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THVISTELMA

Tadmaén laadullisen tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd millaisena henkilonéd varusmiehet nikevét
vertaisarvioinnissa korkeimmalle arvioimansa vertaisen. Tutkimuksen tavoitteena oli 10ytda
varusmiesten kuvauksista erilaisia vertaisen ominaisuuksia ja kdyttdytymisen piirteitd ja verrata niitd
transformationaalisen johtamisen ja karismaattisen johtamisen teorioissa esiintyviin tekijoihin.

Tutkimuksen teoriarungon muodostivat transformationaalisen johtamisen teoria seké karismaattisen
johtamisen teoria. Transformationaalisesta johtamisesta kasiteltiin teorian kehitys seka
transformationaalisen johtamisen yleisin muoto. Karismaattisesta johtamisesta késiteltiin Max Weberin
teoria karismasta seké kaksi neokarismaattisen johtamisen teoriaa. Tutkimuksen empiirisen osion
aineisto keréttiin peruskoulutuskaudella olevilta varusmiehiltd kyselylomakkeen avulla. Aineisto
analysoitiin laadullisesti kdyttden teoriaohjaavaa siséllonanalyysié.

Tutkimustuloksista kévi ilmi, ettd varusmiehet kuvailivat vertaisarvioinnissa korkeimmalle arvioimaansa
vertaista osaavaksi, avuliaaksi sekd huumorintajuiseksi. Varusmiesten mielestéd vertaisen positiivisia
ominaisuuksia olivat avuliaisuus, huumorintaju sekd hyvé asenne. Vertaisen positiivisena
kayttdytymisend varusmichet pitivat hyviakaytoksisyyttd, avuliaisuutta ja yhteishengen luontia.
Varusmiehet myds kokivat, ettd vertaisen kayttdytymisen taustalla on hyvéd asenne. Térkeimpind
valintakriteereind varusmiehet pitivdt vertaisen hyvii asennetta, osaamista ja itsevarmuutta.

Varusmiehet kokivat, ettd henkilon sopivuus sodan ajan johtajaksi nousi parhaiten esiin harjoituksissa,
haasteellisissa tilanteissa sekéd yhdessd toimiessa. Noin puolille varusmiehisti oli ensimmaéisen kerran
tullut mieleen henkildn sopivuus sodan ajan johtajaksi peruskoulutuskauden ensimmaéisten viikkojen
aikana.

Aineiston analyysin myo6té aineistosta 10ytyi samoja asioita, joita 10ytyy transformationaalisen
johtamisen ja karismaattisen johtamisen teorioista. Niitd aineistosta nousseita kokonaisuuksia ovat
avuliaisuus, itseluottamus, osaaminen seké haasteelliset tilanteet.
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ERAAN YKSIKON VARUSMIESTEN PERUSKOULUTUSKAUDEN
VERTAISARVIOINTIEN TARKASTELU

1. JOHDANTO

1.1. Alkusanat

Aloin tyostdmadn titd tutkimusta syksylld 2017. Tuolloin aihealueeksi valikoitui karismaatti-
suus informaatioajassa. Pian aihealueen valikoimisen jdlkeen Torsti Sirén Johtamisen ja soti-
laspedagogiikan laitokselta ehdotti, ettd tutkisin Donald Trumpin karismaa. Ryhdyin ehdotuk-

sen pohjalta rajaamaan aihealuetta suppeammaksi.

Olin kuullut, ettd Barack Obamaa pidettiin hyvin karismaattisena puhujana. Tein pditdksen
tutkia karisman ilmentymistd Barack Obaman ja Donald Trumpin vaalivdittelyissi. Tarkoi-
tuksenani oli ensin tutkia milld tavalla karisma ilmenee vaaliviittelyissé ja timin jdlkeen ver-
tailla niitd yhtéldisyyksié ja eroavaisuuksia mité 10ytyisi Barack Obaman vaaliviittelyistd ver-

rattuna Donald Trumpin vaaliviittelyihin.

Pydrittelin titd aihealuetta mielesséni, kunnes 2018 kevéilld kuulin tuolloin sotatieteiden
maisterikurssilla 7 opiskelevalta Erik Sandstromiltd, ettd hdn tekee myds tutkimusta karis-
maattisuudesta. Keskusteltuamme jonkin aikaa, Sandstrom kertoi, ettd hidnestd olisi mielen-
kiintoista selvittdd mitd syitd varusmiesten vertaisarvioiden numeraalisten arviointien takana

on.

Jdin pohtimaan keskustelun jidlkeen Sandstromin ehdotusta. Mitd enemmén asiaa mietti sitd
vakuuttuneemmaksi tulin, ettd tissd olisi kiytdnnonldheinen tutkimusaihe, johon saisi sidottua
alkuperdisessd aihealueessa olevan karismaattisuuden. Néin lopulta pdddyin nykyiseen tutki-

mukseeni.



1.2.  Tutkimuksen tarkoitus

Puolustusvoimissa varusmieskoulutuksen peruskoulutuskauden johtajavalinnoissa varusmie-
het pisteytetdén ja padstikseen johtajakoulutukseen varusmiehen tdytyy saada riittivé piste-
maérd. Yksi osakokonaisuus, josta saa pisteitd, on vertaisarviointi. Vertaisarvioinnissa samas-
sa varusmiestuvassa majoittuvat varusmiehet arvioivat toisiaan asteikolla 1-9. Numero yksi
tarkoittaa, ettd arvioiva henkil6 ei missddn tapauksessa haluaisi toimia arvioitavan henkilon
alaisuudessa sodan aikana kuolemanvaaran siséltdvissd tilanteissa. Numero 9 tarkoittaa, ettd
arvioiva henkild haluaisi erittdin mielelldin toimia arvioitavan henkilon alaisuudessa sodan

aikana kuolemanvaaran sisiltdvissa tilanteissa. (Pddesikunta 2010)

Vertaisarvioinnissa numero, jonka varusmies toiselle antaa ei perustu objektiivisesti havaitta-
viin asioihin, vaan varusmiehen kokemukseen toisesta varusmiehestd. Toisin sanoen varus-

mies pohtii haluaisiko hin sodan aikana toimia henkilon alaisena vai ei.

Tadmén tutkimuksen tarkoitus on tuoda esille niitd ajatuksia, joita varusmiehilld on, kun he
antavat numeron 9 toiselle varusmiehelle. Tutkimuksen teoriarunkona on johtamisen uuteen
paradigmaan kuuluva transformationaalisen johtamisen teoria sekd karismaattisen johtamisen
eri teorioita. Tutkimuksen teoriaosiossa kdyn ldpi transformationaalisen johtamisen sekd ka-

rismaattisen johtamisen kehitystd sekd karismaattisen johtamisen erindisié teorioita.

Tutkimuksen empiirisessd osassa varusmiehiltd selvitetddn kyselylomaketta kdyttdmalld mil-
laisena henkilond he pitdvit korkeimmalle arviomaansa vertaista. Empiiriseen osaan kuuluu
pilottikysely, joka suoritetaan aliupseerikurssin oppilaille sekd varsinainen kysely, joka suori-
tetaan peruskoulutuskaudella oleville alokkaille heididn suoritettuaan vertaisarvioinnin toisis-

taan.
Tutkimuksen paédtutkimuskysymys on seuraava:

Millaisena henkilond peruskoulutuskauden vertaisarvioinnissa varusmiehen korkeim-

malle arvioima henkilo niyttiytyy varusmiehelle?
Ylla olevaa péadtutkimuskysymystd tuetaan seuraavilla apututkimuskysymyksilla:

- Miten varusmiehet kuvailevat korkeimmalle arvioimaansa vertaista?
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- Minkilaisissa tilanteissa varusmies ymmartid korkeimmalle arvioimansa vertai-

sen olevan soveltuva sodan ajan johtajaksi?

- Kuinka varhaisessa vaiheessa varusmies alkaa pitdd korkeimmalle arvioimaansa

vertaista sodan ajan johtajaksi soveltuvana?

- Mitka asiat korkeimmalle arvioidussa vertaisessa ovat varusmiehelle tarkeimpia

valintakriteereja?

- Miten varusmiesten nikemykset korkeimmalle arvioimastaan vertaisesta sopivat

transformationaalisen johtamisen seké karismaattisen johtamisen teoriaan?

1.3. Aikaisempi tutkimus

Varusmiesten vertaisarvioinnista peruskoulutuskaudella ei suoraan 10ydy yhtddn aikaisempaa
tutkimusta. Vertaisarvioinneista sotilaiden keskuudessa 10ytyy jonkin verran ulkomaalaista

tutkimuksia.

Hollander julkaisi vuonna 1965 tutkimuksen, jossa hin tutki miten hyvin vertaisarviointi en-
nustaa henkilén suoriutumista tulevissa tehtdvissd. Tutkimus teetettiin USA:n merivoimien
upseereiksi valmistuville henkildille. Tulosten mukaan vertaisarviointi jo koulutuksen varhai-
sessa vaiheessa voi toimia hyvidnd ennustajana arvioitavan henkilon suoriutumisen osalta tu-

levissa tehtdvissd. (Hollander 1965, 434, 438.)

Hollander ja Webb julkaisivat vuonna 1955 tutkimuksen vertaisarvioinnista, jossa tutkittiin
ystdvyyden, alaistaitojen sekd johtajuuden vilistd yhteyttd vertaisarvioinneissa. Heiddn mu-
kaansa ystdvyydelld ndyttdisi olevan vain pieni rooli vertaisarviointien johtaja-arvioinneissa.
Sen sijaan alaistaidoilla ja johtaja-arvioinneilla havaittiin olevan korkea yhteys. Tutkimukses-
sa kadetit arvioivat toistensa johtajuutta nimedmalld ryhméstddn kolme henked, joiden he eni-
ten haluaisivat johtavan ryhmii ja kolme, joiden he vihiten haluaisivat johtavan ryhmiai.
Alaistaitoa kadetit arvioivat nimedmalld kolme henkil64, joiden he toivoisivat eniten olevan
heidén alaisiaan ja kolme joiden he toivoisivat védhiten olevan heidédn alaisiaan, mikéli he toi-

misivat ryhmén johtajina. (Hollander & Webb 1955, 164, 166.)
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Suomessa vertaisarviointia sivutaan muutamissa opinndytetdissd. Muun muassa Laine (2009)
tutkii Pro gradu — tydssddn kadettien johtamiskdyttdytymisen arviointijérjestelmin validiteet-

tia. Tutkimuksessa kadettien vertaisarviointi on yhtena tarkastelukohteena.

Erik Sandstrom tutki pro gradu opinnidytetydssddn Maanpuolustuskorkeakoululla johtamista
padaineenaan opiskelevien maisteriopiskelijoiden késityksid karismasta. Sandstromin (2018,
62, 67) mukaan karismaattisuus vaikuttaa ihmisten mielipiteisiin heiddn arvioidessaan yksilon
kyvykkyyttd toimia sotilasjohtajana ja hdn ehdottaakin, ettd jatkossa voitaisiin tutkia varus-

miehen vertaisarvioinnissa antamien numeraalisten arvojen syita.

Transformationaalisesta johtamista ja karismaattisesta johtamisesta on tehty valtava miéra
tutkimuksia. Judge ja Piccolo havaitsivat tutkimuksessaan tarkastelleessaan PsycINFO — tie-
topankkia, ettd transformationaalisesta johtamisesta tai karismaattisesta johtamisesta on tehty
enemman tutkimuksia kuin kaikista muista johtamisen teorioista yhteensd. (Judge & Piccolo

2004, 756)

Transformationaalisesta johtamisesta on kehitetty eri versioita, mutta eniten empiirisid tutki-
muksia on tehty Bassin 1985 ja 1996 muotoilemalle teorialle (Yukl 2006, 262). My6s Suo-
messa transformationaalista johtamista on tutkittu laajasti. Vesa Nissinen kéytti transforma-
tionaalisen johtamisen teoriaa runkona vuonna 2001 julkaistussa viitoskirjassaan ja kehitti
syvdjohtamisen mallin. Syvédjohtamisen malli tarkastellaan tdssd tutkimuksessa tarkemmin

lapi alaluvussa 3.2.1.

Hautala julkaisi vuonna 2006 véitdskirjansa transformationaalisesta johtamisesta ja persoonal-
lisuustyypeistd. Tutkimuksessa havaittiin, ettd persoonallisuudella oli vaikutusta transforma-

tionaaliseen johtamiseen seki alaisten ettd johtajan ndkokulmasta. (Hautala 2005, 6).

Uusi-Kaakkuri puolestaan kirjoitti vuonna 2017 véitoskirjan nimeltddn “Transformationaali-
nen johtajuus ja luovuuden johtaminen”. Tutkimustuloksissaan Uusi-Kaakkuri toteaa, trans-
formationaalinen johtaminen on suositeltava johtamistapa my0s luovien ja innovatiivisten
alaisten ndkokulmasta. Uusi-Kaakkuri painottaa, ettd &lyllisen stimuloinnin ja inspiroivan

motivoinnin merkitystd innovatiivisten ihmisten johtamisessa. (Uusi-Kaakkuri 2017, iii.)

Karisman osalta Saksalaista Max Weberid (1864-1920) voidaan pitdé aihepiirin ensimmaéisend
tutkijana (Yukl, 1998, 298). Karisman tutkimus kdynnistyi Pohjois-Amerikassa Weberin kir-
joitusten ilmestyttyd englannin kiellelld ja 1960 ja 1970 — luvuilla véiteltiin jo johtajan karis-
masta. (Conger, 1989, 23.) Yukl (1998, 298) huomauttaa, ettd ennen vuotta 1980 julkaistut
tutkimukset karismasta keskittyvét lahinnéd poliittisen johtajuuden ja sosiaalisten litkkeiden

sekd uskonnollisten kulttien johtamisen tutkimiseen.
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1980- luvun jédlkeen karismasta kirjoja ovat kirjoittaneet mm. Alan Bryman, Ann Ruth Will-
ner, Jay Conger sekd Rabindra Kanungo. Viitala (2002, 100) huomauttaa, ettd karismaattisuu-
den tutkimus on keskittynyt ldahinnd Pohjois-Amerikkaan ja on néin ollen sidoksissa sikaldi-

seen kulttuuriin.

Suomessa karismaa on tutkittu 1dhinnd akateemisissa opinndytetdissd. Suurin osa néisti opin-

ndytetdistd on pro graduja ja joukossa on myos viitoskirjoja.

Sanja Tanttu (2010) kdy tutkimuksessaan lépi, kuinka Obaman johtajuus on rakentunut Hel-
singin Sanomissa kdyttden diskurssianalyyttistd tutkimusmenetelmdd. Tutkimustuloksissa
Obaman johtajuusdiskurssit on esitelty kolmen keskeisimmén teeman avulla, jotka ovat visi-

onddrisyys, viisas vallankdytto ja karismaattisuus. (Tanttu, 2010, 143.)

Maija Nivala tutkii pro gradussaan (2013) karisman késitettd seki sitd miten tirkednd Vaasan
yliopiston julkisjohtamisen opiskelijat pitdvét karismaa hyville johtamiselle. Nivalan tutki-
mustuloksista kdy ilmi, ettd karismaattisen johtajuuden teoria nostaa esille viisi karismaatti-
selle johtajalle tyypillistd piirrettd, jotka ovat: esimerkilld johtaminen, luottamus, visio, viestintéd
ja motivointi. Lisdksi tutkimustuloksista selvidd, ettd kyselyyn vastanneet opiskelijat pitivdt ndita

piirteitd hyvin tirkeind puhuttaessa hyvésti johtamisesta. (Nivala, 2013, 88.)

Tuomo Takalan véitoskirja Tutkimuksia karismasta eri konteksteissaan” vuodelta 2013 késit-
telee nimensd mukaisesti karismaa sen eri konteksteissa. Viitdskirja rakentuu seitsemdisté
lyhyemmaistd artikkelista sekd pidemmaistd yhteenveto-osiosta. Takala kisittelee viitoskirjas-
saan moneen kertaan karisman negatiivisia vaikutuksia, joita hin kuvaa ’pimeéksi karismak-

9

S1.

1.4. Vertaisarviointi

Vertaisarvioinnissa ryhmén jisenid pyydetddn arvioimana toisiaan. Vertaiset voivat arvioida
toisiaan minkd tahansa havainnoitavan asian suhteen. (Cronbach 1990, 601.) Hamaldisen
(1978, 44) mukaan useissa tutkimuksissa on havaittu vertaisarvioinnin ennustavan hyvin joh-

tamistehtdvissd menestymistd sekd armeijassa ettd muualla.
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Sinivuo (1977, 177) lainaa Hollanderia (1968) kirjoittaessaan, ettd vertaisarvioinnit ovat
osoittautuneet kiyttdytymisen valideimmiksi ennustajiksi. Sinivuo jatkaa lainaten Cattellia
(1970) ja kirjoittaa, ettd useilla vertaisilla on paremmat mahdollisuudet jatkuvaan havainnoin-
tiin kuin esimiehelld. Esimiehen ja vertaisten tarkastelundkokulmat myos eroavat toisistaan

(Cronbach 1990, 602).

Tassd tutkimuksessa varusmiesten suorittama vertaisarviointi toimii tutkimuksen ldhtokohta-

na.

Varusmiesten peruskoulutuskausi (P — kausi) kestdd kahdeksan viikkoa. Néinid kahdeksana
viikkona varusmiehille opetetaan sotilaan perustaidot. Peruskoulutuskauden jélkeisid valintoja
ohjaa Puolustusvoimien normi HN629 ”Varusmiesten palvelustehtivét ja valinnat sekd perus-
kokeet” (Péddesikunta, 2015). Normin pédasiakirja l0ytyy tdmén tutkimuksen liitteestd 1.
Normista kidy ilmi, ettd varusmiesten peruskoulutuskauden jélkeisiin valintoihin vaikuttavia
tekijoitd on yhteensd 10 kappaletta. Varusmiehen on mahdollista saada jokaisesta ndistd
kymmenestd kohdasta tietty maard pisteitd, jolloin maksimipistemidrd on 33. Pisteméérin
perusteella varusmiehet laitetaan niin kutsuttuun paremmuusjonoon. Mitd enemmén pisteité
varusmies saa, sitd korkeampi hénen sijoittumisensa paremmuusjonossa on. Paremmuusjo-

nossa sijoittuminen vaikuttaa alokkaiden varusmiesajan jatkokoulutusmahdollisuuksiin.

Varusmiesten suorittama vertaisarviointi muodostaa yhden kymmenestd pisteytettdvistd koh-
dasta peruskoulutuskaudella. Vertaisarvioinnin perusteella varusmies voi saada pisteitd valilta
0 — 3. Vertaisarvio toteutetaan peruskoulutuskaudella aikaisintaan viidennelld viikolla. Tama
johtuu siité, ettd varusmiehet ovat oppineet tuntemaan toisensa riittdvin hyvin vasta viiden

viikon jdlkeen. (Pddesikunta, 2015.)

Vertaisarviointi toteutetaan ryhmittdin. Yleinen kdyténtd on ollut, ettd samassa tuvassa ma-
joittuneet alokkaat arvioivat toisensa, silld 1&htokohtana on, ettd tupalaiset tuntevat toisensa

parhaiten. Ryhmin alokkaat arvioivat toisiaan pohtimalla seuraavaa kysymysta:

Mikdli joukkomme joutuisi sotaan, haluaisinko toimia hdnen johtamassaan ryhmdssd kuole-

manvaaran sisdltavissd tilanteissa? (Paéaesikunta, 2015)

Alokkaat antavat toisilleen numeraalisen arvon kdyttden asteikkoa 1 — 9, jossa 1 = en missdédn
tapauksessa, 5 = siltd vililtd ja 9 = erittdin mielelldni. Lukuja 1 ja 9 on kéaytettdvad vdhintidin

yhden kerran, mutta jokaista lukua voi kdyttdd useamman kerran. (Pdiesikunta, 2015)

Lopuksi jokaisen alokkaan numeraalinen keskiarvo lasketaan ja alokas pisteytetddn keskiar-

von perusteella siten, ett:



0 pistettd = vertaiskeskiarvo vililld 1.00-2.99

1 piste = vertaiskeskiarvo vélilld 3.00—4.99

2 pistettd = vertaiskeskiarvo vililld 5.00-6.99

3 pistettd = vertaiskeskiarvo vililld 7.00-9.00 (Pddesikunta, 2015)

2. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

2.1.  Tutkimuksen luonne

Tutkimukseni on luonteeltaan laadullinen. Laadullisella tutkimuksella on pitkd historia thmis-
tieteissd. 1920 — ja 1930 — luvuilla Sosiologiassa hyvéksyttiin laadullisen tutkimuksen tarkeys
ihmisyhteisdjen tutkimuksessa. Pian tdmin jidlkeen laadullinen tutkimus otettiin kaytto66n
my0s muissa sosiaalitieteissd kuten koulutuksessa, sosiaalitydssd sekd viestinndssd. (Denzin

& Lincoln, 1994, 1.)

Laadullinen tutkimus on multimetodinen fokuksessaan. Se ldhestyy tutkimuksen kohteena
olevaa subjektia tulkinnallisesti ja naturalistisesti. Tutkijat tutkivat asioita niiden luonnolli-
sessa olotilassa yrittden tulkita mitd merkityksid ihmiset antavat eri ilmidille. (Denzin & Lin-
coln, 1994, 1.) Erds nimitys laadulliselle tutkimukselle onkin tulkinnallinen tutkimus, jossa
tulkinta kohdistuu péddosin sosiaalisessa todellisuudessa syntyneisiin merkityksiin (Himaldi-
nen, 1987, 3). My0s tisséd tutkimuksessa tdma tulkinnallisuus korostuu, silld tulkinta korostuu

varusmiesten muodostamiin sosiaalisiin merkityksiin.

Tutkimusaineisto on laadullisessa tutkimuksessa sanallisessa muodossa sen sijaan etté se olisi
numeraalisessa muodossa. (Uusitalo, 1995, 79). Aineistona oleva teksti voi olla joko tutkijan
itsensd tuottamaa tai tutkijasta riippumatonta. (Eskola & Suoranta, 2014, 20). Téssd tutkimuk-

sessa aineistona oleva teksti muodostuu varusmiesten kyselyn vastauksista.

Tutkijan asema laadullisessa tutkimuksessa on hyvin vapaa. Hén voi vapaasti kayttdd mieli-
kuvitustaan soveltaessaan eri menetelmid tutkimuksessaan. (Eskola & Suoranta, 2014, 20.)
Lisdksi tutkimuksen tekijd voi tutkimuksessaan kdyttdd suurta madraa erilaisia yhteen kietou-
tuneita tutkimusmenetelmid yrittdessddn saada parempaa ymmérrystd tutkimuksen kohteesta
(Denzin & Lincoln, 1994, 1). Toteutuksen tdytyy kuitenkin olla sellainen, ettd lukija kykenee
seuraamaan tutkijan péittelyd ja luokittelu- ja tulkintasdénnot ovat yksiselitteisid ja niitd nou-

datetaan johdonmukaisesti (Uusitalo, 1995, 81, 82; ks. myos Eskola & Suoranta, 2014, 20).
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Kuva 1. Laadullisen tutkimuksen tutkimusprosessi (Kananen, 2015, 128)

Laadullisen tutkimuksen tutkimusprosessi noudattaa padsdantdisesti yleistd tutkimusprosessia.
Poikkeuksen tekee aineistonkeruuvaihe, joka on syklinen. (Kananen, 2015, 128). Aineiston
kerdaminen, kasittely ja analyysi ovat koko ajan litkkeessd. Aineiston analyysi voi osoittaa,
ettd aineistoa on keréttava lisdd, jolloin tutkija kerdd lisda aineistoa ja jatkaa analyysid timén
jalkeen. Aineiston tulee olla sellainen, ettd siind tulee esille tutkimusongelman kannalta olen-
naisimmat piirteet (Uusitalo, 1995, 80.) Kerddmani aineisto pohjautuu aliupseerikoulussa ole-
ville oppilaille suoritettavaan pilottikyselyyn sekd peruskoulutuskaudella oleville alokkaille
suoritettavaan kyselyyn. Molemmat kyselyt analysoidaan omissa alaluvuissaan, mutta ainoas-

taan alokkaille suoritettavasta kyselystd luodaan johtopéatokset.



