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"Aikuismainen kulttuuri on oppivan organisaation kulttuuri.
Tallaisessa organisaatiossa pyritaan reflektoinnin kautta oppimaan
pois puolustusmekanismeista, jotka haittaavat yksilon ja
organisaation kehittymiseen liittyvia pyrkimyksia.
Aikuismaisessa kulttuurissa pyritaan jakamaan todellinen, aito
informaatio kaikille. Yleisestikin ottaen tilanteet ja roolit pyritaan
suunnittele maan sellaisiksi, etta ihmiset voivat olla aitoja.
Nain pyritdan minimoimaan puolustusmekanismien kayttoa."

Elamme kahden aikakauden murrosvaiheessa. Aikakausia on kuvattu eri nimill&. Niitd on kutsuttu
teolliseksi ja informaatio- tai osaamisen yhteiskunnaksi sek& toiseksi ja kolmanneksi aalloksi.
Oltiinpa nimesta mita mieltd hyvansa, ei ole epailysta siita, ettd elamme murrosvaiheessa. Sille on
tyypillista entisten ajattelutapojen merkityksen vaheneminen ja pyrkimys l0ytaa uusia
merkitysjarjestelmia. Murrosvaiheessa meita ohjaavien uskomuksien syvallisin taso, kulttuurin
symbolinen kentta ja siihen liittyvd myytistd, menettaé selitysvoimaansa. Kuitenkaan uudenlaista
tapaa ajatella ja hahmottaa ymparistda ei viela ole luotu. Uusi visio on vasta hahmottumassa.
Kuitenkin sitd voidaan konkretisoida ja tarkastella, mita se edellyttaa johtamiselta.

Organisaatioihin liittyvat ihanteet ovat muuttumassa

Perinteinen nédkdkulma organisaatioista on tukeutunut ns. byrokratian ihannemalliin. Byrokratian
ihannemallia kuvaa pitkélle viety tydnjako, hierarkia, pysyvyys, ja s&annott. Tyontekijat ja
toimihenkilot tydskentelevat tarkoin maaritellyissd rooleissa, joita ohjaavat korkeahkon ko-
mentoketjun melko muuttumattomat rakenteet ja pelisaéannot. Organisaatio toimii hitaan muutoksen
yhteiskunnissa ja se pyrkii sailyttamaan pysyvyyden. lhmiset ovat "organisaation ihmisia" ja
pyrkivat kayttamaan taitonsa yhtion hyvaksi. Johtoa pidetdén organisaation "aivoina" ja tyon-
tekijoitd organisaation "kasina". Luovuus ei ole arvossa. Liian poikkeavat, luovat henkil6t ajautuvat
organisaation ulkopuolelle "sopeutumattomina”. Yrityskulttuuria leimaa pyrkimys voittaa kilpailu
kustannuksista piittaamatta, pyrkimys kasvattaa tuotanto mahdollisimman laajalle, pyrkimys
saavuttaa turvattu ja arvostettu asema organisaatiolle ja pyrkimys sailyttaa tietynlainen ympariston

PYySyvyys.

Byrokratian ihannemallin mukaiseen organisoitumiseen on Kiinnitetty kriittistda huomiota yha
lisdantyvasti useimmissa viimeaikaisissa organisaatiotarkasteluissa. Nykyisind yha lisdantyvan
Kilpailun, teknillisten uudistusten ja muuttuvien kulutustottumusten aikana byrokraattinen
organisaatio nayttaa entistakin vanhanaikaisemmalta ja on yha ilmeisempad, ettd tuo organisaa-
tiotyyppi on aikansa elanyt.

Byrokratian ihannemallin mukaisten uskomusten avulla toimintaansa ohjaavat organisaatiot eivat
kykene muuttumaan tilanteiden muuttuessa. Byrokratian korvaavan ajattelutavan kayttdonotto on
hankalaa, vaikka tieddmme byrokratiaan liittyvia epékohtia. Muutos on hankalaa siksi, etta meidan
omat asenteemme ja uskomuksemme yllapitavat byrokratiaan liittyvia uskomuksia. Byrokraattinen
organisaatiomuoto saa ilmiasunsa uskomuksissamme, joita meilld on siitd millainen tydyhteison



tulee olla. Niinpa byrokraattinen organisaatiomuoto ei havid ennen kuin uskomuksemme hyvasta
tyoyhteisosta saa uuden sisallon.

Ns. byrokratian ihannemallissa organisaatio toimii hitaan muutoksen
yhteiskunnassa ja se pyrkii sailyttamaan pysyvyyden. Ihmiset ovat
"organisaation ihmisid" ja pyrkivat kayttamaan taitonsa yhtion hyvaksi. Johtoa
pidetdan organisaation "aivoina" ja tyontekijoita "kasind". Luovuus ei ole
arvossa. Liian poikkeavat, luovat henkilot ajautuvat organisaation ulkopuolelle
"sopeutumattomina”.

