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TIHVISTELMA:

Karismaattisuutta on tutkittu hyvin kauan. Jo antiikin filosofi Platon puhui karismasta, nimenomaan joh-
tajuuden ja yhteiskunnan yhteydessa. Ehké keskeisin karismaattiseen johtajuuteen liitettava henkild oli
saksalainen sosiologi Max Weber, joka varsinaisesti nosti karismaattisen johtajuuden esille. Viimeisim-
mét vuosikymmenet ovat yhtd voimakkaammin korostaneet karismaattisen johtajuuden merkitysta, johtu-
en muun muassa tyéympariston aiheuttamista muutoksista.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd millaiset seikat korostuvat karismaattisessa johtajuudessa
ja millaisia yhtymdkohtia néilla on julkisorganisaatioihin. Tulisiko esimerkiksi johtajan persoonallisuu-
teen kiinnittd4d enemman huomiota, kun julkisen sektorin johtotehtavia taytetdaan?

Tutkimuksen keskeisimmaét késitteet ovat karismaattisuus ja johtajuus, jotka ovat laajoja ja pitavat sisél-
1a4n suppeampia késitteitd, kuten esimerkilld johtamisen, vision, luottamuksen, motivoinnin ja viestinnan.
Tutkimusote on kvantitatiivinen, jonka pohjalla on edelld mainittujen seikkojen ymparille kootut keskei-
set teoreettiset nakdkulmat. Empiria toteutettiin laatimalla kyselytutkimus Vaasan yliopiston hallintotie-
teen opiskelijoille.

Teoreettisen tarkastelun pohjalta karismaattinen johtajuus ndhddén hyvin vahvasti johtajan persoonaan
profiloituen. Henkil6lla katsotaan olevan jokin erityinen taito tai kyky, jonka vuoksi hdn erottuu muista
johtajista, yleensa edukseen. Karismaattiseen johtajuuteen liitettavat piirteet ndyttaytyvat hyvin vahvana
osana hyvaa johtajuutta. Vastaukset osoittavat selvasti, ettd esimerkin voima, luottamuksen rakentaminen
ja yllapitdminen, visionaarisyys, motivointi- ja viestintataidot ovat sellaisia, joita hyvalta johtajuudelta
edellytetdén.

Edelld mainittuja karismaattiseen johtajuuteen liittyvia osa-alueita vertailtiin vastaajien sukupuolen, p&a-
aineen, tydkokemuksen, tavoitetutkintoa vastaavan tydkokemuksen seké opintopisteiden perusteella.

Keskeisimmat havainnot tutkimuksessa olivat, ettd karismaattiseen johtajuuteen liittyvilla piirteill& on
opiskelijoiden mielesta melko suuri merkitys organisaation menestymiseen. Tulokset osoittavat etta eten-
kin esimerkin voima oli hyvin suuressa roolissa muutostilanteissa. Tuloksien mukaan visionéarinen johta-
ja ndhdaan myds organisaatiolle kilpailuetuna. Tat4 vahvistaa myos se, ettd tyokokemuksen kasvaessa
visionaarisyyden merkitys néhtiin entist vahvempana. Kun julkiorganisaatiot tdna pdivana ovat suurten
muutosten keskelld, on syyté pohtia, olisiko karismaattisille johtajille sielld enemman kysyntaa?

AVAINSANAT: Karismaattisuus, johtajuus, julkinen sektori






1. JOHDANTO

Vuosikymmenten- ja satojen aikana historiaan on jaanyt muistikuvia suurista hallitsi-
joista ja sotapaallikoista. Nykypéivéan yhteiskunnan suuret johtajat ovat useimmiten po-
liittisia johtajia. Ké&sitys johtajuudesta on aikojen kuluessa muuttunut, ja vield 1900-
luvulla ollut vallitseva yhtaldisyys johtajuuden ja synnynndisten ominaisuuksien valilla
on saanut myos toisenlaisia tulkintoja. Nakemysten muutos on havaittavissa seké histo-

riassa, etta yhteiskunnallisessa tutkimuksessa. (Huuhka 2010: 13.)

Johtajuuteen liittyy lukuisa maéra erilaisia maaritelmid, jotka pyrkivat selvittdmaan,
mité se todellisuudessa tarkoittaa. VVoidaan ajatella, ettd sanalla johtajuus olisi samanlai-
nen savy kuin esimerkiksi sanoilla rakkaus, demokratia ja rauha. Jokainen tieddmme
mitd ndma sanat pitavat sisallaan, mutta ne voivat saada erilaisen merkityksen eri ihmis-
ten keskuudessa. Samalla tavalla asian nahddan olevan johtajuutta tarkasteltaessa.
(Northouse 2001: 2.) Johtajuus termi itsessdan viittaa johtajan kykyyn tai taitoon moti-
voida ja innostaa alaisiaan. Laajemmin tarkasteltuna se siis tarkoittaa yhteisesti asetet-

tuun motivoivaan ja innostavaan visioon pyrkimista. (Peltonen 2007: 123.)

Nykyaikainen organisaatio on ihmisistd muodostuva kokonaisuus. Johtaminen onkin
paapiirteissaan, niin teoriassa kuin kaytannossa toimintaa, jota ohjaa inhimilliset ja sosi-
aaliset arvot. Johtajuus on ihmisten visioiden kohottamista korkeammalle tasolle, suori-
tusten parantamista ja persoonallisuuksien kehittdmistd. (Drucker ja Maciariello 2006:
103,108.)

Johtaminen on organisaatiolle hyvin keskeisessa asemassa. Kaytannossa silla mahdollis-
tetaan organisaation selviytyminen perustehtavistdan. Organisaatiossa tydskentelee ih-
misid, joten myods johtaminen kohdistuu hyvin pitkalti heihin. Tasta syysta johtajan pe-
rustaitoihin kuuluu ymmartaa ihmistd, ja heidan vélista vuorovaikutustaan. Vaikka moni

henkild sité toivoisikin, johtamista ei voi oppia Kirjoista. (Lonngvist: 1994: 3.)

Kirjallisuudessa erotetaan usein toisistaan kaksi johtamiskasitettd, ihmisten johtaminen

eli johtajuus (leadership) sekd asioiden johtaminen (management). Kasitteitd nahdaén



joissakin yhteyksissé kaytettdvan hieman harhaanjohtavasti myds synonyymeina, mutta
eroavaisuuksia kuitenkin I0ytyy. Keskeisimpéana erottavana tekijané ndiden kahden joh-
tamistyypin valilla pidetddn monesti muutosta, ja etenkin siihen suhtautumista. Asioiden
johtaminen eli management keskittyy l&hinnd pysyvyyteen ja vakauteen, kun taas johta-
juus on enemmé&n muutosten ja ideoiden edistdmistd. Peruserona ndhdaan myos se, etté
asioiden johtaminen tarkoittaa k&ytdnndsséa toiminnan ja toimintaprosessien hallintaa
sekd paatoksentekoa, kun taas johtajuus on vuorovaikutusta johtajan ja johdettavan va-
lilld. (Ld&mséd & Hautala 2005: 207.)

Leadership, ihmisten johtaminen, johtajuus, voidaan maéritella monella eri tavalla. Jo-
kaisessa maaritelmissé tulee kuitenkin esille samantyylisia ndkemyksid. Paapiirteittain
leadershipissa on kysymys yhteistoiminnasta ja ryhman voimasta. Johtajuudella pyri-
tdan vaikuttamaan juuri naihin asioihin niin, ettd tulos olisi mahdollisimman hyva
(Stogdill 1974: 7). Johtajuudesta voidaan kuitenkin erottaa eri tyylisia johtamiskaytanto-
ja tai lajeja, jotka vaihtelevat johtajan persoonasta riippuen. Eri teoreetikot painottavat
johtajuudessa eri asioita. Johtaja voi olla autoritaarinen, suostutteleva, demokraattinen,

alykés, toimeenpaneva tai edustuksellinen. (Stogdill 1974: 27.)

Keskeisend kysymyksend on pitk&&n pohdittu sit4, onko johtajat erotettavissa muista
organisaation jasenistadn sekd onko olemassa piirteitd, jotka ovat ominaisia nimen-
omaan johtajille. Arkikokemukset tydelamasta ovat antaneet ihmisille sellaisen kuvan,
ettd joillakin ihmisill& olisi synnynndinen taipumus tulla johtajaksi tai osata johtaa.
Etenkin uusimmissa johtamiskeskusteluissa on hyvin paljon korostettu ihmisten johta-
mista. Kilpailun kovetessa on noussut merkittdvaksi asiaksi tyéhén motivoitumisen ja
tyon mielekkyyden sailyttdmisen. T&ma puolestaan on laittanut miettimaan organisaati-
on perustehtdvaa uudestaan. Visio- ja missio- kasitteet ovat yleistyneet, ja niiden saavut-
tamisen yhteydessa johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet ovat korostuneet. Yh& ene-
nevissa maarin johtajalta odotetaan nykyisin karismaattisuutta. (Lonnqvist: 1994:
22,30.)

Toisaalta Drucker ja Maciariello (2006: 108) muistuttavat, ettd tarkeintd menestyksek-

ké&éssa johtamisessa ei ole karisma. Viime vuosisadan kolme karismaattisinta johtajaa



eivat kovin suurta arvostusta nykypdivanad saa. Nimet Hitler, Stalin ja Mao eivat luo
positiivisia mielikuvia, aiheuttaen ihmiskunnalle enemman karsimysta kuin minkaan

muu historian kolmikko.

Toisaalta karismaattista johtajuutta tarkasteltaessa ja johtamiskirjallisuutta lukiessa on
tullut hyvin paljon yhtaldisyyksid hyvén johtajuuden ja karismaattisen johtajuuden vélil-
l&. Monet seikat, mitka luetellaan hyvan johtajan ominaisuuksiksi tai tavaksi toimia,
loytyvat myos karismaattiselta johtajalta. Yksi keskeisin asia, joka néitd kahta yhdistaa
on visio. Hyva johtaja keskittyy vision luomiseen. (Hannukainen, Slotte, Kilpi ja Niki-
forow 2006: 175).

Johtajuudesta puhuttaessa taytyy avata myods hieman vallan kasitettd. Se on kasitteena
hankala ja siihen liitetddn yleensd negatiivisia mielleyhtymid. Se nahdaan usein turme-
levana, alistavana ja pakottavana. Toisaalta se on kuitenkin valttamatontd, jotta ihmiset

saadaan toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Viitasalo 2012: 45.)

Organisaatioiden erilaiset vaiheet ja tilanteet vaativat usein hyvin poikkeuksellista joh-
tajuutta, etenkin jos eteen tulee suuri muutos tai kriisi. Myds dynaamiset yritykset ja
poliittiset liikkeet ovat sellaisia, joiden taustalla ndhddan yleensa hyvin poikkeukselli-
nen johtaja. Johtamistutkimus on pitkén aikaa keskittynyt selvittdméén ja analysoimaan,
miten joillakin johtajilla on kyky vaikuttaa alaisiinsa niin erityisella tavalla. Tutkimus
on ollut sek& empiiristen tutkimusten ja teorioiden kautta tapahtuvaa. Tutkimuksissa on
pyritty madrittelemaan itse karismailmiotd, sekd tutkittu muun muassa muutosjohtajien
karismaattisuutta. Yhteisend asiana edelld mainituille lahestymistavoille on néhty se,
ettd johtajuuden ndhdaan edistavén yhteisten arvojen toteuttamista. Keskeisena keinona
on nahty esimerkillinen toiminta. Johtajuuden on néhty myds vaikuttavan inspiroivan
vision esittdmisen kautta. (Aaltio 2008: 167.)

Olisiko syyta miettid, millaisia johtajan ominaisuuksia julkishallinnossa tyoskentelevilta

johtajilta 10ytyy? Olisiko karismaattiselle johtajuudelle kysynt&&?
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1.1. Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Tyodskennellesséni erilaisissa organisaatiossa vuosien varrella olen térmannyt hyvin
erilaisiin esimiehiin. Osa heistd on jaanyt mieleen positiivisessa mielessd, osa negatiivi-
sessa. TyOskentelyn ohella ja etenkin tyosuhteen paattymisen jélkeen on herdnnyt ky-
symyksié siitd, miksi esimies oli hyvd, millaiset luonteenpiirteet hanen tydskentelystaan
paistoi 1&pi? Kun puhutaan esimiehen luonteenpiirteistd, lahestytddn melko pitkélti jo
karismaattisuuden kysymyksid. Nykykaésitys karismaattisesta johtajuudesta on, etté se ei
ole vain harvojen esimiesten yksinoikeus, vaan sita ilmenee hyvin laajalti (Aaltio 2008:
165). Voidaankin olettaa, ettd jokaisella johtajalla 10ytyy tiettyja karismaattisuuteen

liittyvia piirteita.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd karismaattisuuden kasitettd seka eritelld piirteitd,
jotka nousevat usein esille karismaattisesta johtajasta puhuttaessa. Ndihin kysymyksiin
pyrin vastaamaan tutkielman teoria-osassa. Empirian kannalta olennaisin kysymys liit-
tyy siihen, kokevatko kyselytutkimukseen vastanneet karismaattisen johtajan merkityk-

sellisend? Osataanko karismaattisuutta arvostaa julkisorganisaatiossa?

Empiirisen tarkastelun kohteena ovat Vaasan yliopistossa julkisjohtamista padaineenaan

opiskelevat opiskelijat.

Kysely: kuinka paljon arvostavat muun muassa visiota, esimerkilla johtamista, luotta-

musta, viestintataitoja ja motivointia? Jos paljon, karismalle olisi kysyntaa.
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Taulukko 1. Tutkimusasetelma

Teoreettinen osa Empiirinen osa Y hteenveto

Tavoite Karismaattiseen Liittyvatko johtajal- | Karismaattisen joh-
johtajuuteen  liitty- | ta vaadittavat piir- | tajuuden  merkityk-
vien piirteiden Kku- | teet karismaattiseen | sen nékeminen jul-

vaus johtajaan? kisorganisaatiossa
Aineisto Aiemmat tutkimuk- | Julkisjohtamisen Tutkimustulokset
set ja Kirjallisuus opiskelijoille tehta-

va kyselytutkimus

1.2. Tutkimuskysymykset

- Kuinka tarkednd johtajan karismaa pidetéén julkisorganisaatioissa?
- Millaisia piirteitd karismaattisilta johtajilta 10ytyy?
- Miksi tietyt piirteet korostuvat?

1.3. Tutkimusmenetelmét

Tutkimusmenetelménd t&ssé tutkimuksessa on kvantitatiivinen eli madrallinen mene-
telmad, joka on vallitseva tutkimusstrategia sosiaali- ja yhteiskuntatieteissd. Menetelma
korostaa yleispétevida syyn ja seurauksen asetelmia. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa
tukeudutaan aiempien tutkimusten ja teorioiden seka késitteiden méarittelyn kautta hy-
poteesien esittdmiseen. (Hirsijarvi, Remes ja Sajavaara 2001:129.) Tutkimuksen tarkoi-
tuksena on talléin kuvata milla tavalla asiat liittyvat toisiinsa tai vastaavasti eroavat toi-
sistaan. (Vilkka 2007: 14). Tulokset esitettddn lukuméarin tai prosenttiosuuksin ja tasta
syystd menetelma edellyttéékin riittdvan suurta otosta. Tarkoituksena on yleensa kartoit-
taa tilanne, sen sijaan ettd lahdettaisiin tarkemmin selvittdmaan asioiden syita. (Heikkil&
2005: 16.)
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Yksi kvantitatiivisen tutkimusmenetelmén perinteisimpid tapoja kerdtd aineistoa, on
kyselylomakkeen kayttd. Sitd on pidetty keskeisend aineistonkeruumenetelména jo
1930-luvulta l&htien ja sen kaytto aineiston keruussa on perusteltua. Kyselylomaketut-
kimus voidaan toteuttaa joko poikittaistutkimuksella eli poikkileikkausaineistolla, tai
pitkittéais- eli seurantatutkimuksella. Poikittaistutkimuksessa aineiston keruussa on kay-
tetty vain yhtd, tiettyd ajankohtaa, kun taas seurantatutkimuksessa on vahintaan kaksi eri
ajankohtaa. Vastaajat kuitenkin pysyvét samoina. Analyyseilla, jotka on tehty poikki-
leikkausaineistolla, voidaan kuvailla erilaisia ilmioité. Pitkittaistutkimuksen avulla sen

sijaan voidaan kuvailun lisdksi myos selittdd ilmioita (Aaltola & Valli 2007: 102, 126)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin kyselytutkimuksen poikkileikkausaineistoa. Kyselytut-
kimus suoritettiin Vaasan Yliopiston hallintotieteen padaineopiskelijoille 22.1.2013-
5.2.3013. Ensimmainen kysely l&hetettiin 22.1. ja vastauksia saatiin 52 kappaletta. En-
simméinen muistutus lahetettiin 29. 1. jonka jélkeen vastauksia tuli 16 lisd4d (n=68).
Viimeinen muistutus lahetettiin 5.2. jonka jalkeen vastauksia saatiin viela 14 (n=82).
Kysely toteutettiin e-lomakkeena (jarjestelmana Eduix E-lomake 3.1.), ja tulokset kési-
teltiin excelilld. Kysely pohjautui teoriassa esitettyihin hypoteeseihin, jotka l6ytyvat

luvusta kolme.

Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tarkasteltaessa on syytéd avata kvantitatiivisen
tutkimuksen keskeisimpia kasitteitd, ja niiden suhdetta tdhén tutkimukseen. Niiden tar-
kastelu osoittaa sen, etta tutkimus on tieteellisesti patevéa, eivatka kyseessa olevat tulok-
set ole sattumaa. Kun tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta, nousee esille hyvin vah-
vasti kaksi késitettd; validiteetti ja reliabiliteetti. (Valkonen 1981: 53, Nummenmaa ym.
1997: 201.)

Valkonen (1981: 67) madrittelee validiteetin kyvyksi mitata juuri sellaista tietoa, mita
alun perin on haluttu tutkia. Téassa tutkimuksessa hypoteesit ovat keskeisessa roolissa.
Hypoteesit on laadittu teoriaan perustuen, ja kysely hypoteeseihin. Né&in ollen kyselyll&
on vahva teoreettinen pohja. Nain on myds varmistettu se, ettd saadut tulokset todella

vastaavat siihen, mitd on aiemmin véitetty.
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Tutkimuksen validius nousee esille my6s kun tarkastellaan otoksen kokoa (n=82).
Vaikka vastausprosenttia onkin vaikea arvioida johtuen siité, ettd Hallinnoijat Ry:n sah-
kopostilistalta on vaikea arvioida ketk& ovat sen aktiivisia jasenid, on vastausten luku-
madra kuitenkin suhteellisesti suuri. Lisaksi tutkimustulosten luotettavuutta kuvaa se,

ettd muuttujia on useita ja niité on tarkasteltu suhteessa kaikkiin hypoteeseihin.

Reliabiliteetti sen sijaan viittaa tutkimuksen toistettavuuteen. Keskeista on, ettd tutki-
muksessa esitetyt tulokset ovat néhtavilla ja tarkistettavissa (Valkonen 1981: 53-54.)
Tassa tutkimuksessa tulokset on esitetty kuvioina, jotka havainnollistavat saatuja tutki-

mustuloksia.
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2. KARISMAATTISUUS

Karisman alkupera viittaa sosiologisessa tarkastelussa henkilén yliluonnollisiin, poik-
keuksellisiin piirteisiin, jonka perusteella hanta kohdellaan johtajana. (Lonnqvist 1994:
30-31).

Karismaattisuutta on Kliseisesti kéytetty usein sellaisten henkildiden yhteydessd, jotka
ovat vahvoja, houkuttelevia ja inspiroivia. Yhteiskuntatieteellisessé ja poliittisessa tut-
kimuksessa karismaattinen johtaja on nahty syvéllisend henkilong, jolla on poikkeuksel-
linen taito vaikuttaa alaisiin. He osaavat herattdd aidon omistautumisen tunteita ja ehdo-
tonta uskollisuutta my6s alaisissa itsessaan. Téalldin alaisten omat intressit jaavat va-
hemmalle huomiolle. Karismaattisilla johtajilla on siis taito muuttaa vakiintunutta jar-
jestysta. (Bass 1985: 35.)

2.1. Alkupera

Johtajuutta on esiintynyt kautta aikojen kaikissa yhteiskuntamuodoissa. Jo 5000 vuotta
sitten egyptildisissé hieroglyfeissé esiintyi termit johtajuus, johtaja ja alainen. Satoja
vuosia ennen ajanlaskumme alkua johtajuudesta ja sen koulutuksesta Kirjoittivat filoso-
fit Platon ja Aristoteles. Kuten johtajuus, myds karisma-termi on hyvin vanha. Sen nah-
daan syntyneen aikakaudella, jolloin luonnollisena ja oikeana tapana selittdd asioita,
nahtiin ihmisen ja jumalallisen valinen yhteys. Karismaattisuuden néhtiin selittavan

myos henkilon persoonaa ja lahjakkuutta. (Aaltio 2008: 165.)

Tahan aikaan karismassa oli pitkalti kysymys suosion osoituksesta, palvelusta tai lahjas-
ta, joka ymmarrettiin l&hinnd jumalallisesti inspiroituna lahjana. Karisman avulla voitiin
tehda ihmeité tai ennustaa asioita tulevaisuudesta. Myos kristillinen teologia tuntee ké-
sitteen karisma; karismaattisen johtajan ominaisuudet nahtiin yliluonnollisina ja esiku-
vallisina. Hanen ominaisuutensa olivat sellaisia, jotka eivat olleet tavallisen ihmisen
saavutettavissa. (Aaltio 2008:165.)
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Max Weber, saksalainen sosioligi, oli henkild, joka nosti karismaattisen johtajuuden
ilmion esille. Hanen pyrkimyksendan oli ymmartad, miké johtaa siihen, etta tietyt poliit-
tiset johtajat nousevat valtaan. Weber kehitti typologian, jonka mukaan keskeinen auk-
toriteetin lahde on karismaattinen johtajuus, kuitenkin traditionaalisen ja rationaalis-
oikeudellisen johtajuuden rinnalla. Weberin mukaan karismaattisuuteen liittyy vahvasti
henkilon voima ja tietynlainen poikkeuksellisuus. Han nékee, ettd nimenomaan ndiden
piirteiden vuoksi yksilo saa johtaja-aseman. (Aaltio 2008: 165.) Han piti karismaattista
johtajuutta byrokraattisen johtamisen vastakohtana. Lukuisia erilaisia luetteloita on siita,
millainen karismaattinen johtaja sitten on. Yleisimmin esille nousevat ulkonako, kéyt-
taytyminen, tapa puhua, kyky ymmartada muita, energia jne. Kuitenkaan mitéén yhts,
vallitsevaa piirretté ei ole voitu osoittaa olemassa, joka kaikilta karismaattisilta johtajilta
[0ytyisi. (Lénnqvist 1994: 30-31.)

Myds antiikin filosofi Platon puhui karismasta, johtajuuden ja yhteiskunnan yhteydessa.
Talloin poliittiset johtajat olivat keskitssa. Viimeaikainen kehitys on ollut sen suuntais-
ta, ettd karismaattisella johtajuudella on nahty olevan vaikutusta organisaatioihin, seka

ennen kaikkea siella tyoskenteleviin ihmisiin. (Aaltio-Marjasola ja Takala 2000: 2.)

Vasta 1980-luvun jalkeen karisma on alkanut nousta esille myds yleisené johtajuuteen
liitettdvana asiana. Aiemmin se liitettiin paaasiassa poliittiseen johtajuuteen, sosiaalisten
liikkeiden johtajuuteen seké uskonnollisten kulttien johtajuuteen. Nykypaivana kuiten-
kin karismakésityksella on hyvin paljon yhteyksid myo6s johtajuuskasitteisiin. Né&isté
mainittakoon muun muassa sankarijohtajuus, muuttuva johtajuus (transformational lea-

dership), visiondérinen johtajuus ja arvojohtajuus. (Aaltio 2008: 166.)

Viimeisen kahden vuosikymmenen aikana keskustelu karismaattisesta johtajuudesta on
laajentunut olennaisesti. Myo6s lukuisat tutkijat ovat ottaneet karismaattisuuden yhdeksi
osaksi johtajuuden tutkimusta. Tama johtuu muun muassa tydympariston aiheuttamista
muutoksista. Ty6 vaatii yhd enemman vision korostamista ja sitd, ettd tyontekijat koke-
vat tyonsé mielekk&éana. Karismaattisella johtajuudella katsotaan olevan téhan vaikutus-
ta. (Jung & Sosik: 12.)
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2.2. Karismaattisuuden ajatus

Karisman siis katsotaan liittyvan hyvin vahvasti nykypdivan johtajuuteen. Yleisesti voi-
daan sanoa, ettd karismaattisuuteen liittyy vahvasti tietyt piirteet. Karismaattinen henki-
10 kuvaillaan yleensé prameaksi ja mahtipontiseksi henkiloksi, joka on hyva puhumaan
ja joka osaa suostutella muita ihmisid. Hanell4 on my0s taito saada viestinsd menemaan
lapi. Vastaavasti henkil0 jota ei koeta karismaattiseksi, on kuvattu latteaksi tai mitaan-

sanomattomaksi, tehottomaksi yksiloksi. (Bryman 1992: 22.)

Weber méérittelee karisma-késitteen seuraavasti: “Termid karisma tullaan soveltamaan
tietynlaiseen yksilon persoonallisuuden piirteeseen, jonka nojalla han erottuu tavallisista
ihmisista ja hanen katsotaan omaavan yliluonnollisia, yli-inhimillisia tai ainakin erityi-
sen poikkeuksellisia kykyja tai ominaisuuksia. Ne eivat ole tavallisen ihmisen saavutet-
tavissa; niitd pidetddn alkuperaltddn jumalallisina tai esikuvallisina, ja ndiden ominai-

suuksien perusteella yksilod kohdellaan johtajana. ” (Ollila 2005: 84.)

Sanan karisma alkupera tulee kreikan kielen sanasta kharisma, lahja. Sanaa kéytettiin
silloin, kun henkil6114 oli taito hurmata ihmiset tai vaikuttaa heihin. Karismalla on myos
uskonnollisia mielleyhtymia. Talloin merkitys on erilainen. Nahd&an, ettd ihmisen lavit-
se loistaa Jumalan valo. Karisma itsessaan nahdaan nakymattomana energiana, jolla on
kuitenkin hyvin voimakas vaikutus ihmisiin. Karisma on luonteenpiirre, joka joillakin
ihmisilla on. Usein sité esiintyy ennen kaikkea tuloksellisilla johtajilla. Ei ole siis ihme,
ettd karismaattisiin johtajiin tunnetaan niin suurta vetoa. (Kets de Vries 2007: 154-155.)