9

Tutkijan tekemd tulkinta aineistosta ei myodskdin saa pohjautua vain satunnaisiin poimintoi-
hin, vaan aineiston tiytyy olla riittivin kattava. Aineiston kerddmisen voidaan sanoa loppu-
van siind vaiheessa, kun aineisto kyllaéntyy eli se uudet tapaukset eivit endd tuo esille mitéén
uutta niitd analysoitaessa. (Uusitalo, 1995, 80, 81; ks. myds Kananen, 2015, 128.) Tdmén tut-
kimuksen aineiston analyysissa otetaan huomioon kaikkien kyselyyn vastanneiden varusmies-

ten vastaukset.

Erds seuraus laadullisen tutkimuksen syklisestd luonteesta on, ettd tutkimussuunnitelmasta
saattaa muodostua laadullisessa tutkimuksessa eldvd dokumentti. Tutkija voi joutua jopa
muuttamaan alkuperdistd tutkimusongelmaansa tutkimuksen edetessd. (Eskola & Suoranta,
2014, 16.) Tutkimuksen edetesséd havaitsin, ettd tutkimuskysymykseni, eli tutkimusongelmani
oli sellainen, ettd en suoraan vastannut siithen suorittamallani aineiston analyysilld. Vaihdon

tutkimuskysymysté tutkimuksen edetessd, jopa aivan tutkimuksen loppuvaiheessa.

Laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta, joita nimitetdin havaintojen pelkistamiseksi
ja arvoituksen ratkaisemiseksi. (Alasuutari, 2011, 40.) Havaintojen pelkistimisvaiheessa ai-
neistoa tarkastellaan ainoastaan teoreettisen viitekehyksen ja kysymyksenasettelun kautta.
Tamén jdlkeen aineistoa pelkistetddn edelleen yhdistelemilld eri havaintoja. (Alasuutari,
2011, 40.) Arvoituksen ratkaisu vaiheessa aineistosta nousseiden vihjeiden ja johtolankojen
avulla piddytddn tekeméddn merkitystulkinta. Tatd vaihetta voi verrata salapoliisiromaanin.
Mitd enemmén samaan ratkaisumalliin johtolangat osoittavat sitd todennidkoisempédd on ettd

tdma ratkaisu on oikea. (Alasuutari, 2011, 44-48.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla on omat ennakkokésityksensd aiheesta, mutta niistd ei
kuitenkaan muodosteta sellaisia ennakkoasetelmia, ettid ne rajaisivat tutkimuksellisia toimen-
piteitd. Ennakko-oletuksensa tiedostamalla tutkija mahdollistaa ylldtyksellisyyden ja uuden
oppimisen tutkimuksen edetessd. Néiden ei tule kuitenkaan pois sulkea sité, ettd tutkijan kan-
nattaa tehdi ns. tydhypoteeseja eli arvauksia siitd mitéd aineiston analyysi voi tuoda tullessaan.

(Eskola & Suoranta, 2014, 20.)

2.2.  Kyselytutkimus

Tamin tutkimuksen aineisto on kerétty kyselylomakkeella, jossa on sekd avoimia, ettd moni-

valintakysymyksid. Tutkimuksen kyselylomake 16ytyy tutkimuksen liitteestd X.
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Kyselytutkimus on survey-tutkimuksessa usein kdytetty menetelmd. Survey-tutkimuksessa
tyypillisesti poimitaan otos yksiloitd, joilta kerdtddn aineisto jasennellyssd muodossa. Tavalli-
simpina tapoina aineiston keruussa kiytetdidn kyselylomaketta tai strukturoitua haastattelua.
Yleensd kerdtty aineisto kisitellddn kvantitatiivisesti. (Hirsjarvi, ym. 1996, 130, 188.) Tassa

tutkimuksessa aineistoa kisitellddn kvalitatiivisilla menetelmilla.

Kyselytutkimuksen avulla voidaan kerdtd laaja tutkimusaineisto ja se on tutkimusmenetelmé-
nd tehokas, silld se sdidstdd tutkijan aikaa ja vaivaa. Néitd voidaan pitdd kyselytutkimuksen
etuina. Toisaalta kyselytutkimuksessa aineisto voi jdéda pinnalliseksi ja tutkimus teoreettisesti
vaatimattomaksi. Lisdksi kyselytutkimuksessa ei kyetd varmistumaan siitd, ovatko vastaajat
pyrkineet vastaamaan huolellisesti ja rehellisesti. Vastaajat ovat voineet myos ymmartad ky-
syttyjé asioita vadrin tai heilld ei ole riittdvaa tietdimystd kysytysté asiasta. Huolimatta kysely-
tutkimuksen tehokkuudesta, hyvan lomakkeen laatiminen vie tutkijalta runsaasti aikaa ja vaa-

tii haneltd monenlaista tietoa ja taitoa. (Hirsjarvi, ym. 1996, 190.)

Ennen itse kyselyn suorittamista olisi hyva tehdd myds pilottikysely samankaltaiselle joukol-
le, kuin jolle itse kysely aiotaan toteuttaa (Borg & Gall 1989, 435). Pilottikyselyn avulla voi-
daan tarkistaa, onko kyselylomake laadittu jarkevisti sekd muotoilla kysymyksid paremmiksi
varsinaista tutkimusta varten (Hirsjarvi, ym. 1996, 199). Tutkijan onkin jarkevaa sijoittaa pi-
lottikyselyyn palautekohta, johon vastaajat voivat kirjoittaa palautetta pilottikyselystd (Borg
& Gall 1989, 435). Tassd tutkimuksessa pilottikysely toteutettiin Karjalan Prikaatin tykisto-
aselajin aliupseerioppilaille. Kyselylomaketta muutettiin pilottikyselyn havaintojen ja palaut-

teen perusteella.

Tutkimuksen kysely oli toteutukseltaan kontrolloitu kysely. Hirsjarven ym. (1996, 191) mu-
kaan kontrolloidut kyselyt voidaan jakaa kahteen tyyppiin, jossa toisessa tutkija menee itse
henkilokohtaisesti paikalle, jakaa lomakkeet ja ohjeistaa vastaajat. Tdmin jilkeen vastaajat
tayttavat lomakkeet omalla ajallaan ja palauttavat ne postitse tai sovittuun paikkaan. Toteutin
aineistonkeruun siten, ettd varusmiehet vastasivat kyselyyn ollessani itse paikalla heille anne-

tuissa aikaméaéreissa.

Foddy (1995, 128) listaa tdrkeimmat viitteet, joita on tehty avoimiin ja suljettuihin kysymyk-

siin liittyen.

Avoimet kysymykset:
a) Antaa vastaajille mahdollisuuden ilmaista itsedéin omin sanoin.
b) Eivit ehdota vastauksia.

- Osoittaa vastaajien tietdmyksen aiheesta.
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- Osoittaa, mikd on keskeistd vastaajan ajattelussa.
- Osoittaa vastaajan tunteiden vahvuuden.
c) Vilttda kyselyn muodosta aiheutuvat seuraukset.
d) Antaa mahdollisuuden 16ytda monimutkaisia motivaatioon liittyvid tekijoitd ja

vastaajan viitekehyksii

e) Ovat vilttamattomiad suljettujen kysymysten kehittelyssa.

f) Auttavat suljetuissa kysymyksissd esiintyvien poikkeavien vastausten tulkinnas-
sa.

Suljetut kysymykset:

a) Antaa vastaajille mahdollisuuden vastata samaan kysymykseen siten, ettd vas-

tauksia voidaan vertailla.

b) Tuottaa vahemmén eroavia vastauksia.

c) Helpottavat vastaajien vastaamista, silld heiddn tarvitsee tunnistaa muistamisen
sijaan.

d) Tuottavat vastauksia, joita on paljon helpompi analysoida.

Tutkimuksen kyselyssé oli sekd avoimia kysymyksid, ettd monivalintakysymyksid. Robsonin
(1993, 249) mukaan tutkimustieto osoittaa, etti kyselyssd yleiset kysymykset kannattaa laittaa
ennen tarkempia kysymyksid. Tatd noudattaen tdssa tutkimuksessa avoimet kysymykset esiin-

tyvit kyselylomakkeessa ennen suljettuja kysymyksia.

2.3. Tutkimuksen tieteenfilosofiset lahtokohdat

Kaakkuri-Knuuttila & Heinlahti (2006. 223) méérittelevét tieteenfilosofian seuraavasti:

"Tieteenfilosofia tutkii todellisuuden ja tiedon luonnetta, tutkimuksen menetelmid sekd kay-

tdnnon ja toiminnan suhdetta”

Eri tutkimussuuntausten taustalta voidaan 16ytdéd nelji eri filosofian aluetta: ontologia, epis-
temologia, logiikka ja teleologia. Néistd neljdstd erityisesti ontologiset ja epistemologiset ké-
sitykset ovat tutkimuksessa erityisen keskeisid ja samalla haastavia. (Hirsjdrvi, Remes & Sa-

javaara, 2004, 121.)
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Ontologiaan voidaan pitdé kaiken tutkimuksen 1dhtokohtana (Grix, 2010, 59). Se on filosofian
osa-alue, joka tutkii todellisuuden luonnetta, eli esimerkiksi sitd onko todellisuus perimmil-
tdén ainetta vai henked (Kaakkuri-Knuuttila & Heinlahti, 2006, 2019). Esimerkkiné ontologi-
sesta pohdinnasta voidaan piti4 lasta tutkimuskohteena. Onko lapsi tutkimuskohteena aktiivi-
nen vai passiivinen toimija. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2004, 121.) Erés asia, jota tutki-
muksen tekijén tulisi tidssd viitekehyksessd pohtia on, ettd olemassaolomme voidaan késittaa
objektiivisesti (realistinen ontologia) tai subjektiivisesti (sosiaalinen ontologia) (Sirén & Pek-

karinen, 2017, 3).

Realistinen ontologia tarkoittaa sitd, ettd todellisuus késitetddan ihmisen nikemyksisté irral-
liseksi. Todellisuus on olemassa riippumatta tutkijan nikemyksistd. Sosiaalinen ontologian
mukaan vastaavasti todellisuuskisityksid voi olla monia erilaisia. Sosiaaliset ilmidt ndet ovat
thmisten itse luomia. (Sirén & Pekkarinen, 2017, 3). Grix viittaa kirjassaan Brymaniin 2001 ja
jaottelee ontologian objektivismiin ja konstruktivismiin. Objektivismissa sosiaaliset ilmidt ja
niiden merkitykset ovat olemassa sosiaalisista toimijoista huolimatta. Vastaavasti konstrukti-
vismissa taas sosiaaliset ilmiot ja kategoriat ovat sosiaalisen vuorovaikutuksen tuotetta. Ne
ovat jatkuvasti muutoksessa. (Grix, 2010, 61.) Tdssd tutkimuksessa ajatteluni 1dhtokohta on

sosiaalinen ontologia.

Epistemologian eli tieto-opin keskidssa on tietdmisen alkuperd ja sen luonne seka tiedon
muodostaminen (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2004, 121). Epistemologia keskittyy tiedon
keradmisen prosessiin ja on kiinnostunut uusista teorioista ja malleista, jotka ovat parempia
kuin aikaisemmat (Grix, 2010, 64). Sirénin (2010, 2) mukaan ontologiaa ja epistemologiaa ei

vol tdysin erottaa toisistaan.

Epistemologisia pddvaihtoehtoja on neljd. Ndma nelja ovat: positivismi, realismi, tulkinnalli-
suus ja pragmatismi. Positivismi valitaan yleensd luonnontieteissé ja siind keskiossd on mit-
taamiseen perustuva tiedonhankinnan tapa sekéd havaintojen perusteella tehtidvét kausaaliset
yleistykset. Realismin keskidssd on aistihavainnoilla saatava tieto. Pragmatismi tarkoittaa
kokemukseen perustuvaa tietotulkintaa. (Sirén & Pekkarinen, 2017, 4.) Tulkinnallisuudessa
on Brymanin mukaan keski0ssd se, ettd tutkija ymmaértdd subjektiivisen merkityksen sosiaali-
sessa toiminnassa. Tarvitaan strategia, joka huomioi ihmisten ja luonnontieteellisen tutkimuk-
sen objektien erot. (ks. Grix, 2010, 65.) Toimin tdssé tutkimuksessa varusmiesten vastausten
tulkitsijana ja luon vastauksista merkityskategorioita. Ndin ollen tulkinnallisuus kuvaa téta

tutkimusta parhaiten.
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Tieteenfilosofinen paradigma on ontologisen ja epistemologisen valinnan yhdistelmé. Erds
tieteenfilosofinen paradigma on nimeltdin konstruktivismi. Se tukeutuu sosiaaliseen ontologi-
aan ja tulkinnalliseen epistemologiaan. Konstruktivismissa materiaalinen maailma nahdéaan
totena kuten realistisessa ontologiassa, mutta tdmén lisdksi meidén on sosiaalisen ontologian
mukaisesti hyvéksyttavd todellisuuskésitystemme olevan sosiaalisesti rakentuneita ja koko
ajan muutoksessa olevia konstruktioita. (Sirén & Pekkarinen, 2017, 6, 7.) Tdmén tutkimuksen

tieteenfilosofinen paradigma on konstruktivismi.

Paradigmat ovat sidoksissa kahteen eri tutkimusperinteeseen. Nama tutkimusperinteet ovat
Aristoteelinen tutkimusperinne sekd Galileinen tutkimusperinne. Aristoteelisessd tutkimuspe-
rinteessd pyritddn syvempdidn ymmarrykseen tietystd ilmiosti. Laadullinen (kvalitatiivinen)
raportointi kuuluu Aristoteeliseen tutkimusperinteeseen. Galileisessd tutkimusperinteessi py-
ritddn selittdméén tiettyd ilmioté ja raportoimaan siitd méadrillisesti (kvantitatiivisesti). (Sirén
& Pekkarinen, 2017, 5.) Tutkimukseni on laadullinen, joten se kuuluu Aristoteeliseen tutki-

musperinteeseen.

2.4. Tutkimusmenetelmat

Sisdllénanalyysid voidaan pitdd perusanalyysimenetelménd aineistoa analysoidessa. Itse asias-
sa monet muutkin analyysimenetelmat, jotka eivit kulje siséllonanalyysin nimelld pohjautuvat
pitkalti siséllonanalyysin. Sisdllonanalyysi voidaan jakaa eri osa-alueisiin kdytetyn paittelyn
logiikan mukaan. Nami osa-alueet ovat induktiivinen (aineistoldhtdinen analyysi) ja deduktii-
vinen (teorialdhtoinen analyysi). (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 91, 95.) Toisin sanoen ensimmai-
sessd aineisto madrittdd tutkimuksessa kaytettdvin teoriakehyksen ja jalkimmaisessé teoriake-
hys méérittelee milléd tavalla aineistoa analysoidaan. Kolmas osa-alue on teoriaohjaava ana-
lyysi (abduktiivinen) (Tuomi & Sarajérvi, 2009, 96). Tassd tutkimuksessa aineiston analyysi

on teoriaohjaava.

Aineistoldhtoisessd analyysissd analyysi tapahtuu aineiston tiedonantajien ehdoilla eika tutki-
jan omien ennakko-olettamuksien tai teorian saattelemana. Tdmai ehto tekee aineistoldhtoises-
td siséllonanalyysistd hyvin haastavaan, silld ajatus havaintojen teoriapitoisuudesta on yleises-
ti hyviksytty periaate. Tutkija voi ratkaista timén haasteen kirjoittamalla auki omat ennakko-

kiasityksensé tutkittavasta aiheesta. (Tuomi & Sarajérvi, 2009, 96.)
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Teorialédhtdinen analyysimalli nojaa tiettyyn teorian, malliin tai auktoriteetin esittimain ajat-
teluun. Siind teoria ohjaa sekd aineiston hankintaa, ettd analyysia. Analyysin taustalla on
useimmiten aikaisemman tiedon testaaminen uudessa kontekstissa (Tuomi & Sarajarvi, 2009,

97-99.)

Aineistoldhtdisen analyysin tavoin teoriaohjaava analyysikin etenee hyvin aineiston ehdoilla.
Ero tulee siind, miten pelkistimisvaiheessa empiirinen aineisto liitetdén teoreettisiin kisittei-
siin. Teoriaohjaavassa analyysissd teoreettiset kdsitteet tuodaan valmiina, kun taas aineisto-

l1ahtoisessd analyysissd ne nousevat aineistosta itsestddn. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 133.)

Teorialdhtdisen analyysin ja teoriaohjaavan analyysin verratessa voidaan pohtia ottaako tutki-
ja aineistossa ilmenevii asioita tai ilmauksia teorian sanelemana vai ldhestyyko hén aineistoa
sen omilla ehdoilla ja vasta loppuvaiheessa pakottaa sen tiettyyn sopivaksi katsomaansa teori-

aan. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 133.)

Kaytin tdssd tutkimuksessa teoriaohjaava siséllonanalyysid. Omat ennakkokésitykseni vastaa-
jien mahdollisista vastauksista ovat jonkin verran vaikuttamassa teorian muodostumiseen. En
kuitenkaan kéytd teoriasta nousseita kisitteitd aineiston analyysin alkuvaiheessa, vaan pyrin
pelkistiméédn vastaajien vastauksia aineiston omilla ehdoilla omiksi kategorioikseen. Vasta
loppuvaiheessa yhdistelemélld kategorioita muodostan niistd sellaisia kisitteitd, jotka ovat
mahdollisesti ilmentyneet teoriassa. En kuitenkaan tee tdtd pakottamalla siten, ettd aineistosta
muodostuneesta kasitteestd muodostetaan taysin eri kuin se alun perin oli vain, jotta se sopisi
teoriaan. Mikadli pelkistdmisen jilkeen osa ylékésitteistd on sellaisia, ettd ne eivit 16ydy teori-
asta, niin tdm4 jo itsessddn on minulle havainto ja toimii vastaa my0s asettamaani tutkimusky-

symykseen.
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3. TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN OSUUS

Tamén tutkimuksen teoreettinen osuus koostuu johtamisen uuteen paradigmaan siséltyvasti
transformationaalisesta johtamisesta sekd karismaattisen johtamisen teorioista. Kdyn tissé
luvussa ldpi ensin johtamisen uuden paradigman, jonka jdlkeen siirryn transformationaalisen
johtamisen, mukaan lukien Suomessa kidytdssd olevan syvdjohtamisen mallin sekd karismaat-
tisen johtamisen tarkasteluun. Etenkin karismaattinen johtaminen pitdd siséllidn monia hyvin
erilaisia teorioita ja ndkokulmia. Johtuen kiytOssé olevasta ajasta ja tutkimuksen laajuudesta,
keskityn tissd tutkimuksessa vain osaan karismaattisen johtamisen teorioista. Luvun lopussa

tuon esiin kritiikin, jota timéin tutkimuksen runkona kéytettdvistd teorioista on esitetty.

3.1. Johtamisen uusi paradigma

Johtamisen tutkimus oli 1980 — luvulle tultaessa ajautunut tilaan, jossa ajattelua hallitsi pes-
simismi. Tutkijat eivédt olleet kyenneet tuottamaan mitéén mihin kyettéisiin varmuudella no-
jaamaan. Ongelmia nousi muun muassa epdjohdonmukaisista tutkimustuloksista ja tutkimuk-

sissa kiytetyistd metodologioista. (Bryman, 1992, 20.)

Burns (1978) ja Bass (1985) antoivat ymmartdd, ettd johtamisen tutkimuksen tarkastelupis-
teen tdytyy muuttua pelkidstdén johtajan ja johdettavan vilisen vaihtokaupan tarkastelusta
enemman sithen suuntaan, jossa tarkastellaan muita asioita timéin vaihtokaupan liséksi. Mal-
lit, joissa tdméankaltainen tarkastelu toteutui, saivat erilaisia nimid. Néitd nimid olivat: karis-
maattinen, inspiroiva, transformationaalinen ja visionddrinen johtaminen. Burnsin ja Bassin
tekemd tyd mahdollisti vertailun niiden teorioiden, joita Bryman nimittdd perinteisiksi johta-
misen teorioiksi ja niiden teorioiden, joita Burns ja Bass nimittdvét johtamisen uusiksi teori-
oiksi. (Avolio, Walumbwa & Weber 2009, 428.) Téti johtamisen uutta tutkimuskenttdd nimi-

tetddn johtamisen uudeksi paradigmaksi (new leadership) (Bryman 1992, 21).
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Tutkijoiden vililla ei vallitse yksimielisyys ksitteistd. House ja Adatiya (2001, 439) kutsuvat
uutta johtajuuden paradigmaa neokarismaattiseksi teoriaksi. Tdssd tutkimuksessa kéytetddn
Brymanin nimittdméaa uutta johtajuuden paragimaa yldkategoriana, jonka alle kuuluvat tdssa
tutkimuksessa kéytettdvét transformationaalisen johtamisen ja karismaattisen johtamisen teo-
riat. Néiden kahden jako erillisiin teorioihin perustuu Yuklin (2006, 249) tekemédin jakoon.
Yuklin (2006, 249) mukaan monet kirjoittavat kiyttdvat transformationaalisen johtamisen ja
karismaattisen johtamisen teorioita synonyymeind, mutta huolimatta niiden samankaltaisuu-
desta, niihin sisdltyy tdrkeitd eroavaisuuksia. Tdssé tutkimuksessa neokarismaattisella teorial-
la puolestaan tarkoitetaan karismaattisen johtajuuden tutkimussuuntaukseen kuuluvaa teoriaa

Yuklin (2006, 249) maaritelmad mukaillen.

Uudet johtamisen mallit korostivat symbolisen johtajan kayttdytymistd: visionddrisyyttd sekd
inspiroivaa sanomaa, emotionaalisia tuntemuksia, ideologisia ja moraalisia arvoja, yksilokoh-

taista huomiota ja dlyllistd stimulaatiota. (Avolio, Walumbwa & Weber 2009, 428).

Nissinen (2001, 8) pohtii viitoskirjassaan mitkd ovat johtamisen uuden ja vanhan paradigman
véliset erot. Vastaus kysymykseen l0ytyy hdnen mukaansa seuraavasta professori Bassin

(1985) kirjoituksesta:

“The transactional leader works within the organizational culture as it exists; the transforma-

tional leader changes the organizational culture.” (Bass 1985, 24).

Bassin ajatuksesta voidaan muun muassa ymmaértdd, ettd paradigman muutoksessa on kyse
siirtymisestd behavioristisen oppimisen konseptista kohti kriittisen konstruktivismin 14hesty-
mistapaa. Johtamisen aikaisempi paradigma opetti kuinka johtaa, kun taas johtamisen uudessa

paradigmassa keskiosséd on se, kuinka johtamista voi opetella (Nissinen 2001, 8.)