Uudentyyppisen (byrokratian korvaavan) ajattelutavan tarve on tunnistettu jo kauan. Esimerkiksi
Warren Bennis totesi jo vuonna 1964 eraasséa konferenssiesitelméssaan, ettd organisaatioita tulisi
pitdd pikemminkin orgaanisina kuin mekanistisina ja yksil6llisen organisoitumisen sijaan tulisi
painottaa enemman ryhmatyota ja yhteistyota. Lisdksi Bennis jo tuolloin totesi, ettd henkildsto
kasvavan koulutustason ja muuttuvien arvostusten vuoksi haluaa sitoutua tyohonsa ja osallistua
tyohonsa liittyvaan paatoksentekoon.

Kahdeksankymmentéluvun puolessa vélissd uuden ajattelutavan etsiminen oli muuttunut melko
selkeaksi pyrkimykseksi korvata vanhat ajattelutavat uudentyyppiselld organisaatioajattelulla.
Tuolloin oli myds saatavilla ensimmaisia nayttdja siita, etta uudentyyppisille ajatuksille rakentuvat

organisaatiot olivat toimivia ja tehokkaampia kuin vanhoille ajatusrakennelmille perustuvat

organisaatiot.

Esimerkiksi Richard Walton vertasi vuonna 1985 kahden kemian tehtaan toimintaa ja totesi, etta
tehokkaampi organisaatio jakautui 10 - 15 henkildén tiimeja, jotka olivat yhteisvastuussa tietyista
toiminnoista. jokaisella tiimin jasenella oli koulutus useampaan kuin yhteen tehtavaan ja palkkaus
riippui siitd, kuinka monia tehtavia henkilé hallitsee. Tiimeille oli annettu runsaasti koulutusta ja
tietoja siita, millaisilla markkinoilla yritys tydskentelee ja millainen kustannusrakenne yrityksella
on. Lisaksi tiimit seurasivat itse toimintansa tuloksia. Tiimien esimiehet toimivat eraanlaisina
tiimien valmentajina.

Vahemman tehokas tehdas oli organisoitunut perinteisen byrokratian ihannemallin mukaisesti
tiukkoine tehtavajarjestelyineen ja kontrolleineen. Tehokkaamman organisaation paremmuus oli
Waltonin analyysin mukaan seurausta korkeasta henkiloston sitoutuneisuudesta sekd johdon ja
luottamushenkildiden hyvasta yhteistydsta yhteisten paamaarien saavuttamiseksi.

Uudentyyppisen organisoitumisen kaytdsta on vahitellen kertynyt tietoja lukuisista organisaatioista.
Uudentyyppisid organisaatioita voitaisiinkin pitaa eraanlaisina "aikuismaisen kulttuurin” omaavina
organisaatioina.

Aikuismainen kulttuuri on oppivan organisaation kulttuuri. Tallaisissa organisaatioissa pyritaan
reflektoinnin kautta oppimaan pois puolustautumismekanismeista, jotka haittaavat yksilon ja
organisaation kehittymiseen liittyvia pyrkimyksia.

Aikuismaisessa kulttuurissa pyritdééan jakamaan todellinen, aito informaatio kaikille. Yleisestikin
ottaen tilanteet ja roolit pyritddn suunnittelemaan sellaisiksi, ettd ihmiset voivat olla aitoja. Nain
pyritddn minimoimaan puolustusmekanismien kayttoa.



Yhteisesti jaetun tiedon varassa pyritédn kdymaan mahdollisimman avointa keskustelua, jonka
seurauksena kaikki vaihtoehdot voidaan kasitella. Valitun vaihtoehdon hyvia ja huonoja puolia
punnitaan yhteisesti. Tama keskustelu ja yhteispaatos, johon jokainen on osallistunut mahdollistaa
valittuun vaihtoehtoon sitoutumisen. Tama mahdollistaa my6s toisen asemaan asettumisen
mahdollistumisen kautta perustan ihmisten véliselle yhteistyolle.

Aikuismaiseen kulttuuriin voidaan siirtyd mm. seuraavien muutosten seurauksena:
- saantdjen ja menettelytapojen tiukan kayton sijalle tulee salliva toimintatapa

- vastuu delegoidaan ryhmille ja yksildille

- suuntaudutaan tuloksiin

- pyritddn avoimeen vuorovaikutukseen

- pyritaan korkeaan sitoutuneisuuden tasoon kaikissa tehtavissa

- organisaatiorakenne uudistetaan.

Aikuismaisen kulttuurin omaava organisaatio on matala, kevyt ja vahan organisaatiotasoja omaava
verkkomainen rakenne, jossa ihmiset organisoituvat kompetenssin mukaan ja jossa paamaarat
valittyvat visioiden kautta. Tallainen organisaatio perustuu ihmisten vastuulliselle tygskentelylle.

Aikuismainen kulttuuri on tiimiorganisaatio, joka perustuu itsendisesti tyoskentelevien ihmisten
toimintaan. jokaisen on ymmarrettdva tiimin tavoitteet ja paamaarat seka omattava riittava
kompetenssi. Tama vaatii jatkuvaa henkiloston kehittdmista. Liséksi ihmisilla tulee olla kaikki
kaytettavissa oleva tieto oman toimintansa perustana. Iltsenédisen toiminnan syntymisen ehdoton
edellytys on, etté ihmiset tuntevat, etta heihin luotetaan.