Myds ympariston vaikutus nékyy karismaattisuudessa, ennen kaikkea sen ilmenemises-
sé. Pohjan ilmenemiselle antavat yhteiskunnalliset ja sosiaaliset kriisitilanteet, jolloin
johtaja voidaan kokea tilanteen ratkaisijana ja pelastajana. Hanella nahdaéan olevan rat-
kaisu Kriisiin, uuden, jopa radikaalin vision avulla. My®os tallaisissa kriisitilanteissa joh-
taja saa toiminnallaan alaiset uskomaan visioon. Voidaankin sanoa, etta karisma toteu-

tuu vasta sen hyvéksyvien alaisten silmissé. (Aaltio 2008: 170.)



17

Karismaattisia johtajia pidetdén taitavina kommunikoijina. Heilld on erityinen taito Ki-
teyttdd monimutkaiset ideat yksinkertaisiksi viesteiksi. Karismaattisten johtajien kom-
munikointi tapahtuu symbolien, analogien, metaforien ja kertomusten kautta. Hyvin
karismaattiset johtajat saavat koko henkildston ymmartdmaan itseadn, ruohonjuuritasoa
myoten. He pyrkivat yksinkertaistamaan, mutta toisaalta myds liioittelemaan asioita.
(Aaltio 2008: 169.) Kets de Vries (2007: 155) luettelee ominaisuuksia, jotka liittyvéat
vahvasti karismaattisuuteen. Karismaattista henkiléd kuvataan usein visiondériseksi,

tarmokkaaksi, epasovinnaiseksi, esimerkilliseksi ja teatraaliseksi.

Karismaattisella johtajalla on myos taito vaikuttaa hyvin vahvasti alaisiin. Heidan tar-
peensa, arvonsa, preferenssinsd, pyrkimyksensé ja toiveensa muuntautuvat yksilollisista
intresseista kollektiivisiksi. Tama nakyy vahvana alaisten sitoutumisena johtajan missi-
oon. He ovat valmiita tekem&dn uhrauksia mission hyvéksi. Keskeinen nakemys on sii-
ng, ettd alaiset uskovat johtajan ajavan yhteistd hyvéd, organisaation parasta, oman edun
tavoittelun sijaan. Oleellista alaisnakokulmasta on, ettd henkiléstolla on tunne, etté joh-
taja on aito. Myos henkil6kohtaisuus seké onnistumista edistavien pienten toimenpitei-
den merkitys on hyvin suuri, vuorovaikutusta vaheksymatta. Se on keskeisin karismaat-
tisen johtajuuden vaikutuskeino. (Aaltio 2008: 167-169.)

Toisaalta juuri karismaattisuuden ei katsota olevan edellytys johtajana menestymiselle.
Karismaattisuuden katsotaan olevan Jumalalta, ja sellainen asia, mika toisilla sitd on ja
toisilla ei. Talléin esimerkiksi johtamiskayttaytymisen kehittdmiseltd putoaisi suurelta
osin pohja pois, jos ajateltaisiin ettd synnynndinen karisma ma&raé lopulta johtajana

menestymisen. (Viitasalo 2012: 48.)

Myo6s Gardner (1990: 23) mainitsee, ettd alaiset ovat hyvin merkittavassa roolissa, kun
puhutaan karismaattisesta johtajuudesta. Hanen mukaansa karismaattisen johtajan nékee

juuri siitd, millainen mieli ja suhtautuminen organisaatiossa oleviin asioihin alaisilla on.

Myo0s viestintatyylista voi tunnistaa karismaattisen johtajan. Karismaattisesta viestinta-

tyylista voidaan 16yt 11 erilaista kuvausmallia, johon kuuluvat muun muassa eloisuus,
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huomaavaisuus, hallitsevuus, dramaattisuus, ystavéllisyys, avoimuus, tarkkuus, rentous,

viestintdimago ja yleisvaikutelma. (Aaltio 2008: 169-170).

2.3. Teorioita karismaattisesta johtajuudesta

Karismaattisen johtajuuden teorian, ja perinteisen johtajuuteen liitettdvien teorioiden
valinen eroavaisuus liittyy ennen kaikkea tunnepitoiseen johtamistyéskentelyyn alaisten
kanssa. Karismaattisessa johtajuudessa myos arvot ja alaisten motivointi ovat suurem-
massa asemassa. Lisaksi johtajan kayttaytymisessa ndhdéan eroja. Karismaattista johta-
juutta kasittelevat teoriat ovat tuoneet aiempien teorioiden rinnalle johtajan non-
verbaalisen viestinnan, visionaarisyyden, ideologiset arvot, johtajan alykkyyden ja alais-
ten kannustuksen. (House 1992: 7.)

Ensimmaisid karismaattisuuden johtajuuden tuktkijoita oli Berlew, jonka mukaan mer-
Kittdvien muutosten aikaansaamiseksi organisaatiossa tarvitaan poikkeuksellista johta-
juutta. Tamén ongelman ratkaisuna h&n naki nimenomaan karismaattisen johtajuuden.
Hé&nen mukaansa karismaattiseen johtamiskayttaytymiseen sisaltyy kolme eri tekijéé:
yhteisen vision luominen, alaisten omia arvoja vastaavien ty6tehtavien luominen ja hei-

dan itseluottamuksen vahvistaminen. (Berlew 1974: 22-24.)

2.3.1. Housen teoria

Yksi karismaattisen johtajuuden varhaisimpia tutkijoina voidaan pitdd Robert Housea.
Hé&n painotti karismaattisen johtajuuden kayttaytymisen liséksi johtajan ominaisuuksia
ja muuntautumiskykya erilaisissa tilanteissa. Heidat erottaa muista siing, ettd heill& on
taipumus hallita, vahva usko omaan tekemiseen ja ideoihin, tarve vaikuttaa muihin ih-
misiin ja hyvéa itseluottamus. Housen mukaan karismaattiset johtajat samanaikaisesti
vaativat korkeaa suorituskykyé alaisilta, odottavat heiltd paljon, mutta he saavat myos

alaiset kohtaamaan omat toiveensa. (Conger and Kanungo 1998: 15.)
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Johtaja, jolta ei 16ydy edelld mainittua vahvaa uskoa ja hyvaa itseluottamusta, pystyy
huonommin vaikuttamaan my6s muihin ihmisiin, eli tdssé tapauksessa alaisiin. Jos yri-
tysta vaikuttamiseen kuitenkin 16ytyy, silti todennékdéisyys onnistua on heikko, jos edel-

I& mainitut ominaisuudet puuttuvat. (Aaltio 2008: 172.)

Keskeisin asia, jonka House (1977) ndkee karismaattisessa johtajassa, on hanen vaiku-
tuksensa alaisten kayttaytymiseen. Alaiset kokevat kiintymystd, luottamusta ja ehdoton-
ta kuuliaisuutta. He luottavat siihen, etté tavoitteet saavutetaan ja ndin ollen ovat myds
hyvin sitoutuneita tyohonsa. Karismaattisilta johtajilta 10ytyy Housen mukaan tarve
vaikuttaa, vahva itseluottamus sekd vahva moraalinen kasitys. Myods henkinen rohkeus
ja hyvé puhumisen taito ovat hanen mukaan karismaattisen johtajan piirteitd. He pysty-
vat luomaan vaikutelman koko organisaation osaamisesta ja menestymisestd, ja osaavat
artikuloida ideologiansa ja padmaaransa selkedmmin kuin sellaiset johtajat joilta Hou-
sen méaritelman mukaisia karismaattisuuden piirteitd ei 16ydy. (Miner 2006: 339 (Hou-
se 1977, 194, 196-198, 201, 203-5).)

Kéytdnnossé karismaattinen johtajuus nakyy Housen mukaan siing, ettd alaiset luottavat
johtajansa nédkemyksiin, tottelevat hanta mielelldan, hyvéksyvét hénet johtajana ilman
epéilyja. Lisaksi alaiset tuntevat jonkinasteista kiintymysta johtajaansa, ja ennen kaik-
kea sisdistdvat johtajan esittdman mission ja pystyvét sitoutumaan yhteisiin paddmaariin.
(Aaltio 2008:172.)

Housen mukaan karismaattiset johtajat toimivat esimerkillisesti, antaen roolimalleja,
osoittaen odottavansa alaisiltaan paljon, mutta samalla viestien myds tyytyvéisyytta ja
luottamusta alaisia kohtaan. Johtajilla on taito saada alaiset asettamaan itselleen korkeita
tavoiteita ja ennen kaikkea taito sitouttaa alaiset toteuttamaan tavoitteitaan. (Aaltio
2008: 172-173.) Liséksi he eivét ole halukkaita saamaan tyydytysta johtajuuden roolis-
ta. Néin ollen tarpeessa saavuttaa tiettyja asioita ja karismaattisuudessa voi piilea ristirii-
ta. (House, Spangler & Woyckle 1991: 368.)

Housen teoriaa on tutkittu useissa tunnetuissa tutkimuksissa (mm. Smith 1982, Podsa-

koff, Mackenzie, Moorman ja Fetter 1990, Howell ja Higgins 1990) ja ne ovat antaneet
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tukea karismaattisen johtajuuden olemassaololle. Tutkimusten avulla on saatu nayttoa
siit4, ettd karismaattisella johtajuudella on positiivinen vaikutus alaisiin ja organisaati-
oon. (Aaltio 2008: 173-174.)

2.3.2. Attribuuttiteoria

Attribuuttiteoria kasittelee ihmisen ominaisuuksia. Teorian taustalla on ajatus siitd, etta
ihmiselld on ddrettdman monia erilaisia ominaisuuksia, jotka voivat tulla esiin eri tilan-

teissa ja eri ajankohdissa. (Armstrong 1993: 38.)

Karismaattisuuteen liitettdvan attribuuttiteorian taustalla on Congerin ja Kanungon
(1987) aineisto, jossa kahdeksasta menestyksekkaésta johtajasta puolet oli karismaatti-
sia ja puolet ei. Tutkimuksessa kaytettiin osallistuvaa havainnointia, puolistrukturoituja
haastatteluja seka yritysten dokumenttien ja tulosten analysointia. Ensimmaisen tutki-
muskerran jalkeen tutkimus tehtiin uudelleen. My0os toisella kerralla hypoteesi, jonka

mukaan johtajan karismaattisuudella on vaikutusta, saivat tukea. (Aaltio 2008: 175.)

Vaikutusta ndhtiin muun muassa siind, miten alaiset kokevat johtajansa. Karismaattisen
johtajan alaisuudessa tydskentelevét kokivat enemman luottamusta ja kunnioitusta joh-
tajaansa kohtaan. Esille nousi myds yhteinen identiteetti, jonka néhtiin olevan alaisten ja
johtajan vélilla. Se puolestaan edesauttaa koko organisaation toimimista ryhméné, jonka
puolestaan nahtiin vaikuttavan positiivisesti alaisten suorituskykyyn. (Conger, Kanungo
& Menon 2000: 747-767.)

Kyseisen teorian mukaan alaisiin vaikuttaa kaksi seikkaa; johtajan kayttdytyminen ja
taito, seka tilanteeseen liittyvéat aspektit. My0ds tdma teoria korostaa tulevaisuudennéky-
mad, visiota. Karismaattiset johtajat ovat omiaan tempaamaan alaiset mukaan néihin
suunnitelmiin. Autoritaarinen, tai edes osallistava johtaminen eivét pysty samalla tavalla
vaikuttamaan alaisiin, kuten karismaattinen johtajuus. Ei-karismaattiset johtajat pyrkivat
teorian mukaan tekemaan ratkaisuja jotka ovat téssa ja nyt, vallitsevassa tilanteessa. Jos

muutoksia tehdddn, ne tehddan pienin askelin, ja harkiten. (Aaltio 2008: 175.) Myos
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vallitsevan tilanteen arvioinnissa on eroja karismaattisen ja ei-karismaattisen johtajan
valilla. Karismaattinen johtaja pystyy nédkemaan toimintansa rajat, puutteet sekd hén
pystyy olemaan myds herkké alaisten tarpeille ja kyvyille. (Hill 1999:767-771.)

Attribuuttiteoria siis korostaa johtajan vision tavoittelua. Karismaattinen johtaja voi jopa
altistaa statuksensa, asemansa ja taloudelliset etunsa taistellessaan vision puolesta. Silla
on suuri vaikutus alaisiin. Epaitsekkyys ja yhteisen edun asettaminen oman edun edelle
heréttada luottamusta. Myos johtajan usko omaan tekemiseensa ja itseensa herattéé luot-
tamusta. (Aaltio 2008: 176.)

Karismaattiset johtajat voidaan nédhda uudistajina tai jopa radikaaleina uudistajina. Ta-
ma tarkoittaa sitd, ettd laaditut visiot ovat hyvin suuria ja uudistusmielisia, ei sellaisia
missé organisaation nykyinen tila séilyisi hyvin pitkalti samanlaisena kuin vision laa-
dintahetkelld. My0s vision laadintavaiheessa on eroja; karismaattinen johtaja osaa muo-
toilla vision silld tavoin, ettd se on hyvin kytkoksessé organisaation toimintaan, mutta
on samalla myds tarpeeksi innostava ja suuri. (Conger, Kanungo & Menon 2000: 747—
767.)

Teoria korostaa liséksi, ettd yksi ja sama johtamisstrategia ei toimi kaikissa tilanteissa
vaan ajoitus on tarke&a. Organisaatioissa tapahtuvat erilaiset kriisit kasvattavat tarvetta
karismaattiselle johtajuudelle. Kriisit voivat ndyttaa objektiivisesti tarkasteltuna hyvin
pieniltdkin. Esimerkkind voisi olla epatyydyttavaksi koettu nykytilanne tai lupaavalta
nayttava tulevaisuus. Alaiset ovat otollisia uusien toimintastrategioiden omaksumisessa
myaos silloin, kun vanhat toimintamallit eivat ole enda niin vaikuttavia. Tall6in organi-
saatiossa vallitsee tilanne, joka on otollinen muutokselle ja karismaattisen johtajan toi-
mintatavalle. (Aaltio 2008: 176.)

2.3.3. Mindkaésitysteoria

Shamirin, Housen ja Arthurin (1993) minakasitysteoriassa yhdistyvét alaisten tarpeet ja

johtajan vaikutustapa. Siind oletetaan, ettd karismaattinen johtajuus perustuu alaisessa
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tapahtuvaan prosessiin. Prosessissa alaisen minékasitys vahvistuu ja sitoutuminen
omaan organisaatioon kasvaa. Alaiset samaistuvat ryhmé&an ja arvostavat sité, ettd saa-
vat olla yksi ryhmén jasenistd. He kokevat olevan merkityksellisia ja tarkeitd. Teorian
mukaan sellaiset alaiset, jotka eivat 10yda omaa tietdnsda vaan identifioituvat johtajan
persoonaan, ovat henkilGitd, joilla on alhainen itsetunto ja suuri tarve luottaa auktori-
teettihahmoon. (Aaltio 2008: 177.)

Minakasitys on laajalti kaytetty termi etenkin psykologiassa, joka viittaa yleisesti kési-
tykseen omasta itsestd sekd oman itsensé arvioinnista. Mindkasitykseen liittyy vahvasti
termit itsetunto, omanarvontunto, minékuva, itsensa edustaminen, itsetietoisuus, oman

toiminnan arviointi sekd kyky havainnoida itseadn. (Karabenick & Urdan 2010: 167.)

Teoria pyrkii selittdmaan syyta siihen, miten johtaja saa aikaan muutosta alaisten kéyt-
taytymisessa. N&hdéaan, ettd johtajalla on erityinen taito pitdd yll& mielenkiintoa tehta-
vaan. Teoria pyrki vastaamaan karismaattisen johtajan kayttdytymiseen, ja sen vaikut-
tamisesta alaisiin, alaisten arvojen rooliin ja taipumukseen karismaattisiin suhteisiin
seka siihen, ettdjotkut olosuhteet organisaatiossa suosivat karismaattista johtajuutta.
(Arthur, House & Shamir 1993: 577.)

Karismaattisella johtajalla katsotaan teorian mukaan olevan tiettyja kayttaytymismalle-
ja, joiden mukaan han toimii. Ne perustuvat muun muassa suulliseen ja Kirjalliseen vies-
tintdan, erilaisiin rituaaleihin ja seremonioihin. Tdma vaatii johtajalta vahvaa itseluot-
tamusta. Lisaksi johtajan uhrautuneisuus asialle luo kuvan, ettd han on sitoutunut tehta-
vaansa. Yksi piirre on myos se, ettd han osoittaa seka fyysista ettd sosiaalista rohkeutta.
Kollektiivisuus kasvaa organisaatiossa, kun johtaja tuo luottamuksen ilmapiiria, ja ha-
nelld on hyvan itseluottamuksen lisaksi myos péattavéisyyttad ja optimismia. (Zakay,
Breinin. Popper & Shamir 1998: 387-409.)

Teorian tarkastelussa voidaan erottaa kolme eri nakokulmaa. Ensinndkin se korostaa
yksilon ideologiaa ja tiettyd kayttdytymismallia, joka linkittyy organisaatiossa saatuun
tehtdvaan. Toiseksi teoria korostaa myds kollektiivisen identiteetin muodostumista, ja

sellaisia kayttdytymismalleja, jotka korostavat ryhman kollektiivista identiteettid. Toi-
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saalta edelld mainitut seikat toteutuvat parhaiten kolmannen nakdkulman kautta, jossa
johtajan esimerkki ja oma sitoutuminen ovat myos yksildiden sitoutumisen edellytys.
Seké yksilon, ryhman, ettd koko organisaation toiminnassa korostuu talléin vahva it-
seilmaisu, johdonmukaisuus ja halu kehittdd omia taitoja, seka alaisena etta esimiehena.
(Zakay ym. 1998: 387-409.)

Alaiset uskovat ryhmén voimaan, kun karismaattinen johtaja luo heihin uskoa ja antaa
vastuuta. Heidan itsevarmuus lisdantyy ja he uskovat olevansa hyvia tydssaan. Koko
ryhma uskoo saavuttavansa jotain hyvaa ja nain ollen motiivi yhteistyéhon kasvaa.
Myo6s minakésitysteoria korostaa mission merkitysta, ideologiana. Karismaattinen johta-
ja voi kayttaa symboleja, kuten lippuja, univormuja, tunnuslauluja, seremonioita ja mui-
ta vanhoja tarinoita menneisyydestd, Nain alaiset samaistuvat paremmin yhteiséon.
(Aaltio 2008: 177.)

Teorian mukaan, ettd karismaattinen johtaja osaa liittaa tiettyja arvoja myos alaisiin.
Erityisesti sellaisia arvoja, jotka ovat lahell& organisaation omia arvoja. Myos alaisten
oma identiteetti vahvistuu juuri johtajan ansiosta. Karismaattinen johtaja voi saada né-
maé aikaan monella eri tavalla, kuten esimerkiksi kyvylla tulkita menneisyyttd, artikulaa-
tiotaidolla, iskulauseilla ja metaforilla, sekd korostamalla organisaation ainutlaatuisuutta
ja tarkeytta. (Zakay 1998: 387-409.)

Karismaattiset johtajat pystyvét luomaan alaisten mindkuvaan liitettdvia hyvin olennai-
sia arvoja, jotka liittyvat pyrkimyksiin ja pd&maéariin. Teoreetikoiden mukaan téllaiset
johtajat muuttavat keskeisinté arvojarjestysta ja identiteettia samaan aikaan alaisten mi-
nakuvan kanssa. Néin ollen todennédkoisyys sille, ettd nama arvot saadaan myds toimin-
taan, kasvaa. Koska arvot ovat sosiaalisesti perusteltuja, alaisten kéyttaytymisen kont-
rollointi todennékoisesti edustaa muutosta moraalisempaan suuntaan. Tdma tarkoittaa
myos sitd, ettd yksilolliset edut tulevat kollektiivisiksi. Karismaattinen johtaja kasvattaa
oman toiminnan kollektiivista tehokkuutta tuomalla esiin positiivisia arvioita, kommu-
nikoimalla alaisten odotuksia vastaavalla tavalla sekd osoittamalla alaisille, ettd heill4
on taitoa kohdata ndmé odotukset. Lisdksi han kykenee sitomaan yksilot kollektiiviseksi

kokonaisuudeksi. Motivaation synnyttdmiseen vaikuttavat voimat liittyvat vahvasti it-
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seilmaisuun, johdonmukaisuuteen sek& ja itsensa kunnioittamiseen ja arvostamiseen
(Arthur ym. 1993: 584.)

2.3.4. Karismaattisen johtajuuden prosessi-malli

Karismaattinen johtajuus voidaan ndhdd myos vaikutusprosessina, joka ohjaa organisaa-
tion jasenid nykyhetkesta tulevaisuuteen, pitkan aikavalin tavoitteisiin. (Conger ja Ka-
nungo 1998: 49). Prosessin tarkoituksena on kuvata karismaattisen johtajan kayttayty-
minen ja sen vaikutus organisaatiolle.

JOHTAJAN KAYTTAYTYMIENEN

Vaihe 1: Vaihe 2: Vaihe 3:

Vallitsevan tilanteen Vision muotoilu Keinot saavuttamiseen
Arviointi

- Resurssit - Ympdriston mahdollisuuksien - Johtajan esimerkki

- Rajoitteet muotoilu osaksi strategista - Johtajan riskinotto

- Alaisten tarpeet nakemysta - Luottamuksen

rakentaminen
- Alaisten motivointi

Vaikuttava ilmaisu Nykytilasta huomattavasti
Puutteiden havaitseminen poikkeavan vision laatiminen

|

OLETETTAVISSA OLEVAT SEURAUKSET

Seuraukset organisaatiolle: Seuraukset yksil6lle (alaiselle):
- Organisaation kiinteys - Johtajan arvostus/kunnioitus
- Konfliktien vahaisyys - Luottamus johtajaan
- Arvojen yhtenevéisyys - Tyytyvdisyys johtajaan
- Yksimielisyys - Yhteistyd

- Alaisten korkea suorituskyky

Kuvio 1. Karismaattisen johtajuuden prosessi
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Prosessista voidaan erottaa kolme eri vaihetta, jotka kukin osaltaan kertovat miten johta-
ja tietyissé tilanteissa kayttaytyy. Ensimmaéisessa vaiheessa johtaja pyrkii arvioimaan
vallitsevan tilanteen mahdollisimman hyvin. Han kay lapi kaytettavissa olevat resurssit
sekd mahdolliset rajoitteet uusien tavoitteiden saavuttamiselle. Keskeista on, etté johtaja
nékee puutteet, jotka vallitsevassa tilanteessa ovat ldsnd. Tarkedd on myds huomata,
mitka ovat alaisten tarpeet; mité asioita he tall& hetkelld painottavat ja mit4 he mahdolli-
sesti haluaisivat muuttaa tulevaisuudessa. Johtaja pyrkii myds ilmaisemaan ndmaé asiat
vaikuttavasti koko organisaatiolle. Kysymys on siis laajasta tarkastelusta, jossa kaydaan

lapi kattavasti koko organisaatioon liittyvé toiminta, mitaén pois sulkematta.

Toisessa vaiheessa karismaattinen johtaja muodostaa vision. Visio on organisaatiolle se
tila, mihin ollaan menossa. Kaikki edelld mainitut asiat on kayty lapi, ja nyt tehtdvéana
on pééattaa ja muotoilla visio sellaiseksi, ettd se on mahdollista toteuttaa. Karismaattisen
johtajan laatima visio ndyttaytyy usein hyvin poikkeavana suhteessa nykyhetkeen. Jopa

taysin utopistisena tai hulluna.

Vaikka johtajan k&yttaytymiselld on vaikutusta koko prosessin aikana, ehka eniten se
kuitenkin korostuu kolmannessa eli viimeisessa vaiheessa, jolloin taytyisi |0ytaa oikeat
keinot tavoitteiden saavuttamiseksi. Karismaattinen johtajuus korostaa esimerkilld joh-
tamista, joka on myods tassd tapauksessa keskeisessd osassa. Johtajan tulee uskoa itse
visioon ja tehdd seké suuria ettd pieniad asioita vision saavuttamiseksi. Visio, ja omat
kaytdnnon toimet eivat saa olla ristiriidassa. Esimerkin ndyttdminen liittyy osittain myos
luottamuksen rakentamiseen, joka on my6s keskeisessa osassa kun tarkastellaan vision
saavuttamista. Kun esimerkki on ndytetty ja luottamus saavutettu, myos alaisia on hel-

pompi motivoida. Lisaksi riskinotto on yksi keino saavuttaa tavoitteita.

Kun johtaja toimii edelld mainittuja asioita painottaen, voidaan kysya, mit4 han ja koko
organisaatio siitd hyotyy. Kun tarkastellaan kuvion 1 -alaosaa, voidaan todeta, ettd mika
tahansa organisaatio ottaisi kyseisestd toiminnasta koituvat seuraukset itselleen. Kukapa
ei haluaisi olla organisaationa yhtendinen ja Kiinted, vailla konflikteja, omistaa yh-

tenevadiset arvot toiminnan pohjalla tai ajatella organisaationsa asioista yksimielisesti.
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Organisaatiotason liséksi karismaattisen johtajuuden prosessimallin seuraukset nakyvét

myos yksilotasolla.

Tarkein asia liittyy johtajan ja alaisen véliseen suhteeseen. Ennen kaikkea alaisten luot-
tamus johtajaan nakyy hyvin vahvana. Kun johtaja on itse ensin omalla esimerkilld&n
nayttanyt suuntaa ja ottanut riskejd, hanen tyotaan arvostetaan. N&in ollen myos luotta-
mus kasvaa, ja laiset ovat tyytyvéisia johtajaansa. Heidan suhtautuminen toisiin tyotove-
reihin paranee ja yhteistyd lisadntyy. Jokainen alainen kokee my6s oman tehtévansa

tarkednd ja heidén suorituskykynsé kasvaa.

Toisaalta edelld mainitut seuraukset eivat valttamatta toteudu Kyseisessa mittakaavassa,
kun todellisuudessa katsotaan niita organisaatioiden sisélla. Jokainen yksilo tulee erilai-
sista taustoista, joten arvot voivat olla keskendén hyvin erisuuntaisia. Niiden yhteenso-
vittaminen organisaatiotasolla ei valttdmatta onnistu edes kyseisté prosessimallia hyvak-
sikayttaen. Samalla voidaan ajatella, ettd konfliktien véhaisyys ei aina ole pelkéstdédn
hyva asia. Niistd jokainen voi oppia. Ja mitd tapahtuu, kun alaisten vahva sitoutuminen
ja johtajan arvostus kokee kolauksen? Meneeko talloin pohja pois koko organisaation

toiminnalta, onhan visio silloin hukassa.

