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Karismaattinen johtaminen on klassinen aihe johtamisen tutkimuksissa ja karismaattista
johtamista on tutkittu tieteellisesti jo useiden vuosikymmenten ajan. Aikaisemmat
karismaattisen johtamisen tutkimukset ovat useimmiten késitelleet karismaattisen johtamisen
vaikutuksia tai seurauksia organisaatiossa tai seuraajien kayttdytymisessd. Karismaattisen
johtamisen vaikutuksia kuvaillaan pédasiassa positiivisiksi, kuten seuraajien sitoutumisen,
motivaation, ty6hyvinvoinnin ja tuloksen ndkdkulmista. Osa aikaisemmista karismaattisen
johtamisen tutkimuksista on kuitenkin jo melko vanhoja, varsinkin jos vertaa miten nopeasti
tyoeldmi, teknologia ja aika on muuttunut vuosikymmenten aikana. Tdmén tutkimuksen
tavoitteena on pyrkid 16ytdiméan aikaisempiin tutkimuksiin verraten uusia ja nykyaikaisempia
karismaattisen johtamisen piirteitd tutkittavasta organisaatiosta. Tadmin tutkimuksen
kohdeorganisaationa on Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri.

Tutkimus  suoritettiin ~ laadullisena  tapaustutkimuksena ja aineisto keréttiin
teemahaastatteluilla Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirista. Varsinais-Suomen
sairaanhoitopiiristd 10ytyi karismaattisen johtamisen piirteitd siten, ettd piirteet jaettiin
klassisiin myonteisiin piirteisiin, klassisiin negatiivisiin piirteisiin, uusiin mydnteisiin
piirteisiin ja uusiin negatiivisiin piirteisiin. Jokaisella karismaattisen johtamisen piirteelld on
vield omat alapiirteensd, joiden tulkintaa on pyritty syventdmédn niin tulososiossa kuin
johtopéatoksissakin.

Klassiset myoOnteiset piirteet ovat jaettu viestintityyliin, poikkeuksellisuuteen ja
erityislaatuisuuteen, visiondérisyyteen ja luottamukseen. Klassiseen negatiiviseen piirteeseen
siséltyy epdeettinen johtaminen. Uusiin myoOnteisiin piirteisiin kuuluvat inhimillisyys,
yhteisollinen péaitoksenteko, asiantuntemus ja itsensd johtaminen. Uusiin negatiivisiin
piirteisiin sisdltyvét jaykkyys, vastuuttomuus ja epépitevyys.

Tiivistetysti Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiristd 10ytyi karismaattisen johtamisen
piirteitd  ja  erityisesti uusien piirteiden tulkinnat avaavat  mielenkiintoisia
jatkotutkimusmahdollisuuksia moderneimmille karismaattisen johtamisen piirteille.
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1 JOHDANTO

1.1 Karismaattisen johtamisen tausta

Tadmidn tutkimuksen aiheeksi on wvalittu karismaattinen johtaminen ja erityisesti
karismaattisen johtamisen piirteet. Karismaattinen johtaminen on tieteellisissd
tutkimuksissa yleinen ja tutkittu aihe. Karisman historia ja juuret liitetddn usein
Raamattuun, jossa Paavali kuvasi karismaa pyhidn hengen antamaksi lahjaksi. Pyhén
hengen antamina karisman lahjoina Paavali tarkoitti viisautta, osaamista, kykyd puhua
vieraita kielid, parantamista ja profetiaa (Sankar, 2003). Karismaattisen johtamisen
kantaisdnd pidetddan Max Weberid (1947) ja hinen koetaan luoneen karismaattisen
johtamisen kisitteen ensimmadisen kerran. Weber (1947) tarkoittaa karismaattisen
johtamisen kisitteelld yksilon poikkeuksellista tai erityistd kykyd ja vetovoimaa, joka
perustuu yksilon karismaan.

Weberin (1947) liséksi karismaattista johtamista on tutkinut esimerkiksi Halverson
(2002), joka tutki seuraajien tyytyviisyyttd ja suorituskykyd. Shamir, House ja Arthur
(1993) tutkivat puolestaan motivaatiota karismaattiseen johtamiseen liittyen. Toisaalta
Stadler ja Dyer (2013) kyseenalaistivat koko karisman tarpeen johtajille eli poikkeaviakin
argumentteja karismaattisesta johtamisesta on esitetty. Kokonaisuutena karismaa on
tutkittu organisaatioissa esimerkiksi sitoutumiseen, motivaatioon, tydtyytyvéisyyteen,
tulokseen, tehokkuuteen ja johtamisen laatuun liittyen monien eri tutkijoiden toimesta.

Mellaksen (2012) mukaan karismaattinen johtaminen n&hdddn murros- ja
muutosaikojen johtamisen nédkokulmana. Karismaattinen johtaminen voidaan nihda
olennaisena tekijdna juuri muutosprosessien yhteydessi ja karismaattinen johtaja saattaa
olla haluttu ja odotettu muutos organisaation jisenten keskuudessa (Haapasalo, 2013).
Karismaattisen johtamisen on koettu olevan relevantti myds muissa kuin muutoksen
johtamisen yhteyksissd. Kuten edelld mainittiin, niin karismaattinen johtaminen on
liitetty henkil6ston sitoutumisen, motivaation, tyotyytyvéisyyden, tuloksen ja laadukkaan
johtamisen kanssa. Karismaattisen johtamisen on koettu vaikuttavan siis moneen eri
asiaan kdytdnnon johtamistilanteissa ja organisaatioissa, jonka vuoksi se on
mielenkiintoinen aihe tutkittavaksi. Myos karismaattisen johtamisen muutosndkdkulma
on tdrked, silli muutoksista ja muutosprosesseista on tullut organisaatioissa erittdin

yleisid, joten tdstd ndkokulmasta voi pééitelld, ettd karismaattisesta johtamisesta voisi olla



hyotyd muutoksen johtamisessa ja hallitsemisessa. Murrosaika ja muutokset voivat

itsessddnkin haastaa karismaattista johtamista uuteen suuntaan tai kohti uusia piirteit.
1.2 Tutkimuskysymys

Koska karismaattista johtamista on tutkittu aiemmin organisaatioissa useammalta eri
kantilta ja hyvin useasti seuraajien reaktioihin, kuten sitoutumiseen (Babcock, Roberson
ja Strickland, 2010) tai tyotyytyviisyyteen (Holloway, 2012) liittyen, niin tdstd herdd
kysymys, ettd mitd piirteitd tai ominaisuuksia karismaattisilla johtajilla on tai voisi olla,
jotta karisma toteutuu ja seuraajat reagoivat. MyoOs Stadlerin ja Dyerin (2013)
kyseenalaistus karismaattisuuden tarpeellisuudesta herittdd kysymyksid karismaattisen
johtamisen tarkemmista ja olennaisimmista piirteisti. Itsedni alkoi siis kiinnostamaan
tarkemmin karismaattisen johtamisen piirteet ja nimenomaan niin, ettd mité yksittdisia
piirteitd karismaattisella johtajalla koetaan olevan tai voisi olla. Aikaisemmat tutkimukset
ovat keskittyneet enemman siis karisman vaikutuksiin tai seurauksiin henkildstdssé, niin
nyt koin olevan mielenkiintoinen hetki tutkia tarkemmin karismaattisuuden piirteita ja
ominaisuuksia johtajassa.

Vield tarkempana ajatuksena on pyrkid 16ytdméén uusia karismaattisen johtamisen
piirteitd. Karismaattisen johtamisen aikaisemmissa tutkimuksissa on karismaattisen
johtamisen piirteitd toki maéritelty ja tiettyjd piirteitd on selkedsti karismaattisuuteen
liitettykin, mutta on mielenkiintoista haastaa aikaisempaa teoriaa ja pyrkid 16ytiméain
mahdollisesti uusia, nykyaikaisempia ja tdtd hetked paremmin kuvaavia karisman
piirteitd. Osa karismaattisen johtamisen tutkimuksista voivat olla muutaman
vuosikymmenenkin takaa, niin lienee perusteltua olettaa, etti ajan saatossa on
mahdollisesti muutosta tapahtunut ja uusia piirteitd noussut karismaattisuuden
johtamiseen. Téstd syystd koenkin, ettd on tdrkedd tutkia karismaattista johtamista ja
pyrkid 10ytdméddn uusia piirteitd, jotka saattavat kuvata paremmin karismaattista
johtamista timén ajan hengessa.

Tavoitteena on siis tutkia karismaattisen johtamisen piirteitd ja 10ytad tutkimuksen
kohdeorganisaatiosta mahdollisesti uusia karismaattisen johtamisen piirteitd aikaisempiin
tieteellisiin ~ tutkimuksiin ~ verraten. = Tutkimus on toteutettu  laadullisena
haastattelututkimuksena Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissd. Tutkimus kuului
muutoskyvykkyyskehityshankkeeseen, joka oli osa Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin,
Turun kauppakorkeakoulun johtamisen laitoksen ja konsultointiyritys Romana

Managementin yhteistyota.



2 KARISMAATTINEN JOHTAMINEN KASITTEENA

2.1 Karismaattisen johtamisen maaritelmi

Téssd luvussa tuodaan esiin karismaattista johtamista késitteend ja sitd, miten aihetta on
aikaisemmin tutkittu. My0s aikaisemmissa tutkimuksissa esiin tuotuja karismaattiseen
johtamiseen liitettyjd piirteitd sekd vertailuja muihin johtamistyyleihin tuodaan esiin.
Kéyddin ldapi myos, ettd miten karismaattinen johtaminen tdssd tutkimuksessa on
madritelty.

Karismaattista johtamista tutkineen Takalan (2013) mukaan karisma viittaa tiettyjen
ihmisten harvinaisiin luonteenpiirteisiin, erityisesti poikkeavan suuren viehittivyyden
sekd magneettisen tai hyvédn ulkoniddn yhdistelmé on koettu karismaattiseksi. Jos niihin
piirteisiin yhdistyy vield synnynnéinen kyky olla yhteydessd muihin kanssaihmisiin, niin
vaikutus korostuu. Karismaa kuvaillaan useimmiten yksilon kyvylld viehdttdd ihmisié tai
vaikuttaa voimakkaasti ihmisiin. Thmisten reaktio voi olla my6s vihamielistd, jos kyseessa
on ns. negatiivinen karisma. Karisman termid on haastavaa kuvailla, mutta Takalan
(2013) mukaan karisma voidaan liittdd esimerkiksi viehkeyden, ylenpalttiuden,
mielentyyneyden, mystisyyden, positiivisen energian ja viehdtysvoiman termeihin.

Takalan lisdksi athetta on tutkinut myods Henttonen (2013), joka perehtyi
karismaattiseen johtamiseen tranformatiivisen johtamisen tutkimuksessaan. Henttonen
(2013) mainitsee, ettd karismaattinen johtaminen on saanut alkunsa Max Weberistd. Max
Weberid pidetdédn karismaattisen johtamisen kantaisdni. Karisman termilld Weber kuvaili
johtamista, joka pohjautui johdettavien arvioihin poikkeuksellisia kykyjd omaavasta
johtajasta. Alaisten arviot eivit siis perustuneet viralliseen asemaan tai perinteisiin, vaan
johtajan poikkeuksellisiin kykyihin. Weberin ndkemyksen mukaan karismaattinen
johtajuus voi ilmetd herkemmin aikoina, jolloin tarvitaan uutta ja radikaaliakin
ndkokulmaa tilanteen ratkaisemiseksi. Useasti kriisi- tai muutosaika on otollista maaperaa
karismaattisen johtamisen ilmentymiselle. Innovatiivinen ja uudenlainen visio,
tavanomaisesta poikkeavat keinot, vahva itseluottamus, henkilokohtainen riskinotto ja
uhrautuminen, alaisten suostuttelu, tarpeeksi osaamista sekd oikea ajoitus ovat kaikki
piirteitd, joita tyypillisesti liitetddn karismaattisten johtajien kaytokseen (Henttonen
2013). Liséksi sosiaalinen ja henkilokohtainen samaistuminen, johtajan arvojen

sisdistdminen sekd itseluottamuksen kasvaminen, niin henkilokohtaisella- kuin
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ryhmiénkin tasolla, ovat asioita, joihin karismaattisen johtamisen nidhddan vaikuttavan
(Henttonen, 2013).

Henttonen (2013) jatkaa, ettd Yuklin (2002) tutkimuksessa karismaattisen
johtajuuden vaikutus poikkeaa transformatiivisesta johtamisesta, joka delegoinnin,
kannustamisen, voimaannuttamisen ja osaamisen kehittdmisen avulla pyrkii johtamaan
alaisia itsendisempdin toimintaan. Karismaattinen johtaminen puolestaan perustuu
vahvemmin riippuvuudelle johtajasta ja on johtajakeskeisempdd. Transformatiivista
johtamista pidetddn kuitenkin vaikuttamismekanismeiltaan hyvin saman tyyppisena
karismaattisen johtamisen kanssa. Karismaattista johtamista voidaan pitdd myos
harvinaisempana ilmidné transformatiiviseen johtamiseen verrattuna.

Transformationaalinen johtaminen sisdltdd Congerin (1999) mukaan seuraavat
elementit: karisma tai tdssd yhteydessd idealisoitu vaikutus, inspiroiva motivaatio,
dlyllinen stimulaatio ja henkilokohtaiset ndkokulmat. Congerin (1999) perusteella
karismaattisen ja transformationaalisen johtamisen tutkimukselliset ndkokulmat tulivat
samanarvoisiksi 1990-luvun alussa. Karismaattinen johtaminen on nopeasti noussut
yhdeksi dominoivaksi teemaksi johtamisen alalla (Humphreys, 2010).

Aikaisempien tutkimusloyddsten mukaan karismaattinen johtaminen voi vaikuttaa
suorituskykyyn ja tuloksiin, vaikkakin 16ydokset karismaattisen johtamisen ja
suorituskyvyn vililld ovat vaihtelevia ja epdjohdonmukaisia (Kirkpatrick & Locke,
1996).

Karismaattisen johtamisen tutkimukset ovat pdityneet 10ydoksissddn siihen, ettd
karismaattisilla johtajilla on nédhty olevan korkeasti motivoituneet seuraajat, he
saavuttavat korkeammat suorituskykyarviot, heiddt nihdaan tehokkaampina johtajina
(Shamir, 1993) ja karismaattisilla johtajilla on myds kyky kohottaa ryhmén suorituskykyé
(DeGroot, 2000). Karismaattinen johtaminen on yhdistetty vahvasti johtajan
kunnioittamiseen, alaisten kollektiiviseen identiteettiin, alaisten havaintokykyyn ryhmén
suorituskyvystd, suorituskyvyn tuloksiin, organisaation tuottavuuteen ja yrityksen
kasvaneisiin investointeihin (Conger, 2000).

Rowden (2000) maédritteli tutkimuksessaan karisman joukoksi voimakkaita
seuraajien tunteita, kuten lojaalisuus, kunnioitus, mieltymys, hyvidksyntd, usko ja
kasvanut henkilokohtainen voima. Karismaan sisédltyy my06s johtajan vahva ilmaisutaito
sekd kyvykkyys saavuttaa seuraajille merkitysté tuovia keskeisia arvoja.

Haapasalon (2013) perusteella “karisma” viittaa ihmeiden suorittamisen,

tulevaisuuden ennustamiseen tai vastaavaan jumalalliseen kykyyn. Karisma-termi on
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kielellisesti perdisin Kreikasta. Tieteellisesti karisman termin toi ensimmiisend esiin
Weber (1947) johtamisen auktoriteettityyppejd tutkiessaan. Weber mainitsi karisman
olevan yksi johtamisen auktoriteettityyppi kahden muun tyypin lisédksi ja Weberin
tuolloinen madrittely karismalle oli, ettd alaisten késitys karismaan perustuvalle
auktoriteetille johtui siitd tekijdstd, ettd he ndkivit johtajan poikkeuksellisena yksilona.
Tdmd Weberin kuvaus on toiminut mallina monille muille uudemmille karismaattisen
johtamisen tutkimuksille, vaikka kuvausta onkin moitittu spesifisyyden puutteesta.
Uudemmat karismaattisen johtamisen tutkimukset ovat pyrkineet l0ytimééan
monialaisempia  ndkokulmia esimerkiksi motiiveista, kéyttdytymisestd  sekd
vaikuttamisesta.

Conger, Kanungo ja Menon (2000) méérittelevét karismaattisuuden samantyylisesti
kuin Weberkin eli Congerin, Kanungon ja Menonin (2000) mééritelméssi
karismaattisuus perustuu myos johdettavien havaintoihin johtajasta, kuten Weberinkin
(1947) maiiritelméssi. Yuklin (2010) nikemyksen perusteella karismaattisen johtajan
koetaan olevan tavanomaisuudesta poikkeava henkild, kun hin viestii saavutettavissa
olevaa, mutta status quosta poikkeavaa visiota ja lisdksi kdyttdd vision tavoittamiseksi
epatyypillisid keinoja. Lisdksi karismaattiset johtajat ovat yleensd itsevarmoja, ottavat
usein henkilokohtaisia riskejd, tavoittelevat alaistensa luottamusta, tekevit paljon
uhrauksia sekd haluavat innostaa ja kannustaa alaisiaan.

Haapasalo (2013) avaa tutkimuksessaan, ettd karismaattisena pidetty johtaja kykenee
luomaan karismaattiselle liikkeelle intohimoisen tavoitteen sekd syvésti merkittdvan
paamddrdn. Karismaattista johtajuutta on myos se, ettd johtaja pyrkii vaikuttamaan
positiivisesti alaisiinsa motivaation, suorituskyvyn ja tyotyytyvdisyyden Kkautta.
Huomionarvoista on, ettd eri organisaatiotasoilla ja yksilo- sekd ryhmékonteksteissa voi
myo0s karismaattista johtajuutta ilmetd. Karismaattisen johtajan olisi hyvé kyetd luomaan
innovatiivinen, relevantti, oikea-aikainen ja houkutteleva visio, joka mahdollistuu
aistimalla ympariston muutoksia sekd ymmartdmalla alaisten tarpeita ja arvoja.

Congerin ja Kanungon (1994) teorian mukaan karismaattisilla johtajilla on erilaisia
kiytosmalleja, joita he kéyttavit visiosta viestiessddn, muutosta johtaessaan ja
organisaation suuntaa madritellessddn. Naitd kayttdytymismalleja ovat: strateginen
visiointi ja kommunikointi, herkkyys ympéristolle, epdsovinnainen kéyttdytyminen,
henkildkohtainen riski, organisaation jasenten tarpeiden tunnistaminen ja status quosta

poikkeaminen. Ndmé Congerin ja Kanungon (1994) luomat kéyttdytymismallit ovat
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nykyisissd karismaattisen johtamisen tutkimuksissa yleisié ja itsekin hyddynnén tdssé
tutkimuksessa néitd kdytosmalleja.

Haapasalo (2013) tuo tutkimuksessaan esiin jaetun karismaattisen johtamisen termin,
joka tarkoittaa, ettd ryhmén johtaja luo ja myy vakuuttavan vision koko ryhmaélle ja timén
jélkeen johtamisvastuuta jactaan ryhmén osallistujien ja prosessin eri vaiheiden vélilla.
Téssd ryhmin johtaja vastaa siis karismaattisesta johtamisesta ja vision luonnista, jonka
muu ryhma hyvéksyy ja kun visio on selvé, niin johtamisvastuuta jaetaankin koko ryhmén
kesken osaamisen ja taitojen mukaan. Johtamisvastuun jakaminen on mielenkiintoinen
ndkokulma, silld se poikkeaa perinteisestd karismaattisesta johtamisesta, jossa mielletéén,
ettd on yksi karismaattinen johtaja, jota kaikki seuraavat. Jaettu johtaminen nousee esiin
tdmankin tutkimuksen tuloksissa ja voi olla, ettd tulevaisuudessa jaettu johtaminen saattaa
olla yksi vaihtoehto laadukkaammalle péédtoksenteolle ja johtamiselle tydeldmén
vaatimusten kasvaessa ja haasteiden monipuolistuessa.

Weber (1947) tuo esiin myos karisman haavoittuvuuden, silld karismalla on vaarana
rutinoitua. Karisma pohjautuu 1dht6kohtaisesti poikkeukselliseen erinomaisuuteen, mutta
alkuvaiheen jélkeen karisma normalisoituu ja tdméd tavallistuminen on suuri haaste
pidempiaikaisen legitimaation Iuomiselle. Puhdasta karismaa pidetdén suorana,
henkilokohtaisena, radikaalina ja poikkeuksellisena ilmiond. Weberin (1947) mukaan
karisma voi olla uhrautumista tai epdtavallista kyvykkyyttd, joka perustuu erityiseen
lahjakkuuteen tai poikkeukselliseen vaikutusvaltaan epitavallisissa olosuhteissa.
Karisman konkretisoituminen nédkyy sotasankareiden tekojen ihailuna tai tieteen ja
kulttuurin murrosvaiheiden pitkdaikaisten innovaatioiden syntynd ja ihailuna (Takala,
2013).

Kirkpatrick ja Locke (1996) maédrittelivit karismaattiselle johtamiselle kolme
osatekijdd: visio, vision toteutus ja karismaattinen kommunikaatiotyyli. Visio siséltia
aatteet ja ideologian sekd poikkeavuuden status quosta eli hallitsevasta tilanteesta. Vision
toteutus sisdltdd roolimallit, yksildllisen tuen ja rakenteellisen kdyttdytymisen.

Conger ja Kanungo (1994) raportoivat kuusi tekijdd karismaattiselle johtamiselle,
strategisen vision ja kommunikaatiokdyttdytymisen, herkkyyden ympéristolle,
epatavanomaisen kayttdytymisen, henkilokohtaisen riskin, herkkyyden organisaation
jasenten tarpeille sekd poikkeavuuden vallitsevasta tilanteesta. Gardner ja Avolio (1998)
ehdottavat, ettd yksilollisten piirteiden lisdksi, johtajan pitdd ilmaista aatteellinen visio ja
halutut identiteettimielikuvat. Yksilollisilld piirteilld Gardner ja Avolio (1998)

tarkoittavat johtajan identiteettid, korkeaa itsetuntoa, suuren vaikutelman johtamista ja
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vallan tarvetta. Halutuilla identiteettimielikuvilla tarkoitetaan téssd yhteydessd
uskottavuutta, innovointikykyé ja valtaa. Silti, tulee huomioida, ettd moni tutkimus on
keskittynyt johtajan vision tarkeyden ympdrille tarkasteltaessa tehokkaan karismaattista
johtajaa. Karismaattinen johtaminen on toisinaan rinnastettu visionddriseen johtamiseen.

Kyky innovoida saa johtajat ndyttdytymddn kuten he olisivat osaavampia ja
kokeneempia. Congerin ja Kanungon (1994) mukaan, innovointi paljastaa johtajan kyvyn
ndhdd mahdollisuuksia ja rajoitteita ympéaristossa.

Max Weber (1947) kuvasi karismaattista auktoriteettia tietyn laatuisen yksilon
persoonana, jonka suomana hén on erottunut tavallisista michisti ja hintd on kohdeltu
superihmisend, jolle on suotu erityisen poikkeukselliset voimat tai ominaisuudet”. Weber
viittaa edelld mainituilla voimilla jumalalliseen alkuperdin ja mielsi karismaattisuuden
jyrkdksi vastakohdaksi termeille, kuten byrokraattinen ja auktoriteettinen. Tosin,
Weberin maééritelmid on kritisoitu silld, ettd sosiologiset médritykset poikkeavat
kayttaytymisen ndkokulmasta, joka on kirjallisuuden keskidssa.

Awamlehin (1999) mukaan seuraajat ja karisman havaitseminen karismaattisen
johtamisen teoriassa keskittyy havaintoprosesseihin. Tdméi tarkoittaa, ettd seuraajan
havainnot johtajasta ovat madrddvissd asemassa karisman havaitsemisessa. Tekijét, kuten
vision sisdltd, viestin vilitys ja organisaation suorituskyky ovat esimerkkejd, kuinka
seuraaja voi kehittdd karisman havaitsemista johtajansa kanssa.

Brymanin (1993) mukaan, johtaja tulee havaita “jonain, joka ndhddin
poikkeuksellisena ja kykenevénd suoriutumaan superihmisen urotoistd”. Yksilot
valitsevat seuraavansa tdmén kaltaista johtajaa muodollisen auktoriteetin sijaan, koska he
nédkevit johtajansa poikkeuksellisena hahmona (Conger, 2000). Suhde seuraajiin voi siten
jatkaa syvenemistd, koska karismaattisilla johtajilla on taipumusta olla henkil6kohtainen
ja laaja suhde seuraajiinsa, joka on luotu ldpi kollektiivisen identiteetin, historian, arvojen
ja pyrkimysten (Harvey, 2001).

Henkilokohtaiset piirteet, jotka ovat tunnusomaisia karismaattiselle johtajalle, ovat
tunnistettu  korkean tason itseluottamukseksi, valta-asemaksi, moraaliseksi
vakaumukseksi omiin uskomuksiin verraten ja tarpeeseen vaikuttaa. Kéyttdytymismallit,
jotka ovat yhdistetty tdmén tyyppisiin johtajiin, olivat henkilokohtainen imagon
rakennus, tavoitteiden artikulointi, korkeat odotukset ja luottamus seuraajien kykyja
kohtaan, seuraajien motivoinnin kiithottaminen ja roolimallinnus (House, 1977).

Congerin (1987) mukaan kiyttdytymismallit, jotka tunnistetaan karismaattiseksi ja

ei-karismaattiseksi johtajaksi sisdltivdat yhteyden status quoon eli vallitsevaan
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tilanteeseen, tulevaisuuden  tavoitteisiin, miellyttdvyyteen, luotettavuuteen,
asiantuntemukseen, kéyttdytymiseen, ympdriston herkkyyteen, artikulaatioon, valta-
asemaan ja johtaja-alainen kéyttdytymiseen. Eri tyyppiset johtajat, karismaattiset
verrattuna ei-karismaattisiin, voisivat ldhestyd nditd osatekijoitd vastakkaisella
kéayttdytymiselld, esimerkiksi karismaattisen johtajan kdyttdytyminen voitaisiin kuvailla
epatavanomaiseksi tai normeista poikkeavaksi, kun taas ei-karismaattinen johtaja olisi
vahvempi olemassa oleville normeille ja tavanomaisuudelle (Conger, 1987).

Conger ja Kanungo (1994) kehittivdat asteikon karismaattiselle johtamiselle.
Ryhmikadyttdytyminen jaettiin viiteen kategoriaan: strateginen visio ja artikulaatio,
herkkyys ympdristolle, herkkyys jédsenten tarpeille, henkilokohtainen riski ja
epitavanomainen kayttdytyminen. Lisdksi on ehdotettu menneiden tutkimusten
yhdenmukaistamista karisman konseptiin, joka siséltiisi kolme kohtaa: vision tai mission,
erityislaatuiset tai poikkeukselliset ominaisuudet ja tunnustamisen (Conger, 1997).

Yunker (1990) lisdd tiedon, ettd karismaattiset johtajat ovat piintyneitd ja syvéallisid
tiedon kerddjid. He rakastavat sitd mitd he tekevit ja haluavat tietdd kaiken mahdollisen
ympdristostdin ja organisaatiostaan. Tdtd toimintoa tukee vield heiddn kyky oppia
nopeasti suuresta maérasti tietoa ja 10ytia sieltd olennaisin asian ydin.

Naiden piirteiden lisdksi karismaattisen johtamisen tutkimuksissa on tullut vastaan
mainintoja myds vaikutelman hallinnasta ja retoriikasta liittyen kommunikaatiotyyliin.
Visio ja epdtavanomainen kdyttdytyminen ovat mainittu melkein aina karismaattisen

johtamisen piirteistd puhuttaessa.
2.2 Merkityksellisyys ja luottamus

Takala (2013) tuo tutkimuksessaan esiin, ettd yksi karisman tirkeimmisté 14hikasitteista
on luottamus. Ilman luottamusta ei voi olla karismaakaan. Luottamuksen voi menettdd
vain yhden ainoan kerran, joten menestyédkseen johtajan tulee luoda luottamusta ja kyeti
ylldpitiméddn sitd ympdristossdén. Luottamuksen kulttuuri on avainroolissa ihmisten
sitoutumisen ja tyOviihtyvyyden kannalta. Takala (2013) mdiérittelee luottamuksen
ihmisten véliseksi suhteeksi ja luottamussuhteet organisaatioiden sisélld kehittyvét
hitaasti askel kerrallaan. Luottamuksesta kehittyy siis organisaatioiden sosiaalista
pddomaa ajan myo6td. Kun luottamuksesta on tullut organisaatioiden sisdlld sosiaalista
pddomaa, niin tdssd vaiheessa luottamus kasvaa institutionaaliselle tasolle.

Organisaatioiden arjessa sosiaalinen pddoma ndkyy konkreettisesti keskindisend
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yhteistyond, avuliaisuutena ja tukemisen kulttuurina. Lisdksi sosiaalinen pddoma voi
kasvattaa organisaatioiden tuottavuutta, jos titd pddomaa esiintyy paljon.

Taten, karismaattisen johtamisen toimintatavalla on mahdollista parantaa
organisaation tuottavuutta, koska karismaattisella tavalla luotu Iluottamuksellinen
ilmapiiri voi edistdd tuottavuutta sekd sitoutumista. Karismaattinen johtaminen edistdd
sitoutumista siten, ettd kun ihmiset ymmartévit organisaation arvot ja vapaachtoisesti
myontdviat johdon auktoriteetin, niin télloin ihmiset sitoutuvat luonnostaan ja
vapaachtoisesti. Usein myds sitoutunut organisaation jdsen on kuuliainen, ndyra,
vapaaehtoinen ja lojaali, mikd voi olla huonoimmissa tapauksissa ongelmallistakin.
Liiallinen seuraamishalukkuus ja kuuliaisuus voi olla johtoa tai johtajaa kohtaan jopa
fanaattista seuraamista, mistd voi seurata kritiikittomyyttd, kykenemattomyytta
ndkemiin johdon ongelmia tai negatiivisia toimintatapoja sekd omasta vastuusta
pakenemista. Karismaattisilla johtajilla tai karismaattisilla liikkeilld voi olla fanaattisia
ilmenemismuotoja. Jos ihmiset tai seuraajat ovat liian kuuliaisia tai fanaattisia, niin se voi

mahdollistaa mustan karisman syntymisen (Takala, 2013).
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3 KARISMAATTISEN JOHTAMISEN KLASSISET PIIRTEET

Karismaattisen johtamisen Kklassiset piirteet ovat tidssd tutkimuksessa jaettu
visionddrisyyteen, viestintityyliin sekd poikkeuksellisuuteen ja erityislaatuisuuteen. Jako
perustuu aikaisempiin karismaattisen johtamisen tutkimuksiin, joissa karismaattisen
johtamisen piirteitd on maédritelty. Visionddrisyys, viestintdtyyli sekd poikkeuksellisuus
ja erityislaatuisuus ovat tdman tutkimuksen paépiirteitd. Jokaisella paépiirteelld on vield
omat alapiirteensd. Visiondarisyyden alapiirteet ovat visio ja muutostarve, olosuhteet ja
ympéristoon vaikuttaminen sekd vision toteuttaminen. Viestintétyylin alapiirteet ovat
ulosanti ja esitystapa, retoriikka sekd organisaation jdsenten tarpeiden tunnistaminen.
Poikkeuksellisuuden ja erityislaatuisuuden alapiirteisiin - kuuluvat intohimo ja
itseluottamus, henkilokohtainen riskien ottaminen sekd sitoutuminen. Tdssd luvussa
kdyddan ldpi tdmédn tutkimuksen karismaattisen johtamisen klassiset piirteet

alapiirteineen.
3.1 Visioniarisyys

Seuraavaksi kidydéén ldpi visionddrisyyttd ja sitd, mitd se tarkoittaa, mitd siihen sisdltyy
ja miten visiondarisyys liittyy karismaattiseen johtamiseen. Conger ja Kanungo (1994)
mainitsevat, ettd visionddrisyys on tirked ja olennainen osa karismaattista johtajuutta.
Karismaattisen johtamisen akateemisissa tutkimuksissa visiondérisyys on yleinen ja
mahdollisesti jopa eniten mainittu karismaattisen johtamisen piirre. Myds tdhdn
tutkimukseen visionddrisyys on valittu yhdeksi karismaattisen johtamisen klassisista
piirteistd. Visionddrisyys on jaettu vield kolmeen alapiirteeseen eli visioon ja
muutostarpeeseen, olosuhteisiin  ja  ympéristoon vaikuttamiseen sekd vision

toteuttamiseen.
3.1.1 Visio ja muutostarve

Haapasalo (2013) kertoo, ettd visionddrisyys on vaikutusprosessi, joka liikkuu vaihe
kerrallaan ideasta kommunikaatioon ja siitd valtaistamiseksi eli kdytdnnossd visiosta
sanojen myOtd toiminnaksi. Karismaattisten johtajien tavoitteena on pyrkid
ymmartdmédn alaisten arvo- ja ajatusmaailmaa ja viestimddn omaa visiotaan
yhdenmukaisesti linjassa ndiden arvojen kanssa. Karismaattinen johtaminen liitetdin

vahvasti muutosjohtamiseen ja muutosta kaipaaville alaisille tai kollegoille
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karismaattinen johtaja voi toimia roolimallina muutoksen edistdmisesséd (Haapasalo,
2013).

Conger ja Kanungo (1997) ovat vyhdistineet karismaattisen johtamisen
kayttdytymiseen kolme johtamismallin tasoa, jossa jokainen taso on linkitetty
kayttdytymiseen, joka demonstroi karismaattista johtamista.

Taso 1 on ympéristonarviointitaso, jossa karismaattinen johtaja on maédritelty
halutuksi muutokseksi vallitsevaan tilanteeseen. Tadmén johdosta karismaattinen johtaja
ndhdddn radikaaliksi parannukseksi tilanteeseen ja toivotuksi muutosagentiksi.
Ympdristonarvioinnin aikana, johtaja havainnollistaa “lisddntynyttd herkkyyttd
ympériston mahdollisuuksille ja rajoitteille sekd seuraajien tarpeille”. Toinen taso
Congerin ja Kanungon (1997) mallissa on vision muokkaustaso. Vision
muokkausvaiheessa johtaja artikuloi tehokkaasti jaetun ja idealisoidun vision
inspiroivalla tavalla, jolloin seuraajat saavat ensimmaiisid kertoja kokemusta johtajan
karismasta. Tdma vision muokkausvaihe saa voimansa 1. tason ympéristonarvioinnista,
kun johtajalla on kykyd tunnistaa ja hyddyntdd tunnistamattomat ja tulevaisuudessa
piilevdt mahdollisuudet. Kolmas taso on toimeenpanemisvaihe missi johtaja sitoutuu
voimakkaasti visioon itsensd uhraamalla, henkilokohtaisella riskilld ja esimerkilliselld
toiminnalla. Tdménkaltainen toiminta maéérittelee johtajan karismaattiseksi seuraajien
silmissd. Tdma Congerin ja Kanungon (1997) johtamismalli on selked ja tiivistetty kuvaus
siitd, miten karisma voi organisaatiossa syntyi ja kehittya.

Jacobsen ja House (2001) esittelevit karisman kehittymisté ja dynamiikkaa kuuden
portaan mallilla, joka siséltda karisman kehittymisen elinkaaren ja sen seuraukset. Tdmé
kuuden mallin teoria yhdistelee aikaisempia karismaattisen johtamisen tutkimuksia ja
antaa laaja-alaisen kuvan karisman prosessista keskittymattd vain yhteen ndkokulmaan.

Jacobsenin ja Housen (2001) mallin ensimmdinen porras on identifiointi ja
tunnistaminen. Karismaattisen luonteen omaava yksilo tunnistaa alussa tilanteen, jossa
radikaali muutos on toivottu ja muutoksella on potentiaalia edistdd vallitsevaa tilannetta.
Téssd tilanteessa karismaattinen johtaja tunnistaa ja huomioi henkilSt, jotka ovat
passiivisella tavalla tyytyméttomiéd nykytilanteeseen. Karismaattinen johtaja antaa ndille
henkilGille huomiotaan artikuloimalla vision paremmasta tulevaisuudesta, keskittyen
yhteisiin arvoihin ja painottaen ihmisten moraalisia oikeuksia vision saavuttaakseen.

Mallin toisella portaalla tapahtuu seuraajien aktiivinen herdttiminen. Aktiivisen
herattdmisen vaiheessa johtaja esittdd ihmisille henkilokohtaisen haasteen ja painottaa

heididn panoksensa tarpeellisuutta vetoamalla koko ryhmén etuun. Samassa yhteydessa
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karismaattinen johtaja viestii itsevarmasti uskoa ja luottamusta ihmisten kykyyn suorittaa
tarvittavat toimenpiteet. Lopputulemana visio saavutetaan, koska seuraajat ovat timén
herdttimisen ja kannustamisen johdosta motivoituneita kohtaamaan ja toteuttamaan
haasteen.

Kolmas porras mallissa on sitoutuminen. Karismaattiset johtajat erottuvat vahvalla
sitoutumisellaan muista johtajista. Sitoutuminen ja omistautuminen tulevat esiin
henkilokohtaisena riskin ottona ja uhrautumisena. Tédméd ndkyy konkreettisesti
karismaattisesti esitetylld esimerkilld ja mielikuvalla rohkeudesta ja sitoutumisesta
yhteistd tavoitetta kohtaan. Osa seuraajista innostuvat ja motivoituvat timén tyylisestad
roolimallinnuksesta ja haluavat toimia karismaattisen johtajan luomien mielikuvien ja
arvojen mukaan. Karismaattinen johtaminen on saavuttanut huippunsa tdssi vaiheessa,
koska seuraajat tuntevat vision tutuksi ja heidén toimintansa tukevat yhteisté tavoitetta.
Vision jatko riippuu johtajan persoonallisuudesta ja siitd, ettd onko johtajan motivaatio
henkilokohtainen vai sosiaalinen. Tdssd vaiheessa henkilokohtaiset johtajat tulevat
omistushaluisiksi valta-asemalle ja he rupeavat keskittymién ja turvautumaan julkisen
imagon rakentamiseen ja madrdysten antamiseen. Seuraajat voivat timén johdosta avata
silminsi ja vetiytyd yhteisestd ja yhdessd luodusta tavoitteesta tdssd vaiheessa. Tdméan
vetdytymisen seurauksena voi olla seuraajien huomion laiminlyonti ja suorituskyvyn
lasku. Sosiaalinen johtaja puolestaan kayttia aikaa luodakseen seremonioita ja symboleja
tarkoituksenaan rutinoida visio ja antaakseen seuraajien jatkaa missiota. Sosiaalisen
johtajan panostusta seuraajien huomiointiin ja hyvinvointiin yleensd arvostetaan ja
visioon sitoudutaan.