Aikuismaisessa kulttuurissa on erityisesti kiinnitetty huomiota tyéyhteison innovatiivisuuteen ja
henkildstdn sitoutuneisuuteen seka toimintamahdollisuuksiin.

Uudentyyppisia organisaatioita voitaisiin pitaa erddnlaisina "aikuismaisen
kulttuurin" omaavina organisaatioina. Sellaisissa organisaatioissa saantdjen
ja menettelytapojen tiukan kayton sijalle tulee salliva toimintatapa, vastuu
delegoidaan ryhmille ja yksilGille, suuntaudutaan tuloksiin, pyritdan avoimeen
vuorovaikutukseen ja korkeaan sitoutuneisuuden tasoon ja uudistetaan
organisaatiorakenne.

Innovatiivisuuden tutkijat ovat todenneet mm. ettda innovatiivisuuden ja luovuuden tutkiminen
tarjoaa mahdollisuuksia toteuttaa muutoksia organisaatioissa. Muutoksen tarve innovatiivisuuden
tutkijoiden mielesta on syntynyt toisaalta organisaation tuottavuuteen ja kilpailukykyyn liittyvissa
seikoissa ja toisaalta tydelaméan laatuun liittyvissd seikoissa. Innovatiivisuuden tutkijat ovat
todenneet, ettd organisaation entistd parempi sopeutuminen ymparistdonsa voidaan toteuttaa mm.
innovatiivisten prosessien kautta ja lisdksi ihmiset, jotka ovat voineet kayttaa luovuuttaan
tyoyhteisbissa ovat tutkimusten mukaan muita tyytyvaisempia tyéhonsa.

Innovaatiolla tarkoitetaan sellaisten uusien ajattelumallien tai roolien tietoista kayttéonottoa tai
soveltamista, joiden tavoitteena on hyoddyttaa yksiléa, ryhmaa, organisaatiota tai yhteiskuntaa.
Innovaatiot voivat vaihdella rutiininomaisista innovaatioista radikaaleihin toimintatapoja taysin
muuttaviin innovaatioihin, joiden toteuttamisen edellytyksend on koko aikaisemman ajattelutavan
perusteiden muuttaminen.



Innovatiivisuutta edesauttaa mm. innovatiivisuudelle suotuisa ilmapiiri ja kulttuuri. johtaminen,
joka painottaa yrittelidisyytta, uudistumista, joustavuutta riskinottoa yhdistyy joidenkin tutkimusten
mukaan innovatiivisuuteen.

Aikuismaisen kulttuurin synnyn keskeisend edellytyksena on juostavuuden ja innovatiivisuuden
ohella yksilon kypsyminen ja pyrkimys aikuismaiseen tydskentelyyn. Tama aikuismainen tyds-
kentely puolestaan antaa lisdantyvid mahdollisuuksia organisaatioiden joustavalle sopeutumiselle
ymparistéonsa lisdantyvan innovatiivisuuden kautta.

Aikuismaisen tydskentelytavan varaan organisoitumisen yhteydessd puhutaan valtuuttamisesta
(empowerment), jolla tarkoitetaan sita, etta inhimillista energiaa vapautetaan inhimillisen energian
kontrolloinnin sijasta. Valtuuttamisella tarkoitetaan sallivuutta, suvaitsevuutta ja vapautta.
Valtuuttavuuden taustalla on ajatus, ettd ihmiset voivat saada lisaa valtaa ja mahdollisuuksia
toisiltaan. Valtuuttamiseen liittyvan ajattelutavan mukaan valta ei ole rajallinen tekija (nol-
lasummapelin omainen muuttuja, jota voi ainoastaan jakaa), vaan vallan lisaantymisen myota
onnistumisen mahdollisuudet lisdéntyvat koko yhteistssa.

Valtuuttaminen liittyy uudenlaiseen tapaan ajatella ja tydoskennelld. Esimies ei enaa ole "sankari",
vaan valmentaja, joka kehittdd yksildiden kykyja ja taitoja seka tiimien toimivuutta. Tiimissé
kaytyjen keskusteluiden tuloksena syntyy merkityssisaltd, jonka avulla voidaan pyrkid menes-
tyméaan, kayttaen ihmisten tietoja, taitoja ja kokemuksia mahdollisimman hyvin hyvaksi. Tiimissa
itseensd luottavat, sitoutuneet ja kyvykkaat henkilot osallistuvat vuorovaikutukseen, jonka
tuloksena pyritaan yhteispaatoksiin ja "voittajavoittaja” suhteisiin, joissa jokainen ryhman jasen
saavuttaa paamaaransa samalla kun saavutetaan organisaation paamaarat. Tallainen tydskentelytap
johtaa seka yksilon ettd organisaation hyvinvointiin. Valtuuttamista lisdavia keinoja ovat muun
muassa koulutus, tukeminen, avun antaminen ja omasta toiminnasta oppiminen.