2.4. Pimeé puoli

Historiassa on paljon esimerkkeja siitd, miten karismaattisuutta ei ole koettu pelkastaan
positiivisena asiana. Negatiivisia esimerkkeja karismaattisesta johtajasta ovat Adolf
Hitler ja Joseph Stalin, jotka johtivat kansakuntia aggressiolla tuhoten miljoonia ihmi-
sid. Suomessa 1990-luvun alun lama, ja sitd seurannut pankkikriisi pyrkivét etsimaan
syité johtajista. Heid&n katsottiin johtaneen pankkeja harhaan rahamarkkinoiden vapau-
tuessa ja kansainvalistyessa. Tassa tilanteessa syyllisyys tuli karisman tilalle. (Aaltio
2008: 183.)

Karismaa ja valtaa on vaikea erottaa toisistaan. Kuten negatiiviset kokemukset osoitta-

vat, pahimmassa tapauksessa manipulaatio voi johtaa véaaristyneeseen vallankayttoon.
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Joissakin tilanteissa karisma voi johtaa sek& johtajan, ettd koko organisaation harhaan.
Hienot visiot ja strategiat eivat valttdmatta ole realistisia, vaan perustuvat taysin karis-
maattisen johtajan fantasioille. Negatiivisen karisman tunnuspiirteena nahdaéan johtajan
halu sitouttaa alaiset itseensa, ei koko yhteis6d koskeviin laajempiin ideaaleihin. (Aatio
2008: 184.)

Karismaan voidaan yhdistdad myos vaaroja, jotka nakyvat l&hinnd johtajan kayttaytymi-
sessd. Karismaattinen johtaja voi helposti alkaa ajamaan omaa etuaan, hén saattaa syyl-

listyé ylilyonteihin tai menettadd kosketuksen todellisuuteen. (Viitasalo 2012: 48.)

Negatiiviseen karismaan liittyen voidaan kayttdd hieman vahvempaakin sanaa, Kirous.
Sen sijaan, ettd karismaattiset johtajat tartuttaisivat innostuksen ja halun loistaviin suori-
tuksiin, he voivat saada aikaan paljon kielteisemman tartunnan, ja vetéa alaiset mukaan
keskindisiin juoniin. Johtajien ja alaisten vélisid pelisuhteita kuvataan usein késitteella
folie a deux, kahdenvélinen tai joukkoharha. Sitd voidaan kuvailla tietynlaisena henki-
send tartuntana. Kyseisessa tilanteessa seka johtaja ettd alainen juuttuvat keskindiseen
projektiiviseen samaistumiseen. Vaikutuksena on kasvun ja kehittymisen pyséhtyminen.
Joukkoharhatilanteessa alaiset omaksuvat johtajiltaan saamia harhakasityksia ja epéata-
vallisia kayttdytymismalleja. Samalla he omalla toiminnallaan kehittavat ja edistavat
niitd. Myos harhakasitysten vastaanottajan kayttdytyminen muuttuu, pelkdn ymméarta-
misen sijasta han alkaa kayttaytya projisoitujen kuvitelmien kautta. (Kets de Vries 2007:
156.)

Karismaattisuuden pimeana puolena nahdadan myoés narsismi, joka voi olla uhka organi-
saatiolle. Narsistiset karismaattiset johtajat voivat ajaa organisaation ongelmiin. (Aaltio
2008: 184.) Narsistista luonnetta kuvaa hyvin seuraavat sanat: ”Minun on varoitettava
Jumalaa, ettéd olen ottamassa hanen paikkansa. Koska hén ei ole ndhnyt hyvaksi kostaa
vihollisilleni, otan ha&nen paikkansa ja teen sen itse.” — Aleksandre Dumas: Monte-
Criston kreivi. (Kets de Vries 2007: 43).

Yleisesti hyvaksytty ndkemys narsismista on, ettd johtajana onnistuakseen sita taytyy

tietyissa maarin 10ytyd. Narsismia pidetdan jopa vélttaméattomana edellytyksena huipulle
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pyrkiville. Kohtalainen narsismi luo hyvén pohjan terveelle itsetunnolle, luovuudelle ja
jamakkyydelle. Narsismin kasvaessa esille nousevat piirteet kuitenkin vaihtuvat itsek-
kyydeksi, itsekeskeisyydeksi, empatian puutteeksi, muiden hyvaksikaytoksi, pohjatto-
maksi itserakkaudeksi ja kyvyttomyydeksi hyvéksya rajoja. Nain aarimmilleen viety

narsismi voi aiheuttaa suurta tuhoa koko organisaatiolle. (Kets de Vries 2007: 44-45.)

Narsistinen johtaja peilaa koko organisaation toimintaa aina itseensa. Hyvat asiat tuke-
vat hantd ja kasitystd itsestddn, kun taas organisaatiossa tapahtuvat huonot asiat hén
sulkee itsensa ulkopuolelle. Narsistinen johtaja tarvitsee myos itselleen jatkuvaa tunnus-
tusta ja ihailua. H&n ei pysty ottamaan vastaan kritiikkid, vaan nostaa sen esiin tullessa
pintaan valinpitamattémyyden, kiukun, raivon tai jopa kostonhalun. Myds muiden me-
nestyminen aiheuttaa narsistisessa johtajassa edelld mainittuja tunteita. Virheet ja epa-
onnistumiset sen sijaan eivat kuulu narsistiselle johtajall, silla han ei niita tee. Vika on
aina muissa. (Kaski & Kiander 2007: 155.)

Narsistista luonnetta on usein nahty ylempien johtajien tasolla. Monet piirteet, kuten
taito manipuloida muita, vallantunne, arvovalta seka glamour ovat sellaisia, ettd ne kuu-
luvat ylempien johtajien tasolle. Nain johtajat saavat helposti ja nopeasti hyvét edelly-
tykset palvella organisaatiota. Narsistiset johtajat voivat olla ilmidmaéisen menestyksek-
kaita sellaisilla alueilla, joilla he saavat kokea suuruutta, mainetta ja valtaa. Kuten edelld
todettiin, tietty maaré narsistista persoonallisuutta voi olla myos hyvéksi organisaatiolle.
Mutta kuten kaikessa muussa, on tassékin kysymys siit4, missa méaéarin se tulee esille
johtajan kayttaytymisessa; kuinka narsistinen johtaja todellisuudessa on. (Kets de Vries
2003: 23.)

Karismaattisen johtajuuden pimedéan puoleen liitetddn myo6s tehokkuus-ajattelun puute.
Karismaattiset johtajat eivat kdytd kovinkaan paljon aikaa miettidkseen tehokkuuden
kontrollointia, rakenteellisia rooleja tai standardeja. Kuitenkin suurempi ongelma voi
ilmetd, kun tarkastellaan karismaattisen johtajan luonteenpiirteitd. Karismaattinen johta-
ja voi altistua narsismille, itsekkyydelle ja suuruudentavoittelulle. Kéyttdytyminen voi
muuttua liioitelluksi, todellisuudentuntu voi kadota. Tama vaikuttaa negatiivisesti itse

johtajaan, alaisiin sek& koko organisaatioon. VVoidaankin erottaa positiivinen ja negatii-
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vinen johtajuus. Negatiivisessa johtajan tavoitteena on omien tarpeiden tyydyttdminen
ja tavoitteiden saavuttaminen. Positiivinen johtaja sen sijaan hakee sité, etta alaiset si-

séistaisivat mission, eikd oma etu ole niin tarkedd. (Conger & Kanungo 1998:211-212.)

Takala (2006: 19) mainitsee yhtena karismaattisuuden pimeé&na puolena manipuloinnin.
Yksi keskeinen tunnusmerkki karismaattisesti johdetuissa organisaatiossa on alaisten
vahva luottamus ja sitoutuminen johtajaan. Halu toimia ilman suurempia palkintoja, on
voima itsessdén. Yhteisen ideologian luominen ja usko yhteiseen pddmaéraan ovat kes-
keisessa asemassa organisaatiossa. Mutta kysymys kuuluukin, kuinka johtaja voi toimia

niin, ettei han kdyta karismaattisuuttansa vaarin, organisaatiota vastaan?

Karismaattisen johtajuuden pimedan puoleen liittyy usein myds ongelma alaisten ja joh-
tajan valisessd vuorovaikutuksessa. Karismaattinen johtajuus voi avata liian suuria
mahdollisuuksia taivutteluun ja manipulointiin, nimenomaan alaisten ja johtajan vélill&
tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. Tama herattdd myos eettisia kysymyksia. Viestinnas-
sé seké karismaattisella johtajalla, mutta myos alaisilla on valtaa. Eettiseksi kysymyksen
tekee se, miten he tat4 valtaa kayttavat? Tavoitteet ja keinot, sek& vélineet niiden saa-
vuttamiseksi ovat keskeisimmét kriteerit, kun arvioidaan karismaattisen johtajan eettista
kayttaytymista. (Takala 2006: 19.)

Karismaattiset johtajat voidaan ndhda hyvin miellyttavina ja viehattavind henkildina.
Liika miellyttdvyys voi kuitenkin kostautua, ja johtajan oma suorituskyky laskee. Nega-
tiiviset seuraukset ovat kuitenkin hyvin vaikeasti selitettdvissa, koska kyseiset johtajat
ovat itse hyvéssa asemassa ja heilla on paljon ystavia ymparillaan. Miellyttavyyden alle
kertynyt viha ja kostonhalu ei kuitenkaan ndy ulospéin, koska karismaattinen johtaja
pystyy Kyseisistd tunteista huolimatta miellyttdmaan muita ihmisi&. Todellisuus voi siis
olla jotakin aivan muuta mitd ulkoinen olemus antaa ymmartédd. Tama voi olla hyvin

tuhoisaa organisaation vuorovaikutuksen kannalta. (Clark K. & Clark M. 1996: 48.)
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3. KARISMAATTISEN JOHTAJUUDEN TUNNISTAMINEN

Karismaattisen johtajan nahdaan toimivan kolmessa eri vaiheessa; suunnan nayttamises-

sd, luottamuksen saavuttamisessa seka motivaation edistamisessa.

Karismaattinen johtajuus edellyttdd sarmad. Persoonallisuus ja yksilollisyys tekevat
hanesta erilaisen viestijan kuin muista. Robert Musilin romaani Mies vailla ominaisuuk-
sia kuvaa tilannetta, jossa miehelld on kaikki mahdolliset ominaisuudet. Juuri tasta syys-
t4 hanell4 ei ole lainkaan ominaisuuksia. Vaikka miehelld on kaikki elamiseen tarvitta-
vat ominaisuudet, ominaisuusrykelmén takana ei ole kuitenkaan ketd&n. Han on tavalli-
nen. (Ollila 2005: 102-103.)

Karismaattisuuteen liittyy vahvasti taito olla intensiivisesti lasnd. Kahdenkeskisessa
keskustelussa voi hyvin pienilla eleilld antaa toiselle merkin, ettd keskusteluaika on lop-
pu. Jos toinen osapuoli on koko keskustelun ajan l&hddssd, kontakti j&& ohueksi, eika
toivottua vaikutusta keskustelussa synny. Intensiiviseen lasnéoloon ei kuulu yhtaaikai-
nen puhelimessa puhuminen, ndyttopéatteen seuraaminen tai muistiinpanojen tekeminen
keskustelun aikana. Vaikka toiselle osapuolelle lupaa kuuntelevansa, se pitdd myds
konkreettisesti nayttdd. Karismaattisen johtajan yksi tarkeimmista avuista onkin rento
pysahtyminen hetkeen. ( Ollila 2005: 104-105.)

Myo0s positiivisen ajattelun katsotaan kuuluvan karismaattiseen johtajuuteen. Positiivi-
sen mielialan on katsottu parantavan ryhmahenkeé ja véhentavéan konflikteja. Se vaikut-
taa myos ajattelun laajentumiseen ja toimintaan. Positiivinen ajattelu vaikuttaa myods
alaisiin. Se luo heille spontaaniutta ja luovuutta. Positiivisen ajattelun lisaksi karismaat-
tiset johtajat keskittyvat sithen, miten asia alaisille ilmaistaan. llmaisussaan he kayttavéat
apunaan esimerkiksi kuvia ja tarinoita. (Bono & llies 2006: 319.)

Vaikka karismaattiseen johtajuuteen on liitetty lukuisia erilaisia piirteitd, mitdan vallit-
sevaa, karsimalle ominaista piirretta ei kuitenkaan ole pystytty maarittelemdén. (Lonn-
gvist 2007: 56). Seuraavat alla ké&siteltavat karismaattiseen johtajuuteen liittyvéat seikat

ovat koottu useista l&hteist4 ja esiintyivat néissa keskeisimpina asioina.
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nungo 1998)
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Vaihe 1

Herkkyys

Ymparistoon

Suhde
nykytilaan

Vaihe 2

Tulevaisuuden
tavoitteet

Miellyttavyys

limaisu

Vaihe 3

Kayttaytyminen

EI-KARISMAATTINEN
Matala tarve muuttaa
vallitseva tilanne

Pohjimmiltaan hyvaksyy
nykytilanteen ja pyrkii yll&pitdmaéan

Tavoitteet eivat poikkea nykytilasta
Yhteinen ndkemys alaisten kanssa
Tekee hanesta miellyttdvén

Heikko taito ilmaista tavoitteet
Ja vahdinen motivaatio johtaa

Sovinnainen, mukautuu vallitseviin
normeihin

KARISMAATTINEN
Korkea tarve muuttaa
vallitseva tilanne

Pohjimmiltaan vastustaa
nykytilaa ja muuttamaan

Visio, joka poikkeaa paljon
Yhteinen ndkemys ja visio:
samaistuminen, matkiminen

vahva, inspiroiva taito ilmaista
visio, korkea motivaatio johtaa

Epdsovinnainen, normien
vastainen

Luotettavuus Vélinpitaméaton Intohimoinen kannattaminen,
Henk.koht. riskejé ottaen
Patevyys Hyodyntaa kaytettavissa olevia Hyodyntad epatavallisia keinoja
keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi ylittddkseen vallitseva jarjestys
nykyisen jérjestyksen puitteissa
Vallan lahde Asemavalta ja henkilékohtainen valta, Henkilokohtainen valta

(perustuen kunnioitukseen,
ihailuun ja sankaruuteen)

(perustuen palkkoihin, patevyyteen tai
ystavyyteen)

Vertailtaessa karismaattista ja ei-karismaattista johtajaa, voidaan nahda kolme eri tasoa.
Ensimmaisessd tasossa tarkastellaan johtajan suhtautumista vallitsevaan tilanteeseen
organisaatiossa. Yleisesti johtajat ovat hyvin herkkia sek& psyykkisessa ja sosiaalisessa
ymparistdssd. Kun johtaja ep&onnistuu, han maéarittelee tarkasti rajoitteet ymparistéssa
seké kaytettavissa olevissa resursseissa. Epdonnistuessaan strategialla ja toiminnoilla ei

saavuteta organisaation tavoitteita ja padmaéaria. Talléin johtaja pyrkii minimoimaan
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tehottomuuden. Keskeistd on, ettd esimerkiksi resurssien arviointi on realistista, ja ne
ovat muutettavissa. Tassa tilanteessa johtajan tietotaito, asiantuntemus sek& kokemus
ovat avainasemassa. Johtajan taytyy myos olla herkka nakemaén alaisten taidot ja tar-
peet. Keskeistd ensimmaisessé tasossa on, ettd karismaattinen johtajalla on taito tunnis-

taa puutteita nykytilanteessa. (Conger & Kanungo 1998: 51-52.)

Karismaattinen johtaja nédkee ympéristossé tapahtuvat muutokset, ja hanelld on taito ja
halu muuttaa omaa ja koko organisaation toimintaa oikealla hetkelld oikeaan suuntaan.
Ei-karismaattinen johtaja sen sijaan on tyytyvdinen organisaatiossa vallitsevaan tilantee-
seen. Han jopa pyrkii yllapitdmaan sitd. Han ei nde muutoksissa itsessadn mitéén arvoa,
vaan uskoo stabiilin toiminnan tuovan vakautta organisaatiolle. Mielenkiintoista on ris-
tiriita, joka voi syntya karismaattisen johtajan organisaatiossa. Muutokset ovat hyvin
epamiellyttavid kokemuksia yleensa alaisille. Mutta karismaattinen johtaja nimenomaan
pyrkii muutoksiin. Ja silti karismaattisen johtajan alaisuudessa tydskentelevien katso-
taan viihtyvan tydssd. Voidaankin kysyd, onko muutoksen johtamisessa karismaattisuu-

della hyvinkin merkittavé rooli?

Toisessa vaiheessa verrataan karismaattisen ja ei-karismaattisen johtajan tulevaisuuden
nakemyksid, johtajan miellyttavyytté ja ilmaisua. Tulevaisuuden nakymié tarkasteltaes-
sa karismaattinen johtaja osaa erotella toisistaan vision luonteen ja tavan miten han siita
kertoo muille. Vision kertomisessa voi erottaa kaksi paakohtaa; vision muotoileminen ja
sanoiksi pukeminen. (Conger & Kanungo 1998: 53-54.) Kekseisin ero on siind, millai-
nen visio organisaatiolle halutaan luoda. Karismaattinen johtaja luo vision, joka poikke-
aa paljon nykytilasta, kun taas johtaja joka ei ole karismaattinen, ei pyri luomaan nyky-
tilasta poikkeavaa visiota. Ei-karismaattinen johtaja koetaan miellyttavéna sen vuoksi,
ettd han on yhtd mielta alaisten kanssa. Karismaattisen johtajan miellyttdvyys kumpua
sen sijaan siitd, ettd alaiset kokevat ettd ndkemys esimerkiksi visiosta on aidosti yhte-
nainen. Ei-karismaattisella johtajalla on heikko taito ilmaista itsedan ja vahainen moti-
vaatio johtaa alaisia, kun taas karismaattisen johtajan ilmaisu on vahva ja inspiroiva ja

hanell& on korkea motivaatio johtaa.
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Kolmannessa vaiheessa vertaillaan kayttaytymistd, luotettavuutta patevyyttd ja vallan
lahdettd. Ei-karismaattinen johtaja on kayttaytymiseltddn sovinnainen ja mukautuu val-
litseviin normeihin. Han on valinpitamaton ja hyodyntadd kaytettavissa olevia keinoja
tavoitteiden saavuttamiseksi lahinna nykyisen jérjestyksen puitteissa. Vallan lahde ei ole
kovinkaan syvéllinen, vaan se perustuu lahinn& palkkoihin, patevyyteen ja ystavyyteen.
Sen sijaan karismaattinen johtaja on kdyttaytymiseltdan epasovinnainen ja jopa normien
vastainen. Hanen ajatuksiaan kannatetaan intohimoisesti, jopa henkilékohtaisia riskeja
ottaen. Han hyddyntaa tavallisuudesta poikkeavia keinoja ylittadkseen vallitsevan jérjes-

tyksen ja kokee vallan l&hteen perustuvan kunnioitukseen, ihailuun ja sankaruuteen.

3.1. Esimerkilla johtaminen

Esimerkilla johtaminen vaatii sek& persoonallista kasvua sekd ammatillista kehittymisté.
Kautta aikojen olemme oppineet aiemmista kayttaytymisista seka puheista, ja tata kautta
olemme myds nykypdivand yhteydessa menneeseen. (Hovell, Krauss & Malinchak
2009: 44.) Olemme tottuneet pienesté pitden ottamaan esimerkkid muilta ihmisilta. Lap-
si oppii vanhemmilta, nuoret esikuviltaan, isét ja didit omilta vanhemmiltaan tai ystavil-
taan. Esimerkkié ottamalla sddstdmme itse asioiden kokeilulta. Jotkut toiminnat on koet-
tu hyviksi, joten miksipd emme mekin niitd kayttaisi. Myos tydeldmassa tulee valtavasti
eteen tilanteita, joissa voimme ottaa esimerkkia muilta, tai antaa sitd muille. Eras Kkaris-

maattisen johtajan tunnuspiirteista on esimerkill& johtaminen.

Senge (1990: 132) pitdd keskeisimpana johtamisstrategiana esimerkkind olemista. Se
kuvaa sitd, miten esimies suhtautuu omaan tyohonsa ja kehittymiseensa. (Viitala 2004:
190). K&ytdnnon toiminnassa tdmad nakyy esimiehen sitoutumisena. Kohteena ovat
yleensé organisaatiossa tapahuvat muutokset, esimiehen oma kehittyminen sek& innos-
tunut ote tydntekoon. Naiden asioiden kautta esimerkilla johtaminen tulee nékyvéksi.
(Viitala 2004: 190.)

”Ostaisitko laihdutuskurssin ylipainoiselta laihdutuskonsultilta? Entd uskoisitko tupakan

vaaroista varoittavaa l44karid vastaanottotilan tdynné olevan tuhkakupin aarelld? Enta
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miten suhtautuisit johtajaan, joka lehtien palstoilla estoitta kehuu ajavansa Volvolla ja
kayttadd virka-autonaan Mersua, vaikka oma yritys tuo maahan ja myy Peugeotia? Tai
johtajaan, joka jarjestaa tyohyvinvointikursseja, mutta kunnostautuu itse alaistensa ja
muun tyOyhteison tyOpaikkakiusaajana?” (Hiltunen 2011: 141-142.) Mielestani edelli-

set esimerkit kuvastavat hyvin esimerkin voimaa ja tuhoa.

Kun johtaja puhuu toista ja tekee toista, on siitd seurauksena henkildston sitoutumatto-
muutta ja epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia. Johtajan uskottavuus heikentyy téllai-
sessa tilanteessa pysyvasti. Pahimmillaan ristiriitainen viestintd ja toisin tekeminen voi
tutkitusti ajaa ihmisid hulluuden partaalle. Oman sekd organisaation uskottavuuden
vuoksi johtajan tulee noudattaa organisaatiolle méaariteltyja periaatteita, sdantéja ja oh-
jeita. Tassé ei ole kuitenkaan kaikki mita johtajalta vaaditaan. Hanen pitdd myos toimia
esimerkillisesti hyvéna johtajana sekd noudattaa yleisesti hyvaksyttyja eettisid periaat-
teita. (Hiltunen 2011: 142.)

Ihmiset ovat taipuvaisia tekeméaan niin kuin muutkin tekevét, ennemmin kuin mitd muut
sanovat. Johtajan tulee olla samalla tavalla sitoutunut, elinvoimainen ja keskittynyt tyo-
honsé kuin mit4 han odottaa alaisiltaan. Johtajalle ei kuitenkaan riita se, ettd han tekee
kaiken sen mit4 hanen kuuluukin tehdd, vaan keskeisinta on tapa jolla han asiansa hoi-
taa. Aivan yksinkertainen asia kuten ty0ajat ovat tasta hyva esimerkki. Jos johtaja saan-
nollisesti lahtee tdistda ennen muita koska on tyonsa tehnyt, se ei anna kovin hyvaa ku-
vaa tyontekijoille. (Little 1998: 27.)

Esimerkilla johtajaa pidetaan luotettavana ja oikeudenmukaisena. Yksi toiminnan perus-
ta, arvot, ohjaavat hanen kayttaytymistaan. Keskeista on, ettd arvot ovat sopusoinnussa
tyoyhteison arvojen kanssa. Myds esimiehen eldmanasenteessa nédhdaan seka toisia,
seké itsed arvostava sévy. Edelld mainitut esimerkilla johtamisen ominaisuudet antavat

hyvéan pohjan esimiehend toimimiselle ja siind menestymiselle. (Pirnes 1997: 86.)

Esimerkilla johtaminen korostuu ennen kaikkea silloin, kun organisaatiossa tapahtuu
muutoksia. Johtajan itsensa likoon laittaminen tarkoittaa kdytdnndssa esimerkin néytta-

mistd. Tamén katsotaankin olevan keskeisin edellytys taitavalle muutosjohtamiselle.
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Kysymys on siitd, kuinka avoimia totuudelle uskalletaan olla. Tdmé& koskee ennen kaik-
kea esimiestd itseddn. Pystyykd han tunnustamaan omat puutteensa ja rajoituksensa?
(Strenvall, Majoinen, Syvéjarvi, Vakkala & Selin 2007: 73.)

Esimiehen rooli on hyvin moniulotteinen. Hanen taytyy kehittdd myos itsenédan, jotta
esimerkin voima nékyy my0s alaisten toiminnan keskuudessa. Tdma ei kuitenkaan tar-
koita sitd, ettd esimies voisi unohtaa rooliaan esimiehend, valmentajana ja vastuunkanta-
jana. Nain ollen saattaakin syntyé ristiriita, kun esimerkkia tulisi nayttada ja myos omaa
toimintaa kehittad, mutta samalla tulisi huolehtia myds alaisten kehittymisesta ja heidén
tarpeidensa tayttamisestd. (Colombo & Werther 2003: 34.)

Mika sitten mahdollistaa sen, ettd alaiset seuraavat johtajan esimerkkid, niin hyvassa
kuin pahassa? Hermalin (1998: 1199) Mainitsee keskeisimméksi syyksi sen, ettd alaiset
ovat vakuuttuneita siitd ettd johtajalla on ylivertaisesti enemmaén tietoa muihin organi-
saation jaseniin suhteutettuna. Lisaksi he uskovat, etta huolimatta vastakkaisista kannus-

timista johtaja ei johda heitd harhaan, vaan tiedottaa asioista rehellisesti.

Historia tuntee myds muutamia vahvoja esimerkill& johtajia, joista mainittakoon Martin
Luther King Jr seka Joseph Stalin. He nayttivat itse omalla esimerkill&an, mihin suun-
taan ihmisjoukkoja haluttiin kuljettaa. He antoivat kasvot koko toiminnalle. (Hermalin
1998: 1189.) Esimerkilla voi siis johtaa my6s toimintaa huonoon suuntaan. Kun alaiset
ovat hyvin vahvasti sitoutuneet noudattamaan johtajan esimerkkid, voi olla vaarana etté

johtajan toiminnan hamaértyessad myos alaiset menevat sokeasti samaan suuntaan.

Johtajuuteen liittyva tutkimus mainitsee esimerkilla johtamisen tehokkaimpana vélinee-
na henkilostohallinnossa. Esimerkiksi Abraham Lincolnin tapauksessa juuri hdnen hen-
kilokohtainen kayttaytymisensd, luonteensa sekd tarinansa olivat keskeisimmassa ase-

massa, kun tarkastellaan hénen rooliaan johtajana. (Harvey & Robbins 2010:56.)

