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Navigoiva johtajuusviestintä:  
paikannuksia hallitsemattomiin olosuhteisiin

Tiivistelmä

Tutkimme tässä artikkelissa johtajuusviestinnän määrittelyjä ja muutossuuntia viime vuosikymmenten 
johtajuuden ja viestinnän tutkimuskirjallisuuden valossa. Tavoitteemme on hahmottaa erilaisia johta-
juusviestinnän paradigmoja ja tarkastella niitä suhteessa toimintaympäristön ja viestintäolosuhteiden 
muutoksiin sekä niiden hallitsemattomuuden haasteeseen. Kehitämme navigoivan johtajuusviestinnän 
viitekehyksen, joka mahdollistaa johtajuusviestinnän paradigmojen tarkastelun suhteessa erilaisiin joh-
tamisen konteksteihin ja tilanteisiin. Viitekehys auttaa ymmärtämään johtajuusviestinnän ulottuvuuksia 
ja tarjoaa mahdollisuuden viestintäkäytäntöjen reflektiiviseen valintaan erilaisissa tilanteissa ja johta-
mistyön vaiheissa. Viitekehys mahdollistaa johtajuuden työkalujen kehittämisen. 
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Johdanto

Sanonnat kuten ”johtaminen on viestintää” ja 
”johtajat eivät voi olla kommunikoimatta” ovat 
juurtuneet kielenkäyttöön (Ruben & Gigliotti, 
2017; Watzlawick ym., 1967/2014). Viestinnän 
tutkimuksessa johtamis- ja johtajuusviestintää 
on pitkään tutkittu interpersonaalisena toimin-
tana keskittyen johtajan viestintäosaamiseen, 
ja se on nähty ”työkaluna” vaikuttamiselle ja 
suostuttelulle (Ruben & Gigliotti, 2021). Vii-
meaikaisessa tutkimuksessa johtajuutta on tut-
kittu paitsi hierarkkisena ja suunnitelmallisena, 
myös verkostomaisena ja jaettuna (Heide ym., 
2018; Jaser, 2021). Esimerkiksi yhteiskunnal-
listen liikkeiden ja aktivismin tutkimus irrot-
taa johtajuuden ja johtajuusviestinnän vakiin-
tuneista organisaatioista (Hirsto & Porttikivi, 
2019). Johtajuus voi olla jaettua myös organi-
saation sisällä tai rakentua vapaamuotoisesti 
esimerkiksi kumppanuuksissa. Johtajuutta voi-
daan myös delegoida, ja se voi olla algoritmien 
ohjaamaa (Höddinghaus ym., 2021). Digitaa-
listen teknologioiden ja suurten datamassojen 
lisääntyvä käyttö ennakoi teknologiavälitteisen 
johtajuuden nousua organisaatioiden sisällä ja 
suhteessa toimintaympäristöön (Hirsto & Port-
tikivi, 2019; van Wart ym., 2019). 

Johtamisen tutkimus tarjoaa valtavan määrän 
erilaisia johtajuusteorioita ja -paradigmoja, 
joita on esitetty 1800-luvulta lähtien.1 Osaa 
1900-luvun viimeisten vuosikymmenten ai-
kana kehitetyistä johtajuusteorioista pidetään 
nykytutkimuksessa yhä relevantteina. Niistä 
useissa viestintää käsitellään vähintään imp-
lisiittisesti. Johtamisen innovaatioteoriat, joi-
den mukaan kilpailukykyä tai muuta hyötyä 
haetaan jatkuvalla organisaatioiden ja osaami-

sen uudistamisella ja uusiutumisella, on ollut 
2000-luvun valtavirtaa (Seeck, 2008, 243–274). 
Tämä edellyttää viestinnän ymmärtämistä 
vuorovaikutteisena ilmiönä, joissa osapuolet 
luovat, valitsevat, välittävät, tulkitsevat vieste-
jä ja tekevät niiden pohjalta päätöksiä (Ruben 
& Gigliotti, 2021). Tähän viittaa myös viime 
vuosina käyty keskustelu johtajuuden viestin-
nällisestä käänteestä, jossa viestintä pyritään 
nostamaan tukifunktiosta johtajuuden ytimeen 
(Högström ym., 1999; Jian & Fairhurst, 2017; 
Johansson ym., 2014).

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan johtajuutta 
viestinnän näkökulmasta. Tarkastelu perustuu 
viime vuosikymmenten johtajuutta käsittelevän 
tutkimuskirjallisuuden pääsuuntauksiin, joihin 
luomme erittelevän katsauksen. Synteettisellä 
otteella pyrimme esittämään uuden teoreet-
tisen johtajuusviestinnän viitekehyksen, joka 
tarjoaa työkalun organisaatioiden ja johtami-
sen käytäntöjen kehittämiselle ja niiden testaa-
miselle. Viitekehys pyrkii luomaan ymmärrystä 
johtajuusviestinnän keskeisistä vaihtoehdois-
ta ja tarjoaa mahdollisuuden reflektiiviseen 
valintaan eri viestintäkäytäntöjen välillä. Sen 
teoreettiset lähtökohdat perustuvat keskeisiin 
johtajuusteorioihin ja niiden ryhmittelyyn sekä 
organisaatioviestinnän klassisten koulukuntien 
käsityksiin.

Tutkimuskysymyksemme ovat: 1) millaisia 
näkökulmia johtajuusviestintään organisaatio-
viestinnän tutkimuskirjallisuus tarjoaa, 2) mi-
ten nämä vertautuvat viime vuosikymmeninä 
kehitettyihin johtajuusteorioihin ja -paradig-
moihin sekä 3) millaisia käytännön vaihtoehto-
ja näistä muodostetut yhdistelmät voivat tarjota 
erilaisissa johtamisen tilanteissa ja johtamis-

1 Kirjallisuudessa esiintyvät rinnakkain termit johtaminen (management), jossa korostuvat resurssit, järjes-
telmät, prosessit ja rakenteet, sekä johtajuus (leadership), joka syntyy vuorovaikutuksessa ihmisten kesken ja 
edellyttää viestintää eri muodoissaan (Day ym., 2014; Shockley-Zalabak, 2012). Kahtiajako ei ole selväpiir-
teinen, vaan kyse on pikemminkin tasapainottelusta monenlaisten tekijöiden ja odotusten välillä (Laurila, 
2017). Yksinkertaisuuden vuoksi viittaamme jatkossa pelkästään johtajuuteen. Käytämme käsitettä johta-
juusviestintä melko vakiintuneen johtamisviestintä-käsitteen sijaan.
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työn vaiheissa. Tarkastelemme aluksi sitä, mi-
ten viestinnän ja johtamisen tutkimuksessa on 
käsitelty johtajuuteen kytkeytyvää viestintää. 
Tämän jälkeen muodostamme tutkimuskirjal-
lisuuden pohjalta kolme keskeistä johtajuus-
viestinnän pääparadigmaa ja peilaamme niitä 
viestinnän malleihin. Tarkastelemme toimin-
taympäristön muutoksen ja erityisesti sen hal-
litsemattomuuden luomia vaatimuksia johta-
juusviestinnälle sekä viestinnän että johtamisen 
tutkimuskirjallisuudessa. Lopuksi esitämme 
navigoivan johtajuusviestinnän viitekehyksen, 
jossa johtajuusviestinnän paradigmojen toi-
mintaa ja merkitystä peilataan erilaisiin johta-
juusviestinnän tilanteisiin. Esittelemämme ke-
hys jäsentää näin tutkimustietoa ja teoreettisia 
käsitteitä käytännön työssä hyödynnettävään ja 
edelleen kehitettävään muotoon.