Johtamisnakemysten muutossuuntia

Empiirinen johtamistaidollinen tutkimus on edennyt eri vaiheiden kautta. Aluksi tutkittiin I&hes
yksinomaan johtajan ominaisuuksia. Tama selittyy silla, ettd johtajiin liitettiin tuolloin lahes
yli-inhimillisia piirteitd. Naiden piirteiden 1980 avulla heidan kuviteltin kykenevan mittaviin
tekoihin. Myytteja yllapidettiin tarinoin suurteoista.

Lukuisat tutkimukset kuitenkin osoittivat, etta johtajan ominaisuuksia tutkimalla ei ollut I6y-
dettavissa selitysta johtamisen onnistumiseen tai epaonnistumiseen. Niinp& johtamistaidollinen
tutkimus eteni johtajan kayttaytymisen tutkimisen kautta tilannepainotteiseen vaiheeseen.

Johtamiseen liittyvan massiivisen tutkimustyon tuloksena on viime aikoina tultu vaiheeseen, jossa
johtamista ei yritetd selittda yksinkertaisilla kayttaytymis- tai tilannepainotteisilla malleilla vaan
johtamiseen liittyvia tekijoita laajasti huomioon ottavilla “integroivilla" malleilla. Lisaksi
1980-luvulla alettiin yh& yleisemmin etsia uusia tarkastelukulmia johtamisen perustaksi. "Integ-
roivien" nakokulmien rinnalle on syntynyt monia ns. ymmartavan tutkimusperinteen piiriin
luettavia malleja johtamisesta. Naille malleille yhteista on, etta niissa pyritaan tarkastelemaan
prosesseja, joiden kautta merkityssisallot syntyvat yhteistssa.



Empiirisessé johtamistaidollisessa tutkimuksessa voidaan erottaa ainakin seuraavat vaiheet:

ajankohta  suosituin nakdkulma

1940 - 1950 Johtajan ominaisuuksien tarkastelu:
- pyrittiin erottamaan hyvin menestyva johtaja heikosti menestyvéasté heidan ominaisuuksiensa perus-
teella

1950 -1970 Kayttaytymistieteellinen tarkastelu
- pyrittiin erottamaan menestyva johtaja huonosti menestyvasta heidan kayttdmansa johtamistyyl
perusteella

1970 - 1980 Tilannepainotteinen tarkastelu:

- pyrittiin vakioimaan niité olosuhdetekijoitd, joissa johtaminen tapahtuu ja pyrittiin [6ytamaan
tilanteiden ja johtamistyylien vélista yhteensopivuutta

1980- Integroiva tarkastelukulma:

- on alettu yhdistaa piirreteoreettisia, kayttaytymispainotteisia ja tilanneteorioita toisiinsa ja asettaq ne
siihen sosiaaliseen ympéristoon, jossa johtaminen tapahtuu Tulkitseva ja ymmartava ndkodkulmayj - on
pyritty tulkitsemaan niit& prosesseja, joiden kautta yhteiso luo merkityssisaltoja.

>

Johtamista on méaaritelty lukuisin eri tavoin. Johtaminen liittyy organisaation suunnitteluprosessissa
syntyneiden toimintastrategioiden toimeenpanoon ja valvontaan. Perinteisesti johtamiseen on
katsottu kuuluvan suunnittelu, organisointi, toimeenpano ja valvonta.

Johtamista voidaan maaritella ainakin ryhman sosiaalisen prosessin osana, johtajan ominaisuuksien
avulla, vaikuttamistapana, valtasuhteena, keinona pddmaaraén pyrittdessa, sosiaalisena roolina ja
sosiaalisen rakenteen osana.

Nykyisin ollaan lahes yhta mielta siitd, ettd johtaminen on sosiaalinen vuorovaikutusprosessi.
johtaminen voidaan maaritella vuorovaikutusprosessiksi, jonka avulla pyritddn vaikuttamaan
ryhman toimintaan niin, ettd jokin padadmaéard saavutettaisiin. Vuorovaikutusprosessi vaatii
vapaaehtoisen yhteistoiminnan aikaansaamista ryhmasséa niin, etta toiminnot organisoidaan ja
toteutetaan koordinoidusti ja paamaarahakuisesti.

Johtamista on maaritelty lukuisin eri tavoin. Johtaminen liittyy organisaation
suunnitteluprosessissa toimeenpanoon ja valvontaan.

Perinteisesti johtamiseen on katsottu kuuluvan suunnittelu, organisointi ja
valvonta. Sitd voidaan kasitella valtasuhteena, vaikuttamistapana seka
sosiaalisen prosessin ja rakenteen osana. Johtaminen voidaan maaritella
my06s vuorovaikutusprosessiksi, jonka avulla pyritadn vaikuttamaan ryhmén
toimintaan niin, ettd jokin paamaara saavutettaisiin.