3.2.  Transformationaalinen johtaminen

Transformationaalista johtamista on tutkittu enemmén kuin kaikkia muita suosittuja johta-
juusteorioita yhteensd (Judge & Piccolo 2004, 756). Sen juuret ulottuvat vuoteen 1978. Tuol-
loin James MacGregor Burns julkaisi teoksensa Leadership. Kirjan julkaisuajankohtana termi
“transformational leadership” ei ollut vield vakiintunut ja Burns kdyttadkin kirjassaan nimitys-
td “transforming leadership”. Tédssé tutkimuksessa sekd “trasformational leadership” — termis-
td ettd “transforming leadership” — termistd kdytetddn nimitystd transformationaalinen johta-

minen.
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Burnsin mukaan johtamista ei voi erottaa seuraajan tarpeista ja tavoitteista. Johtaja-seuraaja
suhteen ytimessd on sellaisten ihmisten keskindinen vuorovaikutus, joilla on yhteinen tavoite,
mutta eri motivaatiotasot ja valtapotentiaali. Tdméa henkildiden vilinen vuorovaikutus saa

pohjimmiltaan kaksi erilaista muotoa. (1978, 19.)

Ensimmdisen vuorovaikutuksen nimi on transaktionaalinen johtaminen. Tdménkaltaista joh-
tamista esiintyy, kun yksi henkilo tekee aloitteen vuorovaikutuksen aloittamiseksi toisten
kanssa voidakseen kdydd vaihtokauppaa eri asioilla. Vaihtokauppa voi olla luonteeltaan ta-
loudellinen, poliittinen tai psykologinen. Siind voi olla kyse tavaroiden vaihtamisesta rahaan,
ddnten vaihtamisesta ehdokkaan ja dénestdjan vililld tai vaikkapa vieraanvaraisuudesta toista
henkil6d kohtaan kiitokseksi huolien kuuntelemisesta. Kaikki vaihtokauppaan osallistuvat
ovat tietoisia toistensa valtaresursseista ja asenteista. Kaikki osapuolet myds tunnustavat tois-
tensa thmisyyden. Osapuolten tavoitteet ovat linkittyneet sitd kautta, ettd ne kuuluvat vaihto-
kauppaan ja niitd voidaan edistda pitdmalld ylla vaihtokaupan prosessia. Osapuolten suhde ei
kuitenkaan mene tdmin pidemmadlle, silld heilld ei ole mitddn pysyvampaid tarkoitusta, joka
pitdisi heidédt yhdessd. (Burns 1978, 19, 20.) Burnsin mielestd transaktionaalinen johtaminen
on yleisempéd kuin transformationaalinen johtaminen, mutta ei yhtd dramaattista vaikutuksil-

taan (Judge & Piccolo 2004, 755).

Transaktionaalisen johtamisen sijaan transformationaalinen johtaminen niyttaytyy silloin kun
thmiset vuorovaikuttavat toistensa kanssa ja nostavat toisensa korkeamman motivaation ja
moraalin tasoille. Heidén tarkoituksensa, jotka ovat voinee alun perin olla erilaisia, vaikkakin
toisiinsa liittyvid, kuten transaktionaalisessa johtajuudessa, sekoittuvat keskendén. Transfor-
mationaalisesta johtamisesta tulee lopulta moraalista siten, ettd se nostaa toiminnan ja eettis-
ten tavoitteiden tasoa seki johtajan ettd johdettavan osalta, jolloin se saa aikaiseksi muuttavan
vaikutuksen molempiin osapuoliin. Transformationaalinen johtaminen on dynaamista johta-
mista siind mielessd, ettd johtajat heittdytyvit alaistensa kanssa suhteeseen, joka saa alaiset
kokemaan ylevyyttd. Niin ollen alaisistakin voi tulla aktiivisempia, jolloin syntyy uusia johta-

jia. (Burns 1978, 20.)

Yuklin (1998, 324) mukaan ndmi johtajat pyrkivdt nostamaan alaistensa tietoisuuden tasoa
vetoamalla ideaaleihin ja moraalisiin arvoihin kuten vapauteen, oikeudenmukaisuuteen, tasa-
arvoon, rauhaan ja ihmisyyteen, eivitkd alkukantaisempiin tunteisiin kuten pelkoon, ahneu-

teen, mustasukkaisuuteen tai vihaan, jolloin alaiset nousevat jokapdivédisen itsensé ylépuolelle.
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Burnsille johtaminen ndyttiytyy ilmiond, joka on yhteydessd kulttuuriin ja kontekstiin (Nissi-
nen 2001, 25). Nissisen mukaan Burns ei halua, ettd johtajuus antautuu traditioille ja vallitse-
ville organisaatiokulttuureille, mutta toisaalta hin myontéa, ettd usein muutos vaatii pitk&jan-
teistd tyotd. Muutos on aina yhteydessd vahintddnkin pragmaattisten arvojen muokkaamiseen.
Burnsin mielesti arvot ovat korkeimmillaan silloin, kun ne on mééritelty kollektiivisessa tie-
toisuudessa universaalisti hyvéksyttyjen periaatteiden, kuten tasapuolisuuden, yhdenvertai-

suuden ja ihmisoikeuksien pohjalta. (Nissinen 2001, 25.)

Professori Bernard M. Bass (1925-2007) on kirjoittanut ja tehnyt paljon tutkimuksia trans-
formationaalisen johtamisen teoriasta. LahtOpisteenddn hinen tutkimuksilleen on ollut Burn-
sin kirjoitukset. (Bryman 1992, 97.) Bassin kehittdmastd transformationaalisen johtamisen
teoriasta (1985, 1996) on enemmén empiiristd todistusaineistoa kuin mistddn muista trans-

formationaalisen johtamisen teorioista (Yukl 2006, 262).

Brymanin mukaan Burnsin ja Bassin teoriat eroavat jonkin verran toisistaan. Ensinndkin
Burns niki transaktionaalisen ja transformationaalisen johtamisen saman jatkumon eri &éri-
pdind. Bass sen sijaan kohteli nditd kahta eri ulottuvuuksina. (Bryman 1992, 98.) Bassin
(1985, 22) mukaan suurin osa johtajista on vaihtelevissa méérin sekd transaktionaalisia etti
transformationaalisia. Loydokset 1980 — luvulta l14htien osoittavat, ettd parhaat johtajat ovat

sekd transaktionaalisia ettd transformationaalisia (Bass 1997, 132).

Toinen eroavaisuus liittyy siihen, ettd Bass pyrkii médrittelemdén transaktionaaliseen ja trans-
formationaaliseen johtamiseen liittyvdt komponentit. Néin ollen hin pyrkii myds médrittele-

madn niiden sisdllon tarkemmin kuin Burns. (Bryman 1992, 98.)

Kolmas eroavaisuus liittyy Bassin mukaan johtamisen aikaansaamiin vaikutuksiin. Burns
maédritteli transformationaalisen johtamisen siten, ettd se johtaa hyvién, kun taas Bass néikee
asian siten, ettd myOs negatiivisiin asioihin johtava johtaminen voi olla transformationaalista
johtamista. (Bass 1985, 20, 21.) Tama Bassin osoittama eroavaisuus on ongelmallinen, silld se
implikoi, ettd transformationaalinen johtajuus voidaan tunnistaa sen aikaansaamien lopputu-
losten perusteella. Suurin ongelma tdménkaltaisessa argumentissa on se, ettd johtamisen ai-
kaansaamiin vaikutuksiin on voitu pddstd sellaisella johtamiskéyttdytymiselld, jolla ei ole mi-
tdin tekemistd transformationaalisen johtamisen kanssa. (Bryman 1992, 98.)" Bass on my6-

hemmassé julkaisussaan muuttanut mieltddn tdmén asian suhteen (Bass & Riggio 2006, 13).

1 Bass myos nakee, etta henkildn johtaminen voi olla transaktionaalista, mutta mikali han saa toimin-
nallaan muutoksen aikaiseksi, niin johtaminen on myos transformationaalista (Bass 1985, 22).
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Transformationaalisen johtamisen ytimessd on neljd kéyttdytymisen komponenttia. Yhtd tai
useampaa komponenttia kdyttdmalld transformationaaliset johtajat saavat aikaan erinomaisia

tuloksia. (Bass & Riggio, 2006, 5.)

Bass nimesi ensimmadisen neljéstd komponentista karismaksi. Myohemmin Bass on Avolion
kanssa uudelleen nimennyt timédn komponentin ideaalisen vaikuttamisen komponentiksi.
(Hautala 2005, 17.) Ideaalisen vaikuttamisen komponenttiin kuuluu, ettd transformationaaliset
johtajat kayttdytyvit tavalla, joka tekee heistd roolimalleja seuraajilleen. Johtajia ihaillaan,
kunnioitetaan ja heihin luotetaan. Seuraajista ndyttdd siltd, ettd johtajilla on erityislaatuisia
valmiuksia, sitkeyttd ja paittdviisyyttd. Niin ollen ideaalisen vaikuttamisen komponenttiin
kuuluu kaksi eri elementtié: johtajan kdyttdytyminen ja ne elementit, jotka johtajaan liitetdén

seuraajien ja muiden toimesta. (Bass & Riggio 2006, 6.)

Inspiroivan motivoinnin komponenttiin kuulu se, ettd transformationaaliset johtajat kéyttayty-
vit muita motivoivasti ja inspiroivat ithmisid ymparilliin antamalla merkitystd ja haastetta
alaistensa tyolle. Yhdesséd ideaalinen vaikuttaminen ja inspiroiva motivointi tuottavat karis-
maattisinspiroivan johtajuuden kokonaisuuden. Témid kokonaisuus on samankaltainen kuin
kiyttdytyminen, joka on kuvattu karismaattisen johtajuuden teoriassa. (Bass & Riggio 2006,

6.)

Alyllisen stimuloinnin komponentissa on kyse siiti, ettdi transformationaaliset johtajat stimu-
loivat alaistensa pyrkimyksié olla innovatiivisia ja luovia kyseenalaistamalla oletukset, uudel-
leen raamittamalla ongelmat ja 1dhestymilld vanhoja tilanteita uusilla tavoilla. Alaisia kannus-
tetaan kokeilemaan erilaisia ldhestymistapoja ja heidédn ideoitaan ei kritisoida siitd syystd, ettd

ne poikkeavat johtajan ideoista. (Bass & Riggio 2006, 7.)

Yksilollisen harkinnan komponenttiin kuuluu se, ettd johtaja kiinnittidé erityistd huomiota jo-
kaisen alaisen yksildllisen suoritus- ja kehitystarpeisiin toimimalla valmentajana. Yksilollinen
harkinta toteutuu, kun uusia oppimismahdollisuuksia luodaan kannustavassa hengessa. Yksi-
161liset erot tarpeissa ja haluissa on tunnustettu. Johtajan kdyttdytyminen myds osoittaa, ettd

hén hyviksyy yksildlliset eroavaisuudet. (Bass & Riggio 2006, 7.)

Niiden ylld esitettyjen komponenttien lisdksi johtamisen kokonaisvaltaiseen malliin kuuluu
lisdksi kolme transaktionaalisen johtamisen komponenttia (palkkioilla kannustaminen, aktii-
vinen asioiden johtaminen ja passiivinen asioiden johtaminen) sekd Antaa mennd -
johtaminen. Antaa mennid -johtaminen ei kuuluu transaktionaaliseen johtamiseen. (Bass &

Riggio 2006, 7-9.)
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Palkkioilla kannustamisen komponentissa johtaja maarittdé tai johtaja ja alainen sopivat yh-
dessd sen mité alaisen tulee tehdi ja mitd hén saa tdstd vastineeksi. Tdmén rakentavan transak-
tion on havaittu olevan melko tehokas motivoimaan ihmisié tavoittelemaan korkeamman ta-
son kehitysté ja suoritusta, mutta ei kuitenkaan yhté tehokas kuin transformationaalisten kom-

ponenttien. (Bass & Riggio 2006, 8.)

Aktiiviseen asioiden johtamisen komponenttiin kuuluu se, ettd johtaja aktiivisesti etsii poik-
keavuuksia, virheitd sekd epdonnistumisia alaistensa toimista ja korjaa niitd tarpeen mukaan.
Aktiivinen asioiden johtaminen saattaa olla tarpeellista esim. tilanteissa, joissa turvallisuus on
ehdottaman tirked. Passiivisessa asioiden johtamisessa johtaja odottaa passiivisesti poik-
keamien ja virheiden tapahtumista ja toimii vasta niiden tapahduttua. Johtajien on valilld har-
joitettava passiivista asioiden johtamista, kun heilld on suorana alaisenaan suuri mairé ithmi-
sid. Sekd aktiivinen asioiden johtaminen ettd passiivinen asioiden johtaminen néyttdytyvit
yleensd tehottomampana kuin palkkioilla johtaminen tai transformationaalisen johtamisen

komponentit. (Bass & Riggio 2006, 8.)

Antaa menné -johtaminen kuvaa johtamisen puutetta ja ldhes kaikkien siitd tehtyjen tutkimus-
ten mukaan se on kaikista passiivisinta ja tehottominta. Antaa menné -johtamiseen kuuluu se,
ettei tarpeellisia padtoksid tehdd, toimintaa viivytellddn, johtajuuden vastuu sivutetaan ja auk-

toriteettia ei kiytetd. (Bass & Riggio 2006, 9.)

Erds perustavanlaatuinen seikka johtajuuden kokonaisvaltaisessa mallissa on se, ettd kaikkien
johtajien johtamisessa on kaikkia ylld mainittuja komponentteja tietty médrd. (Bass & Riggio
2006, 7-9.) Yukl (2006, 263) huomauttaa, etti edelld mainituista vain ehdollinen palkkio seka

passiivinen poikkeuksilla johtaminen kuuluivat Bassin luomaan alkuperdiseen teoriaan.

Transformationaalista johtamista mittaamaan on kehitetty monenlaisia tydkaluja (Hautala
2005, 23). Bass kehitti vuonna 1985 ensimmadisen kyselylomakkeen nimeltdéin Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ), jota on sittemmin muokattu useaan otteeseen. (Yukl 2006,
262, 263). Myos muut henkilot Bassin lisdksi ovat tehneet omia kyselylomakkeitaan mitta-
maan transformationaalista johtamista (Hautala 2005, 23). Lowe, Kroeck ja Sivasubramaniam
julkaisivat vuonna 1996 meta-analyysin transformationaalisen johtamisen MLQ-
kirjallisuudesta. Heiddn mukaansa (1996, 385) transformationaalisen johtajuuden ulottuvuu-
det MLQ-lomakkeessa ovat luotettavia ja ne ennustivat merkittavésti tyoyksikon tehokkuutta

kauttaaltaan tarkastelluissa tutkimuksissa.
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Seuraajien vaikutusta transformationaaliseen johtamiseen on tutkittu hyvin vdhdn. Dvir ja
Shamir julkaisivat vuonna 2003 tutkimuksen, jossa he tarkastelivat seuraajien kehitystason
(motivaatio, moraalisuus, voimaantuminen) vaikutusta transformationaaliseen johtamiseen
Israelin puolustusvoimissa. Tutkimuksen perusteella ndyttdd siltd, ettd transformationaalinen
johtaminen ei ole yksin johtajassa oleva ominaisuus, vaan voi ajan kuluessa vaihdella riippu-

en johtajan ja seuraajan suhteista. (Dvir & Shamir 2003, 333, 334, 340.)

Judge ja Piccolo julkaisivat vuonna 2004 meta-analyysin tranformationaalisen ja transaktio-
naalisen johtamisen suhteellisesta validiteetista. Judgen ja Piccolon (2004, 765) mukaan tut-
kimustulokset tukevat vahvasti transformationaalisen johtamisen, ehdollisen palkkion -

johtamisen sekd my0s jossain médrin antaa menné -johtamisen validiteettia.

3.2.1 Puolustusvoimien johtajakoulutus

Transformationaalisen johtamisen teoria linkittyy Suomen puolustusvoimiin sitd kautta, ettd
puolustusvoimissa on kiytossd syvdjohtamisen johtajakoulutusohjelma, joka perustuu trans-

formationaaliseen johtamisen teoriaan.

Puolustusvoimissa kéytdssd oleva syvédjohtamisen malli on Vesa Nissisen kehittdma. Malli on
ollut kaytossd puolustusvoimien koulutusjdrjestelméssd vuodesta 1998 ldhtien. (Nissinen &
Seppéld 2000, 175.) Nissinen tuo vuonna 2000 julkaistun kirjan ’Puolustusvoimien johtaja-
koulutus™ alkutekstissé esille, ettd varsinainen perustustutkimus syvdjohtamisen mallin kéyt-
tokelpoisuudesta on vield valmisteilla. Tdiméa Nissisen mainitsema vield Syvdjohtamisen kou-
lutusohjelman kédynnistysvaiheessa puuttunut perustutkimus kuitenkin valmistui vuonna 2001,
kun Nissinen julkaisi véitoskirjansa “Military leadership. Critical constructivist approach to

conceptualizing, modeling and measuring military leadership in the Finnish Defence Forces”.

Nissisen (2000, 53) mukaan Syvidjohtamisen koulutusohjelman perusoletukset ovat kytkoksis-

sd johtamisen uuteen paradigmaan seuraavien perusolettamusten kautta:

1. On olemassa ilmi0, jota voidaan kutsua erinomaiseksi johtamiskéayttdytymisek-
si”. Téllainen johtamiskdyttdytyminen perustuu yksilon arvostamiseen ja kasvamisen
tukemiseen, mutta on myds organisaation nidkdkulmasta tehokasta ja tuloksellista, siis

tavoittelemisen arvoista.

2. Erinomainen johtamiskdyttdytyminen voidaan mallintaa missd tahansa kulttuuri-

ja organisaatioympéristossa.
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3. Mallinnetun johtamiskéyttdytymisen ympérille voidaan rakentaa tdydentivin vii-

tekehyksin tehokas johtajakoulutusohjelma.

4. Johtamiskayttdytymistd voidaan uskottavasti ja luotettavasti mitata mallin perus-

teella rakennetulla kysymyssarjalla noudattaen tydyhteisdpalautteen periaatteita.

5. Johtamiskéyttdytymisen kehittdminen perustuu yksilon valmiuden kehittymi-

seen, joka on ndhtdvana yksilon sisdisend elinikdisend prosessina (Nissinen 2000, 35.)
Nissinen midirittelee johtamiskdyttdytymisen seuraavasti:

Johtamiskdyttdytyminen on tietyssid ryhméssd toteutuvaa tavoitteellista ihmisten
vilistd vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen tulee olla sellaista, ettd se nostaa
ryhmén suoritustasoa ja ylldpitdd jatkuvaa kehittymistd suhteessa esiin tulevien
ongelmien ratkaisuun ja asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Johtamiskayt-
tdytyminen perustuu johtajan yksil6lliseen valmiuteen ja sen tehokkuuteen vai-
kuttavat toimintaympdristo, tilannetekijét ja toiminnalle asetetut tavoitteet. (Nis-

sinen 2000, 90.)

Syvédjohtamisen mallin taustalla on konstruktivistinen oppimiskésitys. Nissisen (2000, 55)
mukaan konstruktivistisessa oppimiskésityksessd kasitteet, ilmiot ja asiat voidaan tulkita, j&-
sentdd ja ymmartdd monella eri tavalla. Malli muistuttaa Bassin luomaa transformationaalisen
johtamisen teoriaa ja syvdjohtamisen kysymyssarja muistuttaa Bassin luomaa transforma-
tionaalisen johtamisen kysymyssarjaa (MLQ). Nissinen on kuitenkin muokannut teoriaa
Suomen oloihin sopivaksi ja hdn tuokin esiin viitoskirjassaan, ettd syvdjohtamisen mallin
pétevyys on varmistettu laadullisella aineistolla muun muassa sadoilla sotiemme veteraanien

haastatteluilla (Nissinen 2001, 135).

Syvéjohtamisen malli rakentuu kymmenestd ulottuvuudesta, jotka ovat ammattitaito, luotta-
muksen rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida, dlyllinen stimulointi, ihmisen yksil6llinen
kohtaaminen, kontrolloiva johtaminen, passiivinen johtaminen, tehokkuus, tyytyvidisyys ja
yrittdmisen halu. Ulottuvuuksista saadaan tietoa kysymyssarjalla, jonka avulla keridtdén pa-
lautetta johtajille. Mallin heikkoutena on se, ettd siithen on otettu mukaan vain sellaisia ulottu-
vuuksia, joita voidaan palautteen avulla tarkastella (Nissinen 2000, 99-102.) Syvédjohtamisen
mallin ulottuvuudet muistuttavat pitkélti transformationaalisen johtamisen teoriassa olevia
komponentteja, mutta syvédjohtamisen mallista 16ytyy myos ulottuvuus nimeltd ammattitaito,
jonka suoranaista vastinetta ei 10ydy transformationaalisesta johtamisesta. Nissisen (2000,
100) mukaan ammattitaidolla tarkoitetaan johtajan nykyisessa tehtivissddn tarvitsemia tietoja

ja kdytannollisia taitoja.



23

Nissinen ja Seppild késittelevat karismaattista johtamista hyvin kriittisesséd valossa tuoden
esille useiden tutkijoiden kritiikin karismaattista johtajuutta kohtaan. He myds erottavat sel-
kedsti karismaattisen johtamisen transformationaalisesta johtamisesta. Heiddn mukaansa ka-
rismaattinen johtaminen ja transformationaalinen johtaminen voivat ulkoapdin tarkasteltuna
muistuttaa toisiaan. Ne kuitenkin eroavat toisistaan, kun tarkastellaan transformationaalisen
johtajan ja karismaattisen johtajan arvoja. Transformationaalisen johtajan arvojen taustalla
ovat demokraattiset, kristillis-eettiset perusarvot ja mydnteinen ihmiskésitys, kun taas karis-

maattisen johtajan arvoja voivat ohjata oman edun tavoittelu. (Nissinen & Seppald 2000, 65.)

3.3. Karisman kisite

Karisman kisitteen alkujuuret ovat antiikin kreikassa, jossa silld tarkoitettiin jumalallista lah-
jaa. (Conger 1989, 22, Yukl 2006, 249). Tamin jidlkeen termid on alettu kayttda kristillisessé
kirkkosanastossa kuvailemaan Jumalalta saatuja kykyjd kuten ennustamista, viisautta ja pa-

rantamisen voimaa (Conger 1989, 22).

Saksalaista sosiologia Max Weberid (1864—1920) voidaan pitdd yhtend karisman késitteen
tarkeimmistd kehittdjistid. [lman hinen panostaan karisman kisite olisi todennédkoisesti jadnyt
suuren yleison tietdiméttomiin. Weber laajensi karisman késitettd suuresti siitd mitd se oli Uu-
dessa Testamentissa ja hidnen ansiostaan karisma on rantautunut sekd sosiaalisen tieteen pa-

riin, ettd yleiseen kielenkdyttoon. (Bryman 1992, 22, 24; Conger 1989, 22.)

Weberin mukaan karisma ilmenee sosiaalisen kriisin aikana, kun jostain ilmestyy johtaja,
jonka visio ratkaisee kriisin ja houkuttelee seuraajia uskomaan tihén visioon. Seuraajat koke-
vat onnistumisia, mikd parantaa vision uskottavuutta ja he alkavat pitdd johtajaa erityislaatui-

sena. (Yukl 2006, 249.)