Johtajuus viestinnän 
tutkimuksessa

Erittelemme seuraavassa kolme viestinnän tut-
kimuksen näkökulmaa johtajuuteen. Yksilö-
lähtöinen lähestymistapa tarkastelee viestintää 
johtajan ominaisuuksien ja osaamisen kautta. 
Organisaatioihin kohdistuva tutkimus kes-
kittyy viestinnän mahdollisuuksiin erityisesti 
yhteisöllisyyden sekä merkitysten luomisena 
ja jakamisena. Sidosryhmälähtöinen tutkimus 
puolestaan laventaa tarkastelua vuorovaikutuk-
seen sidosryhmien ja muiden toimintaympäris-
tön toimijoiden kanssa. 

Yksilölähtöinen lähestymistapa

Viestinnän tutkimuksessa johtajuutta on pe-
rinteisesti lähestytty johtajan yksilöllisen, vies-
tintään liittyvän osaamisen ja arvojen kautta. 
Johtajaa tarkastellaan yksilösuorittajana hänen 
viestintäkäyttäytymisensä ja -periaatteiden-

sa sekä psykologisten ominaisuuksien valossa 
(Teven ym., 2006). Tällöin arvioidaan johtajan 
viestintätaitoja, kuten suullista ja kirjallista il-
maisua, neuvottelu- ja keskustelutaitoa sekä 
valmiuksia yhteistyön muotoihin (Boje ym., 
2004; Lappalainen, 2009; Riggio ym., 2003). 
Tutkimuksessa on myös tarkasteltu johtajayksi-
löiden sosiaalista ja emotiivista viestintää (Lap-
palainen, 2015; 2016), viestintätyylejä (De Vries 
ym., 2010), viestintäosaamisen kehittämistä 
(Rouhiainen-Neunhäuserer, 2008) ja viestin-
nän etiikkaa (Laajalahti & Rouhiainen-Neun-
häuserer, 2021). Etäjohtamisen myötä kiinnos-
tus moniammatillisten tiimien ja verkostojen 
johtamiseen on entisestään lisääntynyt (Valo & 
Sivunen, 2020). Niin sanottuina e-johtajuuden 
taitoina on esitetty teknologiaosaamisen lisäksi 
muun muassa viestinnän selkeyttä, tiimihengen 
ylläpitoa ja muutosjohtajuutta (van Wart ym., 
2019). Johtajaan yksilönä keskittyvät lähesty-
mistavat tekevät usein normatiivisen eron ”hy-
vän” tai suositeltavan ja ”huonon” tai vältettävän 
viestintäosaamisen välillä (Johansson, 2018; Jo-
hansson ym., 2014). Jotkut johtajuuspsykologit 
pitävät johtajan viestintäosaamista synnynnäi-
senä ”moottorina” (ks. Fairhurst, 2008), kun 
taas toiset tutkijat näkevät johtajuuden raken-
tuvan vuorovaikutuksessa, ja viestiväksi johta-
jaksi voi kehittyä (Fairhurst & Connaughton, 
2014; Laajalahti & Rouhiainen-Neunhäuserer, 
2021; Lappalainen, 2016). Psykologiaan perus-
tuvan tarkastelun on arvioitu romantisoivan 
ja ylikorostavan yksilön merkitystä (Ruben & 
Gigliotti, 2021). Osassa tutkimusta seuraajien ja 
keskinäisen yhteistyön merkitys viestinnälle jää 
jopa kokonaan sivuun (Fairhurst, 2001; Fair-
hurst & Connaughton, 2014; Jian & Fairhurst, 
2017; Ruben & Gigliotti, 2021).
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Organisaatiolähtöinen lähestymistapa

Varhaisessa organisaatioiden viestinnän tut-
kimuksessa viestintä käsitettiin usein lähinnä 
sanomien siirtona. Ajatus perustuu 1940-lu-
vulla kehitettyihin lähettäjä–viesti–vastaanot-
taja -malleihin (esim. Lasswell, 1946; Shannon 
& Weaver, 1949). Keskeistä lähestymistavassa 
on informaation välittäminen ja viestintäka-
navien ”tehokkuus”, joiden oletetaan vaikutta-
van suoraviivaisesti vastaanottajien asenteisiin 
ja toimintaan. Tässä viestinnän siirtomallis-
sa viestintä ymmärrettiin yksisuuntaisena ja 
sen vastaanottajat passiivisina kohteina (esim. 
Shockley-Zalabak, 2012; Steyn, 2004).

Nykyisessä organisaatioita tarkastelevassa vies-
tinnän tutkimuksessa viestintä mielletään yh-
teisöllisinä prosesseina, joissa ihmiset yhdessä 
tuottavat merkityksiä ja sosiaalisia rakenteita 
(Deetz, 1994) ja joiden tarkastelussa korostuvat 
kollektiivisuus, viestinnällisyys, suhteet ja myös 
vallankäyttö (Ospina ym., 2020). Viestinnän 
tutkimuksen niin sanottu kielellinen käänne 
perustuu ajatukseen, että kieli ei ainoastaan hei-
jasta tai kuvaa todellisuutta vaan rakentaa sitä. 
Tällöin huomio kohdistuu viestintään merki-
tyksiä tuottavana ilmiönä (Alvesson & Kärre-
man, 2000). Kyse on viestinnän merkitysmallis-
ta. Esimerkiksi johtaja voi tarjota merkityksiä 
(sense giving), mutta jokainen muodostaa niitä 
omista lähtökohdistaan (sense making, Weick, 
1995). Viestinnän avulla voidaan myös murtaa 
aiempia merkityksiä (sense breaking, Mantere 
ym., 2012).

Viestinnän yhteisöllisyysmallit puolestaan ko-
rostavat vuorovaikutuksen merkitystä yhteis-
kunnan ja yhteisöjen synnylle sekä jatkuvuu-
delle (Williams, 1976), organisaatiokulttuurin 
rakentumiselle ja osapuolten kuulumisen ko-
kemukselle (Carey, 1989/2009). Onnistuneen 
viestinnän nähdään vahvistavan sekä yksilöi-

den että yhteisöjen identiteettejä ja koheesiota 
sekä sitoutumista erityisesti muutostilanteis-
sa (Einwiller ym., 2021; Heide & Simonsson, 
2020). Tätä kautta myös psykologisen turvalli-
suuden tunteen on arvioutu vahvistuvan: jokai-
nen uskaltaa ilmaista ajatuksiaan ja tulee sekä 
nähdyksi että kuulluksi (Edmondson, 2019). 
Merkitys- ja yhteisöllisyysmalleja yhdistää esi-
merkiksi organisaatioiden viestinnällisen ra-
kentumisen teoria (Communication as Cons-
titutive of Organizing/Organization, CCO), 
jonka mukaan organisaatiot itsessään raken-
tuvat viestinnällisten prosessien ja merkitysten 
luomisen kautta. Viime aikoina CCO:n ohella 
keskusteluissa on korostunut viestinnän raken-
teiden ja teknologioiden kasvava merkitys ja 
sen myötä hajautetun johtajuuden yleistyminen 
(Bisel ym., 2022).