Piirreteoriat

Johtamisen tieteellinen tutkimus k&aynnistyi vastauksen hakemisesta kysymykseen, millaisia
ominaisuuksia on johtajalla. Perinteisesti ajateltiin, etta johtajaksi ei voi oppia, vaan etta johtajan
ominaisuudet peritaan.

Mydhemmin piirreteorioissa luovuttiin tastd oletuksesta ja katsottiin, ettd johtajan ominaisuudet
ovat osin synnynnaisia ja osin opittuja. Niinpa tutkimuksissa pyrittiin selvittamaan, millaisia
synnynnaisid ja opittuja ominaisuuksia johtajilla on. Piirreteorioissa oletettiin, ettd johtajat
poikkeaisivat joidenkin ominaisuuksiensa suhteen alaisistaan. Tutkimuksissa yritettiin selvittaa,



millaisia ndma ominaisuudet olivat. Lisdksi pyrittin ennustamaan johtajan menestysta héanen
ominaisuuksiensa perusteella.

Ralph Stogdillin vuonna 1948 tekeman tutkimuksen mukaan johtajana menestymiseen liittyivat
useimmiten alykkyys (23), koulutuksen pituus (22), sosiaalinen osallistuminen (20), itseluottamus
(17), pyrkimys vastuullisesti saavuttaa tavoitteita (17), sosiaalinen asema (15) ja sosiaalisuus (14).
(Suluissa oleva luku viittaa tutkimuksien lukumaaraéan, joissa kyseisella ominaisuudella oli havaittu
olevan merkitysta).

Bernard Bassin ja Ralph Stogdillin vuonna 1970 tekeman tutkimuksen mukaan vastaavat tunnus-
luvut vuosien 1948 ja 1970 valilla tehdyissa tutkimuksissa olivat sosiaalisuus (35), dominanssi (31),
itseluottamus (28), alykkyys (25), energisyys (24), halu suoriutua (21), sosiaalinen asema (19), halu
ottaa vastuuta (17) ja hallinnolliset taidot (16).

Vaikka ylla olevissa luetteloissa on tietyntyyppisia yhdenmukaisuuksia voidaan piirreteoreettisen

viitekehyksen yleisesti ottaen katsoa epaonnistuneen. Useita vuosikymmenia kestanyt tutkimustyo
ei tuottanut selkeda vastausta siihen, millaisia ominaisuuksia johtajilla on alaisiinsa verrattuna ja
millaiset ominaisuudet selittaisivat johtajan menestysta.

Piirreteoreettisen tutkimustyon tuloksena saatiin selville, ettei johtajilla ole sellaisia synnynnaisia
eika opittuja ominaisuuksia, joiden perusteella he poikkeaisivat muusta vaestosta. johtajat poik-
keavat alaisistaan ainoastaan alykkyytensad suhteen, ja on monia muitakin ammatteja, joissa
tarvitaan korkeahkoa alykkyytta.

Piirreteorioiden epaonnistumisen syitd on monia, mutta keskeisimpia varmasti on, etta eri tilanteet
vaativat johtajalta erilaisia ominaisuuksia. Piirreteorioissa ei kyetty ottamaan huomioon erilaisten
tehtavien, erilaisten alaisten ja erilaisten sosiaalisten tilanteiden vaatimuksia johtajan
ominaisuuksilta.

Useilla johtajilla on monia hyvia ominaisuuksia. Nama ominaisuudet eivat kuitenkaan valttamatta
ole samoja kuin muilla johtajilla eivatka valttamatta erilaisia kuin heidan alaistensa ominaisuudet.
Ehkd vyleisimmat johtajalta edellytettavat ominaisuudet voidaan kiteyttaa alykkyydeksi,
sosiaalisuudeksi, suoritussuuntautuneisuudeksi ja ihmisten arvostamiseksi.

Kayttaytymiseen liittyvat teoriat

Siind missa piirreteorioissa pyrittiin selittdmaan johtamista johtajan ominaisuuksien avulla, pyrittiin
kayttaytymiseen liittyvissa teorioissa tarkastelemaan paaosin sita, mita johtajat tekevat.

Kayttaytymistieteellisessa tarkastelussa painottuivat johtajan roolit, arvot ja asenteet seka heidan
kayttamansa viestintatavat. Johtajan kayttaytymiseen liittyvia tutkimuksia tehtiin useissa yliopis-
toissa, ehka kuuluisimmat lowan, Ohion ja Michiganin yliopistoissa.

R. Whiten ja R. Lippitin lowan yliopistossa tekemia johtamistaidollisia tutkimuksia pidetaan taman
tutkimustavan klassikkoina. Kokeet suoritettiin 1930-luvun lopulla. Kokeiden tuloksena todettiin,
ettd kokeeseen osallistuneet pojat arvostivat demokraattista johtamistapaa, koska sen seurauksena
syntyi hyva ryhmahenki ja ystavyyssuhteita ryhman jasenten valille. Pojat arvostivat jopa antaa
menna -johtamistyylin seurauksena syntynytta epdajarjestystda enemman Kkuin autoritaarisen
johtamistavan seurauksena ryhméaan syntynyttd vihamielista ja ristiriitaista ilmapiiria.



