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Tiivistelméa - Abstract

Tassa tydssa selvitettiin johtajien omia kasityksia johtamistyéhon kuuluvasta vaikutta-

misesta ja siihen liittyvista tekijdista. Tutkimuksen informantteina olivat palvelualojen

keskijohdon naisjohtajat (N = 11). Heidéat valittin kohderyhméksi, koska naisjohtajia ja

heidan kasityksiaan vaikuttamisesta on tutkittu varsin véhéan ja koska kirjallisuudessa

naisjohtajien johtamistyylista tai toimintatavoista esiintyy eridvid nakemyksid. Samalla

haluttiin selvittdd vaikuttamista koskevien kasitysten yhtenevaisyytta ja/tai eroavuutta
jakamalla tutkimuksen kohderyhman johtajuus ns. perinteisiin johtajiin ja tiimin veta-

jiin. Lisaksi vaikuttamisesta haluttiin saada suomalaisten johtajien omia nakemyksia.

Tutkimusmenetelmana kaytettiin vaikuttamistutkimusten kyselylomakelinjasta poikkea-
vasti teemahaastattelua, ja apuna kaytettiin vaikuttamisstrategialistaa. Nauhoitetut
haastattelut litteroitiin, ja aineisto analysoitiin kvalitatiivisesti.

Tutkimustulosten perusteella johtajat nakevat vaikuttamisensa johtamistybssa hyvin
mydnteisend, tavoitteellisena ja vuorovaikutuksellisena prosessina. Johtamistyon
vaikuttaminen on informoimista, motivoimista, asenteiden ja mielipiteiden muokkausta
sekd tarvittaessa suostuttelua. Johtajat pyrkivat vaikuttaessaan kayttdytymaan avoi-
mesti ja motivoivasti. Tdman tutkimuksen johtajat eivét pitaneet asemavaltaa vaan
nimenomaan henkildkohtaista, oman asiantuntijuuden ja persoonallisuuden kautta
tulevaa valtaa tarkeéna. Ns. perinteisten johtajien ja tiimin vetéjien vaikuttamiskéasitys-
ten keskinaiset erot olivat hyvin pienia tai niita ei ollut ollenkaan. Kuitenkin voidaan to-
deta, etta tiimin vetajien kasitykset omasta vaikuttamisestaan korostivat enemman vuo-
rovaikutuksellisuutta ja tasavertaisuutta muiden tiimildisten kanssa kuin mita ns. perin-
teisten johtajien kasitykset kuvastivat tydntekijéihinsa.
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1 JOHTAJA JA VAIKUTTAMINEN

Johtaminen on nykyisin yha enemman ihmissuhdeosaamista, ja tulevaisuuden tutkijat
(Mannermaa 1994) seka johtajuus- ja muut gurut (Aburdene ja Naisbitt 1993; Drucker
1996) nakevét esimiehend toimimisen yhtené ihmissuhdeosaamisen vaativimmista
toista. Tulevaisuudessa johtajan tydajasta vahintédén 70 prosenttia vaatii aktiivista ih-
missuhdeosaamista (Mannermaa 1994: 24) ja vuorovaikutuksellista vaikuttamista py-
rittdessa tydyhteison paamaariin. Erilaiset ryhméatyémuodot, kuten tiimityéskentely, on
myds yhteisoissa alettu nahda edistavén johtamisen vuorovaikutuksellisuutta ja te-
hokkuutta.

Johtamisen yksi tarkeimmistd tehtéavistd on vaikuttaminen, jota on tutkittu varsinkin
kayttaytymistieteissd. Epasuorasti vaikuttamista on tutkittu muun muassa selvittamalla
johtajan persoonallisuutta, valtaa ja tilannetekijoita. Viestintatieteiden vaikuttamistut-
kimuksessa on nahtévissa linja siirryttdessa suostuttelusta (persuasion) myonnyttami-
seen (compliance gaining). Samanaikaisesti vaikuttamisen painopiste on siirtynyt yk-
sisuuntaisesta ja kertaluontoisesta vaikuttamisesta vuorovaikutteiseen prosessiin.
Samoin vaikuttamiseen suostutteluna sisdltyvd manipulointindkemys on vahentynyt

siirryttdessa mydnnyttamisen kasitteeseen, jossa korostuu kohteen oma reagointi.

Johtamistutkimus samoin kuin vaikuttamistutkimus ovat suurelta osin olleet kvantitatii-
vista kyselytutkimusta, jolloin informantit ovat pitkélti vain reagoineet valitsemalla tut-
kijan tarjoamista vaihtoehdoista parhaiten sopivan. Todenn&kdisesti ainakaan Suo-
messa ei ole verrattu uutta johtajuutta, kuten timin vetdjané vaikuttamista, perintei-
sempiin johtamistapoihin tai selvitetty kvalitatiivisesti keskijohdossa tydskentelevien

kasityksid omasta vaikuttamisestaan.