Organisaatiolähtöinen viestintänäkemys haas-
taa myös yksilön ominaisuuksiin keskittyvää 
ajatusta johtajuusviestinnästä. Tästä esimerk-
ki on kommunikatiivisen johtajuuden ajatus, 
jonka lanseerasivat tiettävästi ensimmäisinä 
ruotsalainen Anders Högström kumppanei-
neen (1999) ja jota ovat edelleen kehittäneet Jo-
hansson, Miller ja Hamrin (2014) sekä Johans-
son (2018). Kommunikatiiviselle johtajuudelle 
on ominaista dialogi, palautteen antaminen ja 
vastaanottaminen, ihmisten osallistaminen 
päätöksentekoon ja avoimuus keskusteluun ja 
näkemysten vaihdantaan (Högström ym., 1999; 
Johansson ym., 2014). Kommunikatiivises-
sa johtajuudessa korostuvat näin näkemykset 
viestinnästä merkityksien muodostamisena ja 
yhteisöjen rakentajana. Itse johtajuuden ajatel-
laan rakentuvan ja muokkautuvan osapuolten 
välisessä dialogissa, monisuuntaisen palautteen 
myötä, päätöksentekoon osallistamisena sekä 
avoimena keskusteluna ja näkemysten vaihdan-
tana seuraajien eli esimerkiksi alaisten kanssa 
(Johansson, 2018; Johansson ym., 2014).
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Sidosryhmälähtöinen lähestymistapa

Organisaatioiden viestinnän tutkimuksessa 
viestintä hahmotetaan vuorovaikutuksena or-
ganisaation sisällä ja ulkopuolella toimivien 
osapuolien kanssa. Sidosryhmäteorian mukaan 
organisaatio voi vaikuttaa eri osapuoliin ja vas-
taavasti nämä voivat vaikuttaa organisaatioon 
(Freeman, 1984). Vuorovaikutusta sidosryh-
mien kanssa tarkastelevassa tutkimuksessa 
viestintä käsitetään tyypillisesti dialogisina pro-
sesseina, joissa organisaatio saa informaatiota 
toimintaympäristöstään ja sidosryhmät puo-
lestaan organisaation toimintatavoista, suun-
nitelmista ja haasteista (Blomberg ym., 2021). 
Sidosryhmät pääsevät näin osallistumaan or-
ganisaation toimintaan ilmaisemalla erilaisia 
intressejä ja tarjoamalla niihin ratkaisuja. Vuo-
rovaikutuksen on ajateltu vahvistavan organi-
saatioiden aineellista ja aineetonta pääomaa 
sekä laajemmin yhteiskunnan resilienssiä ja 
demokratiaa (Crevani ym., 2007; Lemoine ym., 
2021). 

Tyypillisiä sidosryhmiä ovat henkilöstö, asiak-
kaat, rahoittajat, yhteistyökumppanit ja viran-
omaiset. Sidosryhmiin kuitenkin liittyy ajoittain 
organisaatiolle itselleen tai ylipäätään tuntemat-
tomia toimijoita, jotka vaikuttavat avoimesti tai 
peitellysti organisaation toimintaan tai voivat 
pyrkiä haittaamaan sitä (Luoma-aho, 2015). Si-
dosryhmälähtöinen lähestymistapa johtajuus-
viestintään merkitseekin usein vähäisempää 
kontrollia viestinnän sisältöjen, käytäntöjen ja 
kanavien suhteen. Organisaatioiden ja niiden 
johtajien ei aina ole mahdollista valita, missä 
kanavassa tai millä foorumilla ja millä tavalla 
sidosryhmiä kohdataan, jos tarkoitus on kuun-
nella ja vastata näiden odotuksiin. Avoimessa 
viestintäympäristössä haasteita tuottaa myös 
se, että keskenään ristiriitaiset sidosryhmät voi-
vat osallistua samoihin keskusteluihin ja haas-
taa sekä organisaation että johtajien viestintää 

(Andersen & Hoevring, 2020). Esimerkiksi läs-
näolo sosiaalisessa mediassa voi vaarantaa joh-
tajuuden uskottavuuden tai koko organisaation 
maineen, mikäli johtaja ei hallitse kulloisenkin 
kontekstin puhetapaa eikä ymmärrä taustalla 
vaikuttavia intressejä (Heavey ym., 2020).

Sidosryhmälähtöinen ajattelu on heijastunut 
johtajuusviestinnän tutkimukseen vasta raja-
tusti. Esimerkiksi strategisen viestinnän tut-
kimusparadigmassa sidosryhmät nähdään 
pikemminkin vaikuttamisen kohteina kuin 
tasavertaisina kumppaneina ja osallistumista 
julkiseen keskusteluun pidetään ehdollisena 
(Zerfass ym., 2018). Sidosryhmien odotuksiin 
vastaamista eli odotusten hallintaa on käsitelty 
viestinnän tutkimuksessa suhteellisen pitkään 
(esim. Kuzior ym., 2021; Olkkonen, 2015; Pra-
batha ym., 2022), mutta juuri johtajuuteen liit-
tyvää viestintää ei tässä yhteydessä ole käsitelty 
tarkemmin. 

Viestinnän hallitsemattomuus

Viimeaikainen tutkimuskirjallisuus on tuonut 
esiin, että viestintä on muuttumassa aiempaa 
hallitsemattomammaksi. Tutkimuksessa VU-
CA-olosuhteilla (volatility, uncertainty, comple-
xity, ambiguity) viitataan tulevaisuudennäky-
mien sumeuteen, joka vaatii organisaatioilta 
valmiuksia ennakoida muutoksia, sopeutua 
niihin tai hyödyntää niiden tarjoamia mah-
dollisuuksia (Busse & Weidner, 2020; Chris-
tofi ym., 2021). Lisäksi viestintäympäristössä 
on identifioitu kielteisiä tekijöitä, jotka lisää-
vät organisaatioiden haavoittuvuutta. Tällaisia 
ovat esimerkiksi informaatiovaikuttaminen ja 
mis-, dis- ja malinformaation2 leviäminen sekä 
polarisoituva puhekulttuuri (Carmi ym., 2020; 
Huhtinen & Melgin, 2020; Tampere, 2020). 

2 Misinformaatio on puutteellista tai väärää tietoa, jota ei ole tietoisesti tarkoitettu johtamaan harhaan. Sen 
sijaan disinformaatio on tarkoituksellisesta harhaanjohtamista. Malinformaatio voi sinänsä olla oikeaa tietoa, 
mutta vääriin käsiin joutuessaan se on kohdettaan vahingoittavaa.
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Yksi hallitsemattomuutta lisäävä tekijä on vies-
tinnän digitalisaatio (Busse & Weidner, 2020), 
joka työyhteisöissä näyttäytyy etä-, virtuaa-
li- ja mobiilityön yleistymisenä. Kun ihmiset 
työskentelevät itseohjautuvasti eri paikoissa ja 
aikavyöhykkeillä sekä erilaisin kulttuuri-, kan-
sallisuus- ja ammatillisin taustoin, johdon re-
surssit henkilöstön huomioimiseen ja heidän 
tukemiseensa ovat rajalliset (Denning, 2018; 
González-Cruz ym., 2020; Koroma, 2019; Pa-
luch ym., 2019). Niin sanotusta digitaalisesta ja-
kautumisesta tai osaamiskuilusta on keskustel-
tu vuosikymmenien ajan (Kantanen & Koskela, 
2022). Digitaaliselle osaamiselle on kuitenkin 
yhä enemmän tarvetta paitsi itse työskentelys-
sä myös työntekijöiden ja asiantuntijoiden toi-
miessa itseohjautuvasti omissa verkostoissaan 
ja toimiessaan aika ajoin organisaationsa puhe-
henkilöinä (Pekkala, 2021). Esimerkiksi työnte-
kijöiden kielteisten kokemusten jakaminen so-
siaalisessa mediassa on yleensä vaikuttavampaa 
kuin esimerkiksi asiakkaiden jakama kielteinen 
palaute (Lee & Kim, 2020). Myös johtajien so-
siaalisen median taidoilla on merkitystä: niiden 
pettäminen voi vaikuttaa myös pörssikurssei-
hin ja taloudellisiin tuloksiin (Bai ym., 2019; 
Heavey ym., 2020; Yue ym., 2019; Yue, Chung, 
ym. 2020). 