Kesti jonkin aikaa ennen kuin karisman kisitettd ldhdettiin tutkimaan uudelleen sen jilkeen,
kun Weber oli julkaissut kirjoituksiaan siitd. Yksi ensimmadisistd karisman teoretisoijista We-
berin jélkeen oli Edward Shils, joka julkaisi ensimméisen artikkelinsa karismasta vuonna
1958. Brymanin (1992, 33) mukaan Shils pyrki julkaisuissaan vuosina 1958, 1965 ja 1968
laajentamaan karisman késitettd niistd hyvin kapeista raameista joihin Weber oli sen kirjoituk-

sissaan madritellyt.
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Jacobsen ja House argumentoivat, ettd karisman tutkimuskentilld on kaksi laajaa tutkimustra-
ditiota. Vanhempi, sosiologinen tutkimustraditio seuraa Weberin jalanjiljissd keskittyen nii-
hin sosiaalisiin olosuhteisiin, jotka mahdollistavat karismaattisten johtajien esiin tulemisen
sekd niihin mahdollisiin tapahtumiin, jotka joko johtavat henkilokohtaisen karisman rutinoi-
tumiseen vakaaksi sosiaaliseksi jarjestykseksi tai eivét. Toinen, uudempi ldhestymistapa ka-
rismaan on luonteeltaan psykologinen ja se syntyi organisaatiokdyttdytymisen tutkimuksista,
joissa sitd nimitettiin neokarismaattiseksi?® johtajuuden paradigmaksi. Tdmi ldhestymistapa
keskittyy karismaattisten johtajien henkilokohtaisiin ominaisuuksiin ja kdyttdytymiseen. (Ja-

cobsen & House 2001, 76.)

Yuklin (2006, 249) mukaan neokarismaattiset teoriat sisdltavit joitain osia Weberin alkupe-
rdisestd karisman teoriasta, mutta ne my0s poikkeavat hdnen karismaattisen johtajuuden kisit-
teestddn. Tassd tutkimuksessa karismaattisen johtamisen teorian muodostaa Weberin alkupe-
rdinen teoria sekd kaksi neokarismaattista teoriaa. Neokarismaattisen tutkimussuuntauksen
sisdltd on valittu karismaattisen johtamisen mindkésitys teoria ja karismaattisen johtamisen
attribuutioteoria. Neokarismaattinen tutkimukskenttd sisdltdd runsaasti myds muita teorioita
(ks. esim. Kets de Vries 1988; Lindholm 1988; Shamir 1995), mutta téssa tutkimuksessa kési-
tellddn vain kahta edelld mainittua, koska tutkimuksen tavoitteen kannalta ne ovat oleellisim-

mat.

Kisittelen seuraavassa alaluvussa ensin Weberin alkuperdisen teorian karismaattisesta aukto-
riteetista. Teoria kdydddn 1dpi omassa alaluvussaan siitd syysti, ettd sen merkitys karismatut-
kimukselle on valtava ja useat tutkijat Weberin jidlkeen ovat kédyttdneet Weberin ajatuksia
pohjana omalle tutkimukselleen karismasta (ks. esim. Bryman 1992, 22 — 37; Conger 1989,
22 —23; Yukl 2006, 249; Conger & Kanungo 1998, 12). Weberin alkuperidisen teorian kisitte-
lyn jédlkeen kdyn kahdessa alaluvussa ldpi kaksi neokarismaattisuuden teoriaa. Nami ovat
Housen karismaattisen johtamisen minékasitysteoria, Congerin & Kanungon karismaattisen

johtajuuden attribuutioteoria.

2 Tassa tutkimuksessa neokarismaattiset teoriat eivat sisélla transformationaalista johtajuuden teoriaa
Yuklin (2006, 249) maaritelman mukaisesti. Osa tutkijoista maarittelee neokarismaattisen johtajuuden
paradigmana, jonka sisalle myds transformationaalisen johtajuuden teoria kuuluu. (Kts. esim. House
1999, 564; Dinh ym. 2014, 40; Bass 1997, 130)
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3.3.1 Weberin teoria karismasta

Max Weberin teos Wirtschaft und Gesellschaft julkaistiin postuumisti vuonna 1922. Tdmén
jilkeen se on kédédnnetty englanniksi nimelle Economy and Society. Tdssd tutkimuksessa kay-
tetddn englanninkielistd versiota Weberiin viitatessa ja on syytéd pitdd mielessd, ettd jo ennen
tutkijan omaa subjektiivista tulkintaa kddnnoksestd, on itse englanninkielisessd kdédnnoksessi
mahdollisia eroavaisuuksia alkuperdiseen tekstiin verrattuna, kuten Willner (1984, 9) tuo

esiin.

Weberin teksteistd ei vallitse yksimielisyys, vaan monet tutkijat kiistelevit siitd mitd Weber
on todella tarkoittanut kirjoittaessaan karismasta. Erimielisyyttd tutkijoiden keskuudessa on
erityisesti subjektin roolista Weberin kirjoituksissa. Sen sijaan tutkijat ovat yhtd mieltd siité,
Weber on tarjonnut mielenkiintoisen, mutta vaikeaselkoisen keskustelunavauksen karismasta.

(Bryman, 1992, 23; Willner 1984, 10.)

Weber havaitsi historiaa tutkiessaan, ettd aina vélilla yksi henkil6 kykeni mullistamaan poliit-
tisen auktoriteetin pelkdstddn oman persoonansa avulla turvautumatta perinteisiin tai lakeihin.

(Conger, 1989, 22.)

Weberin (1978, 215) mukaan on olemassa kolmea erityyppistd vallankdyton muotoa. Tésté

seuraa, ettd vallankdyttd voi perustua:

1. Rationaaliseen ajatteluun, joka pohjaa lakeihin ja séédntdihin.
2. Perinteisiin, jolloin perinteet ndhdéddn pyhina ja ikiaikaisina.
3. Karismaattiseen auktoriteettiin, joka perustuu yksittdisen ihmisen omistautumi-

selle. (1978, 215.)

Toisin kuin muissa auktoriteetin muodoissa karismaattisessa auktoriteetissa karismaattista
johtajaa totellaan siitd syystd, ettd luotetaan hdnen paljastukseensa, sankarillisuuteensa tai
muihin hénen erityislaatuisiin kykyihinsd niin kauan, kun ne sopivat yksilon késitykseen hi-

nen karismastaan. (Weber, 1978, 216.)
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Termié karisma kdytetddn kuvaamaan sellaista henkilon ominaisuutta, jota kautta hénti pide-
tdén epdtavallisena ja kohdellaan siten kuin hdnelld olisi yliluonnollisia, yli-inhimillisié tai
ainakin hyvin erityisid voimia tai ominaisuuksia. Niitd voimia pidetdin alkuperdltdén jumalal-
lisina, tavallisen ihmisen ulottumattomissa olevina ja ndiden voimien kautta tatd yksilod koh-
dellaan johtajana. Silld ei ole vélid onko henkil6lld objektiivisesti katsottuna niitd kyseisiad
voimia. Téarkeintd on se, miten tima yksilo ndhdédén niiden toimesta, jotka ovat karismaattisen

auktoriteetin alaisia. (Weber, 1978, 241, 242.)

Monet ovat késittdneet Weberin kirjoitukset siten, ettd yksilolld objektiivisesti katsottuna on
tiettyjd ominaisuuksia. Tdma on johtanut siithen, ettd nditd ominaisuuksia on pyritty 16ytdmaan
tuloksetta. Keskiossé ei kuitenkaan ole henkild itse, vaan se miten muut ihmiset ndkevat ha-
net. (Willner 1984, 14.) Toisin sanoen se mikéd koetaan karismaattiseksi voi vaihdella yhteis-

kunnasta ja ryhmaésta riippuen (Willner 1984, 14; Conger 1989 25).

Kaikki tavanomaisuudesta poikkeavat tarpeet on aikojen kuluessa tyydytetty hyvin erilaisin
tavoin pohjautuen karismaan. Mitd kauemmaksi historiassa mennéén sitd tarkemmin edelld
mainittu pitdd paikkaansa. Toisin sanoen luontaiset johtajat eivdt ole olleet hddin hetkelld
tietyn aseman haltijoita, vaan sen sijaan heilld on ollut tiettyjd ruumiin ja mielen voimia, joita
on pidetty yliluonnollisina. (Weber, 1978, 1111, 1112.) Bryman mukaan Weberin késitys ha-
déstd on hyvin laaja. Hadélld voidaan tarkoittaa yksilon tai yhteison psyykkistd, fyysisti, ta-
loudellista, eettistd, uskonnollista tai poliittista hitdd. (Bryman 1992, 24.) Willner tuo esiin,
ettd Weberin teoriassa on olemassa jo valmiiksi kriisi, johon karismaattinen johtaja vastaa ja
ndin hénesti tulee karismaattinen. Willner sen sijaan esittii, ettd johtaja voi itse olla luomassa
kriisid, jolloin johtaminen ei ole lopputulos, vaan itse asiassa koko prosessin kédynnistdja.
(Willner 1984, 51-53.) Myds Conger (1989, 15) painottaa, ettd tyytymédttdomyys on kriittinen
tekijd organisaation muutoksessa ja ettd johtajan tdytyy kyetd saaman alaisissaan aikaan epi-

mukavuuden tunnetta, mutta samalla vahvistaa heidan luottamusta tulevaisuuteen.

Psykologisesti karisman tunnustuksessa on kyse henkilon kokonaisvaltaisesta omistautumi-
sesta ominaisuuden omaavaa henkilo kohtaan. Tdma omistautuminen nousee innostuksesta tai
epdtoivosta ja toivosta. Mikéli todisteet ja onnistumiset vélttelevit johtajaa liian pitkddn, hin
ndyttdd menettdneen yliluonnolliset kykynsa tai hdnen johtamisensa ei endd tuo hyotyd hidnen
seuraajilleen, niin todenndkdisend seurauksena on, ettd hdnen karismaattinen auktoriteettinsa

katoaa. (Weber, 1978, 242.)
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Epatavallisuudestaan johtuen karismaattinen auktoriteetti vastustaa rationaalista, erityisesti
byrokraattista auktoriteettia sekd perinteisiin pohjautuvaa auktoriteettia. Nama kaksi ovat jo-
kapaivéisen hallinnan muotoja, kun taas karismaattinen auktoriteetti on tiysin niiden vastai-
nen. Byrokraattinen auktoriteetti on erityisen rationaalinen siten, ettd se on sitoutunut &lylli-
sesti analysoitaviin sddntdihin, kun taas karismaattinen auktoriteetti on erityisen irrationaali-
nen siten, ettd se on tdysin vieras sddnndille. Perinteisiin pohjautuva auktoriteetti on sitoutunut
menneisyydessd sovittuihin asioihin ja on tdtd myotd myds sddntdorientoitunut. Karismaatti-
nen auktoriteetti hylkdd menneisyyden ja on tdssd mielessd vallankumouksellinen voima

(Weber, 1978, 244.)

Willner tulkitsee Weberin kirjoituksia siten, ettd karismaattista johtajuutta voi esiintyé, vaikka
vallankdyttd perustuisi rationaaliseen ajatteluun tai perinteisiin. Talldin osa johtajan seuraajis-
ta pitdd hantd karismaattisena. Vallankdyton muoto vaihtuu karismaattiseen auktoriteettiin,

mikéli suurin osa systeemin jasenistd alkaa pitdé johtajaa karismaattisena. (Willner 1984, 16.)

Karismaa ja jarkeilyd voidaan molempia pitdd vallankumouksellisina voimina. Jarkeily toimii
siten, ettd se vaikuttaa materiaalisiin ja sosiaalisiin suhteisiin ja tdtd kautta ihmisiin, vaikutta-
malla sopeutumisen ehtoihin ja kenties sopeutumisen mahdollisuuksiin. Karisma sitd vastoin
voi saada aikaan sisdisen uudelleenorientoitumisen, joka voi syntyd kérsimyksistd, konflik-
teista tai innostuksesta. Tatd kautta tuloksena voi olla radikaali keskeisten asenteiden sekd
toiminnan muutos, joka noudattelee karisman tahtoa. Esirationaalisina aikakausina perinteet ja
karisma ovat olleet hallitsevina ihmisten elimysmaailmoissa. (Weber 1978, 245, 1116.) Will-
nerin (1984, 10, 11) mukaan Weber ei tarkoittanut, ettd karisman olisi pakko olla vallanku-

mouksellinen voima, vaan etti se voi olla sellainen.

Karismaattinen auktoriteetti puhtaassa muodossaan ei voi pysyd vakaana, vaan se muuttuu
joko perinteisiin nojaavaksi auktoriteetiksi, rationaalisuuteen nojaavaksi auktoriteetiksi tai
niiden yhdistelméaksi. Tdmé epdvakaus tulee nikyviin etenkin siind vaiheessa, kun karismaat-
tiselle auktoriteetille tarvitaan seuraaja. (Weber 1978, 246.) Kaikki tutkijat eivit jaa Weberin
nidkemystd karisman hdvidmisestd. Brymanin (1992, 33) mukaan esimerkiksi Shils argumen-
toi, ettd karisma voi olla lasnd normaaleissa jokapdiviisissd yhteiskunnan toiminnoissa. Néin
ollen karisma ei ole 1lmid, joka pelkédstdédn laittaa sosiaalisen jérjestyksen sekaisin, vaan se voi

my0s yllépitda sosiaalisia rakenteita (Shils 1965, 200).
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Karisma on ilmioné tyypillinen profetiallisille liikkeille tai laajeneville poliittisille liikkeille
niiden alkuaikoina. Siitd ldhtien, kun kontrolli suuriin massoihin on olemassa, karisma antaa
tietd jokapdivaisille arkirutiinien voimille. Tdmén rutinoitumisen syyné on turvallisuuden tar-
ve. Turvallisuuden tarve ndkyy seuraajien auktoriteettiasemien sekd taloudellisten hyotyjen
legitimoinnissa. Lisdksi seuraajat haluavat osallistua normaaleihin perhe-eldmén suhteisiin tai
ainakin nauttia vakaasta sosiaalisesta statuksesta sen sijaan, ettd olisivat opetuslapsia, jotka

ovat irrallaan muun maailman yhteyksisti. (Weber, 1978, 246, 252.)

Congerin ja Kanungon (1999, 26) mukaan Weberii kiinnosti se, kuinka johtajan karisma voisi
muuttua rutiineiksi ja institutionalisoitua siten, ettd karisma ikddn kuin jatkaa eldmisté johta-
jan jo poistuttua organisaatiosta. Yukl (1998, 310) sen sijaan huomauttaa, ettd tdméan rutinoi-
tumisen myotd myos organisaation tehokkuus voi heikentyé, silld organisaation jésenet ovat

nimenomaan kiinnittyneet karismaattiseen johtajaansa.

Rationalisoitumisen ja byrokraattisen valtiokoneiston myotd kurilla on yhd suurempi merki-
tys. Taméin myo6td karisman ja yksilollisesti erilaisen kdyttdytymisen merkitys vihenee. (We-
ber, 1978, 1156.) Brymanin (1992, 24) mukaan Weber késitti karisman ilmioné, joka heiken-

tyy modernisaation myd6téd, mutta ei ole kuitenkaan pelkéstdin menneisyyden tuote.

3.3.2 Karismaattisen johtamisen minékasitysteoria

Karismaattisen johtamisen mindkdsitysteoria voidaan katsoa kuuluvaksi neokarismaattisen
johtamisen tutkimussuuntaukseen (Yukl 2006, 249, 252; House & Aditya 2001, 439) ja saa-
neen alkunsa professori Rober J. Housen kirjoituksista. House julkaisi artikkelin ”A 1976
theory of charismatic leadership” vuonna 1976. Artikkeli on nimensd mukaisesti teoria karis-
maattisesta johtamisesta. Yukl (1993, 367) kirjoittaa, ettd karismaa ei ollut juurikaan késitelty
organisaatioiden johtamiskirjallisuudessa ennen Housen julkaisemaa teoriaa.® House kiyttdi
teoriansa pohjana muiden kirjoittajien ajatuksia karismasta ja muodostaa nididen pohjalta omia

ehdotuksiaan, jotka yhdistyvit teoriaksi.

3 Yukl kirjoittaa vuonna 1977 julkaistusta kirjasta A 1976 theory of charismatic leadership. Tassa pro
gradu — ty6ssa Idhteend on ollut samanniminen vuonna 1976 Housen julkaisema artikkeli.
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House esittdd teoriassaan, ettd seuraavat persoonallisuuspiirteet yhdistyvit karismaattisiin
johtajiin: dominanssi, itseluottamus, tarve vaikuttaa asioihin ja vahva usko omien uskomusten
moraalisiin perusteisiin. Han jatkaa kirjoittamalla, ettd karismaattisten johtajien on ehdotettu
yhdistdvin ndma persoonallisuuspiirteet seuraavan kaltaiseen kdytokseen: olemalla roolimal-
lina, henkilokohtaisella imagon rakentamisella, artikuloimalla tavoitteita, asettamalla odotuk-
set alaisia kohtaan korkealle sekd osoittamalla luottamusta alaisten kykyyn pdistd tavoittei-
siin, ja herdttdmalla alaisissa sellaisia vaikuttamia, jotka ovat oleellisia tehtdvén suorittamisen

kannalta. (House 1976, 22.)

Karismaattiset johtajat kiyttdytyvit siten kuin he haluaisivat seuraajiensa kayttiaytyvin, eli
pyrkivit toimimaan roolimalleina seuraajilleen. Todisteet viittaavat siihen, ettd henkilda pide-
tddn helpommin roolimallina silloin kun hinet ndhdddn huolehtivana (auttavainen, sympaatti-
nen, hyvéksyvé), menestyvini ja hinelld ndhdiin olevan osaamista. Lisdksi on todennikdista,
ettd ne tunteet, kognitiot ja kdyttdytyminen, jotka usein toimivat seuraajan malleina, vaikutta-
vat hdnen organisaatioon sopeutumiseensa, tyotyytyvidisyyteen ja hidnen tyOmotivaatioonsa.
Tyomotivaation osalta ndma 16ydokset osoittavat sithen suuntaan, ettd johtajat voivat vaikut-
taa nithin arvoihin, joita seuraajat liittdvét tyOpanokseensa ja odotuksiinsa. Roolimallina
oloon liittyy myds karismaattisen johtajan tietoinen imagon rakentaminen. (House 1976, 9—

12)

Perinteisessé karismakirjallisuudessa on monesti tuotu esiin, ettd johtajat artikuloivat ylimaal-
lisen tavoitteen, josta tulee liikehdinnén tai ideologian perusta. Tdma tavoite on pragmaattisen
sijaan ideologinen ja siséltdd moraalisen kannan. Témaénkaltaisia tavoitteita ovat esimerkiksi
Martin Luther Kingin "I have a dream” ja Gandhin visio Intiasta, jossa sekd hindut ettd mus-
limit voisivat eldd sovussa keskendén vapaina Iso-Britannian vallasta. Ndiden pohjalta voi-
daan sanoa, ettd karismaattiset johtajat todennékoisesti artikuloivat ideologisia tavoitteita.

(House 1976, 13—14.)

Todistusaineisto viittaa siithen, ettd alaisen itsetunto vaikuttaa hinen tydmotivaatioonsa ja sii-
hen, kuinka kovasti hdn pyrkii pddseméén tavoitteisiin. Lisdksi useat tutkimukset viittaavat
epdsuorasti sithen, ettd alaisen suoriutuminen taso ja johtajan viestittimit odotukset hanté
kohtaan ovat yhteydessé toisiinsa. Néin ollen néyttaa siltd, ettd johtajan odotukset alaista koh-
taan vaikuttavat hidnen itsetuntoonsa ja sitd kautta myds hidnen tyStehokkuuteensa. Korkeat
odotukset alaista kohtaan eivit yksin riitd, vaan johtajan tiytyy liséksi osoittaa luottamusta

alaisen kykyyn suoriutua tehtdvisti. (House 1976, 16—17.)
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Karismaattisten johtajien voidaan nidhda kayttidytyvin siten, ettd he herdttavét alaisissaan sel-
laisia motiiveja, jotka ovat tehtidvin toteuttamisen kannalta oleellisia. (House 1976, 22.) Hou-
se ja Howell (1992, 83) kirjoittavat my6hemmin julkaistussa artikkelissaan, ettd tdtd johtajan
kayttdytymisen mallia ei ole tutkittu empiirisestd, mutta kaikkia muita teoriassa esitettyja
kayttdytymisen muotoja on tutkittu. Niiden on todettu erottavan karismaattiset johtajat ei ka-
rismaattisista johtajista, vaikuttavan positiivisesti johtajan ja seuraajien tehokkuuteen sekéd

seuraajien motivaatioon ja tyytyvadisyyteen.

Vaatimus sille, ettd johtaja saa aikaiseksi karismaattisen efektin, on se, ettd alaisten roolit tu-

lee olla méiritelty ideologisesti silld tavalla, ettd ne vetoavat alaiseen. (House 1976, 22.)

Housen teoria muistuttaa jo vahvasti niitd karismaattisen johtamisen teorioita, jotka tulevat
johtamisen uuden tutkimuksen mukana 1980 — luvulta alkaen. Yuklin mukaan Housen teoria
toi uusia ja tarkeitd ndkemyksié johtajuudesta ja sen myotd ndkokulma johtajuuden tutkimuk-
sessa muuttui. Teoria ei kuitenkaan hdnen mukaansa muun muassa kyennyt selittimain sit4,
kuinka karismaattiset johtajat kykenevét perustavanlaatuisesti vaikuttamaan seuraajiinsa ja
muuntamaan heidén tavoitteensa palvelemaan organisaation tavoitteita. (Yukl 1993, 368)
Yuklin (2006, 252) mukaan Housen teoriassa alaisten ndkemys johtajan epétavallisista ky-
vyistd on todennékdistd, mutta ei pakollista toisin kuin Congerin ja Kanungon karismaattisen

johtamisen attribuutioteoriassa.

Shamir, House ja Arthur julkaisivat vuonna 1993 teorian, jossa késitellddn karismaattisen joh-
tajuuden vaikutusta motivaatioon yksilon minédkisityksen kautta. Artikkeli korjasi ja laajensi
Housen alkuperdisti teoriaa siséllyttimélld asioita ihmisen motivaatiosta ja kuvaillen tarkem-
min karismaattisessa johtajuudessa tapahtuvaa vaikuttamisprosessia (Yukl 2006, 252).4 Sha-
mirin, Housen ja Arthurin mukaan karismaattiset johtajat saavat aikaiseksi erinomaisia tulok-
sia vaikuttamalla seuraajien mindkésityksiin. Johtajat lisddvit yrittdmisen ja tavoitteiden it-
seisarvoa yhdistimailld ne seuraajien arvostamiin ulottuvuuksiin heiddn mindkasityksessdan,
jolloin nithin yhdistyy henkilon itseilmaisun, minidn johdonmukaisuuden, itsetunnon ja

omanarvontunnon motivoivat voimat. (Shamir, House & Arthur 1993, 584.)

House on tdydentidnyt teoriaansa my0s muissa julkaisuissa, jotka hin on kirjoittanut yhdessa
muiden tutkijoiden kanssa. Néisséd julkaisuissa House ja muut kirjoittajat ovat painottaneet
vahvasti karismaattisen johtajan persoonallisuuspiirteitd karismaattisuutta ennustavina teki-

joinéd (House, Spangler & Woycke 1991, 390-391; House & Howell 1992, 102—-103).