Jacobsenin ja Housen (2001) mallin neljés porras on pettyminen. Kun karismaattisen
johtajan ajama asia ja visio rutinoituu, niin karisma siirtyy alun innostuksesta arkiseen ja
rutiininomaisempaan  toimistotydhon. Tdméd vaikuttaa negatiivisesti kaikkein
innokkaimpiin ja uskollisimpiin seuraajiin, koska heiddn asemansa ja valtansa
pienentyvit rituaalien, symbolien ja seremonioiden ottaessa paikan heidédn aikaisemmalta
huomiolta ja tekemiseltd. Osa seuraajista voivat timén vuoksi hukata omistautumisensa
alkuperéiselle asialle.

Mallin viides porras on depersonalisaatio eli roolien muuttuminen vdhemmén
yksilolliseksi. Téhdn liittyy asioiden virallistaminen ja byrokratian vahvistuminen.
Byrokratia alkaa yleensd tehtivien- ja osaston palkkioiden virallistamisella.

Depersonalisaation prosessi on asteittainen, silld osa seuraajista voivat suuttua niistd
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toimista ja tulla tyytyméttomiksi roolien muuttumisesta virallisemmiksi ja vihemmén
yksildlliseen suuntaan.

Kuudentena ja viimeisené portaana mallissa on vieraantuminen. Uuden organisaation
ylldpito vaatii yksil6iltd aikaa, kun alkuperédinen syy ja tarkoitus on virallistettu. Seuraajat
voivat vieraantua organisaatiosta ja potentiaalisesta visiosta. He nédkevdt uuden
tilanteensa  samankaltaisena kuin vanha ja  alkuperdinenkin tilanne oli.
Vieraantumisvaiheessa he voivat kuitenkin passiivisesti myontya tilanteeseen (Jacobsen
ja House, 2001).

Jacobsenin ja Housen (2001) malli on laajempi ja yksityiskohtaisempi Congerin ja
Kanungon (1997) malliin verrattuna, mutta kiytdnnossa sisiltdd samoja asioita ja piirteitd
visiosta ja karismaattisesta johtamisesta. Kun Congerin ja Kanungon (1997) malli kisittad
ympdristdn arvioinnin, vision muokkauksen ja toimeenpanon, niin Jacobsenin ja Housen
(2001) malli tidydentdd tatd yksityiskohtaisemmilla piirteilld, kuten seuraajien
aktivoinnilla ja sitoutumisella. Jacobsenin ja Housen (2001) malli huomioi vield
toimeenpanovaiheen seurauksia, kuten rutinoitumisen, pettymisen, virallistamisen ja
vieraantumisen.

Némi molemmat téssd luvussa esitetyt mallit tuovat esiin vision ja muutostarpeen
olennaisuuden karismaattiselle johtamiselle sekd karisman mahdolliselle syntymiselle ja

kehittymiselle.
3.1.2 Olosuhteet ja ympiristoon vaikuttaminen

Karismaattisen johtamisen kannalta olosuhteet ja ympéristoon vaikuttaminen ovat
olennaisia asioita. Olosuhteet ja ympdristoon vaikuttaminen vaikuttavat erityisesti
karismaattisen johtamisen toteutumiseen. Takala (2013, 51) muotoilee asian siten, ettd
pitdd olla oikea asia, oikea aika ja oikea paikka, jotta karisma voi toteutua. Lisédksi
vaaditaan oikeaa henkil64, oikeaan aikaan, oikeassa paikassa seki pitdd huomioida myos
tilanne eli tilanteen historiallinen tausta vaikuttaa tai edesauttaa karisman esiin
nousemiseen. Viimeisend pitdd huomioida vield asioiden oikea esitystapa suhteutettuna
aikaan, paikkaan ja polititkkaan. Tiivistetysti siis karisman toteutuminen edellyttdd
oikeaa asiaa, aikaa, paikkaa, henkild4, tilannetta seké esitystapaa.

Lisdksi on olemassa johtajasta riippumattomia ndkokulmia, jotka wvaikuttavat
seuraajien suhteeseen. Kaikkein voimakkaimmin vaikuttavat ymparisto tai olosuhteet.

Shamirin (1999, 257) mukaan erityisesti karismaattisen johtamistyylin tehokkuus voi

vaihdella riippuen tietynlaisen ympériston yksityiskohdista. ”Karismaattisen johtamisen
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periaatteet ja prosessit potentiaalisesti soveltuvat monessa eri tilanteessa. Téllaisen
johtamisen syntymistd ja tehokkuutta voidaan joissakin tilanteissa helpottaa ja joissain
tilanteissa estdd”. Vuorovaikutus johtajan ja asiayhteyden vililli voi olla voimakasta
toiseen suuntaan, ylikompensoidakseen puutteita toisessa suunnassa. Pohjimmiltaan, jos
johtaja osoittaa vahvasti karismaattisia piirteitd, niin sisdisen tai ulkoisen ympiriston
tekijat ovat karismaattiselle johtajalle vihemmain tdrkeitd. Pidinvastainen ilmid voi
soveltua, jos ympéristd on kypsd muutokselle ja avoin johtamiselle (Conger, 1998).

Conger ja Kanungo (1998) sanovat, ettd karismaattinen johtaminen muotoutuu
asiayhteydessd kahdella tavalla, ensimméiisend kriisissd oleva ympéristd on paljon
vastaanottavaisempi ehdotuksille muutoksista ja uudesta johtamisesta. Karismaattiset
johtajat ovat taipuvaisia ilmaantumaan epédvakaiden aikojen yhteydessd, luoden
seuraajissa suuren vetovoiman ja kiistattoman kuuliaisuuden (Barbuto, 1997). Mitd
epavarmemmaksi tilanne menee, sitd enemmén visionddristd johtajaa etsitddn tai
odotetaan. Johtajan vaikutus on paljon voimakkaampi, kun tulevaisuudennikymét
organisaation suunnanmuutokselle ovat epdtodennékoisia (Flynn, 2004). Téllaiset
karismaattiset johtajat ovat todennikdisemmin tehokkaita ennemmin heikoissa kuin
vahvoissa tilanteissa. Syyt 10ytyvit johtajien kyvyssd toimia vapaammin suuremmalla
toimintavapaudella heikoissa tilanteissa, kun taas olosuhteet, jotka ovat madritelty
normeilla, sddnnoilld ja korkeilla odotuksilla, voivat olla haitta karismaattiselle johtajalle
(Jacobsen ja House, 2001).

Toisaalta on tirkedd huomioida, ettd kun tutkijat myontidvdat vetovoiman
karismaattista johtamista kohtaan nousevan kriisitilanteissa, niin kriisi ei ole kuitenkaan
vélttimiton osatekijd karismaattiselle johtamistyylille (Shamir, 1999). Vaikka yleinen
késitys onkin, ettd epdvarmuus kutsuu puoleensa my0s visionddristd johtamista, niin
Shamir (1999) tuo esiin mahdollisuuden, ettd jotkut karismaattiset johtajat luovat itse
omat kriisinsd toimien, kuten liioittelemalla ymparistdssd olemassa olevia puutteita ja
uhkia. Aiheuttamalla tyytymittomyyttd vallitsevaan tilanteeseen, johtaja luo tarpeen
muutokselle. Vaikka tutkimuksissa on ristiriitaisia 10ydoksid kriisin tarpeellisuudesta
karismaattiselle johtamiselle, niin Boal (1998) ehdottaa karismaattiselle johtamiselle
kahta erilaista 1dhtokohtaa: kriisien aiheuttama ja visionddrinen. Hunt (1999) tarkasteli
aihetta opiskelijoilla ja 10ysi tukea vditteelle, ettd kriisimuotoinen karismaattinen
johtaminen heikentyy nopeammin, kun kriisi on laantunut verrattuna karismaattisen

johtamisen muihin muotoihin.
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3.1.3 Vision toteuttaminen

Kirkpatrick ja Locke (1996) 10ysivit, ettd visiolla on ainoastaan heikko vaikutus
suorituskykyyn, mutta visiolla oli suurempi kumulatiivinen vaikutus kaksiosaisen syy-
seuraus-suhteen kautta, jossa visio vaikutti seuraajien asenteisiin, joka puolestaan vaikutti
suorituskykyyn. Visiolla ei ole kuitenkaan suoraa vaikutusta suorituskykyyn Locken
(1991) mukaan. Toisaalta Vlachos, Panagopoulos ja Rapp (2013) tekivéit huomion, etti
viestimalld visiota karismaattisen ominaisuuksien mukaisesti, saattaa se vaikuttaa
positiivisesti esimiesten kykyyn jalkauttaa organisaation strategiaa ja visiota.

Yunker (1990) kirjoittaa, ettd johtajien visiot alkavat usein melko yksinkertaisesti ja
keskeneriisesti. Toisinaan visiot pohjautuvat toisten ihmisten epdonnistuneista ideoista.
Niiden yksinkertaisuus edistdd mielen palautumista alaisten keskuudessa, jotka kayttavét
niitd toimintojensa pohjana organisaation sisdlld. Kun organisaatio alkaa etenemédidn
vision osoittamaan suuntaan ja johtaja rupeaa saamaan palautetta, niin silloin visiosta
tulee “strateginen sateenvarjo”, jonka alle tarkemmat ja yksityiskohtaisemmat taktiikat ja
alatavoitteet voidaan tarvittaessa liséta.

Karismaattiset ~ johtajat ~ voimaannuttavat  alaisiaan  nostamalla  heidén
itseluottamustaan ja tehokkuuttaan. Tehokkuus kehittyy toistamalla pienid voittoja” tai
onnistuneita saavutuksia. Henkilokohtainen suostuttelu, joka voi sisdltdd positiivisen
oppimisen vahvistamisen, emotionaalisen heréttdmisen ja johtajan onnistumisten
tarkkailun on myos keino kehittdé tehokkuutta (Yunker, 1990).

Kantabutran ja Vimoratanan (2009) mukaan tehokkaalla ja toimivalla visiolla on
seitsemidn eri ominaisuutta. Namid ominaisuudet ovat: lyhytaikaisuus, selkeys,
tulevaisuuteen suuntautuneisuus, jatkuvuus/pysyvyys, haasteet, késitteellisyys ja
kyvykkyys inspiroida. Kaikki seitsemidn ominaisuutta ovat vuorovaikutuksessa
keskenddn luodakseen positiivisen vaikutuksen organisaation kokonaissuoritukseen
alaistyytyvéisyyden kautta. Teoreettisesti tarkasteltuna yksikddan ominaisuus yksinddn ei
edistd vision tehokkuutta. Téstd johtuen vision, joka késittdd kaikki seitsemén
ominaisuuden piirrettd, odotetaan parantavan vision tehokkuutta. Yhdenkin
ominaisuuden puuttuminen vaikuttaa negatiivisesti vision tehokkuuteen.

Kantabutra ja Vimoratana (2009) jatkavat, ettd vision sisélto ja ydin pitdd kasitella ja
kdyda lapi, koska se on tirkedd organisaation kasvulle. Vision strateginen sisdltd voi
keskittyd tuotteisiin, palveluihin, markkinoihin, organisaatioihin tai jopa ihanteisiin, jotka

ovat visiota edistdvin strategian keskiossd. Vision siséltd voi tutkimusten mukaan olla
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melkeinpd mitd vaan. Syy useamman vision sisdllon olemassaololle saattaa johtua siit4,
ettd se mitd vision sisdltoon kuuluu, riippuu liiketoiminnan luonteesta ja olemassa
olevasta kilpailuymparistostd. Téten eri liiketoimintaymparistdssa toimivilla yrityksilla

on luonnollisesti erilaisia visioita.
3.2 Viestintityyli
3.2.1 Ulosanti ja esitystapa

Vaikka kykyyn inspiroida ryhmédd vaikuttaa ldhetetyn viestin sisdltd, niin viestin
esitystavalla on myds merkittéva rooli seuraajien inspiroinnissa (Hunt & Conger, 1999).
Karismaattinen esitystapa sisdltdd kaiken dinensdvystd, eleisiin ja kasvojen ilmeisiin.
Siitd ldhtien kun karismaattinen johtaminen on yhdistetty tunteisiin, on olennaista, ettd
johtaja on kykenevdinen motivoimaan ryhmdd oman kommunikaatiotyylinsd kautta
(Gardner & Avolio, 1998).

Téten, karismaattinen kommunikaatiotyyli pitdisi olla erittdin ilmaisukykyinen
kuuntelijoita vangitakseen (Bass, 1985, Gardner & Avolio, 1998). Kokeelliset
tutkimukset ovat tuottaneet useita médrittelyjd kuvaamaan tdmédn tyylistd
kommunikaatiota. Verbaalinen kommunikointi karismaattisten johtajien keskuudessa
sisdltdd usein miellyttdvin &ddnensdvyn ja voimakkaan, itsevarman ja dynaamisen
lasndolon (Howell & Frost, 1989). Friedman, Riggio ja Casella (1988) méérittelevit
henkilokohtaisen karisman ”dramaattiseksi hohdoksi, johon sisiltyy intohimo ja taitavuus
vilittdd tunteita, joka tdten inspiroi muita”. Howell ja Frost (1989) médrittelevit ei-
verbaalisen karismaattisen kommunikaatiotyylin energiaksi, menemiseksi kohti
seuraajia, suoran katsekontaktin ylldpitdmiseksi, rennoksi olemukseksi ja eloisan
kasvojen ilmeiden osoittamiseksi. Vastaavasti, Bass (1985) ehdottaa, etti karismaattiset
henkilt osoittavat itsevarmuutta ja valtaa kehon asennon kautta, puhenopeudella, eleilld,
hymylld, katsekontaktilla ja kosketuksella. Néiden puhe ja kéyttdytymismallien
osoittaminen saa johtajan ndyttdytyméén itsevarmemmalta ja luotettavammalta ja tdten,
miellyttdvaimmaltd seuraajien silmissd (Weierter, 1997). Vaikka sisélto ja esitystapa ovat
molemmat tirkeitd karismaattiselle kommunikaatiotyylille, tutkimukset ovat alkaneet
tutkimaan, kumpi elementeistd on karismaattisuudelle tiarkeampi. Kirkpatrick ja Locke
(1996) 16ysivit, ettd vision toteuttaminen vaikutti suorituskyvyn laatuun ja mairiaan, kun
taas karismaattinen kommunikointityyli vaikutti ainoastaan karisman havaitsemiseen.

Téhin 10ydokseen perustuen Kirkpatrick ja Locke (1996) toteavat, ettd karisman sisdltd
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saattaa olla tirkedmpi kuin karisman “prosessi” tai esitystapa. Tosin, Kirkpatrick ja Locke
(1996) toteavat lopuksi, ettd sekd karismaattinen ja ei-karismaattinen esitystapa on koettu
karismaattiseksi.

Holladay ja Coombs (1993) kisittelivit seké visiota ettd esitystapaa ja he 10ysivit,
ettd vahva visio ja vahva esitystapa tuottivat suurimmat vaikutukset karisman
kokemukseen. Seuraavaksi suurin vaikutus oli heikolla visiolla ja vahvalla esitystavalla.
Pienin vaikutus oli heikolla visiolla ja heikolla esitystavalla. Mielenkiintoista on, ettad
kaikki edelld mainitut olosuhteiden yhdistelmait olivat merkittivésti toisistaan poikkeavat
paitsi eroavaisuus vahvan vision ja heikon esitystavan olosuhteen sekd heikon vision ja
heikon esitystavan olosuhteiden vélilld. Ndiden 160ydosten mukaan vision sisdlto saattaa
olla merkitykseton, kun yhdistetdan heikkoon esitystapaan ja esitystapa on tarkedmpi, kun
sisélto, riippumatta johtajan suorituskykyhistoriasta (Holladay ja Coombs, 1994).

Halversonin (2002) mukaan karismalla saattaa olla suurempi vaikutus motivaation
siséltdmén suorituskyvyn tuloksiin toisin kuin taidolla tai osaamisella. Heikon esitystavan
negatiiviset vaikutukset saattavat vaikuttaa karisman ja suorituskyvyn arvioihin
enemman, kun vahvan esitystavan positiiviset vaikutukset. Tehokkaalla johtajalla voi olla
karismaa, mutta Kirkpatrickin ja Locken (1991) mukaan karismaattinen piirre saattaa olla
tarpeellinen vain politiikoille.

Karismaattinen johtaja voi kayttdd erilaisia verbaalisia taitoja, joiden avulla he
herattdvit ja vetdvit puoleensa yleisOssd laajan skaalan erilaisia tunteita. Kéytossd voi
olla metaforia, analogioita ja organisaatiotarinoita, joiden avulla korostetaan
vertauskuvia, tavoitteen mieleen palauttamista ja henkiloston sitoutumista. Tekniikat
kuten toistaminen, rytmi, kehon kieli, eleet ja alkusoinnut on todettu olevan vallitsevia
karismaattisten johtajien verbaalisen kommunikaation parissa (Conger, 1989).

Jos seuraajat hyviksyvit johtajan arvot ndenndisesti irrallisena tekijéni, niin johtajan
kehon ominaisuudet, kuten fyysinen ulkondkd, emotionaalinen néyttd tai kehon kieli
voivat antaa vihjeitd karismaattisuudesta ja saada aikaan karismaattisen efektin (Reh,
Quaquebeke ja Giessner, 2017). Reh ja kumpp. (2017) maédrittelivit tutkimuksessaan
persoonallisuuden piirteitd kuten valta, valta-asema, pitevyys, menestys, vetovoima,
luotettavuus, 1ampd, valenssi ja moraalisuus, joiden kautta he tutkivat karismaattisuuteen
vaikuttavia kehon reaktioita. Néditd kehollisuuden ja kehon reaktioita, joiden on todettu
vaikuttavan karismaattisuuden kokemukseen ovat yleinen fyysinen olemus, kasvot ja

kasvojen ilmeet, kehon asento, ddni ja ddnenkdyttd sekd rakenteellinen ympéristo.
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Tiivistetysti siis ulosanti ja esitystapa voi mdidritelld miten karismaattiseksi johtaja
koetaan.

Tamd Rehin, Quaquebeken ja Giessnerin (2017) tutkimus tuo esiin
karismaattisuuden ulkoisen ilmentymin ja kehollisuuden ominaisuuksia, jotka ovat
omiaan konkretisoimaan karismaattisen johtamisen yksittdisid piirteitd aiempiin
tutkimuksiin verrattuna, jotka saattoivat jopa taianomaistaa tai mystifioida karismaattisia

piirteita.
3.2.2 Retoriikka

Karismaattisissa puheissa kéytetty retoriikka on tirked nakokulma myds karismaattisessa
johtamisessa. Vaikka visio on ndhty kaikkein tirkeimpéna karismaattisen johtamisen osa-
alueena, monet tutkijat ovat huomanneet my0s vision ilmaisemisen tiarkeyden. Conger
(1991) on sanonut karismaattisten johtajien kommunikoivan visioitaan ’kehyksen” ldpi,
jossa johtaja médrittelee pddmadrddnsd tarkoituksenmukaisella tavalla ja “’retorisella
tekemiselld”, joka on esitystavassa kdytetty symbolinen kieli.

Useat tutkimukset ovat tuoneet esiin johtajan viestin sisillon tdrkeyden vélittdessdian
visiota seuraajille. Fiol, Harris ja House (1999) 10ysivit, ettd karismaattiset johtajat
kayttavit yleensd ottaen enemmaén osallistavaa kieltd ja korkeamman tason abstraktiota
heididn puherakenteissaan. Vastaavasti, Shamir, House ja Arthur (1993) raportoivat, ettd
karismaattisten johtajien puheet siséltdvit enemmin viittauksia arvoihin, moraalisiin
oikeutuksiin, yhteis60n ja yhteison identiteettiin, historiaan, yksildiden ja ryhmén arvoon
ja vaikutukseen, seuraajien korkeampiin odotuksiin ja kaukana tulevaisuudessa oleviin
tavoitteisiin. Lisdksi, korostamalla tavoitteen moraalista arvoa, viittaamalla historiaan ja
korostamalla ryhmin tirkeyttd ja yhteison identiteettid, johtajat kohottavat seuraajien
omistautumista tavoitteelle (Shamir, House ja Arthur, 1994).

Den Hartogin ja Verbugin (1997) mukaan tietyt erityiset retoriset tehokeinot ovat
yhdistetty karismaattisiin puheisiin. Heiddn mukaan on olemassa johdonmukainen
rakenne retorisille tehokeinoille, joita on kéytetty karismaattisissa puheissa. Tehokeinot
sisiltivit “kontrastin” jota John F. Kennedy kéytti kuuluisissa sanoissaan: ”Al4 kysy miti
maasi voi tehdd sinulle, vaan kysy mité sind voit tehdd maallesi”. Toinen tehokeinojen
lista yhdistdd péddasiat kolmeen kuten Abraham Lincoln vuonna 1863 Gettysburgin
tunnetussa puheessa, missd hén kuvaili “kansalaisten hallinto, kansalaisten hoitamana,
kansalaisia varten”. Kolmas retorinen tehokeino 16ytyi “pulma-ratkaisu/péddotsikko”

ratkaisusta, jossa puhuja tekee melkein himmentdvén toteamuksen, vetoaa otsikkoon,
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seuraa sitd selitykselld ja lopulta pdittdd toteamuksen harkittuun huipentumaan. Vield
viimeisend Den Hartog ja Verbug (1997) raportoivat, ettd karismaattiset johtajat kayttavat
”aseman ottamista”, jossa henkilo yksinkertaisesti ottaa kantaa asiaan ja vdittelee
asiastaan ja kéyttdd “pyrkimys, kertaus, alliteraatio” keinoa, joka on puhujan yritys
kayttaa aikaisemmin kdytettyja tehokeinoja suosionosoitusten saamiseksi. Niité retorisia
tehokeinoja kéyttdmalld voidaan kohottaa kuuntelijoiden tunnetilaa ja tehokkaammin

kommunikoida haluttua visiota.
3.2.3 Organisaation jasenten tarpeiden tunnistaminen

Karismaattisen johtamisen ja tyohon sitoutumisen sekd karismaattisen johtamisen ja
organisaation jdsenten kayttdytymisen vélilld on loydetty positiivinen sidos (Babcok-
Roberson, 2010). Strateginen visio, artikulaatio ja herkkyys tunnistaa jdsenten tarpeita
ovat tilastollisesti merkittivd 10ydos tyontekijoiden tyotyytyvidisyyden kannalta.
Omaperdinen kéyttdytyminen ei puolestaan ole tilastollisesti merkittidva piirre, vaikka
sillakin on l0ydetty positiivinen suhde tyotyytyviisyyteen (Holloway, 2012).

Vlachosin, Panagopoulosin ja Rappin (2013) mukaan karismaattisen johtamisen
odotetaan olevan positiivisessa yhteydessd tapahtumiin tai kdyttdytymisiin liittyvissi
asioissa. Yrityksen sosiaalinen vastuu on yhdistetty my0s karismaattisen johtamisen
kanssa. Lisdksi yrityksen sosiaalinen vastuu on liitetty johtajan tekoihin, toimiin ja
ominaisuuksiin.  Karismaattiset johtajat ilmaisevat ideoitaan ja toteuttavat
kayttdytymismallejaan johdonmukaisesti yrityksen sosiaalisen vastuun kanssa. Tdmi
perustuu siihen, ettd johtajat stressaavat ja vilittdvat hyvien asioiden puolesta
pidemmailldkin aikavélilld organisaatiossa tai laajemmassa yhteisossd. Karismaattiset
johtajat voivat olla tehokkaita muodostamaan kollektiivisen identiteetin, perustuen
puoleensavetdviin arvoihin, jotka pureutuvat syvisti yli yksil6iden omien ja organisaation
tarpeiden. Yhteydessa yrityksen sosiaaliseen vastuuseen, arvot voivat sisdltdd vetovoimaa
esimerkiksi sidosryhmien tai yhteison suuremman edun palvelemiseksi. Karismaattiset
johtajat edistdvit inspiroivaa motivaatiota ilmaisemalla vahvoja arvojaan luomalla vision
tulevaisuudesta ja ilmaisemalla itseluottamusta, jotta organisaation jidsenet voivat
saavuttaa yhteisesti sovittuja tavoitteita.

Vlachos, Panagopoulos ja Rapp (2013) jatkavat, ettd karismaattinen johtaminen
pohjautuu vahvoihin eettisiin arvoihin, joita ohjaavat altruistiset eli epditsekkadt
periaatteet ja korkeammat moraaliset kehitystasot. Yrityksen sosiaalisen vastuun sisdllon

ja karismaattisen johtamisen ominaisuuksien Vvélilld néyttdisi olevan vahvaa
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yhdenmukaisuutta. Johtajien karismaattiset ominaisuudet saattavat levitd tyontekijoiden
keskuuteen sosiaalisen vaikutusprosessin kautta tavalla, jotka vaikuttavat joko
positiivisesti tai negatiivisesti yrityksen sosiaalisen vastuun ominaisuuksiin.
Organisaation ja tyontekijoiden merkityksen ndkdkulmasta johtajan kaksi olennaisinta
kéyttdytymismallia siséltévit tarkoituksen tekemisen ja tarkoituksen antamisen prosessit.

Karismaattisen johtamisen on todettu vaikuttavan tyotyytyvéisyyteen positiivisesti.
Vlachos, Panagopoulos ja Rapp (2013) vahvistavat toteamusta kertomalla karismaattisen
johtamisen vaikuttavan usealla tavalla tyontekijéiden tuloksiin ja seurauksiin, mukaan
lukien myds tyotyytyvédisyyden. Karismaattinen johtaminen liitetddn seuraajien
positiiviseen vaikutukseen, erityisesti karismaattisen johtajan seuraajat olivat
onnellisempia verrattuna ei-karismaattisen johtajan seuraajiin. Karismaattiset johtajat
kykenevit vilittdimiin seuraajilleen merkityksellisen pddmiirin ja tavoitteen sekd
inspiroivan vision. Karismaattiset johtajat siis kayttdytyvdt siten, ettd se antaa
tarkoituksen seuraajien ty0ohon ja mdidrittelevédt heille haastavat tavoitteet, joiden
suorittaminen tuo seuraajille korkeammat palkkiot. Tdmén tyylinen tarkoituksellisuus ja
haasteiden asettaminen on koettu parantavan tyontekijoiden tyotyytyviisyyttd, josta on
johdateltu loppupéételma, ettd karismaattinen johtaminen vaikuttaa tyotyytyviisyyteen
positiivisesti.

Karismaattisen johtamisen ominaisuudet ovat kykenevid vaikuttamaan positiivisesti
tyontekijoiden arvopohjaisiin motiiveihin. Toisaalta strategiapohjaisiin motiiveihin
karismaattinen johtaminen ei vaikuta positiivisesti. Kun esimiehet kayttdytyvit
karismaattiselle johtamiselle tyypilliselld tavalla, kuten jaettua visiota inspiroimalla,
perustamalla haastavia tavoitteita ja vilittdmélld tyontekijoiden hyvinvoinnista, niin
alaiset suuntautuvat ajattelemaan, ettd yrityksen sosiaalisen vastuun pohjimmainen
tavoite on tehdd hyvdd ja tdyttdd jokaisen yksilon velvoitteet yhteisdssd (Vlachos,
Panagopoulos ja Rapp, 2013).

Jaettu visio johtajien ja henkiloston vélilld on tunnistettu avaintekijiksi huipputason
suorituskyvyn saavuttamiseksi. Thmiset haluavat 10ytda tyostddan merkityksen. Jaetun
vision kanssa yksilot voivat ndhdd itsensd osana ensiluokkaista tiimid kasvattamassa
mahdollisuuksia vilittdd inhimillisesti arvokasta tuotetta tai palvelua. Visioiden tulee
liittyd ja sisdltyd organisaation arvoihin ja tehdd ndma arvot selkeiksi. Syy miksi thmiset
etsivéit jaettua visiota, on heiddn halunsa olla yhteydessd tirkeddan hankkeeseen tai
yritykseen. Jaetun vision kanssa olennaisinta on se, ettd jaettu visio on haluttava ja

henkil6std kokee olevansa osa johtajansa visiota (Kantabutra ja Vimoratana, 2009).
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3.3 Poikkeuksellisuus ja erityislaatuisuus

Karismaattiset johtajat poikkeavat muista johtajista kyvyillidn muotoilla ja artikuloida
inspiroiva visio sekd kéyttdytyd ja toimia tavalla, jotka edistdvét mielikuvaa siitd, ettd
heididn missionsa on erityislaatuisen tarkoituksellinen. Téstd johtuen, yksilot valitsevat
seuraavansa tdmin kaltaisia poikkeuksellisia johtajia, ei virallisen aseman tai
auktoriteetin, vaan heidin erityislaatuisuutensa vuoksi (Conger & Kanungo, 1994).
Gardner (1990) maédrittelee, ettd karisma, jossa johtajalla on poikkeuksellinen lahja
inspiroivaan, eparationaaliseen kommunikointiin, pitdisi mahdollisesti olla rajoitettu
johtamisen osa-alueen yhteydesti. Seuraajien reaktiot karismaattiseen kommunikointiin
voivat olla pelokkaita, kunnioittavia, omistautuneita tai tunteellisesti riippuvaisia.

Kantabutran ja Vimoratanan (2009) mukaan visiondériset johtajat ovat intohimoisia
omia visiotaan kohtaan. Heiddn intohimonsa visiota kohtaan on todettu vaikuttavan
alaisten tuloksiin ja kokonais-suoritustasoon. Visiondéristen johtajien on sanottu eldvin
visioitaan tekemailld kaikki toimintansa ja kdyttdytymisensd johdonmukaiseksi vision
kanssa sekd luomalla tirkeyden ja intohimon tunteen vision saavuttamiseksi. Johtajat
ilmaisevat usein agendaansa intohimoisesti toiveissaan innostaa muita tukemaan heiddn
visiotaan. Jopa lievésti ilmaistut kiinnostukset huomioidaan seuraajien taholta.
Visiondériset johtajat my0s inspiroivat jaettua visiota intohimoisella uskollaan, ettd he
voivat tehdd syvemmaén vaikutuksen tai eron normaaleista toimintamalleista. Vahvan
vetovoiman ja hiljaisen suostuttelun kautta johtajat varvadvét seuraajia yhteistd unelmaa
kohti, hengittivit eloa jaettuun visioon ja saavat ithmiset ndkemddn jannittdvid
mahdollisuuksia tulevaisuudessa. Poikkeavan erinomaiset johtajat kayttaytyvit
johdonmukaisesti visiotaan kohtaan, koska johdonmukainen kayttdytyminen heijastaa
johtamisen yhtendisyyttd. Yhtendisyyden merkitys on kriittinen, koska seuraajat
tunnistavat hyvin pian, missd médrin johtaja seisoo aidosti syddmelldén vision takana.
Johtajan intohimo voidaan madritelld kolmen tekijdn kautta: intohimo omaa visiota
kohtaan, vision tukeminen omalla toiminnalla ja johdonmukainen toiminta omaa visiota
kohtaan (Kantabutra ja Vimoratana, 2009).

Babcock-Robersonin ja Stricklandin  (2010) mukaan karismaattiset johtajat
kommunikoivat odotuksista henkiloston korkeaa suorituskykyd kohtaan, osoittavat
luottamusta, ottavat riskejd, jotka vastustavat vallitsevaa tilannetta sekd painottavat

yhteison identiteettid. Myds henkilokohtaiset uhraukset ja henkilokohtaisten esimerkkien
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asettaminen liitetdéin karismaattiseen johtamiseen. Itseluottamuksen ja riskien ottamisen
vuoksi alaiset haluavat seurata ja jdljitelld heitd (Babcock ja Strickland, 2010).

Karismaattiset johtajat ovat usein hyvin sitoutuneita tyohonsé ja rooliinsa. Tama
sitoutuminen edesauttaa heitd tuomaan esiin karismaattisia ominaisuuksiaan ja
poikkeamaan muista johtajista, esimichistd ja tyontekijoistd. Aikaisemmat tutkimukset
ovat osoittaneet, etti karismaattiset johtajat vetoavat alaisten tarkoituksenmukaisuuden ja
voimaantumisen tunteisiin. Tyon tarkoituksellisuuden (tyohon sitoutuminen) ja karisman
riippuvuus osoittaa, ettd karisma voidaan yhdistdd korkeampaan tyohon sitoutumiseen
(Strickland, 2010)

Ty6hon sitoutuminen voidaan maédritelld eri tavoin ja Babcock-Robersonin ja
Stricklandin (2010) pohjalta tyohon sitoutuminen voidaan yksinkertaisimmillaan kasittaa
energian ja omistautumisen méirdn kautta. Tyohon sitoutumiselle on méiaritelty kolme
erilaista ulottuvuutta, joita ovat fyysinen komponentti, emotionaalinen komponentti ja
kognitiivinen komponentti. Fyysinen komponentti kuvaillaan energiaksi, jota kiytetdan
tyohon. Emotionaalinen komponentti kuvaillaan syddmen laittamiseksi tyohonsd ja
kognitiivisella komponentilla tarkoitetaan tyohon uppoutumista siten, ettd kaikki muu
unohtuu (Babcock-Roberson ja Strickland, 2010). Burnout, kyynisyys ja uupuminen ovat
todettu olevan ominaisuuksia, jotka ovat vastakohtia tyohon sitoutumiselle. Siten loppuun
palanut, kyyninen ja uupunut tyontekiji ei todenndkdisesti ole ollut sitoutunut tyéhonsa.
Babcock-Robersonin ja Stricklandin (2010) mukaan aikaisemmat tutkimukset ovat
16yténeet positiivisen korrelaation karismaattisen johtamisen ja tyohon sitoutumisen
vililla, jota heiddn oma tutkimuksensa karismaattisen johtamisen ja ty6hon sitoutumisen
vilillad entisestddn vahvisti.

Tiivistetysti karismaattisen johtajan poikkeuksellisuus ja erityislaatuisuus on
médritelty tdssd tutkimuksessa intohimolla ja itseluottamuksella, kyvylld ottaa

henkilokohtaisia riskejd sekd tyohon sitoutumisella.
3.4 Negatiivinen karisma

Téssd luvussa pyritddn avaamaan karisman negatiivisia puolia ja erityisesti tarkastellaan
eettistd ja epdeettistd karismaa. Samalla tarkoituksena on muistuttaa, ettd karisma ei
valttimatti ole aina pelkéstddn positiivista tai automaattisesti hyvad tai huonoa. Sama
henkild voi kdyttaytyd eri tilanteissa joko eettisesti tai epdeettisesti.

Karismaattisuudella voi olla my6s varjopuolensa, kuten Haapasalo (2013) tuo esiin.

Eettistd ja epdeettistd karismaa tarkastellessa voidaan nihdi, ettd samankaltaisissa
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tilanteissa eettinen ja epéeettinen karismaattinen johtaja toimivat eritavoilla. Eettinen
johtaja hyodyntdd valta-asemaansa muiden palvelemiseen, kun taas vastaavasti
epdeettisen johtajan tavoitteena on oman hyddyn ja edun tavoittelu. Eettisyys ja
epdeettisyys ndkyy myos karismaattisen johtajan viestinndssd. Siind missd eettinen
johtaja pyrkii keskustelemaan ja luomaan visiota yhdessé alaisten ja kollegoiden kanssa,
niin epéeettinen johtaja dominoi itse omaa visiotaan yksisuuntaisella viestinnélldén
suoraan alaisille. Epéeettiselld karismaattisella ja vahvalla itseluottamuksella varustetulla
johtajalla voi olla vaarana myo0s se, ettd itseluodun vision ongelmia ei nidhda, eika
my0oskiin virheistd haluta ottaa oppia (Haapasalo, 2013).

Karismaan organisaatioissa on yhdistetty vaaran sdvyjd (Takala, 2013) vaikka
karisman vaarallisista muodoista onkin esitetty ristiriitaisia mielipiteitd. Vaaran leima on
kuitenkin aina yhdistetty karisma-sanaan (Conger, 1999). Ominaisuudet, jotka erottavat
karismaattisen johtajan visionddrisestd johtajasta, siséltdvit potentiaalin katastrofiin
(Conger, 1990). Pohjimmiltaan johtaja, jolla on valmiudet joko positiiviseen tai
negatiiviseen valtaan, pdattdd itse vallan kdytostd. Henkiloon yksildity karisman muoto
on yhdistetty usein narsistiseen luonteenpiirteeseen (Humphreys, 2010). Skenaario, jossa
johtajan ldhipiiri on valjastettu esitteleméddn johtajalle wvain etuisuuksia tai
hyotyndkokulmia, vaikka alaiset kokevat pelkéstdan haittatekijoitd, voi johtaa tuhoisiin
tuloksiin, kuten Sierra Leonen entisen diktaattorin Foday Sankohin tai Natsi-Saksan
Adolf Hitlerin esimerkit osoittavat.

Takalan (2006) mukaan karismalla on myos pimed puolensa, joka yleensd juontuu
johtajan ja johdettavan vélisistd kommunikaatio-ongelmista. Manipulaatio on yksi osa-
alue, joka kuuluu karisman pimeélle puolelle. Karismaattinen johtaminen voi
mahdollistaa enemmén tilaa suostuttelulle ja manipulaatiolle johtajan ja johdettavan
vililld, mika nostaa esiin eettiset kysymykset. Karismaattisen johtajan etiikan pitaa valita
milla tavalla valtaa kdytetdan. Johtamisen tavoitteet ja ilmaisuvilineet ovat paédkriteereitd
arvioitaessa karismaattisen johtajan eettistd kayttdytymistd. Johtajille on tirkedd olla
eettisid, koska nykyddn ihmiset ovat halukkaampia sitoutumaan eettisesti hyvain
organisaatioon. Eettinen johtaminen ja tydntekijéiden voimaannuttaminen ovat hyvid
keinoja eettisen organisaation rakentamisessa. Karismaattinen johtaminen voi antaa hyvia
tyokaluja eettistd organisaatiota tavoitellessa.

Takala (2006) on listannut periaatteita, joita moraalisesti hyvéd, karismaattinen
johtaminen sisdltdd. Nditd periaatteita ovat manipulatiivisen puhekdytintdjen-, retorisen

vadrinkdyton-, karisman pimedn puolen-, manipuloivien kommunikointistrategioiden- ja
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epasymmetristen valta-asetelmien vélttiminen sekd altruistinen palvelujohtaminen.
Takalan (2006) mukaan aito johtamisen kehittiminen sisdltdd ennemmin moraalisen ja
eettisen harkinnan, kun ainoastaan yksittédisten taitojen opettelua. Johtaminen tulisi ndhda
esteiden ja vaikeuksien voittamisena sekd mahdollisuutena kasvuun ihmisend ennemmin,
kun pelkkini katastrofeina.