Tassa tydssa pyritddn selvittamaan tutkimuskirjallisuuden mielikuvaa johtajan merki-
tyksellisestd vaikuttamisesta sek& empiirisessa osassa teemahaastattelulla selvitta-
maan keskijohdon edustajien kasityksid omasta vaikuttamisestaan tydyhteistssa.
Keskijohdon maara on viime vuosina nopeasti pienentynyt, kun organisaatioiden hie-
rarkiatasoja on pyritty haivyttdmaan ja ottamaan kayttoon ryhmatyéskentelymuotoja,
kuten tiimit. Talldin monista esimiehistd on tullut tiimin vetdjid. Téman tutkimuksen
kohderyhméa muodostettiin hierarkkisessa yhteiséssa toimivista ns. perinteisista johta-
jista seka tiimin vetdjistd. Samalla selvitettin néiden kahden informanttiryhman kési-

tysten samanlaisuutta tai eroavuutta.



Tutkimuksen kohderyhmé olisi voinut olla molempia sukupuolia edustava. Tassé tut-
kimuksessa paatettin kuitenkin ottaa informanteiksi pelkéstddn naisjohtajia, koska
heita on yleensa vahemman vield tutkittu ja koska kirjallisuudessa esiintyy ristiriitaista
nakemysta naisjohtajien paremmuudesta muun muassa sosiaalisten taitojen suhteen.
Tama tutkimus ei kuitenkaan pyri selvittdmaan nimenomaan naisjohtajien vaikutta-
mista, vaan tydssa pyritddn luomaan kuvaa eri palvelualoja ja erilaista johtajuutta
edustavien johtajien vaikuttamisen kasityksistd. Koska kuitenkin kyse on vain toisen

sukupuolen kasityksistd, nakyy se myés tutkimuksen nimessa.

Tutkimuksen tarkoituksena on saada tietoa vaikuttamisstrategioista ja tilannetekijoiden
merkityksesta vaikuttamiseen tydyhteison sisélla johtajien omina nakemyksina. Sa-
malla tarkoitus on verrata perinteisten johtajien ja tiimin vetajien késitysten yhtenevai-
syytta jaftai eroavuutta. Tutkimustieto voi auttaa ymmartdmaan johtamisen ja yleensa-
kin vaikuttamisen laajemmin prosessina ja vuorovaikutteisena tapahtumana yhden
osapuolen nakokuimasta. Samoin tutkimustuloksia voidaan kayttaa timityoskentely-
koulutuksessa havainnollistamaan sité, millaisia toimintatapoja timitytskentelyn peri-
aatteet sisdistaneilla johtajilla on tydntekijdiden eli timildisten kanssa. Haastattelujen
kertaluonteisuuden ja liiallisen pitkittymisen vuoksi tutkimus on rajattu tyéyhteisén si-
sélla tapahtuvaan vaikuttamiseen, ja ulkopuolella tapahtuvan viestinnan poisjattami-
sella aineistoon pyrittiin saamaan lisasyvyytta keskittymalld vaikuttamisen eri kohde-

ryhmiin tai tilanteisiin.

Taman tutkimuksen keskeisia kasitteita ovat
1) johtaja
2) johtaminen
3) tiimi
4) vaikuttaminen

5) vaikuttamisstrategiat.

Johtaja on yhteinen nimitys niin perinteisessé esimies-alaissuhteessa toimivalle esi-
miehelle kuin tiimin jasenien kanssa toimivalle timin vetéjalle. Nama johtajat edustavat
keskijohtoa, ja johtajan synonyymina kéytetaan esimiesta. Kohderyhmistad puhuttaes-

sa kaytetaan nimityksia perinteiset johtajat ja tiimin vetajat.



Johtaminen on johtamisty6ta, jossa yhdistyvat niin ihmisten kuin asioiden johtaminen,
ja ndiden molempien tavoitteellisuudella pyritaén saavuttamaan organisaation paa-

maaria yhdessa tyéntekijéiden, omien esimiesten ja kollegojen kanssa.

Tiimi on pieni ryhma ihmisid, joilla on yhteiset paémaarat, suoritustavoitteet ja toimin-
tamallit seka toisiaan taydentévat taidot. Muista ryhmisté tiimin erottaa luja sitoutunei-
suus, auktoriteetin puuttuminen seka tiimildisten kokema yhteisvastuullisuus suorituk-

sistaan.

