisen-
ten minikuvan ja identiteetin muuttu-
miselle — ja sen seurauksena tyokiyttiy-
tymisen todelliselle ja pysyville muutok-
selle. Identiteetin muutosta voidaan tar-
kastella individuaalisella, interpersoonal-
lisella ja kollektiivisella tasolla. Sisiisten
prosessien dynamiikkaa pitid ylla aktiivi-
nen min4, jota kutsutaan tydskentele-
viksi mindkisitykseksi. Sen keskeisii
osatekijoitd ovat vallitseva mindkuva,
potentiaalinen minikuva seki tavoitteet
ja standardit. Ne ovat vuorovaikutukses-
sa keskeniin ja luovat kontrollisystee-
min, joka sditelee motivaatiota ja tunne-
tiloja.

14

Lahteet

Austin, J. T. & Vancouwver, J. B. 1996.
Goal construct in psychology:
Structure, process and context.
Psychological Bulletin, 120,
338-375.

Bauer, T. N. & Green, S. G. 1996.
Testing the combined effects of
newcomer information seeking and
manager behavior on socialization.

Journal of Applied Psychology, 83,
72-83.

Beairsto, B & Ruohotie, P. 2003.
Empowering Professionals as Life
long Learners. In B. Beairsto,

M. Klein & P. Ruohotie (Eds.),
Professional Learning and Leader
ship. University of Tampere:
Research Centre for Vocational
Education.

Brewer, M. B. & Gardner, W. 1996.
Who is this “we”? Levels of
collective identity and self represen

tations. Journal of Personality and
Social Psychology, 71, 83-93.

Calder, B. J. 1977. An attribution
theory of leadership. In B. M. Staw
& G. R. Salancik (Eds.), New
directions in organizational
behaviour (pp. 179-204).
Chicago: St. Clair Press.

Campion, M. E. & Lord, R. G. 1982.
A control systems conceptualization
of the goal-setting and changing
process. Organizational Behavior
and Human Performance, 30,

265-281.



Carver, C. S. & Scheier, M. F. 1998.
On the self-regulation of behavior.
Cambridge, England: Cambridge
University Press.

Deci, E. L. & Ryan, R. M. 1991.
A motivational approach to self:
Integration in personality. Teoksessa
R. Dienstbier (toim.), Nebraska
symposium on motivation (Vol 38).
Perspectives on motivation. Lincoln:

University Press, 454-471.

Duir, T., Eden, D., Avolio, B.]. &

Shamir, B. 2002. Impact of trans
formational leadership on follower
development and performance:

A field experiment. Academy of
Management Journal, 45, 735-744.

Hall, D. 1990. Career development
theory in organizations. Teoksessa D.
Brown, L. Brooks and Associates,
Career choice and development.
San Francisco. Jossey-Bass

Publishers.

Kernan, M. C. & Lord, R. G. 1991.
An application of control theory to
understanding the relationship
between performance and
satisfaction. Human Performance, 4,

173-185.

Klein, H. J. 1989. An integrated control
theory model of work motivation.
Academy of Management Review,

14, 150-172.

Lord, R. G. & Brown, D. J. 2004.
Leadership Processes and Follower
Self-Identity. Mahwah, New Jersey:

Lawrence Erlbaum Associate
Publishers.

15

Lord, R. G., Broun,D.]. &

Freiberg, S. J. 1999. Understanding the
dynamics of leadership: The role of
follower self-concepts in the leader/
follower relationship. Organizational
Behavior and Human Decision

Processes, 78, 167-203.

Lord, R. G. & Lewy, P. ]. 1994. Moving
from cognition to action: A control
theory perspective. Applied Psycho
logy: An International Review, 43,

335-398.

Lord, R. G. & Smith, W. G. 1999.
Leadership and the changing nature
of performance. Teoksessa D. R.
Ilgen & E. D. Pulakos (toim.), The
Changing Nature of Performance:
Implications for Staffing, Motiva
tion, and Development. San
Francisco: Jossey-Bass Publishers.

Markus, H. & Wuwrf, E. 1987.
The dynamic self-concept: A social

psychological perspective. Annual
Review of Psychology, 38, 299-337.

Ruohotie, P. 2000. Ammatin oppiminen
ja ammatillinen kasvu. Helsinki:

WSOY.

Selenta, C. & Lord, R. G. 2002.
The individual, relational, and
collective levels: Construct re-
finement and development of a
measure of the self-concept levels.
Manuscript submitted for
publication.