Karismaattisen johtajien ongelmana saattavat olla poikkeuksellisen hyvét
suostuttelukyvyt, jotka auttavat heitd nujertamaan vastustuksen ja vastustajat
haluamaansa suuntaan ja toimintatapaan (Stadler & Dyer 2013). Karismaattinen johtaja
voi johdattaa yrityksensd haluamaansa tavoitteeseen nopeammin verrattuna vihemmaén
karismaattiseen johtajaan. Ongelma tuleekin siind, jos karismaattinen johtaja eteneekin
yrityksen kannalta vddrddn suuntaan. Myos vddrd suunta saavutetaan karismaattisen
johtajan kanssa nopeammin. Karismaattinen johtaminen ei silti itsearvoisesti ole hyvé tai
huono asia. Stadler ja Dyer (2013) huomauttavat, ettd huomion keskipisteeni oleva
karismaattinen johtajakin voi olla hyvé ja menestyva johtaja, kunhan hdn muistaa kayttaa
aikaa enemmén oppimiseen ja kuuntelemiseen paistattelun sijaan. Myds pitkdstd

kokemuksesta organisaatiossa on hyotya.
3.5 Yhteenveto karismaattisen johtamisen klassisista piirteisti

Tassd yhteenveto-osiossa tuodaan yhteen teoreettinen viitekehys ja aikaisempien
tieteellisten tutkimusten 10ydokset karismaattisen johtamisen klassisista piirteisté, joita
on tdhdn tutkimukseen otettu mukaan. Ndistd karismaattisen johtamisen klassisista
piirteistd voidaan sanoa, ettd visionddrisyys, viestintityyli, poikkeuksellisuus ja
erityislaatuisuus, luottamus sekd negatiivinen karisma toimivat tdssd tutkimuksessa
karismaattisen johtamisen klassisten piirteiden paétekijoind. Visio ja muutostarve, vision
toteuttaminen, olosuhteet ja ympéristoon vaikuttaminen, ulosanti ja esitystapa, retoriikka,
organisaation jdsenten tarpeiden tunnistaminen, intohimo ja itseluottamus,
henkil6kohtaisten riskien ottaminen, sitoutuminen sekd epéeettinen johtaminen ovat

karismaattisen johtamisen klassisten padpiirteiden alapiirteita.



Olosuhteet ja
ymparistdén
vaikuttaminen

Vision toteuttaminen

Retoriikka

Visiondarisyys

31
Visio ja Ulosanti ja
muutostarve esitystapa

Organisaation
jasenten tarpeiden
tunnistaminen

Karismaattisen johtamisen klassiset piirteet

Intohimo ja
itseluottamus

Poikkeuksellisuus ja
erityislaatuisuus

Negatiivinen karisma

Henkilokohtaisten
riskien ottaminen

Epéaeettinen
johtaminen

Kuvio 1. Karismaattisen johtamisen klassiset piirteet

Aikaisempia tieteellisid tutkimuksia tarkastellen visio on ollut selvisti yleisin
karismaattiseen johtamiseen liitetty piirre. My0s viestintdtyyli nousee useasti esiin.
Poikkeuksellisuus ja erityislaatuisuus on my0s yleinen piirre karismaattisen johtamisen
tutkimuksissa, mutta se saattaa esiintyd hieman vaihtelevin termein tai késittein, joten sen
kasittely tissd tutkimuksessa on vaatinut tietyissd kohdin selvié linjavetoja. Luottamus
kuuluu myo6s karismaattisen johtamisen klassisiin piirteisiin, silld monessa ldhteessd ja
asiayhteydessd on todettu, etti ilman luottamusta ei voi karismaa eikd johtajuutta
rakentua. Luottamusta kdytiin tarkemmin l&pi jo karismaattisen johtamisen késiteluvussa.
Negatiivinen karisma edustaa karisman kédntGpuolta ja muistuttaa siitd, ettd
karismaattisuus voi ilmentyd my0s epdeettiselld tavalla. Paipiirteiden alla olevat muut
karismaattisen johtamisen piirteet 16ytyivit karismaattisen johtamisen tutkimuksista ja ne
olenkin pyrkinyt jaottelemaan loogisesti pddpiirteiden alle, jotta téssd tutkimuksessa
olevista karismaattisen johtamisen piirteistd rakentuu kokonaisuutena looginen, jarkeva
ja ymmarrettdvi kokonaisuus. Karismaattisen johtamisen piirteiden klassisten kidsitteiden
ja teoreettisen viitekehyksen ymmaértaminen antavat hyvit pohjatiedot ja mahdollisuuden

haastattelujen, empirian ja koko tutkimuksen toteutukselle.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

4.1 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Tutkimuksen  kohteena  olevaksi  yritykseksi  valikoitui ~ Varsinais-Suomen
Sairaanhoitopiiri eli VSSHP. Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri koostuu 28
jasenkunnan kuntayhtymaéstd, joissa eldd runsaat 470 000 ihmistid. Sairaanhoitopiirin
palveluja kayttdd yli 200 000 henkil6d vuodessa. Tyontekijoitd VSSHP:ssd on noin
10 000 henkilod. VSSHP:n erityisvastuualueena on yliopistotasoinen erikoissairaanhoito.
Varsinais-Suomen keskus- ja yliopistosairaalana toimii Turun yliopistollinen
keskussairaala eli Tyks. Sairaanhoitopiirin aluesairaaloita ovat Vakka-Suomen sairaala
Uudessakaupungissa, Turunmaan sairaala Turussa, Salon aluesairaala ja Loimaan
aluesairaala. Toimintaa on myds Halikossa ja Raisiossa. Tyksin erityisvastuualueeseen
kuuluu my06s Satakunnan ja Vaasan sairaanhoitopiirin yliopistotasoiset palvelut. Liséksi
Tyksin laboratorioilla on 30 eri toimipaikkaa ja psykiatrialla on myds useita poliklinikoita
eri paikkakunnilla Varsinais-Suomessa (vsshp.fi/sairaanhoitopiiri). Tdmén tutkimuksen
haastattelut keskittyivdt Turun yliopistolliseen keskussairaalaan ja johtoasemassa
toimiviin kokeneisiin ladkéreihin.

Tutkimuksen kohdeorganisaatioksi valikoitui Varsinais-Suomen Sairaanhoitopiiri,
koska  Turun  kauppakorkeakoulun  johtamisen  laitoksella  oli  menossa
muutoskyvykkyyskehityshanke-niminen yhteistyd- ja koulutusprojekti VSSHP:n sekd
turkulaisen konsultointiyritys Romana Managementin kanssa, jota kautta 10ysin itselleni
haastateltavat titd gradua varten. Haastatteluihin valikoitiin johtavassa asemassa olevia
henkilditd, jotka olivat osallistuneet muutoskyvykkyyskehityshankkeen koulutuksiin
muutaman viime vuoden aikana haastatteluhetkestd laskien. Léhtokohtaisesti
haastatteluihin valikoitiin kokeneita ja esimiesasemassa tydskentelevid henkiloitd, koska
heidén voitiin vahvasti olettaa omaavan kokemusta ja ymmarrystd tutkimuksen aiheesta
eli karismaattisen johtamisen piirteistd niin oman roolinsa kuin myds aikaisemman
kokemuksensa kautta. Koska VSSHP:ssé tyoskentelee noin 10 000 henkil6a, niin voitiin
my®0s olettaa, ettd todenndkdisesti timéankokoisessa joukossa tydskentelee karismaattisia
henkil6itd, joista haastateltavilla on kokemusta ja kerrottavaa tdhdn tutkimukseen.
Muutoskyvykkyyskehityshankkeen ja VSSHP:n yhteyshenkildiden kautta sain myds
listan potentiaalisista haastateltavista sekd tukea heiddn kontaktoimiseksi.

Muutoskyvykkyyskehityshankkeen  loppuvaiheessa  syksylld 2019  esittelin
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haastatteluiden tulokset eli haastatteluista nousseet olennaisimmat piirteet
Muutoskyvykkyyskehityshankkeen johtoryhmalle sekd Varsinais-Suomen

sairaanhoitopiirin johtajille ja esimiehille.
4.2 Tutkimuksen metodologia

Tdmén tutkimuksen aiheena on karismaattisen johtamisen piirteet organisaatiossa
(VSSHP) ja kohteena ovat tutkittavan organisaation ylemmissi esimiesasemissa toimivat
kokeneet henkilot. Laadullinen tutkimus mahdollistaa syvillisen ja kokonaisvaltaisen
ymmarryksen lisddmisen sekd uusien asioiden 16ytdmisen tutkimuksen aiheesta
aikaisempaan teoriaan peilaten. Koska tdmin tutkimuksen kohteena ovat tutkittavan
organisaation henkil6itd, antaa laadullinen tutkimus mahdollisuuden selvittdd heiddn
mielipiteitd, asenteita, tuntemuksia, kokemuksia, arvoja seki tarkentaa taustalla olevia

syitd ja motiiveja.
4.3 Tapaustutkimus

Tama tutkimus keskittyy VSSHP:n muodossa yhteen tapaukseen ja pyrkii syventiméan
karismaattisen johtamisen jo olemassa olevaa tietoa sekd 10ytimédn aiheesta uusia
piirteitd. Téstd johtuen tapaustutkimus sopii valituksi tutkimusotteeksi hyvin, silld
tapaustutkimuksella pystytddn tuottamaan tutkimuskentdlle wuutta tirkedd tietoa
(Koskinen ym. 2005, 161). My0s uusien ndakokulmien etsiminen ja uusien ilmididen
16ytiminen (Hirsjdrvi ym. 1997, 136) tukevat tapaustutkimuksen kayttod tdssé
tutkimuksessa. Kéytén tissd tutkimuksessa my0s aikaisempaa ja olemassa olevaa teoriaa
karismaattisesta johtamisesta tutkimuksen tukena ja tutkimuksen tulokset yhdistetdin

osaltaan aikaisempaan jo olemassa olevaan teoriaan.
4.4 Aineiston hankinta

Teemahaastattelun valitsin omaan tutkimusaiheeseeni, koska koin sen sopivimmaksi
muodoksi ja antavan sen parhaat mahdollisuudet uusien karismaattisen johtamisen
piirteiden 10ytdmiseen ja aiheen syventdmiseen. Teemahaastattelun koin sopivan
tutkimusaiheessa pysymiseen siten, ettd haastateltaville jai kuitenkin reilusti tilaa vastata
kysymyksiin ja aiheeseen omin sanoin sekd mahdollisesti tuoda kysymysten lisdksi jotain

heididn mielessdén olevaa aiheeseen liittyen ja kuvailla kysymysten aiheita omin sanoin.
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Teemahaastattelu antoi myds mahdollisuuden syventdd tai tarkentaa kysyttyjé
kysymyksid, jos vastausten perusteella sellaisen mahdollisuuden havaitsi.

Hirsjarven ym. (1997, 206) mukaan haastattelut voidaan toteuttaa joko 1)
yksilohaastatteluna 2) parihaastatteluna tai 3) ryhmahaastatteluna. Néitd tutkimusmuotoja
voidaan kayttdd myOs toisiaan tdydentdvind, vaikkakin tavallisimmin tehdddn
yksilohaastatteluja. Téssd tutkimuksessa toteutin teemahaastattelut yksilohaastatteluina,
koska koin sen luonnikkaimmaksi tavaksi pdéstd tutkimusaiheeseen kasiksi siten, ettd
kykenen luomaan haastattelutilanteeseen luotettavan ja rennon tunnelman, jonka koin
edesauttavan laadukkaiden ja syvillisten vastausten saamista. Yksilokohtaiset
haastattelut antoivat my0s mahdollisuuden vastaajille vastata kysymyksiin
yksityiskohtaisemmin ja  henkil6kohtaisemmin mitd esimerkiksi pari- tai
ryhméhaastattelulla, varsinkin kun korostin haastattelutilanteiden luotettavuutta ja
anonymiteettid. Luottamuksen ilmapiiri haastatteluissa varmasti edesauttoi sellaistenkin
piirteiden 16ytdmisté ja aiheista puhumista, joista ei muutoin valttaméttd d4ntd pideta.

Téssd tutkimuksessa haastattelin  yhteensd kymmentd henkilod VSSHP:n
organisaatiosta helmi- ja maaliskuun 2019 vilisend aikana. Kaikki haastateltaviksi
valikoituneet  toimivat  organisaatiossa  kokemusta  vaativissa  ylemmissd
esimiestehtdvissad. Tutkimukseen valikoituneet haastateltavat eli tutkimuksen informantit,
olivat sellaisia henkildité, joiden voitiin vahvasti olettaa omaavan kokemusta tutkimuksen
aiheesta eli karismaattisen johtamisen piirteistd sekd olevan kykenevid vastaamaan
laadukkaasti haastattelukysymyksiin. Haastateltavien hakuvaiheessa kriteereiksi
asetettiin laaja kokemus johtamistydstd sekd kokemus johtajien kanssa toimimisesta, jolla
voitiin varmistaa informanttien ymmarrys ja kyvykkyys vastata tutkimuksen aiheeseen.
Koska tein tutkimukseni toimeksiantona VSSHP:lle, niin toimeksiantajan kautta
haastateltavien kriteereiksi tuli myos haastateltavien aikaisempi osallistuminen johonkin
toimeksiantajan jarjestimain esimies- tai johtamiskoulutukseen muutaman viime vuoden
atkana  haastattelupyynnon  ldhettdmisestd  laskien.  Kriteeri  haastateltavien
osallistumisesta esimieskoulutukseen liittyi taas VSSHP:n, konsultointitoimisto Romana
Managementin ja Turun kauppakorkeakoulun yhteiseen
muutoskyvykkyyskehityshankkeeseen, jonka kautta tdimén tutkimuksen toimeksiantoni
sain.

Ensimmaéinen palaveri toimeksiantaja VSSHP:n kanssa tutkimuksestani oli Tyksin
tiloissa joulukuun puolivélin jdlkeen vuonna 2018. Palaverissa esittelin itseni,

tutkimuksen aiheeni seki perustelin sen hyotyja toimeksiantajalle. Palaverissa sovimme,
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ettd ladhdemme tammikuussa vieméén tutkimusta eteenpéin. Samassa palaverissa sovittiin
tavoiteltavaksi haastatteluiden miéraksi kymmenen haastattelua kokeneiden johtavien
ladkdrien parista. Sopivien haastateltavien 16ytdmiseksi apunani oli toimeksiantaja
VSSHP:n henkilostopalvelun koulutussuunnittelija, jolta sain 27 henkilon listan
potentiaalisten haastateltavien 16ytdmiseksi helmikuussa 2019. Kriteerit tutkimukseen
sopivista haastateltavista kéytiin ldpi aikaisemmin jo joulukuun palaverissa yhdessa
toimeksiantajan edustajien kanssa ennen kuin koulutussuunnittelija ldhti kartoittamaan
sopivia ehdokkaita.

Tammikuussa 2019 hain  koulutussuunnittelijan  avustuksella ~VSSHP:lta
tutkimusluvan, jonka saamiseksi piti tayttdd tutkimuslupahakemus ja odottaa
tutkimuslupaa. Tutkimuslupa myonnettiin helmikuun 2019 alussa. Samalla viikolla
helmikuun alussa oli vield toinen palaveri toimeksiantajan kanssa, jossa esittelin
joulukuun palaveria tarkemmin tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen, tutkimuksen
alustavan aikataulun sekd tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteet. Seuraavana paivani
tdmin palaverin jélkeen tuli tutkimuslupa ja sain koulutussuunnittelijalta listan 27:std
potentiaalisesta haastateltavasta. Listalla olevat nimet olivat tasaisesti organisaation eri
osastoilta ja yksikoistd, joka edesauttoi sitd, ettd tutkimuksessa tulisi kuuluviin
mahdollisimman monipuolisesti ndkokulmat koko organisaatiosta. Listan saamisen
jalkeen muotoilin tekstin haastattelupyyntdd varten, jonka koulutussuunnittelija vield
tarkasti ja osaltaan muokkasi organisaation tyyliin sopivaksi. Haastattelupyynndt ldhetin
vield saman viikon lopulla tutkimusluvan saamisesta kaikille listan 27:lle henkil6lle
sdahkoOpostitse helmikuun ensimmaiselld viikolla vuonna 2019. Haastattelupyyntdihin
vastattiin ilahduttavan myonteisesti ja nopeasti. Samana pdivdnd haastattelukutsun
ldhettdmisestd sain heti seitsemin suostumusta haastatteluun. Viimeisiin kolmeen
haastatteluun sain suostumuksen vajaan viikon sisilld haastattelupyynnon ldhettdmisesta.
Tavoitellut 10 haastateltavaa 10ytyivdt siis melko helposti ja nopeasti, johtuen
potentiaalisesta haastattelulistasta sekd hyvin muotoillusta haastattelupyynndsta.
Haastatteluihin suostuneet 10 henkildd olivat kaikki eri osastoilta tai yksikdistd. 27:std
haastattelupyynnon saaneista kaksi vastaajaa kieltdytyi kohteliaasti haastatteluista heti
samana pdivand haastattelupyynnon saatuaan. Ainoa haaste haastatteluiden sopimisessa
oli aikataulujen sovittaminen, silld haastateltavat olivat kaikki vastuullisissa
esimiesrooleissa ja titen hyvin kiireisid. Olin itse mahdollisimman joustava aikataulujen
suhteen haastattelupyynndssé annetun aikarajan sisélld. Tdima mahdollisti haastatteluiden

sopimisen sujuvasti ja aikojen l0ytdminen haastatteluille onnistui melko kivuttomasti.
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Ainoastaan kahden haastateltavan kanssa aikatauluja piti venyttdd hieman aiottua
pidemmaiksi haastateltavien kiireistd johtuen, mutta nekdén eivét tutkimuksen tekoa
kokonaisuutena haitanneet. Haastattelupyyntojen lahettdmisestd seuraavalla viikolla eli
helmikuun puolivilissd 2019 kdvin lainaamassa haastatteluita varten digitaalisen
tallentimen Turun kauppakorkeakoulun johtamisen ja yrittdjyyden laitokselta. Testasin
kotonani vield digitallentimen toimivuuden ja tekniikan ennen ensimmadisid haastatteluja,
jotka olivat hieman helmikuun puolivilin jalkeen 2019.

Haastattelut toteutuivat helmi-maaliskuussa 2019 siten, ettd ensimmainen haastattelu
tehtiin puolitoista viikkoa haastattelukutsun ldhettdmisestd ja viimeinen haastattelu
toteutui kuuden viikon padstd haastattelukutsun ldhettdmisestd maaliskuun puolella.
Haastattelut toteutettiin  kaikki kasvokkain ja yksilohaastatteluina. Haastattelut
suoritettiin melkein joka kerta haastateltavan omassa ty6huoneessa, joka mahdollisti
sopivan hiljaisuuden ja rauhan haastatteluihin keskittymiselle ja nauhoittamiselle.
Ainoastaan yhtd haastateltavaa varten varasin hénen tahdostaan kokoustilan case-
organisaation tiloista haastattelua varten. Haastattelut olivat kestoltaan keskiarvoisesti
noin 60 minuuttia siten, ettd lyhyimmén haastattelun kesto oli 36 minuuttia ja pisin
haastattelu kesti 77 minuuttia. Muut haastattelut olivat kestoltaan melko tarkkaan noin
50-62 minuuttia. Haastattelut tallennettiin digitaalisella tallentimella ja kaikilta
haastateltavilta sain luvan tallentamiseen ennen haastattelun aloittamista. Jokaisen
haastattelun jédlkeen siirsin tallenteen nopeasti digitallentimelta tietokoneelleni. Talld
toimenpiteelld pidin huolen, ettd tallenteet olivat varmasti hallussani ja turvassa vaikka
digitallentimelle olisi kdynytkin jotain.

Aineisto kerittiin siis tutkimuksen toimeksiantaja VSSHP:n ylempind esimiehiné
toimivilta kokeneilta henkil6iltd sen perusteella miten hyvin heiddt koettiin sopivan
vastaamaan tutkimuskysymykseen ja haastattelukysymyksiin. Témén kriteerin pohjalta
kartoitettiin toimeksiantajan puolesta potentiaaliset haastateltavat, joita sitten
kontaktoitiin haastattelupyynnon merkeissd. Kohderyhmé tuntui osuvan kohdalleen ja
olevan oikea, silld haastattelut sujuivat padsdantoisesti erittdin sujuvasti ja haastateltavat
ymmarsivit tutkimuksen kysymykset ja aihepiirin ilman ongelmia. Tutkimuksen tulokset
puoltavat myos oikean kohderyhman 16ytymistd, silld haastatteluista nousi esiin aihepiirin
aikaisempaan akateemiseen teoriaan liittyvid ns. vanhoja piirteitd, kuten my0s haettuja
uusia karismaattisen johtamisenkin piirteitd. Haastatteluissa kysyin haastateltavilta eli
informanteilta padsddntoisesti heididn arjesta, tyOpdivdstd, rutiineista, toimintatavoista,

menetelmistd, ilmapiiristd, johtamisesta, organisaatiosta yms. Haastattelukysymysten
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kantava ajatus oli, ettd ei kysytd suoraan karismaattisesta johtamisesta, johtamisen
piirteistd tai karismasta, vaan syventymaéllé ja perehtymalld heiddn arkiseen tyOpdivadn
ja toimintaan, padstddn autenttisemmin kasiksi haluttuihin piirteisiin. Taméankaltainen
lahestymistapa oli toimiva, silld kuten tuloksista ndhdédén, niin tutkimuksessa paistiin
késiksi haluttuihin piirteisiin ja haettuihin aihepiireihin.

Haastattelut sujuivat hyvissd hengessd ja ilmapiiri oli kaikkien haastatteluiden
aikana avoin, ammattimainen, luottamuksellinen seké ystdvillinen. Koin, ettd jokainen
haastateltava vastasi jokaiseen kysymykseen parhaan ymmarryksensd mukaisesti. Ainoa
poikkeava huomio saattoi olla muutaman haastattelun aikana se, ettd muutamien
kysymysten kohdalla haastateltava korosti hyvin selvédsti oman toimipaikkansa tai
yksikkonsd roolia. Tédstd nousi itselleni mieleen se, ettd mahtoiko haastateltava pyrkid
vaikuttamaan johonkin vai kokiko ndmd muutamat haastateltavat, ettd heidén
vastauksiaan tullaan mahdollisesti kiayttdmadn esimerkiksi yhteisessd padtoksenteossa ja
sen johdosta vastasivat tietylld tavalla? Oma arvioni on, ettd todennikoisimmin he
kuitenkin vastasivat silld tavalla, johon olivat organisaatiossa tottuneet toimimaan ja joka
oli heille tuttu tapa toimia.

Téssd tutkimuksessa oli ennalta suunniteltu, ettd tutkimusongelmaan kymmenen
haastattelua voisi olla riittdvd méaard. Tutkimuksen aikana kivi ilmi, ettd teoreettiseen
viitekehykseen vertaava haastatteluaineisto rupesi toistamaan itsedéin melko nopeasti.
Kiytannossd tarkoitti, ettd aikaisemmasta tieteellisestd tutkimuksesta esiin nostetut
karismaattisen johtamisen piirteet nousivat selkeédsti esiin jokaisessa haastattelussa.
Tutkimusaineisto alkoi siis toistaa itseddn teoreettiseen viitekehykseen verrattavien
piirteiden osalta jo ensimmdisten kolmen haastattelun aikana. Tdmai toisteisuus eli
saturaatio jatkui teoreettiseen viitekehykseen verrattavien piirteiden osalta koko
tutkimuksen eli kaikkien kymmenen haastattelun aikana.

Karismaattisen johtamisen uusien piirteiden osalta toisteisuutta oli havaittavissa
tiettyjen uusien piirteiden kohdalla, jotka nousivat eniten esiin tutkimuksen aikana.
Viidelld eniten mainintaa saaneista uusista piirteistd oli havaittavissa saturaatiota, mutta
toisaalta vdhiten mainintoja saaneilla uusilla piirteilld esiintyvyys oli satunnaisempaa.
Uusien piirteiden kohdalla haastatteluaineisto alkoi toistaa itsedén jo ensimmadisen neljan
haastattelun aikana, kun tarkastellaan viittd eniten mainintaa saanutta piirrettd. Muiden
uusien piirteiden kohdalla haastatteluaineisto toisti itseddn satunnaisemmin. Tiivistetysti
uusista piirteistd viidelld yleisimmaélld ja eniten mainintoja saaneella piirteelld voidaan

todeta saturaation toteutuneen. Koska tdméin tutkimuksen aiheena on karismaattisen
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johtamisen piirteet, joita erittdin todennékdisesti tulkitaan yksildiden omien kokemusten
ja havaintojen mukaan, ei voida sanoa pommin varmaa tietoa siitd, ettd uudet
lisdhaastattelut eivét toisi tutkimuksesta uusia asioita esiin. Hirsjarven yms. (1997, 182)
mukaan tutkimalla riittdvdn tarkasti yhtd tapausta, ndhddidn ne seikat, jotka ovat
merkittdvid ja jotka toistuvat useasti yleisemmaéllékin tasolla. Téatd ndkokulmaa voidaan
mielestdni soveltaa tédssdkin tutkimuksessa, silli tdmin tutkimuksen kymmenen
haastattelua ei tietenkddn kykene antamaan tutkimusaiheesta tdydellisen tyhjentivaa
vastausta, mutta antavat kuitenkin tissd tapauksessa riittdvin ndkemyksen siitd mika

ilmidssd on merkittdvéd haastateltavien yksildiden ndkokulmasta haastatteluhetkell.
4.5 Aineiston analysointi

Tdmén tutkimuksen analysoinnin aloitin haastatteluiden jilkeen litteroimalla kaikki
kymmenen haastattelua digitaalisesta danimuodosta tekstimuotoon. Litteroinnin suoritin
itse kannettavalla tietokoneellani VLC-mediasoitinta ja tekstinkésittelyohjelmaa eli
Wordia hyoddyntden. Digitallentimelta kannettavalle tietokoneelleni — siirretyt
haastattelutiedostot toistin mediasoittimen kautta ja kirjoitin puhtaaksi eli litteroin
haastattelut pitké kerrallaan. Litteroinnin aloitin kiytdnndssé hyvin pian sen jilkeen, kun
kymmenes eli viimeinen haastattelu oli tehty eli maaliskuun loppupuolella. Litteroinnin
suoritin mahdollisimman tarkasti siten, ettd murresanatkin kirjoitettiin sellaisenaan ja
pidemmat tauotkin merkattiin. Mahdollisimman tarkalla litteroinnilla pidin huolen, ettei
mitddn tutkimuksen kannalta olennaista tietoa jddnyt huomioimatta ja aineiston
ulkopuolelle. Tosin ithan pienimmait ja todella mitdttomét dénteet ja yskdisyt jatin
litteroimatta niiden epdolennaisuuden vuoksi. Puhtaaksi litteroituja tekstisivuja kertyi
lopulta 163 sivua. Litteroinnin aikana tapahtui jo alustavaa analysointia, silld
teoreettisesta viitekehyksestd tutut karismaattisen johtamisen klassiset piirteet nousivat
selvésti esiin ja my0s osa teoreettiseen viitekehykseen verratuista uusista piirteistd
kiinnitti huomiota jo litterointia tehdessa.

Litteroinnin tultua valmiiksi aloitin aineiston huolellisen analysoinnin kdymalla
litteroidun aineiston useamman kerran ajatuksella lapi. Tuomen ja Sarajérven (2009, 110)
perusteella sisdllonanalyysissd madritetddn analyysiyksikko. Tédssd tutkimuksessa
analyysiyksikkond kéytin kokonaisia lauseita. Tosin muutamia poikkeuksia oli, joissa
haastateltava vastasi haastattelukysymykseen melko suoraan ja lyhyesti esimerkiksi
yksittdiselld sanalla “viestintdtaidot”, jolloin poimin ndmaékin lyhyet vastaukset piirteisiin

mukaan. Padsdintoisesti analyysiyksikkona kaytin kuitenkin kokonaisia lauseita.
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Aineistoa ldpikdydessd poimin Wordin kopioi ja liitd-toiminnalla aineistosta
nousseita piirteitd ja lauseita ja siirsin ne omaan tiedostoonsa teemoittelua ja
kategorioimista varten. Téssé luokittelussa ja tdhdn piirteille luotuun tiedostoon tein omat
alaotsikot jokaiselle aineistosta nousseelle karismaattisen johtamisen piirteelle, jonka alle
kerésin ranskalaisin viivoin aineistosta nousseen lauseen tai kommentin, joista kivi ilmi,
ettd milld perusteella kyseisen piirteen otin talteen. Ensimmaéiset kategoriat olivat
teoreettisestd viitekehyksestd tuttuja ns. “vanhoja” klassisia karismaattisen johtamisen
piirteitd, kuten visionddrisyys ja viestintdtaidot. Luokittelun aikana rupesi 16ytymain
myO0s uusia piirteitd, joita kategorisoin yksi kerrallaan, aina kun sellainen piirre 16ytyi.
Luokittelun ja kategorisoinnin perusteena oli se, ettd aineistosta 10ytynyt piirre oli
selkedsti piirre eikd esimerkiksi ymparipyored kuvailu jostain johtamisen osa-alueesta.
Piirteen 10ytymisen ja varmistamisen jilkeen pohdin, ettd liittyykd se tutkimuksen
aiheeseen eli karismaattiseen johtamiseen. Tdmin jilkeen tarkistin vield, ettd siséltyyko
aineistosta noussut piirre teoreettisen viitekehyksen ns. “vanhoihin” klassisiin piirteisiin,
jolloin se sijoitettiin ndihin teemoihin vai oliko se tdysin uusi, aiheeseen liittyvé piirre,
jolloin sille luotiin oma teema. Toki my6hemmin luokittelun edetessd osa uusistakin
piirteisti sijoittui samaan teemaan tai kategoriaan, kun toistuvuutta rupesi ilmaantumaan.

Téalla tavalla onnistuin tekemddn karsintaa aineistostani ja nostamaan esiin
tutkimuksen kannalta olennaisia asioita. Toisin sanoen luokittelin ja jdrjestelin aineistoani
erilaisten teemojen alle eli teemoittelin siirtimdlld saman siséltdisid karismaattisen
johtamisen aiheita ja piirteitd omien teemojensa alle. Tétd vaihetta voidaan kutsua myos
pelkistykseksi, kun aineistoa tiivistetdén ja pelkistetddn osiin. Tassd tutkimuksessa teoria
ja empiria pyrittiln pitdméddn keskindisessd vuorovaikutuksessa pohjaamalla
tutkimusaineistoa ja teemoja teoreettiseen viitekehykseen eli aikaisempiin tutkimuksiin
karismaattisen johtamisen piirteistd. Aikaisemmista akateemisista tutkimuksesta
l6ytyneet karismaattisen johtamisen klassiset piirteet olivat my0s vertailupohjana
tutkimuksessa 10ytyneille uusille karismaattisen johtamisen piirteille.

Teemoittelun jélkeen aloitin teemojen yhdistelemisen isommiksi kokonaisuuksiksi,
jossa Tuomen ja Sarajirven (2009, 93) mukaan aineistoa kisitellddn siten, ettd sitd
ryhmitetdén erilaisiksi kokonaisuuksiksi. Teemojen siséltd haetaan samankaltaisia
tyyppejd tai ominaisuuksia. Kun nditd samankaltaisuuksia on 16ytynyt, niin niistd
muodostetaan aiheeseen sopiva yleistys. Lyhyesti sanottuna tiivistetddn siis
samankaltaisuudet yleistyksiksi. Tdssd tutkimuksessa tehtiin samoin eli teemoittelun

jalkeen ryhmittelin karismaattisen johtamisen piirteitd vield tarkemmin omiin ryhmiinsé,
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joista alkoi muodostumaan selkeitd ja jaotellumpia kategorioita niin teoreettiseen
viitekehykseen verraten kuin myos uusien piirteiden osalta. Aineistosta muodostui kaksi
selkedd péddkategoriaa eli timén tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestd johdatellut
klassisen karismaattisen johtamisen piirteet ja aineistosta nousseet, teoreettisesta
viitekehyksestd poikkeavat uudet karismaattisen johtamisen piirteet. Teoreettiseen
viitekehykseen pohjautuvien klassisten piirteiden osalta kategorisointi oli selkedd jo
aikaisemmin esille nostettujen piirteiden osalta, mutta tissd tutkimuksessa l6ydettyjen
uusien piirteiden osalta kategorisointi vaati hieman pohdintaa, silld uusia piirteitd 10yty1
reilusti, mutta méérillisesti yksittdisid uusia piirteitd oli vihemmén vanhoihin piirteisiin
verrattuna. Uusissa piirteissd oli myds enemmin hajontaa, joka tarkoitti, ettd uusia
piirteitd oli enemméin, mutta mainintojen mééra haastatteluissa oli pienempi vanhoihin
piirteisiin  verrattuna. Siltikin koin onnistuvani kategorisoimaan uusia piirteitd
uskottavasti, silld toisteisuutta ja madrdd uusissakin piirteissd 16ytyi sen verran ettd
teemoittelun ja kategorisoinnin hahmottaminen onnistui luontevasti. Kategorioiden ja
teemojen relevanssi ja uskottavuus pyrittiin varmistamaan tarkalla litteroinnilla, jolla
saatiin nostettua aineistosta olennaiset piirteet esiin sekd teemoittelun, kategorisoinnin ja
tyypittelyn kautta, jotka pyrittiin tekeméén huolellisesti ja ajatuksella.

Piirteistd nousi selvésti esiin neljd kategoriaa. Aikaisempaan akateemiseen
tutkimusaineistoon eli teoreettiseen viitekehykseen pohjautuvat karismaattisen
johtamisen klassiset myOnteiset piirteet ja klassiset negatiiviset piirteet sekd uudet, tissa
tutkimuksessa esiin nousseet, myonteiset piirteet ja viimeisend uudet negatiiviset piirteet.
Kategorioista klassiset myOnteiset piirteet olivat suosituimpia, silld ne olivat kolme eniten
mainittua piirrettd ja kokonaisuutenakin klassiset myonteiset piirteet kerdsivét eniten
mainintoja. Kolme eniten mainittua piirrettd ovat viestintityyli, poikkeuksellisuus ja
erityislaatuisuus sekd visionddrisyys. Lisdksi luottamus lasketaan klassiseksi
myodnteiseksi piirteeksi. Yhteensd kaikki klassiset myonteiset piirteet saivat mainintoja
234 kappaletta.

Klassisista negatiivisista piirteistd mainittiin ainoana piirteend epdeettinen
johtaminen ja sen alapiirteet epdeettiset motiivit ja epéeettinen persoonallisuus. Naméa
klassiset negatiiviset piirteet saivat 10 mainintaa.

Uusista myOnteisistd piirteistd eniten mainintoja saivat tasapuolinen arvostaminen ja
tydhyvinvointi, moniammatillinen ja jaettu johtajuus sekd pddtoksentekokyky,

padmaiirdtietoisuus ja jamékkyys. Yhteensd uusia piirteitd mainittiin 170 kertaa.
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Uusista negatiivista piirteistd useimmin mainittiin ~ péattdmattdmyys ja
vastuunvélttiminen, hierarkkisuus ja autoritdérisyys. Uudet negatiiviset piirteet saivat
kokonaisuutena 63 kappaletta mainintoja.

Kokonaisuutena mainintoja 16ytyi kaikki haastattelut huomioiden 477 kappaletta.
Maininnat sisdltdvit kaikki tdmén tutkimuksen kymmenen haastattelua eli piirteiden
mainintamiériin siséltyy kaikkien kymmenen haastattelun maininnat. Kun litteroinnin
jilkeen teemoittelun ja tyypittelyn yhteydessd haastatteluista 16ytyi jokin tdhdn
tutkimukseen kuuluneista alapiirteistd, niin kyseiselle piirteelle merkittiin maininta.

Aineiston analysointivaiheessa voidaan kéyttdd erilaisia metodeja analyysin
laadukkaassa tekemisessd ja syventdmisessd. Yksi hyvd apuviline on Gioian
analyysimetodi, jonka kautta voidaan havainnollistaa tehtyd aineiston analyysid. Gioian
analyysimetodilla havainnollistetaan myds tdmén tutkimuksen aineiston analyysid ja
liitteistd 16ytyvissd Gioian kuvioista (liitteet 3. ja 4.) ndhddin, ettd klassisten piirteiden
yhteydessi esiin nousseet kisitteet ja teemat ovat melkoisen tuttuja asioita liiketalouden
ja johtamisen kentéltd. Téssa tutkimuksessa analyysid on tehty siis jo aiemmin kuvattuun
tapaan piirteiden hahmottelussa, jolloin seulottiin haastattelujen kommenteista ja
sitaateista ensin yksittdisid piirteitd, jonka jdlkeen ndistd piirteistd ruvettiin luomaan
hieman yhtenevdisemmén suuntaisia kasitteitd. Kun késitetaso rupesi pikkuhiljaa
hahmottumaan, niin sitten sitd ruvettiin tarkentamaan teematasoiksi, jolloin rupesi jo
paremmin hahmottumaan erilaisia teemoja haastatteluista nousseista piirteistd. Kun
teemat olivat hioutuneet, niin teemoista aloitettiin hahmottelemaan kategoriatasoja, jotka
liitettiin karismaattisen johtamisen piirteiden tai karismaattisen johtamisen negatiivisten
piirteiden  kokonaisdimensioon. Kiytdnndssd  analyysi ~ muodostui siis
yksityiskohtaisemmista ja tarkemmista késitteen kuvauksista laajempiin teemoihin ja
kategorioihin. Tdssd vaiheessa, kun analysointia oli tehty jo melko tarkasti ja piirteet
olivat alkaneet paremmin hahmottumaan, niin Gioian analyysimetodi oli hyvé apuviline
analyysin hahmottamiseksi ja viilaamiseksi vield selkedmpidin ja tarkempaan muotoon.
Gioan analyysimetodin kuviot syntyivédt kdytdnnossd sijoittelemalla jo analysoituja
piirteitd yksityiskohtaisista sanoista ja lauseista laajempien teemojen ja kategorioiden
suuntaan. Itse sijoittelu tapahtui loogisesti samankaltaisia piirteitd yhdisteleméalld
aikaisempia analyysihahmotelmia hyddyntamalla.