Vaikuttamisella tarkoitetaan johtajan ty®ntekijoihin, omiin esimiehiin tai kollegoihin

kohdistuvaa kayttaytymistd, jonka tarkoituksena on saada kohteessa aikaan ajatus-
ten, mielipiteiden tai kayttaytymisen tasolla johtajan haluamaa muutosta. Vaikuttami-
sen alakasitteind kaytetddn myonnyttamistd (compliance gaining) ja suostuttelua

(persuasion), joihin liittyy vaikuttamisen kohteen jonkin asteinen vastustus.

Vaikuttamisstrategiat ovat johtajan kayttamia keinojen eli taktiikoiden yhdistelmia tai

vaiheittaisia taktiikoita, joiden avulla johtaja pyrkii saamaan aikaan vaikuttamiskoh-

teessa haluamaansa kognitiivista ja behavioraalista muutosta.



2 VAIKUTTAMISEN TUTKIMINEN JA KASITTEET

Vaikuttamistutkimusta on tehty eniten suostuttelun (persuasion) osalta, josta 1980-
luvulla alettiin kayttaa myoénnyttdmisen (compliance gaining) kasitetta. Valtaosaltaan
positivistisissa vaikuttamistutkimuksissa paghuomio on ollut vaikuﬁamisstrateg@oiden
ja taktiikoiden ISytamisess& seké@ niiden luokittelemisessa. Vaikuttamistutkimusten
luonne on siis pitkalti ollut todentaa ja kategorioida tunnettuja vaikuttamiskeinoja eika
niinkaan etsia ja tulkita vaikuttamista ilmiéna. Niinpa vaihtelevien tutkimuskontekstien
ja kohderyhmien seka tutkimusongelmien mukaan on luotu erilaisia vaikuttamisen

strategioiden ja taktiikoiden luokituksia.

Usein tutkimuksissa johtajiksi nimetyt ovat olleet muita kuin varsinaisia liike-elaman tai
muun toimialan johtajia, kuten college-opiskelijoita, joita on ymmarrettavasti ollut hel-
pompi saada koehenkildiksi tai vastaajiksi. Kuitenkin heidan ikderonsa seké kokemuk-
sen ja tietdmyksen mahdollinen laadullinen ero verrattuna johtamisty6té tekeviin on
voinut jonkin verran vaikuttaa tutkimustuloksiin. Tutkimuskohderyhmana olleiden aito-
jen johtajien ja collegeopiskelijoiden onkin huomattu eroavan jonkin verran toisistaan
vaikuttamisen strategiavalinnoissa (Krone ja Ludium 1990: 124). On myds havaittu,
etta laboratoriokokeissa ja kyselylomaketutkimuksissa on saatu jonkin verran erilaisia
tuloksia esimerkiksi sukupuolten vélisista eroista, mutta aidoissa ympéristoissa tehtyi-
né néita eroja ei ole havaittu (ks. esimerkiksi Eagly ja Johnson 1990). Johtamistutki-
muksia on ylipaataan kritisoitu siitd, ettad niissa johtaminen erotetaan varsinaisesta
kontekstista ja tilanteista, jolloin voidaan saada vain yleistyksid ja vdhemman tilanne-

tekijdiden vaikutuksesta kertovaa tietoa.

Kuitenkin vaikuttaminen on viimeaikaisten nakemysten mukaan nimenomaan tilanne-
ja suhdesidonnaista. Koska vaikuttamista koskevaa yleisté tietoa on jo paljon, kaivat-
taisiin nyt nimenomaan esimerkiksi johtajien ja heidan kanssaan toimivien omia na-
kemyksia sekéa tietoa erilaisten johtamismenetelmien vaikutuksesta johtamiskayttay-
tymiseen. Samoin tarvittaisiin aidoista vuorovaikutustilanteista saatavaa vaikuttamisen

tutkimustietoa.

Viime aikoina on esitetty kritiikkia myds vaikuttamisen strategia- ja taktiikkanimitysten
kayttoa ja varsinaista luokittelua kohtaan (Kellerman ja Cole 1994). Luokittelua on
pidetty ongelmallisena muun muassa puutteellisen maérittelyn, ateoreettisuuden ja

paaliekkaisyyden vuoksi. Tamé kritiikki on aiheellista, mutta yhtenaisia taksonomioita
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tai muita periaatteellisia ratkaisuja ei ole mydskééan ongelmatonta tuottaa. Toisaalta
varsinkin kvalitatiivista tutkimusotetta kaytettiessa valmiiden fuokkien kéyttdminen voi

mybs kahlita tutkimusaineistoon perehtymisté, tulkitsemista ja sen ymmartamista.