Voidaanko demokraattista johtamistapaa pitdd aina Kkiistatta parhaana? Tutkimukset tukevat
voimakkaasti alkuperaista oletusta demokraattisen johtamistavan ja tyotyytyvaisyyden vélisesta
yhteydestd. Demokraattisuudella on taipumus johtaa alaisten tyytyvaisyyteen useammin kuin
autoritaarisuudella, mutta johtamistavan ja tuottavuuden valilla ei ole I6ydetty pysyvaa yhteytta.

Tutkimusten mukaan demokraattinen johtajuus on tehokkainta, kun

- paatokset eivat ole rutiiniluonteisia

- informaatiota ei voi standardoida eika keskittaa

- paatoksia ei tarvitse tehda nopeasti ja kun alaiset

- haluavat toimia itsendisesti

- arvostavat sita, ettd saavat osallistua paatoksentekoon

- Omaavat tietoja ja taitoja seka nakemyksia, joilla on merkitysta paatoksenteossa ja
- 0saavat toimia itsendisesti ilman valvontaa.

Michiganin yliopistossa Rensis Likertin johdolla vuonna 1947 aloitetun tutkimuksen tuloksena
havaittiin, ettd korkean tuottavuuden osastoilla oli matalan tuottavuuden osastoihin verrattuna

- kaytossa yleisluonteinen johtajuus pikemmin kuin tarkka johtamismenettely

- kaytossa pikemmin demokraattinen kuin autoritaarinen johtamistyyli

- todennakdisemmin esimies, joka kayttda verraten paljon aikaa alaistensa johtamiseen ja melko
vahan aikaa tehtévien hoitamiseen

- pikemmin henkildsto- kuin tuotantosuuntautunut esimies

- todenndkodisemmin esimies, joka piti saamaansa vastuuta ja valtaa tehtédvien hoidon kannalta
sopivana.

Matalan tuottavuuden osastojen esimiehet kayttivat autoritaarista ja tarkkaa johtamistapaa ja
keskittyivat asioiden johtamiseen.

Likert rakensi johtamismallinsa tydryhmatydskentelyn ja osallistuvan johtamistavan varaan. Hanen
mukaansa kiinteat ja lojaalit ryhmat ovat myds tuottavia. Kiinteitd ja lojaaleja tyoryhmia ovat
ryhmat, jotka luottavat itseensa ja joilla on korkea omanarvontunto. Likertin teoriassa johtajan rooli

on aikaansaada yhteistyota alaistensa keskuuteen ja toimia erdanlaisena vélittdjana alaistensa ja
muiden organisaation osien valilla. Esimies on 'linkki", joka valittda organisaatiosta tulevia vaateita
alaisilleen ja alaistensa aikaansaamia ratkaisuja organisaatiolle.

Vuonna 1945 kaynnistettiin Ohion yliopistossa sarja johtamiseen liittyvia tutkimuksia. joukko eri
tieteenalojen tutkijoita kehitti johtajan kayttaytymistd mittaavan kyselylomakkeen, jonka avulla
analysoitiin johtamistyyleja eri tilanteissa ja erilaisissa ryhmassa.

Johtamiseen liittyvat arvioinnit ryhmittyivat kahdelle faktorille, joita alettiin kutsua tehtavasuunt-
autuneisuudeksi ja ihmissuhdesuuntautuneisuudeksi. Tehtavasuuntautuneisuus mittaa sitd, missa
maarin esimies suunnittelee, ohjaa ja valvoo niitd toimintoja, joita hanen alaisensa tekevat.
Ihmissuhdesuuntautuneisuus mittaa sitd, missd maarin esimies kykenee luomaan keskindisen
kunnioituksen, arvonannon ja luottamuksen ilmapiirin alaisiinsa ja missa maarin han kykenee
rakentamaan avoimen vuorovaikutuksen itsensé ja alaistensa vélille.

Nailla kahdella ulottuvuudella on ollut suurempi merkitys johtamisen kentan hahmottamiseen, kuin
millaan muulla ulottuvuudella. Niita on koulutettu mm. Robert Blaken ja Jane Moutonin
johtamisruudukon seka William Reddinin Kolmedee mallien avulla.



Blaken ja Moutonin ajatuksena on, etta tehtdvakeskeinen toiminta ja ihmissuhdesuuntautunut
toiminta ovat toisiinsa nivoutuneita ja toisiaan taydentavia toimintoja. Tuottavuutta ei saavuteta
pelkastaan tehtavasuuntautuneella toiminnalla, vaan tuottavuuteen ja tehokkuuteen vaikuttaa se,
missd m ihmiset kehittdvat uusia toimintatapoja ja tuotteita seka milla innolla ja niilla laadulla t6ita
tehdaan.

Vastaavasti ihmissuhdesuuntautuneisuuteen kuuluu myos se, missa maarin ihmiset ovat sitoutuneet
tehtaviinsd, kantavat vastuuta toiminnastaan, ovat yhteistydssd muiden tydpaikalla olevien
henkildiden kanssa ja missd maarin he kokevat saavansa tyostddn arvostusta, kunnioitusta ja
omanarvontuntoa.