Liitteind olevista Gioian analyysikuvion uusista piirteistd nousee esiin asioita, jotka
tuovat uutta nikemystd aiheeseen, kuten esimerkiksi inhimillisyys, yhteisollinen

paitoksenteko ja itsensd johtamisen taidot. Negatiivisista piirteistd voidaan luokitella
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rakenteisiin enemmaén viittaavat jiykkyydet, vastuunkantamiseen kyvytdn persoona sekd
tehtidvidn riittdmattomat taidot ja patevyydet. Kaikki ndmé edelld mainitut vanhojen,
uusien sekd negatiivisten piirteiden kategoriat siséltdvét kisitteitd ja teemoja, joista
kyseessd oleva kategoria rakentuu. Viimeisend Gioian analyysimetodin kuviossa on
kokonaisdimensio, jonka voi ajatella olevan tietynlainen péétaso tai jatkoanalyysi, jonka
alle kaikki kategoriat, teemat ja késitteet menevit. Téssd tutkimuksessa
kokonaisdimensio on karismaattisen johtamisen piirteet. Toisessa taulukossa
paddimensiona kdytidn karismaattisen johtamisen negatiivisia piirteitd koska selkeyden
vuoksi pédtin erottaa karismaattisen johtamisen piirteet karismaattisen johtamisen
negatiivisista piirteistd. Gioian analyysimetodin mukaiset kuviot karismaattisen
johtamisen piirteistd sekd karismaattisen johtamisen negatiivisista piirteistd 16ytyvat siis
tamén tyon liitteistd. Liitteistd 10ytyvistd Gioian kuvioista tulee huomioida, ettd ne eivét
suoranaisesti vastaa tdmén tutkimuksen tuloksia, vaan kuvaavat analyysivaiheen
piirteiden jaottelua, joista varsinaiset tulokset muodostuivat. Analyysivaiheen jidlkeen
piirteitd on jaoteltu vield paremmin sopiviin ja loogisempiin kategorioihin.

Gioian analyysimetodista ndhdéén, ettd vanhoissa piirteissd kuvion késitetaso avaa
ja tarkentaa teema- ja kategoriatasoja. Esimerkiksi viestintdtyylin ulosanti ja esitystapa
on tissd tutkimuksessa koettu hallinnan vaikutelman, ldsnd olemisen, ihmisiin
vetoamisen ja kyvyn kuunnella ja innostavasti viestimisen kautta. Visiondérisyyden
kategoriaan kuuluva olosuhteet ja ympéristoon vaikuttamisen teema on taas koettu
mahdollisuutena vaikuttaa ympéristoon, kehittdmismyonteisyyden ja kykynd olla
samaistuttavan késitteiden kautta. Vastaavalla logiikalla on kéyty ldpi ja esitetty Gioian
kuviossa kaikki tutkimuksessa esiin nousseet piirteet.

Uusissa karismaattisen johtamisen myonteisissé piirteissd mielenkiintoisia 16ydoksié
ovat inhimillisyyden kategoriaan kuuluvan toisen arvostamisen teemoihin kuuluvat kyky
keskustella ja toimia ryhmaissé, kyky asettua toisen asemaan eli empatia ja arvostavasti
luodun tyoyhteison késitteet. Toisin sanoen tdssd tutkimuksessa inhimillisyys ja toisen
arvostaminen on haastateltavien toimesta  koettu henkilokohtaisen  tason
keskustelukyvyn, ryhméssd toimimisen ja henkil6tason empatian kautta, mutta myos
laajemman tason kautta sisdltden arvostavasti luodun tydyhteison kisitteen, joka kasittda
my0s organisaatiotason. Vastaajat ovat siis kokeneet, ettd inhimillisyys sisdltdd sekd
henkilokohtaisen- ettd organisatorisen tason, vain jompikumpi ei riitd. Toisena
mielenkiintoisena esimerkkind uusissa myoOnteisissd piirteissd on asiantuntemuksen

kategoriaan kuuluva jamédkkyys. Ylipddtddn toimeksiantajaorganisaatiossa néhtiin
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jamékkyys asiantuntevuutta tukevana asiana ja késitetasolla oli mielenkiintoista, ettd
jamikkyys koettiin selkeytend, kyvyssd viedd asioita eteenpdin, mutta myds
yhteistyokykyna ihmisten kanssa. Haastateltavien mielestd jaméakkyys sisdlsi perinteisen
tulkinnan lisdksi myos selkeytend ja yhteistyokykynd mikd oli mielenkiintoista, mutta
toisaalta loogisella tavalla ithan ymmarrettdvéékin. Itsensd johtamisen kategoriassa oli
huomionarvoista, ettd kokonaisuuden hallitsemisen teema koettiin myos osaksi itsensi
johtamista. Kisitetason tulkinnat ajan kdyton hallinnasta ja ajan hermolla oleminen
avaavatkin tatd itsensd johtamisen kategoriaa ymmarrettavasti.

Negatiivisissa piirteissd huomionarvoisinta oli, ettd jaykkyyden kategoria sisélsi
stereotyyppisen rakenteiden jdykkyyden lisdksi myos yksilokohtaisemman teeman
autoritddrisyyden kautta, jossa vaikeasti ldhestyttivd, pééllepdsmaréivd ja
keskustelematon autoritddrinen henkilo koettiin jaykdksi. Huomioitavaa oli myos, ettd
muutoksen vastustamisen teema voitiin sijoittaa epapétevyyden kategorian alle. Toisin
sanoen, muutosta vastustava henkilo koettiin epdpiteviksi. Késitetaso avaa teemaa
tarkemmin eli muutosta vastustava ihminen koettiin epdpétevéksi, koska tdllaisen

henkilon ei koettu ymmartidvén koko yhteison etua eikd ottavan muita huomioon.
4.6 Tutkimuksen luotettavuus

Koska laadullinen tutkija on itse tutkimusviline ja luotettavuuden kriteeri, niin téssi
tutkimuksessa luotettavuuteen on pyritty panostamaan tuomalla tarkasti ja
yksityiskohtaisesti ilmi tutkimusmenetelmait, aineiston keruu seka aineiston analysoinnin
vaitheet. Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan myds aikaisempaan
akateemiseen tutkimukseen ja teoriaan perehtymilld sekd sitd hyddyntamalla.
Teoreettinen viitekehys on tarjonnut vertailupohjan uusien karismaattisen johtamisen
piirteiden 16ytdmiselle ja niiden tunnistamiselle. Toisin sanoen laadullisesta aineistosta
nousseet havainnot ovat yhdistetty aikaisempiin teorioihin.

Aineiston keruun eli haastatteluiden aikana pyrin myds ottamaan parhaalla
mahdollisella tavalla tutkimuksen luotettavuuden huomioon. Kaikki haastattelut
onnistuttiin tekeméén rauhallisissa ja suljetuissa tiloissa, joissa haastateltavat eli
informantit kokivat olonsa turvatuiksi eikd hiiritsevid keskeytyksia tullut. Itse pyrin myos
omalla kiyttdytymiselldini luomaan selkedn, rauhallisen ja luotettavan ilmapiirin
haastateltavien kanssa. Koin, ettd haastateltaville tuttu tila, hairiéttdmyys ja rauhallinen
ilmapiiri edesauttoivat sitd, ettd haastateltavat kertoivat avoimesti kysytyistd asioista sekd

ajatuksistaan ja tunteistaan. Tamén tutkimuksen kaikki haastateltavat tulivat
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caseorganisaatio VSSHP:n eri yksikoistd ja toimialoilta, joka edesauttoi sitd, ettei
tutkimusaineisto sisdltdnyt vain tietyn kohderyhmén ndkokulmaa vaan mielipiteitd tuli
tasaisesti koko caseorganisaatiosta. Haastatteluissa esiin nousseet piirteet ja
haastateltavien kertomat asiat olivat johdonmukaisia ja yhtenevéisid toistensa kanssa,
joka lisdd myos tutkimuksen luotettavuutta. Osa asioista kysyttiin tarkoituksella
toistamiseen eri sanamuodoin haastattelun aikana, jolla pyrittiin varmistamaan vastaajan
johdonmukaisuus sekd myds tutkijan ymmaérrys ja varmistus haasteltavan vastauksille.
Litterointivaiheessa luotettavuus huomioitiin vield litteroimalla haastattelut sanatarkasti.
Haastattelusitaatit tuovat esiin haastateltavien kommentit juuri siten kuten he ovat asian
sanoneet ja muotoilleet. Viimeiseksi esittelin vield haastatteluiden tulokset ja
tutkimuksessa 16ytyneitd piirteitd Muutoskyvykkyyskehityshankkeen johtoryhmaélle sekd
Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin esimiehille ja johtajille. Palautteen perusteella he

olivat tyytyvéisii ja kiitollisia tutkimuksen 16ydoksiin.
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S KARISMAATTINEN JOHTAMINEN VARSINAIS-SUOMEN
SAIRAANHOITOPIIRISSA

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli 10ytdd uusia karismaattisen johtamisen piirteitd
aikaisempiin akateemisiin tutkimustuloksiin verrattuna. Tutkimus pyrki tarkastelemaan
tarkemmin karismaattisen johtamisen piirteitd toimialalla, jossa aihetta ei aikaisemmin
juurikaan oltu tutkittu. Aikaisemmissa tieteellisissé ldhteissd karismaattista johtamista on
tutkittu 1dhinnd talouden ja konsultoinnin toimialoilla. Tutkimuksen tavoitteena oli lisdksi
antaa kuva, ettd miltd karismaattisen johtamisen piirteet ndyttdytyivat vuonna 2019
tutkittavalla toimialalla ja Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissa.

Tédmin tutkimuksen tulokset ovat jaettu klassisiin myonteisiin piirteisiin, klassisiin
negatiivisiin piirteisiin, uusiin myonteisiin piirteisiin seki uusiin negatiivisiin piirteisiin.
Piirteitd on késitelty tdssd luvussa analysointivaiheen pohjalta, mutta syvillisempad
analyysia on pyritty my0s tekemddn ja piirteitd onkin muokattu tissd tulosluvussa
loogisempaan ja johdonmukaisempaan jirjestykseen. Johtopéétds-osiossa pyritddn

syventdmédn tulosten analyysia ja tulkintaa lisaa.

Klassiset myonieiset piirteet LKlassiset negatiiviset piineetJ Uudet myénteiset piirteet L Uudet negatiiviset piirteet
h 4 l
Epéeettinen johtaminen Jayklyys Epapatevyys
Vastuuttomuus
A4 A4
e am Poikkeuksellisuus ja A Yhteisdllinen
Viestintatyyli erityislaatuisuus Inhimilisyys padtcksenteko
Visionaarisyys Luottamus Asiantuntemus Itsensa johtaminen
Kuvio 2. Karismaattisen johtamisen piirteet Varsinais-Suomen

sairaanhoitopiirissi

5.1 Klassiset myonteiset piirteet

Klassisiin myonteisiin piirteisiin olen laskenut teoreettisessa viitekehyksessé esiintuodut
karismaattisen johtamisen piirteet, jotka nousivat esiin myds tdmén tutkimuksen

haastatteluissa. Klassisia myonteisid piirteitd ovat viestintdtyyli, poikkeuksellisuus ja
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erityislaatuisuus, visionddrisyys ja luottamus. Seuraavaksi esitetdén kuvio klassisista
myonteisisté piirteistd Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissé ja kdyddén lapi mitd ndistad

klassisista myOnteisistd piirteistd timén tutkimuksen haastatteluissa 16ytyi.

)

Klassiset mydnteiset piirteet J

[
\

‘ v v ‘

Poikkeuksellisuus ja

Viestintatyyli erityislaatuisuus Visionaarisyys Luottamus
A 4
Ulosanti ja esitystapa | | Retoriikka itlsrgﬁjr:)itrt[:mjis Sitoutuminen \Visio ja muutostarve tot ems:r:]inen
Organisaation jasenten Henkilokohtaisten riskien Poikkeuksellisuus ja
tarpeiden tunnistaminen ottaminen erityislaatuisuus
Kuvio 3. Klassiset myonteiset piirteet Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissi

5.1.1 Viestintityyli

Tassd tutkimuksessa karismaattisen johtamisen piirteistd eniten mainintoja kerdsi
viestintdtyyli, joka sai 99 mainintaa kaikki kymmenen haastattelua mukaan lukien.
Viestintétyyli sai siis noin kymmenen mainintaa per haastattelu. Viestintétyyli sisdlsi
kolme alapiirrettd eli ulosannin ja esitystavan, retoriikan sekd organisaation jésenten
tarpeiden tunnistamisen. Viestintdtyyli kuuluu klassisiin myonteisiin piirteisiin eli se
sisdltyy tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja aikaisemmissa tieteellisissd
julkaisuissa viestintdtyyli on yhdistetty usein osaksi karismaattisen johtamisen piirteita.
Ulosanti ja esitystapa koettiin Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissd yhtena

olennaisimmista haastatteluista esiinnousseena piirteend. Haastateltavat kokivat, ettad
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ulosanti ja esitystapa VSSHP:ssd voi olla tyyliltddn hyvinkin erilaista, kuten
suoraviivaista: “semmoinen suorapuheisuuden kulttuuri, ettd saa sanoa kaikesta” tai
sovittelevaa: “sitten meilld on tddlld talossa sellaisia johtajia, jotka ovat hyvin sellaisia
sovittelevia, neuvottelevia ja palvelevia”, mutta olennaista on kuitenkin se, ettd miten
hyvin viestintd osataan kohdistaa kullekin henkil6lle oikeaan muotoon: “just se hyvdn
johtajan ominaisuus on se, ettd pystyy viestimddn asiasta kunkin henkilon
vastaanottokyvyn mukaisesti eli jollekin tdytyy sanoa eri tavalla ja se herkkyys
viestinndssd on se ydin mitd haetaan”. Tamain voi tulkita siten, ettd kunhan johtaja osaa
lukea vastaanottajan tunnetiloja, jaksamista, arvostaa hédntd sekd osoittaa hyvii
tilannetajua, niin esitystavalla on mahdollisuus olla hyvinkin erityylistd. Olennaista on
16ytad kullekin vastaanottajalle sopiva esitystapa, silld viestin ymméirtdmisen lisdksi
kukaan ei halua kokea ja vastaanottaa ylimielistd tai epdkunnioittavaa viestintdd. Tdma
varmasti vield korostuu VSSHP:n toimialan ihmisldheisessd tyOssd, jossa
palvelukokemuskin on osa terveydenhoitoa ja palvelevan hoitohenkilokunnan olisi hyva
saada johtajilta esimerkkid arvostavasta kohtelusta.

Haastateltaville vaikutti johtajan ulosannissa ja esitystavassa olevan tirkedd myos
vaikutelma hallinnasta, muita arvostava esitystapa, kyky haastaa hyvilld kysymyksilld
sekd innostavuus. Haastateltavat kuvailivat kokemuksiaan ulosannista ja esitystavasta
konkreettisin esimerkein, joissa korostuivat tiedon vilityksen selkeys, inhimillisyys sekd
johtajuus. Ndmd ominaisuudet néyttdytyvdt loogisina ja ymmadrrettdvind kun
huomioidaan, ettd Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissd tyoskennellddn ihmisten
terveyden parissa, henkilokuntaa ja potilaita on tuhansia, tilanteet voivat olla
monimutkaisia ja haastavia, aikaa ja resursseja on usein rajallisesti sekd kiire ja stressi
saattavat usein vaivata monia. Tdménkaltaisissa haastavissakin olosuhteissa toimiessa on
erittdin tirkedd, ettd johtajat osaavat esittdd asiat tilanteeseen ja henkildstolle sopivalla
tavalla, jolloin tieto ymmarretéén ja otetaan helpommin vastaan.

Ulosannin merkitys ja rooli voidaan ndhdd Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissi
henkildston kohtelun, tehtidvien selkeyden, motivoinnin ja innostamisen liséksi kykynd
haastaa ja kehittdd toimintaa sekd yhteistyokykyd. Osa haastateltavista kommentoi
ulosannin koskevan myo6s johtajan ulkoista olemusta, jolla odotetaan johtajan viestivin
sitd, ettd hén todella on ja hédnet koetaan ryhmén johtohahmona. Ulosanti voidaan siis
ndhdd sanallisen kommunikoinnin lisdksi uskottavana ulkoisena olemuksena ja
kaytoksend sekd ldsndolona: “kylld johtajalta kaivataan sitd, ettd myds silld tavalla

esittdd johtajaa, ettd kun on huone, johon kaikki saapuu, niin ettei mene viimeiseen
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nurkkaan istumaan kdpertyneend kddet ristissd, vaan ettd menee siihen kunnon paikalle
Jja on kiinnostunut asioista. Se on osa sitd johtajan karismaa myds, ettd on ulkoisesti tosi
ldsnd erilaisissa tilanteissa missd ollaan”.

Viestintdtyylin ~ toinen  alapiirre  retoriikka  koettiin ~ Varsinais-Suomen
sairaanhoitopiirissd taidokkaana terminologian kdyttond, ilmaisun esittdmistapana sekd
johtajan asenteena. Myo0s johtajan kyky muotoilla tehtivd innostavasti koettiin
VSSHP:ssé tirkednd: “se viestintd miten se asia kddrittiin ja puettiin ja esitettiin, ettd se
olisi voinut monella tavalla saada ihan ehkd erilaisen vastaanoton, mutta kun se tehtiin
Just silld lailla, ettd hei, tdmd on tosi hieno ja vastuullinen juttu ja tdimd on just teille hyvd
Jjuttu ja mahtavaa ettd te voitte tehdd timdn, niin ehkd se viestintd, esimiehen asenne
sithen tehtdvddn”.

Selkeys koettiin haastateltavien toimesta myos olennaiseksi retoriseksi asiaksi ja kun
selkeddn retoriikkaan ja asian muotoiluun on yhdistetty innostava ja kannustava
johtamistapa, niin se on koettu positiivisesti VSSHP:ssd. Huomionarvoista on silti, ettid
retoriikka ei noussut haastateltavien keskuudessa kaikkein olennaisimmaksi asiaksi, vaan
retoriset piirteet tulivat harvemmin esiin satunnaisissa yhteyksissd. Tdmi retoriikan
alapiirteiden pienempi huomio saattaa johtua siité, ettd haastateltavat eivdt mahdollisesti
ole huomanneet liittdd retorisia keinoja johtamistyohonsé tai sitten tyoskentelyolosuhteet
ovat olleet sen verran kiireisid, stressaavia ja haastavia, ettd asioiden tarkempi retorinen
muotoilukieli ei ole tuntunut olennaiselta asialta kaikkien muiden monimutkaisten
haasteiden keskelld. Yksi vaihtoehto retoristen keinojen pienemmélle huomiolle saattaa
olla my6s VSSHP:n organisaatiokulttuuri, jos organisaatiokulttuuri on ollut sellainen,
jossa ei ole retorisia keinoja ja muotokieltd arvostettu. Todenndkdisempdd lienee
kuitenkin se, ettd johtajien viestintétyyli ja retoriset keinot pohjautuvat enemmén heidén
omaan persoonaansa ja kokemuksiinsa kuin organisaation kulttuuriin.

Retoritkan merkitys ja rooli VSSHP:ssd ei vaikuta olevan tdmén tutkimuksen
piirteistd painavin mahdollinen, mutta hyvin retoriikan ja retoristen keinojen taitavan
kdyton on kuitenkin koettu auttavan johtamistydssd selkednd viestintdnd ja henkildston
motivoimisessa. Positiiviseksi retoriikka koettiin myds, kun haastateltavat puhuivat
hyvistd johtamiskokemuksista ja tapauksista, jotka ovat jadneet innostavina mieleen tai
kun haastateltavat kuvailivat mieleenpainuvan tai karismaattisen johtajan viestintityylia.

Viestintityylin kolmas alapiirre on organisaation jdsenten tarpeiden huomioiminen
ja tdmd piirre tuli esiin Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissd kuuntelun, keskustelun,

avoimuuden, arvostuksen, tasapuolisuuden, yhteistyon, helposti ldhestyttivyyden ja
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tietoisuuden piirteiden myoti: “todella ovat ottaneet huomioon kaikki tyokaverinsa,
alaisensa ja kollegansa, niin ettd on ollut sellainen arvostava ilmapiiri. Siind on
huomannut, ettd ei ole tarvinnut mitenkddn ponkittdd itseddn jalustalle, vaan ettd on sen
luontainen auktoriteetti, ettd hdntd halutaan kuunnella ja seurata”. Erityisen tirkedna
piirteend haastateltavat pitivét sitd, ettd henkilostd saa sanoa oman mielipiteenséd ja
henkilostod osallistetaan padtoksentekoon ja yhteisiin asioihin: “esimies on helposti
ldhestyttivd ja toisaalta tietoinen asioista, kuuntelee toisten mielipiteitd ja osallistaa
ihmisid pddtoksentekoon ”. My06s tdmidn ajan hengen mukainen yksilollisyys ja yksiloiden
heikkouksien ja vahvuuksien tunnistaminen sekd heidén sitoutumisen asteensa koetaan
tirkeind VSSHP:ssd. Néiden piirteiden tunnistamisessa ja kehittdmisessd tirkedna
pidetddn avointa molemminpuolista keskustelua.

Organisaation jdsenten tarpeiden tunnistamisen merkitys nihtiin VSSHP:ssd hyvin
merkittdviksi ja timd ndkyi jo siind, ettd piirre nousi haastatteluista esiin kaikkein
mainituimpana piirteend. Tdmén piirteen yleisyys tdmin tutkimuksen haastatteluissa
saattaa johtua siité, ettd Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissd on suuri organisaatio ja
organisaation sisdlld tydskentelee tuhansia ihmisid eri rooleissa ja statuksilla.
Luonnollisesti jokainen ihminen haluaa kokea itsensi tarkeéksi ja kuulluksi, joten tdmi
perustarve on todenndkdisesti 1dsnéd tdssdkin organisaatiossa. Piirteen useat maininnat
voivat kertoa myds siitd, miten VSSHP:n organisaatiorakenne on ollut erityisesti
aikaisemmin hierarkkinen ja autoritddrinen, joka saattaa heijastua organisaatiossa
tyoskentelevien ihmisten asenteisiin ja kuulluksi tulemisen tarpeeseen. Lihtokohtaisesti
voisi siis pdadtelld, ettd hierarkkisessa ja autoritddrisessd organisaatiossa ei ole
aikaisemmin organisaation jdsenten tarpeita ehkd kovinkaan paljoa kuunneltu, joka on
saanut aikaan halun tulla kuulluksi organisaation sisédlld. Nykyaikana korostuu
muutoinkin ihmisldheisempi johtamistapa ja yksilollisempi ajatusmaailma roolista tai
statuksesta riippumatta ja ndmé asiat ovat haastatteluiden perusteella tulleet
VSSHP:ssékin esille.

Johtamisen kannalta organisaation jdsenten tarpeiden tunnistaminen tarkoittaa timéan
tutkimuksen haastatteluiden perusteella sitd, ettd johtajan pitdd entistd enemmén
kiinnittdd huomiota ldsnd olemiseen, kuuntelemiseen, avoimeen keskusteluun,
tasapuolisuuteen, organisaation jdsenten osallistamiseen, yhteistyohon ja arvostamiseen
tyOyhteisossd. Niiden asioiden huomioiminen ja toteuttaminen kdytdnnodssd voi olla
haastavaa tyoeldmén hektisyydestd, vaativuudesta ja monipuolisuudesta johtuen, mutta

haastatteluiden perusteella se saattaa olla kuitenkin kokonaiskuvaa tarkasteltaessa hyvin
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kannattavaa ja palkitsevaa. Organisaation jdsenten tarpeiden tunnistamisessa olennaisinta
kuitenkin lience se, ettd henkildstollda on sellainen tunne, ettd he ovat tulleet kuulluksi:
“hyvin myéskin kuuntelevainen, meilldkin johtoryhmdssd hén ottaa mielestdni vastaan
hienosti kaikkien kommentit ja sitd kautta sitten tulee semmoinen olo, ettd tulee kuulluksi

sieltd omaltakin tontilta”.
5.1.2  Poikkeuksellisuus ja erityislaatuisuus

Poikkeuksellisuus ja erityislaatuisuus kerési 59 kappaletta eli toiseksi eniten mainintoja.
Tassad tutkimuksessa poikkeuksellisuus ja erityislaatuisuus kasittdd kolme alapiirretté eli
intohimon ja itseluottamuksen, henkil6kohtaisten riskien ottamisen sekd sitoutumisen.
Poikkeuksellisuus ja erityislaatuisuus kuuluu klassisiin myonteisiin piirteisiin.

Intohimo ja itseluottamus on ensimmiinen alapiirre poikkeuksellisuudelle ja
erityislaatuisuudelle. Haastateltavat kokivat intohimon ja itseluottamuksen palona ja
poltteena tehtdvaa asiaa kohtaan: “ndkyy se, ettd sd tykkddt tehdd sitd mitd sd teet, sulla
on sellainen palo tai polte sielld ja sitten sd olet johdonmukainen asioissa”. My0s
motivaatio, sinnikkyys ja innovatiivisuus koettiin haastateltavien mielestd intohimoisena
jaitseluottavaisena kiytoksend: “motivoituneisuus, jollakin lailla sinnikkyys, uteliaisuus,
kyky katsoa out of the box thinking ja jonkinlaista innovatiivisuutta”. Tutkimuksessa
nousi esiin intohimoon ja itseluottamukseen liittyen myds innostus: ’jos se johtaja on itse
innostunut asioista, niin se on mielestdni mukaansatempaavaa. Jos huomaa, ettd toinen
on oikeasti innostunut jostain, niin itsekin innostuu siitd”. Tutkimuksessa nousi
haastateltavien mielestd esiin siis palo ja polte, motivaatio, sinnikkyys, innovatiivisuus
sekd innostus, jotka voidaan liittdd intohimon ja itseluottamuksen alapiirteeseen.

Intohimon ja itseluottamuksen piirteet liitettiin haastateltavien toimesta VSSHP:hen
sellaisiin kuvailuihin, joissa nékyi johtajan vahva tunne ja sama innostus tarttui myds
henkildstoon ja seuraajiin kun haastateltavat kuvailivat nditd piirteitd itsekin silmét
loistaen. Tdma on mielenkiintoinen ilmid, koska ldhtokohtaisesti terveydenhuollon
toimialaa ja ladkérijohtajia on saatettu pitdd hierarkkisina ja autoritdérisind toimijoita,
jotka eivét ole juurikaan vahvoja tunteita ilmaisseet, vaan ennemminkin toimintatapa on
ollut hillittya ja pidéttyvéisen etdistd. Nama haastattelun 16ydokset poikkeavat aiemmasta
olettamasta ja tuovat uutta nikokulmaa siihen, ettd perinteisen hierarkkisena pidetyn
organisaation sisdltdi voi 10ytyd persoonallisia ja karismaattisiakin johtajia tai

véihintddnkin tdménkaltaisiin johtajiin liitettyja piirteita.
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Intohimon ja itseluottamuksen merkitys ja rooli VSSHP:ssé voidaan ndhda kykyné
vilittdd innostusta ja motivaatiota omaa tyotd kohtaan sekd muuhun henkildstéon, jolla
taas ldhtokohtaisesti voidaan olettaa olevan positiivisia vaikutuksia organisaation
tehokkuuteen ja tulokseen. Johtajan intohimoisella ja itseluottavaisella kdytokselld on
mahdollista 10ytd4 uusia ratkaisuja mahdollisiin ongelmiin ja haasteisiin ja nima ratkaisut
voivat parhaimmillaan johtaa uusien innovatiivisten kehitysehdotusten pariin, joista voi
puolestaan syntyd merkittavidkin ldpimurtoja. Tiivistetysti intohimo ja itseluottamus on
poikkeuksellista energiaa, jonka seurauksena voi syntyé tai tapahtua merkittivid asioita
karismaattisen johtamisenkin nikokulmasta.

Poikkeuksellisuuden ja erityislaatuisuuden toinen alapiirre on henkilokohtaisten
riskien ottaminen. Haastatteluissa henkilokohtaisten riskien ottaminen kuvailtiin
normaaleista keinoista poikkeamisena suurillakin panoksilla sekd oman mielipiteen
puolustamisena ympdiriston paineesta huolimatta. Haastateltavat kokivat, ettd néité
piirteitd esiintuoneet henkilt olivat usein voimakkaita ja kirkkéitékin persoonia: “hdn
oli hyvin jampti, sanavalmis ja kirkds, mikd ei kuulu endd tihdn pdivddn ollenkaan,
mutta silti hdn piti huolta omistaan viimeiseen asti. Pidin kovasti sellaisesta
luonteenlaadusta, ettei hin kumarrellut joka suuntaan”. My0s tilanteiden ja olosuhteiden
vaikutus otettiin huomioon, silli haastatteluissa koettiin, ettd joskus diritilanteissa pitda
olla rohkeutta panostaa kunnolla, jotta tilanne ratkeaa: "joka tilanteessa ei tarvitse kaikkia
kuunnella niin valtavasti, mutta silloin kun ollaan ihan ddritilanteessa, niin silloin tdytyy
toimia ja satsata sellaisilla panoksilla, ettd se riittdad, eikd liian pienilld satsauksilla.
Silloin jos on iso asia, niin sitten tdytyy satsata paljon. Sen verran paljon, ettd ratkeaa se
asia”. Kolmas haastatteluissa esiin noussut asia henkildkohtaisten riskien ottamiseen
liittyen oli kyky pitdd oma pédénsd voimakkaastakin vastustuksesta tai painostuksesta
huolimatta. Tdma saattaa kertoa siitd, ettd Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissd ja
terveydenhuoltoalalla voi olla, tai on ainakin voinut olla, sen tyyppinen
toimintaympadristd, jossa esimiesasemassa oleviin péédtoksentekijoihin on pyritty
vaikuttamaan milloin mistdkin syysté tai edun vuoksi. Toinen vaihtoehto saattaa olla, ettd
kyseessé on ollut puhdas valtataistelu tai tyytymittomyys paitoksentekijén aikaisempiin
padtoksiin tai toimintatapoihin, minkd vuoksi péaatdksentekoon on pyritty ulkopuolelta
vaikuttamaan. Joka tapauksessa karismaattisen johtamisen ndkdkulmasta huomioitavaa
on, ettd kuitenkin ne persoonat, jotka ovat kyenneet oman pédédnsi pitdméédn ja hieman
riskilldkin toimimaan, ovat saavuttaneet arvostusta ja kunnioitusta organisaation sisalla.

Haastatteluista ei kdynyt ilmi, mutta voisin arvella, ettd voimakkaat ja oman pdinsd
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pitdvdt persoonat ovat todenndkdisesti arvostuksen lisdksi voineet saada organisaation
sisélld myos kritiikkid tai jopa vihamiehid kdytoksensé johdosta.

Henkilokohtaisen riskien ottamisen merkitys VSSHP:ssé koettiin tietyisséd tilanteissa
jopa térkednd, koska haastatteluista kdvi ilmi, ettd toisinaan henkiloston ja alaisten
suunnalta voi tulla voimakkaita mielipiteitd, eikd niistd aina olla valmiita joustamaan,
joten téllaisissa hetkissd esimiesasemassa olevan henkilon on tdrkedtidkin pystyd oma
pddnsd pitdiméin ja johdonmukaisesti edistimdidn omaa tai organisaation pidemmain
aikavélin ja korkeamman tason strategiaa. Vastaavasti riskien ottaminen liittyy myos
sithen, ettd organisaation sisdlld: “ollaan aina valmiita kokeilemaan uutta”. Uuden
kokeiluun liittyy aina henkilokohtaisiakin riskejd, joita tietyt esimichet tai tietyilld
osastoilla Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissd tykkddvat tarpeen tullessa kokeilla.
Tamaén tyyppiseen henkilokohtaiseen riskien ottoon liittyy useasti myos kehittymisen- ja
oppimisenhalu, joka luonnollisesti voi olla eri ihmisilld eritasoista ja ilmentya eri lailla.
Joka tapauksessa timé kehittymisen nilkd antaa mahdollisuuden pohtia skenaariota, etti
voisiko olla niin, ettd karismaattisia piirteitd omaavat ja enemman henkilokohtaisia
riskejd ottavat henkil6t ovat myds halukkaampia oppimaan ja kehittyméddn sekd ovat
kunnianhimoisempia ndiden piirteiden suhteen?

Viimeinen poikkeuksellisuuteen ja erityislaatuisuuteen liitettdvd alapiirre on
sitoutuminen. Téssd yhteydessd sitoutumisella tarkoitetaan pddasiassa karismaattisen
henkilon sitoutumista visioonsa tai tehtidvainsa: “varmaan kaikkein téirkein piirre on, ettd
onkohan sitdkin jo vihdn liikaa kehittymdssd, sitoutuminen siihen johtajan tehtdvddn.
Sitoutuu siihen ja on valmis sitd kautta siihen tehtdvddn ja viemddn sitd eteenpdin’”.
Karismaattiseen henkiloon liitetty sitoutuminen n#hdddn wusein vahvana ja
poikkeuksellisen voimakkaana sitoutumisena: “hdnelldihdn on semmoinen tunnollinen ja
hyvin voimakas sitoutuminen siihen tehtdvddnsd”. Haastatteluissa tuli esiin myos
henkilGston sitouttaminen eli johtajan kyky sitouttaa henkilost6d tai alaisia haluttuun
visioon ja missioon: “farjottiin heille ratkaisuvastuuta, heille annettiin vastuutehtdivid ja
resurssejakin siithen, mutta he joutuivat itse osallistumaan sen asian ratkaisuun, eikd
pelkdstddn protestointiin. Saatiin heiddt sitoutettua siihen, se oli tdssd tapauksessa
varmasti paras vaihtoehto”. Padasiassa poikkeuksellisuuteen ja erityislaatuisuuteen
liitetylld sitoutumisella tarkoitetaan tdssd yhteydessd kuitenkin johtajan sitoutumista
tehtdvaansa.

Muita sitoutumiseen liitettyjd piirteitd, joita tuli haastatteluista esiin olivat syddmelld

tekeminen, tdysilld sitoutuminen muutokseen tai eteenpdin menemiseen sekd
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tunnollisuus. Nama kaikki piirteet ovat yhteydessd johtajan sitoutumiseen tehtéviéinsa ja
kuten piirteistd ndhddén, sitoutumisen voimakkuus ja tdysilld tekeminen tekevit
sitoutumisesta poikkeuksellista ja erityislaatuista tavalliseen sitoutumiseen tai johtajaan
verrattuna. Karismaattisen johtajan sitoutuminen vaikuttaa olevan siis ndiden piirteiden
perusteella selvésti normaalista poikkeavaa ja voimakkaampaa. Mukaan voidaan vield
liittd4 tunnollisuuden ja syddmelld tekemisen piirteet sekd kyky sitouttaa henkilostod
haastavissakin olosuhteissa. Kaikki ndméd edelld mainitut piirteet voidaan liittda
karismaattiseen johtamiseen haastatteluiden perusteella myds Varsinais-Suomen
sairaanhoitopiirissa.

Sitoutumisen rooli ja merkitys VSSHP:ssd koettiin olevan ehkd hieman
harvinaisempi, mutta sitdkin muistettavampi. Haastatteluissa mainitut esimerkit
sitoutumisesta ja sitoutumiseen liitetyisté johtajista olivat ymmértiékseni joko nykyajalta
tai joidenkin vuosien takaa, mutta ei kuitenkaan vuosikymmenid vanhoja eli tistd
paidtellen voisi sanoa, etti nykyaikanakin vahvasti sitoutuneita johtajia tutkittavasta
organisaatiosta l0ytyy. [lmidta voinee perustella terveydenhuollon toimialan palvelevalla
luonteella eli todenndkdisesti moni VSSHP:n johtajista ja henkilokunnasta kokee
olevansa niin sanotussa kutsumusammatissa, joka mahdollisesti vaikuttaa sitoutumisen
asteeseen positiivisesti. Haastatteluissa mainitut “syddmelld tekeminen”  sekd
“tunnollinen ja voimakas sitoutuminen” vield tukevat ajatusta tutkittavan organisaation

kutsumustyyppisesti sitoutuneista johtajista.
5.1.3 Visionéérisyys

Visiondérisyys sai haastatteluissa mainintoja 50 kappaletta. Visiondérisyys on téssa
tutkimuksessa jaettu kolmeen alapiirteeseen eli visioon ja muutostarpeeseen,
olosuhteisiin ja ympériston vaikuttamiseen seké vision toteuttamiseen. Visiondérisyys ja
visionddrisyyden alapiirteet kuuluvat tdmédn tutkimuksen klassisiin myonteisiin
piirteisiin.

Ensimmaiinen visionddrisyyteen liitetty alapiirre on visio ja muutostarve. Visiosta ja
muutostarpeesta 10ytyi haastatteluissa useampia erilaisia piirteitd. Esimerkiksi
muutostilanteiden johtaminen, muutosmyonteisyys ja avoimuus, modernisuus ja
innovatiivisuus sekd pitkdn tihtdimen ajattelu mainittiin visioon ja muutostarpeeseen
liittyen.

Muutostilanteiden johtaminen kerrottiin haastatteluissa seuraavin sanoin: “koko ajan

katsoo eri suunnilta sitd asiaa, ettd miten tdmdn voisi tehdd toisin ja paremmin” ja ’’jos
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tulee muutospainetta ja joku asia on pakko tehdd, niin silloin pitdd olla se pdcdtos, ettd
tehdddn ja sitten ruvetaan suunnittelemaan, miten se tapahtuu ja siihen auttaa se, ettd
pystyy kuuntelemaan muita ja hyodyntamdcdn niitd yhteistyéverkostoja ja kéytossd olevia
vdlineitd. Silloin saadaan vietyd asioita eteenpdin, eikd niin, ettd mennddn vdkisin
vanhalla  uuteen”. Muutostilanteiden johtaminen koettiin ~ Varsinais-Suomen
sairaanhoitopiirissé siis kykynd ymmartii ja kehittdd muutostilannetta, suunnitella sille
kdytdnnosséd toimiva toimintapa yhteistyoverkostoa kuuntelemalla sekd viemalld asioita
ja muutosta uudella tavalla eteenpdin. VSSHP:n kokoisessa organisaatiossa
muutostilanteet voivat koskea suurtakin médrdd henkilost6d ja montaa eri klinikkaa tai
osastoa samalla kerralla, joten muutosten johtamista on varmasti saatu pohtia
aikaisemminkin. Vield kun huomioidaan organisaation ulkopuolisen maailman ja
esimerkiksi teknologian kehittyminen, niin ymmarrykseni mukaan muutosten hallinnasta
on tullut yksi yleisimmistd ja tdrkeimmistd piirteistd organisaatiossa. Kun jatkuvaan
muutospaineeseen lisdtdén vield taloudellinen kilpailutilanne, niin muutosjohtamisen
taidolle on todennédkoisesti VSSHP:ssé suuri tilaus.