Vaikuttaminen voidaan méaritelld interpersonaalisena viestintdné kuten Redmond
(1995: 10): "... individuals mutually affecting some change in their partners.” Tallin
korostetaan vuorovaikutusta, jossa molemmat osallistujat saavat aikaan toisessa
muutoksia. Tutkimuskirjallisuudessa kéytetaan kasitteita interpersonaalinen vaikutta-
minen (interpersonal influence), suostuttelu (persuasion) ja mydnnyttdminen
(compliance gaining) joko tdysin tai lahes synonyymisesti. My6s termid sosiaalinen
vaikuttaminen (social influence) kaytetdén, yleensa interpersonaalisen vaikuttamisen

synonyyminé.

Vaikuttamisen eri kasitteiden kayttda ei tutkimuksissa ole juurikaan méaritelty, nahta-
vasti niiden naenndisen itsestaanselvyyden vuoksi. Kirjallisuudessa interpersonaali-
nen vaikuttaminen nahdaan padosin dyadien vaikuttamisviesteind ja muualla kuin
organisaatiokontekstissa tapahtuvana. Esimerkiksi interpersonaalisissa vaikuttamis-
suhteissa ei yleensé ole samoin kuin organisaatioissa jasensuhteisiin kuuluvia vallan
ja aseman luomia pelisaantdja siité, kuka l&hestyy keta ja milla tavoin. Samoin johta-
jan vaikuttamiseen liittyvat tehokkuuden ja yhteison toiminnan tarkoituksenmukaisuu-
den vaatimukset, joita ei esimerkiksi kahden ystavan vaikuttamissuhteessa ole. Toi-
saalta johtajan vaikuttamispyrkimykset ja vaikuttamiskayttaytyminen voivat sisaltaa
yhteisia piirteitd organisaatiokontekstin ulkopuolisen interpersonaalisen vaikuttamisen
kanssa, kuten tiettyjen vaikuttamisstrategioiden kéyton vaikutusta suhteeseen ja kas-
vojen sailyttamisen varmentamiseen. Johtajan vaikuttaminen on myés laajempaa kuin
vain yhté henkiloa kerrallaan koskevaa eli muutaman tyontekijan ryhmistad suurempiin
ryhmiin. (Ks. esimerkiksi ja Trenholm ja Jensen 1992: 323; Krone ja Ludlum 1990:
124.) Uusimmasta kirjallisuudesta on kuitenkin havaittavissa johtamisen ndkeminen
myds interpersonaalisen viestinnén, ei vain organisaatioviestinnan piiriin luettavaksi.
(Knapp, Miller ja Fudge 1994.)

Suostuttelu voidaan maaritelld yritykseksi vaikuttaa jonkun kéyttaytymiseen, asentei-
\siin ja uskomuksiin. Myonnyttdminen puolestaan on sosiaalista vaikuttamista, jossa
kohteena oleva kokee painostusta tehtyad ehdotusta kohtaan. Tamé koettu painostus,
varsinkin vaikuttamaan pyrkivan kanssa olevissa l&heisissa suhteissa, kontrolloi koh-

teen reaktiota viestiin. Vaikuttaminen voidaan nahda jatkumona, jonka toisessa &ari-



6

paassa on suostuttelu ja toisessa pakottaminen (coercidn), joka on sosiaalista vai-
kuttamista, jossa viestin vastaanottajalle ei anneta vapaata mahdollisuutta vastata
viestiin. Suostuttelu sisaltas kohteen kannalta vaihtoehtoja ja siind kaytetaan verbaali-
sia ja nonverbaalisia keinoja, kun taas pakottamisessa vaihtoehtoja ei ole ja siind
kaytetadn pakottavaa voimaa (force). (Ks. esim. Larson 1992.) Suostuttelun ja pakot-
tamisen viliselld jatkumolla on eriasteista vastustamista, ja sen keskivaiheille voidaan
sijoittaa manipulointi, joka on toisen ajatusten ohjailemista haluttuun suuntaan vaikut-

tajan omien tarkoitusperien saavuttamiseksi.

Suostuttelututkimusta on tehty pitk&an, ja suostuttelun késite on muuttunut vuosi-
kymmenien my6ta manipuloinnin nakdkulmasta yha mydnteisemmaksi ja suostutelta-
van osuutta korostavaksi. Suostuttelun strategioita ja taktiikoita tutkittiin ensin suos-
tuttelijan nakdkulmasta. Mydhemmin herasi kiinnostus selvittaa, miksi suostuttelu on-
nistuu tai epaonnistuu, eli miksi joku on suostuteltavissa. 1980-luvulla alkoi myon-
nyttdmisen tutkimus, joka kohdistuu toiminnan interaktiiviseen prosessiin, suhteeseen
ja strategioihin. (Ellis 1994; Larson 1992.)