4 Artikkelissaan kirjoittavat puhuvat karismaattisesta johtajuudesta, mutta sisallyttavat siihen myos
transformationaalisen johtajuuden teorian. (Shamir, House & Arthur 1993, 577).
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Johtajan persoonallisuuspiirteiden etsintd kuuluu piirreteoreettiseen johtajuuden tutkimuk-
seen. Tutkijoiden mukaan johtajan piirteitd on tutkittu laajasti maailmalla, mutta tutkijat eivat
ole I6ytdneet universaalia piirteiden joukkoa, joka takaa johtajan menestyksen (Yukl 2006,
13; Conger & Kanungo 1998, 38). Myos Bryman (1993) jakaa tdmédn nidkemyksen. Hinen
mukaansa tutkimustulokset viittaavat sithen, ettd on olemassa joukko persoonallisuuspiirteitd,
jotka voidaan yhdistdé taipumukseen tulla karismaattiseksi johtajaksi. Tulosten perusteella ei
kuitenkaan voida osoittaa, ettd jokin tietty piirre olisi hallitseva kaikilla karismaattisilla johta-
jilla. Voidaan sanoa, etti tarkastelun kohteena olevalla karismaattisella johtajalla on jokin
tietty piirre, jonka hdnen seuraajansa huomaavat. Siitd kuinka merkittdvd tdmé piirre on ka-
risman kannalta, ei voida sanoa mitddn ja onkin todenndkdistd, etti johtajan alaiset ja johtaja

itse ovat voineet alkaa korostaa tdtd piirrettd. (Bryman, 1992, 49.)

3.3.3 Karismaattisen johtamisen attribuutioteoria

Jay Conger ja Rabidra Kanungo julkaisivat vuonna 1987 teorian, jossa karismaattista johta-
juutta pidetiién attribuutiona.® Alkuperiisti teoriaa on sen jilkeen paranneltu Congerin (1989)
julkaisulla sekd Congerin ja Kanungon (1998) julkaisulla. Karisman attribuutioteoriassa mer-
kitykselliseksi nousee se, minkélaisen johtajan kdyttdytymisen alaiset ndkevét karismaattise-
na. Teorian mukaan tatd madrittidvit johtajan kiyttdytyminen, ammattitaito seka tilanne. (Yukl
2006, 250; Bryman 1992, 102.) Karismaattisen johtajan kadytoksessd on erilaisia komponent-
teja, jotka ovat yhteydessa toisiinsa. Niiden esiintyminen ja intensiteetti vaihtelevat eri karis-

maattisilla johtajilla. (Conger & Kanungo 1998, 48.)

Karismaattiset johtajat kykeneviét aistimaan kdyttimattomat mahdollisuudet ja heikkoudet
nykyisessd tilanteessa. Heilld on taipumus havaita herkésti asioita sekd sosiaalisesta ettéd fysi-
kaalisesta ympadristostd, jossa he toimivat. Mikili johtaja ei kykene arvioimaan tilannetta oi-
kein, niin hédnen strategiansa ja toimintansa eivét johda organisaation kannalta suotuisaan ta-
voitetilaan. Téstd syystd johtajan on kyettdvd tekemién realistisia arvioita ympériston muo-
dostamista rajoitteista sekd niistd resursseista, jotka ovat tarvittavia organisaation muutoksen
kannalta. (Conger 1989, 26, 27; Conger & Kanungo 1998, 51-52, Yukl 2006, 250; Bryman
1992, 102.)

5 Attribuutiolla tarkoitetaan ominaisuuden tai asian kytkemista tiettyyn syyhyn, henkiloon tai seikkaan
(Valpola 1996, 90).
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Niind aikoina, jolloin organisaatiossa ndyttéisi olevan kaikki hyvin, karismaattisilla johtajilla
on suuri rooli muutoksen tarpeen edistimisessd luomalla vajeita tai liioittelemalla olemassa
olevia pienid vajeita. He voivat myos ennakoida tulevaisuuden muutoksia ja saada aikaan so-
pivat olosuhteet nditd varten. Tilanteen konteksti voidaan joka tapauksessa ndhd4d muodosta-
van tekijén, joka luo olosuhteet tietynlaiseen johtajan kdyttdytymiseen. Tdma kayttdytyminen

puolestaan muodostaa perustan johtajan karismalle. (Conger & Kanungo 1998, 53.)

Ympiriston arvioimisen jilkeen karismaattiset johtajat luovat vision. Visiota voidaan pitdd
karismaattisen johtajuuden kulmakiveni ja se tarkoittaa jotakin ideaalia tavoitetta, jonka joh-
taja haluaa organisaation saavuttavan tulevaisuudessa. Tavoitteen luonne, muotoilu, artikulaa-
tio sekd keinot, joilla se saavutetaan erottavat karismaattisen johtajan vision ja ei karismaatti-
sen johtajan vision. Mitd enemmén johtajan asettama ideaalinen tavoite poikkeaa nykytilasta,
sitd todenndkodisempdd on, ettd alaiset uskovat johtajalla olevan visionddrisid kykyjd. Mikali
visio kuitenkin poikkeaa liian paljon organisaation nykytilasta, niin organisaation muut jase-
net eivit hyviksy titd visiota. (Conger & Kanungo 1998, 54; Conger 1989, 26-27, 36; Yukl
2006, 250; Bryman 1992, 102.)

Vision vilittyminen johtajan seuraajille on kriittinen karismaattisessa johtamisprosessissa.
Kahdella henkil6ll4 voi olla samat loogiset argumentit, mutta tapa, jolla he puhuvat on erilai-
nen ja ndin my0s vaikutus seuraajiin on erilainen. Johtaja kayttda vision kommunikoinnissa
alaisilleen erilaisia retorisia keinoja, joita ovat vertauskuvien kdyttd, tarinoiden kayttd, toisto,
rytmi sekd kehystdminen. Nditd keinoja kdyttdmalla hdn varmistuu siitd, ettd visio ymmaérre-
tiddn oikein, se on uskottava ja sen sisdltimat ideat tuntuvat jannittiviltd. (Conger 1989, 73-85,

93.)

Karismaattiset johtajat rakentavat alaistensa luottamusta menestykselld, omakohtaisella esi-
merkilld, henkilokohtaisella riskinotolla ja epétavallisella kdyttdytymiselld sekd asiantunte-
muksella (Conger & Kanungo 1998, 56; Conger 1989, 27, 94; Yukl 2006, 250; Bryman 1992,
102.). Lisdksi Conger ja Kanungo (1998, 56) huomauttavat, ettd Walsterin, Aronsonin ja Ab-
rahamsin mukaan johtajia pidetdéin luottamuksen arvoisina, kun he tuovat esiin oman positi-
onsa mielenkiinnottomasti ja osoittavat enemmin kiinnostusta seuraajiensa tarpeita kohtaan

kuin omia tarpeita kohtaan.

Karismaattiset johtajat luottavat psykologiseen prosessiin, jota kutsutaan voimaannuttamisek-
si. Tdmin prosessin kautta he kykenevét nostamaan seuraajiensa uskoa omiin kykyihinsé saa-
vuttaa asetettu visio. Alaisten voimaantuminen saavutetaan asettamalla alaisille sopivan haas-
tavia tavoitteita, osoittamalla luottamusta alaisia kohtaan, vaikuttamalla alaisten tunteisiin

sekd osoittamalla vahvaa itseluottamusta. (Conger, 1989, 108—119.)
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Karismaattisen johtajuuden attribuutioteorian ensimméinen versio ei antanut selkoa niisti
vaikuttamisprosesseista, joita karismaattiseen johtajuuteen kuuluu. Congerin vuonna 1989
suorittamat haastattelut antoivat kuitenkin selkoa siitd miksi karismaattisen johtajan seuraajat
sitoutuvat niin suuresti missioon. (Yukl 2006, 251.) Karismaattisen johtajan kiyttdytymisen
voidaan ndhdé tdhtddvan vaikuttavan hinen seuraajiensa arvoihin, asenteisiin sekd kdyttayty-

miseen (Conger & Kanungo 1998, 57).

3.4 Pseudotransformationaalinen johtaminen ja negatiivinen karismaattinen
johtaminen

Transformationaalisesta ja karismaattisesta johtamisesta puhuttaessa, useat kirjoittavat kaytta-
vit Housen ja Howellin muodostamaa jakoa sosiaalisesta karismaattisesta johtamisesta ja per-
soonallisesta karismaattisesta johtamisesta® (Bass & Riggio 2006, 13; Conger & Kanungo
1998, 212; Yukl 2006, 259). Housen ja Howellin mukaan sosiaalinen karismaattinen johtami-
nen perustuu tasa-arvoa korostaan kdyttdytymiseen, palvelee yhteistd etua eikd vain johtajan
etua ja kehittdd sekd voimaannuttaa muita. Persoonallinen karismaattinen johtaminen vastaa-
vasti heiddn mukaansa perustuu persoonalliseen dominanssiin ja autoritaariseen kdytokseen,

palvelee johtajan etuja ja hyviksikadyttdd muita. (House & Howell 1992, 84.)

Tutkijat nimittdvat negatiivista transformationaalista johtamista pseudotransformationaalisek-
si johtamiseksi. (Bass & Steidlmeier 1999, 186; Bass & Riggio 2006, 13) Bass lainaa aiempaa
julkaisuaan, jonka mukaan pseudotransformationaaliset johtajat motivoivat seuraajiaan vas-
takkainasettelulla eivétka niilla asioilla, jotka ovat hyvid koko yhteisolle. He eivit edistd seu-
raajien itsensd toteuttamisen tarpeita vaan tdtd puutetta muilla keinoilla. Liséksi he pyrkivit
edistimiin johtajien omia tarpeita eivitkd yhteistd hyvdd. On myds todenndkdisempid, ettd
he edistavit kateutta, ahneutta, vihaa ja konfliktia sen sijaan ettd edistdisivit altruismia, har-
moniaa ja yhteisty6td. Transformationaalisen ja pseudotransformationaalisen johtajuuden tar-
kastelussa on kuitenkin huomioitavat, ettd suurin osa johtajista ei edusta kumpaakaan &érilai-

taa. (Bass & Steidlmeier 1999, 191.)

6 House ja Howell artikkelissa transformationaalinen johtaminen kuuluu karismaattiseen johtamiseen
(House & Howell 1992, 81).
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Karisman negatiivisista puolista puhuttaessa tutkijat kayttidvit eri kisitteitd. Osa tutkijoista
puhuu karisman tummasta puolesta (Conger 1989, 137; Yukl 2006, 259), osa puhuu karisman
varjopuolesta (Conger & Kanungo 1998, 211) ja osa kdyttdd termid musta karisma (Nissinen
2000, 65; Takala 2003, 49). Termien vaihtelevuudesta huolimatta niiden sisiltd on péddosin

sama.

Musta karisma on késite, joka viittaa ulospéin karismaattiselta vaikuttavaan johtajaan, joka
todellisuudessa pyrkii toimissaan oman edun tavoitteluun (Nissinen 2000, 65; Takala 2003,

49).

Tummaa karismaa omaavat johtajat pyrkivét keskittdméén valtaa itselleen. He pyrkivit siihen,
ettd organisaation jdsenet omistautuvat ideaalien sijasta heihin, jolloin ideologisia vetoomuk-
sia kdytetddn vain vallan tavoitteluun. Valtaan pddsemisen jélkeen ideologiat unohdetaan ja
keskitytddn henkilon palvontaan. Téllaiset johtajat pyrkivit pitimédédn alaisensa heikkoina ja
riippuvaisina johtajista, jolloin myds vallankdyttd on hyvin keskittynyttd. Organisaation pai-
tokset tehddén johtajien omanarvon tavoittelu ja vallan tavoittelu edelld sen sijaan, ettd ne

heijastaisivat huolenpitoa johtajan seuraajista (Yukl 2006, 259.)

Nissinen (2000, 65) jatkaa, ettd mustan karisman omaavaa johtajaa voi arvojen tasolla ohjata
puhdas oman edun tavoittelu, jolloin pitkilld aikavélilld johtajan toiminta on haitallista orga-
nisaatiolle. Takala (2003, 49) on asiassa samaa mieltd ja argumentoi, ettd musta karisma tuot-

taa tuhoa ihmisille ja yhteiskunnilla.

Karismaattisen johtajan ei tarvitse valttdimattd olla mustaa karismaa omaava, jotta karisman
negatiiviset vaikutukset tulevat ndkyviin. Conger (1989) kirjoittaa karisman negatiivisista
puolista. Hinen mukaansa karismaattisuus on kaksiterdinen miekka, jonka vahvimmat puolet
(visio, kommunikaatio, johtamiskdyténteet) voivat kdéntya sitd itsedén vastaan. (Conger 1989,

137,149, 153.)
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3.5 Esitettyjen teorioiden kriittinen tarkastelu

Tassd luvussa esiteltiin transformationaalisen johtajuuden teoria sekid kaksi neokarismaattisen
johtajuuden teoriaa. Naissd kaikissa kolmessa teoriassa tarkastelukohteena on ainoastaan joh-
taja (Shamir 2007, xii).” Tésti syysti ne painottavat johtajalta seuraajille tapahtuvaa yksisuun-
taista vaikuttamista ja niistd puuttuu kokonaan ajatus siitd, ettd johtajat ovat monella tapaa

riippuvaisia seuraajistaan ja organisaatioistaan (Virtaharju 2016, 13).

Johtajakeskeinen ndkdkulma unohtaa seuraajien antaman panoksen. Motivoituneet ja ammat-
titaitoiset seuraajat ovat valttiméttomid onnistuneelle tyolle johtajan johtamassa yksikossa.
(Yukl 2006, 133.) Toisaalta olettamus sankarillisesta johtajuudesta kallistaa teorioita liitkaa
selittdimddn tehokkuutta johtajan taidoilla ja toiminnalla. Teorioiden tulisi asettaa suurempi
painoarvo vastavuoroiselle vaikuttamisen prosessille ja késitelld tarkemmin jaettua —ja ha-

jautettua johtajuutta. (Yukl 1999, 301.)

Shamirin (2007, xx) mukaan tarvitsemme tasapainoisen johtajuuden mallin, joka pitdd sekd
johtajaa ettd seuraajaa toimijana, jotta kykenisimme selittdiméén johtajuuden ilmittd koko-
naisvaltaisesti. Tamén mallin tulee korjata sitd ylikorostusta, jonka johtaja on monissa nykyi-
sissd johtajuuden teorioissa saanut ja sen tulee avata niitd tapoja, joilla seuraajat vaikuttavat
johtajuuden prosessiin. Toisaalta mallin ei tule kokonaan olla seuraajakeskeinen, silld tuhan-
net tutkimukset ovat osoittaneet johtajan ominaisuuksien ja kdyttdytymisen vaikutukset seu-

raajien motivaatioon, asenteisiin ja suoriutumiseen.

Myos Meindl (1990, 198) argumentoi, ettd ymmaértddksemme paremmin johtajuuden trans-
formationaalisia aspekteja, meiddn tulisi tiydentdd johtajakeskeisid ldhestymistapojamme
seuraajakeskeisilld ldhestymistavoilla. Yukl (2006, 256) kuvailee, ettd Meindlin omassa teori-
assa karisma selittyy seuraajien keskindisissd vaikuttamisprosesseissa, eikd niinkdén, silld

miten johtaja vaikuttaa yksittdisiin seuraajiin.

7 Toisin kuin suurin osa muusta transformationaaliseen johtajuuteen liittyvasta kirjallisuudesta, Burns
korosti seka alaisen ettd johtajan roolia (Shamir 2007, xxii; Yukl 1999, 293).
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Yukl (1999, 301) mukaan transformationaaliset ja karismaattiset johtajuusteoriat tarjoavat
tirkeitd oivalluksia, mutta niiden sisdltimét vakavat konseptuaaliset heikkoudet tulee korjata,
jotta ne olisivat hyodyllisempid. Teoriat eivdt kuvaile vaikuttamisprosesseja selkedsti eivatka
tuo esille, miten johtajan toiminta vaikuttaa ndihin prosesseihin. Lisdksi teoriat keskittyvit
kahden henkilon viliseen toimintaan ja timai rajoittaa teorioiden kykyé selittdd johtamisen
tehokkuutta ryhmi —ja organisaatiotasolla. Kahteen henkiloon keskittyvd ndkokulma tulisi
korvata perspektiivilld, jossa otetaan huomioon toisiinsa yhteydessd olevat eri nidkokulmat.

Néma nékokulmat ovat: kahdenvélinen, ryhma ja organisaatio.

Yukl (1999, 301) jatkaa, ettd teorioiden universaalia hyddynnettivyyttd on korostettu liikaa.
Transformationaalista — ja karismaattista johtajuutta helpottavat ja toisaalta rajoittavat ehdot
ansaitsevat enemmadn huomiota, jotta ymmaérretddn niiden organisaatioille aiheuttamia kiy-

tdnnon vaikutuksia paremmin.

4 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN OSUUS

Kayn tdssé luvussa lépi pilottikyselyn tulokset ja varsinaisen kyselyn tulokset. Pilottikyselyn
tulokset lapikdydadn samaan tapaan, kuin varsinaisen kyselyn tulokset, mutta niitd ei kiyteta
johtopadtoksissa.

4.3  Pilottikysely

Toteutin pilottikyselyn Karjalan Prikaatin Karjalan tykistorykmentin ensimmaéisen kenttéty-
kistopatterin aliupseerikoulun oppilaille sisdltden reserviupseerikouluun ldhtevit oppilaat
18.10.2018. Tein valinnan silld perusteella, ettd pilottikyselyn aikana jalkavékilinja, johon itse
kuuluin, opiskeli Lappeenrannan Maasotakoulussa. Maasotakoulusta on melko lyhyt matka
Karjalan Prikaatiin. Toisekseen kadettikoulun aikainen ensimmaisen vuosikurssin huonekave-
rini oli téissd Karjalan tykistorykmentissd, joten tuntui luonnolliselta ottaa hineen asiassa

yhteytti ja toteuttaa pilottikysely Maasotakoulun opintojen aikana.
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Kysely toteutettiin sdhkdisesti hyddyntden Google Forms — alustaa. Suurin osa oppilaista vas-
tasi sdhkoiseen kyselyyn kdyttden omaa dlypuhelintaan. Kyselyyn oli myds mahdollista vasta-
ta kdyttden paperia ja kyndd. Sekd sdhkdisessd kyselylomakkeessa, ettd paperisessa kyselylo-
makkeessa oli samat kysymykset samassa jirjestyksessd. Pilottikyselyn paperinen lomake

16ytyy tdmin tutkimuksen liitteestd 2.

Kyselyn sidhkoiseen lomakkeeseen vastasi 51 henked ja paperiseen alle kymmenen oppilasta.
Analysoinnissa kédytin ainoastaan sdhkodiseen lomakkeeseen tulleita vastauksia. Tdméa johtui
siitd syysti, ettd opintojen pédtyttyd Maasotakoulussa, paperiset lomakkeet hdvisivdat muuton
yhteydessd. Sdhkoiseen lomakkeeseen vastanneista 51:std vastauksesta 50 oli sellaisia, joissa

oli analysoitavaa informaatiota.

Kyselyn alkaessa kerroin oppilaille kyselyn tarkoituksen, kyselyn vastausohjeet sekéd sen, ettéd
raportointivaiheessa raportointi toteutetaan siten, ettd vastauksista ei voi tietdd vastaajan hen-
kilollisyyttd. Kerroin myos, ettd kymmenen vastausta, joista kdy eniten ilmi, ettd vastaaja on
pyrkinyt pohtimaan kysymyksié ja vastaamaan, niin hyvin kuin mahdollista, osallistuvat kol-
men kahvilipun arvontaan. T&lld pyrittiin saamaan vastaajat vastaamaan kysymyksiin mahdol-
lisimman yksityiskohtaisesti sen sijaan, ettd he vastaisivat muutamalla sanalla, jolloin tieto jii

sisélloltdén hyvin véhdiseksi.

Kyselysséa oli yhteensd kahdeksan kysymystd. Kaksi ensimmadistd kysymystd koskivat vastaa-
jien taustatietoja. Kolmannessa kysymyksessd vastaajia pyydettiin nimedméan se henkilo,
jonka johtamassa sodan ajan ryhméssd he mieluiten haluaisivat palvella. Kysymyksissd 4—7
vastaajia pyydetiin kuvailemaan kysymyksessd kolme valitsemaansa henkil6d, timin ominai-
suuksia ja kayttdytymistd seka tilanteita, joissa henkilon johtajuus nousee parhaiten esiin. Ky-
selyn kahdeksas kysymys oli suljettu kysymys, jossa vastaajilta kysyttiin mielipidettd siitd,

onko henkild karismaattinen vai ei.

Kysymykset 4-7 on analysoitu siten, ettd kidvin ensin ldpi kyseisen kysymyksen kaikki vas-
taukset ja muodostin vastauksia lukiessani vastauksen sisdllon perusteella yhden tai useam-
man kategorian, joihin sijoitin vastauksen sisdllon. Siirrettyéni jokaisen vastauksen sisdllon
parhaiten siséltdd vastaavaan kategoriaan aloin tarkastella kategorioiden sisélld olevia, vas-
tauksista pilkottuja tekijoitd. Mikéli tekijat eivit muodostaneet ehedtd jatkumoa, niin loin uu-
den kategorian, johon siirsin ndmi alkuperdiseen kategoriaan sopimattomat tekijit. Lopuksi

yhdistelin hyvin l&helld toisiaan olevia kategorioita yldkategorioiksi.
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4.3.1 Pilottikyselyn analyysi

Ensimmadisessd kysymyksessd pyydettiin vastaajia antamaan etunimensd ja sukunimensé en-
simmaéinen kirjain. Etunimi ja sukunimen ensimmaéinen kirjain pyydettiin kahvilippujen ar-
vontaa varten. Toisessa kysymyksessd vastaajia pyydettiin nimedméén mihin tupaan he kuu-
luvat. Tupia oli yhteensa seitsemén ja vastaajamiiré tupaa kohden vaihteli kolmesta hengesta

kolmeentoista.
Kyselyn kolmas kysymys oli muotoiltu seuraavasti:

Kysymys: "Mikdli joukkomme joutuisi sotaan, haluaisinko toimia hdnen johtamassaan ryh-

mdssd kuolemanvaaran sisdltavissd tilanteissa?” Nimed tuvastasi kenen rvhmdssd haluaisit

toimia (etunimi, sukunimen ensimmdinen kirjain)

Seitsemistd tuvasta kolmesta erottui yksi henkild ja neljdssd tuvassa vastaukset menivit mel-
ko tasan kahden tai useamman henkilon kesken. Osa oppilaiden vastauksista ei noudattanut

ohjeessa annettua kaavaa nimen muotoilun osalta.

Neljannessa kysymyksessé vastaajia pyydettiin kuvailemaan valitsemaansa henkil6d mahdol-

lisimman yksityiskohtaisesti. Kysymys oli muotoiltu seuraavasti:

Kuvaile mahdollisimman yksitviskohtaisesti mikd sai sinut valitsemaan juuri tdmdn henkilon.

Luokittelun jélkeen vastauksista erottui yhteensd 37 erilaista kategoriaa. Naistd kategorioista
neljd eniten vastauksia siséltdvid olivat nimeltdén: Médritietoinen ja itsevarma, Luotetta-

va, Osaava, Tilanteenmukainen.

Miiritietoinen ja itsevarma — kategoriaan kuuluvat vastaukset painottivat henkilon méaéara-

tietoisuutta, paattaviisyyttd ja tahtoa.

2 ’

dn on hyvin luotettava ja mddrdtietoinen tehtdvissddn, jota suorittaa.’
“Asioita kysyttdessd vastaa varmasti ja tietdvdasti——."

"Vahva johtaja, on todella mdidrdtietoinen mutta samalla lemped johtaja.’

Luotettava — kategorian vastauksissa nousee esiin henkilon luotettavuus.
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“Hdin on luotettava, keksii hyvid ratkasuja nopeasti ja on pdtevd johtaja.”

’

"Kyseinen henkilo on luotettava ja tulee toimeen kaikken kanssa.’

’

“Hdn on luotettava, keksii hyvid ratkasuja nopeasti ja on pdtevd johtaja.’