Muutosmyonteisyys ja avoimuus koettiin myds tirkedksi asiaksi jatkuvassa
muutoksessa eldvissi organisaatiossa ja asia kerrottiin haastateltavien toimesta seuraavin
sanoin: “semmoinen uusien asioiden tuominen ja lihdetddn kokeilemaan uusia asioita ja
jos ne ei sitten toimi, niin voidaan todeta, ettd tdmd ei sitten toiminut (hymyilyd)” ja
“avoin erilaisille ajatuksille, mutta kuitenkin selkedt omat mielipiteet ja visiot, mitd
pystyy tarvittaessa muuttamaan, jos tilanne sitd edellyttdd. Sellainen positiivinen
eteenpdin vievd asenne, mutta kuitenkin muut ihmiset huomioonottava’.
Muutosmyonteisyys ja avoimuus Kkerrottiin haastateltavien toimesta rohkeutena,
ennakkoluulottomuutena ja avoimuutena kokeilla uusia asioita sekd selkeytend,
inhimilliselld eteenpdin menemiselld ja muutosvalmiutena omille visioille.
Muutosmyonteisuuden ja avoimuuden kommenteissa voi péételld olevan kaikuja
mahdollisesta organisaatiossa esiintyneestd muutosvastarinnasta, jota monet johtajat ovat
saattaneet joutua kohtaamaan. My0s ennakkoluulottomuus on saattanut toisinaan tuoda
positiivista tulosta ldhtdkohtaisesti ehkd hieman hierarkkisessa organisaatiossa, joten
avoin ja tulevaisuuteen myonteisen kehittdvisti katsova asenne on haastatteluista
paitellen tuonut mukanaan hyvaa tulosta ja suhtautumista.

Modernisuus ja innovatiivisuus ndhtiin VSSHP:ssé toiminnan johtamisen lisdksi
myoOs ithmisten johtamisessa: “ovat innovatiivisia ja ldhtevit tekemdidn muutoksia. Myos

tammaoisid ei pelkdstddn toiminnan johtamisessa, vaan ihmisten johtamisessakin’.
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Modernisuus néyttdytyi myds uudistusmielisyytend ja jonkin tietyn ndkdkulman
johdonmukaisena soveltamisena: “moderneja ja uudistusmielisid tyyppejd silld lailla,
ettd harjoittavat jotakin ismejda (hymyilee) siten, ettd voi aistia jonkun systeemin olevan
tyossd takana”. Modernisuuden ja innovatiivisuuden voidaan todeta tarkoittavan vision
ja muutostarpeen kohdalla toiminnan ja ihmisten johtamista, uudistusmielisyyttd ja
valitun johtamistavan noudattamista. VSSHP:ssi& ndmid piirteet nousivat esiin
todenndkoisesti tdssdkin kohtaa monista muutostilanteista johtuen, mutta mahdollisesti
myds sen vuoksi, ettd ihmisten johtamiseen ja uudistusmielisyyteen on ehké kaivattu liséa
huomiota. On siis mahdollista, ettd organisaation suurissakin muutostilanteissa ihmisten
huomioiminen ja kaikkien mielipiteiden tai uudistusten kuuntelu ei ole onnistunut ja titen
nididen piirteiden tarve on jddnyt vastaajien mieliin. Vaihtoehtoisesti voi toki olla, etti
juuri nditd asioita onkin huomioitu hyvin Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin
muutostilanteissa ja ne ovat jddneet vastaajien mieliin hyvind esimerkkeind. Valittu
systeemi tai johtamistapa on todennékoisesti ndkynyt vastaajille konkreettisemmin ja
kidytdnnon muutostilanteesta on jadnyt esimerkki mieleen, joka tdméankin tutkimuksen
haastatteluissa on sitten mainittu.

Pitkdn tdhtdimen ajattelu mainittiin pitkalti kehittimistarpeena ja toiveena, ettd missa
olisi vield parantamisen varaa: “kehittimistd olisi tdssd tulevaisuuden suunnittelussa” ja
“odottaisin hdneltd jonkunlaista tdmmoistd strategista ndkemystd muutaman tai viiden
vuoden pddhdn eli kokonaisvaltaisempaa otetta pitkdlld tihtdimelld . Tiivistetysti pitkén
tdhtdimen ajattelulla tarkoitettiin haastatteluissa strategista kokonaisvaltaista otetta, jolla
toivotaan selkedmpdd ja johdonmukaisempaa toimintaa ja kiytdnnon arkea ilman
jatkuvaa poukkoilua sinne tdnne. Jatkuvat suunnanmuutokset ja asioiden muuttumiset
vaikeuttavat  kdytdnnon johtamistyotd ja  aiheuttavat turhautumisen tunteita
haastateltavien arjessa. Erityisesti muutostilanteissa olisi johdonmukainen linja eduksi
arjen toiminnassa, silli muutos itsessddn aiheuttaa tiettyd haastetta ja epdvarmuutta
henkilostolle, joten poukkoileva johtaminen kéytdnndssd luo vaan lisdhaastetta ja
hidastetta vision ja muutoksen vetdjille. Kédntéen ajateltuna strateginen pitkén aikavélin
ndkemys tuo johdonmukaisuutta ja selkeyttd muutostilanteeseen, joka helpottaa
muutoksen johtamista ja jalkauttamista myos henkildston keskuudessa.

Vision ja muutostarpeen rooli ja merkitys VSSHP:ssé koettiin merkittdvana jo suuren
organisaation ja useiden muutosprosessien vuoksi, mutta my0s visiondéristd nikemysti
toivottiin pidemmadlld aikavililld ja muutostilanteiden johtamisen tarvetta korostettiin

vision yhteydessd. Myos avoimuus, muutosmyonteisyys, modernisuus ja innovatiivisuus
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nostettiin esiin ja niiden merkitysti korostettiin, koska perinteiselld toimialalla tunnutaan
kokevan, ettd nykyaikainen ja innovatiivinen toimintatapa voisi tuoda mahdollisesti
suurtakin kehitysté ja kilpailuetua muihin alan toimijoihin ndhden. Ehka tdssa vision ja
muutostarpeen kohdallakin ndkyi ldpi tietynlainen organisaation hieman vanhahkot ja
jaykét rakenteet, ainakin tietyiltdi osin, joihin vastaajien taholta toivottiin
nykyaikaisempia menetelmid ja muutosta. Avoimuuden rooli yhdistettiin
ennakkoluulottomuuteen ja uusien asioiden kokeilemiseen. Uskoisin, ettd avoimuudella
vastaajat  hakivat vield aikaisempaa parempia mahdollisuuksia hyodyntda
yhteistyoverkoston ja yhteison voimavaroja toiminnan kehittimiseksi sekd uusien
innovatiivistenkin toimintatapojen 10ytdmiseksi. Yhteistyo koettiin my0s erityiseksi, kun
16ytyy yhdessi sellainen suunta, suunnitelma ja toimintatapa, jossa kaikki ovat mukana
jajohon kaikki sitoutuvat. Johtajan nikokulmasta sama tilanne luo onnistumisen tunteita,
kun on saanut vision ja muutoksen perusteltua henkilostolle ja toiminta alkaa kehittyméén
oikeaan suuntaan.

Visiondirisyyden toinen alapiirre on olosuhteet ja ympéristoon vaikuttaminen.
Olosuhteista ja ymparistoon vaikuttamisesta 10ytyi piirteitd hyvén olotilan levittimiseni,
vaikuttamisen palkitsevuudesta sekd henkiloston hyvinvointiin vaikuttamisena.

”Se ilmenee sellaisena hyvin olon aistimuksena, ettd vitsit kun hyvd tyyppi tai hieno
johtaja ja upea ihminen. Voi waude kun hdn sanoi todella hyvin timdn asian. Just ndin
mdkin olisin toivonut, ettd md olisin osannut sanoa”. Haastattelun kommentti paljastaa
sen, ettd olosuhteisiin tai ympéristoon voi vaikuttaa ihmisten tunteiden ja reaktioiden
kautta ja kun tdssd onnistuu, niin reaktiot voivat olla melkoisen kokonaisvaltaisia, kuten
tastd haastattelusitaatin hyvén olon aistimuksesta ndhddan. Hyvilla tai karismaattisella
johtajalla voi olla siis kykyd vaikuttaa ihmisiin aistitasolle asti ja tdssd tapauksessa
esimerkkind kdytettiin taitavaa sanankdyttod. Muitakin vaikuttamistapoja luonnollisesti
on, mutta johtajan kyky luoda hyvéi olotilaa tai positiivisia aistimuksia helpottaa vision
perustelua ja toteuttamista, kun ihmiset ovat positiivisella tunnetasolla heti mukana.

Olosuhteisiin ja ympiristoon vaikuttaminen koettiin haastateltavien mielesté
palkitsevana: “se on hirvedn palkitsevaa, ettd oikeasti pddsee vaikuttamaan, ettd pddsee
rakentamaan jdrjestelmdd, joka vastaisi sellaista ajatusta, mitd mulla nyt esimerkiksi
olisi”. Tasta kommentista ilmenee, ettd haastateltavat kokevat
vaikuttamismahdollisuudet erittdin motivoivina, kun annetaan mahdollisuus toteuttaa ja
tuoda esiin heiddn omia ndkemyksiddn ja kehittimisehdotuksiaan. Olosuhteet ja

ympéristoon vaikuttaminen koetaan palkitsevana myds mahdollisesti sen vuoksi, ettd kun
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johtajille annetaan vaikuttamismahdollisuus, niin siitd saattaa seurata luonnollinen
positiivinen seuraus, jossa vastuuta saanut johtaja haluaa vastata luottamukseen ja
vastuuseen parhaalla mahdollisella tavalla. Toisin sanoen, mahdollisuus vaikuttaa
ympaéristoon ja olosuhteisiin saattaa parantaa myds johtajan motivaatiota, sitoutumista ja
suhtautumista tyOnantajaan tai organisaatioon, mikd puolestaan voi auttaa pitkin
tdhtdimen vision toteuttamisessa, kun vaikuttamaan péésseet johtajat ovat itse sitoutuneita
sithen. Karismaattisen johtamisen aikaisempi teoria vahvasta sitoutumisesta tukee myos
tdtd ndkemystd. Tdm&d havainto on varmasti hyddyllinen myds Varsinais-Suomen
sairaanhoitopiirissa.

Henkildston hyvinvointiin  vaikuttaminen liittyi olosuhteisiin ja ympéristoon
vaikuttamiseen henkil6kohtaisen huolenpidon kautta: “hyviltd esimiehiltd ovat tuntuneet
sellaiset kehittdmismyonteiset ihmiset, jotka ovat olleet kiinnostuneita vastuualueidensa
ja alaistensa tekemisistd ja tyon sisdllostd. Lisdksi on ollut sellaista henkilokohtaista
huolenpitoa siind mielessd, ettd ennen vanhaan, kun tehtiin toitd kelloon katsomatta, eikd
niitd toitd voinut kenellekddn delegoidakaan, niin sellainen esimies, joka katsoi sen
ihmisen tyohygieniaa ja tyohyvinvointia, on jddnyt positiivisesti mieleen”. Tésti
hyvinvointiin vaikuttamisesta ndhdéén, ettd vastaajan mieleen on jainyt vuosikymmenii
vanha tilanne, jossa esimies on vaativassa tyOtilanteessa osoittanut vélittdmistd ja
inhimillisyyttd. Tyontekijd on kokenut, ettd hdn on tirked, hdnen tydlladn on merkitysté
ja hdnestd vilitetadn, kun vanhaan autoritddrisempédn aikaan esimies on hierarkkisesta
kulttuurista huolimatta osoittanut hdnelle huomiotaan tyokuorman alla. Johtaja voi siis
vaikuttaa olosuhteisiinsa ja ympéristoonsd inhimilliselld tavalla, osoittamalla tukensa ja
huomionsa tyokuorman kanssa painiville henkildston jésenille. Ja kuten vastaajan
esimerkistd ndhdddn, niin parhaimmillaan oikeaan aikaan ja oikeassa tilanteessa osoitettu
vélittdiminen tai huomio voidaan muistaa vield kymmenien vuosien péadstakin.
Olosuhteisiin  ja ympdéristoon vaikuttaminen ei siis ole vélttdmittda mahdollisen
stereotyyppisen mielikuvan mukaan ulospdin suuntautunutta kovaéénista ja sanavalmista
vision julistamista, vaan se voi olla myds vilittdmistd tai huomionosoitusta oikealla
hetkell4.

Olosuhteisiin ja ympiristoon vaikuttamisen rooli ja merkitys Varsinais-Suomen
sairaanhoitopiirissd voisi olla suurempikin, silld haastateltavien esimerkit antavat luvan
padtelld, ettd vastaajilla on kokemusta olosuhteisiin ja ympdristoon vaikuttamisesta,
mutta arkipdivdn toiminnassa asiat eivédt vélttimittdi ndy. Kommentit kuvailevat

enemman, ettd miten asiat ja olosuhteisiin vaikuttaminen voisivat olla tai henkildston
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hyvinvointiin vaikuttamisen esimerkki oli kymmenien vuosien takaa. Oletan, ettd
varmasti nykyaikanakin VSSHP:ssd on henkiloston hyvinvoinnin huomioimista tai
olosuhteisiin vaikuttamista hyvélld tavalla, mutta koska haastatteluissa ei noussut
nykyajan esimerkeisti muuta kuin eri organisaatioiden vélilld toimimista ja
kehityksellisen ilmapiirin luomista, niin voitaneen péitelld, ettd olosuhteisiin ja
ympéristoon vaikuttamiseen VSSHP:n johtajilla olisi varaa kiinnittdd jatkossa
enemmainkin huomiota.

Kolmas ja viimeinen visionddrisyyden alapiirre on vision toteuttaminen. Vision
toteuttaminen ndkyi Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin vastaajien kommenteissa
selkedsti arjen johtamisena eli johtajien tehtavéksi néhtiin vision tuominen konkreettisesti
arkeen ja kaikkien nikyville. My0s strategian esille tuominen ja tilan antaminen vision
toteuttamiseksi mainittiin.

Arjen johtaminen ja vision konkretisointi sanoitettiin haastateltavien toimesta
seuraavanlaisesti: “meiltd esimiehiltd odotetaan, ettd osataan sitd muutosta johtaa, mutta
toisaalta myos semmoista, ettd me osattaisiin viedd sitd strategiaa sinne omalle
kentdillemme” ja “selkedsti se strateginen johtaminen voisi ndkyd arjessa”. Téssd
haastateltavien kommenteissa nékyy kaksi asiaa. Toivotaan osaamista strategisen
johtamisen implementoimiseksi eli kdytdnt6on viemiseksi ja toiseksi toivotaan, ettd
strateginen johtaminen voisi ndkyd arjessa. Strategisen johtamisen osaaminen ja
strategisen johtamisen arjessa nikyminen koettiin siis térkeiksi vision toteuttamisen
piirteiksi. Selkedsti siis kaivataan painotusta strategiseen johtamiseen. Tdméa voi johtua
ladkarijohtajien mahdollisesta johtamiskoulutuksen puutteesta tai sitten strategioiden
haastavuudesta, jotka saattavat olla vaikeita toteuttaa kiireisessd arjessa
terveydenhuoltoalalla. Voi myds olla, ettd strategiat ovat laadittu eri tahojen toimesta,
jotka eivit ole kyenneet huomioimaan strategian toteutumista organisaation muilla, ehka
alemmilla, tasoilla tai muilla klinikoilla, jolloin strategian pailinjaukset eivit sellaisenaan
toimi kdytdnnon arjessa. MyoOnteisempi vaihtoehto strategisen johtamisen tarpeelle
tietysti voi olla myds se, ettd visiota on strategisesti jalkautettu VSSHP:n arjessa
onnistuneesti ja onnistumisten my6téd on tullut halu ymmaértai ja toteuttaa strategiaa vield
tarkemmin ja laadukkaammin.

Vision laadukkaassa toteuttamisessa pitdd huomioida myds tilan antaminen: “ei niin,
ettd késkytetddn kaikkia asioita, vaan annetaan ihmisten toteuttaa sitd omaa visiotaan” .
Kéaytdnnon arjessa kdskyttdmisen vélttdminen ja tilan antaminen tarkoittanee VSSHP:n

ympaéristossa sitéd, ettd kuunnellaan kaikkia tahoja, otetaan heidén mielipiteet huomioon
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ja otetaan mukaan paitdksentekoon sekd luotetaan ihmisten kykyyn toteuttaa asioita ja
johtaa omaa arkeaan. Toisin sanoen liiallisen mikromanageroinnin vélttiminen lienee
hyva keino toteuttaa visiota timin tutkimuksen haastattelujen mukaan.

Vision toteuttamisen merkitys VSSHP:ssd voidaan todeta olevan huomattava, silld
strategisen johtamisen osaaminen ja arjessa ndkyminen koettiin tdrkedksi
kehityskohteeksi.  Strategisen johtamisen tarpeen kautta mahdollisesti myds
johtamiskoulutus organisaatiossa sekd henkiloston osaamiseen luottaminen ja sen

tukeminen ovat térkeitd ja huomionarvoisia asioita.
5.1.4 Luottamus

Luottamus mainittiin timéin tutkimuksen haastatteluissa 26 kertaa. Luottamus kasittda
oman otsikkonsa ilman alapiirteitd. Luottamus kuuluu vield viimeisend tdmén
tutkimuksen klassisiin myonteisiin piirteisiin eli tieteellisissd tutkimuksissa jo
aikaisemmin esiintuotuna piirteend karismaattiseen johtamiseen liittyen. Klassisia
myoOnteisid piirteitd mainittiin kaikissa haastatteluissa yhteensé 234 kertaa.

Haastateltavat kertoivat luottamuksesta VSSHP:n organisaatiossa korostaen aitoutta
kaikessa toiminnassa, luottamusta johtajan ja henkiloston vililld sekd kykyéd luottaa
henkiloston tekemiseen.

Aitous koettiin haastatteluissa seuraavilla sanoilla: “avoimuus, rehellisyys ja sitten
se, ettd semmoinen aitous ndkyy ldpi, ettd alaiset oikeasti luottavat, ettd nyt puhutaan
oikeista asioista” ja "se oma pddtoksenteko ja sitten, ettd kantaa vastuun niistd omista
pddtoksistd, vaikka ne ei olisi aina oikeinkaan, ettd se luotettavuus ja semmoinen
tietynlainen aitous”. Aitous perusteltiin haastatteluissa siis johtajan avoimen
lapindkyvalld kayttdytymiselld sellaisillakin hetkilld, jossa johtaja on mahdollisesti tehnyt
virheen eli aidoksi koettu johtaja pystyy myontimédan myds omat virheensd ja kantaa
niistd itse vastuun. Lisdksi kun johtajan kdyttdytymisestd, sanoista ja olemuksesta nikyy
1api tietty aitous, niin silloin alaiset voivat luottaa johtajan tekemisiin ja sanomisiin, joka
tietysti helpottaa johtajan tyoskentelya.

Johtajan ja henkiloston vélinen luottamus sanoitettiin haastateltavien toimesta tilla
tavalla: "siitd tulee luottamusta sitd johtajan johtamista kohtaan, ettd kun aloittaa
johtajana, niin eihdn heti ole sitd ihmisten luottamusta eli se tulee sitten sen toiminnan
kautta ja ajan myotd ja kylld se on sitten omiaan vahvistamaan sitd luottamusta siihen,
ettd toi kykenee johtamaan meitd” ja “mielestdni se (karisma) on sitd, ettd ensinndkin

pystyy johtajamaan silld tavalla, ettd toiset luottaa siihen, ettd toi on meiddn johtaja”
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sekd “luottamus on mulle ihan semmoinen A ja O, ettd ilman sitd on tosi vaikeata tehdd
johtamistyotd. Luottamus omaan esimieheen ja omiin alaisiin, ettd se on
molemminpuolista, kaikki menee niin paljon helpommin ja kivuttomammin silloin kun voi
luottaa, ettd me vedetdidn samaan suuntaan ja on sama ndkemys asioista. Myds ne
esimiehet, joiden kanssa olen kokenut suurinta luottamusta ovat olleet kylld myds
parhaat”. VSSHP:n vastaajien nidkokulmasta johtajan ja henkildston vilinen luottamus
ndyttdytyi siten, ettd alkuvaiheessa kun johtaja ja henkilosto eivét vield tunne toisiaan,
niin johtajan pitdd ansaita luottamus toiminnan kautta ja ajan myo6td. Luottamus on
yhdestd nédkokulmasta siis ajan kanssa tekemistd. Johtamistavan koettiin myos
vaikuttavan siihen, miten henkil6std johtajaan voi luottaa ja tdssd karismaattinen
johtaminen ja karismaattiset piirteet ndhtiin positiivisessa valossa. Karismaattisen
johtamistavan voidaan siis timén haastattelun pohjalta lisddvén luottamusta johtajan ja
alaisten vililld. Molemminpuolinen luottamus ja samaan suuntaan eteneminen koskien
niin johtajaa kuin alaisiakin on koettu johtamistyolle aivan olennaiseksi asiaksi.
Luottamus todettiin myds positiivisena tekijdnd muisteltaessa aikaisempia esimiehid ja
yhden haastateltavan pohjalta voi todeta, ettdi mitd suurempi luottamus, niin sitd
paremmaksi esimieheksi on koettu.

Kyky luottaa henkiloston tekemiseen nédhtiin myos térkedksi tekijéksi: “luottamus
niihin alaisiin, ettd kun annetaan joku tehtdvd, niin sitten oikeasti saa tehdd sen ensin
valmiiksi ennen, kun tullaan kysymdidin, ettd miten sd oikein sen teet. Ohjausta tarvittaessa
Jja luottamusta siihen, ettd on omaa arvostelukykyd ja myos sellaista hyvdd esimiestaitoa
ja esimerkkid siind, miten muita ihmisid kohdellaan” ja “luotettavuus, ettd voi luottaa
siihen, ettd he paneutuvat asioihin ja ettd kun konsultoidaan esimerkiksi, niin asioihin on
sitten perehdytty”’. Kyky luottaa henkildston tekemiseen nousi esiin kahden eri esimerkin
kautta, joista toinen tuo esiin johtajan kykya luottaa alaisen osaamiseen ja antaa sille tilaa.
Toinen esimerkki korostaa alaisten luotettavuutta, ettd annettuja tehtdvid ei laiminlyoda.
Molemmissa esimerkeissd keskiossd on siis alaiset ja luotettavuus. Ensimmdiinen
ndkokulma korostaa luottamusta johtajan suunnalta alaisiin pdin, kun taas toinen
esimerkki korostaa alaisten luotettavuutta johtajalle pdin. Tiivistetysti kyseessd on siis
molemminpuolinen luottamus johtajan ja henkildston valilla.

Luottamuksen merkitys ndhdddn Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissd ja
haastateltavien mielestd todella olennaisena, silld kuten haastattelujen kommenteista
ndhdddn, niin ilman luottamusta ei voi olla johtamistakaan. Puhumattakaan

karismaattisesta johtamista, silld luotettavuus koettiin haastatteluissa térkedksi tekijaksi
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karisman kannalta. Lisdksi esimiehen kyky ratkaista ongelmia néhtiin luotettavana
piirteend ja merkittivand tekijdnd johtajan luotettavuuden kannalta. Térkeytensd ja
olennaisuutensa takia luotettavuus onkin varmasti sen vuoksi yksi karismaattisen
johtamisen kulmakivid ja kuuluu tassdkin tutkimuksessa teoreettiseen viitekehykseen ja

klassisiin mydnteisiin piirteisiin.
5.2 Klassiset negatiiviset piirteet

Klassisiin negatiivisiin piirteisiin kuuluu vain epédeettinen johtaminen. Epieettiseen
johtamiseen liittyvét epdeettiset motiivit ja epdeettinen persoonallisuus. Epéeettiset
motiivit ja epédeettinen persoonallisuus olivat ainoat tdssé tutkimuksessa esiin nousseet
piirteet, jotka voitiin yhdistdd teoreettisen viitekehyksen negatiiviseen tai mustaan
karismaan. Negatiivisen karisman kautta epéeettinen johtaminen kuitenkin kuuluu
karisman teorian klassisiin piirteisiin, joten sen paikka klassisissa negatiivisissa piirteissa
on luonnollinen. Vaikka epéeettinen johtaminen ei voimakkaasti haastatteluissa
noussutkaan esiin, niin sen verran aihetta mainittiin, ettd se oli luontevaa tdssd

tutkimuksessa kuitenkin huomioida.

Klassiset negatiiviset piirteet

Epé&eettinen johtaminen

Epéeettiset motiivit Epéeettinen persoonallisuus
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Kuvio 4. Klassiset negatiiviset piirteet Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissi

5.2.1 Epéeettinen johtaminen

Epédeettiseen  johtamiseen  sisdltyy  epdeettisten motiivien tai  epéeettisen
persoonallisuuden negatiiviset piirteet, joista molempia piirteitd mainittiin tdménkin
tutkimuksen haastatteluissa. Epdeettiset motiivit tai persoonallisuus mainittiin 10 kertaa
ja ne sisdlsivit itsekkyyttd, oman tai tietyn ryhmin edun ajamista, asioiden vééristelyé ja
vallan vairinkayttoa.

Haastattelujen kommentit olivat tdminkaltaisia: “jos johtaja ehdottaa jotakin
semmoista, mitd ei ole mahdollista tehdd ja joka on jollain tavalla itsekkdidistdi
ldhtokohdasta Idhtenyttd, silld tavalla, ettd se ei aja kaikkien asiaa, vaan ainoastaan
Jjonkun yksityisen ryhmdn asiaa” ja “’jos ei kuuntele tyoyhteisédnsd, ajaa omaa etuaan,
on epdoikeudenmukainen tahallaan eli tarkoituksellisesti toimii vastoin itselaadittuja
pelisddntdjd, niin se on raskauttava asia. Sovitut jutut koskevat yhtd lailla johtajia kuin
alaisiakin”. Téssi epéeettisyys tuodaan esiin itsekkddnd oman edun hakemisena, joka voi
ilmentyd myds oman ryhmén edustamisena ja ryhmidn edun hakemisena. Myds
mahdottomien ja itsekkéiden ehdotusten tekeminen on koettu epieettiseksi toiminnaksi.
Lisdksi tyoyhteison huomiotta jittdminen ja tahallinen sdént6jen rikkominen koetaan
raskauttavana ja epdeettisend toimintana. Haastatteluista ei kdynyt ilmi, ettd miten paljon
tai usein téllaista toimintaa Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissd on ilmennyt, mutta
ilmeisesti ainakin sen verran, ettid se timénkin tutkimuksen haastatteluissa tuotiin esiin.
Lienee loogistakin ajatella, ettd organisaatiossa, jossa on ollut kymmenid tuhansia
tyontekijoitd, niin varmasti joukkoon on mahtunut itsekkéiti ihmisia ja epdeettistd oman
edun hakemista. Téarkedd kuitenkin on, ettd ilmi6 on havaittu ja se on koettu negatiivisena,
joten tdstd voinee péételld, ettd jos jatkossa vastaavaa kaytostdi VSSHP:ssd ilmenee, niin
sithen puututaan ja reagoidaan.

Myo6s lause: “vaikka ei ole itseen kohdistunut, niin nykytermein sanottuna
kiusaamista on ollut. Esimiesasemaa on kdytetty vddrin eli vddrdlld psyykelld varustettu
ihminen liian suurella vallalla on huono asia. Valta voi olla erittdin hyvd ja silld on
mahdollisuus vaikuttaa, jos sitd osaa kdyttdd oikein, mutta se voi olla myds erittdin huono
Jja vaarallinen yhdistelmd sekd tyontekijoiden ettd koko organisaation kannalta”, tuo

esiin organisaatiossa tapahtunutta epéeettistd kayttaytymistd. Vallan vaarinkéytto ilmeni
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tdssd yhteydessd kiusaamisena ja esimiesaseman vidrinkdyttond, joka nihtiin jopa
vaarallisena kaikkien organisaation jdsenten ja myds itse organisaation kannalta. Vallan
vadrankdytt0 muistuttaa johtajien psyyken ja mielenterveyden merkityksestd
henkil6stolle ja koko organisaatiolle eli jos korkeassa ja pdittdvdssd asemassa toimii
johtaja, jonka psyyke on koetuksella tai muutoin etiikaltaan kyseenalainen, niin sen
vaikutukset voivat olla pitkdaikaiset ja jopa tuhoisat eli johtajien vastuu omasta
hyvinvoinnista korostuu tilla epdeettisyyden ndkdkulmallakin. Toki ympériston tulee olla
myods vastuuntuntoinen ja aktiivinen, jos organisaatiossa ilmenee johtajien tai alaisten
toimesta epieettistd kayttdytymistd. Epdeettiseen kayttdytymiseen olisi hyvd puuttua
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, jotta toiminta loppuu ennen levidmistd tai
haittavaikutuksia  yhdellekddn ihmiselle. Parhaiten mahdolliseen epieettiseen
kiyttdytymiseen voisikin olla mahdollisuudet puuttua avoimella ja ldpindkyvéalla
organisaatiokulttuurilla, henkildston aktiivisella mukanaololla, yhteison tuella sekd

selkeilld pelisdénngilld, joita noudatetaan koko yhteisossa.
5.3 Uudet myonteiset piirteet

Téssd osiossa kdyn ldpi tutkimuksessa 10ytyneitd uusia myonteisid karismaattisen
johtamisen piirteitd. Uudet myoOnteiset piirteet ovat jaoteltu inhimillisyyden, yhteisollisen
péadtoksenteon, asiantuntemuksen ja itsensd johtamisen kategorioihin. Ndiden uusien
myoOnteisten piirteiden pédotsikoiden alla kdyn tarkemmin ldpi timén tutkimuksen
haastatteluissa 10ytyneitd uusia myoOnteisid piirteitd. Alla kuvio uusista myonteisistd

piirteistd Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissd ennen ndiden piirteiden avaamista.
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[ Uudet myénteiset piirteet J
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P Yhteiséllinen - . .
Inhimillisyys paatsksenteko Asiantuntemus Itsensa johtaminen
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Rauhallisuus ja P
kérsivallisyys Jamakkyys
Kuvio 5. Uudet myonteiset piirteet Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissa

5.3.1 Inhimillisyys

Inhimillisyyden kategorian alle on jaoteltu arvostamisen ja tyohyvinvoinnin, oikeuden-
ja johdonmukaisuuden, tydon merkityksellisyyden seké rauhallisuuden ja kirsivéllisyyden
piirteet.

Arvostaminen ja tyohyvinvointi on ensimmadinen tdmén tutkimuksen niin sanotuista
uusista myoOnteisista piirteistd, joita ei ole otettu aikaisemmista akateemisista julkaisuista
eikd ollut mukana tdmén tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd. Arvostaminen ja
tydhyvinvointi sai haastatteluissa 32 mainintaa. Arvostaminen ja tydhyvinvointi
ndyttdytyivat haastatteluissa titteleistd riippumattomana arvostamisena, ldsndolona ja
haluna auttaa toisia.

Titteleistd riippumaton arvostus ndyttdytyi seuraavilla tavoilla: “kaikki voi kysyd
kaikilta ja semmoista ihmisten vilistd arvostusta ja tasa-arvoista olemista riippumatta
siitd kuka on kenenkin esimies” sekd “erityisen hyvdd on tdmmoinen keskindinen

vdlittaminen ja se tulee varmaan tyévuorojdrjestelyistd, ettd tehdddn kaikki samaan
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aikaan toitd eli ollaan tuttuja muutenkin”. Titteleistd riippumaton arvostus ndyttiytyi siis
vapaana mahdollisuutena kysyé asioista kaikilta riippumatta asemasta organisaatiossa,
tasa-arvoisena kohteluna kaikkia osapuolia kohtaan seki keskindisend vilittimisend, joka
perustuu henkilokohtaiseen tuntemiseen. Voisi siis sanoa, ettd titteleistd riippumaton
arvostus perustui muita kunnioittavan kdyttdytymisen lisdksi johtamiseen, joka ohjaa
toimintaa arvostavaan suuntaan esimerkiksi tyOvuorojérjestelyin, avoimella
padtoksenteolla sekd kollektiivisen hyvinvoinnin tukemisella yksiléllisen huomion
sijaan. Tésséd yhteydessé tarkoitetaan yksilolliselld huomiolla esimerkiksi juuri titteleitad
tai statussymboleita, jotka voisivat negatiivisesti tulkiten eriyttdd ja eriarvoistaa yhteison
ihmisid toisistaan. Kollektiivinen hyvinvointi ja sen tukeminen voidaan n&hda siis
johtamiskysymykseni ja valintana, jolla halutaan tukea muiden viélistd arvostusta ja tasa-
arvoa.

Lasndolo kerrottiin haastatteluissa helpompana yhteydenpitona ja kannanottoina,
samalla tasolla olemisena ja auttamisena sekd empaattisena kohtaamisena: “kdsittddkseni
myos ldsnd oleminen on selvisti parempi, saa kiinni enemmdn ja tarvittaessa ottavat
myos kantaa eli monella tavalla on tapahtunut positiivinen kulttuurinmuutos”, "sellainen
viesti, ettd hdn on sitd varten olemassa, ettd hdn ei ole jalustalla, vaan voi auttaa
tarvittaessa” sekd “kohtaa ldsnd olevana sen asiakkaan eli se on ehkd sitd

2

empaattisuutta”. Lésndolon voidaan ndhdd parantuneen VSSHP:n organisaatiossa
takavuosista ja nykypdivind johtajiin voi tosiaan pitdéd yhteyttd, johtajat pyrkivét itsekin
tulemaan ldhemmas henkilostod ja asiakkaita sekd pyrkivdat kohtaamaan empaattisesti
heitd. Mahdollisia syitd tdhdn voivat olla muuttuneet asenteet ja arvot nykypdivina,
hierarkkisuuden ja autoritdérisyyden vihentyminen, tyonkuvien ja organisaatiokulttuurin
muuttuminen entistd monipuolisempaan ja haastavampaan suuntaan, joka on haastanut
johtajienkin jaksamista, jolloin on ehka alettu ymmartdmaén jaksamisen ja palautumisen
merkitystd myds henkiloston kannalta. Mahdollisesti kiristyneet tilanteet ja haastava
taloustilanne maailmalla sekd median ja uutisoinnin suuri ndkyvyys ja aktiivisuus
negatiivisista aiheista on saattanut nostaa viime vuosien aikana enemmaén inhimillisid ja
thmiskeskeisid arvoja pintaan, joka voi ndkyd myds ndissé vastauksissa. [hmisten tarve
kokea ldsné olemisen tunnetta ja tulla ndhdyksi ldsna olevana on kasvanut.

Auttamisen halu néhtiin haastateltavien toimesta yhdessd tekemisend, joustamisena,
puhtaasti auttamisen haluna seka tilan jirjestimisend ja antamisena: “ilmapiiri ldhtisi
siitd, ettd osattaisi ajatella, ettd tehdddn tdtd tyotd yhdessd ja autetaan toinen toisiamme

sekd voimme olla joustavia”, “keskindinen halu auttaa toisia” sekd “annetaan tilaa
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hoitaa omat yksikkonsd ja omat asiansa, tavallaan jdrjestetddn sellaiset puitteet ja
resurssit, jotta se on mahdollista, mutta sitten annetaan muille tilaa tehdd ne omat
asiansa”. Auttamisen halun vastauksissa korostui yhteisollisyys, joustavuus sekd oman
tilan tarve. Mielenkiintoinen ndkdkulma on, ettd joustavuuden, oman tilan ja tietyn
vapaudenkin tarve néhtiin tirkedksi auttamisen halussa. Tésti voisi ehké piitelld, ettd
mahdollisesti Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissd auttamisen halu vahvistuu silloin
kun tyontekijd kokee saavansa toteuttaa itsednsd vapaasti ja joustavasti itselleen sopivalla
tavalla. Tdssd taas korostuu johtajan ja johtamisen vastuu, ettd henkilostolle olisi hyva
pyrkid luomaan olosuhteet ja resurssit, jossa he pédsevdt tekeméddn tyOnsd
mahdollisimman joustavasti ja vapaasti itselleen sopivalla tavalla. Voisiko tistd péatella,
ettd mahdolliset haasteet, ilmapiiriongelmat tai toisten huomiotta jattdminen tyopaikoilla
saattaisikin johtua, ainakin osittain, yhteis6llisyyden, tilan ja vapauden puutteesta?
Oikeuden- ja johdonmukaisuuden alapiirteet kuuluvat inhimillisyyden alle ja ne ovat
myos uusia myonteisid piirteitd. Oikeuden- ja johdonmukaisuus mainittiin haastatteluissa
13 kertaa. Oikeuden- ja johdonmukaisuus siséltdd tassd tutkimuksessa tasa-arvoisuuden,
kuuntelun, avoimen keskustelun ja padtoksenteon piirteitd. Oikeuden- ja
johdonmukaisuuden maininnat kuulostivat timénkaltaisilta: “oikeudenmukaisuutta, tasa-
arvoista kohtelua kaikkia kohtaan ja tiettyd pddtoskykyd hankalissakin tilanteissa”,
“oikeudenmukaisuus kaikessa tyonsijoittelussa, pdivystyksissd, loma-asioissa ja kaikissa
tdmmoisistd mistd kuitenkin itse pddtetddn”, "no kykyd kuunnella, esimiesten ja johtajien
taytyy kuunnella, heiddin tdaytyy kuunnella ja olla oikeudenmukaisia, mutta kykenevid
tekemddn pddtoksia” sekd "voi olla kokemusta epdoikeudenmukaisuudesta, varmaan
voisimme olla parempia keskustelemaan yhdessd vaikeista asioista”. Oikeuden- ja
johdonmukaisuus tuli esille Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirid edustavien vastaajien
toimesta oikeudenmukaisuutena ja tasapuolisuutena arkisissa kdytdnndn tydasioissa,
paatoksentekokykynd, johtajien kykynd kuunnella sekd avoimena keskustelutaitona
vaikeissakin tilanteissa. Tdstd ndhdddn, ettd oikeuden- ja johdonmukaisuus liitetddn
nédiden esimerkkien perusteella organisaation kdytdnnon arjen asioihin, joissa odotetaan
ennen kaikkea johtajilta oikeudenmukaisia ja tasapuolista padtoksentekoa. Oikeuden- ja
johdonmukaiseen péidtoksentekoon liittyy puolestaan vahvasti johtajan oma
arvomaailma, vastuu ja etiikka pditoksenteossa. Haastatteluiden arjen konkreettiset
esimerkit paljastavat, ettd oikeudenmukaisuutta tapahtuu ja toteutetaan VSSHP:ssd, mutta

tarve avoimemmalle keskustelulle kertoo myos siitd, ettd joka kerta tasapuolisuus ei ehki
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ole toteutunut ja oikeuden- ja johdonmukaisuuden kokemuksia kaivataan lisdd
organisaatiossa eli parantamisen varaa lienee yhi.