Myénnyttamistutkimuksen nelja paalinjaa ovat olleet strategiat, tilannevaihtelut, vas-
tustaminen ja yksilolliset erot. (Fitch 1994: 186.) Ensin tutkittin strategioita ja sitten
kielellisten vaikuttamisviestien siséltéa. Varsin paljon on tehty myods erilaisten suos-
tuttelutilanteiden ulottuvuuksien tunnistamista ja strategioiden kéytén yhteensovitta-
mista tilannetyyppeihin. MyShemmin on tutkittu vaiheittain etenevéé myonnyttamista
(sequential compliance gaining) eli on yritetty saada vastausta siihen, mitd vastaaja
tekisi, mikali hanen ensimmainen tai toinen myonnyttdmisyrityksensa epaonnistuisi.
Samoin on tutkittu persoonallisuusmuuttujien, kuten dogmaattisuuden, machiavellis-
min ja viestintaarkuuden, vaikutusta strategioiden valintaan. Viime aikoina uutena tut-
kimusalueena on ollut kulttuuristen tekijdiden vaikutus myonnyttdmisessa (esimerkiksi
Fitch 1994). Tutkimuksessa on huomio ollut tavallisesti joko puhutuissa tai kirjoitetuis-
sa suostutteluviesteissd. Tassa tutkimuksessa fokus on laajemmin johtajien kuvaa-
missa kasityksissa vaikuttamisviesteistaan ja muista vaikuttamiseen liittyvista tekijois-
ta. Tassa tydssé vaikuttaminen nahdaén vuorovaikutuksellisena ja paamaarahakuise-
na viestintan, joka tarvittaessa siséltda suostuttelua ja/tai myonnyttamista. Empiiri-
‘sessd osassa etsitadn vastausta myés siihen, kuinka johtajat mieltévéat vaikuttamisen

kasitteen.



3 VAIKUTTAMINEN JOHTAJUUDEN KUVAAJANA

Vaikuttaminen on yksi johtamisen tarkeimmista ja jatkuvista tehtavista, ja toisaalta
johtajuus on yksi monipuolisimmista ja kokonaisvaltaisimmista vaikuttamisen ilmenty-
mista. Vaikuttaminen ilmenee ihmisten johtamisessa (leadership) esimerkiksi moti-
voimisena, ohjaamisena ja tukemisena (Lonnqvist 1994; Yukl 1989) seka uusien mer-
kitysten ja visioiden luomisena (Juuti 1994b). Perinteisesti asioiden johtamisen
(management) on nahty olevan pasjohtamismenetelmd, jonka yksi osa-alue on ihmis-
ten johtaminen. Varsinkin 1990-luvulla on alettu puhua leadershipistéd johtajuutena
erotuksena johtamistyosta. Talléin management on johtamisen ammattitaitoa ja sen
osa-alueita ovat esimerkiksi johtamisfunktiot, kuten suunnittelu, toteutus ja valvonta.
Leadership puolestaan on henkildkohtaista vaikuttamista, visiointia ja visioiden jaka-
mista ja sitouttamista. (Ks. esimerkiksi Yukl 1989: 5; Nurmi 1994: 21.) Téassa tyossa
kaytetaan kuitenkin johtajuutta ja johtamista toistensa synonyymeina, samoin johtajan

synonyymina kaytetaan esimiesta.

Johtajuus ja johtaminen ovat tdman vuosisadan yksi tutkituimmista ilmi6istd psykolo-
gian, sosiaalipsykologian, liiketaloustieteen ja viestintatieteiden aloilla. Eri tieteiden
alueilla on etsitty vastausta kysymyksiin, miké& tekee henkilosta johtajan, millainen
johtaja on, miten han kayttéytyy ja miten tehokas johtaja eroaa tehottomasta. Léhes-
tymistapojen moninaisuuden ja eroavuuden vuoksi myds saadut vastaukset ovat

vaihdelleet, eika vieldkaan ole I6ydetty yhta suurta johtamista selittévaa teoriaa.

Mydskéan vaikuttamistutkimus ei ole saanut kootuksi yleispatevaa teoriaa. Sosiaali-
nen vaikuttaminen on kiinnostanut laajasti eri alueiden tieteentekij6ité, jotka ovat ha-
keneet vastausta kysymyksiin, kuka vaikuttaa ja miten, millaisia strategioita vaikutta-
misessa kaytetasn ja miten ne valitaan. Tutkimuksen fokus on vaihdellut paljolti tutki-
jan jaftai tutkimustrendin mukaan yksildllisista eroista (esimerkiksi persoonallisuuden
piirteet, kognitiivinen kompetenssi) valtaan ja vallankéyttéon (esimerkiksi asiantuntija-
valta, asemavalta), strategioihin (esimerkiksi suorat vs. epasuorat, prososiaaliset vs.
antisosiaaliset), sukupuoleen tai tilannetekijoihin (esimerkiksi laheisyys, suhde, ta-

voitteet).