Tilannepainotteiset johtamismallit

Seka piirreteoriat ettéd kayttaytymistd painottavat teoriat epaonnistuivat pyrkiessdan selittamaan
johtamisen menestystekijoita. Hakijat pdaatyivat siihen, ettd sekd piirreteoreettinen etta
kayttaytymistieteellinen lahestymistapa oli ollut liian yksinkertainen. Huomio k&&nnettiin joh-
tamisen ja ymparistdolosuhteiden valisiin, ehdollisiin (kontingentteihin) suhteisiin. Tilanne-
painotteisessa tarkastelussa nahtiin, ettéd johtaminen on monimutkainen sosiaalinen prosessi, jossa
johtajan vuorovaikutussuhteet muihin ihmisiin tyoskentelyn aikana ratkaisevat johtamisen
onnistumisen.

Washingtonin yliopiston professori Fred Fiedler kiteytti 15 vuotta kestaneen johtamistaidollisen
tutkimustybnsa johtamistyylien ja tilanteen ominaisuuksille perustuvaksi johtamisen kontin-
genssimalliksi.

Fiedler oli ensimmaisia, jotka havaitsivat johtamisen ja sen ympariston vélisen vuorovaikutuksen
tutkimisen tarpeen. Tutkimustensa tuloksena han péaatyi siihen, ettd johtamiseen vaikuttavat
seuraavat ymparistotekijat:

- esimiehen ja hanen alaistensa véliset suhteet - tehtavarakenne ja

- esimiehen valta-asema hanen johtamassaan ryhmassa.

Empiiristen tutkimusten tulokset johtamistyylin ja tilanteen valisesta rippuvuudesta osoittivat, ettei

ole olemassa yhta, parasta johtamistyylid, vaan johtamistyylin arvo riippuu siita tilanteesta, jossa
johdetaan. Tehtavékeskeinen johtamistyyli sopii tilanteisiin, jotka ovat joko hyvin suosiollisia tai
hyvin epasuosiollisia johtamiselle. Inmiskeskeinen johtamistyyli sopii tilanteisiin, jotka eivat ole
suosiollisia mutteivat mydskaan epasuosiollisia johtamiselle.

Paul Herseyn ja Kenneth Blanchardin tilannejohtamismallissa oletetaan, etta tietyn kypsyyden
omaaville inmisille soveltuu tietynlainen johtamistyyli. Niinpé ollakseen tehokas esimiehen olisikin
muutettava johtamistapaansa alaisen kypsyystason mukaan. Mita kypsempi alainen on, sita
vahemman ohjausta hén kaipaa. Vastaavasti epakypsa alainen kaipaa paljon ohjausta, kunnes han
ajan myota kypsyy itsenaiseksi ihnmiseksi.

Yhdentavat johtamisteoriat
Vaikka tilanneteoriat ovat jo pitkdan olleet johtamisteorioiden valtavirtana, eivat ne ole kyenneet
selittamaan johtamisen onnistumista tai epaonnistumista juuri tehokkaammin kuin piirreteoriat tai

kayttaytymisteoriat aikoinaan.

Piirreteorioiden, kayttaytymisteorioiden ja tilanneteorioiden tutkimustulokset ovat jonkin verran
ristiriitaisia. Tama aiheutuu ainakin osittain siitéa, ettei mikdan omaksutuista viitekehyksista



riittdvasti ota huomioon muita nakoékulmia. jos voitaisiin kehittda teoria tai malli, jossa otettaisiin
huomioon piirreteoreettinen, kayttaytymistieteellinen seka tilanneteoreettinen viitekehys, voitaisiin
edeta kohti johtamiseen liittyvien tekijoiden todellista ymmartamista.

Eri ndkokulmia yhdentavan mallin rakentaminen voitaisiin aloittaa miettimall&a, mitka ovat eri te-
kijoiden syy - seuraussuhteet toisiinsa ndhden. Seuraavassa kuviossa on esitetty eras lahtékohta
muuttujien valisiksi riippuvuussuhteiksi.

Tilannetekijat
Johtajan Johtajan Alaisten
ominaisuudet| kayttaytyminen| reaktiot

Yhdentavia johtamisteorioita ei ole toistaiseksi kyetty riittavasti empiirisesti kokeilemaan

Merkityksen johtaminen

Edella kasiteltyjd johtamisen teorioita leimaa ns. positivistinen tieteen traditio. Niissa on pyritty
keraamaan uutta tietoa johtamisesta havainnoimalla johtamisen syy-seuraussuhteita. Niissd so-
siaalista todellisuutta on pidetty tosiasiapohjaisena ilmiona, joka on objektiivisesti havaittavissa ja
tutkittavissa. Lahtokohdat tallaiselle nédkdkulmalle on saatu luonnontieteista, joissa ilmiot ovat ylla
kuvatun kaltaisia.