H 1: Thminen ottaa sekd hyvéa ettd huonoa esimerkkia muilta, usein tiedostamattaan.
H 2: Esimerkilld johtamisen keskeisimmat edellytykset liittyvat johtajan omaan toimin-

taan.
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3.2. Visio

Ei ole kauaa siitd, kun visiota pidettiin herrojen huvina. Sille naureskeltiin, eika sen ar-
voa ymmérretty. Vasta 1980-luvun jélkeen se alkoi saavuttaa suurempaa suosiota joh-
tamiskeskustelussa. Pelkka strategian luominen ja nykytilan kartoitus eivat nykypéivana
riit4, visioton kansa katoaa. Jo Albert Einstein Kiteytti ajatuksen lauseeseen: ”’Ongelmaa
el voi ratkaista samalla tasolla kuin se on luotu.” Tarvitaan siis ndkemystd, mihin suun-
taan ollaan menossa. Nakemyksen ja ymmarryksen avulla faktat menneisyydesté jadvat
taakse. Toisaalta ndkemyksen lisaksi tarvitaan my0s tahtoa, joka on siséinen tila. Se
muuttuu luettavaksi, ja siitd edelleen visioviestinnaksi. N&in yhteinen tahto tulee koko
organisaation tietoon. (Kauppinen 2002: 91-93.)

Visio on melko monisyinen késite. Se voidaan nahda hypoteesina tai ideana. Se voi olla
esimerkiksi johtajan taito tulkita erilaisia suuntauksia tai trendeja. Toisaalta se kuvastaa
sellaisia organisaatioita, jotka katsovat tulevaisuuteen. Visioon katostaan kuuluvan kol-
me keskeista elementtid, jotka ovat arvot missiot ja tavoitteet. (Conger & Kanungo
1998: 155-156.) Se ndhdaan myos eradnlaisena reittikarttana, joka tuo selkean kehyksen
kaikelle organisaatiossa tapahtuvalle toiminnalle. (Viitala 2005:76-77).

Vision voima korostuu erityisesti muutostilanteissa. Ne kestetdadn paremmin, kun muu-
tosten taustalla nahdaéan selkeéna perustehtavan kaltaisia pysyvia arvoja ja merkityksia.
Namé luovat turvallisuuden tunnetta ja antavat tyolle merkityksen. (Lonnqvist 2007:
28.)

Kenen tehtava visio on luoda? Onko se yksin johtajan vastuulla? Mitké seikat vaikutta-
vat vision taustalla? Kauppinen (2002: 95-97) katsoo, ettd tehtédva on johtajan. Ajatuk-
set ja ideat visiosta voivat olla myds muualta tulleita. Johtaja voi kayttdd apunaan asian-
tuntijoita, tai muita organisaation jasenid. Kuitenkin on keskeistd, etta ajatukset ja eten-
kin vision lopputulos tulisi olla johtajan ndkdinen, ja heijastaa hénen tahtoaan, ja néke-
mystéan siitd, mihin organisaatiota ollaan viemé&ssa. Visio ei synny uusista ideoista,
vaan sen pohjalla vaikuttaa vahvasti organisaation arvot. Arvojen tulee nékya visiossa.

Yksindan visio ei saavuta mitéén, vaan arvot ovat toiminnan pohjalla, ja luovat halun ja
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tahdon toteuttaa visiota. Keskeista on, ettd visio ankkuroidaan sellaisiin arvoihin, jotka
ovat jo olemassa, ja ne ohjaavat aidosti organisaation jokapaivéista toimintaa.

Visionaarisyys on yksi keskeisimmista ominaisuuksista, kun mietitdén, mika tekee joh-
tajasta juuri johtajan, eiké esimerkiksi hallinnoivaa paallikkod. Hyvin toimiva paallikko
pystyy pitdmé&an alaiset tyonsa aarelld, ja hén hoitaa tehtavénsa parhaimmillaan tehok-
kaasti ja laadukkaasti. Johtaja sen sijaan pystyy kaiken tdman lisdksi my@s inspiroimaan
ja motivoimaan, joka tuo tyontekoon energiaa. Kun johtaja keskittdd huomion visioon,
on kaytossa tarkeimmat pddomat: inhimillinen taito, luova osaaminen, raaka-aineet ja
teknologia. (Huuhka 2010: 59.)

Karismaattisessa johtajuudessa keskeisena nédhdaan, johtajan ominaisuuksien nakokul-
masta, vahva vision merkitys. Keskeistd on, etté johtaja pystyy tehokkaasti niveltdméaan
visionsa myos alaisten mieliin. Visio on ehdottomasti lopputulos johtajan ty0ds-
téd/pyrkimyksesta ymparistovaikutusten arvioinnista. Sitd voidaan pitaa henkilon ilmai-
suna henkilon uskomuksista ja arvoista, ideoista ja ihanteista. Liséksi sitd voidaan pitaa
epéatavallisena tai luovana arvostelukykynd, tai mahdollisuuksina, joihin organisaatio
voi tarttua. Kun visiota tarkastellaan tdssa valossa, on ilmeistg, ettd kysymys on ennen
kaikkea yksilon ponnisteluista ja pyrkimyksistd. Kuitenkin vision toteutuminen on pit-
kalti riippuvainen myos seuraajista, eli alaisista. Vision taytyy olla yhteinen. (Mendonca
& Kanungo 2006: 46.)

Visio ndkyy myos karismaattisen johtajan tehokkuudessa. Visio koskettaa hyvin lahelta
alaisten ajatuksia, toiveita ja tunteita, joten on hyvin keskeistg, ettd esimies kommunikoi
alaistensa kanssa hyvin luonnollisella tavalla, ilman teenndisyyksia. On selvéd, etta joh-
tajalla on itsellddn hyvin suuri vaikutus vision toteutumiseen. Jos johtaja ei koe intohi-
moa tehtévaan, tai tunne vilpitontd huolenpitoa ja toisten kunnioittamista, hdn kokee
suuria vaikeuksia muotoillessaan ja artikuloidessaan visiota alaisilleen. (Mendonca &
Kanungo 2006: 47.)

Myds Conger ja Kanungo (1998) esittavat tapoja, joilla nimenomaan karismaattinen

johtaja pystyy luotsaaman organisaationsa kohti visiota. Ensimmaisessa vaiheessa, ny-
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kytilanteen arvioinnissa, karismaattisella johtajalla on taito tunnistaa puutteet, joita talla
hetkell& organisaatiossa on. Ongelmat ja puutteet voivat liittyd esimerkiksi strategisten
tavoitteiden saavuttamiseen, markkinoiden tarpeisiin tai yleisesti organisaation muihin
ongelmiin. Toisessa vaiheessa on keskeistd asettaa tavoitteet ja padmaard, mita toimin-
nalla pyritddn saavuttamaan. Tdssa vaiheessa karismaattisella johtajalla on taito asettaa
kunnianhimoisia, haastavia ja jopa omasta organisaation statuksesta poikkeavia tavoit-
teita. Keskeista on myos se, ettd karismaattinen johtaja pystyy ilmaisemaan ndma tavoit-
teet hyvin selkedsti. Karismaattisen johtajan erottaakin tdssa yhteydessd erinomainen
kirjallinen ja suullinen viestintataito. Kolmannessa vaiheessa tavoitteen saavuttamiseksi
pyritddn kehittdméan menetelmid ja toimintamalleja. Tassa vaiheessa karismaattinen
johtaja rakentaa luottamusta henkilokohtaisen esimerkin ja riskinoton kautta. (James
Poon Teng Fatt 2000:24.)

Karismaattista johtajaa voidaan pitad ennen kaikkea vision&darind, joka nékee tavoitteet,
ja onnistuu saamaan ymparillaan olevat ihmiset myos nakemaéan vision. Keskeisimpana
asiana vision saavuttamiseen voidaan nédhda johtajan omat toiminnot, joita han fyysises-
ti tekee tavoitteiden saavuttamisen eteen. Pelkat hyvét viestintataidot eivat riitd. Tarvi-
taan myos sitd, ettd johtaja ymmartad, mika on koko organisaation, seka sielld toimivien
yksiloiden etu. Kommunikaation lisdksi karismaattinen johtaja kykenee viemaén vision
myos loppuun, ja suuntamaan ja jopa muuttamaan toimintaa tarpeen vaatiessa. Han na-
kee myos koko organisaation toiminnan aina sen hetkisessa tilanteessa. Ja uskaltaa olla
organisaation kanssa myos sellaisella maaperélld, jota ei valttaméttd alun perin osattu
odottaa. (James Poon Teng Fatt 2000: 24-25.)

Aaltonen, Pajunen & Tuominen (2011) ovat koonneet listan hyvésté visiosta:

e Haastava, vaatii ponnisteluja tai jopa pienen ihmeen
e Realistinen, saavutettavissa oleva, uskottava

o Kokonaisuuteen luontevasti sopiva

e Tunteeseen ankkuroitunut, tunteeseen vetoava

o Selked, kuvattavissa oleva, mieleenpainuva

e Moraalisesti hyvaksyttava
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e Sellainen, ettd sen toteutuminen voidaan tunnistaa

Hyvén ja onnistuneen vision maarittelyssa myos Brown (1998: 18-21.) kuvaa hyvin,
mitk& seikat siind tulisi ottaa huomioon. Vision taytyy olla tarpeeksi lyhyt, jotta organi-
saation jasenet muistavat sen tyon keskelld, ilman etta taytyy se joka kerta lukea jostain.
On kuitenkin hyva muistaa, ettd liian lyhyt jaa ymparipyoreéksi, ja silloin juuri kyseisen
organisaation visio ei nayta valttdmatta omalta. Liséksi sen taytyy olla todennettavissa
oleva, eli jalkikateen taytyy voida sanoa, onko visio pystytty toteuttamaan vai ei. ja
kohdennettu juuri kyseiseen organisaatioon. Kielen taytyy olla ymmarrettavaa, ja sel-
laista, ettd kaikki organisaation jasenet saavat késityksen, mihin silla pyritdén. Onnistu-
nut visio on myos aidosti innostava. YKksi ja sama visio ei pysy ikuisesti, ja organisaati-
on tulisikin luoda aina uusi visio. Yksi merkittava asia on, etta visiossa keskitytédan yh-
teen tai kahteen keskeiseen toiminnan suorituskykya kasvattavaan asiaan. Yksittaiset

asiat voivat olla esimerkiksi kasvu, turvallisuus, teknologia jne.

Juha Vééatainen on suomen urheiluhistorian sankareita. Hanen voittojuoksunsa ovat j&a-
neet historiankirjoihin lahteméattomasti. Harjoittelun alkutaipaleella hén loi itsellensa
vision; mestaruus arvokisoissa. Han aloitti pitkajanteisen tyonteon, joka koostui pitkista
lenkeistd ja systemaattisesta tyostd unelman eteen. Jokaisen juoksulenkin paatteeksi
Juha nosti kétensa ilmaan, voittajana. Han kuvitteli tilanteen aina uudelleen ja uudel-
leen. Voitti juoksun joka kerta kun matkalle lahti. Han alkoi tuntea itsensé voittajaksi.
Tunteen tasolla han oli voittanut mestaruuden, ennen kuin kisa oli alkanutkaan. Mesta-
ruusjuoksun jdlkeen hin perusteli voittonsa sanomalla: ” Katsokaa, en voinut epdonnis-
tua, koska olin harjoitellut voittamista yli 2000 kertaa.” Mielikuvat voittamisesta olivat
iskostuneet hanen mieleensa. Visio oli syddmessd, osa hanen tunne-eldmadnsa. Tdma on
hyva osoitus siitd, miten vision katsotaan olevan visio vasta silloin, kun ihminen on
valmis tekemaén joka pdiva jotakin asian toteutumiseksi. (Aaltonen ym. 2011: 117—
118.)

Aina ei vahva visioon perustuva johtaminen tuota pelkastd&dn hyvad organisaatiolle,
vaan se voi tuoda mukanaan myos pettymyksia. Jatkuvat johtajien puolelta tulevat suu-

ret lupaukset ja unelmat voivat jd&da toistuvasti toteutumatta. Talldin visiojohtaminen
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kadntyy kayttajiansa vastaan eiké palvele sen alkuperdistd tarkoitusta. Jotta visio saa-
daan toteutettua, se vaatii riittdvan madran uskottavuutta sekd varmuuden siit4, ettd odo-

tettu muutos etenee niin kuin on suunniteltu. (L6nnqvist 2007: 27.)

Muuttuvat toimintaymparistdt ovat pakottaneet organisaatioita laatimaan yh& yksityis-
kohtaisempia visioita, joka palvelee omaa toimintaa. Se kuvaa organisaation haluttua
tulevaisuutta, ja on siten olennainen osa strategista suunnitteluprosessia. Westley ja
MInzberg nékevat suunnittelussa keskeisend asiana sen, ettd haluttu kuva organisaation
tilasta maaritelldan selkeésti ja ymmarrettavasti koko organisaatiolle. Heiddn mukaansa
myo0s tyotyytyvaisyys kasvaa, kun visio on selkedsti méaritelty ja sen tarkeys nédhdaan
koko toiminnan kannalta tarpeeksi merkittdvana. Vision suunnitellun tulee liittdd myds
henkildston osallistuminen, seké sdilyttad suunnitellun yhteydessa lakkaamatta mielessa
vision tarkoituksenmukaisuus. (Harris, Mossholder & Oswald 1994: 481.) Myos Peder-
senin (2003: 19) mukaan visio parantaa laajaa suorituskyvyn mittaamista, se tukee muu-
tosta ja luo perustan strategiseen suunnitteluun. Se motivoi yksil6itd ja helpottaa rekry-

tointia.

Kun organisaation visio on selvilld, se mahdollistaa myods tunnistamaan laajemmin stra-
tegisia kysymyksid. Sen avulla voidaan muun muassa selkeyttéé rooleja, vahvistaa koko
organisaation strategista suunnitteluprosessia, péivittdd myos johdon taitoja, sek& moni-

puolistaa organisaation rahoituspohjaa. (Eadie: 1995: ei sivunumeroita?)

Myos péaatoksenteko ja erilaiset investoinnit on vaikea toteuttaa ilman visiota. Organi-
saation toiminnassa eteen tulevat mahdollisuudet ja ongelmat, jotka vaistdmatté tulevat
esiin, on tarkedd peilata aina juuri visioon nahden. Vision laadinta tulisikin sisaltaa huo-
lellista pohdintaa oman organisaation sisalla. Sielld on kéytéssa parhaat tydkalut juuri

oman toiminnan kartoittamiseksi. (Brown 1998: 18-21.)

Vision korostaminen hyvassé johtajuudessa on perusteltua. Visionadrinen (karismaatti-
nen, luova, kommunikatiivinen, strateginen) johtaja voi olla organisaatiolle kilpailuetu,
verrattuna johtajaan, joka on taktinen, méaratietoinen ja fokusoitunut tekemiseensa.

Héanelld on vahvempi ote muutostilanteissa ja kasvussa. Yksi visiondérisen johtajuuden
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piirre on myos se, ettd organisaation visio on hyvin henkilditynyt johtajaan. Kun johtaja
jattaa tehtdvansa, myos vision painoarvo ja vaikutus voivat heiketd. (McKeown 2012:
8.)

Jos organisaatiossa on hyvin vanhat rakenteet, vision toteuttaminen ei ole helppoa. Téal-
laisissa tapauksissa karismaattiset johtajat usein pyrkivéat luomaan uuden organisaation.
Esimerkkeina kyseisistd uusista organisaatioista ovat muun muassa poliittiset liikkeet,
uskonnolliset lahkot ja uudet visionadariset yritykset. 1960-luvulla tunnettuna poliitikko-
na kunnostautunut Veikko Vennamo on hyvé esimerkki siitd, miten yhden ihmisen per-
soona voi vaikuttaa merkittavasti. Han liittyi tuolloin Maalaisliitosta ja perusti SMP:n.
Keskeisintd kuitenkin oli, ettd han nosti 1960-luvun loppupuolella uuden puolueensa
merkittavéaksi eduskuntapuolueeksi. (Aaltio 2008: 170.)

H 1: Visio on edellytys organisaation menestyksekk&élle toiminnalle.

H 2: Johtajalla on suuri merkitys vision toteuttamisessa.

3.3. Luottamus

Johtajuus toimii luottamuksen varassa. Johtajaa seuraavat alaiset ovat halukkaita seu-
raamaan johtajaansa. Koska alaiset luottavat johtajan toimintaan, se mahdollistaa joh-
tamisen. Maissa, joissa luottamus on matalalla tasolla, myds johtaminen on erilaista.
Valvontamekanismit varmistavat yhteisten toimintaohjeiden noudattamisen. VVoidaankin
paapiirteittdin todeta, ettd matalan luottamustason maissa hallitaan, ei johdeta. Luotta-
mus on edellytys menestyksekkaalle johtajuudelle. Luottamus edellyttdaa ennakoitavuut-
ta. Tuntemattomat, epéselvat ja jopa vaaralliset tilanteet ratkotaan luottamuksen avulla.
Eldméassamme rakennamme suhteita luottamuksen varaan. Toiminnassamme ja sano-
misissamme nékyy luottamus tai sen puute. Luotamme, ettd ihmiset noudattavat liiken-
neséantoja, ettd myymaldissd kunnioitetaan luottokorttejamme ja ettd huoltoon vie-
mamme puhelin korjataan. Myds tydyhteisoissa luottamussuhteita on monia; esimiehen

ja alaisten vaélilla, asiakkaisiin ja sidosryhmiin my6s luotetaan enemman tai vahemman.
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Nykypéivéan yhteiskunnassa eettiset periaatteet, kuten luottamus on horjunut. (Fairholm
1998: 91-92.)

Luottamuksen rakentuminen koostuu seka yksilon, ettd organisaation kyvystéd luottaa.
Luottamuksen synnyn edellytyksend on, ettd sen taytyy organisaatiossa nékya. Aarni-
koivu (2006: 59-60) maéarittelee uskon luottavuuteen tilanteeksi, jossa henkild on halu-
kas toimimaan luottavan osapuolen etujen mukaisesti. Usko luotettavuuteen koostuu
patevyydestd, hyvantahtoisuudesta, rehellisyydesta ja ennustettavuudesta. Luotetulla on
siis kyky toimia niin, ettd luottavan henkilon odotukset ja tarpeet tayttyvat. Hyvantah-
toisuudessa luotettu vélittda luottajasta, ja hanelld on motivaatio toimia hyvéntahtoisesti
luottajaa kohtaan. Rehellisyyteen kuuluvat reilut sopimukset, totuudessa pysyminen ja
lupausten pitdminen. Ennustettavuus tulee ilmi, kun luotettu toimii niin kuin luottava

olisi itse odottanutkin hanen toimivan.

Ennustettavuudesta puhuttaessa tulee muistaa myods henkilokohtaisen rajan késite, seka
rajoihin liittyvat sopimukset. Jokaisella on entuudestaan tuttu tapa toimia tiettyjen rajo-
jen puitteissa. Toiselle on esimerkiksi hyvinkin luontevaa kertoa henkilékohtaisia asioi-
ta melko tuntemattomille, ja toinen pit&a tiukan rajan, kuinka paljon jakaa henkilékoh-
taisia asioitaan. Esimiehen omat rajat voi tuoda julki muun muassa sanoittamalla ja ot-
tamalla puheeksi sellaiset tavat, missa puitteissa han on tottunut toimimaan. Tyoyhteiso
hyotyy sitd enemman, mitd paremmin esimies osaa ilmaista omat ajatuksensa ja aiko-
muksensa. Keskeistd on, ettd muun saavat selville mitd esimies ajattelee ja toivoo.
(Kaski & Kiander 2007: 114.)

Myos Kauppinen (2002: 38) korostaa luotettavan johtajan merkitystd. Johtajan sanaan
tdytyy pystyd luottamaan. Vanhan suomalaisen sananlaskun mukaan; ”Sanasta miestd,

sarvesta hiarkda”, kertoo sen, ettd sanojen ja tekojen vilillé ei saisi olla ristiriitaa.

Luottamukseen liittyy vahvasti seitsemén eri elementtid, jotka vastaavat hyvin kysy-
mykseen, mitd luottamus ylip&dansé on? Ensinnékin luottamuksessa osapuolten, eli tassé
tapauksessa esimiehen ja alaisen valilla on riippuvuus. Myods molempien mielessé on

automaattisesti optimistinen kasitys siitd, ettd toinen kayttaytyy erilaisissa tilanteissa
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myonteisesti. Aina ihmisten valisessd toiminnassa liittyy my6és mahdollisuus haavoitta-
vuuteen, joten myods luottamus siséltad riskeja. Kuitenkin luottamusta tarkasteltaessa
haavoittuvuuteen liittyy usko siitd, ettd kumpikaan ei kéyta tilaisuutta hyvékseen. Luot-
tamukseen ei voi ketddn pakottaa, vaan se on vapaaehtoista yhteistyotd, josta molemmat

hyotyvat. Myos toisen oikeuksia suojellaan. (Kalliomaa & Kettunen 2010: 41.)

Nykypaivan tyoelama vaatii luottamusta. Tydn luonne on muuttunut. Tyodntekijoille
annetaan enemman vastuuta ja vapautta, mika osaltaan vaikuttaa tyon mielekkyyteen.
Samalla myo6skadn entisvanhan kaskytystyyli johtaa ei endd toimi. lhmiset viihtyvat
my0ds paremmin tydssédan sen vuoksi, ettd saavat luottamusta ty6tadan kohtaan. (Kallio-
maa & Kettunen 2010: 11-12.) Tosin Sauer, Salovaara, Mikkonen & Ropo (2010: 66)
muistuttavat, etta eri organisaatiot ja ryhmaét, seké erilaiset tilanteet tarvitsevat erilaista
johtajuutta. Kaikkien ihmisten kanssa ei kannata kayttdd samoja johtamismenetelmia.
Luottamuksen on katsottu parhaimmillaan parantavan organisaation tyéhyvinvointia,
seka tyontekijéiden sitoutumista organisaatioon. (Kalliomaa & Kettunen 2010: 11-12.)
Organisaatioissa, joissa luottamus on korkealla tasolla, alaiset ovat innostuneita ja val-
miita my6s ideoiman uutta. Asioita tehd&an organisaation hyvéksi, enemman kuin heilta
odotetaankaan. (Kalliomaa & Kettunen 2010: 11-12).

Luottamus johtajaan on myds siind mielessd keskeinen asia, ettd sen puute vaikuttaa
suoraa siihen, miten ja kuinka tiiviisti tyontekijat halavat osallistua yhteiseen tekemi-
seen organisaation hyvaksi. Johtajien kannalta tarkasteltuna lohdullista on kuitenkin se,
ettd ihminen on ldhtékohtaisesti valmis luottamaan toiseen, ja han on myos itse luotta-
muksen arvoinen. lhmiset haluavat olla luotettavia, ja samalla tarvitsevat luottamusta.
(Gobillot 2006: 112-113.)

Yksi keskeisimmistd asioista luottamuksen syntymisessa ja sen sailyttdmisessé on vaka-
us. Luottamuksen tarve ei ole pelkéstadan eettisesti toivottavaa, vaan myds kaytannon
toiminnan kannalta vélttaméatonta. Arvaamaton johtaja aiheuttaa suuria ongelmia alaisil-
leen. Alaisten on hyvin vaikea olla johtajan ymparill&, jos heilld ei ole kasitystd, missa
johtaja kullakin hetkelld seisoo. Toinen luottamukseen liittyva asia on reiluus. Johtajan

tulee olla reilu niin yksityisesti kuin julkisestikin. (Gardner 1990: 33.)
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Luottamuksen rakentamisessa johtajalta voidaan erotella kolme erilaista kykya tai omi-
naisuutta. Ensimmainen luottamuksen rakentamisen elementti on tiedon jakaminen.
Luotettava johtaja toimii kanavana henkildstolle. Han jakaa oivalluksia ja neuvoja, ja
kerdd myos itse tietoa. Toinen seikka luottamuksen rakentamisessa on se, ettd johtaja
kayttad vaikutusvaltaansa maltillisesti ja varovaisesti. Hanen tulee harjoitella huomaa-
vaista vaikuttamista, eika liikaa hallintaa. Kolmas asia on se, ettd johtaja ottaa vastuun
eteen tulevista ikévistakin tilanteista ja konflikteista, jopa oman mukavuusalueen ulko-
puolelle menemaélla. (Gobillot 2006: 118-123.)

Vastuu luottamuksesta ja sen syntymisestd on molempien, mutta enennen kaikkea esi-
miehen vastuulla. Jos esimies ei luo edellytyksia luottamuksen syntymiselle, on alaisen
vaikea alkaa sitd itse luomaan. Esimiehen kannalta luottamusta voi rakentaa seuraavien

periaatteiden mukaan:

e Valitd ihmisista ja arvosta heita

e Ole rehellinen

e Pida kiinni sopimuksista ja lupauksista

e Tue jarakenna itseluottamusta

e Vahenna riskeja suhdetta kehittamalla

¢ Informoi muutoksista ajoissa ja pysy totuudessa
e Valtuuta ja delegoi

e Madrittele ja seuraa tyotehtavia

e Séatele ja hallitse tunteita

e Tulkitse ja puutu tunteisiin

e Tee asioita yhdessa

(Kalliomaa & Kettunen 2010: 48-61.)

Edelld kuvatut periaatteet antavat hyvén pohjan luottamuksen rakentamiselle ja yllapi-
tdmiselle. On kuitenkin hyva muistaa, ettd luottamuksen synnyttamisen tulisi olla luon-
tevaa ja aitoa. Kurinalaisesti tietyista asioista Kiinni pitdminen ei valttaméatta johda par-

haaseen lopputulokseen, vaikka tavoiteltavat asiat ovatkin organisaatiolle hyvaksi. Kes-
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keistd on, ettd luottamuksen rakentamiseen on aito halu. N&ennéinen luottamuksenosoi-
tus tai pyrkimys siihen paistaa hyvin nopeasti toiminnan lapi. Sanojen sijaan tarvitaan

tekoja.

Esimies voi lisatd organisaatiossa luottamusta my0ds avoimuudella ja rehellisyydella.
Luottamus kasvaa my®s silloin, kun esimies on lasné juuri omana itsendén kaikissa ti-
lanteissa. Myo0s alaisilla oleva turvallisuuden tunne lisaa luottamusta. Vastaavasti luot-
tamusta vahentaa se, etta yhteisia sopimuksia ei ole, tai niitd laiminlyodéan, toisia kay-
tetddn hyvaksi, kiristys, uhkailu, lahjonta, alistamisen ylistdminen. (Kaski & Kiander
2007: 118-119.)