Viestinnän hallitsemattomuuteen vaikuttaa 
myös sidosryhmien moninaisuus ja kasvotto-
muus, kuten erilaiset taustavaikuttajat, trollit, 
botit tai algoritmit. Ilman perinteisiä portin-
vartijoita ja välikäsiä toimivassa, niin sanotussa 
hybridissä mediatilassa erilaiset mediamuodot 
ja -logiikat sekä toimijat sekoittuvat keskenään. 
Hallitsemattomissa olosuhteissa organisaatioi-
den on esitetty joutuvan muuttamaan viestin-
tänsä painopistettä yksisuuntaisesta vaikutta-
misesta rihmastomaisen toimintaympäristön 
ymmärtämiseen ja siinä toimimiseen jatkuvasti 
muuttuvan ja epävarman informaation varas-
sa (Heavey ym., 2020; Huhtinen, 2015). Joh-

tajuuteen liittyvässä viestinnän tutkimuksessa 
hallitsemattomuuden merkitystä on kuitenkin 
tarkasteltu vasta vähän.

Viestintä johtamisen 
tutkimuksessa

Johtajuuden ja johtamisen tutkimusta hallit-
sivat 1800-luvulla suurmiesten teoriat. Seu-
raavalla vuosisadalla johtamisen tarkastelua 
hallitsivat piirreteoriat (1930–1940-luvut) sekä 
behavioristiset (1940–1950-luvut) ja kontin-
genssiteoriat (1960-luku). Hierarkkinen, joh-
tajakeskeinen lähestymistapa sai 1970-luvulla 
rinnalleen ”positiivisen” johtajuusihanteen 
(Bass, 1985; Bass & Avolio, 1990; Burns, 1978), 
jossa tehtiin ero transaktionaalisen ja transfor-
matiivisen johtajuuden välillä (ks. Benmira & 
Agboola, 2021). Positiiviset eli transformatii-
viset johtajuusparadigmat korostavat johtajan 
roolia rohkaista ja ylläpitää seuraajiensa opti-
maalista suoritustasoa. Tämän toteutumisek-
si johtajat pyrkivät toimimaan roolimalleina, 
huomioimaan seuraajat yksilöinä ja arvosta-
maan heitä sekä rakentamaan heidän kanssaan 
myönteistä keskinäistä vuorovaikutusta (Avolio 
& Gardner, 2005). 

Johtajuusteorioita on pyritty ryhmittelemään 
valtaisan määränsä vuoksi monin tavoin. Yksi 
tapa on tehdä eroa ”perinteisen” eli paikkaan 
sidotun, hierarkkisen ja tavoitejohdetun sekä 
”modernin” eli ketterän, hajautetun ja tekno-
logiaa hyödyntävän etäjohtamisen välillä (Avo-
lio ym., 2014; Busse & Weidner, 2020). Viime 
vuosikymmenellä etäjohtajuus määriteltiin 
melko suoraviivaiseksi vaikuttamiseksi asen-
teisiin, ajatteluun, tunnelmiin ja toimintaan 
(Avolio ym., 2014). Uudemman käsityksen 
mukaan ”tehokas” etäjohtaminen on tarkoituk-
senmukainen yhdistelmä digitaalista viestintää 
ja lähiviestintää. Tämä vaatii ajankohtaisen 
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teknologian tuntemusta, valintoja omien tar-
peiden pohjalta sekä huolehtimista siitä, että 
teknologioita osataan käyttää (van Wart ym., 
2019). Jaottelua voidaan tehdä myös johtajakes-
keisen ja kollektiivisen lähestymistavan välillä 
(Wilson, 2016, 1–15). Dinh kumppaneineen 
(2014) tunnistivat 66 erilaista teoreettista lähes-
tymistä johtajuuteen ja jakoivat ne kahdeksaan 
temaattiseen luokkaan: neokarismaattiset teo-
riat, informaation prosessointi, suhdeteoriat, 
piirreteoriat, kulttuuriteoriat, johtaja–seuraaja 
-teoriat, käyttäytymisteoriat ja kontingenssite-
oriat.

Johtajuusviestinnän paradigmat

Johtajuusteorioista ja erilaisista johtajuustut-
kimuksen lähestymistavoista on eriteltävissä 
kolme niiden sisältämän viestintäajattelun mu-
kaista paradigmaa, joita seuraavassa kutsumme 
kontrollikeskeiseksi, karismaattiseksi ja osal-
listavaksi johtajuusviestinnäksi. Ne perustuvat 
omaan jaotteluumme, jonka pohjana on edellä 
kuvattu erottelu viestinnän siirto-, merkitys- ja 
yhteisöllisyysmallien välillä. Erottelu kytkeytyy 
myös transaktionaalisen ja transformatiivisen 
johtajuuden välillä tehtyyn erotteluun ja edel-
leen transformatiivisen johtajuuden eri aspek-
teihin.

Kontrollikeskeinen johtajuusviestintä on johta-
jakeskeistä. Se perustuu viestinnän siirtomal-
liin ja on usein yksisuuntaista. Viestinnällä on 
tarkoitus välittää tietoa seuraajille ja vaikuttaa 
heidän toimintaansa. Kontrollikeskeinen vies-
tintä kytkeytyy Bassin (1985) määrittelemään 
transaktionaaliseen johtajuuteen. Johtajalla on 
auktoriteettiasema, josta voi käskeä ja kontrol-
loida seuraajia palkitsemalla ja rankaisemalla, 
puuttumalla virheisiin ja korostamalla ”oikean-
laista” toimintaa (Hargis ym., 2011; Odumeru 
& Ifeanyi, 2013). Kontrollikeskeisyys voi myös 

olla kasvotonta tai vailla henkilöityvää johta-
juutta, jos varsinainen johtajuus piilee raken-
teissa tai instituutioissa, ja kasvoillaan toimiva, 
operatiivinen johto on todellisuudessa toteut-
taja. Kontrolloiva ote voi ilmetä työntekoa oh-
jaavissa järjestelmissä sekä yhdenmukaisuutta 
korostavana viestintänä organisaation omissa 
kanavissa. 