Inhimillisyyden alapiirteisiin kuuluu my0s tyon merkityksellisyys ja tarkeys, joka sai
seitsemidn mainintaa haastatteluista. Tyon merkityksellisyyttd ja térkeyttd perusteltiin
henkilokohtaisella merkityksellisyydelld, vithtyvyydelld tyoyhteisossd ja ammatillisella
mielekkyydelld. Maininnat olivat esimerkiksi téllaisia: “siind onnistutaan juuri sen takia,
ettd se tyo tuntuu meistd niin tirkedltd ja me oikeasti halutaan tehdd sitd yhdessd”,
“kylldhdn ne sellaisia hetkid on, kun tuntuu sitten, ettd tyo on ollut tirkedd ja se on sille
henkilélle ollut hyvin merkityksellinen juttu”, “viihtyy ja kokee tekevdnsd tdirkedtd tyotdi
hyvdssd yhteisossd” sekd “ihmiset hakeutuvat semmoisten asioiden pariin, mitkd ovat
hénelle tirkeitd ja mitkd he kokevat ammatillisesti mielekkdiksi. Tddlld on aika saman
henkistd porukkaa”. Tyon merkityksellisyys ja tirkeys tuotiin esiin siis tyontekijoiden
henkilokohtaisella merkityksellisyydelld tyotd kohtaan, tydyhteison viihtyvyys koettiin
myOs merkittdviksi asiaksi sekd ~ammatillinen mielekkyys eli onnistunut
henkilokohtainen uravalinta alalta, joka koetaan mielekkddnd ja tdrkednd mainittiin
merkitsevaksi tekijaksi. On ehkd mahdollista, ettd tyontekijdn henkilokohtainen vastuu
korostuu tissd osiossa, silld kaikki nima mainitut merkityksellisyyden, viihtyvyyden ja
mielekkyyden piirteet pohjautuvat ihmisen tai ihmisten kéyttdytymiseen ja heiddn omiin
henkilokohtaisiin arvoihinsa, joten rekrytoinnissa lieneekin tirkedd varmistaa, ettd
tyOyhteis60n ja rooliin valitaan ihminen, joka on itse ja henkilokohtaisesti linjassa roolin,
tyOyhteison ja sen arvojen kanssa. Lisédksi arvioisin, ettd tyon merkityksellisyys ja tirkeys
sai 1dhtokohtaisesti yllattdvan vihdn huomiota téssa tutkimuksessa, mutta arvioisin, ettad
se saattaa johtua siitd, ettd VSSHP:n toimialalla eli terveydenhuollossa ja
sairaudenhoidossa merkityksellisyys ja tyon tarkoitus saattaa olla niin itsestéén selvé asia,
ettd sitd ei haastateltavat huomanneet mahdollisesti erikseen tuoda esiin. Oma
henkilokohtainen tuntemukseni haastatteluista oli lisdksi sellainen, ettd tyon
merkityksellisyys ja tirkeys oli koko ajan tietylld tavalla 14snd, vaikka sitd ei vélttdmatta
joka kerta suoraan ddneen mainittukaan. Yleisesti haastatteluista arvioisin, ettd tyon
merkityksellisyys ja tirkeys on kuitenkin yksi tdrkeimmistd motivaation ja tydntekemisen
syistd haastateltaville ja toimeksiantajaorganisaatiossa tyoskenteleville.

Inhimillisyyden neljds ja viimeinen alapiirre kérsivéllisyys ja rauhallisuus sai
seitsemén mainintaa haastatteluista. Kérsivéllisyys ja rauhallisuus ovat inhimillisyyden
alapiirteend my0s osa uusia myoOnteisid piirteitd. Haastatteluista on 10ydettdvissd

turhautumisen sietokyky, myonteinen suhtautuminen asioihin, tilanteen rauhoittaminen
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sekd tyon rakenteen suunnittelu: “sellainen piirre pitdid olla, ettd on kovin kdrsivdllinen,
Jjaksaa kohdata ihmisid, ndhdd ja kuunnella ilman, ettd turhautuu itse kovin nopeasti”,
“joka tavattoman rauhallisesti suhtautui kaikkiin asioihin ja mikddn ei ole koskaan
semmoinen ehdoton ei, tai mikddn ei ole mahdoton este, vaan aina keskustellaan ja
haetaan lisdd tietoa”, "osaa rauhoittaa tilanteen kun siihen on tarve ja osaa nostaa sitten
tunnelmaa kun on tarve” ja “tdnd pdivind johtajan tdytyy miettid sitd tyon rakennetta
silld tavalla, ettd ihmiset saavat tehdd rauhassa toitinsd”. Karsivillisyyden ja
rauhallisuuden voi tiivistetysti kuvata sisdltdvan piirteitd, jotka kykenevdt luomaan
henkildstolle ja tydymparistoon selkeyttd, positiivisuutta, rauhaa ja loogisuutta. Néiden
myonteisten piirteiden tarpeen voisi ajatella kasvaneen viime vuosien aikana, kun kiire ja
hektisyys on tullut tyoeldmin vakioksi. Selkeyden, loogisuuden ja positiivisuuden piirteet
voivat todenndkoisesti vield korostua erityisesti asiantuntijatason tietotydssd, jossa
asioiden syvempi ymmarrys ja laadukas paatoksenteko hyotyvit rauhasta, selkeydesti ja

mahdollisesta ndiden piirteiden tuomasta lisdajasta.
5.3.2 Yhteisollinen paitoksenteko

Yhteisollisen padtoksenteon kategorian alle on sijoitettu moniammatillisen ja jaetun
johtajuuden sekd kokonaiskuvan hallitsemisen piirteet. Moniammatillinen ja jaettu
johtajuus kuuluu uusiin myonteisiin piirteisiin ja haastatteluissa mainintoja kertyi 25
kappaletta. Moniammatillinen ja jaettu johtajuus tulkittiin ndissd haastatteluissa
yhteistydn, oppimisen, yhteisen ja jaetun pdadttdimisen ymméirtdmisen ja
moniammatillisen dialogin termein.

Olennaisimmat moniammatillisen ja jaetun johtajuuden kommentit kuulostivat tilta:
“sitten kun siitd tulee moniammatillinen juttu eli siithen tulee semmoinen jonkinndkdinen
hyvdi dialogi, oikein semmoinen eteenpdinpyrkivd asetelma, niin se on oikein hirvedn
voimaannuttava kokemus, josta jokainen oppii silloin jotain, niin se on siis niin hieno!”,
“jos itse miettii sitd johtajan tehtdvdd, niin useastihan sd olet siind aika yksin tekemdissd
Sitd pddtostd, mutta jos pddset sellaiseen tilanteeseen, jossa on useampi samassa
asemassa olevaa johtajaa ja niiden kanssa saa tehdd jonkun yhteisen jutun, niin se on
aika palkitsevaa”, "ehkd suomalaiset ei vield ihan hirmuisen paljon osaa odottaa jaettua
pddtoksentekoa, joka olisi hyvin hyodyllistd. Jos pdcdtoksid tehtdisiin yhdessd esimerkiksi
potilaiden kanssa, niin silloin potilaiden sitoutuminen hoitoon voi parantua” seki

“yhteistyokykyd ja ymmdrrystd moniammatillisesta tyon tekemisestd”.
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Moniammatillisen ja jaetun johtajuuden yhteydessd yhteistyokyvylld tarkoitettiin
iloa muiden kanssa tekemisestd yksin puurtamisen sijaan seké palkitsevuutta siitd, etti
saa tehdé ja voi oppia muilta yhteistyon aikana. Yhteinen ja jaettu paittdminen ndhtiin
merkittdvind asiana, silld pddtoksenteon hetkelld kaivattiin ulkopuolista nikokulmaa,
ehkd jopa tyonohjauksen prosessiakin helpottamaan johtajan yksindiseksikin koettua
paitoksentekoa. Jaettua johtamista kaivattiin mielenkiintoisena ehdotuksena lddkareiden
ja potilaiden vélilld siten, ettd potilaat tulisivat mukaan heiddn hoitoaan koskevaan
padtoksentekoon. Tama ehdotus on mielenkiintoinen, silld se ainakin lisdisi keskustelua,
yhteistyotd ja avoimuutta hoitomenetelmisté itse potilaiden kanssa. Jactun paédtoksenteon
haaste ladkdrien ja potilaiden vélilld lienee se, ettd vaativimpien hoito- tai
leikkausmenetelmien kanssa esteeksi tulee potilaiden rajallinen ymmérrys hoitojen
vaativuudesta, mutta vihemmén vaativien hoitojen tai menetelmien kanssa jaettu
paitoksenteko voisi toimiakin. Moniammatillista dialogia ja yhteistyoti kaivattiin myos
eri tyontekijaryhmien vilille, joka Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissa tarkoittaa eri
toimialoja, klinikoita ja yksikoitd. Tédssd on hyvd huomioida, ettd ilmeisesti osassa
yksikoitd VSSHP:n sisélld on moniammatillisia toimintatapoja vdhintddn kokeiltu eli
tastd voisi tulkita, ettd jaectun johtamisen ja moniammatillisen toimintatavan suuntaan
ollaan menossa. Tiivistetysti moniammatillinen ja jaettu johtajuus nidhtiin yhtena
merkittivimpdnd uutena myonteisend piirteend VSSHP:ssd. Uskoisin tdmén johtuvan
tyontekemisen ja johtamisen haasteellisuudesta nykypéivian kiireessd ja monimutkaisessa
maailmassa, joka saattaa korostua terveydenhuollon johtamisessa ja asiantuntijatason
tyotehtivissa.

Toinen yhteisollisen péatoksenteon otsikon alle sijoitetusta alapiirteesti on
kokonaiskuvan hallitseminen. Kokonaiskuvan hallitseminen on myds uusiin piirteisiin
kuuluva piirre ja tidmédn tutkimuksen haastatteluissa kokonaiskuvan hallitseminen
mainittiin 21 kertaa. Kokonaiskuvan hallitseminen tuotiin esiin johtamiskoulutuksen,
yhteistyon sekd oman sektorin hahmottamisen kautta: “se laaja-alaisuus eli sen on
huomannut, ettd itsekin monesti miettii kovin kapeasti, mutta mitd enemmdn tekee
vhteistyotd ja kdy erilaisissa johtajakoulutuksissa, niin sitd laajemmin osaa katsoa”,
“heilld tdytyy olla sellaisia arjen hallintaan liittyvid taitoja ja ominaisuuksia, ettd he
osaavat priorisoida oman pdivinsd ajankdyton ja ne asiat, joihin he voivat vaikuttaa ja
mihin kannattaa vaikuttaa. He osaavat ndhdd sitd metsdd puilta, ettd osaavat katsoa isoa
kuvaa, mutta kuitenkin ndhdd sen oman sektorinsa kautta”, "tdytyy olla ajan hermolla ja

aika laaja-alaisesti suhtautua sithen ympdristoonsd ja olla hereilld mitd kaikkea tapahtuu
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Jja millainen ilmapiiri on” sekd “jonkun tdytyy pystyd pitimddn se paketti koossa ja hyvd
esimies pystyy tekemddnkin sen”.

Kokonaiskuvan hallitseminen liittyy yhteisolliseen péddtoksentekoon VSSHP:ssd
yhteistyon ja johtamiskoulutuksen kautta. Yhteistyon tekeminen ja johtamiskoulutusten
rooli kokonaiskuvan hallitsemisessa on merkittivé, silld edelliseen alapiirteeseen eli
moniammatilliseen ja jaettuun johtajuuteen viitaten, mitd enemmin johtaja on mukana
erilaisissa yhteistyokuvioissa ja koulutuksissa, niin sitd laaja-alaisemman nédkemys
hinelldi on mahdollisuus omaksua. Myds vertaistuen ja ulkopuolisten nikemysten
kuuleminen haastavissa tilanteissa tuovat todennikdisesti uutta nikemysté ja laajentavat
johtajan kokonaistason ymmarrystd. Kokonaiskuvan hallitseminen nihtiin tissé
tutkimuksessa myo0s arjen hallinnan taitoina ja priorisoinnin kykynd sekd laajemman
kuvan, mutta myos oman sektorin nikemisen kautta. My0s ilmapiirin ja kokonaisuuden
johtamisen merkitys tuotiin esiin. Se ei ylldtd, ettd johtavassa asemassa toimivat
haastateltavat korostavat kokonaiskuvan hallitsemista, koska mitd korkeammassa
asemassa johdat, niin sitd laajempaa kokonaiskuvaa pitdd kyetd hahmottamaan.
Huomionarvoista on kuitenkin se, ettd kokonaiskuvan hahmottamisen lisdksi my0s arjen
hallinnan merkitys koettiin tdrkedksi eli ylemmén johdon roolissa on tirkedd muistaa
pitdd huoli myds kédytdnnon asioiden sujuvasta pyorimisestd. Pelkkd visionddrinen
suunnittelu ei toisin sanoen siis riitd, vaan pitdd kyetd olemaan ajan hermolla myds
kdytdnnon arjesta ja oman yksikon ilmapiiristd. Ajan hermolla olemista helpottaa
yhteistyon tekeminen ja yhteisollinen paatoksenteko, joiden voidaan pédtelld vievén titen
eteenpdin myds kokonaiskuvan hallitsemista kuulemalla ja oppimalla muiden

nikemyksista.
5.3.3 Asiantuntemus

Asiantuntemus on kolmas kategoria uusille myonteisille piirteille. Asiantuntemuksen
otsikon alle on kerdtty uusia myoOnteisid piirteitd asiantuntemuksen eli
substanssiosaamisen sekd paddtoksentekokyvyn, padmiiraitietoisuuden ja jamikkyyden
osa-alueista. Asiantuntemus eli substanssiosaaminen sai haastatteluissa mainintoja 18
kappaletta.

Maininnat asiantuntemuksesta ja substanssiosaamisesta sisélsivdt toimialan ja
ammattiosaamisen hallitsemista sekd kykyd johtaa korkean tason asiantuntijoita.
Myoskéddn pelkkdd ammattijohtajan vakanssia ilman alan substanssiosaamista ei nahda

riittdvdnd Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissd. Haastattelujen kommentit olivat
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tdmainlaisia: “se asiantuntemus myoskin. Itsedni ainakin vakuuttaa ne, jotka oikeasti
tietdvdt mitd ne tekevdt. Jos ne on vaan koulutettu johtamaan jotain pientd sektoria, niin
se hyvin dkkid kdy ldpi sieltd, ettd onko se hallussa se koko substanssi vai ei. Eli jos
nousee johtajan asemaan ja oikeasti tietdd mitd tekee, niin ne johtajat ovat kylld tosi
vaikuttavia ja karismaattisia”, “tdmmoisid erityisosaajia ja pitkdlle kouluttautuneita ja
sitten jokaisella on se oma nikemys ja meilld on monta sektoria ja sitten ne pitdid saada
kaikki tavallaan yhteen. Ne asiantuntijaorganisaation haasteet ovat hyvin paljon téissd
ndkyvissd”’ sekd se ldhtee siitd, ettd olet semmoisessa paikassa, semmoisessa
tyopaikassa, semmoisessa positiossa missd sd tykkddt olla ja missd sulla on jotakin
annettavaa siihen”.

Asiantuntemus ja substanssiosaaminen koetaan VSSHP:ssd siis erittdin vahvasti
toimialan ammattiosaamisen eli kdytdnnossd lddkérintyon hallitsemisen kautta. Myos
oikea paikka, positio, asenne ja osaaminen ndhdddn tdrkednd. Pelkkdin
johtamiskoulutukseen tai hierarkkiseen asemaan perustuvaa roolia ei niiden
haastattelujen perusteella ndytetd arvostettavan. Asiantuntijaorganisaation haasteet
koettiin  haastavina ja  korkeaa johtamisosaamista vaativana asiana eli
asiantuntijaorganisaation johtamisen haasteet saattavat olla hieman linjasta poikkeava
asia tdssd yhteydessd. Arvioisin, ettd ladkdrin ammattiosaamisen vahva painotus voi
johtua ainakin osittain lddkérien perinteisesti arvostetusta ammatista ja asemasta sekd
perinteisestd kulttuurista, jossa johtavan lddkdrin asemaa ei ole takavuosina tohtinut
kyseenalaistaa. Osassa vastauksissa oli jo néhtdvissd, ettd kulttuuri VSSHP:n
organisaatiossa on jo, ainakin hieman, modernisoitunut ja vanhoja jaiykempia piirteitd on
vihentynyt, mutta edelleen hieman vanhahtavaa arvomaailmaa on ehkid ndhtivissi.
Joillain vastaajilla on saattanut mahdollisesti olla my0s negatiivisia kokemuksia
ulkopuolisista ammattijohtajista, joka on heiddn vastauksiinsa saattanut vaikuttaa.
Asiantuntijaorganisaation korkeat haasteet ja niiden johtaminen muistuttavat toisaalta
siitd ndkokulmasta, ettd kehitys kehittyy ja kehityksessa olisi suotavaa pysyd mukana, jos
on halua omaa johtamisosaamistaan pitéd ajan tasalla.

Asiantuntemuksen  kategorian  alle  kuuluvat vield  paatoksentekokyky,
padmadratietoisuus ja jamikkyys, jotka kuuluvat uusiin piirteisiin. Nama piirteet
mainittiin haastatteluissa 24 kertaa. Padtoksentekokyky, pddmaaritietoisuus ja jimékkyys
ndhtiin haastatteluissa pédatoksien perusteluina ja nopeina pddtdksind, asioiden
eteenpdinviemisend, jimdkkyytend ihmisid ja vastustajia kohtaan sekd jamikkénd

ongelmiin puuttumisena: “esimiehiltd odotetaan kykyd tehdd pddtoksid silloin kun
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pddtoksid pitdd tehdd ja perustella ne pddtokset”, “tiytyy pystyd tekemddn pdcdtoksid
niissd ajoissa ja niilld resursseilla mitd on kdytettivissd”, “tdytyy myos olla
pddmddrdtietoisuus, ettd viedddn asioita eteenpdin”, “jamdkkyyttd, ettd pystyy tdrkeitd
asioita ajamaan eteenpdin, eikd liikaa sitten vdlitd ihmisistd ja vastustajista, koska niitd
aina on” sekd “semmoista jamdkkyyttd, ettd kun alkaa mahdollisia ongelmia tai
vellomuksia jostain putkahdella, niin sitten pystyy ottamaan tilanteen haltuun tai
katkaisemaan silld tavalla sopivasti”.

Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin =~ vastaajat kokivat péétdksentekokyvyn,
padmadritietoisuuden ja jdmdkkyyden sisdltdvén siis perustelukykya, tilanteen mukaisia
paitoksid, asioiden edistamistd sekd jamikkyyttd vastustajia ja ongelmia kohtaan. Myos
omaa nikemysté paitoksenteossa sekid keskustelevuutta ja joustavuutta toimia ryhméssé
arvostettiin. Voisi arvioida, ettd edelld mainitut piirteet nousivat haastatteluista esiin
pitkalti vastaajien kokemusten myd6té ja vastauksissa nousi esiin sellaisia piirteitd, joita
vastaajat ovat itse ty0ssdén toteuttaneet. Toinen vaihtoehto on, ettd timén osion piirteet
nousivat vastaajien mieleen tilanteista, joissa he olisivat toivoneet heidin esimiehensa tai
ryhminsé toimineen. Tietysti VSSHP:n toiminta- ja tydskentely-ympéristot ovat sellaisia,
joissa tdmén osion piirteet korostuvat eli padtoksentekokykyd, padméiératietoisuutta ja
jamakkyyttd johtajan tydssa tarvitaan. Tiivistetysti pddtoksenteko, padmaaritietoisuus ja
jdmikkyys ndhdddn merkittdvind piirteind ja asiantuntemuksena Varsinais-Suomen
sairaanhoitopiirin johtajan tydssd. Asiantuntemusta lisdd vield hyvit perustelut, nopea

reagointikyky sekd inhimillinen jimékkyys ihmisten kanssa.
5.3.4 Itsensd johtaminen

Neljds ja viimeinen kategoria uusille myonteisille piirteille on itsensd johtaminen. Itsensa
johtaminen jaoteltiin itsetuntemisen ja itsestd huolehtimisen sekd itsendisyyden,
vapauden ja joustavuuden piirteisiin. Nima piirteet saivat yhteensd 19 mainintaa.
Itsetunteminen ja itsestd huolehtiminen tulkittiin haastatteluissa hyvéna itsetuntona,
itsensd hyviksymisend ja henkilokohtaisena vuorovaikutuksena. Myos kyky asioiden
kannatteluun ja rentoutumiseen mainittiin tirkeind piirteind: “Ensin pitdisi olla ihminen,
ettd sen ihmisen ympdrillehdn sitten rakentuu se johtaminenkin. Jos sd et ole ihmisend
ihminen, jos sulla ei ole itsetuntoa tai tietynlaista luottamusta ja hyvdiksymistd sithen mitd
sd olet, niin aika vaikea on esittdd olevansa oikein joku johtajakin. Kylld johtajan tyékalu
nimenomaan on se henkilokohtainen vuorovaikutus ja tavallaan se sun oma itsesi, on

siind se tyokalu” ja "karismaattisen johtajan pitdd osata pitdd huolta itsestdnsd, jotta
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hén jaksaa olla sellaisena containerind, koska kylldhdn johtaja kannattelee useita asioita
ja joutuu ottamaan asioita sisddnsd eli tiytyy osata pitdd itsestinsd huolta ja tyhjentdd
se arkkunsa aina vdlilld”.

Itsetunteminen ja itsestd huolehtiminen kerrottiin haastatteluissa erillisind asioina,
mutta kumpikin nivoutuu yhteen johtajan oman persoonan ja identiteetin kautta. Itsensi
tunteminen tuotiin esiin kirjaimellisesti itsensd tuntemisen kautta ja ajatusmaailma téssa
on, ettd ilman itsensd hyvéksymisté ja tasapainoista itsetuntoa, on erittdin vaikea toimia
laadukkaasti johtajan tydssd. Johtajan ty0 wvaatii itsensd hyvidksymisen lisdksi
henkilokohtaista vuorovaikutusta, joka pohjautuu tasapainoiseen ja hyvééin
itsetuntemukseen. Voisi padtelld, ettd tdssd itsensd tuntemisen piirteessd ollaan
mahdollisesti aika syvilld ja ytimessd sithen mitd haastava johtajan tyd vaatii, silld
substanssiosaaminen ja tietotaito on aina opeteltavissa, mutta se, ettd riittddkd ithmisen
persoona, luonne, arvot ja identiteetti vaativimpiin johtajan rooleihin onkin toinen asia.
Lisdksi voi ajatella, ettd todennikoisesti substanssiosaaminen on mahdollisesti nopeampi
oppia kuin aidosti syvillinen ja tasapainoinen itsetuntemus. Nykyéddn toki
substanssiosaamisenkin hallitsemisesta on tullut koko ajan haastavampaa, koska tiedon
maidrd kasvaa kasvamistaan, mutta silti henkilokohtaista kasvua, muutosta ja itsetunnon
kehittymistd saatetaan yleiselld tasolla pitdd, ldhtotasosta riippuen, erittdin pitkdnd ja
haastavana prosessina jos itsetunnon aikoo saada aidosti kuntoon ja tasapainoon.
Nykyinen kiire ja ympériston paine ja odotukset eivit ainakaan tasapainon loytamisti
helpota, joten vaativampien johtajapestien odotusarvot ovat melkoisen korkeat puhutaan
sitten substanssiosaamisesta tai ihmisend olemisesta. Tiivistetysti tdssd asiassa saatetaan
kuitenkin olla oman ndkemykseni mukaan 14helld johtamisen ydinté.

Itsestd huolehtiminen néhtiin jaksamisesta huolehtimisena ja rentoutumisena, vaikka
termind kaytettiinkin arkun tyhjentdmistd. Koska johtaja kannattelee monia asioita
Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissidkin, niin itsensd huolehtimisen voisi péételld
olevan tirked osa-alue jokaiselle johtajalle. Itsesti huolehtimisen ja palautumisen
merkitys korostunee mitd vaativampi rooli ja korkeampi asema organisaatiossa on.
Léahtokohtaisesti johtajan tai esimiehen olisi hyvd huolehtia ensisijaisesti omasta
hyvinvoinnistaan ennen, kun voi huolehtia muista. Téstd ndkokulmasta olikin ehka vdhin
yllattavad, ettd itsensd huolehtimista ei kovin useasti mainittu tdméin tutkimuksen
haastatteluissa. Ehké timén tutkimuksen toimeksiantajaorganisaatiossa kulttuuri ja tyon
luonne tai kiire ohjaa enemmin toisista huolehtimiseen, oman hyvinvoinnin

kustannuksellakin tai sitten haastattelukysymykset olivat muotoiltu siten, ettd
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haastateltaville ei kysymyksistd noussut mieleen itsestd huolehtiminen. Joka tapauksessa
itsestd huolehtimisen ja palautumisen teema on ollut viime vuosina paljon esilld, joten
voisi ajatella, ettd aihe on tirked myds VSSHP:ssé ja uskoisin, ettd organisaation johtajat
kiinnittdvit asiaan omassa eldméassdin huomiota.

Itsendisyys, vapaus ja joustavuus kuuluvat itsensé johtamisen kategorian alle ja sitéd
my0td myds uusiin myonteisiin piirteisiin. Itsendisyydestd, vapaudesta ja joustavuudesta
korostettiin oman tilan saamista ja mahdollisuutta hallita omia aikatauluja seké sosiaalista
joustavuutta. Hiiritsevind tekijoind ndhtiin mikromanageeraus ja jaykét sdanndt. Asiat
kuulostivat haastateltavien sanomina téllaisilta: “se innostaa mua tekemddn hyvdd tyotd,
jos md koen, ettd mua ei mikromanageerata, vaan luotetaan”, “piddn myds siitd, ettd
tddlld on kohtalaisen suuri vapaus tehdd eli aika hyvin saa itse hallita kalenteriaan”,

“annetaan tilaa hoitaa omat yksikkonsd ja omat asiansa, tavallaan jdirjestetddn sellaiset
puitteet ja resurssit, jotta se on mahdollista, mutta sitten annetaan myos muille tilaa tehdd
ne omat asiansa” ja “ei mikddn hirvedn kankea sddnto, ettd tdytyy olla tasapuolista
Jjoustavuutta niin omalta esimieheltd kuin omillekin alaisille. Selkeys on téirked myods”.

VSSHP:n vastaajien ndkokulmasta itsendisyys, vapaus ja joustavuus Kkoettiin
merkittdvind ja innostavana tekijand tyontekemiselle. Myds se, ettd he kokivat itse
hallitsevansa kalenteriaan ja aikatauluaan motivoivat heitd hyviin tyontekoon. Lisdksi
vield organisaation jdrjestimit puitteet, jotka mahdollistavat johtajille tyonteon heille
sopivalla tavalla tuotiin esiin positiivisena asiana. Erdédssd vastauksessa ilmeni, ettd he
ovat itse pyrkineet rakentamaan sellaisen tyoyhteison, jossa on ihmisten parempi olla eli
aina ei tarvitse olla tdysin organisaation jéarjestimii puitteita, vaan hyvéa tyoyhteisod voi
pyrkid rakentamaan myOs oma-aloitteisesti. Resurssit toki tdssdkin asiassa varmasti
vaikuttavat. Tiivistetysti voisi sanoa, ettd johtajien ndkokulmat VSSHP:ssé tukevat sité
ajatusta, ettd kun organisaation ja tyOnteon isot raamit ovat selkeitd ja kunnossa ja
johtajilla ja tyontekij6illi on vapaus ja mahdollisuus toimia joustavasti itselleen
sopivimmalla tavalla yhteisen tavoitteen mukaisesti, niin silloin ty0 saatetaan ndhda
innostavana, motivoivana ja hyvinvointia lisdédvéna tekijana.

Niiden edelld mainittujen kategorioiden ja piirteiden lisdksi oman klinikan tai
toimialan puolien pitdminen kerdsi neljd mainintaa. Maininnat tulivat suorina
lausuntoina, joten niité ei liene jarkevaa erikseen téssé siteerata. Juuret oman klinikan tai
toimialan puolien pitdmiselle ovat toimeksiantajaorganisaatiossa syvalld historiassa ja

kertoo omalla tavallaan organisaation kapeasta siiloutumisesta, jaykistd rakenteista sekd
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vanhanaikaisen hierarkkisista asenteista tai ainakin siitd, cttd tdllaista on aikaisemmin

ollut. Seuraavassa negatiivisten piirteiden osiossa sivutaan asiaa liséa.

5.4 Uudet negatiiviset piirteet

Uusiin negatiivisiin piirteisiin olen nostanut timén tutkimuksen haastatteluista esiin

tulleita piirteitd, joita ei ole klassisissa piirteissé tai aikaisemmissa tutkimuksissa noussut

esiin. Uusista negatiivisista piirteistd padkategorioiksi nousivat jaykkyys, vastuuttomuus

ja epdpitevyys. Jokaisella kategorialla on lisdksi niiden alle sijoitettuja alapiirteitd, jotka

edustavat myds uusia negatiivisa piirteitd. Uudet negatiiviset piirteet saivat yhteensd 63

mainintaa.

{ Uudet negatiiviset piirteet }

Jaykkyys Vastuuttomuus Epéapétevyys
Hierarkkisuus
. Paattamattomyys Riittdméatdn osaaminen
Autoritaarisyys
Byrokraattisuus
Vastuunvalttdminen Muutosvastarinta
Niukkuus

Kuvio 6. Uudet negatiiviset piirteet Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissi
54.1 Jaykkyys
Jaykkyyden  kategoriaan on  niputettu  hierarkkisuuden, autoritddrisyyden,

byrokraattisuuden ja niukkuuden negatiiviset piirteet. Ndma uudet negatiiviset piirteet

saivat yhteensd 29 mainintaa.
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Hierarkkisuus ndhtiin Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin haastateltavien toimesta
osaamista ja potentiaalia rajaavana sekd turhauttavana ympdristond. Myos uralla
eteneminen on koettu organisaatiossa hyvin hierarkkiseksi ja rakenteisiin sidotuksi.
Maininnat hierarkkisuudesta olivat téllaisia: “perinteisesti se on ollut hyvin hierarkkinen,
Jjopa lamaannuttavan hierarkkinen, ettei kukaan oikein uskalla tehdd mitddn, kun kukaan
ei tiedd ettd onko siihen valtuuksia”, “timd on asiantuntijaorganisaatio ja tdssd on
paljon ihmisid, joilla on hyvid ideoita ja paljon osaamista, niin on ihan holmod ettd
kukaan ei uskalla tehdd mitddn, koska pitid odottaa sitd esimiehen késkyd”, “luulen, ettd
kaikki johtajat ei ole vdilttamdttd kauhean innostuneita edes siitd, missd asemassa ne on,
siitd mitd ne tekee, mutta kun meiddn toiminta on semmoista, jotta sd etenet palkallisesti
Jja muutenkin hierarkiassa yldspdin, niin sun tdytyy olla johtaja”.

Hierarkkisuus koettiin jopa lamaannuttavana ja ihmisten osaamista latistavana
tekijdnd epdselvistd valta-asemista johtuen. Hierarkkisuuden koettiin héiritsevin myds
johtajien motivaatiota, koska VSSHP:ssi monet ajautuvat urakehityksensd wvuoksi
johtajan asemaan ja tyGtehtdviin vastoin tahtoaan. Hierarkkisuuden voidaan siis ndhda
rajoittavan johtajien motivaatiota, ihmisten ideoita ja potentiaalia seké hidastavan kaikkea
tekemistd jaykdn toimintaympériston vuoksi. Hierarkkisuus on rakenteita ja rakenteet
ovat pitkalti ihmisten tekemid, joten voisi ajatella, ettd rakenteita voisi olla mahdollista
my0s muuttaa ja vapauttaa ihmisten toimesta. Ymmaérrettdvaa on, ettéd joillekin tahoille
rakenteiden pdivittdiminen ei valttdmattd olisi positiivinen muutos, mutta timén
haastattelun vastausten perusteella hierarkkisuutta toivotaan vihennettivin. Positiivisena
kommenttina kuitenkin tuli esiin, ettd hierarkkisuutta on joidenkin esimiesten toimesta
jonkin verran tietoisesti murrettu, joka on hierarkkisuutta aikaisemmasta védhentinyt:

“sielld oli sitd klassista, hierarkkiset portaat. Sitten meilld oli esimies, joka mursi sen

’

aika tietoisesti, niin on muuttunut vihemmdn hierarkkiseksi”. Eli hierarkkisuuden
murtaminen ja vdhentdminen on mahdollista timin esimerkin mukaisesti, jos sen eteen
ollaan valmiita tietoisesti titd tekemaén.

Autoritddrisyys kuuluu jaykkyyden kategoriaan ja uusiin negatiivisiin piirteisiin.
Autoritddrisyys kuvailtiin yksipuolisen sanelevana ja paillepdsméroivand kidytoksend ja
lisdksi vélinpitdiméttdomyys niin yleisesti kuin henkiloston hyvinvointiakin kohtaan
koettiin autoritddrisend kdytoksend. Autoritddrisyyttd havainnoitiin VSSHP:ssd tdmén
tyyppisesti: “meilld on varmaan ollut aikaisempina vuosina johtajakulttuurissa niitdkin,

Jjotka on ollut vaikeasti ldhestyttdvid johtajia”, “tdmmdinen punainen tyyli missd vaan

sanellaan asioita, ndin ndmd menee ja minkddnndkoistd keskustelua ei ole mahdollista
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siitd asiasta esittdd eli semmoinen liikaa valtaa kdyttivd johtaja olisi ehkd semmoinen
mistd en olisi kauhean onnellinen”, “sitd pddllepdsmdrdintid ja semmoista ettd ei haluta
pureutua asioihin, eikd kuunnella ollenkaan alaisia tai ei ainakaan kuunnella siind
mielessd ettd haluttaisiin ottaa selvdd, ettd missd mennddn ja jos ei ole kiinnostunut
henkiléston hyvinvoinnista, niin se on kylld aika paha dismeriitti”.

Autoritddrisyys koettiin haastateltavien toimesta etdisend, vaikeasti lahestyttivéna,
padllepdsmaroivdna ja yksipuolisen sanelevana kdyttdytymisend, jossa ei oteta muiden
mielipiteitd tai toiveita huomioon. Myods kyvyttdmyys myontdd omia virheitdén,
henkildston hyvinvoinnin huomiotta jittdminen ja vélinpitdméttomyys muiden asioita
kohtaan koettiin negatiivisiksi asioiksi. Toisaalta autoritdérisyys koettiin menneen talven
lumeksi haastateltavien toimesta, joten autoritddrisyyden on koettu vidhentyneen
toimeksiantajaorganisaatiossa menneiden vuosien aikana: “aika autoritddristd oli silloin
kun itse on toihin tullut ja vihdn sellainen herranpelko... herran haltuun (naurahtaa) kun
se siihen aikaan oli ja sehdn on nyt ihan menneen talven lumia tietysti”. Autoritaarisyys
on haastateltavien kuvailujen mukaan ollut takavuosina mahdollisesti melko
voimakastakin ja kuulunut organisaation kulttuuriin sekd ehkd myds tietylld tavalla
johtavien lddkérien ammatti-identiteettiin, mutta timén ajan henki on aivan erilainen ja
nuoremman polven ladkdrit ovat suurella todenndkdisyydelld huomattavasti
palvelualttiimpia ja helpommin ldhestyttivid entisaikoihin verrattuna. Yksi
mielenkiintoinen ndkokulma autoritidérisyyteen on se, ettd johtuuko autoritddrisyys
enemmadn kulttuurista, ammatti-identiteetistd, yksilon luonteesta vai kaikkien ndiden
yhdistelmistd? Joka tapauksessa autoritddrisyys on negatiivinen piirre, jota ei nykyajan
organisaatioissa endd toivota ndkevan.

Jaykkyyden kategoriaan kuuluu kolmantena alapiirteend byrokraattisuus.
Byrokraattisuus ndhtiin haastateltavin silmin raskaana ja hankalana tyonteon hidastajana.
Asiaa kuvailtiin seuraavin lausein: “turhauttavinta on aika byrokraattinen toiminta ja
hidas ja kaikki pitdisi olla kauhean tarkkaan suunniteltu, mihinkddn semmoiseen joustoon
kovin paljon ja kuitenkaan nuo jdrjestelmditkddn ei aina toimi eli se on hyvin turhauttavaa
Jjos muutenkin on kauhea kiire ja joku jirjestelmd takkuilee”, “tyévuorosuunnitteluun ja
raskaaseen byrokratiaan ja hankaluuteen toimia” ja “yleinen byrokratia mikd ylipddtddn
liittyy julkiseen terveydenhuoltoon, niin se on aika massiivista ja yksinkertaisesti asioiden
toteuttaminen on ehkd vdlilld keinotekoisenkin hankalaa™.

Byrokraattisuus tuli esiin Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissd siis turhauttavan

joustamattomana ja liian tarkkoina toimintaohjeina sekd takkuilevina jdrjestelmina,
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joiden koettiin hidastavan tyon tekemistd. Organisaation koettiin olevan liian keskittynyt
tyon sditelyyn, toimintaohjeisiin ja sdéntoihin, jotka pahimmillaan jopa lamaannuttavat
toimintaa ja tekevit siitd keinotekoisen hankalaa. Massiivinen ja raskas byrokratia saattaa
kertoa siitd, ettd VSSHP:ssd on pitkdt perinteet ja organisaatio on toiminut
vuosikymmenid, joiden aikana taloon on kertynyt vuosien ja kokemusten myoti
toimintatapoja, hiljaista tietoa ja osaamista, jota on ilmeisesti haluttu myos tallentaa ylos
muidenkin tekijoiden tiedoksi. Hyvéksi havaittuja toimintatapoja ja menetelmid on
haluttu siis virallistaa ja kun virallistamista on tapahtunut vuosikymmenid ja
todennikoisesti tuhansia kertoja eri yksikoissi ja klinikoissa, eri tydtehtévien ja roolien
kuvauksien parissa, niin lienee selvaa, ettd titd mydden eri toimintaohjeiden méird on
kasvanut kasvamistaan. Tdhdn kun lisdtddn pédédlle eri viranomaisohjeistukset,
lainsddddnnon asetukset ja eri lakipykalat, niin byrokratian méiéra on kasvanut valtavaksi.
Pyrkimys on varmasti ollut hyva ja toimintaa selkeyttivd, mutta haastattelun vastauksista
voisi padtelld, etté liika on liikaa ja nykypéivina ollaan todennikoisesti siind tilanteessa,
jossa byrokratia jo haittaa ja hidastaa toimintaa. VSSHP:ssd saattaisi ollakin syyti miettid,
ettd miten organisaatiota voisi olla mahdollista keventdd yliméardisestd kuormasta ja
turhasta byrokratiasta.