Myos luottamuksella ja kustannuksilla nahdaan olevan suora yhteys toisiinsa. Jatkuva
alaisten tekemisten seuraaminen ja valvonta aiheuttaa kustannuksia. Myds luottamuksen
puutteesta johtuvat sairaslomapaivét ja sijaisten palkkaamiset tuovat lisdd kustannuksia.
Toisaalta asia toimii myds péin vastaisesti; kun luottamus alaisten ja esimiesten valilla
on korkea, edellda mainitut kustannukset myos laskevat. (Kalliomaa & Kettunen 2010:
11-12))

Luottamusta voidaan pitdd organisaation aineettomana p&iomana. Johtajan kannalta
tarkasteltuna luottamus nakyy muun muassa siind, miten johtaja toimii luottamuksen
mahdollistajana ja yllapitajana. Luottamuksen kasvu nédkyy myds suorasti organisaation
erilaisten toimintamahdollisuuksien luonnissa sekd luovuudessa. Mitd enemman on
luottamusta, sitd enemman on myos edelld mainittuja asioita. (Kaski & Kiander 2007:
114.) Luottamus on kuitenkin vaikea yllapitad, koska teemme virheitd. Onkin keskeisté,
ettd johtaja toimii johdonmukaisesti ja vahvasti myos vaikeissa tilanteissa. (Gobillot
2006: 116).

H 1: Luottamus syntyy vabhitellen.
H 2: Luottamus edesauttaa organisaation menestymista.

H 3: Johtajalla on keskeinen rooli luottamuksen rakentamisessa.
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3.4. Motivointi

Jos emme tiedd ihmisten mielihaluista, kiinnostuksista, intohimoista tai toiveista eli mo-
tivaatiosta, meilla on mahdotonta ymméartaa ihmisten ajattelua. (Salmela-Aro & Nurmi
2002: 6).

Keskeisimpand motivaatioon liitettdvané teoreettisena kysymyksena on usein pidetty
sitd, tyontaako ihmisia jokin asia liikkeelle vai vetddko vastaavasti jokin heitd puoleen-
sa? Varhaisimmat motivaatioteoriat tukevat jalkimmaista vaihtoehtoa. Siina motivaation
ajatellaan perustuvan yksilon sisdisiin vietteihin ja tarpeisiin. Ndiden katsotaan ohjaavan

ihmisen toimintaa. (Salmela-Aro & Nurmi 2002: 6.)

Motivaatio on odotettavissa olevan ponnistuksen ja suorituskyvyn, seké toiminnallisten
tekijoiden summa. (Miner 2011 :4). Teoreettisesti ilmaistuna motivaatiossa on kysymys
kayttdytymista virittavien ja ohjaavien tekijoiden jarjestelméastd. Kun puhutaan motivaa-
tiosta, nousevat usein esille tarpeet, halut, vietit, siséiset yllykkeet, rangaistukset ja
palkkiot. (Aaltonen ym. 2011: 39-40.) K&ytdnnon tasolla motivaatio nakyy innostunei-
suutena ja tavoitteisuutena. (Pirnes 1997: 68).

Motivoituneisuus on jokaisen ihmisen vapaasti valittava tila. Toisen puolesta ei voi mo-
tivoitua. Toista voi pelkastadn auttaa motivoitumaan. Kyseinen auttaminen voidaan
nahda jopa velvollisuutena kun puhutaan johtajan ja alaisen vélisista suhteista. Moti-
voinnissa on keskeista 16ytaa yksilon eli tassa tapauksessa alaisten erilaisia motivaa-

tiotekijoitd, kiinnostuksen ja arvostuksen kohteita. (Harkdnen 1982: 47.)

Decin, Ryanin ja Koestnerin (1999) kehittdm& motivaatioteoria korostaa, ettd sisdinen
motivaatio perustuu ennen kaikkea autonomian ja kompetenssin tarpeisiin. Ne seikat,
jotka saavat aikaan itsemaaraamisen tai kompetenssin tunnetta, vaikuttavat myds sisdi-
seen motivaatioon. Esimerkiksi myonteinen palaute vahvistaa kompetenssin tunnetta ja
nain ollen lisd&d motivaatiota. Jos henkildstod kontrolloidaan ulkopuolelta, se vahentaa

itsemaarddmisoikeutta, mika puolestaan koetaan helposti oman vaikutusvallan ulkopuo-
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lella olevaksi asiaksi. Tallainen kokemus puolestaan heikentdd siséistd motivaatiota.
(Viitala 2005: 144.)

Mika sitten toimintaamme motivoi? Mitka asiat vaikuttavat meihin niin, ettd se kolahtaa
ja antaa “kikseja”? Miksi alamme toimia tarkedksi kokemamme asian viitoittamaan
suuntaan? Mik& saa motivaation kasvamaan? Motivaatio -sanaa k&dytdmme paljon myos

2

arkikielessdmme; Pekka on nyt kadottanut kylld motivaationsa.” ”Opiskelu-
motivaationi on nyt niin hukassa." Motivaatio on yksi niista sivistyssanoista, joita kaikKki

osaavat kayttada. (Aaltonen ym. 2011: 39.)

Huuhka (2010: 54) madrittelee motivoitumisen seuraavalla tavalla: Se on “kyky saada
elamén syvimmisté tarpeista voimaa, joka innostaa ja ohjaa paamaéarien tavoittelussa,

auttaa aloitekykyisyyteen, rohkaisee kehitysponnisteluissa ja kasvattaa sisua.”

Sana motivaatio tulee verbista siirtdd. Kaytossamme on erilaisia tapoja siirtdd ihmisia.
Heité voi uhata erilaisilla rangaistuksilla tai vastaavasti antaa rahallisia palkintoja. Joh-
tajan tehtdvana on motivoida ihmisid yhdistdméalld naitd kahta. Uudemman ajatuksen
mukaan sisdinen motivaatio on yhd suuremmassa roolissa. Johtajan taytyy tunnistaa
yksilon sisdiset tarpeet, jotta han voi vastata niihin. Yha edelleen Maslow’n tarvehierar-
kia pitad kutinsa; fysiologiset, turvallisuuden, yhteenkuuluvuuden, arvonannon ja itsen-
sé toteuttamisen tarpeet ovat yha patevia tarkasteltaessa motivaation syntymistd. Myds
tyoymparistossé tarvitsemme fyysistd, psyykkistd ja emotionaalista turvallisuutta; tun-
netta siitd, ettd olemme osa ryhmaa tai organisaatiota. Lisaksi itsensa ja muiden arvos-
tus, osaaminen, kunnioitus ja kiitos ovat perustarpeita tyoelaméassd. Perustarpeitamme
ovat myos omien lahjojen kayttaminen ja kehittdminen, seka oman potentiaalin hyddyn-
tdminen. (Adair 2010: 37-39.)

Motivointi nahdaan myods karismaattisessa johtajuudessa hyvin keskeisena asiana. En-
nen kaikkea motivointi kohdistuu alaisiin. Motiivi itsessaan nahdaan syyné, selityksena,
aiheena tai perusteluna tietynlaiselle kayttaytymiselle. Motivaatio sen sijaan on seuraus-
ta motiiveista. Kyseessé on siis tila, joka seuraa motiivia. Kaytdnnossa tdma tarkoittaa

sitd, ettd kun ihminen joutuu johonkin tilaan, tietoisesti tai tiedostamatta, hdn on moti-
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voitunut. Orre (1987: 104-105) esittda lukuisia erilaisia motiiveja eli asioita, jotka oh-
jaavat ihmisten kayttaytymista. N&itd ovat muun muassa vaistotoiminnot tai geneettises-

ti vaikuttavat tekijat, asenteet, tunteet, tarpeet ja tavat.

Edelld mainittujen seikkojen perusteella voisi olettaa, ettd toisen ihmisen motivointi
vaatii heiddn motiiviensa tuntemista. Pitéisi olla tietoinen alaisten taustoista, arvoista,
persoonallisuuksista ja hallitsevista piirteistd. Kuitenkaan asia ei ole ndin monimutkai-
nen. Keskeistd on ettd ihmiselle, tdssa tapauksessa alaiselle, voidaan perustella halutun
toiminnon merkitys. Taman lisaksi merkitys tulisi pystya liittdmadn laajempiin kokonai-
suuksiin ja tarkoituksiin, jotka myos alainen nakee. (Orre: 1987: 109.)

Kun puhutaan motivaatiosta, on tarkedd huomata, ettd organisaation menestymisen kan-
nalta vaaditaan kahdenlaista motivaatiota. Toisaalta toimivan yhteistyén edellytys on
esimiesten oma motivaatio, seké yhtéalta taito luoda edellytykset ja kehittdd myos alais-
ten motivaatiota. Esimiehen onkin tarkeaa tietdd mika alaista motivoi ja miten motivoin-
ti ylipaansa vaikuttaa alaisten kayttaytymiseen. Kun esimies tuntee motivaatioon vaikut-
tavat tekijat, hanen on helpompi luoda myos edellytyksid motivaatiolle ja sitd kautta
koko toiminnan tehokkuudelle. (Pirnes 1997: 86.)

Motivaation kasvu lahtee johtamisesta, ei komentamisesta. Alaiset luottavat johtajaansa
sekd ohjauksen ja motivaation vuoksi. Keskeistd on, ettd alaiset ymmartavat miksi hei-
dan tulee tehd& annettuja tehtavia, mihin toiminnalla pyritddn. Vanhankantainen vah-
vaan auktoriteettiin ja kuuliaisuuteen perustuva kaskyttdminen ei toimi aitona motivaat-
torina. (Kindel & Loeb 2000: 382.)

Myds Gardner (1990: 51) pit&a alaisten motivointia yhtend hyvén johtajan tarkeimmista
esimerkeistdn. Han korostaa, ettd motivoinnin aikaansaanti vaatii myos suurelta osin
hyvia viestintataitoja. Yhtena aikakautemme merkittavimpéana motivaattoreina han mai-
nitsee Churchill’n, joka kehitti viestintataitojaan lakkaamatta, kirjoittamalla improvisoi-

tuja puheita.



49

Johtajan innostavalla puheella ja suostuttelevalla puhetyylilla on myo6s vaikutusta alais-
ten motivaation syntyyn. Suostuttelun pyrkimyksenda on saavuttaa haluttua toimintaa.
Tassa tapauksessa johtaja siis kayttda valtaansa. Taitava johtaja pystyy vakuuttamaan,

ettd ne asiat mita johtaja ajaa, ovat alaisen edun mukaisia. (Viitasalo 2012: 47-48.)

Adair (2010: 40) on mé&aritellyt keskeisimmat periaatteet, kuinka motivoida muita. En-
simmaéinen periaate muistuttaa, ettd jotta voi motivoida muita, taytyy myds itse olla in-
nostunut ja sitoutunut. Toisen periaatteen mukaan organisaatioon tulisi valita sellaisia
henkilQitd, jotka ovat motivoituneita. Motivointi on sitd vaikeampaa, mitd vdhemman
alaisilla on halua siihen. Kolmantena motivoinnin periaatteena Adair pita4 sit4, etta joh-
tajan tulee asettaa realistiset, mutta silti haastavat tavoitteet alaisilleen. Johtajan taytyy
muistaa myds, ettd edistyminen ja kehittyminen tydssd motivoi. Tassa yhteydessa on
siis kysymys siitd, ettd etenemisesté tulee antaa palautetta. Viidentend motivoinnin kei-
nona on palkitseminen. Tama ei ole kuitenkaan aina helppoa, koska johtaja joutuu tasa-
painottelemaan yksilén ja ryhman palkitsemisen valilla. Viimeisimpédna motivoinnin

keinona Aadir pitda tunnustuksen antamista. Se ei maksa mitaan.

Viitalan & Jylhan (2002: 156) mukaan motivaatiota lisda jokin konkreettinen tavoite.
Tavoitteen taytyy olla henkiloston tiedossa ja mahdollista saavuttaa ja mitata. Myos
sédanndllinen ja nopea palautteenanto on hyvin keskeisessé roolissa. Henkilosto tarvitsee
motivoinnissa my0s ohjausta, joka perustuu luottavaan ihmiskésitykseen. Kanssakay-
minen ja on sitd kautta yleisesti ottaen myonteistd, avointa ja yksilollistd. Lisaksi henki-
I6stdn motivointia lisdd kannustava palkkaus seka tyo itsessadn, jonka téytyisi olla itse-

naistd, vaihtelevaa ja tarpeeksi vaativaa.

Tyonteossa, kuten muussakin toiminnassa ihmiselld on taipumus tehda sellaisia asioita,
joita han kokee mielekkadksi. Mielekkyys on monen asian summana. Siihen vaaditaan
arvostuksen, mieltymysten ja pyrkimysten, sekda tekeménsa tyén ja aikaansaannosten
yhteys. Johtajan ndkokulmasta tdma tarkoittaa sitd, ettd auttamalla alaisia ndkemé&én
tyonsa ja arvostuksensa vélisen yhteyden, johtaja auttaa samalla heitd motivoitumaan.

Jotta johtaja onnistuu motivoinnissa, hanelld taytyy olla kyky ymmartaa ihmisen mielta
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ja ajatusmaailmaa. Motivointiin paastadn siiné vaiheessa, kun johtaja pystyy ohjaamaan
alaisen ajattelumaailmaa. (Harkonen 1982: 37-38.)

Kannustavan ja motivoivan tyon tunnuspiirteind ovat muun muassa se, etta tyé on vas-
tuullista ja sen siséltd monipuolista. Lisaksi motivoiva tyd on kiinnostavaa ja itsendisté,
haasteellista ja riittdvan vaativaa. Se mahdollistaa tyontekijalle osoittaa hanen patevyy-
tensd. Esimiehen kannalta tarkasteltuna motivoivassa tydilmapiirissd esimies osoittaa
luottamusta ja on ystavéllinen. Vastaavasti tydmotivaatiota vahentavat muun muassa
valinpitamattomyys henkildston henkisesté hyvinvoinnista, viestintd avoimuuden puute,
puutteellinen perehdytys ja koulutus sekd haluttomuus ratkaista organisaatiossa eteen
tulevia ongelmia. (Pirnes 1997: 70.)

Aina ei kuitenkaan johtajankaan taidot riitd siihen, ettd kaikki alaiset saataisiin motivoi-
tua, ja jokainen tekisi tyonsé innostuneesti. Kapinoijia 10ytyy varmasti. Tarkedd onkin,
ettd johtaja tiedostaa tdman ja osaa tarkastella toimintansa suuntaa myos itse Kriittisesti.
Yksi yleisimmista syisté alaisten kapinointiin on se, ettd esimies haluaa asioiden toteu-
tuvan litkaa oman mielenséd mukaan. (Kindel & Loeb 2000: 342—-345.)

H 1: Johtajan taytyy olla itse motivoitunut, jotta han voi motivoida muita.
H 2: Henkildstda motivoi monet eri asiat.

H 3: Keskeista alaisten motivoinnissa on, etta johtaja tiedostaa alaisten tarpeet.

3.5. Viestinta

Kun tarkastellaan organisaatiossa tapahtuvaa viestintad, on hyva tiedostaa mité se kulle-
kin organisaation jasenelle tarkoittaa. Jopa johtajilla voi olla hyvin erilaisia kasityksia
siitd mit4 viestintd on. Jollekin se tarkoittaa esiintymistaitoja ja teknologian hyddynté-
mistd, kun taas toiselle painettuja uutisia tai raportteja organisaatiosta. Kuitenkin johta-
miseen liitetty viestintd on néitd kaikkea. (Zaremba 1993: 4.)
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Aiemmissa kappaleissa luetellut seikat, kuten motivointi, luottamuksen synty ja vision
saavuttaminen eivat voi tulla todelliseksi ilman yhteistd keskustelua tai tietopohjaa. Tas-
t& syystd johtamisen tapahtuu padosin viestinndn kautta. Organisaation sisdlla voidaan
erottaa seké siséinen viestintéd ettd ulkoinen viestinta. Sisdinen viestintd pitaa sisallaén
organisaation jasenten valiset viestitit, ja ulkoinen viestinté liittyy organisaatiosta ulos-
pain tapahtuvaa viestintadé esimerkiksi erilaisten sidosryhmien kanssa. (Viitala & Jylha:
2008: 263.)

On tarkedd havaita, ettd organisaatiossa tapahtuva siséinen viestinta ei ole oma kokonai-
suutensa johon paneudutaan tietyin valiajoin, vaan se on kytkoksissé organisaation jo-
kapéivaiseen toimintaan. Onnistuneen viestinnan tunnusmerkkeina on oikean ja tarpeel-
lisen tiedon kulkeminen tehokkaasti, seka tiedonkulun mahdollistaminen hyvien tieto-
lahteiden ja tiedon levitysvalineiden avulla. Talléin tiedonkulku on avointa ja osallista-
vaa. Vuoropuhelua kéydaan ihmisten, yksikdiden ja ryhmien vélilla. (Viitala & Jylhé.
2008: 264.)

Viestintaan liittyy vahvasti myos johtajan sosiaaliset kyvyt, kuten sujuva vuorovaikutus,
sosiaalisten tilanteiden ja verkostojen taju, ihmissuhteisiin liittyvien tunteiden selked ja
johdonmukainen kasittely sekd naiden kéytté johtamisessa, neuvotteluissa, suostuttelus-
sa, seka ryhma- etta tiimitydssa. Viestinnan avulla organisaatiossa tydskentelevat ihmi-
set saadaan jarjestdytymaan perustavoitteiden taakse. Keskeista on, ettd viestintd on

paitsi nopeaa, myds ymmarrettavéa. (Huuhka 2010: 54, 117).

Hyvinvoivat ja vastuulliset organisaatiot nakevét viestinndn merkityksen hyvin keskei-
send. Téllaisissa organisaatiossa luodaan tietoisesti edellytyksida avoimen ja keskustele-
van vuorovaikutuksen ja viestinnan toteutumiselle. (Aarnikoivu 2010: 123.) Jotta orga-
nisaatio menestyy ja kehittyy, ja jotta alaiset voivat hyvin ja esimies saa kiitosta, taytyy
tietoa jakaa koko ajan, suoraan ja rehellisesti. Totuutta ei voi kierrella tai vesittad. Koko
organisaatio taytyy pita tilanteen tasalla. Nykypdaivan organisaatiossa myos ikavat vies-
tit ovat yleisid. Hyva johtaja kertoo asiansa suoraan, totuutta veisttaméttd, mutta kuiten-
kin empaattisesti. Tallaisessa tilanteessa tulee muista rehellisend olemisen ja suoruuden
ero. (Kindel & Loeb 2000: 391.)
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Vaikka viestinnalla usein ymmarretéan johtajalta alaisille tapahtuvaa informointia, on
hyva muistaa, ettd se ei ole koko totuus. Viestintd on usein kaksisuuntaista, ja sanomat
kulkevat vastaanottajalle ja héneltd takaisin. Parhaimmillaan kéynnistyy vuorovaikutus,
johon kuuluu keskeisena osana myds palautteen anto. Palautteella tarkoitetaan sitd, etta
vastaanottaja on saanut viestin itselleen ja hédn on sen ymmartanyt, joko oikein tai véaa-
rin. (Siukosaari 1988: 11.) Viestintaa ei siis ole kaikki se, mita esimies kulloinkin sanoo.

On térkead huomata, ettd viestinta on sanomien vélitysta. (Aberg 1993b:17-18.)

Keskeisimpid asioita, jotka hyvaan esimiestyoskentelyyn kuuluvat ovat muun muassa
viestin ymmarrettavaksi tekeminen. Esimiehen viesti tulee olla selked, eikd ympéripyo-
redd juttelua. Ajatusten tulee olla jasenneltyja ja suoria, mutta silti empaattisia. Palaut-
teen kerddminen on esimiehen vastuulla. Sen tulisi olla konkreettista ja oikea-aikaista.
Mydnteistd palautetta tulisi antaa aina kun siihen on mahdollisuus, ja kielteista palautet-
ta tarvittaessa, rakentavassa hengessd. Hyva esimies my0s jattaa alaisille tilaa omaan
ajatteluun ja mahdollistaa luovuuden. (Aberg 1993a:134-138.)

Myonteisen palautteen antaminen koetaan usein melko vaivattomana. T&st4 syysté sii-
hen ei kiinnitetad niin paljon huomiota, kun ne negatiivisen palautteen antamiseen. Kui-
tenkin voi ké&yda niin, myonteistd palautetta ei anneta riittdvan perusteellisesti tai se
tehdaan ohimennen. Voi kayda myds niin, ettd palaute jaa kokonaan antamatta. Tall6in
viesti ei kosketa tai jatd vastaanottajaan kovinkaan suurta jalked. Ylimalkainen, sindnsa
positiivinen palaute, ei tule konkreettiselle tasolle eika kosketa tyontekij&é tai tiimia.
”Hieno fiilis, huikee juttu!” — kommentit eivat motivoi tai kehitd tyontekijaa. Palaut-
teenannossa tulisikin kdyttaa adjektiiveja ja keskittya siihen mitd sanoo ja kelle sanoo.
(Kaski & Kiander 2005: 113-114.)

Palautteenannossa voidaan erotella seka vaikuttava ettd hyodyton palaute. Hyodyllinen
palaute on tasmallistd, kuvailevaa, selkedd, oikea-aikaista ja perusteltua. Sen on tarkoi-
tus auttaa tyontekijaa. Hyodyton palaute sen sijaan on kuvailtu sellaiseksi joka vaheksyy
tyontekijad, on tavallista ja arvattavissa olevaa, epdasiallista ja huonosti ajoitettua, ei-
ymmérrettdva ja epatarkkaa. (Nair 2010: 306.)
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Organisaation viestintd voi tapahtua esimerkiksi oman sisdisen tietoverkon tai radion
viélityksellda. Lisaksi myos sahkoiset tai seindlla olevat ilmoitustaulut, videot, lehdet,
Kirjeet tai tiedotustilaisuudet ovat hyvié valineité toteuttaa viestintdd. Myos jokapéaivai-
nen vuorovaikutus, kehityskeskustelut seké erilaiset suunnittelu- ja viikkopalaverit ovat
hyvid tapoja edistéda viestintad. (Viitala 2008: 264.) Vaikka tiedottamiseen osallistuu
koko organisaatio, on hyva muistaa, ettd paavastuu on kuitenkin organisaation johdolla
ja esimiehilla. (Viitala & Jylha 2002: 188).

Abergin (1993a:134) mukaan esimies voi itse vaikuttaa siihen, miten viestinta organi-
saatiossa toimii. Tietyt seikat huomioon ottaen silld voidaan vaikuttaa myos tydyhteison
tuottavuuteen. Myos (Kortetjarvi—-Nurmi ym. 2003: 106) mainitsevat, ettd lukuisien tut-
kimusten mukaan organisaation viestinté ja tyytyvaisyys omaan tyohon ovat sidoksissa
keskenddn. Kysymys on ennen kaikkea siitd miten viestintd toimii arkisen toiminnan
tasolla. Viestinnélla vaikutetaan suuresti muun muassa siihen miten tavoitteisiin paas-
tdan. Tassad tapauksessa organisaation johtajan henkilokohtaisilla viestintavalmiuksilla
ja taidoilla on merkittava rooli. (Aberg 2000: 23.)

On tdrkeaa tiedostaa, millainen viestint4 on organisaation tavoitteiden ja toiminnan kan-
nalta merkityksellistd. Niit4 asioita joita pidetddn tarke&nd ja halutaan vahvistaa, tulee
pitaa esilla. On hyva antaa kyseisille asioille nimia ja tarkastella niita monelta eri kantil-
ta. Kun asioita toistetaan paljon, se tekee niista tuttuja ja sitd kautta ennakkoluulot vé-
henevat. (Viitala 2007: 203.)

Abraham Lincoln on lausunut, ettd on parempi pysytella hiljaa ja ajatella kuin typerys,
kuin puhua ja poistaa kaikki epéilykset siitd. Hiljaisuus ei estd havainnoimasta ja ym-
martdmasta viestin tarkoitusta. Hiljaisuus voi vélittdd ihmisesta joko alya tai tietdmét-
tomyyttd. Onkin tarke&& osata myos lukea sanatonta viestintdd. Organisaatiossa suurin
osa informaation vastaanottamisesta tapahtuu sanattoman viestinnan valityksella. (Za-
remba 1993:63-64).

Sanattomalla, eli non-verbaalisella viestinndll& on suuri merkitys. Tutkijoiden yleisen

arvion mukaan sen osuus ihmisen valisessa viestinndassé on kolme neljannestd, kun sa-
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nallisen viestinnan osuus on yksi neljannestd. Keskeisin organisaatiosta ulospéin nakyvéa
kayntikortti on sielld tyoskentelevét ihmiset, jotka omalla olemuksellaan antavat joko
negatiivisia tai positiivisia signaaleja organisaatiosta ulospain. Kysymys on organisaati-
on imagosta. Positiivisuus, myonteinen asenne, energisyys ja karisma ovat yhteydessa
kehon kieleen. (Kortetjarvi-Nurmi & Rosenstrom 2003: 68-70.)

Johtajan tehtavéna on nahda kuinka suuri merkitys sanattomalla viestinnéll& on suhtees-
sa koko viestintddn. Muun muassa katsekontakti, &anenpaino ja ihmisten valinen etéi-
syys vuorovaikutustilanteissa vaikuttavat merkittdvasti viestinddn laatuun. (Zaremba
1993: 77.)

Viestinta ei aina ole helppoa. Vaikeuksia koetaan etenkin silloin kun sanoma koetaan
kielteiseksi. Tallaisia tilanteita voi koitua kun organisaatiossa tapahtuu jokin laimin-
lyonti, esimerkiksi tyoturvallisuuteen liittyen. My0ds toimintaa supistettaessa tai sen siir-
tyessa ulkomaille vaikeudet viestinndssa korostuvat. Tilanteet ovat hyvin tarkeitd orga-
nisaation tulevaisuuden kannalta, joten viestinndn merkitys naissé tilanteissa on keskei-
nen. Riittdmé&ton tai taitamaton viestinta voi aiheuttaa pahimmassa tapauksessa organi-
saation maineen menemisen, henkildston vaihtuvuuden kasvun tai asiakkaiden vahene-
misen. (Viitala ym. 2008: 265.)

Mité hyotya organisaatiolle sitten on onnistuneesta viestinnasta? Tarkeimpana seikkana
se takaa sen, ettd organisaation visio, strategia ja tavoitteet ovat kaikkien tiedossa. Li-
séksi se mahdollistaa sen, ettd toiminnalliset muutokset, taloudellinen tilanne, menesty-
minen ja muut tulevaisuuden nédkyvét tulevat jokaisen tydntekijan tietoon. Ei sovi
myoskadn unohtaa innovaatioita, tunnustuksia sekd muita uutisia, jotka osaltaan vaikut-
tavat merkittdvasti muun muassa henkilGstén motivaation ja sitoutumisen syntymiseen.
Nain ollen henkilostd tyoskentelee hyvan kehityksen vahvistamiseksi. (Viitala ym.
2008: 264.)