Vaikkei johtamisesta tai vaikuttamisesta olekaan saatu yhtenaista ja johdonmukaista
teoreettista nakemysta, on tutkimus ja sen kautta saatu tieto auttanut ymmartdmaan

naiden ilmididen kompleksisuuden ja yleistettdvyyden mahdottomuuden. Yksisuuntai-
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sista nakemyksistd on siirrytty interaktiivisuuden kautté transaktionaalisuuteen ja
transformaalisuuteen (Yukl 1989; Juuti 1994b) seka prosessiajatteluun (Dillard 1990;
Seibold, Cantrill ja Meyers 1994). Naiden nakemysten mukaan henkilo ei voi vain yk-
sin johtaa tai vaikuttaa, vaan han tarvitsee siihen muita. Lisaksi johtaja ei ole vaikutta-
essaan vastavuoroisessa vaan samanaikaisessa vuorovaikutuksessa muiden kanssa.
T&ll6in han etenee ottamalla huomioon toiset, reagoimalia heidan kayttaytymiseensa
seka aikaansaamalla toisissa uusien merkityksien luomista (vrt. karismaattinen joh-
taja). Tutkimuksen edistyessa on myds havaittu tarvittavan useita erilaisia selitysmal-
leja ja lahestymistapoja. Niin vaikuttaminen kuin johtaminenkin tapahtuvat aina unii-
kissa ymparistdssé. Johtamistutkimuksia onkin kritisoitu siitd, ettei niissa ole tarpeeksi

otettu huomioon autenttisia johtamisympérist6ja ja niiden vaikutusta johtamiseen.

Ennen empiiristd osuutta kasitellaan tiivistetysti johtajan vaikuttamiseen liittyvia teki-
joita. Tarkastelu on rajattu johtamiskontekstin kannalta tarkeisiin vaikuttamista selitta-
viin tekijéihin. Niitd ovat johtajan henkilokohtaiset piirteet ja kayttaytyminen, johtajan
kayttamat vaikuttamisstrategiat ja vaikuttamistilanteet. Naiden lisaksi vaikuttamista

tarkastellaan sukupuolen ja tiimin johtajuuden kautta.
3.1 Johtajien henkilokohtaiset piirteet

Johtajien henkildkohtaiset piirteet ndhdaan vaikuttamisen ja johtamiskayttaytymisen
suhteen joko yksinddn merkityksellisind (Heinala 1990; immonen 1993; Lénnqvist
1994) tai muiden tilannetekijdiden, kuten alaisten ominaisuuksien seka toiminnan ja
tavoitteiden, kanssa merkityksellisina (Daly 1987: 13-14; immonen 1993: 9-10; Little-
john 1996: 105), vallankdyton kanssa merkityksellisina (Tirronen 1997) tai vaikutta-
misstrategioiden valinnan yhteydessa merkityksellisind. Nama muuttujat ovat toistensa
kanssa vuorovaikutuksessa, eli johtamisen tehokkuus on riippuvainen siséisten kyky-
jen ja tilanteellisten tekijoiden sekoituksesta (Cody ja McLaughlin 1985; Tyson ja
Jackson 1992: 91). Piirretutkimuksia on kritisoitu siitd, etta ne kertovat millaiset henki-
16t ovat johtajina, mutta hyvin véhén siitad, miten esimiesasemassa oleva henkilo
kayttaytyy tai miten hanen tulisi tydyhteisossaan toimia (Ahokas 1984: 89; Immonen
1993: 9-10; Littlejohn 1996: 124).

Varhaisimmat piirretutkimukset eivat tuottaneet kovin johdonmukaista piirreluetteloa
(Ahokas 1984; Juuti 1994b; Lonnqvist 1994), mutta eri tutkimuksissa toistuivat tietyt

piirteet, kuten alykkyys, aloitteellisuus, huumorintaju ja ulospdinsuuntautuneisuus ver-
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rattaessa johtajia muihin tydyhteisén jaseniin. Uusimmét‘piirretutkimukset nakevat
johtajien erottuvan muista henkildisté ja heidan olevan tavoitesuuntautuneita, luovalla
tavalla ongelmia ratkaisevia, sosiaalisissa tilanteissa aloitteellisia, itseensé luottavia,
toimistaan vastuuta ottavia, pettymyksiéa ja stressia sietavia seké kykenevia vaikutta-
maan sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja ihmisten kayttdytymiseen (Bass 1990; Hon-
kola ja Jounela 1993; Toivola 1996). Namé piirteet luovat johtajista vaikuttajina dy-
naamisen ja kompetentin kuvan.