Osassa tdhdn kategoriaan kuuluvista vastauksista vastaajat ovat tarkentaneet mistd luottamus
on muodostunut. Vastaajat ilmoittavat luottavansa henkiloon, koska ovat ndhneet timén ole-
van osaava eri tehtivissid. Toisaalta vastaajat my0s kuvailevat, ettd luottamus syntyy ldheises-

td suhteesta henkil6on.
”Olen nédhnyt hinen kykynsd ja ajattelu tavan toiminnassa niin luotan hdneen.”

”On luotettava ja tietdd paljon kaikesta. On myds ldheisin tuvasta joten tunnen hdnet parhai-
ten joten luottamus tulee sitd kautta, pystyy luottamaan ettd ei jdtd ja toimii ryhmdn hyvdksi.
Myos se miten johtaa ihmisid on hyvdd ja pysyy rauhallisena tilanteessa kuin tilanteessa.
Tdrkein on kun pystyt luottamaan hdnen tekemiin valintoihin kun ne palvelusajalla tehdyt

1

valinnat ovat osoittautuneet hyviksi.’

"Tdrkein on kun pystyt luottamaan hdnen tekemiin valintoihin kun ne palvelusajalla tehdyt

’

valinnat ovat osoittautuneet hyviksi’

Osaava — kategoriaan kuuluvissa vastauksissa tuli esille henkilon kdytdnnon osaaminen. Vas-

taajat ovat kuvailleet valitsemansa henkilon osaamista eri tavoin.
"Hdn osaa hommansa juuri niinkuin pitdd ja toimii annettujen ohjeiden perustein.”

“Hdin on ollut esimerkillinen ja tehnyt hommansa hyvin ryhmdnjotajana, oppilasjohtajana ja

myos joukkueenjohtajana.”

“Koska hdn on ndyttinyt hyvdd johtamista ja hdin on myos selvinnyt vaikeista tilanteista erit-

tdin hyvin”

Tilanteenmukainen — kategoriaan kuuluvissa vastauksissa nousi esiin henkilon kyky sopeut-
taa oma kaytOs tilanteen vaatimalle tasolle. Vastauksista kdy ilmi, ettd henkild pystyy ole-
maan rento silloin, kun tilanne sen sallii ja tomera silloin, kun tilanne sitd vaatii. Toisaalta

henkilon ndhddén myds kykenevin toimivaan ylléttivissi tilanteissa.

“Sanavalmis ja tekee pddtoksid. Ei jdddy tilanteessa ja toimii tilanteen vaatimalla tavalla.

Ajattelee joukon parasta ja asettaa joukon hyodyn oman hyotynsd edelle.”
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"— —on sekd rento ja mukava mutta mydos vaadituissa tilanteissa tomera ja pddttdvdinen, joka

’

on johtajassa tdrkedd.’

“Tulee toimeen, on ystdvillinen mutta johtaessaan ottaa johtajan paikan eikd ajattele toisia

kavereina, toisia tuttuina tai mitddn muuta.”

Viidennessd kysymyksessd pyrittiin selvittimain henkilon mahdollisesti positiivisesti erottu-

via ominaisuuksia vastaajien mielestd. Kysymys oli muotoiltu seuraavasti:

Onko valitsemallasi henkilolld jokin sellainen fyysinen tai muu ominaisuus, jolla hdn selvdsti

erottuu muista positiivisesti? Kuvaile tdtd ominaisuutta mahdollisimman tarkasti.

Luokittelun jélkeen vastauksista erottui yhteensd 32 erilaista kategoriaa. Néisti kategorioista
selvisti eniten vastauksia kerdsi Fyysiset ominaisuudet — kategoria ja toisena oli Asenne —

kategoria. Muut kategoriat kerdsivit melko tasaisesti vastauksia.
Fyysiset ominaisuudet — kategorian vastauksissa tuli esiin eniten hyvé kunto.

Fyysisesti hyvdissd kunnossa eikd ole ryhmdssd se jasen kenen jaksaminen loppuu ensimmdii-

’

send.’
"Voima ja juoksukunto. Pystyy pitkiin ja raskaisiin harjoituksiin.”

"On fyysisesti todella hyvissd kunnossa ja fyysisissd testeissd jaksaa painaa vaikka tuntuisi

pahalta ——-"
Muutamat vastaajat olivat liséksi ottaneet esille henkilén ruumiinrakenteen.
"Fyysinen ominaisuus. Hyvdssd kunnossa, pitkd ja ryhdikds, kova ddni— —"

“Henkilo on lyhyt mutta raamikas. Ei myéskddn ruma.’

Asenne — kategorian vastauksissa korostuu henkilén positiivinen asenne sekd halu oppia ja

kehittia itsedin.

“Innokkuus ja halu oppia. Hdn on jatkuvasti positiivisella mielelld ja pyrkii sisdistamddn

kaikki asiat joita hdinelle opetetaan. Hdnestd paistaa ldpi oppimisen riemu.”

”Hdnen motivaatio ja asenne on positiivinen ja hdn jaksaa tayttdd tehtdvit kunnolla js jatkaa,

vaikka olisi vdsynyt tai rasittunut.”
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"Suhtautuu myos positiivisesti fyysisiin haasteisiin koska pystyy sitd kautta kehittdmdcdn itse-

dan.”

Kysymys kuusi oli muotoiltu seuraavasti:

Pohdi valitsemasi henkilon kdyttdytymistd. Onko hdnen kdytidytymisessddn tai sosiaalisessa

kanssakdymisessd jotain sellaista, jolla hdn selvdsti erottuu muista positiivisesti?

Luokittelun jilkeen vastauksista erottui yhteensd 29 erilaista kategoriaa. Niistd kategorioista

eniten vastauksia kerdsivit: Tulee toimeen kaikkien kanssa, Sosiaalinen, Muut huomioiva.

Tulee toimeen kaikkien kanssa — kategorian vastauksissa tulee esille se, ettd henkild tulee

toimeen kaikkien kanssa.

"Tulee kaikkien kanssa toimeen, seisoo vahvasti sanojensa takana ja omaa vahvat mielipiteet

kumoamatta kuitenkaan muiden mielipiteitd”
“Ihmisend sellainen, jonka kanssa lihes kuka tahansa tulee helposti toimeen. Hdnen kans-

saan on helppo puhua.”

1

"Tulee ja yrittdd tulla kaikkien kanssa toimeen, kuuntelee kaikkia ja pitdd huolta kaikista.’

Kaksi vastaajaa otti liséksi esille sen, ettd henkild kylld tulee toimeen kaikkien kanssa, mutta

pystyy silti pitdiméaén puoliaan.

"Pyrkii tulemaan toimeen kaikkien kanssa, mutta on silti aina valmiina pitimddn puolensa

)

tilanteen sitd vaatiessa.’
"Tulee toimeen ldhes kaikkien kanssa mutta ei pelkdd ilmaista mielipiteitddn.”

Sosiaalinen — kategorian vastauksissa tulee esille se, ettd henkilon kanssa on helppo puhua ja

hinella riittdd puhuttavaa.

“Aloittaa itse keskustelun ja muutenkin helppo puhua”

2

dn on todella puhelias ja pystyy seurustelemaan vaivattomasti tuntemattomankin kanssa.

Hidinen kanssaan on todella helppo keskustella ja héin osaa kuunnella.”

“Sosiaalisissa tilanteissa hdn on yleensd keskustelussa vahvasti mukana ja kertoo aina oman

mielipiteensd”
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Muut huomioiva — kategorian vastauksissa tulee esille se, ettd henkild vélittd toisista thmi-

sistd ja heidén tarpeistaan.
“Hdn on sosiaalinen ja vdlittdd muista.”
”Ei puhu pahaa kenestdkddn”

“Hdin on reilu kaikille ja ottaa muiden tarpeet huomioon.”

Vastaajat kokivat my®0s, ettd henkilé kuuntelee muita ja on valmis vastaanottamaan muiden-

kin mielipiteiti eri asioihin liittyen.

"Tuo esille oman mielipiteensd selkedsti ja kuuluvalla ddnelld mutt on silti valmis vastaanot-

tamaan muidenkin ajatuksia”
“Hdin on kannustava, ja valmiina ottamaan muidenki mielipiteen huomioon——"
“Hdin on kannustava, ja valmiina ottamaan muidenki mielipiteen huomioon——"

Seitsemdnnessd kysymyksessd vastaajia pyydettiin pohtimaan sitd, minkéilaisessa tilanteessa

henkilon johtajuus nousee esiin. Kysymys oli muotoiltu seuraavasti:

Millaisissa tilanteissa henkilon johtajuus nousee esiin?

Luokittelun jélkeen vastauksista erottui yhteensd 23 erilaista kategoriaa. Naistd kategorioista
selvdsti eniten vastauksia kerdsivdt seuraavat kategoriat: Vaikeissa tilanteissa, Kiireessa.

Myos kategoria "Toimiessaan johtajana” erottui hieman joukosta.

Vaikeissa tilanteissa — kategorian vastauksissa tulee esille se, ettd tilanne vaatii johtamista ja
henkild kykenee vastaamaan tdhdn vaatimukseen. Vastaajat kuvailevat niité tilanteita sanoilla

stressaava, tiukka ja painostava.

"Silloin, kun tilanne on tukala eikd kukaan muu uskalla avata suutaan.”
“Stressaavissa tilanteissa ja tilanteissa joissa muut eivdt tiedd miten toimia.”
“Stressavissa tilanteissa jossa kaikilla on oma mielipide ja asiaan ei saada selkoa”

Kiire — kategoriaan vastauksissa tulee esille se, etti tilanteissa on vdhén aikaa tehdd péatos.

“Kun asiat tdytyy nopeasti saada jdrjestykseen ja tehtyd”
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” Akkisissd tilanteissa joissa pitdd tehdd pddités nopeasti ja pitdd tehdd oikea pdditds.”

’

“Paineen alla kun aikataulut ovat tiukat ja monta asiaa pitdd saada aikaiseksi’

Toimiessaan johtajana — kategorian vastauksissa nousee esille se, ettd henkilon johtajuus

nousee esille tilanteissa, jolloin hin on formaalissa esimiesasemassa.

”Ainakun pitdd johtaa hdn ottaa vastuun hyvinmielin vastaan ja hoitaa homman kunnolla.’

“Hdnen johtajuutensa nousee parhaiten esiin metsdharjoituksissa ja oppilasjohtajuustilan-

teissa, joissa hénet on asetettu johtajan asemaan.”
”Loogisesti sillon kun hdinelle on annettu johtajatehtivd”™

Kyselyn viimeisessd eli kahdeksannessa kysymyksessd vastaajia pyydettiin vastamaan seu-

raavaan suljettuun kysymykseen:

Onko valitsemasi henkilo mielestdsi karismaattinen?

Kysymys oli suljettu ja vastaajilla oli mahdollisuus valita, joko “’kylld” tai “ei”. Vastaajista
86,3%, eli 44 henked piti valitsemaansa henkilod karismaattisena ja 13,7%, eli 7 henked vas-

taavasti ei pitdnyt valitsemaansa henkil6d karismaattisena.

Kyselyn lopussa vastaajilla oli mahdollisuus antaa palautetta kyselysta.

4.3.2 Pilottikyselyn kriittinen tarkastelu

Pilottikyselyn neljdnnessd kysymyksessd vastaajia pyydettiin pohtimaan syitd sille, miksi he
olivat antaneet tietylle henkilolle parhaan numeron vertaisarviossa. Vastaajat ovat kuvailleet
valitsemaansa henkil6d hyvin erilaisin termein. Maérétietoisuus ja itsevarmuus, luotettavuus,
ammattitaito seké tilanteemukaisuus néyttidvit korostuvan jonkin verran vastaajien vastauksis-
sa. Sen sijaan henkilon fyysiset ominaisuudet eivét tulleet juurikaan esille vastauksissa. Tésti
huolimatta viidennen kysymyksen vastauksissa fyysiset ominaisuudet korostuivat selvésti
eniten. Tutkija pitdd todennékdisend, ettd viides kysymys on johdatellut vastaajia vastaamaan

siten, ettd fyysiset ominaisuudet ovat korostuneet. Viides kysymys oli muotoiltu seuraavasti:

Onko valitsemallasi henkilolld jokin sellainen fyysinen tai muu ominaisuus, jolla hdn selvdsti

erottuu muista positiivisesti? Kuvaile tdtd ominaisuutta mahdollisimman tarkasti.
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Kuudennen kysymyksen osalta vastaajien vastauksissa korostunut muiden kanssa toimeen
tulo sekd sosiaalisuus voivat olla samoin kuin kysymyksen viisi osalta seurausta johdattele-

vasta kysymyksenasettelusta. Kuudes kysymys oli muotoiltu seuraavasti:

Pohdi valitsemasi henkilon kdyttdytymistd. Onko hdnen kdytidytymisessddn tai sosiaalisessa

kanssakdymisessd jotain sellaista, jolla hdn selvdsti erottuu muista positiivisesti?

Myos seitseminnen kysymyksen asettelussa on ongelmia, silld kysymyksessd kysytddan henki-
16n johtajuudesta ilman minkdanlaista kontekstia tai liittymépintaa muihin kysymyksiin. Ky-
symyksen tarkoituksena oli saada lisdd ymmarrysta siitd, millaisten tilanteiden kautta vastaajat
olivat ymmartianeet henkilon sopivan johtajaksi. Kysymys seitsemén oli muotoiltu seuraavas-

ti:

Millaisissa tilanteissa henkilon johtajuus nousee esiin?

Kysymys kahdeksan oli suljettu kysymys, jossa vastaajia pyydettiin valitsemaan, onko heiddn
valitsemansa henkilo karismaattinen vai ei. Kysymys on jdlleen kerran johdatteleva ja lisdksi

kaytossa oli kaksiportainen asteikko, jolloin vastauksen tarkkuus on hyvin heikko.

Pilottikyselyn perusteella kyselyn avointen kysymysten muotoilua on syytd parantaa seki

lisdtd mukaan enemmaén suljettuja kysymyksié, joissa asteikkona on Likert.

Pilottikysely toteutettiin aliupseerikoulun oppilaille. On todenndkdistd, ettd heiltd saadut tu-
lokset eroavat P — kauden varusmiehiltd saaduista tuloksista, silld aliupseerikoulun oppilaat
ovat olleet palveluksessa pidempéén, he ovat valikoituneita ja heille on annettu formaalia joh-

tajakoulutusta.

4.4  Varsinainen kysely

Varsinainen kysely toteutettiin 21.2.2019 Karjalan tykistorykmentin ensimmdiisen kenttitykis-
topatterin alokkaille. Tutkija padtti pitdd varsinaisen kyselyn kyseiselle yksikolle, silld pilotti-

kysely oli toteutettu yksikon aliupseerikoululle onnistuneesti.

Alokkaat suorittivat juuri ennen kyselyd varsinaisen vertaisarvioinnin toisistaan. Kaikki alok-
kaat, jotka suorittivat vertaisarvioinnin, suorittivat myos kyselyn (n = 36). Vertaisarvioinnin
toteutus poikkesi hieman yleisestd ohjeistuksesta. Tama asia ja sen vaikutukset kyselyn sekd

tutkimuksen validiteetille kasitellaan alaluvussa 4.4.3.
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Kyselyn ohjeistus aloitettiin vélittdmaisti vertaisarvioinnin jélkeen. Ohjeistuksessa selitin
alokkaille tutkimuksen taustat, vastausohjeet seké sen, ettd alokkaiden vastaukset raportoidaan
siten, ettd vastauksista ei pysty yksiloimddn vastaajaa. Liséksi kerroin, ettd kymmenen sisil-
161tdén pohdituimman vastauksen kesken arvotaan kahviliput kolmelle henkildlle. Témén tar-
koitus oli kuten pilottikyselyssé, saada vastaajat vastamaan mahdollisimman tarkasti kyselyn

avoimiin kysymyksiin.

Kyselyyn vastaaminen toteutettiin sdhkdisesti Google Forms — alustaa hyddyntden. Alokkaat
vastasivat paikan péélld kdyttden omia dlypuhelimiaan. Varamenetelména tutkijalla oli muka-
naan paperisia lomakkeita, joita olisi ollut mahdollista kéyttdd, mikéli alokas ei syysta tai toi-
sesta kykenisi kdyttdmaan dlypuhelintaan vastaamiseen. Yksikon kouluttaja oli kuitenkin oh-
jeistanut alokkaita ottamaan ladatut dlypuhelimensa mukaan tilaisuuteen, joten kaikkien 36
alokkaan osalta vastaaminen tapahtui kiyttden &lypuhelinta. Kyselyn paperinen lomake on

taman tutkimuksen liitteend numero 3.

Kyselyssi oli yhteensi 57 kysymysti, joista osa oli avoimia ja osa suljettuja.® Avoimet kysy-
mykset olivat yhtd kysymysti lukuun ottamatta kyselyn alussa. Tutkija oli muokannut pilotti-
kyselyn avoimia kysymyksid pilottikyselyn havaintojen perusteella siten, ettd kysymykset
eivit olisi johdattelevia, vaan alokkaan omat ajatukset nousisivat esiin mahdollisimman tar-

kasti.

Kyselylomakkeessa kaikki 57 kysymystd tulivat perdjidlkeen. Kysymyksissd 1-9 vastaajille
esitettiin taustakysymyksid sekd avoimia kysymyksid. Kysymykset 10-56 olivat viitteen
muodossa ja kyselyn viimeinen kysymys, kysymys numero 57 oli avoin kysymys. Varusmie-
het vastasivat kaikkiin kysymyksiin, mutta tdsséd tutkimuksessa kédyn ldpi ainoastaan taustaky-
symykset ja analysoin avoimet kysymykset 4-9. Péitin jattad viitteiden 10-56 analyysin ko-
konaan pois, koska en kyennyt mielestdni perustelemaan riittdvan tarkasti milld perustein véit-
teet on kyselylomakkeeseen muotoiltu. Osa viitteistd perustuu tissd tutkimuksessa esitettyyn
teoriarunkoon, mutta kytkds on monesti hyvin monitulkintainen ja oma subjektiivinen néke-
mykseni erinomaisesta johtamisesta on varmasti ndytellyt suurta roolia viitteiden muodostuk-

S€ssa.

Kyselyn avointen kysymysten 4-9 aineiston olen analysoinut samoin kuin pilottikyselyn

avoimet kysymykset.

8 Ensimmainen vaite, kysymys numero 10, oli google forms — lomakkeessa kahteen kertaan. Tasta
syysta Google forms:n tutkimuksen kyselysivulla ndkyy 57 kysymysta. Tdman ensimmaisen vaitteen
analyysissa on kaytetty molempien kysymysten keskiarvon keskiarvoa.
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Kyselyn ensimmaisen osion kysymykset pohjautuivat karismaattisen johtamisen teorioihin
sekd tdman tutkimuksen apututkimuskysymyksiin. Pyrin ensin antamaan vastaajille mahdolli-
suuden vapaasti kuvailla syitd sille, miksi he péétyivdt arviomaan juuri kyseisen henkilon
korkeimmalle vertaisarvioinnissa. Tétd seuraavissa kysymyksissd vastaajia pyydettiin pohti-
maan henkilon ominaisuuksia ja kdyttdytymistd. Sekd henkilon ominaisuudet ja kayttdytymi-
nen nousevat vahvasti esiin karismaattisen johtajuuden teorioissa. Ndiden kysymysten jilkeen
vastaajia pyydetdidn nimedmdidn missa tilanteissa heille on kdynyt selvéksi arvioimansa henki-
16n sopivuus sodan ajan ryhminjohtajaksi. Myos titd kysymystd on ohjannut karismaattisen
johtajuuden teoriat, silld niissi usein korostetaan kriisin merkitystd karismaattisen johtajuuden
nousulle. Kyselyn toiseksi viimeisessd kysymyksessd pyritddn saamaan selkoa siitd missd
vaiheessa vastaajat ovat alkaneet pitdé valitsemaansa henkil6d sopivana sodan ajan johtajaksi.
Tutkimuksessa kdytetyt teoriat eivit varsinaisesti ota tdhidn mitdén kantaa pois lukien Weberin
ajatukset karismasta véliaikaisena ilmiond. Asia on kuitenkin tutkijan mielestd mielenkiintoi-
nen ja antaa lisdé tietoa aiheesta, jota ei ole vield tutkittu. Ensimmaiisen osion viimeisessa kKy-
symyksessd vastaajia pyydetddn nimedméin tirkein henkiloon valintaan johtanut valintakri-

teerdl.

Kyselyssé ei millddn tavalla kysytd karismaattisissa johtajuusteorioissa esiintyvistd visiosta.
Péitin jattda vision kokonaan pois, silld pidin sitd epdoleellisena tekijand peruskoulutuskau-
den alokkaiden vertaisarvioinneissa. Peruskoulutuskaudella alokkaat suorittavat suurelta osin
késkettyjd ja valvottuja tehtdvid, joiden toteuttamisessa visio ei ole oleellinen. Karismakirjal-

lisuudessa lisdksi liitetddn visio yleensd muutokseen.

4.4.1 Kyselyn analysointi

Kyselyn ensimmaisessd kysymyksessd vastaajia pyydettiin kirjoittamaan etunimensd sekd
sukunimensd ensimmainen kirjain. Nimid pyydettiin siitd syystd, ettd kattavimmin kyselyyn
vastanneiden kesken arvottiin kolme kahvilippua. Toisessa kysymyksessd pyydettiin vastaajia
nimedmadn mihin tupaan he kuuluvat. Vastaajat jakaantuivat viiteen tupaan, joiden koot vaih-

telivat 5 hengesti 10 henkeen.®

9 Tupien kokovaihteluun vaikuttaa mahdollisesti se, etta kuljettajakoulutukseen valitut eivat olleet 1asna
vertaisarviointitilaisuudessa.
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Kolmannessa kysymyksessd vastaajia pyydettiin nimedméén tuvastaan se henkil6 tai ne hen-
kilot, joille he antoivat vertaisarvioinnissa numeron 9. Kahdessa tuvassa vastaajista 50 % tai
yli olivat antaneet samalle henkil6lle numeron 9 (5/10, 4/7). Kolmessa muussa tuvassa nume-

ron 9 saaneet henkil6t jakaantuivat melko tasaisesti tupalaisten kesken.

Kysymys neljd oli kyselyn ensimmdinen avoin kysymys, jossa vastaajat padsivét kirjoitta-
maan henkilostd, jolle he olivat antaneet numeron yhdeksén. Kysymys neljd oli muotoiltu

seuraavasti:

4. Pohdi hetki mielessdsi kyseistd henkilo. Kuvaile mahdollisimman tarkasti miksi valitsit juu-

ri tdmdn henkilon.

Luokittelun jilkeen vastauksista erottui yhteensd 30 erilaista kategoriaa. Néistd kategorioista
kolme eniten vastauksia kerdnnyttd kategoriaa ovat nimeltdén: Osaava, Avulias, Huumorin-

tajuinen.

Osaa asiat — kategorian vastauksista kdy ilmi, ettd henkild suoriutuu vastaajien mielesti hy-
vin erilaisista tehtévistd. Vastauksista ei kdly ilmi, ettd henkild johtaisi jotain, vaan sen sijaan
vastaajat ovat yksinkertaisesti huomanneet hdnen olevan kyvykés niissd asioissa, joita alok-

kaiden kasketdan tehda.

"Koska hdn hoitaa hommansa hyvin ja reippaasti eikd jdd turhia valittelemaan”

2

a hdn osaa meille opetetut asiat, joten luottaisin hdneen taistelutoverina”.