Organisaation viestinnén tulisi vahvistaa tietopohjaa ja ymmarrystd muun muassa seu-
raavissa asioissa:

¢ Visio, strategiat ja tavoitteet
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e Arvot

e Toiminnalliset muutokset

e Organisaation taloudellinen tilanne
e Tulevaisuuden nakymaét

e Uudet innovaatiot ja asiakkaat

(Viitala 2007: 203.)

Toiseksi Zaremba (1993: 2) mainitsee, ettd viestintd ja tiedonvalitys on organisaation
tarkein avain tehokkuuteen. Johtajalla tdytyy olla vahva ndkemys myos itsellddn siitg,
etta juuri viestintd on keskeisessa roolissa hdnen johtamistytssaan. Jos tdmé puuttuu,

taito ja tietdmys organisaatiossa valuvat hukkaan ja toiminnasta tulee tehotonta.

H 1: Organisaatiossa tapahtuva viestintd on vuorovaikutusta, jonka onnistuminen on
esimiehen vastuulla.
H 2: Viestinnan laadulla on keskeinen merkitys sen onnistumisessa.

H 3: Viestinta on organisaation térkein toiminnan edellytys.
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4. TUTKIMUSAINEISTON YHTEENVETO

Kyselytutkimus karismaattisesta johtajuudesta Vaasan yliopiston hallintotieteen opiske-
lijoille toteutettiin ajanjaksolla 22.1.2013-5.2.3013. Kysely lahetettiin opiskelijoille
kolme kertaa. Yhteensa vastauksia tuli 82 (n=82). Kysely lahetettiin Hallinnoijat Ry:n
séhkopostilistalla oleville opiskelijoille. Virallisesti jasenié kyseisella séhkopostilistalla
on 300, joista noin 100 on aktiivista. Ndin ollen on hieman vaikea arvioida vastauspro-
senttia.

Vastauksien taustatiedot jakaantuivat seuraavasti:

4.1. Sukupuoijakauma

Kyselyyn vastanneista 68,3% (56 henkil6d) oli naisia ja 31,7% (26 henkil6d) oli miehié.

Naiset
68,3 %

Kuvio 2. Vastaajien sukupuolijakauma prosentteina.

4.2. Padainejakauma

Suurin osa kyselyyn vastanneista opiskeli padaineenaan julkisjohtaminen (42,7%, 35
vastausta). Toiseksi eniten vastauksia kertyi sosiaali- ja terveyshallintotieteen péa-

aineopiskelijoilta (29,3%, 24 vastausta). Aluetiede ja julkisoikeus jaivat pienimmiksi
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vastausryhmiksi p&éainetta tarkasteltaessa. Aluetieteen osuus oli 15,9% (13 vastausta) ja
julkisoikeuden 12,2 % (10 vastausta).

Julkisoike

us

12,2 %

Aluetiede

15,9 %
Sosiaali-ja
terveysha
llintotied

e
29,2%

Julkisjoht
aminen
42,7 %

Kuvio 3. Vastaajien padéainejakauma prosentteina.

4.3. Opintopistejakauma

Kyselyyn vastanneet saivat itse ilmoittaa tarkan opintopistemaaran. Vastauksien késitte-
lyssé opintopisteet jaoteltiin kolmeen ryhméaan; 0-100 opintopistettd, 101-200 opintopis-
tettd ja yli 200 opintopistettd. Suurin maarg, elin noin puolet vastaajista oli alle 100
opintopistettd kasaan saaneita opiskelijoita (47,6%, 39 vastausta). Yli 200 opintopisteen
ryhméan vastaajista kuuli 26,8 prosenttia eli vastauksien lukumaarallisesti tarkasteltuna
22. Heita oli 1ahes saman verran kuin 101-200 opintopistettd kasaan saaneita vastaajia.
(25,6%, 21 vastausta).
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yli 200
opinto-—____
pistetta
26,8 %

101-
200
opinto-
pistettd ———

25,6 %

0-100
opinto-
pistetta
47,6 %

Kuvio 4. Vastaajien opintopistejakauma prosentteina.

4.4. Tyokokemusjakauma

Yleisesti tyokokemusta kysyttdessé saatiin seuraavanlaisia tuloksia: suurimmalla osalla
vastaajista tyokokemusta oli kertynyt. 1-5 vuotta tyokokemukseen ilmoitti vastaajista
56,1% (46 vastausta). 6-10 vuotta tydkokemusta oli vastaajista 12,2 %:lla (10 vastaus-
ta). Ilman minkéaanlaista tydkokemusta oli vastaajista 9,8% (8 vastausta). Toiseksi suu-
rin vastaajaryhma oli eniten tyokokemusta kartuttanut ryhm4, joka oli 22,0% kaikista

vastauksista. (18 vastausta).

yli 10
vuotta __—
22,0%

ei lainkaan
9,8 % 4
6-10

vuotta
12,2 %

Kuvio 5. Vastaajien tydkokemusjakauma prosentteina.
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4.5. Tavoitetutkintoa vastaava tyokokemusjakauma

Yli puolet eli 52,4% (43 vastausta) vastaajista ilmoitti, ettd heilla ei ole lainkaan tavoite-
tutkintoa vastaavaa tyokokemusta. Opintopistemaaré ja tavoitetutkintoa vastaava tyoko-
kemus ndyttavat siltd osin olevan yhteydessd keskendan. Yli puolet vastaajista oli siis
sellaisia, joilla ei ole tydkokemusta alalta, tai ovat opintojen alkuvaiheessa. T&ma taytyy
huomioida tuloksia tarkasteltaessa. Vastaajista 34,1%:lla (28 vastausta) oli 1-5 vuotta
tavoitetutkintoa vastaavaa tyokokemusta. Pienin vastaajamaara tata jakaumaa tarkastel-
taessa l0oytyi ryhmdstd 1-10 vuotta, jonka prosentuaalinen vastaajamééra oli 3,7% (3
vastausta). Yli kymmenen vuotta tavoitetutkintoa vastaavaa tyokokemusta 16ytyi suh-

teellisesti ilahduttavan paljon eli 9,8%. (8 vastausta).

6-10 yli 10
vuotta vuotta
37% 9,8%

Kuvio 6. Vastaajien tavoitetutkintoa vastaava tyokokemusjakauma prosentteina.

4.6. Mielipidekysymykset

Kysely jakautui taustakysymysten lisaksi viiteen eri osioon, jotka olivat esimerkilld joh-
taminen, organisaation visio, luottamus johtajaan, motivointi ja viestintd. Lisaksi kyse-

lyssd oli yksi avoin kysymys; mitd sinun mielestasi liittyy karismaattiseen johtajuuteen?

Vastaajat arvioivat eri kokonaisuuksiin liittyvid vaitteita asteikolla 1-5 (1=t&ysin eri

mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=en osaa sanoa, 4=jokseenkin samaa mieltd, 5=téysin
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samaa mieltd). Lisaksi esimiehen luottamuksen rakentamista ja hyvéa visiota kartoitet-
tiin pyytamaélla vastaajia valitsemaan annetuista vaihtoehdoista kolme keskeisinta.
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimustulokset saatiin tarkastelemalla vastaajien antamia numeerisia vaihtoehtoja (1-
5) keskiarvoittain. Nain saatiin selville, mitk& seikat kunkin padotsikon alla olevista
vaittamistd korostuivat vastaajien keskuudessa. Liséksi eroavaisuuksia haettiin ristiin-

taulukoimalla muuttujia vaittdmien kanssa.

Avoimen kysymyksen kommentit on tuloksissa liitetty mielipidekysymysten lomaan.

5.1. Esimerkin voima

Kyselyn ensimmainen osio késitteli esimerkilla johtamista. Tuloksissa korostui ajatus,
etta johtajan esimerkilld on vaikutusta tyontekijoiden sitoutumiseen. My6s johtajan an-
tama esimerkki nahtiin edellytyksend muutoksen lapiviennille. Namé kaksi seikkaa ko-
rostuivat vastauksissa eniten. Opiskelijat siis katsovat, etta johtajan antama esimerkki on

hyvin suuressa roolissa.

Tutkimuksen kannalta merkittdvintd oli havainto, jonka mukaan johtajan esimerkin
voima korostui etenkin organisaatiomuutosten l&piviennissa. Julkisorganisaatioiden
muutokset ovat muun muassa kuntaliitosten myo6ta lisaantyneet, jolloin myds muutok-
sen lapiviennin taitoa voidaan korostaa. Tyontekijat kokevat tallgin, ettd kun johtaja
uskoo muutokseen ja nakee sen mahdollisuutena, miksi hekin eivat nakisi. Nayttaisi siis
siltd, ettd julkisorganisaatioiden suuret rakennemuutokset vaativat johtajuutta, joka ko-

rostaa esimerkin voimaa.

Vahiten kannatusta sai vaite, jonka mukaan alaiset seuraavat johtajan esimerkkié vain
hyvissd asioissa. Myds esimiehen huono esimerkki vetda alaisia puoleensa. Johtajan
taytyykin tarkoin miettid, miten kayttdytya niin, ettd hyvéat asiat korostuvat. Keskeist
on, ettd johtaja on itse aidosti innostunut ja tehtdviensa tasalla. Jos johtaja ei itse usko
tekemiseensd, hén voi tiedostamattaan tehda asioita, jotka horjuttavat alaisten luotta-
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musta asioiden etenemiseen ja onnistumiseen. Epdvarmuus tarttuu, samalla tavalla kuin

varmuus.

Vastaajat nékivat myoés melko vahvana sen, ettd esimerkilla johtaminen vaatii persoo-
nallista kasvua, ja ettd esimerkkia otetaan yleisesti enemman muiden ihmisten teoista
kuin sanoista. Tekojen ja sanojen ei siis sovi olla ristiriidassa ja tassa myds korostuu se,
ettd johtajan tulee olla taysin vakuuttunut siitd mita tekee, jotta hdnen epavarmuus ei

siirry koko organisaatioon.

Myos avoimen kysymyksen kautta tuli selvasti usein esille karismaattisen johtajan esi-
merkkind oleminen. Eréds vastaaja kéytti hyvin kuvaavaa sanaa, kun hanen mielestaan

karismaattisuuteen liittyy:

“Valovoimaisuus, joka saa alaiset seuraamaan johtajaansa. ”

Johtajan esimerkilla on vaikutusta
. . . 4,52
tyontekijoiden sitoutumiseen
Johtajan antama esimerkki on edellytys
e . 4,31
muutoksen lapiviennille
Esimerkilla johtaminen vaatii persoonallista
kasvua
Ihmiset ottavat enemman esimerkkia toistensa
teoista, kuin sanoista
Johtamisessa on keskeisempda tapa jolla asiat
tehdaan, kuin se ettd kaikki tulee tehtya
Luotettava esimies on automaattisesti hyva
esimerkilla johtaja
Alaiset seuraavat johtajan esimerkkid vain
hyvissa asioissa

Kuvio 7. Esimerkill& johtaminen; kaikkien vastausten keskiarvo.



63

Kun tarkastellaan vastauksia tavoitetutkintoa vastaavaan tyokokemuksen perusteella,
voidaan havaita muutamia selkeitd eroja. Mitd enemman vastaajalla on ollut tavoitetut-
kintoa vastaavaa tyokokemusta, sitd enemman han on korostanut, ettd esimerkilla joh-
taminen vaatii persoonallista kasvua. Kun kokonaisuudessaan vastauksissa korostui
esimerkilla johtamisen tarkeys muutoksien l&piviennissa, on hieman yllattavaa, ettd mita
enemman vastaajalla on ollut tydkokemusta, sitd vahemméan hén on taté asiaa korosta-
nut. Eli voidaankin kysya, onko sittenkaén niin, ettd esimerkill& johtaminen on edellytys
muutoksen lapiviennille. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd suurin osa vastaajista oli asiasta
jokseenkin samaa, tai tdysin samaa mieltd, joten ehka néyttaisi kuitenkin silta, etta sille
olisi tarvetta. Kéytdnnon tyoelamassé sen merkitys ilmeisesti haalenee, eika sita enaa

pideta valttamatta edellytyksend, vaikka hyvana tukena kuitenkin.

Tavoitetutkintoa vastaava tyokokemus nayttaytyi myos niin, ettd lahes kaikissa vastauk-
sissa vastaajat, joilla tyokokemusta on yli 10 vuotta, olivat korostaneet johtajan esimer-
kin voimaa eniten. Ty6 on ehké alettu kokemuksen my6ta nahda enemman suurempisi-
séltdisend, ja ihmisten persoonien kautta tapahtuvana toimintana, kuin itse tyon suorit-

tamisena.

Johtajan esimerkilld on vaikutusta
tyontekijoiden sitoutumiseen

Johtajan antama esimerkki on edellytys
muutoksen lapiviennille

Esimerkilld johtaminen vaatii
persoonallista kasvua

Ei lainkaan

7

’86I 1-5 vuotta
Ihmiset ottavat enemman esimerkkia
. . . . B 6-10 vuotta
toistensa teoista, kuin sanoista

m yli 10 vuotta
Johtamisessa on keskeisempaa tapa

jolla asiat tehdaan, kuin se etta kaikki...

Luotettava esimies on automaattisesti
hyva esimerkilla johtaja

Kuvio 8. Esimerkilla johtaminen; tarkastelussa tavoitetutkintoa vastaava tyokokemus

keskiarvoittain.
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5.2. Esimerkilld johtamisen edellytykset

Esimerkilla johtamiseen liittyi kyselyssd my6s toinen osio, jossa vastaajien tuli arvioida
esimerkilla johtamisen edellytyksia. Valittavana oli kolme viitettd; oikeudenmukaisuus,
sanojen ja tekojen ristiriidattomuus sekd sitoutuneisuus. Vastaajien mukaan keskeisin
edellytys esimerkill& johtamiselle on sanojen ja tekojen ristiriidattomuus. Johtaja ei voi
toimia periaatteella, &lkaa tehko niin kuin mind teen, vaan tehkaa niin kuin mina sanon.
Johtajan jokapdivaisessd toiminnassa, paatoksissa ja asenteessa taytyy myos nakyéa se,
mitd han toivoo alaisissaan nadkyvéan. Myos oikeudenmukaisuus néhtiin hyvin vahvana
edellytyksend esimerkilld johtamiselle. Opiskelijat kokevat, ettd kaikkia organisaation
jasenia tulisi kohdella niin, ettd he kokevat olevan johtajan silmista katsottuna samalla

viivalla. Sitoutuneisuus sen sijaan jai hieman vahemmalle kannatukselle.

Vastausvaihtoehtoja tarkasteltaessa suurimman kannatuksen saanut, sanojen ja tekojen
ristiriidattomuus, voi johtua myos sen selkeydestd. Oikeudenmukaisuus ja sitoutunei-
suus ovat hieman laajempia kokonaisuuksia, eika vastaajalle valttamatta tule selkeaa

mielikuvaa asiasta, heti kysymysta luettaessa.

Esimerkilla johtamisen keskeisimpia | | |
edellytyksia ovat: Sanojen ja tekojen 4,66
ristiriidattomuus

Esimerkilla johtamisen keskeisimpia
edellytyksia ovat: Oikeudenmukaisuus

Esimerkilld johtamisen keskeisimpia 439
edellytyksid ovat: Sitoutuneisuus * ’

4,51

N
N
w
I
wl

Kuvio 9. Esimerkilla johtamisen edellytykset; kaikkien vastausten keskiarvo.
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Kun tarkastellaan esimerkilla johtamisen edellytyksia sukupuoleen liittyvien eroavai-
suuksien mukaan, huomataan jopa yllattdvan suuri ero miesten ja naisten valilla. Jokai-
sen vaitteen kohdalla naiset ovat hyvin paljon vahvemmin sitd mieltd, ettd edella maini-
tut esimerkilla johtamisen keskeiset edellytykset ovat tarkeitd ja paikkansapitavia. Eri-
tyisen vahvasti naiset korostavat sanojen ja tekojen ristiriidattomuutta ja oikeudenmu-
kaisuutta. Miehet siis ajattelevat enemman niin, ettd he voivat sanoa jotain mutta toimia
silti tilanteen niin vaatiessa eri tavalla mitd ovat aiemmin sanoneet. Tai toisin ajateltuna
he eivét ehkad koe, ettd sanojen ja tekojen ristiriidattomuus on nimenomaan edellytys

esimerkilla johtamiselle.

Tuloksien perustella voidaan todeta, ettd naiset korostavat miehid enemmaén esimerkin
voimaa. Jos he nakevét esimiehen toimivan tietylla tavalla, he lahtevét siihen miehia

helpommin mukaan.

Sanojen ja tekojen ristiriidattomuus

Oikeudenmukaisuus M Naiset
B Miehet

Sitoutuneisuus

38 4 42 44 46 48

Kuvio 10. Esimerkill& johtamisen edellytykset; tarkastelussa sukupuoli keskiarvoittain.

5.3. Etuna visionaarisyys

Toinen osio kyselyssa kasitteli organisaation visiota ja sen merkitystd organisaation
menestyksekkaélle toiminnalle. Ehka keskeisin havainto tuloksia tarkasteltaessa on se,
ettd jalleen kerran muutostilanne nousee hyvin merkittavéksi, koska vastaajien mielesta

vision voiman katsotaan korostuvan nimenomaan muutostilanteissa. Vastaajat katsovat,
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etta jos kaikilla on selke&d ndkemys siitd, mihin suuntaan organisaation muutos on me-
nossa, se vaikuttaa organisaation toimintaan positiivisesti. Toisaalta vision katsotaan
usein jadvan vastaajien mielesta myos pintapuoliseksi sanahelinéksi. Jos visio on hukas-
sa, tulee koko muutostilanteesta sekava. Tassé yhteydessa on hyvd muistuttaa, kenen

tehtévé vision kirkastaminen organisaatiossa on.

Visionéérista johtajaa tarkasteltaessa nousee hyvin vahvasti esille, ettd visiondérinen
johtaja on organisaatiolle Kkilpailuetu, ja ettd johtajan visionaarisyys luokitellaan myds
hyvén johtajan tunnusmerkiksi. Tama tulos on melko merkittava, koko tutkimusta aja-
tellen. Korostammeko tarpeeksi johtajan visiondarisyyttd, kun sille nayttéisi kuitenkin
olevan selvésti painoarvoa? Ovatko julkisorganisaatioiden hyvét johtajat visionéérisia ja

tuovat tatd kautta lisdarvoa organisaatiolle ja takaavat sen menestymisen?

Visionadrinen johtaja on organisaatiolle
kilpailuetu

Vision voima korostuu muutostilanteissa [N 4,03
Visionadrisyys on hyvan johtajan _ 3.9

tunnusmerkki

Visio jaa usein pintapuoliseksi
. e PN 3,57

sanahelinaksi

Vision toteutuminen on johtajan
I 3,26

vastuulla

Organisaation arvot ja visio voivat olla 5l
keskendan ristiriidassa H

Kuvio 11. Etuna visionaarisyys; kaikkien vastausten keskiarvo.

Edelld kuvattujen vaitteiden merkityksellisyyttd korostaa myos se, ettd kun tarkastellaan
tuloksia tyokokemuksen perusteella, voidaan huomata ettd mitd enemmaén vastaajalla on
tyokokemusta, sitd enemman han korostaa visionaarisen johtajan merkitystd. Han kat-

So0 my0s muita enemman, ettd vision&arinen johtaja on organisaatiolle kilpailuetu ja
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etta visionadrisyys on hyvén johtajan tunnusmerkki. Tdmékin siis puoltaa sité ajatusta,

ettd visionaariselle johtajuudelle olisi kysyntaa.

| |
Visionadrinen johtaja on organisaatiolle ‘}r}%
. . ’ ¢
kilpailuetu W)
414
Vision voima korostuu muutostilanteissa L 349
4,06
Visionadrisyys on hyvan johtajan _3l %4 Ei lainkaan
tunnusmerkki 7 421
-1 T 1 T ’ m 1-5 vuotta
Visio jaa usein pintapuoliseksi 5 = 6-10 vuotta
sanahelindksi 3 781
! m yli 10 vuotta
Vision toteutuminen on johtajan 3,14
’3,45
vastuulla 3%
Organisaation arvot ja visio voivat olla ) 3 2,86
keskendan ristiriidassa 33
T ——— d
0 1 2 3 4 5

Kuvio 12. Etuna visiondarisyys; tarkastelussa ty6kokemus keskiarvoittain.

Toisaalta kun tarkastellaan samoja seikkoja vastaajien padaineen mukaan, voisi olettaa
ettd julkisjohtamisen opiskelijat korostavat sitd, etta vision&darisyys on hyvén johtajan
tunnusmerkki ja organisaation kilpailuetu. Tama4 asia ei kuitenkaan korostu, vaan julkis-
johtamisen padaineopiskelijat ovat jopa vahiten sitd mieltd, etta visionaarisyys on hyvan
johtajan tunnusmerkki. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd erot pédaainetta tarkasteltaessa

ovat hyvin pienet.
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Visionaarinen johtaja on
organisaatiolle kilpailuetu

Vision voima korostuu
muutostilanteissa

Visionadrisyys on hyvan
johtajan tunnusmerkki

Sosiaali-ja terveyshallintotiede

m Julkisoikeus
Visio jaa usein pintapuoliseksi
J p. - p. m Julkisjohtaminen
sanahelinaksi

. . m Aluetiede
Vision toteutuminen on

johtajan vastuulla

Organisaation arvot ja visio
voivat olla keskenaan...

Kuvio 13. Etuna visiondarisyys; tarkastelussa paaaine keskiarvoittain.

5.4. Hyva vision tunnuspiirteet

Toinen osa vision tarkastelua liittyi siithen, millainen on todellisuudessa hyvé visio. Yli
70% vastaajista oli sitd mieltd, ettd hyva visio on ennen kaikkea selked ja yli 60 % sita
mieltd ettd se on realistinen. Seuraavaksi eniten vastaajat arvioivat hyvén vision olevan
moraalisesti hyvéaksyttdva ja uskottava, sek& sellainen ettd sen toteutuminen voidaan

tunnistaa. Hieman yli 20% vastaajista katsoi myds, ettd hyva visio on haastava.

Vastauksista voidaan paatelld, ettd visio koetaan kuitenkin merkitykselliseksi. Opiskeli-
joiden mielesté on tarkedd, ettd visio on sellainen, jonka jokainen ymmartda omaan tyo-

panokseensa suhteutettuna.
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Selked 70,73
Realistinen me—— 67,07
Moraalisesti hyvaksyttdva m———————— 47 56

Uskottava me—— 45 1)

Sen toteutuminen voidaan tunnistaa

Haastava s 71 95

Tunteisiin vetoava F 9,32

0 20 40 60 80 100

Kuvio 14. Hyvén vision tunnuspiirteet; kaikkien vastausten prosenttiosuus.

Kun tarkastellaan hyvan vision tunnuspiirteitd sukupuolijakauman perusteella, voidaan
huomata hyvin tyypillisid eroja miesten ja naisten vélill4. Naiset korostavat, etta hyvan
vision tulee olla moraalisesti hyvéksyttava, ja sen toteutuminen tulee olla tunnistettavis-
sa. Miehet ajattelevat naisia enemman, ettd hyva visio on haastava ja uskottava. Eli kar-
keasti jaoteltuna voidaan ajatella, ettd miehet ajattelevat vision hieman kovempana ja
naiset sen sijaan ajattelevat sen jotenkin “hienona ajatuksena”, pehmedmpind oh-

jenuorana.

Selked
Realistinen
Uskottava
Moraalisesti hyvaksyttava Miehet %
m Naiset %

Sen toteutuminen voidaan tunnistaa

Haastava

Tunteisiin vetoava

100

Kuvio 15. Hyvén vision tunnuspiirteet; tarkastelussa sukupuoli prosentteina.
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Vastaajan tyokokemusta tarkasteltaessa voidaan huomata my6s mielenkiintoisia eroja.
Yli kymmenen vuoden tydkokemus néyttdisi takaavan sen, etta vision merkitys on ym-
marretty. Mitd enemman tyokokemusta on, sitd enemman vastaajat korostavat sellaisia
asioita, joista vision katostaan olevan todella hy6tya organisaatiossa. Vision realistisuus
ja selkeys korostuvat, kuten myds se, ettd visio on uskottava ja sen toteutuminen voi-
daan tunnustaa. Vastaajat, jotka ovat ilmoittaneet, ettd heilld ei ole lainkaan tyokoke-
musta nékevat vision sen sijaan hyvin paljon muita enemman tunteisiin vetoavana asia-
na. Eli he eivat ehka ole viela ymmértaneet vision todellista merkitysta seka oman tyon,

etta koko organisaation toiminnan kannalta.

Selkea * 90

Realistinen

Moraalisesti hyvaksyttava
ei lainkaan%

Uskottava m 1-5 vuotta%

m 6-10 vuotta%
Sen toteutuminen voidaan tunnistaa ® yli 10 vuotta%

Haastava

Tunteisiin vetoava

100

Kuvio 16. Hyvén vision tunnuspiirteet; tarkastelussa tydkokemus prosentteina.

5.5. Luottamuksen syntyminen ja sailyminen

Kun tarkastellaan opiskelijoiden ndkemyksia luottamuksesta johtajaan, voidaan todeta
ettd keskeisin asia luottamuksen rakentamisessa on johtajan ja johdettavan vélilla olevat

yhteiset sopimukset, ja se ettd niistd myos oletettavasti pidetdan kiinni. Vastaajat myos
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katsoivat etta luottamuksella ja tiedonvélitykselld on selked yhteys. Mit4d enemmén alai-
set saavat tietoa, ja antavat sitd vastaavasti myos johtajalle, sitd luotettavammaksi alaiset
kokevat suhteensa johtajaan. Tata tukee myods kolmas véite, jonka mukaan esimiehen ja
alaisten taytyy olla sidoksissa, jotta luottamus syntyy. Toisaalta melko vahvasti nousi
esille myo6s se, ettd luottamuksen rakentaminen on johtajan tehtdvd. Tama tarkoittaa
ehk& enemmankin sité, ettd johtaja antaa luottamuksen rakentamiselle mahdollisuuden
ja kiinnittaa sithen huomiota, kuin se etta se olisi yksinomaan johtajan késissa. Luotta-
muksen rakentamisessa on kuitenkin aina kysymys siitd, ettd molemmat osapuolet luot-

tavat toisiinsa.