Johtajilta on alettu odottaa my6s karismaattisuutta ulkohékébn, kayttaytymiseen, toi-
minta- ja puhetapaan seka kykyyn ja energisyyteen liittyvana (Lonngvist 1994: 31;
Yukl 1989: 205). Karismaattisella johtajalla voi olla valtava vaikutus organisaatiossa
esimerkiksi kriisitilanteissa tai visioiden esittamisen kautta (Juuti 1994b: 111), mutta
seuraukset eivat aina valttamatta ole hyvia (Yukl 1989: 231). Karismaattisuuden suh-
de esimerkiksi vaikuttamisstrategioihin néyttda epaselvaita: sindnsa se toimii yhtena
vaikuttamistekijéna johtajan persoonallisuuden kautta, mutta varsinaisena strategiana

sita ei voida pitaa.

Tutkimusten mukaan suotuisat esimies-alaissuhteet ovat todennakdisempié niilia joh-
tajilla, jotka kayttaytyvat ystavallisesti, avoimesti, sympaattisesti ja auttavaisesti alaisia
kohtaan, kohtelevat heita hyvin, osoittavat kunnioitusta ja huomiota heidéan tarpeitaan
ja tunteitaan kohtaan seké auttavat heita urallaan. Suhteisiin vaikuttaa myos tunnus-
tus ja kohtuulliset palkitsemiset ja se, etté esimies osoittaa alaista kohtaan kiinnos-
tusta myds tydyhteisén ulkopuoleila. (Yukl 1989: 275.)

Vaikuttamisen yksiléllisia eroja on puheviestinriéssé tutkittu muun muassa minamoni-
toroinnin (self-monitoring), dominoivuuden, ulospéinsuuntautuneisuuden ja locus of
controll -kasitteen avulla (Cody ym. 1985; Giles ja Street 1994). Varsinkin psykologian
puolella uudempia tutkimuskasitteité ovat minapystyvyys (self-efficacy) ja affectivity’,
joka kuvaa henkilon tyosséolotilaa eli tunteeko henkild olonsa tbiss& hyvaksi vai huo-
noksi (Greenberg ja Baron 1995: 96, 100). Naiden tekijdiden avulla on pyritty selvitta-
maan, kuinka henkilon kasitykset itsestaan ja kokemuksistaan seka oman kayttayty-
misen refiektointi vaikuttavat hdnen kéyttéytymiseensé. Tyohon liittyvistd merkityksel-
lisista persoonallisuuspiirteista ei tosin olla kovin varmoja (Greenberg ja Baron 1995:
94). Tassa tydssd on mielenkiintoista selvittéa, millaisia kasityksia johtajilla on omasta
persoonallisuudestaan ja sen merkityksesta tai heijastumisesta omaan kayttaytymi-

seen vaikutettaessa.



10

3.2 Johtamistyylit ja vaikuttaminen

Vaikuttamisen yhteydessé ei puhuta vaikuttamistyyleista, mutta johtamisen yhteydes-
sé on luontevaa kytkea vaikuttaminen erilaisiin’ johtamistyyleihin. Eli mitd merkitysta
johtamistyylilia on vaikuttamiskayttéytymiseen? Johtamisteorioiden piirteiden korosta-
misen kritisoinnin yhteydessa 1940-luvulla herési kiinnostus johtamistyyleihin seké
johtamistyylin ja johtamiskayttaytymisen merkitykseen pyrittdessa lisdamaan tyonteki-
jdiden tehokkuutta. (Ks. esimerkiksi Immonen 1993; Juuti 1994; Yukl 1989.) Johta-
mistyylien tutkimuksella haluttiin selvittdd johtajan viestintaa, rooleja, arvoja ja asen-
teita sek tehokkaan ja tehottoman johtajan eroja. (Immonen 1993; Juuti 1994b; Jun-
nola ja Juuti 1993.) Alkuun tyylit nahtiin varsin staattisina, toisilleen vastakkaisinakin,
ja johtaja yhta tyylia edustavana (Jensen ja Chilberg 1991: 289). Nykyisin eri tyylien
vastakkainasettelu nayttaa laimenevan, ja eri ulottuvuudet ndhdaéan pikemminkin joh-

tajan kayttaytymisessa toisiaan téydentévina ja tilanteiden mukaisesti sovellettavina.