Karismaattinen johtajuusviestintä on niin 
ikään johtajakeskeistä. Viestinnän tarkoitus on 
suostutella seuraajia tukemaan johtajan edistä-
miä tavoitteita ”inspiroimalla” sitoutumista yh-
teiseen päämäärään ja toimintamalleihin. Vies-
tintäkäsityksessä yhdistyy viestinnän siirto- ja 
merkitysmalleja, joista jälkimmäinen korostuu. 
Viestinnällä pyritään kehystämään asioita ja 
luomaan merkityksiä, jotka seuraajat omaksui-
sivat. Seurauksena syntyy myös yhteisöllisyyttä, 
jonka tavoittelu ei kuitenkaan ole välttämättä 
keskeistä. Karismaattinen johtajuus korostaa 
usein johtajan persoonaa ja kykyä suostutte-
luun ja vastakkaisten näkemysten torjumiseen 
(Conger ym., 2000; Kirkpatrick & Locke, 1996; 
Taylor ym., 2014). Jo Burnsin (1978) erottelema 
transformatiivinen johtajuus sisältää tällaisen 
johtajuuden mallin, jonka piirteisiin on viitattu 
visionäärisenä tai messiaanisena johtajuutena 
(Fairhurst & Connaughton, 2014). Karismaat-
tiseen johtajuuteen perinteisesti liitetty ajatus 
hyvistä esiintymistaidoista ja retorisesta kyvyk-
kyydestä ilmenee valmiutena saada viestit läpi 
eri medioissa. Nykyisessä viestintäympäristössä 
kyse on usein sosiaalisen median kanavien hal-
linnasta ja seuraajajoukkojen kasvattamisesta. 
Karismaattisen ja ”messiaanisen” johtajuuden 
pimeänä puolena on esitetty manipuloinnin ja 
itsekkyyden mahdollistamista sekä narsismia 
(Aaltio & Takala, 2000; Ateş ym., 2018; Lip-
man-Blumen, 2010). 

Osallistava johtajuusviestintä painottaa vies-
tinnän dialogisuutta. Tavoitteena on seuraa-
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jien huomiointi ja osallisuuden kokemuksen 
vahvistaminen yhteisin keskustelu- ja päätök-
sentekoprosessein. Viestintäkäsityksessä yhdis-
tyy siirto-, merkitys- ja yhteisöllisyysmalleja. 
Osallistavassa johtajuusihanteessa keskeistä on 
seuraajien tai alaisten aitouteen pyrkivä huomi-
oiminen ja heidän tukemisensa tasavertaisuutta 
korostavassa vuorovaikutuksessa. Tällaista joh-
tajuusviestintää edustavat myös sellaiset trans-
formatiivisen johtajuuden elementit, jotka edel-
lyttävät johdettavien huomioimista yksilöinä, 
heidän motivointiaan ja älyllistä stimulointia 
(Avolio & Bass, 2004; Bass, 1985; Bass & Avo-
lio, 1990; Bass ym., 2003). Osallistavassa joh-
tajuudessa keskeistä on alaisten ja kollegoiden 
näkemysten arvostus ja hyödyntäminen (Hoch 
ym., 2018; Kramer ym., 2019). Johtajalta edelly-
tetään kuuntelemisen taitoa, empatiaa, asioiden 
käsitteellistämistä, korkeaa moraalia ja yhteen-
kuuluvuuden kokemuksen vahvistamista (Jian, 
2021). Monissa organisaatioissa käyttöön otetut 
monisuuntaisen viestinnän mahdollistavat di-
gitaaliset viestintäkanavat ja -alustat tarjoavat 
uusia mahdollisuuksia osallistavalle johtajuus-
viestinnälle.

Osallistavaa johtajuusviestintää ilmentävät 
monet 2000-luvun alkupuolella kehitetyt joh-
tajuusparadigmat ja -teoriat, jotka täydentä-
vät transformatiivisen johtajuuden ajatusta tai 
pyrkivät sen kilpailijoiksi. Niissä seuraajien 
kuuntelu ja auttaminen sekä johtajuuden ja-
kaminen vuorovaikutuksessa ovat keskeisiä. 
Tällaisia ovat esimerkiksi kollaboratiivinen 
(Collinson, 2007; Kramer & Crespy, 2011), pal-
veleva (Sendjaya & Sarros, 2002; Spears, 2010) 
relationaalinen (Uhl-Bien, 2006; Uhl-Bien & 
Ospina, 2012), merkityksiä korostava, diskur-
siivinen (Fairhurst, 2008), vapaasti toteutu-
va, emergentti (Fairhurst & Uhl-Bien, 2012; 
Mintzberg ym., 2009), jaettu ja kollektiivinen 
johtajuus (Bolden, 2011; Crevani ym., 2007; 
Wang ym., 2011) sekä voimaannuttava johta-

juus (Praszkier, 2015; Ruben & Gigliotti, 2017). 
Osallistavaa otetta ilmentää myös LMX-teoria 
(Leader-member Exchange Theory), jossa joh-
tajan ja johdettavan välisen vuorovaikutuksen 
arvellaan parantavan organisaation hyvinvoin-
tia ja kilpailukykyä sekä mahdollistavan työn 
merkityksellisyyden, osaamisen kehittymisen ja 
ammatillisen autonomian (Graen & Uhl-Bien, 
1991; 1995; Gregersen ym., 2016). Osallistava 
johtajuus edellyttää, että johtajien ja seuraajien 
näkemykset resonoivat keskenään ja aktivoivat 
toimintaan (Ruben & Gigliotti, 2021). 

Siirtomalliin perustuva johtajuusviestintä kyt-
keytyy näin ollen erityisesti kontrollikeskeiseen 
johtajuuteen. Kahdessa muussa paradigmassa 
siirtomallin ohelle nousee merkitysmalli, jonka 
mukaisesti johtajuusviestintä pyrkii luomaan 
ja mahdollisesti purkamaan aiempia jaettuja 
merkityksiä. Siinä missä karismaattisessa johta-
juusviestinnässä merkitykset syntyvät pääosin 
yksisuuntaisesta viestinnästä ja yhteisöllisyys 
on lähinnä sivutuote, osallistavassa johtajuus-
viestinnässä yhteisöllisyys on keskeinen tavoite, 
ja yhteiset merkitykset muodostuvat dialogises-
sa ja monisuuntaisessa vuorovaikutuksessa.

Johtajuus ja hallitsemattomuus

Toimintaympäristön hallitsemattomuus on vii-
me vuosikymmenten aikana tullut keskeiseksi 
osaksi myös johtajuuden tutkimusta (Rosen-
head ym., 2019; Uhl-Bien, 2021; Uhl-Bien & 
Arena, 2018). Valmius mukautua uusiin ti-
lanteisiin sisältyy jo Bassin (1985) transfor-
matiivisen johtajuuden ihanteeseen (Bennis 
& Thomas, 2002). Hallitsemattomuuden huo-
mioon ottaminen on synnyttänyt uusia joh-
tajuusparadigmoja. Yksi tällainen on ketterä 
johtajuus, joka vaatii organisaation jäseniltä 
mukautumista sekä tarvittaessa nopeitakin 
muutoksia ihmisten, prosessien, rakenteiden 
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ja teknologioiden suhteen (Horney ym., 2010; 
Jaser, 2021). Muita viimeaikaisia ehdotuksia 
ovat kompleksisuuden johtaminen (complexity 
leadership), jossa keskeistä on jatkuva oppimi-
nen, luovuus ja sopeutuminen monimutkaisiin 
rakenteisiin (Uhl-Bien ym., 2007) sekä adaptii-
vinen johtajuus, jossa johtaja tuottaa yhdessä 
alaistensa kanssa joustavasti luovia ratkaisuja 
kompleksisiin ongelmiin (Uhl-Bien & Arena, 
2018). Tuoreimpia käsitteitä on mahdollistava 
(enabling) johtajuus, jonka tavoitteena on uu-
den luominen tarjoamalla ihmisille mahdolli-
suuksia ottaa vastuuta ja vaikuttaa (Uhl-Bien, 
2021). Osallistuvuus on saanut uusia piirteitä 
2010-luvun jälkeisessä kirjallisuudessa, jossa 
huomioidaan toimintaympäristön muutokset, 
digitalisaatio ja etäjohtaminen. Johtajuuteen 
liittyvää tutkimuksellista keskustelua on aivan 
viime aikoina hallinnut – osittain koronapan-
demian vuoksi – teknologian ja etäjohtamiseen 
siirtymisen haasteet sekä uudenlaiset, digitaali-
set liiketoimintamallit eri toimialoilla (Kenney 
ym., 2021). Vastauksena muutoksiin on esitetty 
niin sanottua lisättyä johtajuutta (augmented 
leadership AL), joka ilmentää siirtymää klassi-
sesta, kasvokkaista viestintää korostavasta joh-
tajuudesta digitaalisuuden suurempaan hyö-
dyntämiseen (Busse & Weidner, 2020; Heide & 
Simonsson, 2021).