Jaykkyyden kategorian neljds ja viimeinen alapiirre on niukkuus, joka koettiin
pelkkénd sadstimisend sekd liian vdhiisind ja kaukana olevilla resursseilla: “jos jotakin
halutaan oikeasti tehostaa tai oikeasti sddstdd, niin sitten pitdisi keksid oikeasti keino
tehdd jotakin ihan eri tavalla, ettd eihdn se loputon juustohoyld johda mihinkddn muuhun,
kun pulaan™, “on turhauttavaa, kun me haluttaisiin jotain kehittdd, niin hyvin etddlld on
resurssit, joita meiddn kuuluisi kdyttdd siihen kehittamistyohon” ja “resurssit ei ole
rajattomat, mutta vdlilld tuntuu, ettd pienistd asioista jdd joku asia kiinni”.

Niukkuuden piirteen voisi sanoa myds liian véhiisind resursseina, joiden puutteen
koettiin haittaavaan toiminnan kehittimisté ja johtavan jopa pulaan VSSHP:ssi. Havainto
lilan  kaukana sijaitsevista resursseista kertonee myds  Varsinais-Suomen
sairaanhoitopiirin organisaation suuresta koosta seka siitd, ettd etdisyydet vaikuttavat
mahdollisesti kasvaneen turhan suuriksi eri osastojen tai yksikdiden valilld. Téssd
tapauksessa tarkoitetaan resursseja myontdvdn tahon ja resursseja hakevan tahon
etdisyyttd. Resurssien puutteesta puhuttaessa resurssien véhdisyys ja kilpailu véhista
resursseista lienee my0s raakaa todellisuutta VSSHP:n toimialalla. Niukkuuteen ja
resurssien puutteeseen ei taida olla yksinkertaisen toimivaa ratkaisua, koska yleinen

terveydenhuolto pydrii Suomessa hyvinvointivaltion mallin mukaan verotuloilla ja kun
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verot ovat jo valmiiksi todella korkeat, ihmisten ostovoima matala ja huoltosuhde
heikentynyt, niin yhteiskunnalta ei todennékdisesti juurikaan ole apuja tulossa
niukkuuteen tai taloudellisen tuen kasvattamiseen. Téten yksi vaihtoehto voisi olla
toiminnan kehittiminen avoimemman ja rohkeamman johtamisen kautta uusille
toimintatavoille, jotka saattaisivat kehittdd uusia ratkaisuja sddstdmisen sijaan myos
niukkuuden nékokulmasta. Karismaattinen johtaminen voisi olla yksi vaihtoehto uusien

ideoiden tuomiseksi organisaatioon.
5.4.2 Vastuuttomuus

Vastuuttomuuden kategorian alle on sijoitettu padttdmattomyyden ja vastuunvilttdmisen
uudet negatiiviset piirteet. Vastuuttomuus koettiin haastateltavien toimesta Varsinais-
Suomen sairaanhoitopiirissd kirjaimellisesti padttimattomyytend ja vastuun vilttelynd,
yksin jéttdmisend ja tyhjind lupauksina: “fiedetdcdn ettd tdytyy tehdd joku pddtds, muttei
haluta ottaa kantaa siihen, ettd sitd asiaa lykdtddan”, ” jos jdttdd taakseen tilanteen, johon
olisi pitdnyt ottaa kantaa tai hoitaa se jollakin tavalla, jdttdd ne ihmiset levilleen ja yksin
sen jonkun ristiriitansa kanssa tai jonkun asian kanssa, ettd miten tdstd nyt mennddn

’

eteenpdin, niin jos siihen ei ota kantaa”, “jos vdistelee vastuutaan, eikd halua tehdd

pddtoksid, joita on pakko tehdda”, “se on kamalinta kun luvataan ja sovitaan yhtd ja sitten
tehdddnkin toista” ja “on sovittu jotain, on luvattu jotain ja sitten ei kuitenkaan sitd
pidetd, kun timd lddkdrikunta perddnkuuluttaa nimenomaan avoimuutta ja asioista
vhdessd etukdteen sopimista. Itse joutuu aika usein hankalaan vilikdteen, kun sitten joku
lupaus perutaankin tai joku ei olekaan, kuten ollaan sovittu, niin se on tavattoman
vaikeata johtaa joukkoja siind, kun mennddn vihdn edestakaisin ™.

Paittdmattomyys ja vastuunvilttiminen kuvailtiin johtajan kyvyttomyytend tehdi
paétoksid, silloin kun niitd tarvitaan. My0s turhanpdivdinen paperien pyorittely ilman
asioiden edistdmistd tai ongelmien ratkaisematta jattdiminen koettiin turhauttavana ja
vastuuttomana kaytoksend. Lisdksi etukdteen tehdyissd suunnitelmissa tai lupauksissa
pysyminen koettiin tirkednd, silld laadukas johtaminen vaatii johdonmukaista toimintaa
ilman ylimédérdistd poukkoilua. N&mid vastuuttomuutta kuvaavat piirteet tulivat
haastatteluissa sanamuodoista pditellen vastaajien kokemuksista, joten VSSHP:ssd on
todenndkodisesti nditd piirteitd esiintynyt. Yksi syy johtajien vastuuttomalle kédytokselle
VSSHP:ssd saattaa olla organisaation hierarkkinen rakenne ja jdykdhkoé malli uralla
etenemiselle, josta seuraa se, ettd esimiesasemaan ja johtajiksi valikoituu henkil®ditd, jotka

eivit johtamisesta tai johtamiseen liittyvistd tyOtehtdvistd ole motivoituneet. Samasta



80

syystd johtuen johtajiksi saattaa valikoitua henkil6itd, jotka eivét ole persooniltaan tai
luonteiltaan lainkaan sopivia johtotehtiviin. Aina on mahdollista, etté johtajiksi hakeutuu
persoonia, jotka itsekk&istd tai egoldhtoisistd syistd haluavat johtaa tai haluavat valtaa,
mutta yleensd tdmin tyyppiset ithmiset haluavat tehdd péaatoksid ja vaikuttaa asioihin,
vaikka se seurauksiltaan vastuutonta olisikin. Tdménkaltaisten persoonien kanssa
kysymykseen tulee siis luonteen eettisyys ja moraalisuus, joita ei tosin timén haastattelun
yhteydessd vastuuttomuuteen liittyen mainittu, vaan vastuuttomuus néhtiin enemmaéan
paattimattomyytend ja vastuun vélttelynd, mikéd viittaa enemmén johtamistehtdvissi
olevien sopimattomaan persoonaan kuin moraalikysymyksiin. Isossa kuvassa suurin osa
johtajista VSSHP:ssd ovat todenndkoisesti asiansa hallitsevia, mutta tdmén osion
esimerkkien pohjalta voinee myds péételld, ettd johtaviin asemiin ajautuu my0s rooleihin
epasopivia henkiloitd. Syitd voi olla mahdollisesti jo mainittu organisaation malli uralla
etenemiseen sekd ehkd myoOs hieman perisuomalainen tapa nostaa esimiesasemaan
henkil6, joka on osaamiseltaan pitevd tai on onnistunut tydssddn, mutta luonne tai
persoona voi silti olla johtamiseen sopimaton. Fiksua voisi ollakin, ettd jatkossa
esimiesvalinnoissa painotetaan nykyistd enemmin luonnetta, persoonaa, moraalia, arvoja
ja vastaavia enemmaén kayttdytymisti kuvaavia asioita. Korkeampien virkojen yhteydessa
uskon, ettd ndin tapahtuukin, mutta vastaavaa mentaliteettia voisi olla suotavaa

tapahtuvan myds organisaation alemmilla esimiestasoilla.
5.4.3 Epéapitevyys

Epépétevyyden kategorian alle on kerétty riittdimattomén osaamisen ja muutosvastarinnan
alapiirteet. Epdpétevyys on viimeinen uusien negatiivisten piirteiden padkategorioista ja
se sai mainintoja 14 kappaletta. Riittdméton osaaminen on alapiirre epédpitevyyden
kategorian alla. Riittdmétdn osaaminen ndhtiin vastaajien silmin puutteelliseksi
koulutukseksi, resursseiksi, motivaatioksi ja panostukseksi. Johtajan oma
riittdmattomyyden tunne tehtdviin mainittiin lisdksi epdpatevyyteen liittyen.
Riittdmdtdon osaaminen sai haastatteluista tillaisia kommentteja:  “liian
herkkdnahkaisia, kaikki kommentit koetaan henkilokohtaisena arvosteluna”, “hdnelld on
itselld jotain siithen agendaan liittyvid, jotain sellaista, mikd tavallaan pistid hdntd
itseddn vastaan. Se voi olla jotakin arvoihin liittyvdd, taikka itse tehtdvddn liittyvd juttu.
Jos hdn kokee, ettd se on liian vaikea hdnen suorittaa tai hdnelld ei ole siihen resursseja
tai riittdvdd panostusta, niin silloinhan se voi olla, ettd sen henkilon suorituskin jdd vihdn

alavireiseksi”, “jos joutuu koko ajan tekemddn sellaisella tavalla, tunteella, ettd on
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riittdmdton tehtdvdssddn, niin silloin on varmasti aika raskasta toimia toistenkaan
Jjohtajana, jos se oma koherenssi on kauhean heikolla pohjalla”.

Riittdméaton osaaminen nihtiin siis litkkana herkkdnahkaisuutena, arvojen tai agendan
ristiriitaisuutena, osaamiseen tai taitoihin liittyvien resurssien vajaavaisuutena, joka
saattaa puolestaan heijastella johtajan omassa pédssd riittdmittomyyden tunteina tai
epidvarmuutena. My0s olosuhteet ja ajoitus huomioitiin eli jos johtaja joutuu kykyihinsi
ndhden vddrddn tai lilan haastavaan rooliin, niin se voi aiheuttaa riittdmattomyyden
tunteita ja mahdollisesti negatiivista palautetta tydyhteisoltd. Lisdksi kyky ratkaista ja
puuttua ristiriitatilanteisiin mainittiin eli jos jattdd asiat tydyhteisossd hautumaan tai antaa
ongelmien pahentua, niin sellainen toiminta on koettu riittdméttoméksi osaamiseksi
VSSHP:ssd. Riittiméton osaaminen voidaan liittd4 haastateltavien vastausten perusteella
kyvyttdmyyteen suoriutua tyotehtivistd laadukkaasti, mutta samalla mainittiin myd6s
henkildkohtaisiin ominaisuuksiin ja luonteeseen liittyvid asioita, kuten herkkénahkaisuus
ja epdvarmat tunteet. Riittdméttdméan osaamisenkin kohdalla voidaan huomioida ihmisen
ja persoonan luonne, sisdltd ja ominaisuudet, jotka madrittelevdt sopivuutta
johtamistehtdviin hierarkkista tittelid tai tydroolia paremmin. Tietysti riittdva koulutus-
tai osaamistaso, panostus ja motivaatio vaaditaan my0s, mutta vaativampiin
johtamisrooleihin voisi ndhdd vaadittavan lisdksi syvyyttd ja sisdltod inhimillisend
thmisend olemisesta ja omasta arvomaailmasta, johon henkildstd voisi mahdollisesti
samaistua. Tadlld tavalla johtaja voisi saada henkildstod ymmértdmédn omia tavoitteitaan
ja arvojaan, jolloin olisi mahdollista vélttdd pahimmat arvoristiriidat. Tiivistetysti voisi
kiteyttdd, ettd Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissd riittdmatdon osaaminen koettiin
henkilokohtaisten ominaisuuksien, arvojen, asenteen sekd koulutuksen ja osaamisen
vajavaisuutena. Térkedd voisikin olla kiinnittdd jatkossa entistd tarkempaa huomiota
rekrytointiin, jotta tehtiviin valikoituisi oikeanlaisia persoonia sopivalla koulutuksella ja
kokemuksella riittiméttdmén osaamisen vélttdmiseksi.

Muutosvastarinta on epdpitevyyden kategorian toinen alapiirre. Muutosvastarinta
koettiin VSSHP:n organisaatiossa kehityksen jarruttamisena ja vanhoissa tavoissa
pysymisend: “muutosvastarintaa on ja ei mietitd sitd, ettd miten saataisiin taloutta
paremmin pidettyd ja miten potilaan prosessi saataisiin paremmin sujumaan” ja
“turhauttavinta on mielestini se, ettd pitdydytddn vanhoissa toimintatavoissa eikd
ajatella, ettd jotain voisi tehdd toisinkin”.

Muutosvastarintaa esiintyi Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissd siis kehityksen

vastustuksena erityisesti talouden ja potilaiden hoidon ndkdkulmista. Vastaajilla on
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toivetta, ettd henkilostd olisi kehitysmyOnteisempdd ja osaisivat ottaa talouden ja
potilaiden hoidon prosessin paremmin huomioon. Vastauksista piditellen, ilmeisesti
henkil6stolla ei ole kaikilta osin, edes halua ajatella, mitd voisi tehdd toisin. Lisdksi
haastateltavat toivat muutosvastarinnan yhteydessd esiin alaistaitojen merkityksen ja
yhteison me-hengen, joiden toivottiin olevan parempia. Tietysti johto ja johtajat ovat
tahoillaan vastuussa yhteison ilmapiiristd ja sen johtamisesta, mutta vastauksista on
padteltdvissd alaistaitojen merkitys ja henkiloston asenteen vaikutus tyOdyhteison
ilmapiiriin ja arvomaailmaan. Kysymys heréd, ettd onko alaisia ja henkilostdd johdettu
riittdvan avoimesti, kuuntelevasti ja osallistavasti, mutta kuitenkin riittdvén jamékasti vai
onko péétoksid vain ilmoiteltu ylemmalta taholta, jolloin henkildsto ei ole edes halunnut
sitoutua nithin. Toinen yhtd mahdollinen vaihtoehto on, ettd johto ja johtajat ovat
toimineet laadukkaasti ja ottaneet alaiset mukaan asioithin, mutta henkildston asenne on
ollut 1dhtokohtaisesti negatiivinen ja muutosvastainen, jossa ei ole sindnsd laadukkaat
johtamisen menetelmit auttaneet. Yksi syy henkiloston muutosvastarinnalle voi olla
mahdollisesti alitajuinen pelko uusien asioiden haasteellisuudesta ja oman osaamisen
riittdmittomyydestd tai jopa pelko omasta tyOpaikasta. Joillain henkildston jdsenilld voi
olla rooli yhteisossd juuri sellainen, jossa he nauttivat olostaan, eivdtkd halua sité
asemaansa ja tilannetta mitenkdin muuttaa. Usein muutosta vastustavatkin eniten
henkildston vanhemmat jisenet, joilla voi olla yhteisossd kokemuksen kautta tullut
vakituisempi asema tai rooli. Vanhempia henkilditd voi myods pelottaa muutoksen
mukana tulevat uudet asiat, jos ne ovatkin niin haastavia, etti he eivit endi opi niité, joten
vastustukselle 10ytyy monia syitd. [sompi muutos tai uuden haastavan taidon opettelu on
kuitenkin yksilolle usein suuri sekd aikaa ja energiaa vievd ponnistus. Usein
muutosmyonteisempid henkilditd ovatkin henkiloston jésenet, jotka ovat nuorempia ja
eteenpdin pyrkivid tai haluavat muutoin parantaa asemaansa yhteisossd. Tietyilld
thmisilld voi olla my6s hyvin kehittymishaluinen persoona ja luonteenpiirteet, jotka
helpottavat heitd muutostilanteessa. Karismaattisen johtamisen ndkokulmasta on hyvéa
muistaa, ettd monet karismaattiset johtajat hakeutuvat tai jopa luovat muutostilanteita,

joissa heidén karismaattiset- ja muutosjohtajan kyvyt padsevit loistamaan.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tamin johtopéditdsluvun alussa kerrataan selkeyden vuoksi tulokset tiivistetysti. Téssa
luvussa tutkimuksen tuloksia on tuloslukuun verrattuna tarkennettu alapiirteista
olennaisimpiin piirteisiin. Tulosten kertauksen jéilkeen kéiydddn ldpi teoreettiset
johtopddtokset eli mitd tulokset tarkoittavat ja miten niihin on péédytty. Ajatuksena on
lisdksi osoittaa, ettd mitd tdman tutkimuksen tulokset tarkoittavat karismaattisen
johtamisen tutkimuksen kannalta sekd mitd uutta ne mahdollisesti aiheeseen tuovat.
Pyrkimyksend on vield vertailla ja katsoa tuloksia karismaattisen johtamisen aikaisempiin
tutkimuksiin ja tutkijoiden 10yddksiin ndhden. Lisdksi lopussa pyritdédn tuomaan
kaytannollisid johtopditoksid ja kehitysehdotuksia timén tutkimuksen tuloksista.

Téssd tutkimuksessa karismaattisen johtamisen piirteet Varsinais-Suomen
sairaanhoitopiirissi ovat jaettu siis klassisiin myonteisiin piirteisiin, klassisiin
negatiivisiin piirteisiin, uusiin myonteisiin piirteisiin sekd uusiin negatiivisiin piirteisiin.
Téssé johtopéditosluvussa kaytén tulososiosta tuttuja kuvioita selventiméén piirteitd sekd
auttamaan lukijaa hahmottamaan paremmin piirteiden jaottelua. Sanallisissa tulkinnoissa
tarkennetaan ja syvennetddn kuvioita ja piirteiden tulkintaa vield lisdd. Ensimmaiinen
tdimédn luvun kuvio (kuvio 7.) ndyttdd kootusti tdmdn tutkimuksen padkategoriat ja
padpiirteet. Seuraavat kuviot (kuviot 8.-11.) avaavat tarkemmin myos padkategorioiden

piirteiden alapiirteitd aina kyseessd olevan kategorian sanallisen tulkinnan aluksi.

LKlassiset myénteiset piineet] Klassiset negatiiviset piirtest Uudet mydnteiset piirteet Uudet negatiiviset piirteet

, l

Jaykkyys Epépatevyys

Epéeettinen johtaminen

Vastuuttomuus
A4 A4
S, Poikkeuksellisuus ja R Yhteiséllinen
Viestintatyyli erityislaatuisuus Inhimillisyys péétdksenteko
Visionaarisyys Luottamus Asiantuntemus Itsensa johtaminen
Kuvio 7. Karismaattisen johtamisen piirteet Varsinais-Suomen

sairaanhoitopiirissi
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6.1 Piirteet Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissi

Klassiset myOnteiset piirteet ovat siis niitd piirteitd, joita on késitelty aikaisemmissa
akateemisissa tutkimuksissa ja joista on otettu olennaisimmat piirteet timén tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen. Klassiset myonteiset piirteet sisdltdvit viestintdtyylin,

poikkeuksellisuuden ja erityislaatuisuuden, visiondérisyyden ja luottamuksen.

(

t Klassiset myonteiset piirteet

—

v y ‘

Poikkeuksellisuus ja
erityislaatuisuus

‘, l —

Viestintatyyli Visionaarisyys Luottamus

Ulosanti ja esitystapa | | Retoriikka itlsr:;ﬂ;i‘T aomjﬁs Sitoutuminen Visio ja muutostarve| tot eXtits;?r:: nen
Organisaation jasenten Henkilékohtaisten riskien Poikkeuksellisuus ja
tarpeiden tunnistaminen ottaminen erityislaatuisuus
Kuvio 8. Klassiset myonteiset piirteet Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissi

Viestintityyli  koettiin ~ Varsinais-Suomen  sairaanhoitopiirissd  teoreettisen
viitekehyksen mukaisesti ulosantina ja esitystapana, retorisina keinoina sekd
organisaation jdsenten tarpeiden huomioimisena. Yksityiskohtaisemmin viestintétyylissi
painotettiin  VSSHP:n vastaajien toimesta kykyd viestid vastaanottajan mukaan,
vaikutelmaa hallinnasta ja johtajuudesta, innostavuutta, selkeyttd, ldsndoloa, kykyé
kuunnella, avoimuutta, yhteistyotd seké arvostusta.

Poikkeuksellisuuden ja erityislaatuisuuden klassinen myonteinen piirre mukailee
my6s tdmédn tutkimuksen teoreettista  viitekehystd. Poikkeuksellisuuden ja
erityislaatuisuuden alapiirteet ovat intohimo ja itseluottamus, henkilokohtainen riskien

ottaminen ja sitoutuminen. Yksityiskohtaisemmin kuvailtuja piirteitd ovat palo ja polte
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tekemisessd, innostus, innovatiivisuus, rohkeus panostaa kunnolla, kyky puolustaa
voimakkaasti omia mielipiteitddn ja omia alaisiaan, uusien asioiden kokeileminen,
tunnollisuus, syddmelld tekeminen ja tdysilld sitoutuminen. Erityisesti innostus ja
poikkeuksellinen energia liitettiin  poikkeuksellisuuteen ja erityislaatuisuuteen
VSSHP:ssé.

Kolmas klassinen myonteinen piirre on visiondérisyys, joka on karismaattisen
johtamisen tutkimuksissa hyvin yleinen karismaan liitetty piirre. Visiondérisyyden
alapiirteitd ovat visio ja muutostarve, olosuhteet ja ymparistoon vaikuttaminen seka
vision toteuttaminen. Téssd tutkimuksessa visionddrisyyteen liitettiin erityisesti
muutosten johtaminen pitkilld aikavélilld, avoimuus, innovatiivisuus, modernisuus,
muutosmyonteisyys, tyohyvinvointiin ja henkildstoon vaikuttaminen sekd vision ja
strategian toteuttaminen kédytdnnon arjessa.

Neljis ja viimeinen klassinen myonteinen piirre on luottamus. Luottamus ndhtiin
Varsinais-Suomen  sairaanhoitopiirissd  aitoutena,  johtajan  ja  henkiloston
molemminpuolisena luottamuksena seka johtajan kykyna ratkaista ongelmia.

Klassisiin negatiivisiin piirteisiin kuuluu epéeettinen johtaminen eli epieettiset
motiivit tai epdeettinen persoonallisuus. Epieettisen johtamisen alapiirteitd ovat
itsekkyys, asioiden viiristely, vallan védrinkdytté ja oman tai tietyn ryhmén edun

ajaminen.
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Klassiset negatiiviset piirteet

l

Epéeettinen johtaminen

Epéeettiset motiivit Epéeettinen persoonallisuus

Kuvio 9. Klassiset negatiiviset piirteet Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissi

Uudet myonteiset piirteet ovat niitd karismaattisen johtamisen piirteitd, joita ei ole
mainittu  tdméin tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd, eikd mahdollisesti
aikaisemmissa karismaattisen johtamisen tutkimuksissakaan. Uudet mydnteiset piirteet
ovat siis tulleet esiin Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissd tehdyissa tdmén tutkimuksen
haastatteluissa. Uusia myonteisid piirteitd ovat  inhimillisyys, yhteisdllinen

paitoksenteko, asiantuntemus ja itsensd johtaminen.
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Uudet myénteiset piirteet J

1

N

A4 i« 'L \ 4
A Yhteiséllinen . . .
Inhimillisyys pakitsksenteko Asiantuntemus Itsensé johtaminen

]

Aggﬁﬁm;ma Substanssiosaaminen . i
Moniammatillinen ja Ilsetgmeln'\‘u.s jaitsestd
Oikeuden- i jaettu johtajus uolehtiminen
ikeuden- ja £ 5en
johdonmukaisuus Paatoksentekokyky
Tyon merkityksellisyys Paamaaratietoisuus i
Y Y v Kokonaiskuvan hallitseminen ltsenajlcfgsytsév\:naupsaus ja
Rauhallisuus ja A
kérsivéllisyys Jamakkyys

Kuvio 10. Uudet myonteiset piirteet Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissi

Inhimillisyyden uuteen myonteiseen piirteeseen liittyvdt arvostamisen ja
tyohyvinvoinnin, oikeuden- ja  johdonmukaisuuden, merkityksellisyyden ja
rauhallisuuden alapiirteet. Yksityiskohtaisemmin inhimillisyyteen liitettiin VSSHP:ssd
rilppumaton arvostus, ldsnédolo, auttamisenhalu, tasa-arvo, kuuntelu, avoimuus, tyon
henkilokohtainen —merkitys, ammatillinen mielekkyys, tydyhteison viihtyvyys,
turhautumisen sietokyky, myonteinen suhtautuminen, tilanteen rauhoittaminen seké tyon
rakenteen suunnittelu.

Yhteisollisen paitoksenteon uuteen myonteiseen piirteeseen koettiin haastateltavien
toimesta kuuluvan moniammatillinen ja jaettu johtajuus sekd kokonaiskuvan
hallitseminen. Moniammatillisen ja jaetun johtamisen sekd kokonaiskuvan hallitsemisen
alle kuuluvia alapiirteitd ovat yhteistyd, oppiminen, yhteisen ja jaetun paddtdksenteon
tairkeyden ymmaértdminen, moniammatillinen dialogi, johtamiskoulutuksen merkitys ja
oman sektorin hahmottaminen.

Asiantuntemuksen uusi myonteinen piirre tulkittiin VSSHP:ssd
substanssiosaamisena, padtoksentekokykynd, padmaiiritietoisuutena ja jimékkyytend.

Tarkemmin eriteltynd haastateltavat toivat esiin oman toimialan ja ammattiosaamisen
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hallitsemisen, kyvyn johtaa asiantuntijoita, perustelukyvyn, tilanteen mukaisten
paitosten, asioiden edistdmisen seki jamakkyyden alapiirteita.

Itsensd johtaminen on neljds ja viimeinen tdméan tutkimuksen uusi myonteinen piirre.
Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissd itsensd johtaminen nihtiin itsensd tuntemisena,
itsensd huolehtimisena, itsendisyytend, vapautena ja joustavuutena. Itsensd johtamisen
alapiirteitd eriteltiin vield tarkemmin hyvénd itsetuntona, itsensd hyvéiksymisend,
henkilokohtaisena  vuorovaikutuksena, = omasta  jaksamisesta  huolehtimisena,
rentoutumisena, oman tilan saamisena, omien aikataulujen hallitsemisena, sosiaalisena
joustavuutena sekd hyviné olosuhteina organisaation puolesta.

Tamén tutkimuksen viimeinen tuloskategoria on uudet negatiiviset piirteet. Uusia
negatiivisia piirteitd ei mahdollisesti ole aikaisemmissa karismaattisen johtamisen
tutkimuksissa tuotu esiin eli piirteet ovat nousseet Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin
haastateltavilta timén tutkimuksen aikana. Uusia negatiivisia piirteitd ovat jaykkyys,

vastuuttomuus ja epapitevyys.

{ Uudet negatiiviset piirteet }

Y Y Y

Jaykkyys Vastuuttomuus Epéapatevyys
l A4 l
Hierarkkisuus
. Paattamattomyys Riittaméatén osaaminen
Autoritaarisyys

Byrokraattisuus

Vastuunvélttaminen Muutosvastarinta

Niukkuus

Kuvio 11. Uudet negatiiviset piirteet Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissi
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Jaykkyys kuuluu uusiin negatiivisiin piirteisiin ja jdykkyys on koettu VSSHP:ssd
hierarkkisuutena, autoritdérisyytend, byrokraattisuutena ja niukkuutena. Vield
yksityiskohtaisemmin eriteltynd jdykkyys on ndhty rajaavana ja lamaannuttavana
ympaéristond, kontrolloituna urakehityksend, sanelevana ja pédllepdsméroivana
kiytoksend, vilinpitimittomyytend, etdisend  kéytoksend, omien virheiden
myOntiméttomyytend, joustamattomuutena, liian tarkkoina sddntdind, takkuilevina
jarjestelmina, liiallisena séédstdmisend ja puutteellisina resursseina.

Vastuuttomuuden uusiin negatiivisiin piirteisiin kuuluvat pééttimattomyyden ja
vastuunvélttimisen piirteet. Tarkennetusti padttimattomyydelld ja vastuunvélttamiselld
tarkoitettiin  VSSHP:ssd tyhjid lupauksia, yksin jattdmistd, kyvyttomyyttd tehda
padtoksid, asioiden edistimattd jattamistd sekd epdjohdonmukaisuutta.

Epépitevyys on viimeinen uusiin negatiivisiin piirteisiin kuuluva piirre ja VSSHP:n
haastateltavat ~ kuvailivat ~ epdpdtevyyttd  riittimattoménd  osaamisena  ja
muutosvastarintana. Yksityiskohtaisempia alapiirteitd epapétevyydelle ovat koulutuksen,
osaamisen, resurssien, motivaation ja panostuksen puutteellisuus sekd riittiméttomyyden
tunne ja vadrd rooli. Myds herkkdnahkaisuus ja arvojen ristiriitaisuus koettiin
epdpatevyytend. Lisdksi kehityksen jarruttaminen, vanhoissa tavoissa pysyminen ja

puutteelliset alaistaidot liitettiin epépitevyyteen.
6.2 Teoreettiset johtopaitokset
6.2.1 Klassiset myOnteiset piirteet

Nadmé edelld mainitut tulokset ja tarkennukset tarkoittavat sitd, ettd karismaattisen
johtamisen klassisia myonteisid piirteitd eli viestintdtyylid, poikkeuksellisuutta ja
erityislaatuisuutta, visionddrisyyttd sekd luottamusta koettiin 10ytyvin tutkittavassa
organisaatiossa eli Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissd haastatteluiden tekohetkelld
vuonna 2019. Klassisista mydnteisistd piirteistd korostuivat vield yksityiskohtaisemmin
tdssd  tutkimuksessa  erityisesti  innostus, avoimuus, innovatiivisuus = ja
muutosmyonteisyys. Ndméd innostuksen, avoimuuden, innovatiivisuuden ja
muutosmyonteisyyden piirteet tiivistdvét siis kaikkien klassisten myonteisten piirteiden
yksityiskohtaisemmat ja olennaisimmat alapiirteet yhteen.

Innostus tuli esiin teoreettisessa viitekehyksessa esimerkiksi Yuklin (2010) mukaan
kun karismaattisen johtajan kerrottiin pyrkividn innostavan ja kannustavan alaisiaan.

Jacobsenin ja Housen (2001) mukaan alaiset saattavat my0s innostua poikkeuksellisen
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sitoutuneesta johtajasta ja seurata hdntd innostuneesti ainakin sithen asti, kunnes
karismaattisen johtajan ajama asia rutinoituu. Avoimuus tuli osittain esiin Haapasalon
(2013) tutkimuksessa, jossa hdn kuvaili eettisen johtajan keskustelevan visiosta
yhteisty0ssd henkildston kanssa, kun taas epéeettinen johtaja ajaa asiaa itse luodun vision
pohjalta. Téstd johdatellen voisi siis ajatella, ettd eettinen johtaja toimii avoimesti
keskustellessaan visiosta yhteistydssd henkiloston kanssa. Muutoin avoimuutta ei
erikseen mainittu teoreettisessa viitekehyksessd, mutta voisi yleisestikin ajatella, ettd
avoimuus sisdltyy yhtend osatekijind viestintdtyyliln ja  visiondérisyyteen.
Innovatiivisuus nousi useammin esille teoreettisessa viitekehyksessd ja esimerkiksi
Henttosen (2013) mukaan innovatiivisuus voidaan liittdd  karismaattiseen
kéayttdytymiseen. Myos Congerin ja Kanungon (1994) mukaan johtajien kyky innovoida,
saa heiddt ndyttdmiin osaavammilta ja kokeneemmilta sekd innovointi kertoo myos
johtajan kyvystd nidhdd mahdollisuuksia ymparistossddn. Muutosmyonteisyys nikyi
teoreettisessa viitekehyksessd esimerkiksi Haapasalon (2013) mukaan, kun héin kertoi,
ettd karismaattiseen johtamiseen liitetddn vahvasti muutosjohtaminen ja kaivatussa
muutostilanteessa karismaattinen johtaja voi toimia mallina ja esimerkkind héntd
seuraaville alaisille. Status quosta eli vallitsevasta tilanteesta poikkeamisen toivat esille
Conger ja Kanungo (1994). Karismaattinen johtaja, joka joko tilanteen provosoimana tai
tarkoituksellisesti, l&htee haastamaan vallitsevaa tilannetta ja ajamaan yhteison toivomaa
muutosta, voidaan ndhda olevan muutosmydnteinen tai jopa muutoshakuinen tavalliseen
johtajan verrattuna. Muutosmyonteisyys on siis liitetty aikaisemmissa karisman
tutkimuksissa karismaattisen johtamisen piirteisiin. Tiivistetysti voi sanoa, ettd kaikki
tdmén tutkimuksen haastatteluissa nousseista johtamisen klassisista myodnteisistd
piirteistd on yhdistettidvissd teoreettiseen viitekehykseen ja aikaisempiin tutkimuksiin,
kuten luontevaa onkin. Tém4 tarkoittaa, ettd timén tutkimuksen klassisista myonteisisti

piirteistd ei ole l0ydettdvissd uusia piirteitd aikaisempiin tutkimuksiin verraten.
6.2.2 Klassiset negatiiviset piirteet

Klassisia negatiivisia piirteitd ei kovin vahvasti tuotu esiin tdmin tutkimuksen
haastatteluissa, mutta mainituissa piirteissd korostui kuitenkin tiettyjen eturyhmien
itsekds edun ajaminen ja vallan vadrinkdyttd. Teoreettisessa viitekehyksessd puhutaan
eettisestd ja epdeettisestd karismasta.

Takalan (2006) mukaan karismalla voi olla myds pimeé puolensa, joka johtuu usein

johtajan ja johdettavan vilisistd kommunikaatio-ongelmista. Manipulaatio voi olla yksi
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vakavimmista kommunikaatio-ongelmien ilmentymistd karismaattisuuteen liittyen.
Stadler ja Dyer (2013) muistuttavat, ettd karismaattisuus ei pelkkéné itseisarvona ole hyva
tai huono asia, vaan karisman suunnan maarittdd johtajan moraali ja etiikka. Eettinen
johtaja hyodyntdd valtaansa muiden palvelemiseen ja yhteison auttamiseen, kun taas
epéeettinen johtaja voi pyrkid hdikdilemittomasti kasvattamaan ainoastaan omaa etuaan
ja hyotyddn (Haapasalo, 2013). VSSHP:n haastatteluissa mainitut oman tai tiettyjen
eturyhmien itsekds edun ajaminen sekd vallan vddrinkdyttd ovat yhdistettdvissa
teoreettisen viitekehyksen epdeettisen tai pimeén karisman piirteisiin. Tama kertoo siiti,
ettd Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissdkin on hieman ollut epdeettistd ja negatiivista
karismaa havaittavissa, vaikka kokonaisuutena klassisiin negatiivisiin piirteisiin kuuluvat
maininnat olivat harvassa. Hyvd on huomioida my®ds, ettd haastatteluissa mainittiin myos
se, ettd VSSHP:n johtajilta saatetaan odottaa oman klinikkansa tai yksikkonsd puolien
pitdmistd ja etujen ajamista, joten tdmd asia on syytd huomioida, ennen kuin leimaa
organisaation johtajien kayttdytyvin epédeettisesti. Silti on eri asia, kun puhutaan
yksikdiden etujen ajamisesta verrattuna itsekkdfseen oman edun ajamiseen eli tdssd
itsekkyys on eron tuova tekiji. Itsekédsti oman edun ajamistakin organisaatiossa on
havaittu, joten asia on hyvé tiedostaa. Vallan vddrinkdyttd mainittiin myos VSSHP:n
haastatteluissa ja silld viitattiin esimerkiksi kiusaamiseen tydpaikalla. Kiusaaminen on
pienimuotoista vallan vairinkdyttod ja epdeettistd toimintaa, mutta hyvd on huomioida,
ettd vallan vadrinkdyt6lla on voitu viitata karismaattisuuden yhteydessé vield laajemmin
ja isommin vaikuttaviin asioihin. Kiusaaminen on silti kayttdytymistd, jota ei tulisi
varsinkaan johtajan toimesta tapahtua missddn yhteydessd. Tdmén tutkimuksen 16ydot
negatiivisiin piirteisiin liittyen eli itsekds etujen ajaminen ja vallan vdirinkdyttd eivit
tuoneet kuitenkaan uusia asioita klassisiin negatiivisiin piirteisiin, varsinkin kun klassisia
negatiivisia piirteitd ei haastateltavien kommenteista juuri havaittu, miké on sinénsd hyva

asia.
6.2.3 Uudet myonteiset piirteet

Uusia myOnteisia piirteitd 10ytyi Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissa reilusti ja uusista
myoOnteisistd piirteistd korostuivat timén tutkimuksen haastatteluissa inhimillisyys,
merkityksellisyys, arvostus, jaettu paatdksenteko ja joustavuus. Lisédksi ldsndolo ndhtiin
tirkedksi piirteeksi sekd klassisissa ettd uusissa myonteisissd piirteissd. Naistd piirteisti
titvistetysti olennaisimmiksi asioiksi seuloutui oma kokonaisvaltainen osaaminen,

rentoutuminen ja itsensd johtaminen eli oman itsensd hallitseminen ja kehittiminen
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koettiin  VSSHP:ssd  tdrkedksi. Téadméa tarkoittaa sitd, ettd inhimillisyyden,
merkityksellisyyden, arvostuksen, jaetun paitoksenteon ja joustavuuden uusia myonteisid
piirteitd toteuttaakseen johtajalla tai esimiehelld olisi hyva olla oma kokonaisvaltainen
osaaminen, rentoutumisen taito ja itsensd johtamiskyky hyvin hallussa vastuunsa ja
rooliinsa néhden, jotta VSSHP:ssd koettua itsensd hallitsemista ja kehittdmistd voi
hyvélld omallatunnolla sanoa toteuttavansa.