Vastaajat katsoivat, ettd luottamuksen taytyy nékya jokapdivaisessé toiminnassa ja etta
luottamuksen puute vaikuttaa organisaation tyéhyvinvointiin negatiivisesti. Luottamuk-
sen rakentaminen ei siis ole pelkastaan yksittainen asia, vaan seikka joka vaikuttaa koko
organisaatioon. Jos tyontekij& kokee, ettd haneen luotetaan, han voi hyvin ja tata kautta

tekee myds tyénsa hyvin, joka sen sijaan luo perustan koko organisaation toiminnalle.

Kyselyn avoimessa 0siossa, jossa Kysyttiin vastaajien ajatuksia karismaattisesta johta-
juudesta, nousi luottamuksen kohdalla esille asia, jonka mukaan:

“karismaattinen johtaja on ansainnut luottamuksen alaisiltaan.”
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Yhteiset sopimukset vaikuttavat luottamuksen
kasvuun

Luottamuksella ja tiedonvalityksella on selked yhteys

Esimiehen ja alaisten taytyy olla sidoksissa keskendan,
jotta luottamus syntyy

Luottamuksen rakentaminen on johtajan tehtava
Luottamuksen maara tydelamassa on kasvanut

Johtaja voi olla arvaamaton, mutta silti luotettava

Luottamuksen ei ole valttamatonta nakya
jokapdivdisessa toiminnassa
Luottamuksen puute ei vaikuta organisaation
tyéhyvinvointiin

Kuvio 17. Luottamuksen syntyminen ja séilyminen; kaikkien vastausten keskiarvo.

Kun luottamusta johtajaan tarkastellaan tyékokemuksen kautta, huomataan, ettd tyoko-
kemus vaikuttaa siihen, kenen tehtavéksi vastaaja katsoo luottamuksen rakentamisen.
Tyokokemus nayttdd vaikuttavan enne kaikkea siihen, ettd vastuun ei katsota olevan
pelk&stadn johtajan tehtdvd. Eli myos alaistaidoilla voidaan ndhd& olevan vaikutusta
luottamuksen rakentamiseen. Toinen mielenkiintoinen tarked huomio on, ettd mité
enemman tyokokemusvuosia vastaajalla on, sitd vahvemmin han on sitd mieltd, etta
luottamuksen puute vaikuttaa organisaation tyéhyvinvointiin negatiivisesti. Sama piirre
I0ytyy myos toisen vditteen kohdalla. Mitd enemman vastaajalla on ilmoittanut tyoko-
kemuksekseen, sitd vdhemman han katsoo olevan merkitysta sillg, ettd esimiehen ja
alaisten taytyy olla sidoksissa keskenadan. Taméan ryhmén vastaajat siis katsovat, etta
sidoksellisuus esimiesten ja alaisten vélilla ei ole luottamuksen rakentamisen edellytys.
He nakevat luottamuksen synnyn ehk& hieman syvempénd asiana, eikd konkreettista

toimintaa jossa esimiehet ja alaiset ovat sidoksissa keskendan, tarvita.
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Yhteiset sopimukset vaikuttavat
luottamuksen kasvuun

Luottamuksella ja tiedonvalitykselld on
selked yhteys

Esimiehen ja alaisten taytyy olla
sidoksissa keskendan, jotta luottamus...

Luottamuksen rakentaminen on johtajan
tehtdva

ei lainkaan

m 1-5 vuotta
Luottamuksen maéara tyoelamassa on

y B 6-10 vuotta
kasvanut

m yli 10 vuotta
Johtaja voi olla arvaamaton, mutta silti

luotettava

Luottamuksen ei ole valttdamatonta nakya
jokapaivaisessa toiminnassa

Luottamuksen puute ei vaikuta
organisaation tyohyvinvointiin

Kuvio 18. Luottamuksen syntyminen ja sailyminen; tarkastelussa tyokokemus keskiar-

voittain.

5.6. Esimies luottamuksen rakentajana

Vastaajilta kysyttiin myds, miten esimies voi rakentaa luottamusta organisaatiossa. Ky-
symykseen oli kerétty yhdeksén keskeisté vaitettd, jotka tukevat luottamuksen rakenta-
mista esimies-alaissuhteessa. Opiskelijoiden tuli valita néistd mielestadan kolme kes-
keisinta. Tarkeimpana asiana pidettiin sitd, ettd esimies arvostaa alaisia (79,26%). Toi-
seksi tdrkeimpand asiana nousi esille se, ettd esimiehen tulee pitda kiinni sopimuksista,
jotta luottamus syntyy. Vastaajista 73,17% piti tatd yhtend kolmesta tarkeimmista asi-
oista. Kolmas térke& seikka luottamuksen rakentamisessa oli vastausten perusteella se,
ettd esimies on rehellinen (63,41%). Namé& kolme nousivat hyvin selkeésti tarkeimmik-
si, ja ero seuraavaan oli huomattava. Alaisten itseluottamuksen tukemisen luottamuksen
rakentamisen periaatteena katsoi 26,82% vastaajista merkittdvaksi. Delegointi sai kan-

natusta 20,73%, totuudessa pysyminen 15,85%, tunteiden hallitseminen 8,53% kuten
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my0s tyotehtdvien seuraaminen. Alaisten tunteiden tulkitsemisella katsottiin olevan

vahiten vaikutusta luottamuksen rakentamiseen (3,65%).

On mielenkiintoista huomata, kuinka paljon sévyeroa on vaitteilla olemalla rehellinen ja
pysymalla totuudessa. Voisi olettaa, ettd ndma vaitteet olisivat saaneet yhté suuren osan
vastauksista, mutta ndin ei kuitenkaan ole. Rehellisyys katsottiin paljon voimakkaampa-

na ja kokonaisvaltaissmpana asiana, kuin pelkka totuudessa pysyminen.

Arvostamalla heita 79,26

Pitamalla kiinni sopimuksista 3,17
Olemalla rehellinen
Tukemalla itseluottamusta
Delegoimalla

Pysymalla totuudessa
Hallitsemalla omia tunteita

Seuraamalla tyotehtavia

Tulkitsemalla alaisten tunteita

100

Kuvio 19. Esimiehen luottamuksen rakentamisen periaatteet; kaikkien vastausten kes-

Kiarvo prosentteina.

Kun tarkastellaan esimiehen luottamuksen rakentamisen periaatteitta tyokokemuksen
perusteella, voidaan todeta ettd kolme keskeisintd periaatetta; tyontekijoiden arvostus,
sopimuksista kiinni pitdminen ja rehellisyys kasvavat sitd mukaa, mitd enemmaén vastaa-
jalla on tyokokemusta. Syyna voi olla myos se, ettd tydvuosien kasvaessa myos tyon
sisdlté muuttuu ja tyontekijalle tulee enemman vastuuta. Talléin tyontekija nékee itsen-

sé& merkittdvana palasena koko organisaatiota.
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Myos totuudessa pysyminen ja rehellisyys saavat tassd yhteydessa eri savyja. Ne opis-
kelijat, joilla ei ole lainkaan tai 1-5- vuotta tydkokemusta, ovat katsoneet ettd totuudessa
pysyminen on tarkedmpaa kuin vastaavasti niiden mielesta, joilta tyokokemusta 16ytyy.
Rehellisyys sen sijaan ndyttaytyy painvastoin. Eli vastaajat, joilla tyokokemusta enem-
man painottavat sitd enemman. Rehellisyyteen voi siis liittya se, ettd johtaja esimerkiksi
myoOnt&dd omat virheensd, mika taas ei ole totuudessa pysymistd. Totuudessa pysyminen
sen sijaan nayttaytyy niin, etti asiat kerrotaan niin kuin ne ovat, totena. Voidaan siis
katsoa, ettd totuudessa pysyminen on yksi osa rehellisyyttd, ja ndin ollen ne joilla ty6-

kokemusta on enemmaén kertynyt, ndkevat kokonaisuuden tarkedmpana.

3,91
88

Arvostamalla heita

Pitamalla kiinni sopimuksista

Olemalla rehellinen

Tukemalla itseluottamusta o
ei lainkaan(%)

Delegoimalla m 1-5 vuotta(%)

m 6-10 vuotta(%)
Pysymalla totuudessa

m yli 10 vuotta(%)
Hallitsemalla omia tunteita

Seuraamalla tyotehtavia

Tulkitsemalla alaisten tunteita

0 20 40 60 80 100

Kuvio 20. Esimiehen luottamuksen rakentamisen periaatteet; tarkastelussa tyokokemus

prosentteina.
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5.7. Hyvan motivoinnin ehdot

Hyvéan motivoinnin ehdot néyttivat kyselyn mukaan kaikki saavan kannatusta. Moti-
voinnin kannalta keskeisimpana nousi esille se, ettd tyontekija ymmartda omat tyotehta-
vansd, seké koko organisaation toiminnan. Han nékee itsensa osana suurempaa kokonai-
suutta, ja ymmartdd oman panoksensa merkityksen. My0s riittdvat haasteet ja tyossa
kehittyminen nousivat vahvasti esille. Kaiken kaikkiaan kyselyssa olleet vaitteet olivat
kaikki sellaisia, jotka motivoivat tydntekijoitd. N&in ollen kovinkaan suuria eroja véit-
teiden valille ei saatu. Vahiten kaikkia vastaajia naytti motivoivan tyon itsendisyys. Eli
vaikka tyon itsendisyys on monesti hyvin merkittdvassa osassa tyontekoa, se ei kuiten-
kaan vaikuta niin merkittavasti nimenomaan siihen, ettd tyontekija on motivoitunut te-

keméaan tyotaan.

Avoimet kysymykset tukivat pd&asiassa sitd késitystd, ettd motivointitaito liittyy vah-
vasti karismaattiseen johtajaan. Kuitenkin vastauksista nousi yksi myds negatiivinen
argumentti motivointia kohtaan. Karismaattisen johtajan katsottiin pahimmassa tapauk-

sessa johtavan my0ds motivaatiopulaan:

”Karismaattinen johtaminen ei valttdmatta anna tilaa tyontekijoiden omille mie-
lipiteille. Omien mielipiteiden sijasta tydntekijat seuraavat sokeasti ylhaalta tu-
levia kaskyja ja oikeiksi tulkittuja mielipiteitd, joka voi pahimmillaan johtaa

tyontekijoiden motivaatiopulaan. ”
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Tyo6tehtdvien ja toiminnan ymmartaminen 4,54
Ty0ssa kehittyminen 4,46
Riittavat haasteet 4,43

Jokin konkreettinen tavoite

Johtajan oma motivoituneisuus
Saannoéllinen ja nopea palautteenanto
Kannustava palkkaus

Tyon vastuullisuus

TyOn itsendisyys

Kuvio 21. Hyvan motivoinnin ehdot; kaikkien vastausten keskiarvo.

Vaikka kovinkaan suuria eroja hyvan motivoinnin ehdoista ei kaikkien vastaajien kes-
kiarvon perusteella ndyttasi olevan, eroja 1oytyi kuitenkin kun tarkastellaan hyvén moti-
voinnin ehtoja sukupuolen perusteella. Suurin ero syntyi tyon itsendisyytta tarkasteltaes-
sa. Naiset katsovat miehid enemman, ettd tyon taytyy olla itsendistd, jotta se motivoi.
Liséksi naiset korostivat miehid enemman myos sitd, ettd tyotehtévét ja toiminta taytyy
ymmartaa, ja tydssa pitdd pystya kehittymaén, jotta tyé koetaan motivoivaksi. Voidaan
siis todeta, ettd naiset voivat kokea tyon sisallén hieman enemmén motivoivana. Kehit-
tyminen ja koko toiminta taytyy olla selvilla, jotta tydhon pystyy ja ennen kaikkea halu-

aa paneutua.

Naiset kokivat miehid enemman my®ds niin, ettd tyon vastuullisuus ja johtajan oma mo-
tivoituneisuus vaikuttavat positiivisesti myos heiddn omaan motivoitumiseen tyossa. Eli
naiset saavat itsestddn enemman irti, kun nakevét miten johtaja on itse sataprosenttisesti
mukana toiminnassa. Miehet sen sijaan katsoivat ettd jokin konkreettinen tavoite ja kan-
nustava palkkaus ovat hyvan motivoinnin ehtoja. Tama kuvaa hyvin myds sitd miten
naiset ja miehet tyon siséllon kokevat. Naiset hakevat enemmaén syvyytté ja pehmedpaa,
inhimillisempad motivoinnin l&hdett4, kun miehet sen sijaan saa motivoitumaan silla,

ettd he tietdvat selkedsti mihin ollaan menossa, ja mika on palkkio kun tavoitteeseen
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paastaan. Motivoimmeko kaikkia aina samalla tavalla? Jos ndin teemme, miksi? (virkis-

tyspéivat, bonukset, vapaat, tms.)

Ty6tehtdvien ja toiminnan ymmartdminen
Jokin konkreettinen tavoite

Riittavat haasteet

Ty6ssa kehittyminen

Johtajan oma motivoituneisuus B Naiset
Kannustava palkkaus H Miehet
Saanndllinen ja nopea palautteenanto

Tyon vastuullisuus

Tyon itsenaisyys

Kuvio 22. Hyvédn motivoinnin ehdot; tarkastelussa sukupuoli keskiarvoittain.

Tavoitetutkintoa vastaava tyokokemus myds antoi mielenkiintoisia tuloksia. Kaikki
vastaajat, jotka olivat ilmoittaneet luvuksi yli 10 vuotta, olivat sitd mieltd etta tarkein
motivoinnin ehto on ty6tehtévien ja toiminnan ymmartaminen. Eli kun tydkokemusta on
karttunut, tyontekijalld on selkedmpi ajatus tyonsa merkityksestd, eikd han tee tyotaan
sen enempad ajattelematta, mitd tekee ja miksi tekee. Myos saannéllinen palautteenanto
koettiin kyseisessa vastausryhmassa (yli 10 vuotta) merkittdvana. Tdma ohjaa tyonteki-
jaa oikeaan suuntaan tydssaan ja ndin myos tydtehtavien ja toiminnan ymmartaminen

selkiintyy, kun han tietdd milloin on toiminut hyvin, milloin huonosti.

Lisédksi johtajan omalla motivoituneisuudella katsottiin olevan merkitysta sitd enemman,
mitd enemman vastaaja ilmoitti tavoitetutkintoa vastaavaksi tyokokemuksekseen. Myos
kannustava palkkaus antoi tuloksen, mika néyttéisi olevan suoraan verrannollinen vas-
taajan tyokokemukseen; mitd vahemman tyokokemusta vastaajalla on, sité tarkeammak-

si motivoinnin ehdoksi hén kokee kannustavan palkkauksen. My6s tdma korostaa sita
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ajatusta, ettd tyon sisélto ei ole vield niin selvilla tai tyontekijé ei koe sen selvittdmista
edes tarpeelliseksi. Ajatuksena on, etté teen ty6tani, jotta saan rahaa.

| | |
Tydtehtévien ja toiminnan , 45%
ymmartaminen 5

,27
Johtajan oma motivoituneisuus = 94 -
ivs)
Ty0Ossa kehittyminen )

4,39
Riittavat haasteet "2 é[}%‘
T 442 ei lainkaan
iy
Jokin konkreettinen tavoite . 4,339 m 1-5 vuotta
- 11 1T m 6-10 vuotta

.4 %3 )
Saannollinen ja nopea palautteenanto = 4,1 m yli 10 vuotta
,%
Tyon vastuullisuus A 4%33

4,
Kannustava palkkaus 41,§
f6
SIS IS
3,89
Tyon itsenaisyys i E6

1 2 3 4 5

4,14

Kuvio 23. Hyvan motivoinnin ehdot; tarkastelussa tavoitetutkintoa vastaava tyokoke-

mus keskiarvoittain.

5.8. Motivoiva esimies

Vastaajat arvioivat myods sitd, millainen vaikutus esimielld on hyvaadn motivointiin.
Keskeisimpdand vaitteend nousi esille, ettd hyvéan esimiehen tunnuspiirre on se etti han
osaa motivoida alaisiaan. Sita siis pidettiin jopa tunnuspiirteend, sellaisena asiana joka
ldhes Kkaikilta hyviltd johtajilta tulisi 10ytya.
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Motivointi liitettiin my6s vahvasti organisaation menestymiseen, ja koko menestymisen
taustalla katsottiin olevan nimenomaan henkiloston motivointi. Ké&skyttévalle johtamis-
tyylille ei nayttdnyt olevan yhtd paljon kannatusta kuin kahdelle edelliselle vditteelle.
Néitékin vastaajia kuitenkin joukosta 16ytyi. On mahdollista, ett4 osa vastaajista on aja-
tellut asian niin, ettd talldin johtaja kaskyttad lahes aina. Kun taas osa vastaajista on ko-
kenut asian niin, etta tietyissd tilanteissa ja olosuhteissa kaskyttavéa johtamistyyli on

perusteltua.

Hyvan esimiehen tunnuspiirre on,

A L L. 4,48
ettd hdn osaa motivoida alaisiaan

Organisaation menestyksekas

toiminta perustuu henkiléston _ 4,26

motivointiin

Kaskyttava johtamistyyli toimii
) Lo 1,84
alaisten motivoinnissa
1

Kuvio 24. Motivoiva esimies; kaikkien vastausten keskiarvo.

Sukupuolijakauman perusteella néyttéisi siltd, ettd miehet ovat naisia enemmaén sitd
mieltd, ettd k&skyttdva johtamistyyli toimii alaisten motivoinnissa. Tdma voi johtua
naisten ja miesten erilaisista tydolosuhteista ja aloista. Tarke&a on kuitenkin huomata,
etta talloin ei valttdmatta nahda sitd, ovatko alaiset aidosti motivoituneita, vai tekevétko

he asiansa vain totellakseen johtajaa.

Naiset voivat myos kokea kaskyttavan johtamistyylin helposti torkednd ja pomotteleva-
na, kun taas miehet osaavat myos ehk& paremmin vastaanottaa kaskyttdvaa tyylia itse.

He ajattelevat, ettd se on toiminnan kannalta tarkeda ja etté johtaja tekee sen vain ajatel-
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lakseen organisaation toimintaa. Naiset helposti ottavat ké&skyttavan tyylin henkilékoh-

taisemmin.

Naisten ja miesten vélilla ei 16ytynyt eroja siind, ajattelisiko jompikumpi ryhméa enem-
man taidon motivoida, olevan hyvan esimiehen tunnuspiirre. Naiset olivat kuitenkin
enemman sitd mieltd, ettd organisaation menestyksekds toiminta perustuu henkiléston
motivointiin. Eli naiset ajattelivat menestymisen koko organisaation kokonaisuutena,

nakivat tydntekijat suurempana osana, menestyksen lahteena.

Hyvan esimiehen tunnuspiirre on, etta 4,27
hén osaa motivoida alaisiaan 4,48

Organisaation menestyksekas toiminta
perustuu henkildstén motivointiin

M Naiset

H Miehet

Kaskyttava johtamistyyli toimii alaisten
motivoinnissa

Kuvio 25. Motivoiva esimies; tarkastelussa sukupuoli keskiarvoittain.

Kun tarkastellaan vastaajien opintopistemaarid suhteessa motivoivaan esimieheen, voi-
daan huomata sen vaikuttavan muun muassa késitykseen kaskyttavasta johtamistyylista.
0-100 opintopistetta olevalla vastaajalla on vahvemmin sellainen késitys, etta kaskyttava
johtamistyyli toimii alaisten motivoinnissa. Mitd enemman opintopisteita vastaajalla on
hankittuna, sitd enemméan héan on sitd mieltd ettd kaskyttdminen ei toimi motivoinnin

valineena.

Samanlainen suuntaus nayttasi olevan myos toiseen véitteeseen, jonka mukaan hyvan
esimiehen tunnuspiirre on, ettd han osaa motivoida alaisiaan. Eli mitd vdhemman vas-

taajalla on opintopisteitd, sitd vahvemmin han on sitd mieltd, ettd kyseinen seikka on
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nimenomaan hyvén esimiehen tunnuspiirre. Tdma voi tarkoittaa sit4, ettd suuremman
opintopistemaarén vastaajat ajattelevat, ettd kyseessa ei ole varsinaisesti tunnuspiirre tai
ettd he eivét korostaisi tatd asiaa puhuttaessa nimenomaan hyvasta johtajuudesta. He

nakevat ehka johtajuuden hieman laajempana asiana.

Kuitenkin kun tarkastellaan véitettd, jonka mukaan organisaation menestyksekas toi-
minta perustuu henkildston motivointiin, nayttaisi silta ettd yli 200 opintopisteen vastaa-
jat ovat eniten vditteen kanssa samaa mieltd. Eli heidan mielesta henkiléston motivoin-
nilla nadyttdisi olevan enemman vaikutusta organisaation menestymiseen, kuin siihen

etta voitaisiin puhua motivointia yhtend esimiehen tunnuspiirteista.

Hyvan esimiehen tunnuspiirre on, etta
han osaa motivoida alaisiaan

Organisaation menestyksekds toiminta 0-100
perustuu henkiléstdon motivointiin m 101-200
m yli 200

Kaskyttava johtamistyyli toimii alaisten
motivoinnissa

Kuvio 26. Motivoiva esimies; tarkastelussa opintopistemaara keskiarvoittain.

5.9. Hyvdn viestinnén edellytykset

Kyselyn viimeinen osio késitteli viestintdd, ja ennen kaikkea sitd, millaiset seikat ovat
hyvan viestinnan edellytyksid. Kun tarkastellaan kaikkien vastaajien keskiarvoa, tar-
keimmaéksi edellytykseksi nousee rehellisyys. Vastaajat katsovat, ettd asiat tulee sanoa
niin kuin ne oikeasti ovat. Toinen keskeinen seikka nayttdisi olevan viestinnan oikea-
aikaisuus. Tiedottaminen ja viestien kulku taytyy tapahtua silloin, kun se on toiminnan
kannalta keskeista. 1kavié viesteja ei voi kertoa liian aikaisin, eikd hyvia viesteja liian

myOh&én. Vastaajat kokevat, etté tiedon tulee kulkea saumattomasti, silloin kun siihen
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on tarvetta. Kolmanneksi eniten vastauksissa korostui avoimuus. Paitsi viestien tulisi
olla oikea-aikaisia, myo6s niiden sisélto tulisi olla sellaista, joka tulisi myds muiden osa-
puolten tietdd. Kaikki ei voi olla aina hyvin, tai huonosti. Viestinnan laadukkuudelle ja

etenkdan viestien merkityksellisyydelle ei annettu niin suurta painoarvoa.

On siis tarkedmpéad, ettd viestintad tapahtuu, kuin se ettd kaikkien viestien pitdisi olla
toiminnan kannalta merkityksellisid tai hyvin perusteltuja. Tama pitaa sisallaan ajatuk-
sen siitd, ettd kaikki organisaatiossa tapahtuva viestinta on tervetullutta. Tyontekija ko-

kee voivansa erottaa viestitulvasta jyvét akanoista.

Rehellisyys 4,71
Viestinnan oikea-aikaisuus
Avoimuus

Laadukkuus

Viestien merkityksellisyys

Kuvio 27. Hyvén viestinnan edellytykset; kaikkien vastausten keskiarvo.

Padaineen kautta tarkasteltuna viestinnassa voidaan huomata eroja. Sosiaali- ja terveys-
hallintotieteen opiskelijat ovat korostaneet vastauksissaan huomattavasti muita selke-
ammin rehellisyyttd, viestien merkityksellisyyttd, avoimuutta ja laadukkuutta. Tama voi
johtua muun muassa siita, ettd terveydenhuollossa ndma asiat korostuvat huomattavasti
muita aloja enemman. Jotta sosiaali- ja terveydenhuolto toimii, taytyy viestien kulkea

juuri sellaisina kuin ne ovat.

Julkisjohtamisen padaineopiskelijat sen sijaan nousevat yhdessa sosiaali- ja terveyshal-
lintotieteen p&&aineopiskelijoiden kanssa l&dhes samalle viivalle viestinndn oikea-

aikaisuuden merkityksellisyytté tarkasteltaessa. Tama voi kertoa siitd, ettd kyseessa on
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nimeen johtamiseen tadhtdava pééaine, jolloin esimerkiksi paatdstenteon taustalla yleen-
s& on tapahtunut viestintdd, oikea-aikaista tai ei. Julkisoikeuden ja aluetieteen paa-
aineopiskelijat eivat korosta viestinndn oikea-aikaisuutta yhta paljon kuin edelliset. Hei-
dan suurempi rooli asiantuntija- ja muissa tehtavissé voi olla syyné tahan. Kyseisten

paaaineiden opiskelijoiden paatéhtain ei ole johtamisessa.

4,92
Rehellisyys

Viestinnadn oikea-aikaisuus

Sosiaali- ja terveyshallintotiede
Avoimuus = Julkisoikeus
m Julkisjohtaminen

Laadukkuus m Aluetiede

Viestien merkityksellisyys

Kuvio 28. Hyvin viestinnan edellytykset; tarkastelussa paaaine keskiarvoittain.

5.10. Viestintd organisaatiossa

Kun tarkastellaan erikseen organisaatiossa tapahtuvaa viestintad, kaikkien vastaajien
keskiarvon perusteella korostuu eniten vdite, jonka mukaan riittdmaton ja taitamaton
viestintd heikentdd organisaation menestymismahdollisuuksia. Viestinnén rooli on siis
hyvin merkittdva siind, miten koko organisaatio toimii ja menestyy. On siis tarke&a
huomata myos taitavan viestinnén rooli. Tulos kertoo myds siitd, ettd vastaajilla on mel-
ko selkedd kokemusta ja ndkemysta siitd, ettd talla on suora yhteys nimenomaan organi-
saation menestymiseen. Taytyy kuitenkin muistaa, etta taitava viestinté ei takaa menes-

tymistd, vaan se luo sille vain paremmat edellytykset.
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Vastauksien perusteella voidaan ndhdd myos, ettd kannatusta sai véite, jonka mukaan
viestint4 on organisaation tehokkuuden avain ja tarkein toiminnan edellytys. Tdma sen
sijaan tukee sitéd ajatusta, etta viestintd olisi nimenomaan menestymisen keskiossa. Yh-
dessa ndma vaitteet, ja ennen kaikkea niiden vahva kannatus kyselyssé tukee ajatusta
siitd, ettd viestinnan rooli on hyvin keskeisessa asemassa menestyksekkadssa toiminnas-

Sa.

My0s véite, ettd organisaatiossa tapahtuva viestinta on esimiehen vastuulla, sai kanna-
tusta. Vastaajat siis ajattelevat enemman niin, ettd heille tiedotetaan organisaatiossa ta-
pahtuvista asioista, eik& heidan tule ottaa vastuuta omasta osastaan. Ehka kyseessa on
ajatus, jonka mukaan vastuu on myos sen vuoksi esimiehelld, ettd hanen tehtavansa on

kysya niité asioita, joita han haluaa alaisiltaan saavan.