"Kykenevd tekemddn kunnialla annetun tehtdvdn ja tekee tehtdivin alusta loppuun parhaalla

mahdollisella tavalla.”

Avulias — kategorian vastauksista kdy ilmi, ettd henkil6 tukee ja opastaa muita tarvittaessa.
Tadmaén kategorian voi ndhda linkittyvédn osaa asiat — kategoriaan, silld mikéli henkiloll3 itsel-

144n ei ole osaamista johonkin asiaan, niin hén ei myoskdin kykene auttamaan muita.

2

uuntelee ja opastaa muita jos joku ei ole ymmdrtdnyt tehtdvin antoa”™

"Valitsin henkilon koska hdn neuvoo aina muita sekd tekee paljon ns. tyonjakoa esim. Sii-

vouspalveluksissa”

2

dn auttaa tarvittaessa, jos tulee pulma.”

Huumorintajuinen — kategorian vastauksista kdy ilmi, ettd henkild on huumorintajuinen ja

kykenee luomaan ympérilleen positiivisen ilmapiirin.
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“Henkilo luo tuvassa positiivista ilmapiirid ja heittid hyvdd ldppdd.”

"Vitsikds, eikd pelkdd ’heittdd ldppdd’ missddn tilanteessa.’

”Positiivinen ihminen kaikin puolin, tulemme hyvin toimeen ja vaikka olisi huono pdivd niin

hén osaa piristdd”
Kysymys viisi oli muotoiltu seuraavasti:

5. Pohdi hetki henkilon ominaisuuksia. Onko henkil6lld joitain sellaisia ominaisuuksia, jotka

vaikuttavat positiivisesti sinun_arvioosi hdnestd? Mikdli on, niin kuvaile niitd mahdollisim-

man tarkasti.

Luokittelun jélkeen vastauksista erottui yhteenséd 36 erilaista kategoriaa. Niistd kategorioista
viisi eniten vastauksia kerdnnyttd kategoriaa ovat nimeltdin: Muiden huomioiminen, Huu-
morintaju, Asenne, Vuorovaikutustaidot, Oikeudenmukainen. Muut kategoriat ovat ke-
rdnneet melko tasaisesti vastauksia. Yksi vastaaja ei osannut vastata kysymykseen ja kaksi

jatti kokonaan vastaamatta.

Muiden huomioiminen — kategorian vastauksista kdy ilmi, ettd henkild ottaa muut huomi-
oon, ymmértdd muita ja on avulias muita kohtaan. Kategoria on ldhes identtinen neljdnnen

kysymyksen Avuliaisuus — kategorian kanssa.

’

“Ajattelee muidenkin kuin itsensd etua.’
“Ottaa muut huomioon ja on avulias kaikkia kohtaan eikd syrji muita”

“Ymmdrtdvdinen ja auttavainen hdneltd on helppo kysyd asioita.’

Huumorintaju — kategoriaan kuuluvista vastauksista kdy ilmi, ettd henkild on hauska ja
huumorintajuinen. Kategoriaan kuuluvat vastaukset ovat laadullisesti samantapaisia kuin Ko-

hottaa mielialaa — kategoriaan kuuluvat vastaukset.

"Huumorintaju, “pilke silmdkulmassa” kokoajan. Ei ota hirvedn vakavasti asioita, paitsi

tilanteissa joissa taytyy.”
“Joka pdivd on hyvid juttuja mille nauran.”

“lloisuus, huumorintaju”
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Asenne — kategorian vastaukset painottavat henkilon motivaatiota sekd positiivisuutta. Lahes
kaikissa vastauksissa, joissa mainitaan motivaatio tai positiivisuus tuodaan samalla esille

myo6s muita asioita henkilosta.
”"Huumorintaju ja asenne”
"Reilu ja motivoitunut kaveri.”

”Hdnen positiivinen asenne harjoituksissa”

Vuorovaikutustaidot — kategorian vastaukset painottavat henkilon sosiaalisuutta. Oikeu-

denmukainen — kategorian vastaukset painottavat sitd, ettd henkild on reilu.
Kysymys 6 oli muotoiltu seuraavasti:

6. Pohdi hetki henkilon kdayttdytymistd. Onko henkilon kdyttaytymisessd sellaisia tekijoitd,

jotka vaikuttavat positiivisesti sinun_arvioosi hdnestd? Mikdli on, niin kuvaile hdnen sinuun

positiivisesti vaikuttavaa kayttdvtymistd mahdollisimman tarkasti.

Luokittelun jélkeen vastauksista erottui yhteenséd 25 erilaista kategoriaa. Muut huomioiva —
kategoria kerdsi selvdsti kaikista eniten vastauksia. Tdmin jilkeen eniten vastauksia kerési
Asenne — kategoria. My0s seuraavat kategoriat erottuivat hieman muista: Osaava, Luo yh-
teishenkei, Avulias. Loput kategoriat kerdsivit tasaisesti vastauksia eivétkd nousseet erityi-
sesti esille. Kaksi vastaajaa ei osannut vastata, kolme vastaajaa ilmoitti, ettd mitdén vaikutta-

vaa tekijda ei ole ja yksi vastaaja jétti kokonaan vastaamatta.

Muut huomioiva — kategorian vastaukset ovat hyvin samantyylisid, kuin kysymyksen viisi
muiden huomioiminen — kategorian vastaukset. Vastaajat tuovat tassikin kysymyksessé esille
sen, ettd henkilo ottaa muut huomioon omassa kiytoksessddn ja auttaa muita mikali tarve vaa-
tii.

2 ’

dn on auttanut jos on tarvinnut apua eikd jdttdanyt muita hdtddn’

"Hdin ei kdyttdytynyt missddn vaiheessa epdreilusti tai drsyttdvdsti, toisinkuin osa tupalaisis-

i)

tani.’
“Hdn huomioi aina muiden tarpeet ja kéiyttdytyy sen mukaan.”

Asenne — kategorian vastaukset ovat hyvin samankaltaisia kuin kysymyksen viisi Asenne —

kategorian vastaukset.
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“Ei valita turhasta.”

”Positiivisuus,auttavaisuus ja yleinen olemus”

.9y

“Auttaa kaveria, on super positiivinen, kannusta, on vaan simppelisti hyvd jditk

Osaava — kategorian vastaukset painottivat henkilon kéytdnnon osaamista. Luo yhteishenkei
— kategorian vastaukset toivat esiin vastaajien nikemyksen henkildstd yhteishengen luojana.
Avulias — kategorian vastaukset tuovat esiin sen, ettd vastaajien mielestd henkild auttaa heitd

tarvittaessa.
Kysymys 7 oli muotoiltu seuraavasti:

7. Pohdi hetki henkilod erilaissa’® tilanteissa. Minkdilaisissa tilanteissa henkilon sopivuus

sodan _ajan rvhmdnjohtajaksi on kdaynyt sinulle selvdiksi? Kuvaile nditd tilanteita mahdolli-

simman tarkasti.

Luokittelun jélkeen vastauksista erottui yhteensd 25 erilaista kategoriaa. Néistd kategorioista
kolme eniten vastauksia kerdnnytti kategoriaa on nimetty seuraavasti: Harjoituksissa, Haas-
teellisiksi koetut tilanteet, Yhdessi toimiessa. Muut kategoriat kerdsivit tasaisesti vastauk-
sia. Sen sijaan puolet vastaajista oli ilmeisesti ymmartinyt kysymyksen véérin silld, he vasta-
sivat kysymykseen kuvailemalla henkilon ominaisuuksia tilanteiden sijaan. Liséksi nelja vas-
taajaa ei osannut vastata kysymykseen. Nédiden havaintojen perusteella voidaan sanoa, ettd
kysymys 7 oli kaikista kysymyksistd epdselvin ja ei sellaisenaan sovellu kdytettaviksi kyse-

lyssa.

Harjoituksissa — kategorian vastauksista kdy ilmi, ettd henkilon sopivuus sodan ajan johta-
jaksi on kdynyt vastaajalle selvéksi harjoituksissa. Osa vastaajista ei tarkenna harjoituksia sen

tarkemmin ja osa mainitsee nimenomaan metsan.

“Harjoituksissa pystyy neuvomaan ja auttamaan niitd jotka ei vdilttamdittd kerralla opi kdytyd

’

asiaa.’
“Metsd harjoituksissa”™

”Esimerkiksi metsdssd ja harjoituksissa tai kun tarvitsee apua”

Téssd kategoriassa kaksi vastaajaa nosti esille erityisesti teltan kasauksen.

1

“Otti johtajan roolin telttaa kasattaessa, antoi kdskyjd muille, mitd pitdd tehdd.’

10 Kysymykseen on jaanyt kirjoitusvirhe. "erilaissa” sijaan kysymyksessa pitaisi lukea "erilaisissa”.
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“Erilaisissa tehtdvissd, joissa jonkun on pitdinyt ottaa ohjat kdsiinsd, kuten esim. Teltan ka-

saaminen.”’

Haasteellisiksi koetut tilanteet — kategorian vastauksissa nousee esille tilanteen haastavuus
joko vastaajan omalla kohdalla tai tilanteen haastavuus yleisesti. Molemmissa tapauksissa

henkilon on ndhty kykenevén toimivan niissa tilanteissa.
“Jos en ole tiennyt jotain esim kdsikranaatin kdyttéd niin hdneltd sai hyvdt ohjeet”

“Tilanteissa, joissa muu ryhmd ei ole tiennyt mitd tehdd, henkilo on alkanut toimeen, vaikkei
ole itsekddn tiennyt tarkalleen, mikd on oikea toimintatapa. Hdin on ottanut aloitteen kdsiin-

2

sd.

’

“Kun on hdtd, paniikki, kun trvitsee oikeasti tilannetajua.’

Yhdessé toimiessa — kategorian vastaukset painottavat yhdessd tekemistd. My0s téssd kate-

goriassa yksi vastaaja ottaa esille teltan kasauksen.

’

"Useissa asioissa, mitd tehdddn yhdessd niin hdn ottaa tilanteen haltuun.’

"Kaikki ryhmdssd toimiminen. Esimerkkind metsdleirilla teltan kasaus. Hdn jakoi tehtdvid

muille ja valvoi ettd kaikki tuli tehtyd. Hdan myos oma-aloitteisesti itse teki paljon toitd.”

2 ’

os tehdddn jotain ryhmdssd niin hdn osaa toimia kaikkien kanssa’
Kysymys 8 oli muotoiltu seuraavasti:

8. Missd vaiheessa P — kautta ajatuksesi henkilostd mahdollisena johtajana tulivat ensimmdi-

sen kerran mieleen?

Myo6s kysymys kahdeksan oli avoin kysymys, joten vastaajat saivat vastata sithen omin sa-
noin. Jaottelin vastaajien vastaukset neljdin eri kategoriaan, jotka ovat: Heti alussa, Ensim-
maisilld viikoilla, Noin puolivilissi, Lopussa. Lisdksi kolmen vastaajan vastaukset siséltyi-
vit “ei vastausta” — kategoriaan ja yksi vastaaja ei osannut vastata kysymykseen.

Eniten vastauksia kerdsi Ensimmaiisillé viikoilla — kategoria (11, 30,6 %).

“Ensimmdisen parin viikon jdlkeen, kun tutustuin hineen paremmin.’

72 viikolla kun ensimmdisen kerran vdittelimme jostain asiasta. Kumpikin hdmmdstyi kun ei

mennyt heti huutokisaksi.”
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’

”Muutaman ensimmdisen viikon jdilkeen.’
Seuraavaksi eniten vastauksia kerdsi Noin puolivilissa — kategoria (10, 27,8 %).

”P-kauden puolivilissd kun kysyttiin, ettd ketkd sopivat johtajiksi niin suurin osa meistd suo-

’

sitteli hdntd ja kaikki olivat samaa mieltd.’

”Noin puolessa vilissd kun oltiin juttelemassa ja hdn auttoi minua tavaroiden kanssa ja osasi

neuvoa miten jokin kannattaa laittaa”

”Noin puolivilin paikkeilla kun oltiin enempi toimittu tupalaisten keskuudessa”
Huomattavaa on. ettii viisi vastaajaa kymmenesti mainitsi erikseen maastoharjoitukset."’
"Ensimmdiselld harjoituksella metsdssd, ryhmdssd toimiessa.”

"PTAH-leirilld, kun hdn otti ohjat teltanpystytyksessd.”

“Ensimmdiset leirit (PTAH)”

Kolmanneksi eniten vastauksia kerési kategoria Heti alussa (7, 19,4 %).

"Tuvan tutustumisen aikana”
"Ensimmdisend pdivdnd”
”Ensimmdisistd pdivistd ldhtien.”

Vihiten vastauksia kerédsi Lopussa — kategoria (4, 11 %).
"Aika lopussa”

”Loppuvaiheessa”

"Kyselyn yhteydessd”

Vastaajat ndyttavit jakaantuvan niihin, jotka jo melko nopeasti tulkitsevat tietyn ihmisen ole-
van soveltuva sodan ajan ryhménjohtajaksi ja niihin, jotka tulevat tdhén johtopaatokseen pi-
demmaén ajan kuluessa. Toisaalta niiden vastauksissa, jotka tulevat tdhdn johtopddtokseen
my6hemmin korostuvat nimenomaan metséharjoitukset. Samaan tapaan myds kysymyksessi

seitsemin korostuivat harjoitukset.

1 Peruskoulutuskauden ensimmaiset maastoharjoitukset ovat yleensa noin puolessa valissa perus-
koulutuskautta.
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Kysymys 9 oli muotoiltu seuraavasti:

9. Nyt kun olet pukenut sanoiksi ajatuksesi kyseisestd henkilostd, niin nimed vield se asia mikd

henkilossd on kaikista tdrkein, kun pddtit antaa henkilolle numeron 9.

Luokittelun jélkeen vastauksista erottui yhteensd 22 erilaista kategoriaa. Néistd kategorioista
Asenne — kategoria kerdsi 9 vastausta, eli selvdsti eniten. Hieman muista kategorioista erottui
myos Osaa asiat — kategoria sekd Itsevarmuus — kategoria. Osaa asiat — kategoriaan sisdltyi
4 vastausta ja Itsevarmuus — kategoriaan siséltyi 3 vastausta. Muut kategoriat kerdsivét vas-

tauksia valiltd 1 — 2. Yksi vastaaja jatti vastaamatta tdhan kysymykseen.

Asenne — kategorian vastauksissa ilmenee sanoja kuten asenne, positiivisuus ja motivaatio.

”Positiivisuus ”

’

“Asenne ja tilanteeseen néihden aina asiallinen kdytos.’

1

“Hdnen johtamis halunsa,’

Osaa asiat — kategorian vastaukset painottavat henkilon kdytdnnon tekoja ja kykyja.

’

"’Se, ettd hdn tekee asiat hyvin eikd jdtd mitddn roikkumaan’

"— — luonnollinen kyky johtaa™

’

' ——osaa tehtdvdt.”
Itsevarmuus — kategorian vastaukset keskittyivit henkilon itsevarmuuteen.

Asenne erottui kategoriana hieman muista kategorioista kysymyksissd viisi ja kuusi. Se ei
kuitenkaan ollut ensimmaiisend missddn muussa kysymyksessd kuin tdssd viimeisessd kysy-
myksesséd. Toisaalta Avulias — kategoria, joka nousi muissa kysymyksissd vahvasti esille ei
noussut tdssd kysymyksessi esille. Erds selitys télle voi olla se, ettd vastaajat kokevat avuliai-
suuden ja huolenpidon kuuluvan osaksi ihmisen asennetta. Toisaalta voi myos olla, ettd vas-
taajille huolenpito ja auttavaisuus eivét ole olleet tarkein kriteeri heididn pohtiessaan sitd ke-
nen ryhmaéssa he haluaisivat toimia sodan aikana. MyOskddn Huumorintaju — kategoria, jo-
hon siséltyivdt huumorintaju ja vitsikkyys, ei noussut tdimédn kysymyksen vastauksissa esille
huolimatta siité, ettd se oli kolmen eniten vastauksia kerdnneen kategorian joukossa seké ky-

symyksessd nelja, ettd viisi.
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Osaa asiat — kategoria keridsi eniten vastauksia kysymyksesséd neljd, mutta ei noussut esille
myohempien kysymysten vastauksissa. Tastd huolimatta vastaajille nidyttiisi olevan hyvin

tarkedta se, ettd henkildé on ammattitaitoinen.

Itsevarmuus ei noussut missddn aikaisemman kysymyksen vastauksessa esille. Yksikéddn
vastaaja ei kuvaillut henkilon olevan itsevarma kysymyksissd 4 — 6. Téstd huolimatta kolme

vastaajaa piti henkilon itsevarmuutta tarkeimpénd valintakriteerind valintaansa liittyen.

4.4.2 Kyselyn kriittinen tarkastelu

Kysely toteutettiin alokkaille onnistuneesti, mutta jilkikdteen tarkastelussa kyselyn toteutus

aiheuttaa suuria haasteita tutkimuksen validiteetille.

Ensinndkin alokkaille kerrottiin, ettdi kymmenen sisdlloltddn kattavinta vastausta osallistuu
kolmen kahvilipun arvontaan. Tdmé voi mahdollisesti aikaan saada sen, ettd alokkaat vastaa-
vat yliméardisen pitkésti ja pyrkivét kasvattamaan vastauksen pituutta lisddmalld vastaukseen

asioita, joita he eivit oikeasti pidd olennaisena.

Toinen kyselyn validiteetin ja kyseenalaiseksi asettava tekijd 10ytyy alokkaiden tdyttdmista
vertaisarviointilomakkeesta. Yleisestd tavasta poiketen ensimmaiisen kenttatykistopatterin
vertaisarviointilomakkeessa ei ollut kysymystd “Mikili joukkomme joutuisi sotaan, haluai-
sinko toimia hidnen johtamassaan ryhméssd kuolemanvaaran siséltivissd tilanteissa?”, vaan
lomakkeessa asia oli muotoiltu seuraavasti: ”Jos joutuisin sotaan, haluaisin kuulua kyseisen
henkilon kanssa samaan joukkoon.”. On olemassa mahdollisuus, ettd alokkaat olisivat vastan-
neet eri tavalla, mikili kysymyksenasettelu olisi ollut yleisen tavan mukainen. Toisaalta Hol-
landerin ja Webbin tutkimuksessa alaistaidoilla ja johtaja-arvioinneilla havaittiin olevan kor-

kea yhteys (Hollander & Webb 1955, 166).

Alokkailla ei mydskéén yleisestd tavasta poiketen ollut mahdollisuutta kdyttdd numeroita 1 ja

9 kuin yhden kerran.
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Pyrin muodostamaan kyselylomakkeessa olevat kysymykset ja vditteet siten, ettd niilld on
yhteys sekd tutkimuskysymykseen ettd tutkimuksessa kdytettyyn teoriaan. Tutkimusongelma
ja teoria tarjosivat minulle suuntaviivoja siitd mitd kysya, mutta lopulta kysymysten ja muo-
toilu ja médrd pohjautuivat omaan subjektiiviseen ndkemykseeni. Toisin sanoen omat koke-
mukseni, asenteeni ja taustaolettamukseni vaikuttivat kysymysten ja viitteiden muodostumi-

seen.

4.5  Yhteenveto kyselyn tuloksista

Kyselyyn vastasi 36 alokasta Karjalan tykistorykmentin ensimmaisesti kenttitykistOpatterista.
Kyselyn ensimmaéisen osion vastauksista kdy ilmi, ettd vastaajat pitdvét valitsemaansa henki-
164 osaavana, avuliaana sekd huumorintajuisena. Osaaminen nédkyy vastaajien mukaan siind,
ettd henkild hoitaa hinelle kdsketyt tehtdvat hyvin. Vastaavasti avuliaisuus nikyy vastaajien
mukaan siind, ettd henkilo kannustaa ja auttaa muita. Osaamisen ja avuliaisuuden voidaankin
nihdi olevan yhteydessi toisiinsa siten, ettd henkilon osaaminen luo perustan sille, ettd hin
voi tukea muita kdskettyjen tehtdvien toteuttamisessa. Huumorintaju nékyy vastaajien mukaan

siind, ettd henkild luo ympérilleen positiivisen ilmapiirin ja on vitsikés.

Pohtiessaan mitkd ominaisuudet nousevat henkilossd positiivisesti esille, vastaajien vastauk-
sissa painottuivat seuraavat ominaisuudet: avuliaisuus, huumorintaju, vuorovaikutustaidot,
oikeudenmukaisuus sekd hyvé asenne. Vastaajat ovat kuvailleet avuliaisuutta ja huumorinta-
jua samaan tapaan kuin edellisessd kappaleessa on mainittu. Hyvéd asenne nékyy vastaajien

mukaan siind, ettd henkild on erittdin motivoitunut ja positiivinen.

Vastaajia pyydettiin pohtimaan, onko henkilon kdyttdytymisessé sellaisia tekijoitd, jotka vai-
kuttavat positiivisesti vastaajan arvioon henkildstd. Vastaajien vastauksista kdvi eniten ilmi,
ettd henkilo kayttidytyy siten, ettd huomioi muut. Vastaajien vastauksissa henkiléon ndhtiin
kayttdytyvan avuliaasti, hyvikaytoksisesti sekd muut huomioivasti. Monen vastaajan vastauk-
sesta kdy ilmi my0s, ettd henkilo kayttiytyy siten, ettd luo ympaérilleen yhteishenked. Toisaal-

ta monen vastaajan vastauksesta kdy ilmi, ettd henkilon kédytoksen taustalla on hyvi asenne.
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Vastaajat pohtivat, missé tilanteissa heille oli kdynyt selvdksi valitsemansa henkilon sopivuus
sodan ajan johtajaksi. Eniten tdma oli vastaajien mielestd kdynyt heille selvéksi harjoituksissa,
haasteellisiksi koetuissa tilanteissa sekéd yhdessd toimiessa. Vastaajien mukaan harjoituksissa
henkild on tukenut muita ja ottanut ohjat késiinsd esim. teltan kasaamisessa. Samoin haasteel-

lisissa tilanteissa, henkild on vastaajien mielestd tukenut muita ja ottanut aloitteen késiinsa.

Noin puolille vastaajista oli tullut mieleen ensimmadisten viikkojen aikana, ettd henkild voisi
olla potentiaalinen johtaja. Yhdelle viidesosalle vastaajista tdma oli tullut mieleen jo heti pal-
veluksen alkaessa ja noin kolmannekselle puolivélin paikkeilla. Ne, joille nima ajatukset oli-

vat tulleet vasta P — kauden lopussa oli vain 11%.

Vastaajia pyydettiin pohtimaan, mikd asia henkilossd oli kaikkien tdrkein, kun he antoivat
henkil6lle vertaisarviossa numeron 9. Eniten vastauksia kerési henkilon asenne. My0s osaa-
minen ja itsevarmuus nousivat esille hieman muita asioita enemmaén. Vain yksi vastaaja toi
esiin avuliaisuuden. TAma on yllattavaa, silld kolmessa muussa kysymyksessa suuresta osasta
vastauksia kdy ilmi, ettd henkilo4d pidetdén avuliaana. Erés selitys tdlle on, ettd henkilot yhdis-
tdvit asenteen avuliaisuuteen. Itsevarmuutta voi my0s pitdd yllattdvénd seikkana, silld se ei

esiintynyt vastaajien vastauksissa heidén kuvatessaan henkil6d aikaisemmissa kysymyksissé.

S POHDINTA

5.1 Johtopditokset ja tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tadmin tutkimuksen padtutkimuskysymykseni oli, ettd millaisena henkilonéd varusmiesten ver-
taisarvioinnissa varusmiehen korkeimmalle arvioima henkil6 nédyttdytyy varusmiehille? Vas-

taan tdhan paitutkimuskysymykseen vastaamalla apututkimuskysymyksiin.