Conger, Kanungo ja Menon (2000) tuovat esiin Weberid (1947) kompaten, ettd
karismaattisuus perustuu johdettavien havaintoihin johtajasta. Tdhdn ndkokulmaan
verraten onkin mielenkiintoista havaita, ettd VSSHP:ssd korostui uusissa myonteisissi
piirteissd henkilokohtainen kokonaisvaltainen osaaminen, itsensd johtamiskyky ja
rentoutumisen taito, joiden voi ndhdd edustavan enemmén johtajan omaa,
henkilokohtaista ja itsendistd osaamisen osa-aluetta. Tietysti ndmékin osa-alueet
seuraajille ndkyvit, ainakin myohemmin seurauksina tai johtajan kayttdytymisessd, mutta
voisi ajatella, ettd ndmid johtajan henkilokohtaisemmat tai itsendisesti omalla ajalla
kehitettdvit piirteet, eivit suoranaisesti ndyttdydy seuraajille tai alaisille samalla hetkelld,
vaan vasta pidemmén ajan kuluttua. Toki tdssdkin riippuu, miten syvéllinen tai
pitkdkestoinen koulutus- tai rentoutumisprosessi on kyseessd, mutta ldhtokohtaisesti
johtajan henkilokohtaiset muutos-, koulutus- ja kehitysprosessit voisi paitelld kestdvin
kuukausia, ellei jopa vuosia. Yksittdinen rentoutumishetki tai harjoitus esimerkiksi
tyopéivin piitteeksi voi toki olla kestoltaan vain minuutteja tai korkeintaan muutaman
tunnin, mutta pitkdssd juoksussa rentouttavaa tasapainoa tuovat prosessit lienevit
pidempid. Téten, tima inhimillisempi seké itsendisempid ja henkilokohtaisempia piirteiti
painottava 10ydds haastaa, ainakin omasta ndkokulmastaan, Congerin, Kanungon ja
Menonin (2000) teorian johdettavien havainnoista sithen pohjautuen, ettd VSSHP:ssd
karismaattisina  piirteind  pidetyt henkilokohtaisen = osaamisen kehittiminen,
rentoutuminen ja itsensd johtaminen voivatkin olla johtajan ndkdkulmasta itsendisesti ja
henkil6kohtaisella ajalla tehtdvii asioita, jotka eivét suoraan alaisille lyhyella tahtdimelld
nay.

My®és jaettu padtoksenteko haastaa Congerin, Kanungon ja Menonin (2000) teorian,
silld jos karismaattisuus perustuu johdettavien havaintoihin johtajasta, niin voisi paitella,
ettd jaettu pddtoksenteko saattaa pienentdd johtajan vaikutusta ja seuraajien havaintoja,
silld jaetussa pddtoksenteossa yksittdisen johtajan vaikutus jddnee pienemmdksi tai

véhintddnkin lievenee jonkin verran. Yksittdisen johtajan vaikutuksen pienentyminen tai
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lieventyminen on mahdollisesti vield suurempaa, jos jaettua paédtdksentekoa toteutetaan
suuremmassa ryhmassé ja useamman pééttdjan kesken.

Kirkpatrick ja Locke (1996) kertoivat karismaattisen johtamisen sisdltdvian vision,
vision toteutuksen ja karismaattisen kommunikaatiotyylin piirteet. N&méa piirteet
sisdltavat vield Kirkpatrickin ja Locken (1996) mukaan aatteet ja ideologian,
poikkeavuuden status quosta, roolimallit, yksilollisen tuen ja rakenteellisen
kayttdytymisen. My0s monet muut teoreettisessa viitekehyksessd esitetyt karismaattisen
johtamisen mallit, kuten Kantabutra ja Vimoratana (2009), esittelevét karismaattisen
johtamisen piirteitd, mutta melkein kaikista ndistd malleista puuttuu tissa tutkimuksessa
VSSHP:sté 10ytyneitd uusia myonteisid piirteitd, kuten inhimillisyys, arvostus, joustavuus
tai itsensd johtaminen ja rentoutuminen. Kirkpatrickin ja Locken (1996) mallissa mainittu
yksilollinen tuki voi toki olla sellainen ominaisuus, joka sisdltdd myds inhimillisid
piirteitd ja arvostusta, mutta tatdkddn yksilollisen tuen piirrettd ei ole avattu yhtddn
enempéd, niin on haastavaa sanoa, etti miten inhimillisid piirteitd silld on tarkemmin
tarkoitettu. Lahtokohtaisesti vaikuttaa kuitenkin siltd, ettd tdméin tutkimuksen uusia
myonteisid piirteitéd ei ole huomioitu.

Kantabutra ja Vimoratana (2009) luettelevat vision seitsemén erilaista ominaisuutta
eli lyhytaikaisuuden, selkeyden, tulevaisuuteen suuntautuneisuuden, jatkuvuuden,
haasteellisuuden, késitteellisyyden ja kyvyn inspiroida. Visio ja visionddrisyys on siis
liitetty hyvin vahvasti karismaattiseen johtamiseen, mutta kuten néistikin Kantabutran ja
Vimoratanan esittelemistd piirteistd ndhdédédn, niin tdmén tutkimuksen uusia myonteisia
piirteitd ei ndistd ominaisuuksista juuri 10ydy. Erityisesti inhimillisyys, itsensd
johtaminen ja rentoutuminen loistavat poissaolollaan. Toki jdlleen Kantabutran ja
Vimoratanan (2009) mallin ominaisuus “kyky inspiroida”, jattda mahdollisuuden monelle
tulkinnalle, ettd miten mahdollisesti karismaattinen johtaja seuraajiaan inspiroi, mutta
voisi paitelld, ettd todenndkdisesti he eivdt ole ajatelleet itsensd johtamista tai
rentoutumista inspirointikyvyn yhteydessd. Jaettua paédtoksentekoa ei myoOskddn
Kantabutran ja Vimoratanan (2009) tdssd mallissa varsinaisesti huomioitu ja oma
olettamukseni on, ettd malli on luotu siitd ajatuksesta, ettd yksittdinen karismaattinen
persoona voi visiota mallin ominaisuuksilla edistdd. Mallin ominaisuudet ovat sen verran
yleisesti muotoiltuja, ettd se saattaisi onnistua myds jaettuna johtajuutena, mutta koska
jaettua johtajuutta ei tissd mallissa ole lainkaan mainittu, niin voidaan olettaa, etté jaettua

paétoksentekoa ei ole huomioitu mallia luodessa.
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Tiivistetysti voidaan sanoa, ettd uusista myonteisistd piirteistd inhimillisyys ja
erityisesti itsensd johtaminen, rentoutuminen eli itsestd huolehtiminen ja jaettu
paatoksenteko vaikuttavat olevan sellaisia piirteitd, joita ei aikaisemmissa
karismaattisuuden tutkimuksissa ole mainittu tai huomioitu. Tama kertonee viestid myos
Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin johtajille, ettd itsensd johtamiseen ja itsestd
huolehtimiseen kannattaa kiinnittdd huomiota, jotta kykenee palautumaan rasituksesta ja
sitd kautta johtamaan toimintaa laadukkaasti. My0s jaettu péddtdksenteko on sellainen

piirre, jota voisi rohkeammin suosia VSSHP:n toiminnassa.
6.2.4 Uudet negatiiviset piirteet

Uusista negatiivisista piirteistd eli jaykkyydestd, vastuuttomuudesta ja epapétevyydesti
korostuivat tarkemmin kuvailtuna lamaannuttavat ja puutteelliset olosuhteet, huono
kaytos, kontrollointi, vilinpitdmittomyys, joustamattomuus, tarvittavien taitojen tai
ominaisuuksien puute, epdjohdonmukaisuus ja kehityksen jarruttaminen.

Uusista negatiivisista piirteisti voidaan havaita, ettd jiykkyyden piirre voidaan
yhdistdd organisaatiotason jadykkadn toimintaan hierarkkisuudesta, autoritddrisyydesti,
byrokraattisuudesta ja niukkuudesta johtuen. Vastuuttomuuden ja epipétevyyden piirteet
liittyvét taas enemmain johtajien henkilokohtaisiin ominaisuuksiin. Organisaatiotason
jaykkyyden mainitseminen uutena negatiivisena piirteend ei toisaalta ole ylldtys, koska
karisman ilmeneminen on liitetty usein murros- tai muutostilanteisiin, joissa ei
vélttimittd ole jaykdn virallisia rakenteita estdméssd karisman ilmenemistd. Takala
(2013) toteaakin, ettd olosuhteet ovat karismalle erittdin olennainen asia ja olosuhteet
voivat joko edesauttaa tai estdd karisman toteutumista. Toisaalta Conger (1998)
muistuttaa, ettd jos johtajan karismaattiset piirteet ovat hyvin voimakkaita, niin tilloin
ympdristdn vaikutus ei ole niin merkittivd. Voisiko tdstd siis pditelld, ettd Varsinais-
Suomen sairaanhoitopiirissd koettu organisaation jiykkyys voisi tuntua karismaattisen
johtamisen piirteitd toteuttamalla vdhemmin jaykaltd? Karismaattisen johtamisen
piirteitd toteuttamalla saattaisi olla mahdollisuudet myds vaikuttaa positiivisesti
organisaation jaykkddn toimintatapaan ja titd kautta kehittdd VSSHP:n organisaatiota
avoimempaan ja joustavampaan suuntaan.

Vastuuttomuuden ja epdpitevyyden piirteet liittyvit osittain my0ds organisaation
jaykkyyteen, silld kehityksen jarruttaminen ja muutoksen vastustaminen néhtiin
VSSHP:ssd epédpétevyyden piirteend. Organisaatiotason jaykkyyttd saattaisi olla siis

mahdollista lieventdd panostamalla epdpdtevyyden poistamiseen, kehityksen
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jarruttamiseen ja muutoksen vastustamiseen puuttumalla. Myonteisin puuttumistapa
saattaisi olla johtajien ja henkiloston yhteinen koulutus tuomalla avoimesti esiin
muutoksen vastustamisen ja kehityksen jarruttamisen haittapuolia sekéd aktiivisesti
osallistamalla kaikkia osapuolia tuomaan kehittdvid ratkaisuja heiddn ndkokulmistaan
esiin vaikka mahdollisesti tdllainen asia muutosvastarintaa itsessddnkin jo saattaa
herattaa.

Henkilokohtaiseen huonoon kaytokseen eli valinpitdamittomyyteen,
padllepdsmardintiin ja joustamattomuuteen saattaisi auttaa tarkkuus
rekrytointiprosessissa, jossa kiinnitettdisiin enemmén huomiota teknisen koulutuksen ja
tyokokemuksen sijasta myds luonteen ja persoonan sopivuuteen. Myos
organisaatiokulttuuria, jossa uralla edetdkseen pitdd ottaa pakostakin johtamisvastuuta,
voisi muokata sithen suuntaan, ettd tyOssddn pitevét ja kehittymishaluiset henkilot
voisivat kehittyd muutoinkin kuin ottamalla johtamisvastuuta. Pakotettu johtamisvastuu
saattaa ndkya juuri mainittuina negatiivisina piirteind, kun pétevia tekijoitd kuormitetaan
tyotehtavilld, jotka eivit vilttamétta heille sovi ja joista he eivit ole edes kiinnostuneita.
Johtajien roolethin VSSHP:ssd voisikin olla hyvd valita henkilditd, jotka ovat
motivoituneita johtajan roolista, edellyttden tietysti, ettd heiddn osaaminen ja persoona
sopivat tehtivddn my0s. Néilld keinoilla saattaisi olla mahdollista valttdd tassd
tutkimuksessa mainittujen uusien negatiivisten piirteiden ilmenemistd ainakin

henkildkohtaisen tason vastuuttomuuden ja epipatevyyden piirteiden kohdalla.
6.2.5 Teoreettiset johtopdidtokset kaikista piirteistad

Kokonaisuutena teoreettisista johtopdédtoksistd voidaan todeta, ettd klassiset piirteet eivét
tuoneet uusia ndkokulmia karismaattisen johtamisen kentdlle, mikd omalla tavallaan
olikin odotettavissa. Tamé koski niin myonteisid kuin kielteisidkin klassisia piirteita.
Klassisissa piirteissd nousi esiin sindnsd tirkeitd ja olennaisia asioita karismaattisen
johtamisen kannalta nykypédivan tydoeldméa ja johtamistakin ajatellen, mutta suoranaisesti
uusia piirteitd, joita ei olisi aikaisemmin karisman tieteellisissd tutkimuksissa kasitelty, ei
noussut esiin.

Uusissa myOnteisissé piirteissd inhimillisyyteen kuuluvat itsensd johtaminen, itsesti
huolehtiminen eli rentoutuminen ja jaettu paidtoksenteko ovat sellaisia piirteitd, joiden
voidaan sanoa olevan uusia 10ydoksid karismaattisen johtamisen tutkimuksessa. Itsensi
johtamisen merkitys korostuu nykyaikaisen johtajan tydssd, koska hallittavia asioita ja

kokonaisuuksia on todennidkoéisesti paljon ja kaikki osa-alueet tulisi kyetd riittdvalla
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tasolla huomioimaan. Téssd korostuu johtajan kyky hallita ja johtaa itsedéin ja oman
eldménsa tyohon vaikuttavia osa-alueita palautuminen ja rentoutuminen huomioiden.

Huomionarvoista oli myds, ettd vahvasti karismaan liitettyyn visionddrisyyteen ja
seuraajien havaintoihin johtajasta, ei aikaisemmin ole liitetty itsensd johtamisen ja itsesta
huolehtimisen késitteitd. My0s jaetun piaidtoksenteon piirre yhdistettynd seuraajien
havaintoihin johtajasta oli mielenkiintoinen, silld ldhtSkohtaisesti voisi ajatella jactun
padtoksenteon vdhentdvdn karismaattisen johtajan vaikutusta seuraajien keskuudessa.
Toisaalta, jos karismaattinen johtaja toimiikin eettisistd ldhtokohdista ja osaa huomioida
erittdin hyvalld tavalla muutkin paitoksentekijét siten, ettd koko yhteisd kokee olevansa
mukana yhteisen tavoitteen saavuttamisessa, niin tdlloin voi todeta klassisempien
karismaattisen johtamisen piirteiden toteutuvan. Téssd voisi olla mielenkiintoinen
tutkimuksen aihe. Joka tapauksessa seuraajien havaintoja ja jaettua paitoksentekoa tai
itsensd johtamista ei ole yhdistetty karismaattiseen johtamiseen aikaisemmin eli ainakin
ndiden piirteiden kohdalla voi todeta tutkimuksen tavoitteen uusien piirteiden
16ytymisessé tdyttyneen. Myoskddn vision piirteiden kohdalla ei ole itsensd johtamista,
itsestd huolehtimista ja jaettua paitoksentekoa huomioitu eli ndmé piirteet vaikuttavat
olevan karismaattisuuden nikokulmasta uusia piirteita.

Uusissa negatiivisissa piirteissd ndhdédén, ettd jiykkyys on yhdistetty aikaisemmissa
tutkimuksissa karismaan kontrolloivien ja rajaavien olosuhteiden mydté eli jaykkyyttd on
késitelty, ainakin vilillisesti, aikaisemminkin. Toisaalta Conger (1998) kumoaa osittain
jaykkien olosuhteiden vaikutusta toteamalla, ettd voimakas karisma ei ole olosuhteille
kovin herkkd, joten jaykkyyden merkitys karismalle voisi tarkentua lisdatutkimuksilla.
Lisdksi vélinpitdméttomyys, joustamattomuus, tarvittavan osaamisen tai taitojen puute ja
epdjohdonmukaisuus ovat selkeisti yksilollisid negatiivisia piirteitd, joten niitd, ainakaan
kaikkia, ei mahdollisesti ole suoraan liitetty negatiiviseen karismaan. Negatiivinen
karisma on aikaisemmin koettu enemmén epéeettisend, moraalittomana tai itsekkdina
kdytoksend kun taas tdimén tutkimuksen uudet negatiiviset piirteet vilinpitimattomyys,
joustamattomuus, osaamisen puute ja epdjohdonmukaisuus liittyvdt enemmin yksilon
taitojen tai kdyttdytymisen vajavaisuuteen. Namé uudet negatiiviset piirteet poikkeavat
siis perinteisestd negatiivisesta karismasta siind, ettd missd negatiivinen karisma voi olla
tahallista tai tarkoituksenmukaista negatiivista kdytostd, niin tdman tutkimuksen uudet
piirteet koskevat enemmaén yksilon vajavaisuutta piirteiden osalta, mika ei vilttdimatta ole

tahallista tai tarkoituksenmukaisesti epdeettista.



97

6.3 Kiytinnon johtopiatokset

Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin kannalta voidaan tiivistetysti sanoa, ettd klassiset,
tieteellisistd julkaisuista tutut, karismaattisen johtamisen mydnteiset piirteet eli
viestintityyli, poikkeuksellisuus ja erityislaatuisuus, visiondarisyys ja luottamus nousivat
haastatteluista selkeimmin esiin kerdten eniten mainintoja, mutta rinnalle on tullut myos
uusia myoOnteisid piirteitd. Uudet myOnteiset piirteet nostavat modernimpia,
yhteisOllisempid ja inhimillisempid piirteitd enemmén esiin, jotka kertovat
syvéllisemman yhteistyon, jactun johtamisen ja yksilon halun tulla kuulluksi VSSHP:ssé.
Nédmi uudet myoOnteiset piirteet saattavat kertoa nykyisen tydeldmin kasvaneesta
kompleksisuudesta, vaativuudesta, nopeasta kehityksesti, tiedon suuresta madrasti seki
inhimillisten arvojen noususta. My0s suhtautuminen ty6hoén on muuttunut eli tyon
merkityksellisyys, vapauden sekd jouston tarve on kasvanut myos VSSHP:ssi.

Karismaattisen johtamisen kannalta voidaan todeta, ettd johtaja tarvitsee yha
klassisia myOnteisid johtamisen piirteitd, mutta nykypdivdnd rinnalle on tullut uusia
myonteisid piirteitd eli hyvinvoinnin, yhteisdllisemmin pditoksenteon, inhimillisten
arvojen ja joustavuuden elementtejd, jotka auttavat johtajaa toimimaan nykyisessé entisti
vaativammassa tyOeldmissid ja huomioimaan henkildstd heiddn odottamallaan tavalla
entistd paremmin.

Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin tai VSSHP:n johtajien johtamiskoulutuksissa
saattaisikin olla hyvd huomioida klassisen myonteisten piirteiden lisdksi tdmén
tutkimuksen uusia myonteisid piirteitd, kuten inhimillisyys, yhteisollinen paitoksenteko
ja itsensd johtaminen. Erityisesti ndiden uusien myonteisten piirteiden alapiirteet, kuten
arvostaminen, tyon merkityksellisyys ja hyvinvointi, yhteistyd, yhdessé paittiminen sekd
itsensd tunteminen ja itsestd huolehtiminen voisivat olla tirkeitd piirteitd
johtamiskoulutuksissa syvennettiviksi, silld vaikka tiedon méaédri ja saavutettavuus, tyon
ja asiakkaiden vaatimukset sekd tyoeldmin hektisyys ovat kasvaneet, niin arvioisin
thmisten johtamisen ja huomioimisen korostuvan tulevaisuuden tydeldméssad. Tekodlyn,
teknologian ja robotitkan kehittyminen tulevat vield todenndkdisesti korostamaan
jatkossa ihmisten johtamisen ja inhimillisyyden tarkeyttd, kun teknologia kykenee
korvaamaan nykyistd enemmaén suorittavia tyotehtavid. Tadssd skenaariossa johtajan kyky
ymmartid itseddn ja muita ithmisid nousee erittdin tarkedksi ja inhimillinen joustavuus

todennéakoisesti korostuu.
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Tutkimuksen tavoitteena oli 10ytdd uusia karismaattisen johtamisen piirteitd ja uusien
piirteiden 16yt6 vahvistaa tutkimuksen tavoitteen toteutumista ja avaa mahdollisesti uusia
tutkimuskohteita tai ndkokulmia tulevaisuuden tutkimuksille. Uusista piirteista erityisesti
inhimillisyys, itsensd johtaminen eli tarkemmin rentoutuminen ja itsestd huolehtiminen
sekd moniammatillinen ja jaettu johtajuus ovat moderneja piirteitd, joihin en ole
aikaisemmissa karismaattisen johtamisen akateemisissa tutkimuksissa torménnyt.
Inhimillisyys, hyvinvointi, yhteisollinen péditoksenteko ja itsensd johtaminen ovat
yleisestikin katsottuna piirteitd, joiden merkitys on viime vuosien saatossa kasvaneet,
johtuen nykyaikaisen tydeldmén haasteista, joten on luontevaa uskoa, ettd karismaattisten
johtajien koetaan myds niiti piirteitd tarvitsevan.

My0s kokonaiskuvan hallitseminen on piirteend sellainen, jota en ole aikaisemmissa
karismaattisen johtamisen tutkimuksissa ndhnyt. Toki kokonaiskuvan hallitseminen on
piirre, jota johtajat ovat aina tietyissd médrin tarvinneet, mutta ilmeisesti piirrettd ei ole
aikaisemmin yhdistetty karismaattisen johtamisen piirteisiin, joten tdmdikin piirre on
mielenkiintoinen lisd karismaattisen johtamisen tutkimuksiin ja vahvistaa ainakin sitd
nidkemystd, ettd karismaattiselle johtajalle ei riitd pelkkd yhden ja kapean asian
hallitseminen, vaan laajempaa kokonaisvaltaista nikemysti odotetaan.

Uusista myoOnteisistd piirteistd vield itsendisyys, vapaus, joustavuus ja rauhallisuus
tuovat mielenkiintoista lisdmaustetta ja kyseenalaistavuutta sithen stereotyyppiseen
ndkokulmaan, ettd karismaattinen johtaja olisi jotain hallitsevaa, kontrolloivaa tai
adnekastd. Nykyinen ty0eldmai saattaa timén 16ydoksen mukaan kaikkine vaatimuksine
ja sddntdineen arvostaakin enemmain vapaata ja joustavaa johtamistapaa hallitsevan ja
ddnekkddn johtamistavan sijaan.

Tdmd  tutkimus tarkasteli karismaattisen johtamisen piirteitd yhdessé
terveydenhuoltoalan organisaatiossa, joten jatkotutkimusehdotuksena voisi olla
mielenkiintoista tietdd, ettd mistd tdmén tutkimuksen uudet piirteet kumpuavat tai mita
juuri ndiden piirteiden taustalla on, koska juuri ne nousivat esiin uusina piirteind. Onko
selitys pelkkd yksioikoinen tydeldmén kiireen, tietoméérin ja vaativuuden kasvu, joka on
eriyttdnyt ihmisié toisistaan vai onko taustalla jotain muutakin?

My®ds tyohon suhtautumisen ndkokulmasta olisi mielenkiintoista tietdd, ettd miten
tyon merkityksellisyys sekd vapauden ja joustavuuden tarve vaikuttavat karismaattisen
johtamisen kokemiseen. Vaikuttavatko ndma piirteet mahdollisesti karismaattisia piirteita

kasvattavasti vai tuovatko ne lisdksi mukanaan aivan uusia asioita tai nakokulmia?
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“Ensin pitdisi olla ihminen, ettd sen ihmisen ympdrillehdn sitten rakentuu se
Jjohtaminenkin. Jos sd et ole ihmisend ihminen, jos sulla ei ole itsetuntoa tai tietynlaista
luottamusta ja hyviksymistd sithen mitd sd olet, niin aika vaikea on esittdd olevansa
oikein joku johtajakin. Kylld johtajan tyokalu nimenomaan on se henkilokohtainen

vuorovaikutus ja tavallaan se sun oma itsesi, on siind se tyokalu”
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

Alustavat tiedot:

Sukupuoli

Ika

Koulutustaso (ylempi korkeakoulu/tohtori)
Asema / titteli

Vuodet organisaatiossa

Tyonkuva: (4 kysymysté)

Tyonkuvasi tai tyotehtdvasi organisaatiossa?
Millaista tydsi on?
Mitd asioita tavalliseen tyopdivddsi kuuluu?

Miten olet tdhén tyopaikkaan hakeutunut?

Tyoyhteiso: (23 kys.)

Minkaélainen tydyhteisénne on?

Mika on erityista juuri teiddn tyoyhteisossdnne?

Minkaélaisia ominaisuuksia sinulta ty0ssési odotetaan?

Entéd kollegoiltasi? -> Kerro joku tilanne missé tuo asia tulee niakyviin?

Entd millaisia ominaisuuksia esimiehiltd tai johtajilta odotetaan? -> Kerro joku
tilanne missa tuo asia tulee nakyviin?

Oletko havainnut muutosta siind, minkélaisia ominaisuuksia esimiehiltd odotetaan?
-> Millaisia?

Millaisia ominaisuuksia tyOyhteisossési arvostetaan?

Minkaélainen paikka tdma on tyoskennelld?

Mika tdssd tyOyhteisosséd on erityisen hyvéa ja toimivaa?

Missa asioissa olisi selvisti kehittdmistd?

Millainen ilmapiiri tydpaikallanne on?
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Mistd tdma ilmapiiri rakentuu?

Onko ilmapiiri muuttunut vuosien saatossa? -> Miten ja miksi?

Miten kuvailisit tydyhteisonne hierarkiaa?

Milld tavoin tdma tulee ilmi? -> Kuvaile tai kerro esimerkkitilanne

Onko tdma tapa toimia hyva vai huono? -> Miksi?

Oletko havainnut muutosta tydyhteisonne hierarkkisuudessa ajan saatossa? ->
Millaista ja miten se on ilmennyt?

Milla tavalla yhteistyota tydpaikallanne tehdddn, vai tehddanko?

Onko yhteistydsséd onnistuttu? -> Miksi?

Pitéisiko yhteistyotd yhé kehittdd? -> Miltd osin?

Miké tydyhteisdssdnne on palkitsevinta?

Enté turhauttavinta?

Miten tai missd ndma asiat tulevat esiin?

Toimiala: (7 kys.)

Millainen on toimialanne yleisesti?

Minkilainen toimintatapa toimialanne tydpaikoilla on?

Onko toimialallanne jotain erityisid piirteitd tai ominaisuuksia? ->Miten ne tulevat
ilmi tai erottuvat?

Osaatko kertoa jonkun esimerkkitilanteen toimialanne erottuvista ominaisuuksista?

Ovatko toimialanne kdytdnnot muuttuneet vuosien aikana? -> Miksi ja milld tavoin?

Miten ennakoit toimialanne muuttuvan tulevaisuudessa?

Minkélaisia muutospaineita toimialaanne kohdistuu?

Esimiesty0 ja johtajuus: (18 kys.)

Minkilaisia esimiehid tai johtajia tydssési olet tavannut?

Mika heissd oli merkillepantavaa tai erityislaatuista?

Millaisia piirteitd he tydssdén tarvitsevat?

Kerro esimerkkitilanne missa ja miten nditd piirteitd nousee esiin?

Miké esimiehissési ja johtajissasi on innostavaa ja mukaansatempaavaa?
Minkilainen tapa johtaa tuntuu sinusta oikealta?

Millaista johtamistapaa et arvosta tai haluaisi ndhda?
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Kerro joku kdytdnnon johtamistilanne mika on jddnyt mieleesi?

Ketka olivat silloin ldsna?

Mika siiné tilanteessa oli erityistd?

Onko tdma toimintatapa hyva vai huono? Miksi?

Miksi tdma toimintatapa tuli / ei tullut esille?

Miten ldsnéolijat suhtautuivat tilanteeseen ja toimintatapaan?

Miten yleisesti suhtaudutaan, jos johtaja toimii em. mainitulla tavalla?

Milloin johtaja ei toimi siten, kun hidnen odotetaan toimivan?

Karismaattinen johtaminen:

Mité sinun mielestisi on johtajan karisma?

Miten se ilmenee?

Minkdlaisia piirteitd karismaattisella johtajalla mielestési voisi olla?
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Liite 2. Litteraatiopohja

Haastattelija: Toni Nikula, Turun Kauppakorkeakoulu, Johtamisen ja yrittdjyyden laitos,
Karismaattisen johtamisen piirteet (puheenvuorot lihavoitu)

Haastateltava:

Haastatteluaika ja -paikka:

Adnitteen kesto:

Merkkien selitykset:

(?) = Sanan kirjoitusasusta ei voi olla tdysin varma, mutta merkitys lienee 1dhell

(??7) = Sanasta ei voinut saada selvii, joten se on epdvarma eika sitd voitu kirjata. Sanan
ddnityskohta merkitdin tuplahakasulkeisin esim. [[00:11:29]]

(tekstid) = Adnet tai litteroimatta jitetyt kohdat merkitdéin tekstiin sulkeisiin, esim.

(naurahtaa) tai (haastattelu keskeytyy, kun haastateltava vastaa puhelimeen)

Sukupuoli?

Ika?

Koulutustaso?

Asema / titteli?

Vuodet organisaatiossa?

Tyonkuvasi tai tyotehtavisi organisaatiossa?

Millaista tyosi on?
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Miti asioita tavalliseen tyopaiviasi kuuluu?

Miten olet tihin tyopaikkaan hakeutunut?

Minkilainen tyoyhteisonne on?

Miki on erityista juuri teidin tyoyhteisossanne?

Minkiilaisia ominaisuuksia sinulta tyossisi odotetaan?

Enti kollegoiltasi? -> Kerro joku tilanne missi tuo asia tulee nikyviin?

Enta esimiechilti tai johtajilta? -> Kerro joku tilanne missi tuo asia tulee

nikyviin?

Oletko havainnut muutosta siind, minkiilaisia ominaisuuksia esimiehilta

odotetaan?

Jos olet, niin minkilaisia muutoksia?

Millaisia ominaisuuksia tyoyhteisossisi arvostetaan?

Minkailainen paikka timéa on tyoskennella?

Mikai tissa tyoyhteisossi on erityisen hyvii ja toimivaa?

Missi asioissa olisi selviasti kehittimista?

Millainen ilmapiiri tyopaikallanne on?

Misti tima ilmapiiri rakentuu?
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Onko ilmapiiri muuttunut vuosien saatossa?

Jos on, niin miten ja miksi?

Miten kuvailisit tyoyhteisonne hierarkiaa?

Milla tavoin tima tulee ilmi? -> Kuvaile tai kerro esimerkkitilanne

Onko timi tapa toimia hyva vai huono? Miksi?

Oletko havainnut muutosta tyoyhteisonne hierarkkisuudessa ajan saatossa?

Jos olet havainnut, niin millaista ja miten se on ilmennyt?

Milla tavalla yhteistyoti tyopaikallanne tehdién, vai tehdidnko?

Onko yhteistyossi onnistuttu? -> Miksi?

Pitiisiko yhteistyoti yhi kehittda? Milti osin?

Miki tyoyhteisossinne on palkitsevinta?

Enta turhauttavinta?

Miten tai missia nima asiat tulevat esiin?

Millainen on toimialanne yleisesti?

Millaisia ovat toimialanne tavanomaiset kaytinnot?

Minkilainen toimialanne toimintatapa tyopaikoilla on?

Onko toimialallanne jotain erityisié piirteita tai ominaisuuksia?
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Miten ne tulevat ilmi tai erottuvat?

Osaatko Kkertoa jonkun esimerkKkitilanteen toimialanne erottuvista

ominaisuuksista?

Ovatko toimialanne kaytinnot muuttuneet vuosien aikana?

Miksi ja milli tavein?

Miten ennakoit toimialanne muuttuvan tulevaisuudessa?

Minkilaisia muutospaineita toimialaanne kohdistuu?

Minkilaisia esimiehii tai johtajia tyosséisi olet tavannut?

Mikai heissa oli merkillepantavaa tai erityislaatuista?

Millaisia piirteitd he tyossiin tarvitsevat?

Kerro esimerkkitilanne missé ja miten niita piirteitd nousee esiin?

Miki esimiehissiisi ja johtajissasi on innostavaa ja mukaansatempaavaa?

Minkiilainen tapa johtaa tuntuu sinusta oikealta?

Millaista johtamistapaa et arvosta tai haluaisi nahda?

Kerro joku kiytinnon johtamistilanne mikéd oli mielestisi onnistunut /

epaonnistunut?

Ketka olivat silloin 1asna?
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Mika siiné tilanteessa oli erityista? Hyvié tai huonoa?

Onko timi toimintatapa hyvi vai huono? Miksi?

Miksi timé toimintatapa tuli / ei tullut esille?

Miten lidsnéolijat suhtautuivat tilanteeseen ja toimintatapaan?

Miten yleisesti suhtaudutaan, jos johtaja toimii em. mainitulla tavalla?

Milloin johtaja ei toimi siten, kun hinen odotetaan toimivan?

Miti sinun mielestisi on johtajan karisma?

Miten se ilmenee?

Minkailaisia piirteitd karismaattisella johtajalla mielestisi voisi olla?



Liite 3. Gioian analyysimetodi myonteiset piirteet

Kiisitteet

1.teemat

Vaikutelma hallinnasts
Liisnz olevan heskalin sadekehi
Vetoaa enisiin

Kyky kuunnclla ja viestil innostavasti

Perustelts ja ymenirrettivi terminclogia
Kehan ja vartzlon kieli
Asenne ja msitem asin muotoilln

Kaikkicn osspeclicn beoemiinti
Avain keskestelevuus ja lisnsols
Thrmiset mukaan piiloksentckoon

Innosbamcises ja
Pala ja polie tekemisessi
Mesivoivassisoes.

mpazvuus

Vahva cena nikemys
Aiza valmis kokeilemain uutts
Rohkess panostaa ristivisti

Kyky vieds asoriz cleenpain
Sydamelli ja taysilli tckemines
Vapaachsoisuus

Ymmimys visiosa ja suunnasta
Kyky mumstian toimintatapoia
Pitican tihtiomen souwsanelmat

Mahdollisuus vaikutias ympdristiinsi
Kehitdimismyantcisyys
Kyky olla samaistuttava

Sujuvan arjen johiamiskyky
Vision bacenines Iihemmas srker
Halu toteuttan visiota

Sovitet asiat houdetnin
Rakentuu tomninnes kautts
Tukipdlarina toimiminen

Ty tuntuu hyddyllischi
Merkityksellmen yhteisodlisyys
Seeman henkines ja palkitseva yhiisa

Asemasta i aton arvastus
Avoin kesistel kaikien kanssa
Oikeudememukaisuns kiysinndesd

Kyky keskustella ja taimia ryhmissi
Kyky asettua toisen asemaan
Arvostavasti luota tydyeesd

x!l!llll]lll])lj-l kyky olla lisn2

Ulosanti ja esitystapa

Retoemkka

jsenten tarpeiden

Intobimo ja itsehunttamus

Henkilckehtaisten riskien ottaminen

Sitowtamines

Y

VAN,

Otomsbteet ja ympirstodn vaikutiaminen ~ ————3

Vision

|\

Liotetarvuus ja aitous

v

Tyén merkity x

Taisen

x,.k, rahcitta vallitsera blanne

Ulkopaolines mikikulma pitsksentekoan
Kehittivii ja voumaannuitava dislogi

Yhteisen pagtoksenteon keskusteleva kalttuur

Nykyaikaisempi palvelamentaliteet
ndukkass tybn mabdollistamisen
Konkreettistes matkassumallien tapcamssen

Yhdessi tekkeminen omat roolit hottaen

Raskalluns

Mosizmenatillizen jacten johtaminen

Palveleva joltamines

Tass-arvoinen kobich ja pised
Lipinakyvi paitéksenteko ja informsconti

Tyssi odotetan ja annctaan itsenisyyti
| E——

Taimintavapaus ison kokanassunden sisilli

Jousstava yhdessd tekeminen

Yhdesss tydiskestelyn ja auttamisen iimapiri

Hyvl tydymparisi ja systeemit kaikille

Y menirrys sopivasia toimsttavasta
Fiksu, muctivoinet, rehellines ja avoin
Flirsinkokesus ja ¢lamanviisous

ket nopeassi
perse
O nikensys ja pidmiritieloi s

Selkeys knikessa toiminmassa
Kyky vieds asioita etecnpiin
Thrssille yhicistykykyisesti jEmikki

Substanssi hallussa ja tietid mid vekee

itsendisesti

¥

Avain tydymps

Tilannetamu

Piitiksentckokyky

Firsikkyys

Okeassa paikassa ja positiossa, johon amsettavm

Ajanysin piorscini ja kyky il lemnainen

Ajan ja ympicistin

Y

Thmasten ja Doulmm:lylmlmnhunmmh kolosaisuutens

Kyky palastus ja rentostus
n itsens huomicidi
Keskittymiskyky ja assoides kannaticlu

Terve stsetunto ja itsensd hyv

ksymanen.
Altous muiden thmistes kanssa je kaikesss
tsestian

Kyky saetia kntikkii ja busmaria

—_—

_—

Iisesta

LA ALY

Iisensi funteminen

Viestintityplh

keuksellisuus ja entyislaasssuus

Visieniiisyys 7
Loosammes I
Inhimillisyys 7
Yhteissll dtd ”
o [ —
Asunbae s

Itsensi johfaminen

1993and uastwre)yol uasnjeewsLIBy|
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Kategoriat Kokonaisdimensio



114

Liite 4. Gioian analyysimetodi negatiiviset piirteet

Kisitteet 1.teemat Kategoriat Kokonaisdimensio

L hicrarkk i
Tlman csimichen kiskyi kukaan ci tee mitdin — Hicrarkkisuus
Esimicsvastuuta otcttava, jos haluaa uralla edetd

Sancleva ja vaikeasti lihestyttiva
Piiillepismirdinti ja litka vallan kiiytti — Autoritiiirisyys
Ei keskustele cikd mydnni omia virheitiin

Jaykkyys _—
Joustamattomat suunnitclmat ja jirjestclmit
Liikea tydn siantelyd, sianioja ja
Yleinen jaykkyys ja raskaus haitiaa tydn tekemisti

V4

Aina saiistetisn keksimitta uusia toimintatapoja
«ctiiilli oleminen estid kehitystyd —_— Niukkuus
ja niisti taistelu

Vilinpitiméiton ciki ota kantaa
Ei tartu tilanteescen ja jittdd ihmiset yksin — Vastuunvilttdminen
Asioiden pyariticly vicmitti niiti ctcenpéin

Asioiden roikottaminen ja hidastelu
Luvatazn yhtd ja tchdidn toista »  Piittimi
Piiatosten ventilointi

Itsckis oman tai tictyn ryhmdn ctujen ajaminen

Seldn takana toimiminen ja oikean motiivin piilottelu — Epicettisyys
Vallan viirinkiyt ja viidrilld i i
A
.
Miirdilevi kiytos
Miclivaltainen ja cpércilu ——— Epioikcudenmukaisuus

Suosii joitain tiettyjd tahoja

/Al

Tehtiviin riittimiton osaamincn tai resurssit
Hallitsemattomat reaktiot e Osaamisen puute = Epipitevyys —
Kokemattomuus ja ristiriita arvojen kanssa

\

Konservaliivista vanhassa pitiytymisia
Ei mictitd muutosta ciki k i i »
Alaistaitojen ja yhteisén huomioimisen puute

1923amd jasiamedau uasrweyyol uasnyeewsLILY|
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