Myos sanattoman viestinnan tarkastelulle néyttdisi olevan tarvetta, koska suurimman
osan mielestd, siihen ei kiinnitetd tarpeeksi huomiota. Tdméa huomion kiinnittdminen voi
tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd tyontekijat kokevat sanattoman viestinnan ja verbaalisen

viestinnan olevan ristiriidassa, eivatka ndin ollen ole varmoja viestin siséllosta.

Riittdmaton ja taitamaton viestinta heikentaa
organisaation menestymismahdollisuuksia

Viestintd on organisaation tehokkuuden avain

Viestinta on tarkein toiminnan edellytys

Organisaatiossa tapahtuvan viestinnan
onnistuminen on esimiehen vastuulla

Sanattomaan viestintdan kiinnitetaan tarpeeksi
huomiota

Kuvio 29. Viestintd organisaatiossa; kaikkien vastausten keskiarvo.
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Eroja vastauksissa 16ytyy kun tarkastellaan vastauksia p&d&aineen mukaan. Jalleen kerran
korostuu sosiaali- ja terveysalan ainutlaatuisuus, jossa koetaan vahvimmin, etta riittdma-
ton ja taitamaton viestinta heikentda organisaation menestymismahdollisuuksia. Menes-
tyminen téssd yhteydessd kun ei tarkoita valttamatta péaasiassa taloudellista menesty-

misté tai voittoa, vaan toiminnallista ja vaikuttavuuteen pyrkivad menestymista.

Saman padaineen opiskelijat myds korostavat sitd, ettd viestintd on tarkeina toiminnan
edellytys. Kyseisessdé ammattikunnassa viestinnan merkitystd ei oikeastaan edes Ky-
seenalaisteta, vaan se on itsestaanselvyys, jotta asiat toimivat. Hoitaja ja ladkari kom-
munikoivat leikkauksen aikana koko ajan kesken&én, ja sosionomi saa jatkuvasti paivi-
tetyt tiedot psykiatrilta mielenterveyskuntoutujan ladkityksesta. Voisimmeko ottaa oppia

tastd myds muille aloille?

Julkisjohtamisen pa&aineopiskelijat sen sijaan nousevat esille kun tarkastellaan sanaton-
ta viestintdd. He ovat eniten sitd mieltd, ettd sanattomaan viestintddn kiinnitetdan tar-
peeksi huomiota. Eli he eivat née sitd mitenkaan tarkedna asiana, joka tulisi erottaa vies-

tinnasta ylipaansa.

Riittamaton ja taitamaton 4 141 >4
viestinta heikentaa... ﬂ%{;
1 [ [ '
Viestinta on organisaation 3878
tehokkuuden avain = 2
i | | 3’153 Sosiaali- ja terveyshallintotiede
Viestinta on tarkein toiminnan 35 Julkisoikeus
edellytys e
] [ I m Julkisjohtaminen
; ; 3,4
O'rga.nlse.\.atlosstal tapa.htuvan % u Aluetiede
viestinndn onnistuminen on... = %
1 [
Sanattomaan viestintdan %,g
kiinnitetaan tarpeeksi... =2 % 85
T ’
1 2 3 4 5

Kuvio 30. Viestint4 organisaatiossa; tarkastelussa paéaine keskiarvoittain.
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Tavoitetutkintoa vastaavan tyokokemuksen perusteella tarkasteltuna sen sijaan voidaan
todeta, ettd mitd enemman vastaajalla on oman alansa tyokokemusta, sitd selkedmmin
korostuu nédkemys siitd, ettd viestinndn onnistuminen ei ole pelkéstdan esimiehen vas-
tuulla. Tavoitetutkintoa vastaavan tyokokemuksen kasvaessa viestintd voidaan ehka
ajatella enemman vuorovaikutuksena, niin ettd sen onnistumiseen tarvitaan kaksi osa-
puolta. Eniten tyokokemusta ilmoittaneet ovat myos vahvimmin sitd mieltg, etta riitta-
maton ja taitamaton viestintd heikentdd organisaation menestymismahdollisuuksia. Eli
mitd enemman vastaajalla on tavoitetutkintoa vastaavaa tyokokemusta, sitd merkitta-

vampana han pitéé viestinndn maaréa ja taitoa ilmaista asiat oikein.

Kyseinen vastaajaryhma pitdd myos viestintdd vahvimmin organisaation tehokkuuden
avaimena ja tarkeimpéna toiminnan edellytyksend. Eli myds tdma vaite tukee ajatusta
siité, ettd viestinndn katsotaan olevan hyvin keskeisessd asemassa. Véitettd tukee myos
se, ettd vastaajilla on kdytdnnon kokemusta asiasta.

Riittdmaton ja taitamaton viestinta 4, 142
heikentda organisaation... I I 4,57
e iy L 3,68
Viestinta on térkein toiminnan edellytys d o
i | I 4 ei lainkaan
Viestintd on organisaation tehokkuuden 3’:4334 1-5 vuotta
avain —_— s
. . ] ® 6-10 vuotta
Organisaatiossa tapahtuvan viestinnan 3 I‘.§39
onnistuminen on esimiehen vastuulla =|13§’ 7 m yli 10 vuotta
Sanattomaan viestintdan kiinnitetdan 225 9
tarpeeksi huomiota M 2,14
1 2 3 4 5

Kuvio 31. Viestintd organisaatiossa; tarkastelussa tavoitetutkintoa vastaava tyokokemus

keskiarvoittain.
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6. YHTEENVETO JA POHDINTAA

Tutkimuksen l&dhtékohtana oli, ettd tutkimuksen teoreettisen ja empiirisen aineistojen
avulla selvitettéisiin, millaisia piirteita karismaattiselta johtajalta 16ytyy ja kuinka tar-
kedn& nditd johtajan karismaan liittyvid seikkoja pidetadn julkisorganisaatiossa, alalle
opiskelevien mielestd. Opiskelijoiden nakdkulma on tarked, koska he edustavat tulevai-
suuden asiantuntijoita ja esimiehia julkisen sektorin organisaatioissa. Liséksi he tulevat
linjaamaan myos laajemmin esimiestyon kehittdmiseen ja rekrytointiin liittyvia paatok-

Sid.

Karismaattisen johtajuuden teorian tarkastelussa nousi esille viisi karismaattiselle johta-
jalle tyypillista piirrettd; esimerkilld johtaminen, luottamus, visio viestinta ja motivointi.

Kyseiset seikat korostuvat hyvin usein, kun puhutaan karismaattisesta johtajuudesta.

Empirian avulla saatiin vahvaa nayttoa, etta edella mainitut piirteet tukevat hyvin vah-
vasti kasitysta siita millaista johtajuutta kyselyyn vastanneet opiskelijat odottavat ja ovat
kokeneet. Tulokset osoittavat, ettd opiskelijoiden kasityksen mukaan ennen kaikkea
organisaatiossa tapahtuvat muutokset vaativat johtajalta juuri karismaattiseen johtajuu-

teen luokiteltuja piirteitd, kuten muun muassa esimerkilla johtamista.

Hypoteesit esimerkilla johtamiseen liittyen kuuluivat seuraavasti: H1: Ihminen ottaa
sekd hyvaa etta huonoa esimerkkia muilta, usein tiedostamattaan. H2: Esimerkilla joh-
tamisen keskeisimmat edellytykset liittyvat johtajan omaan toimintaan. Esimerkin voima
katsottiin olevan merkittava, etenkin muutostilanteissa. Myds naiset erottuivat eduk-
seen, kun tarkasteltiin esimerkin voimaa. Ensimmaéinen hypoteesi osoittautui silta osin
paikkansa pitavéksi, ettd esimerkilld, ja nimenomaan hyvélla esimerkilla katsottiin ole-
van vaikutusta organisaation kykyyn suoriutua muutostilanteista. N&in ollen jos esi-
merkki on huonoa, tdma vaikuttaa oletettavasti myds negatiivisesti. Eli myds muutos on

vaikeampi vieda l&pi, tai saavuttaa.

Toinen hypoteesi on jo perusluoteeltaan sellainen, mika vahvistaa késitysta esimerkilli-

sesta toiminnasta. Kun johtaja toimii esimerkillisesti, se tulee ndkyville juuri hdnen yk-
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sittaisten toimintojen kautta. Johtajalta siis vaaditaan ennen kaikkea sit4, ettd hén on itse
sitoutunut toimimaan niin kuin haluaa alaistenkin toimivan. Sanojen ja tekojen ristirii-
dattomuus, oikeudenmukaisuus ja sitoutuneisuus ovat juuri johtajan oman toiminnan
kautta tulevia esimerkillisid toimia, jotka vaikuttavat myos alaisiin. Toisaalta hypoteesin
sisdlla voidaan ndhd& myads alaisiin liittyva seikka. Kyselyssa nousi yhtend asiana esille
se, ettd johtajan esimerkilla on vaikutusta myos tyontekijoiden sitoutumiseen. Eli tata
kautta asia voidaan ndhdd myos osittain laajempana, kuin pelkéastadn johtajan omaan

toimintaan liittyvana asiana.

Seuraavat kaksi hypoteesia késittelivat visiota. Hypoteesit esitettiin seuraavasti: H1:
Visio on edellytys organisaation menestyksekkaalle toiminnalle, H2: Johtajalla on suuri
merkitys vision toteuttamisessa.. Nama hypoteesit osoittautuivat hyvin merkittaviksi
tutkimustuloksia tarkasteltaessa. Tulokset osoittivat, ettd visio on hyvin keskeisessa
asemassa organisaation menestymisen kannalta. Tamaé tulos ei viela yllata, onhan vision
tarkeys néhty hyvin pitkan ajan organisaation yhtena punaisena lakana. Sen sijaan on
syyta kiinnittdd huomiota siihen, miten visiota yllapidetdén organisaatiossa, ja millaista

johtajuutta se vaatii.

Etenkin hypoteesi 2 sai hyvin vahvaa tukea. Johtajan tehtdvand on olla toteuttamassa
visiota. Tama vaatii myds johtajalta itseltdan taitoa. Hanella taytyy olla itselldén visio
hyvin selkedand mielessd, olla itse visionaérinen. Visionaarisyys siis nahtiin tutkimuk-
sessa my0s laajemmin. Se ei ole pelkka yksi organisaation visio, jota kohti on pyrittava.
Johtajalta vaaditaan my6s koko toimintaan liittyvad visiondarisyyttd. Kun tdmén katsot-

tiin olevan viela kilpailuetu organisaatiolle, sen tarkeyttd ei parane enaa kyseenalaistaa.

Luottamusta tarkasteltaessa hypoteeseja oli kolme: H1: Luottamus syntyy véhitellen,
H2: Luottamus edesauttaa organisaation menestymistd, H3: Johtajalla on keskeinen
rooli luottamuksen rakentamisessa. Ensimmainen hypoteesi on jo maalaisjarjella ajatel-
tuna hyvin paikkansa pitava. Vaikka ihmisten valisessa kanssakdaymisessa hyvin usein
korostuu ajatus, ettd toiseen luotetaan, ja ettd kunnollisen kansalaisen pohjimmainen
tahto on yleensé olla luottamuksen arvoinen, on silti luottamuksen rakentaminen pitka-

kestoisempi prosessi. Se vaatii yhteisid sopimuksia, avoimuutta ja tiedonvalitystd, si-
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doksellisuutta esimiesten ja alaisten valilla. Esimerkiksi tuloksissa tarkeimpanéa luotta-
muksen rakentamisen periaatteena esille noussut alaisten arvostaminen ei synny hetkes-
sé. Et voi arvostaa ihmistd, jos et edes tunne hanen tapojaan toimia ja ajatella. Jos silti
sanot arvostavasi, arvostaako palautteen vastaanottaja sité jos tietaa ettet todellisuudessa

tied& syitd, miksi arvostat.

Mya0s toinen hypoteesi sai vahvistusta, jonka mukaan luottamus on yksi johtamistyon
keskeisimpia elementtejd, ennen kaikkea organisaation menestymisen nékokulmasta.
Yleisesti voidaan ajatella, ettd luottamus syntyy vuorovaikutustilanteissa, joissa mo-
lemmat osapuolet kokevat ettd heihin luotetaan, ja ettd he voivat luottaa. Tulokset kui-
tenkin antoivat sellaista suuntaa, ettd luottamuksen rakentaminen on johtajan tehtava.
Mutta silti katsottiin ettd tatd vuorovaikutusta ja sidoksellisuutta alaisten ja esimiehen
valilla taytyy olla. VVoidaankin ajatella, ettd esimiehen tulee antaa luottamuksen synty-
miselle kaikki mahdollinen tuki ja luoda sille edellytyksia. Esimiehen taytyy ndyttaa etté
han luottaa alaisiin, ja hdnen taytyy myos tuoda esille se, ettd han tiedostaa ettd alaiset
luottavat haneen. Kaikkea ei kuitenkaan voi sysatd esimiehen vastuulle, vaan tulee
muistaa, ettd myos alaiset ovat keskeisessa roolissa. Ehka tassakin tapauksessa voidaan
liitta4 asia esimerkilld johtamiseen. Kun annat johtajana hyvaa esimerkkié luottamuksen
rakentamisesta, myos alaiset alkavat rakentaa sita.

Neljas osio késitteli motivaatiota. Hypoteesit aseteltiin teorian pohjalta seuraavasti: H1:
Johtajan taytyy olla itse motivoitunut, jotta hdn voi motivoida muita, H2: Henkilostoa
motivoi monet eri asiat, H3: Keskeista alaisten motivoinnissa on, etta johtaja tiedostaa
alaisten tarpeet. Ensimmaéinen hypoteesi on koko motivoinnin perusta. Innostuneisuus
tarttuu, kuten myos innottomuus. On mahdollista, ettd pienempia ajanjaksoja johtaja ei
itse ole niin motivoitunut kun olisi toivottavaa, mutta ajan kuluessa tdma alkaa nakya, ja

vaikuttaa myos koko organisaatioon.

Toinen hypoteesi jaettiin motivoinnin kannalta keskeisiin elementteihin. Jokaista orga-
nisaatiossa tydskentelevad motivoi erilaiset asiat. Johtajan tulisikin ndhdé ne seikat, mil-
I& kutakin olisi parasta motivoida. Eniten tdh&n tutkimukseen osallistuneita néytti moti-

voivan tyotehtavien ja toiminnan ymmartaminen ja tydssa kehittyminen. On kuitenkin
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hyva muistaa, ettd tassa yhteydessa sukupuoli osoittautui hyvin suureksi eroavaisuuden
aiheuttajaksi, esimerkiksi tarkasteltaessa palkkausta motivoinnin ldhteend. My6s kolmas

hypoteesi tukee taté ajatusta. Taytyy tietdd mité alaiset tarvitsevat motivoituakseen.

Viimeisend tarkastelussa oli viestinté, jossa hypoteesit kuuluivat: H1: Organisaatiossa
tapahtuva viestinta on vuorovaikutusta, jonka onnistuminen on esimiehen vastuulla, H2:
Viestinnan laadulla on keskeinen merkitys sen onnistumisessa, H3: Viestinta on organi-
saation tarkein toiminnan edellytys. Kuten myos edella mainittu luottamuksen rakenta-
minen, my0s organisaatiossa tapahtuva vuorovaikutus katsottiin olevan esimiehen vas-
tuulla. Tassékin patee oletettavasti samat lainalaisuudet kuin edellisessa. L&htoékohdat
vuorovaikutukselle ja hyvélle viestinnalle luo esimies, mutta kuten luottamuksen raken-

tamiseen, myos viestinndn toimivuuteen tarvitaan kaksi osapuolta.

Viestinndn laadukkuus laajempana kokonaisuutena ei saanut niin paljon kannatusta kuin
esimerkiksi laatuun liitettavat yksittaiset seikat viestinnén oikea-aikaisuus tai avoimuus.
Kokonaisuudessaan nama kaikki siis liittyvat laadukkaaseen viestintddn, mutta laatu
yksittaisend ei noussut kuitenkaan keskeisimméksi. Laatunakdkulma korostui sen sijaan
kun tarkasteltiin vastauksia p&éaaineiden mukaan, jolloin sosiaali- ja terveyshallintotie-

teen opiskelijat korostivat laatua muita enemman.

Kolmas viestintaan liittyva hypoteesi sai myds kannatusta, mutta sitd ei kuitenkaan ko-
vin vahvasti pidetty juuri tarkeimpéana toiminnan edellytyksend. Vastauksissa korostui
vahvemmin esimerkiksi kdannetty ajatus, jonka mukaan riittdmaton ja taitamaton vies-
tintd heikentaé organisaation menestymismahdollisuuksia. Tama toisaalta tukee sitd, etta
viestinnalla on hyvin suuri rooli, mutta siltikdén véite, jonka mukaan se olisi térkein

toiminnan edellytys, ei saanut niin suurta kannatusta.

Jokainen organisaatio haluaa myds menestya. Kyselyyn vastanneiden mielesté johtajalla
on tahadn my6s melko suuri vaikutus. Keskeistd on, ettd nimenomaan karismaattisten
piirteiden kautta tdma menestyminen koetaan tdman kyselyn perusteella saavutettavan.

Tama vastaakin tutkimuksen alussa esitettyyn kolmanteen kysymykseen; miksi tietyt
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piirteet korostuvat? Eli niiden katsotaan olevan merkittavéssa roolissa, koska ne vaikut-

tavat koko organisaation menestymiseen.

Kuntakenttd on talla hetkelld hyvin suurten muutosten keskelld, ja juuri tdma seikka
tukee ajatusta, jonka mukaan johtajuudella on hyvin suuri merkitys siihen, miten uudis-
tukset toteutetaan ja kuinka onnistuneesti.

Erds vastaaja oli huomioinut myds seikan, jonka mukaan karismaattisuutta voi oppia ja
opettaa. Hanen mielestadn karismaattisuus ei ole vain ja ainoastaan synnynndinen omi-
naisuus. N&in ollen hdn kannattikin kaikille johtotehtaviin hakeutuville opintoja liittyen
karismaattisuuteen ja vaikuttamiseen. Useissa vastauksissa korostui myods johtajan per-

soonan korostaminen, ja nimenomaan persoonalla johtaminen.

Tutkimustulokset herattavat lisdkysymyksid. Mita sitten, kun opiskelemaan valikoituu
henkilditéd, joiden persoona ei tue néitd seikkoja? On totta, ettd johtajuuteen kehittyy,
virheista ja kokemuksesta oppii, mutta olisiko siltikin syytd miettia enemman sitd, mil-
laisia johtajia julkisorganisaatioihin hakeutuu tai valitaan? Millaisia henkil6itd hyvaksy-
taan opiskelemaan esimerkiksi julkisjohtamisen paéaineopintoja?

Kun pohditaan karismaattisen johtajuuden vaikutusta laajemmin, voidaan pohtia myds
kysymystd, saisimmeko sen avulla lisdd myds vahvemmin motivoituneita tydntekijoita,
hyvin toimivia organisaatioita ja tatd kautta vahvempaa ja toimivampaa julkista sekto-

ria?

Taytyy kuitenkin muistaa, etta kysely toteutettiin opiskelijoille, jotka ovat vielé vailla
kokemusta kdytdnnon johtamistyosta. Vaistaméattd herad kutienkin kysymys, onko ylei-
sessa kasityksessa johtajuudesta tapahtunut muutos, jonka mukaan hyvaan ja menestyk-
sekkadseen johtajuuteen liittyy vahvasti johtajan persoona? Nykykasitys kun on vahvas-
ti ollut sellainen, enemman kuin johtajan persoonaa, on korostettu sité, ettd johtajuuteen

VoI oppia, jos siihen on aitoa halua.
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Kun mietitdén aihepiiriin liittyvaa jatkotutkimusta, nousee esille kysymys siitd, ovatko
tuloksista saatu ndyttd ainoastaan opiskelijoiden mielipide asiasta? Mihin suuntaan tu-
lokset menisivét, jos sama kysely toteutettaisiin esimerkiksi kaupunginjohtajille, tai

muille julkisen sektorin johtotehtévissa tydskenteleville?
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LIITE 1. Kyselylomake

Hyvaé opiskelija! Teen julkisjohtamisen Pro Gradu-tutkielmaa Vaasan yliopiston filoso-
fisessa tiedekunnassa. Tutkielmani ké&sittelee karismaattista johtajuutta ja kartoitan Vaa-

san yliopiston opiskelijoiden ndkemyksié talla kyselylla.

Toivon, ettd vastaisit kyselyyn. Vastaaminen vie noin 10 minuuttia. Tutkimustulokset
kasitellaan luottamuksellisesti. Yksittaisen henkilon vastauksia ei voi erottaa tuloksista.

Vastauksia kéytetdén ainoastaan Pro Gradu-tutkielmaan.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittad, mitka asiat karismaattisessa johtajuudessa ovat
keskeisid ja onko niille kaytt6a tdman péivan johtamisty6ssa, etenkin julkisorganisaati-

0ssa.

Jonakin péivana teet myos itse Pro Gradu- tutkielmaa. Tulet silloin huomaamaan, etté
jokainen vastaus on arvokas. Kun annat nyt vastauksesi, niin saat niitd myos aikanaan
itse. Voit kysya tarvittaessa lisatietoja kyselystd ja vastaamisesta. Laita sahkdpostia mai-

ja.nivala@student.uva.fi

1. Taustakysymykset

1. 1. Sukupuoli
) Mies

@ Nainen

1.2. Paaaine

Aluetiede

Julkisjohtaminen

Julkisoikeus

Sosiaali-ja terveyshallintotiede

1.3. Padaineen opintopistemaara


mailto:maija.nivala@student.uva.fi
mailto:maija.nivala@student.uva.fi
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1.4. Tydkokemus

Ei lainkaan
1-5 vuotta
6-10 vuotta
yli 10 vuotta

1.5. Tavoitetutkintoa vastaava tyokokemus
Ei lainkaan

1-5 vuotta

6-10 vuotta

yli 10 vuotta

2. Esimerkilla johtaminen

2.1. Mité& mieltd olet seuraavista véitteista asteikolla 1-5?

1. Ihmiset ottavat enemman esimerkki toistensa teoista, kuin sanoista

2. Johtajan esimerkilla on vaikutusta tyontekijoiden sitoutumiseen

3. Esimerkill& johtaminen vaatii persoonallista kasvua

4. Johtamisessa on keskeisempéa tapa jolla asiat tehdaan, kuin se ettd kaikki tulee tehtya
5. Johtajan antama esimerkki on edellytys muutoksen lapiviennille

6. Luotettava esimies on automaattisesti hyva esimerkilla johtaja

7. Alaiset seuraavat johtajan esimerkkié vain hyvissa asioissa

2.2. Mitd mielta olet seuraavista vaitteista asteikolla 1-5?
Esimerkilla johtamisen keskeisimpié edellytyksia ovat:
Sitoutuneisuus

Oikeudenmukaisuus

Sanojen ja tekojen ristiriidattomuus

3. Organisaation visio

3.1. Mité& mielta olet seuraavista véitteista asteikolla 1-5?
1. Vision voima korostuu muutostilanteissa

2. Organisaation arvot ja visio voivat olla ristiriidassa

3. Vision&arisyys on hyvén johtajan tunnusmerkki

4. Vision toteutuminen on johtajan vastuulla

5. Vision&drinen johtaja on organisaatiolle kilpailuetu

6. Visio j&a usein pintapuoliseksi sanahelinéksi
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3.2. Hyva visio on: (valitse kolme keskeisintd)
Haastava

Realistinen

Uskottava

Tunteeseen vetoava

Selked

Morallisesti hyvaksyttava

Kokonaisuuteen luontevasti sopiva

Sellainen, ettd sen toteutuminen voidaan tunnistaa

4. Luottamus johtajaan

4.1. Mita mielta olet seuraavista véitteista asteikolla 1-5?

. Luottamuksen ei ole vélttdmatonta nédkya jokapaivaisessa toiminnassa
. Esimiehen ja alaisten taytyy olla sidoksissa keskenaan, jotta luottamus syntyy
. Luottamuksen mé&éara tyteldamassa on kasvanut

. Luottamuksen puute ei vaikuta organisaation tydhyvinvointiin
. Johtaja voi olla arvaamaton, mutta silti luotettava

. Luottamuksella ja tiedonvalityksella on selke& yhteys

. Yhteiset sopimukset vaikuttavat luottamuksen kasvuun

. Luottamuksen rakentaminen on johtajan tehtdva

0o ~NOo Ok W

4.2. Esimies voi rakentaa luottamusta seuraavien periaatteiden mukaan: (valitse kolme keskeisintd)
Arvostamalla heitd

Delegoimalla

Pitamaéll& kiinni sopimuksista

Tukemalla itseluottamusta

Tulkitsemalla alaisten tunteita

Pysyméll& totuudessa

Olemalla rehellinen

Seuraamalla tyotehtavia

Hallitsemalla omia tunteita

5. Motivointi

5.1. Hyvan motivoinnin ehtona ovat:
Mita mielté olet seuraavista vaitteista asteikolla 1-5?

Riittavat haasteet
Tyon vastuullisuus
Tyon itsendisyys
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Johtajan oma motivoituneisuus

Jokin konkreettinen tavoite

Saannollinen ja nopea palautteenanto
Kannustava palkkaus

Ty0ssé kehittyminen

Tyo6tehtavien ja toiminnan ymmartaminen

5.2. Arvioi vaittdmi asteikolla 1-5?

1. Organisaation menestyksekés toiminta perustuu henkildston motivointiin
2. Hyvan esimiehen tunnuspiirre on, ettd han osaa motivoida alaisiaan

3. Kaskyttava johtamistyyli toimii alaisten motivoinnissa

6. Viestinta

6.1. Mita mielta olet seuraavista vaitteista asteikolla 1-5?
Hyvan viestinnan edellytyksené on:

Viestinnan oikea-aikaisuus
Avoimuus

Laadukkuus

Rehellisyys

Viestien merkityksellisyys

6.2. Mit& mieltd olet seuraavista véitteista asteikolla 1-5?

1. Viestinté on tarkein toiminnan edellytys

2. Organisaatiossa tapahtuvan viestinnan onnistuminen on esimiehen vastuulla

3. Viestinta on organisaation tehokkuuden avain

4. Riittdmaton ja taitamaton viestinta heikentéa organisaation menestymismahdollisuuksia
5. Sanattomaan viestintaan kiinnitetadan tarpeeksi huomiota

7. Ajatuksia karismaattisesta johtajuudesta?