Ensimmaéinen apututkimuskysymys oli seuraava: ”Miten varusmiehet kuvailevat korkeimmal-
le arvioimaansa henkilo4a?”. Eniten varusmiehet kuvailivat valitsemaansa henkil6a osaavaksi,
avuliaaksi ja huumorintajuiseksi. Heiddn vastauksistaan kévi ilmi, ettd henkild suoriutuu ha-
nelle kasketyistd tehtdvistd ja on valmis auttamaan muita tarpeen tullen. Hin myo6s luo ympa-

rilleen positiivisen ilmapiirin ja on vitsikis.
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Varusmiehet kokivat valitsemansa vertaisen olevan positiivisilta ominaisuuksiltaan eniten
avulias, huumorintajuinen sekd hyvin asenteen omaava. Liséksi henkilon muista positiivisista
ominaisuuksista esiin nousi vuorovaikutustaidot ja oikeudenmukaisuus. Vastaavasti varus-
miehet kokivat, ettd avuliaisuus, hyvikéytoksisyys ja muiden huomiointi olivat positiivisim-
pia asioita valitsemansa henkilon kdyttaytymisessd. Lisdksi monet heistd kokivat, ettd vertai-

sen kéyttdytymisen taustalla on hyvé asenne ja, ettd hin luo ympérilleen yhteishenked.

Neljds apututkimuskysymys oli muotoiltu seuraavasti: ”Minkilaisissa tilanteissa varusmiehet
ymmairsivit korkeimmalle arvioimansa vertaisen olevan soveltuva sodan ajan johtajaksi?”.
Eniten varusmiehille oli kdynyt selviksi valitsemansa vertaisen soveltuvuus sodan ajan johta-
jaksi harjoituksissa, haasteellisiksi koetuissa tilanteissa sekd yhdessd toimiessa. Varusmiehet
kuvailivat, ettd heiddn valitsemansa henkil6 on toiminut aloitteellisesti ja tukenut muita haas-
teellisiksi koetuissa tilanteissa. Erilaisista harjoituksista erityisesti teltan kasaus nousi esiin

yhtené tilanteena, jossa henkilon néihtiin toimivan aloitteellisesti.

Viides apututkimuskysymys oli muotoiltu seuraavasti: ”"Kuinka varhaisessa vaiheessa varus-
miehet alkoivat pitdd korkeimmalle arvioimaansa vertaista sodan ajan johtajaksi soveltuva-
na?”. Noin puolille kyselyyn vastanneista varusmiehistd oli herdnnyt ajatus korkeimmalle
arvioimastaan vertaisesta mahdollisena sodan ajan johtajana peruskoulutuskauden ensimmais-
ten viikkojen aikana. Noin viidesosalle varusmiehistd timéa ajatus oli herdnnyt jo heti palve-
luksen alkaessa ja kolmasosalle P — kauden puolivélin tienoilla. Vain 11%:lle varusmiehista

tdm4 ajatus oli herdnnyt vasta P — kauden lopussa.

Kuudes apututkimuskysymys oli muotoiltu seuraavasti: “Mitkd asiat korkeimmalle arvioidus-
sa vertaisessa ovat varusmiehelle tdrkeimpid valintakriteerejd vertaisarvioinnissa?”. Varus-
miehet pitivét eniten tdrkeimpdnd valintakriteerind asennetta korkeimmalle arvioimassaan
vertaisessa. My0s osaaminen ja itsevarmuus nousivat esille hieman muita tekijéitd enemmaén.
On ylléttavaa, ettd avuliaisuus ei noussut esiin tdmidn kysymyksen vastauksissa huolimatta
siitd, ettd se nousi esiin muiden kysymysten vastauksissa, joissa henkilod kuvailtiin. Toinen
yllattava seikka on, ettd itsevarmuus nousi esille timén kysymyksen vastauksessa, sillé itse-

varmuus ei noussut esiin muiden kysymysten vastasuksissa.

Seitsemés apututkimuskysymys oli muotoiltu seuraavasti: "Miten varusmiesten nikemykset
korkeimmalle arvioimastaan vertaisesta sopivat transformationaalisen johtamisen sekd karis-

maattisen johtamisen teoriaan?”
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Kuvatessaan valitsemaansa vertaista varusmiehet kuvailivat hintd monessa eri kysymyksessi
avuliaaksi. Karismaattisen johtamisen minékésitys teoriassa johtajat nihddan helpommin roo-
limalleina silloin, kun he ovat avuliaita (House 1976, 10). Tamédn tutkimuksen havainnot tu-

kevat Housen rakentamaa teoriakehysta.

Varusmiehet kuvasivat valitsemaansa vertaista my0s osaavaksi ja pitivdt osaamista yhtena
tarkeimmistd valintakriteereistd. My0Os tdmé havainto on yhdistettdvissd kdytossd olevaan teo-
riaan. Syvédjohtamisen mallissa ammattitaito muodostaa yhden mitattavan ulottuvuuden.
Osaamisen merkitys roolimallina olemiselle 16ytyy myos tranformationaalisesta johtamisesta
ja karismaattisen johtamisen mindkésitys teoriasta. Karismaattisen johtamisen attribuutioteo-
riassa puhutaan asiantuntemuksesta, joka on yksi tekijd luottamuksen synnyttimisessd. Asian-
tuntemus voidaan myds ndhdi olevan osaamisen yksi osa-alue. Néin ollen tdmin tutkimuksen

16ydokset osaamisen osalta sopivat yhteen tutkimuksessa kaytdssi olleen teorian kanssa.

Varusmiehet pitivét itseluottamusta yhtend tarkeimmistd valintakriteereistd. Karismaattisen
johtamisen mindkésitysteoriassa erds karismaattisen johtajan tunnuspiirre on itseluottamus.
Myos karismaattisen johtamisen attribuutioteoriassa johtajan korkea itseluottamus on yksi
tekijd alaisen voimaannuttamisessa. Itseluottamuksen osalta tdimén tutkimuksen havainnot

sopivat néihin kahteen teoriaan.

Huumorintaju nousi esille varusmiesten kuvauksissa valitsemastaan henkilostd, mutta se ei
kuitenkaan noussut tidrkeimpien valintakriteerien joukkoon. Huumorintajuun ei myodskddn

suoraan 10ydy viittauksia tdssd tutkimuksessa kiytdssa olleista teorioista.

Varusmiehet nostivat esille yhteishengen luonnin erdana seikkana positiivisena seikkana hen-
kilon kéayttdytymisessa. Sithen ei 10ydy viittauksia tissd tutkimuksessa kdytossa olleesta teori-

asta.

Valitsemansa vertaisen positiivisia ominaisuuksia ja kdyttdytymistd pohtiessa, varusmiehet
nostivat esille hyvéin asenteen. Hyva asenne oli my0s selvisti tirkein valintakriteeri korkeim-
malle arvioidussa vertaisessa. Asenne ei kuitenkaan esiinny lainkaan tutkimuksessa mukana
olleissa teorioissa. Erds selitys tdlle voi olla se, ettd asenne pitdd sisdlldéin joukon muita teki-
joitd, jotka erikseen 10ytyvét transformationaalisen johtamisen ja karismaattisen johtamisen

teorioista.

Varusmiehet nostivat esiin, ettd henkild nédyttdytyi heille mahdollisena sodan ajan johtajana
harjoituksissa, haastavissa tilanteissa ja yhdessé toimiessa. Néistd kolmesta haastavat tilanteet

16ytyy karismaattisen johtamisen teoriasta kriisin muodossa.
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Vertaisen positiivisista ominaisuuksista my0s oikeudenmukaisuus ja vuorovaikutustaidot
nousivat esille. Tutkimuksessa kdytossd olevat teoriat eivdt suoraan puhu vuorovaikutustai-
doista, mutta karismaattisen johtamisen attribuutioteoriassa tuodaan esille se, ettd tapa, jolla
karismaattiset johtajat puhuvat erottaa heidit muista. Oikeudenmukaisuus ja moraalisuus on

vastaavasti vahvasti 14sné transformationaalisessa johtamisessa.

Tassd tutkimuksessa kédytetyn teorian rajaus sekd kyselyssd kysyttavét kysymykset perustuivat
omaan subjektiiviseen nikemykseeni. Valinnoissa minua ovat ohjanneet ennakko-oletukseni
ja alemmat tietoni tutkittavasta aiheesta. My0s aineiston analyysissd ndmé taustatekijit ovat

véistimattd vaikuttaneet analyysin onnistumiseen.

Tutkimuksen kyselyvaiheessa ilmoitin vastaajille, ettd kattavimmat vastaukset osallistuvat
kahvilippujen arvontaan. Tdma aiheuttaa mahdollisesti sen, ettd vastaajat pyrkivét vastaamaan
eri tavalla kuin he vastaisivat, mikili en olisi sanonut mitddn. Tami asettaa kyseenalaiseksi

havaintojen luotettavuuden.

Varusmiesten suorittama vertaisarviointi poikkesi hieman yleisestd vertaisarvioinnin kaavasta.
Mielesténi tdmai tekijd ei aseta havaintojen luotettavuutta kyseenalaiseksi, silld asia on kirjoi-
tettu auki tdhdn tutkimukseen. Téssd tutkimuksessa havaittavia asioita ei sen sijaan pitdisi

yleistdd koskemaan kaikkia vertaisarviointeja.

Tama tutkimus kartoitti sellaista tutkimuksen aluetta, josta ei ole vield aiemmin tehty tutki-

muksia.

5.2 Mahdolliset jatkotutkimusaiheet

Tassd tutkimuksessa kaytettiin teoreettisena runkona transformationaalista johtajuutta sekid
karismaattista johtajuutta. Néistd johtajuuden teorioista on maailmalla runsaasti erilaista tut-
kimuskirjallisuutta. Liséksi osa tutkijoista erottaa teoriat toisistaan ja osa pitdd nditd kahta
teoriaa yhtend teoriana. Tdmé tutkimuskentén hajanaisuus teki teoriaan perehtymisestd haas-
tavaa. Uskonkin, ettd erds jatkotutkimusaihe transformationaalisen johtajuuden ja karismaatti-
sen johtajuuden osalta voisi olla vertaileva tutkimus ndiden kahden johtajuuden teorian viélil-
14. Toisaalta jo pelkdstadn karismaattisesta johtajuudesta 10ytyy valtava maard eri kirjoittajien
artikkeleita ja kirjoja. Téstd syystd perustutkimus, joka perehtyy karismaattisen johtajuuden
kehitykseen sekd nykytilaan helpottaisi varmasti tulevaisuudessa karisman aihealueesta tut-

kimusta tekevien ihmisten tyota.
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Noin puolet tdhén tutkimukseen vastanneista varusmiechistd ilmoitti alkaneensa pitdd ver-
taisarvioinnissa korkeimmalle arvioimaansa henkilod mahdollisena sodan ajan johtajana jo
ensimmadisten viikkojen aikana. Noin viidesosa ilmoitti alkaneensa ajattelemaan ndin heti pal-
veluksen alettua. Toisaalta moni tdhén tutkimukseen vastannut varusmies ilmoitti, ettd hidnen
vertaisarvioinnissa korkeimmalle arvioimansa henkilon sopivuus sodan ajan johtajaksi tuli
ilmi etenkin harjoituksissa, vaikeissa tilanteissa sekd yhdessd toimiessa. Etenkin aivan perus-
koulutuskauden alussa alokkaat toimivat ja liikkkuvat hyvin kontrolloidusti eikd yhdessa toi-
mimista kuten teltan kasausta vield ole. My0s harjoitukset ja eri tilanteet vaikeutuvat nousu-
johteisesti. Nédin ollen olisi mielesténi syyta tutkia, mitka tekijét vaikuttavat varusmiesten né-

kemyksiin jo hyvin varhaisessa vaiheessa eri henkil6istd mahdollisina sodan ajan johtajina.
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7. VERTAISARVIOINTI

Peruskoulutuskauden koulutusjérjestelyissd ja vertaisarvioinnissa
tulee huomioida seuraavat, arvioinnin luotettavuutta tukevat peri-
aatteet:

- vertaisarvioinnissa henkildiden on tunnettava toisensa,
mikd edellyttdd peruskoulutuskaudella 5—6 viikon jat-
kuvaa yhdesséoloa,

- vertaisarviointi onnistuu parhaiten ryhmissé, joiden ko-
ko on 10-15 varusmiesta,

- keskindistd tuntemusta voidaan tarvittaessa lisdtd pienin
kokoonpanomuutoksin koulutuksessa.

Koulutettaville on perusteltava vertaisarvioinnin kéyttd siten, ettd
se vaikuttaa kaikkiin koulutusvalintoihin, ei ainoastaan johtajava-
lintoihin.

Vertaisarviointi toteutetaan ryhmittdin. Ryhmén jokaiselle jésenel-
le jactaan ryhmén nimilista, josta ensimmadisend viivataan oma ni-
mi yli. Tdmén jélkeen koulutettavia kehotetaan pohtimaan seuraa-
vaa kysymysta:

”Mikili joukkomme joutuisi sotaan, haluaisinko toimia hdnen joh-
tamassaan ryhmassd kuolemanvaaran siséltdvissé tilanteissa?”

Mietittyadn hetken, mité tuo kysymys oikein tarkoittaa, koulutetta-
vat arvioivat oman ryhméansd muut jésenet vastaten em. kysymyk-
seen kayttien asteikkoa 1-9 (kaikki numerot ovat kdytdssd).

Arviointi: 1 = en missdédn tapauksessa

9 = erittdin mielelléni.
Huom! Jokaisen on annettava arviointiinsa ainakin kerran 9 ja 1.

Kouluttaja tai hdnen kdskeménsd varusmiesjohtajat koostavat ver-
taisarvioinnit laskien jokaiselle koulutettavalle pistekeskiarvon.
Valintalomakkeeseen keskiarvot pisteytetdin:

Pisteytys 0 pistettd = vertaiskeskiarvo vililld 1.00-2.99
1 piste = vertaiskeskiarvo vililld 3.00—4.99
2 pistettd = vertaiskeskiarvo vililld 5.00-6.99
3 pistettd = vertaiskeskiarvo vililld 7.00-9.00
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Tama kysely liittyy Maanpuolustuskorkeakoululle tehtévdin pro gradu — tutkimukseen. Kyse-
lyn avulla pyritddn mm. saamaan liséa tietoa varusmiesten vertaisarvioinneista. Kyselyn avul-
la kerétty materiaali sdilytetdén tutkijan hallussa. Tutkimuksen tulokset esitelldén siten, ettei
kyselyyn vastanneita voida yksil6ida tai tunnistaa. Tdmén lisdksi kysymyksen kolme vastauk-
sissa esiin nousseiden henkiléiden nimia ei esitelld tutkimustuloksissa.

Vastausohjeet

Lue kysymykset huolella ja pyri vastaamaan niihin mahdollisimman tarkasti. Oikeita tai véa-
rid vastauksia ei ole eiké vastauksille ole maksimimittaa (paperia saa lisdd). Tarkeinté on, ettd
vastauksissa tulevat esille sinun omat ajatuksesi ja my0ds ne, jotka saattavat tuntua “epédoleelli-
silta”.

Kysymykset
1. Kirjoita oma nimesi (etunimi, sukunimen ensimmaéinen kirjain)

2. Ympyrdi mihin tupaan kuulut?
a) Tupa 1 b) Tupa 2 ¢) Tupa 3 d) Tupa 4 ¢) Tupa 5 f) Tupa 6

3. Kysymys: ”"Mikdéli joukkomme joutuisi sotaan, haluaisinko toimia hdanen johtamassaan
ryhméssd kuolemanvaaran sisdltdvissa tilanteissa?” Nimed tuvastasi kenen ryhméssé haluaisit

toimia (etunimi, sukunimen ensimmadinen kirjain)

4. Kuvaile mahdollisimman yksityiskohtaisesti mika sai sinut valitsemaan juuri timén henki-
16n.

5. Onko valitsemallasi henkil6llé jokin sellainen fyysinen tai muu ominaisuus, jolla hén sel-
visti erottuu muista positiivisesti? Kuvaile tdtd ominaisuutta mahdollisimman tarkasti.

6. Pohdi valitsemasi henkilon kayttdytymistd. Onko hinen kéytoksessddn tai sosiaalisessa
kanssakdymisessd jotain sellaista, jolla hin selvisti erottuu muista positiivisesti?

7. Millaisissa tilanteissa henkilon johtajuus nousee esiin?

8. Onko valitsemasi henkilé mielestd karismaattinen?



a) Kylli b) Ei

9. Voit antaa palautetta kyselysta.

Kiitos vastauksistasi!

LITE 2

69



70

LITE 3
Kirjoita etunimesi ja sukunimen ensimmadinen kirjain (Esim. Matti M)

Valitse mihin tupaan kuulut 1 2 3 4 5 6

Nimed tuvastasi henkil6 (etunimi, sukunimen ensimmadinen kirjain) tai henkil6t joille an-
noit vertaisarviossa numeron 9

Pohdi hetki mielessisi kyseistd henkild. Kuvaile mahdollisimman tarkasti miksi valitsit
juuri timén henkilon.

Pohdi hetki henkilon ominaisuuksia. Onko henkil6lld joitain sellaisia ominaisuuksia, jotka
vaikuttavat positiivisesti sinun arvioosi hinestd? Mikali on, niin kuvaile niitd mahdolli-
simman tarkasti.

Pohdi hetki henkilon kayttadytymistd. Onko henkilon kéyttadytymisessé sellaisia tekijoita,
jotka vaikuttavat positiivisesti sinun arvioosi hdnestd? Mikéli on, niin kuvaile hinen si-
nuun positiivisesti vaikuttavaa kéayttdytymistd mahdollisimman tarkasti.

Pohdi hetki henkil6a erilaissa tilanteissa. Minkaélaisissa tilanteissa henkilén sopivuus so-
dan ajan ryhménjohtajaksi on kdynyt sinulle selvéksi? Kuvaile niita tilanteita mahdolli-
simman tarkasti.

Missé vaiheessa P — kautta ajatuksesi henkildstd mahdollisena johtajana tulivat ensimmai-
sen kerran mieleen?

Nyt kun olet pukenut sanoiksi ajatuksesi kyseisestd henkildstd, niin nimeé vield se asia
miké henkilossd on kaikista tarkein, kun péétit antaa henkildlle numeron 9.



LIITE 3
VASTAA SEURAAVIIN VAITTAMIIN YMPYROIMALLA YKSI VAIHTOEHTO

5 = Tdysin samaa mielté

4 = Melko samaa mielta

3 = Ei eri eikd samaa mieltd
2 = Melko eri mieltd

1 = Téysin eri mieltd

X =En osaa vastata

10. Henkil6l1l4 on korkea itseluottamus

5 4 3 2 1 X

11. Henkild on rauhallinen

5 4 3 2 1 X

12. Uskon, ettd henkild haluaa pdédstd esimiesasemaan

5 4 3 2 1 X

13. Henkild on puhelias

5 4 3 2 1 X

14. Henkild on fyysisesti vihintdidn hyvissd kunnossa

5 4 3 2 1 X

15. Henkild uskaltaa tuoda esiin oman mielipiteensé asioista

5 4 3 2 1 X

16. Tiukan paikan tullen henkild ottaa ohjat késiinsa

5 4 3 2 1 X

17. Henkild on nopea tekeméén paitoksia

5 4 3 2 1 X

18. Henkild on huumorintajuinen

5 4 3 2 1 X

19. Henkilo on kaikkia kohtaan tasapuolinen

5 4 3 2 1 X

20. Henkil6 on sanavalmis

5 4 3 2 1 X

21. Olen samaa mieltd henkilon kanssa eri asioista

5 4 3 2 1 X



22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

LIITE 3

Henkillld on minuun itseluottamusta nostava vaikutus

4 3 2 1 X

Henkilo kvkenee johtamaan pikaista toimintaa vaativissa tilanteissa

4 3 2 1 X

Uskon, ettid henkil0 ajattelee minusta positiivisesti

4 3 2 1 X

Henkild kykenee toimimaan silloin kun muut eivit tiedat miti tehda

4 3 2 1 X

Henkild luo ryhméén positiivisen ilmapiirin

4 3 2 1 X

Usko omiin kykyihini kasvaa toimiessani henkilon kanssa

4 3 2 1 X

Henkil61l4 on erinomaiset sotilaan perustaidot

4 3 2 1 X

Henkild suoriutuu késketyisté tehtdvistd erinomaisesti

4 3 2 1 X

Henkil6 osaa perustella mielipiteensd hyvin

4 3 2 1 X

Henkild suhtautuu positiivisesti uusiin haasteisiin

4 3 2 1 X

Uskon, ettd henkil6lld on samankaltaiset arvot kuin minulla

4 3 2 1 X

Uskon, ettd henkilo ajattelee sisimmaéssdidn muista hyvai

4 3 2 1 X

Uskon, ettd henkild ei pidi itseddn muita parempana

4 3 2 1 X

Henkilo luottaa minuun

4 3 2 1 X
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39.

40.

41

42.

43.

44.

45.

46.

47.

48.

73

LIITE 3

Henkild asettaa rvhmén edun oman etunsa edelle

4 3 2 1 X

Uskon, ettid henkilo hyviksyy minut sellaisena kuin olen

4 3 2 1 X

Uskon, etti henkild luottaa minun kykyyni suoriutua minulle kisketyisti tehtivisti

4 3 2 1 X

”Kaveria ei jitetd” — asenne kuvastaa henkildd hyvin

4 3 2 1 X

Uskon, etti henkilo olisi valmis toimimaan eri tavoin, kuin on ohjeistettu mikéli silld saa-
vutetaan ryvhmén kannalta paras lopputulos

4 3 2 1 X

. Henkil6 kuuntelee minua

4 3 2 1 X

Henkilo 16ytid ongelmiin kdytidnnonliheisia ratkaisuja, jotka voivat poiketa opetetuista
ratkaisuista

4 3 2 1 X

Uskon, ettd tehtdvin tavttdminen on henkilolle tarkedmpad kuin sddntdjen pilkuntarkka
noudattaminen

4 3 2 1 X

Henkilo vrittdd loppuun asti

4 3 2 1 X

Henkilon kanssa on helppo jutella

4 3 2 1 X

Uskon, ettd henkilon toimintaa ohjaavat selkeit arvot

4 3 2 1 X

Henkilo on innokas oppimaan uusia asioita

4 3 2 1 X

Henkild vie loppuun sen minkd aloittaa

4 3 2 1 X



49.

50.

53.

54.

55.

56.

57.

LIITE 3

Henkilon toiminnassa on aina nihtévissa selked pddmaira

4 3 2 1 X

Henkiloblle on tirkedmpéad se mitéd késketddn, kuin ettd kuka késkee

4 3 2 1 X

. Henkil6 puhuu innostavasti tulevista haasteista

4 3 2 1 X

. Henkil6 kyseenalaistaa oletukset

4 3 2 1 X

Henkilo tulee toimeen muiden kanssa

4 3 2 1 X

Henkild on kova paiskimaan hommia

4 3 2 1 X

Henkilo ilmoittautuu vapaaehtoiseksi kysyttiessi vapaaehtoisia

4 3 2 1 X

Henkild suhtautuu positiivisesti uusiin asioihin

4 3 2 1 X

Mika tai mitka vaittdmistd 10 — 56 vaikuttivat eniten sithen, ettd annoit henkil6lle ver-
taisarviossa numeron 9? Voit valita niin monta kuin haluat.

Voit antaa palautetta kyselysta.

Kiitos vastauksistasi!
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