Tata lahtokohtaa on kuitenkin viime aikoina yha enemman kritisoitu. On todettu, etta sosiaaliset
tosiasiat ovat ihmisten valisen vuorovaikutuksen, sopimisen ja tulkintojen tulosta. Ymmartavan tai
tulkitsevan nakodkulman mukaan tutkijoiden olisi pyrittava selvittaméan, millaisia merkityssisaltdja
ihmiset omaavat ja kuinka nama merkityssisallot ihmisyhteisdissa syntyvat. Taman nakoékulman
mukaan johtamisella on suuri rooli merkityssisaltdjen synnylle ja kiinteytymiselle. Merkityksen
muovautumisessa on kiinnitetty huomiota mm. johtajan karismaattisuuteen ja "transformatiiviseen”
johtajuuteen.

Johtamisessa on jo kauan puhuttu karismaattisesta johtajuudesta, joka perustuu johtajan eri-
koislaatuisille ominaisuuksille. Miten tallainen karsima syntyy? Voitaneen sanoa ihmisten antavan
ihanteellistetun, karismaattisen, leiman henkildlle, joka kykenee muovaamaan heidan tajuntaansa
nakokulman, jonka avulla esilla oleviin tilanteisiin ja ongelmiin kyetddn vastaamaan tar-
koituksenmukaisella tavalla.

Karisma liittyy merkityksen muotoutumiseen. lhminen, joka kykenee luomaan uusia ajattelu-
malleja, joista tulee ihmisryhman toiminnan perustana olevia ajattelumalleja, tulee ihmisryhmén
ihannoimaksi johtajaksi.

Miten tama tapahtuu? On tarkasteltava sita, miten merkitys syntyy ja mitd piddmme totena. Yksilod
pitdd totena omia tavanomaiseen toimintaansa liittyvia ajatuksia, jotka eivat ole unelmia. Ryhmassa
pidetaan todellisina sellaisia ajatuksia, jotka vastaavat useimpien kasitysta. Voidakseen vaikuttaa
viitekehykseen, jonka kautta useimpien kasitykset muotoutuvat, esimiehen on kyettava
muovaamaan todellisuutta.

Tama voi tapahtua joko kriisitilanteiden tai uudenlaisten visioiden luomisen kautta. Kriisit avaavat
tilanteita uudenlaisten ajatusmallien kokeiluun. Tavanomaisessakin tilanteessa esiintyy kuitenkin
mahdollisuuksia monenlaisiin tulkintoihin. Esimies, joka kykenee luomaan uudenlaisia visioita,



jotka vetoavat muiden (fenomenologisiin) kokemuksiin ja jotka luovat perustan yhteisille unelmille,
kykenee muovaamaan alaistensa todellisuutta.

Taman nakokulman mukaan johtaminen on prosessi, jossa yksi tai useampi henkilé onnistuu
suuntaamaan tai jasentamaan muiden ihmisten todellisuutta.

Johtaja voi muovata alaisten todellisuutta mm.:

1. Karisman kautta. Jos johtajalla on kykya n&hda, miké on tarkeda ja arvokasta, han kykenee
luomaan uskomuksen, ettd tavoiteltava paamaara ja ryhman omaama visio on arvokas ja mer-
kityksellinen.

2. Yksilollisen kohtelurkautta. Johtaja delegoi projekteja, joissa voi oppia uutta ja kiinnittaa
huomiota alaisten tarpeisiin. Johtaja kunnioittaa alaisiaan yksilGina.

3. Alyllisten virikkeidenkautta. Johtaja esittda uudenlaisia nakokulmia ja kannustaa alaisiaan
tarkastelemaan ongelmia uusista nakokulmista.

Karismaattinen johtaja kykenee jatkuvasti muovaamaan alaistensa maailmankuvaa uudenlaiseksi.
Tasta maailmankuvasta tulee alaisille tiedollisella, toiminnallisella ja tunteen tasolla "todellisuutta”.
Alaisten fenomenologisen todellisuuden muotoutumisessa johtamisen seurauksena voidaan erottaa
ainakin seuraavat tasot: 1) alaiset uskovat, etta johtajan esittdméat nakdkulmat ovat)takiset
omaksuvat nakokulmat omikseeB) johtajasta pidetaan, 4) johtajaan luotetaan sokeasti, 5)
johtajaan samastutaan taysin, 6) alaiset sitoutuvat tunnetasolla ajamaan organisaation paamaaria ja
organisaation syvinta tarkoitusta, 7) alaisten elaman paamaaraksi tulee organisaation syvimman
tarkoituksen toteuttaminen ja heidéan oma kasvunsa tapahtuu taman pyrkimyksen kautta.

Merkityksen johtamisessa tarkastellaan sitd, miten se viitekehys, jota kaytetaan ilmididen ja
tapahtumisen tulkinnassa sek& vaihtoehtojen valinnassa hyvaksi syntyy. Nain merkityksen johta-
misessa pyritdan tarkastelemaan sita, miten kayttdmamme ajattelutavat syntyvat.
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