Viimeaikaisessa johtajuuteen liittyvässä tut-
kimuskirjallisuudessa hallitsemattomuuden 
haasteita on pyritty kohtaamaan tavalla, jota 
voisi kutsua kollektiivisen dynaamisuuden 
ihanteeksi. Organisaatioita ja johtajia luonneh-
tivat nopeus, innovatiivisuus, luovuus ja jousta-
vuus, joita harjoitetaan organisaatioissa yhdessä 
(Uhl-Bien, 2021). Kollektiivisuus ei kuitenkaan 
merkitse yksimielisyyttä tai yhdenmukaisuutta 
vaan pikemminkin yhdessä toimivan yhteisön 
sisäisen moninaisuuden ja moniarvoisuuden 
sekä myös jännitteiden ja ristiriitojen hyväksy-
mistä (Uhl-Bien & Arena, 2018).

Navigoiva johtajuusviestintä

Hallitsemattomuuden merkitystä johtajuus-
viestinnälle ei tähänastisessa tutkimuskirjalli-
suudessa ole tarkemmin pohdittu, vaikka esi-
merkiksi organisaatioviestinnän tutkimuksessa 
ketteryys on käsitteenä yleistymässä (Moran, 
2015; Ragas & Ragas, 2021; van Ruler, 2015, 
2019). Johtajuutta koskevassa tutkimuskir-
jallisuudessa esitetyt viestinnän näkökulmat 
ovat usein suoraviivaisia ja melko ylimalkaisia. 
Myös ihanteet ovat joustamattomia: ne kytkey-
tyvät lähinnä tiettyihin viestinnän malleihin ja 
tapoihin, eikä mahdollisuutta valita erilaisten 
vaihtoehtojen välillä ole liiemmin tarkasteltu. 
Ketteryyttä painottavassa johtajuudessa vies-
tinnän rooli näyttäisi implisiittisesti samastu-
van lähinnä osallistavaan johtajuusviestintään, 
jossa dialogisuus ja yhteisyyden kokemus ovat 
keskeisiä. Hallitsemattomuus voi kuitenkin 
vaatia kykyä valita erilaisten viestintäparadig-
mojen väliltä tilanteiden muuttuessa.

Organisaatioviestinnän tutkimuskirjallisuudes-
sa puolestaan toimintaympäristön hallitsemat-
tomuus on tunnistettu, mutta sen merkitystä 
johtajuusviestinnälle ei ole käsitelty. Esimer-
kiksi strategisen viestinnän paradigma avaa 
organisaatioiden ja johtajien viestinnän erilai-
sille areenoille ja vuorovaikutukseen sidosryh-
mien kanssa. Tästä huolimatta huomiota ei ole 
kiinnitetty siihen, missä määrin ja millä tavoin 
myös viestinnän toimintamallin ja tavoittei-
den pitää mukautua muuttuviin olosuhteisiin. 
Strategisen viestinnän paradigman mukaisesti 
johtajan viestinnän pyrkimys on edistää or-
ganisaation tavoitteita (Hallahan, 2015). Hal-
litsemattomassa toimintaympäristössä johta-
juusviestintä voi kuitenkin itsessään muuttua 
hallitsemattomaksi, ellei se kykene joustamaan 
eri tilanteiden mukaan ja hyödyntämään eri 
viestintämalleja ja -käytäntöjä.
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Navigoiva johtajuus on paljon käytetty termi 
konsulttikirjallisuudessa ja valmennusohjel-
missa (esim. Kauppinen, 2001; Maxwell, 2007; 
Seliger, 2014). Niissä viestintä käsitetään pää-
asiassa reaktiivisena ja lineaarisena sanomien 
siirtona. Puolestaan kompleksisuuden johtami-
sen tutkimuksen näkökulmasta johtajuutta on 
kuvattu ”navigointina” epävarmoissa olosuh-
teissa monenlaisten rakenteiden ja jatkuvasti 
muuttuvien olosuhteiden keskellä (Rosenhead 
ym., 2019; Skrimizea ym., 2019; Uhl-Bien & 
Arena, 2018; Uhl-Bien & Marion, 2009). Aja-
tusta ei kuitenkaan ole ulotettu nimenomaisesti 
johtajuusviestintään.3

Tähän tarpeeseen vastaa kehittämämme na-
vigoiva johtajuusviestinnän viitekehys, joka 
korostaa sensitiivisyyttä tunnistaa tilanteita 
ja avoimuutta valita viestinnän paradigma tai 
niiden yhdistelmä, joka palvelee kulloisiakin 

olosuhteita tai johtajuuden vaihetta (Kuvio 1). 
Viitekehys pyrkii vastaamaan hallitsematto-
muuden haasteeseen sekä dynaamisen, epäva-
kaan ja ennustamattoman toimintaympäristön 
että viestinnän erilaisten hallintamahdollisuuk-
sien osalta. Navigoivan johtajuusviestinnän 
käsite auttaa jäsentämään johtajuusviestintää 
yhdistelmänä informaatioon ja tilannekuvaan 
perustuvia viestinnällisiä ratkaisuja. Navigoin-
nin lähtökohta on käsitys siitä, missä ollaan: 
paikannus, joka sisältää usein kohde- ja sidos-
ryhmät, välittömät tarpeet sekä käytettävissä 
olevat resurssit, kuten ajan, ihmiset, osaamisen 
ja teknologiat. Tämän paikannuksen luomises-
sa voidaan hyödyntää organisaation asiantun-
temusta sekä teknologiaa, joka mahdollistaa 
toimintaympäristöä koskevan informaation 
keräämisen, prosessoinnin ja esittämisen. Pai-
kannuksen pohjalta on mahdollista tehdä pää-
tös suunnasta ja valittavista viestinnän malleis-

Kuvio 1. Navigoiva johtajuusviestintä.

3 Ruben ja Gigliotti (2021) käyttävät termiä viittaamalla ”navigointiin organisaatioelämän maastossa ” ja 
suosittelevat johtajille muun muassa itsereflektiota, toden puhumista, epämieluisien asioiden kuuntelemista, 
yhteistyötaitoja ja tuen osoittamista seuraajille sekä roolimallina toimimista.
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ta. Päätöksenteko ei välttämättä ole yksittäisen 
johtajan käsissä, vaan navigointi voi perustua 
laajasti organisaation asiantuntemukseen ja sen 
sisällä tehtäviin ratkaisuihin. Edelleen viestin-
täprosessien edetessä paikannus muuttuu ja on 
tehtävä uusia valintoja. On myös mahdollista, 
että organisaatiossa ja sen ympäristössä voi-
daan samanaikaisesti elää erilaisissa olosuh-
teissa – sekä ”normaalissa” että poikkeusajassa 
– jolloin myös johtajuusviestintä voi noudattaa 
tilannekohtaisesti eri paradigmoja samassakin 
”paikassa”. Seuraavassa kuvaamme navigointia 
muutamissa johtajuusviestinnän tilanteissa. 

Yksi tyypillinen johtajuusviestinnän paikan-
nus ovat strategiseen päätöksentekoon ja joh-
tamiseen liittyvät prosessit. Niiden voidaan 
etukäteen odottaa herättävän ristiriitoja tai 
kyseenalaistamista (Busse & Regenberg, 2018; 
Einwiller ym., 2021; Kähkönen ym., 2021). 
Strategiset prosessit käynnistyvät usein osal-
listavasti – yhä useammin myös digitaalisesti 
– mutta toteutusvaiheessa kontrollikeskeinen 
johtajuusviestintä voi vahvistua. Tämä voi näyt-
täytyä käytännön tasolla johtajayksilön selkei-
nä ohjeina, jopa määräyksinä tai puuttumisena 
johonkin tapahtumaan tai tapahtumaketjuun. 
Osallistavuus ja kontrollikeskeisyys voivat li-
mittyä toisiinsa diakronisesti siten, että strate-
giaa tai toimintatapaa määritellään, arvioidaan, 
kokeillaan, toteutetaan ja uudelleenarvioidaan 
syklisesti (van Ruler, 2018). Strategian toteu-
tusvaiheessa johtaminen ja seuraaminen voivat 
tapahtua iteratiivisina suhteiden vaihdantana 
sekä merkitysten muodostamisena tilanteiden 
vaatimalla tavalla ja osapuolten aloitekykyyn 
luottaen (Jaser, 2021). Kun oman työn asian-
tuntijuus on siirtynyt myös suorittaviin tehtä-
viin, jokaiselta odotetaan strategian ymmär-
rystä sekä valmiutta kysyä ja tehdä ehdotuksia. 
Pitkälle menevä työn autonomia ja itseohjau-
tuvuus vaativat johtajuudelta paitsi seuraajien 
osallistamista strategiatyöhön myös yhteisten 

merkitysten ja inspiraation valamista organi-
saatioon (Busse & Weidner, 2020; Mäki, 2017). 
Tällöin myös johdon karismaattiselle viestin-
nälle voi olla tarvetta.

Toinen paikannus ovat perustavanlaatuiset 
muutokset ja niihin liittyvät prosessit, joita 
voivat sysätä liikkeelle havaitut organisaation 
sisäiset tai ulkoiset paineet tai odottamattomat 
muutokset toimintaympäristössä (ks. Burnes, 
2004; Burnes ym., 2018; By, 2005). Tarpeen voi 
olla muutos esimerkiksi työyhteisön kulttuuris-
sa, asiakassuhteiden johtamisessa tai suhteessa 
suuren yleisön asenteisiin. Koko organisaation 
toiminta-ajatus voi vaatia muutosta. Tällöin 
johtaja voi toimia keskeisenä ”muutosagenttina”, 
joka omalla viestinnällään ilmaisee muutoksen 
merkityksen tai välttämättömyyden, toimii 
roolimallina ja pyrkii vahvistamaan henkilös-
tön ja sidosryhmien sitoutumista muutoksiin 
(Yue, Men, ym. 2020). Johtajuudelta vaaditaan 
paitsi faktoihin perustuvaa selkeää viestintää 
myös osallistamista uskottavaan – ei näytös-
luonteiseen – päätöksentekoon, keskinäiseen 
informaation jakamiseen ja joskus suostutte-
lua uuden ajatuksen taakse (Armstrong, 2016; 
Men ym., 2020) tunteisiin vetoavalla, karis-
maattisella johtajuusviestinnällä. Inspiroiva 
karismaattisuus voi toimia dialogin parina, kun 
avainsidosryhmät, kuten henkilöstö, asiakkaat 
tai kumppanit, tunnustetaan kriittiseksi voi-
mavaraksi uuden luomiselle ilman ennakkoon 
asetettuja tavoitteita. Johtajuuteen sisältyy täl-
löin yhteinen visiointi, ihmisten energisointi 
ja valtuuttaminen toimimaan (Men ym., 2020; 
Oreg ym., 2011; van Ruler, 2015, 2019). Tällöin 
myös sidosryhmiltä odotetaan vastavuoroisesti 
avoimuutta ja valmiutta itsenäiseen pohdintaan 
(Groves, 2020) sekä sopeutumista muutok-
siin (Pan & Sun, 2018). Avainasemaan nousee 
yhteisten merkitysten luominen, kuuntelu, 
empatia ja erilaisten näkemysten sietäminen 
(Jian, 2021; Uhl-Bien, 2021; Uhl-Bien & Arena, 
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2018). Muutosten täytäntöönpanossa voi kui-
tenkin syntyä tarve myös kontrolloivalle vies-
tinnälle, jotta yhteisiä sopimuksia noudatetaan. 

Kolmas paikannus on kriisi tai odottamaton 
tilanne, joka vaatii nopeaa reagointia. Kont-
rollikeskeinen johtajuusviestintä nousee usein 
ensimmäiseksi vaihtoehdoksi, kun on välttämä-
töntä huolehtia esimerkiksi ihmisten turvalli-
suudesta tai materiaalisesta omaisuudesta. Mui-
ta tavoitteita ovat esimerkiksi välittömän tiedon 
tarpeen tyydyttäminen, toimintaohjeiden anta-
minen sekä mahdollisesti ihmisten rauhoittelu. 
Tilanne voi vaatia viestinnältä yksiselitteisyyttä 
ja konkreettisuutta sekä nopeaa saavutettavuut-
ta. Viestinnän ”tehokkuus” saavutetaan usein 
siten, että valitaan teknologia ja kanavat pitkälle 
sidosryhmien omien tottumusten pohjalta. Jos 
monikanavaisuuteen ei ole resursseja, keskity-
tään viestin välittämiseen samanmuotoisena 
eri kanavissa. Tällöinkin johtajan näkyvyys eri 
foorumeilla voi lisätä turvallisuudentunnetta. 
Karismaattista johtajuutta on totuttu näkemään 
esimerkiksi suurten onnettomuuksien tai ka-
tastrofien yhteydessä: jopa pelkkä johtajan läs-
näolo voi olla inspiroiva tai rauhoittava viesti. 
Tilanteen jatkuessa tai muuttaessa muotoaan 
kontrolloitua johtajuusviestintää on usein tar-
peen täydentää osallistavin keinoin, yhteisiä 
merkityksiä syventäen tai yhteishenkeä luoden. 
Esimerkiksi toiminnan kannalta kriittisimpien 
sidosryhmien kanssa voi olla tarpeen hakeutua 
keskusteluyhteyteen – kasvokkaiseen, digitaa-
liseen tai niiden yhdistelmään. Palautteen pe-
rusteella saatetaan tehdä korjausliikkeitä kont-
rolloidumpaan suuntaan. Johtajuusviestintä voi 
siten tapahtua samanaikaisesti kontrollikeskei-
senä, osallistavana ja karismaattisena sekä kas-
vokkaisilla että digitaalisilla foorumeilla.

Eri johtajuusviestinnän paradigmat ja liikkumi-
nen niiden välillä – diakronisesti tai synkroni-
sesti – voivat siis vastata eri tavoin eri paikan-

nusten tarpeisiin, mutta paradigmoilla on myös 
rajoituksensa. Kun tavoitteena tai velvollisuu-
tena on saattaa relevantti informaatio nopeasti 
eri osapuolten ulottuville, kontrollikeskeinen 
paradigma on usein käytännöllisin vaihtoehto. 
Tämän kaltaista ”yhden totuuden” viestintää 
voidaan kyseenalaistaa siksi, ettei siinä pyritä 
kuuntelemaan toisia kuten sisäisiä tai ulkoisia 
sidosryhmiä (Fairhurst & Connaughton, 2014; 
Johansson, 2018; Kähkönen ym., 2021). Kont-
rollikeskeinen johtajuusviestintä voi myös olla 
pysyvä ja ongelmallinen ilmiö hierarkkisesti 
johdetuilla toimialoilla (Mikkola & Parviainen, 
2020).

Karismaattisen johtajuusviestinnän rajoitteek-
si voi puolestaan nousta seuraajien epäily tai 
kritiikki johtajan pinnan alla olevia intentioita 
tai valikoivaa viestintää kohtaan. Osallistavaksi 
mielletyllä johtajuusviestinnällä taas on omat 
rajoituksensa suhteessa avoimuuteen ja läpinä-
kyvyyteen koskien esimerkiksi liikesalaisuuk-
sia, yksityisyydensuojaa tai esimerkiksi tieto- tai 
muuhun turvallisuuteen liittyviä kysymyksiä. 
Ennakoimaton mis-, dis- ja malinformaation 
leviäminen tai tuntemattomien ryhmien osal-
listuminen voi synnyttää epävarmuutta siitä, 
mistä voi viestiä ja mistä keskustella. Osallista-
va paradigma sisältää näin ollen yhtäältä raken-
tavia mutta toisaalta myös hajottava voimia: sen 
avulla esimerkiksi organisaation sisäiset ristirii-
dat pääsevät pintaan eri seurauksin.

Johtopäätökset

Johtajuusteorioihin ja -malleihin sisältyviä 
viestinnän näkökulmia käsitellään usein varsin 
niukasti. Organisaatioviestinnän kirjallisuus 
puolestaan tarjoaa monia viestinnän lähtökoh-
tia sekä malleja, mutta johtajuuden osalta vies-
tinnän tutkimus on monesti keskittynyt johta-
jayksilön viestintävalmiuksiin ja -osaamiseen. 
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Tässä artikkelissa tarkastelimme ensinnäkin 
organisaatioviestinnän tutkimuskirjallisuuden 
tarjoamia näkökulmia johtajuusviestintään 
suhteessa viime vuosikymmeninä kehitettyihin 
johtajuusteorioihin ja -paradigmoihin. Eritte-
limme kolme johtajuusviestinnän paradigmaa, 
jotka ovat kontrollikeskeinen, karismaattinen 
ja osallistava johtajuusviestintä, ja peilasimme 
johtajuusajattelua klassisiin viestinnän mal-
leihin. Kontrollikeskeinen johtajuus perustuu 
viestinnän siirtomalliin ja yksisuuntaiseen 
viestintään. Kahdessa muussa paradigmassa 
siirtomallin ohelle nousee merkitysmalli, jonka 
mukaisesti johtajuusviestintä pyrkii luomaan ja 
mahdollisesti purkamaan aiempia jaettuja mer-
kityksiä. Karismaattiseen johtajuusviestintään 
kuuluu siirtomallin rinnalla yksisuuntainen 
merkitysten antaminen ja murtaminen sekä 
mahdollisena sivutuotteena yhteisöllisyyden 
rakentaminen. Osallistavassa johtajuusvies-
tinnässä keskeiselle sijalle nousee viestinnän 
yhteisöllisyysmalli: yhteisöllisyys on keskeinen 
tavoite, ja yhteiset merkitykset muodostuvat 
dialogisessa ja monisuuntaisessa vuorovaiku-
tuksessa.

Sekä viestinnän että johtajuuden tutkimuskir-
jallisuus on monin tavoin pyrkinyt käsittele-
mään hallitsemattomuuden tuottamia haastei-
ta. Johtajuutta koskevan tutkimuksen sisältämät 
viestinnän ihanteet ovat kuitenkin melko jous-
tamattomia, eikä organisaatioviestinnän tutki-
muksessa hallitsemattomuutta ole tarkasteltu 
johtajuusviestinnän kannalta. Vastauksena 
hallitsemattomuuden haasteeseen esitimme 
navigoivan johtajuusviestinnän viitekehyksen, 
jonka on tarkoitus mahdollistaa reflektiivinen 
valinta erilaisten johtajuusviestinnän paradig-
mojen välillä muuttuvien paikannusten perus-
teella.

Kyse on teoreettisen kehittämistyön tuloksena 
muodostuneesta viitekehyksestä, joka hyötyi-

si koettelusta ja testauksesta niin empiirisissä 
tutkimuksissa kuin käytännön työelämässä.      
Viitekehyksen perusteella on mahdollista ke-
hittää konkreettisia työkaluja, joita voidaan 
testata johtajuusviestinnän käytännön tilanteis-
sa erilaisissa organisaatioissa. Tätä kautta olisi 
mahdollista tuoda viitekehys vastaamaan eri-
tyyppisten organisaatioiden tarpeisiin ja saada 
tätä kautta aineksia myös teorian jalostamiseen. 
Myös teoreettisella tasolla viitekehystämme täs-
mentäisi tarkempi erittely erilaisten johtajuus-
viestinnän paradigmojen sisältämistä tekijöistä 
ja niitä koskevista valinnoista. Tämän pohjalta 
olisi mahdollista esittää arvioita ja hypoteeseja 
erilaisten johtajuusviestinnän paradigmojen 
soveltuvuudesta ja vaikutuksista erilaisissa ti-
lanteissa. Edelleen olisi tarpeen tutkia johta-
juusviestintää eri sidosryhmien ja verkostojen 
kokemuksista ja odotuksista käsin ja verrata 
näitä keskenään. Myös kokonaisten työyhtei-
söjen navigoiva johtajuusviestintä erityisesti 
muutos- ja poikkeustilanteissa ja muuttuvissa 
etä- ja lähityön konteksteissa kaipaa lisätutki-
musta. Tutkimuksen kohteena voisivat olla yk-
sityiset, julkiset, kolmannen sektorin, vapaasti 
muotoutuvat liikkeet ja verkostot. Tutkimusote 
voisi olla alkuvaiheessa laadullinen tai yhdistel-
mä laadullisia ja määrällisiä metodeja. Vielä vii-
meiseksi tutkimuksen ja kehittämisen kohteena 
olisi selvittää, miten viestintää ja johtamista 
koskeva tutkimus voisi tuoda ehdotuksiaan 
navigoivan johtamisviestinnän viitekehykseen 
ja sen käytännön soveltamiseen erilaisissa ”pai-
kannustilanteissa”.      
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