Tutkimuskirjallisuuden erilaiset johtamistyylien ulottuvuudet voidaan sisalléllisesti
yleistaa kahdeksi ulottuvuudeksi, joita voidaan nimittaa ihmissuhdesuuntautuneisuu-
deksi (tai tunnejohtamiseksi tai ihmiskeskeisyydeksi) ja tehtavasuuntautuneisuudeksi
(tai asiajohtamiseksi, tavoitejohtamiseksi tai tehtavakeskeisyydeksi). Myds demo-
kraattinen ja autoritaarinen johtamistyyli sopivat téh&n jaotteluun, mutta tahan luokit-
teluun kuuluvaa laissez faire -tyylid ei voida sijoittaa kumpaankaan ulottuvuuteen.
Suomessa sita onkin kutsuttu esimerkiksi nollajontamistyyliksi (Immonen 1993), koska
tassa tyylissa aktiivista johtamisvaikuttamista on hyvin vahan. Blaken ja Moutonin ke-
hittama Managerial Grid puolestaan kuvaa johtamista tehtavakeskeisyyden ja ihmis-
keskeisyyden ulottuvuuksilla. Parhaana johtarriistapana tédssa mallissa pidetdan kor-
kean tehtavikeskeisyyden ja inmiskeskeisyyden yhdistdmista. Talldin johtaja tavoit-
telee erinomaisia tyStuloksia vastavuoroisesti vaikuttamalla eli han kayttaa mahdolli-
simman hyvin ihmisten ideoita, tietoja ja kapasiteettia. (Heinala 1990: 4-5; Junnola ja
Juuti 1993: Juuti 1994; Staley ja Staley 1992: 350-351.)

Tutkimuksissa on havaittu, ettd demokraattinen eli osallistuva johtamistyyli korreloi
ryhman kiinteyden ja jasenten viihtyvyyden kanssa, kun taas autoritaarinen eli valvova
\ johtaminen on usein tehokkaampaa ja tuottaa enemmaén tuloksia. (Ahokas 1984: 91;
Stech 1983: 37.) Inmissuhdesuuntautuneen johtamistavan uskotaan lisaavan viestin-
nan avoimuutta, luottamusta ja tukea sekd parantavan paatoksentekoa ja lisdavan
tyStyytyvaisyytta (Junnola ja Juuti 1993). Molemmiilla tyyleilla on omat hyvét puolensa
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eikd demokraattinen johtaminen ole aina valttamatta paras, mutta tehokkainta se lie-
nee itsendisessa tydssa (Juuti 1994b). Laissez faire -tyylin on puolestaan havaittu
lisdavan ryhman jasenten riippumattomuutta johtajastaan ja ryhman tyokeskeisyytta
seka toisaalta saavan alaiset lahestymaan esimiestdadn vaatimuksia esittaen ja ko-
rostamaan omaa itsetietoisuuttaan (Immonen 1993: 20). Vaikuttamisen nakékuimasta
katsottuna tama tyyli, joka minimoi johtajan aktiivista vaikuttamista, antaa toisaalta
tilaa tyontekijoiden itsendiselle toiminnalle. Tyyliné se voi siis sopia itseohjautuvien ja

kypsien alaisten kanssa kaytettavaksi.

Oppimista koskevien kasitysten laajentuessa myos tyossa tapahtuvaksi, on nahty etta
johtamiskayttaytymisesté voitaisiin puhua myos pedagogisena johtamisena. Tallainen
johtaja kayttda interpersonaalista vaikuttamista olemalla koko ajan yhteistydssé ja
Idheli4d. Han antaa nopeasti palautetta, seuraa toimintaa, kuuntelee ja puhuu, kyselee,
ottaa huomioon, sopeutuu ja oppii. Mutta han asettaa myds vaatimuksia ja ilmaisee,
mita odotuksia hanelld on. Tallainen johtaja siis muistuttaa paljon opettajaa. Pedago-
ginen johtaja stimuloi kaikkien oppimista sek& myos rohkeutta, tahtoa ja kykyé selviy-
tya tehtdvistaan sekd halua vahvistaa valmiutta kohdata uusia tehtavia jatkuvasti.
(Their 1994: 42; Sarala ja Sarala 1996: 108.) Johtaminen on myds oppimista, joka
on jatkuvaa monitorointia seka kyselemisté, korjaamista ja mukauttamista eli aktiivista
vaikuttamisprosessia (Frank ja Brownell 1989: 574).

Heinéla (1990) tutki esimiesten késityksia itsestaan teemahaastattelulla ja persoonal-
lisuustesteilld. Haastatelluista muodostettiin &&ripaina "hyvat” ja "huonot” esimiehet.
Tutkija korosti, ettei esimiesten voida yksiselitteisesti ajatella olevan huonoja tai hyvia
esimiehis, vaan kyse on henkildn sopivuudesta tiettyihin johtamistoimiin. Tutkimusai-
neiston luokittelu perustui haastateltavan kasityksiin itsestaan esimiehena ja toisaalta
hanen johtamistyylinsa laaja-alaisuuteen (Heindla 1990: 34-35). Ns. hyvét esimiehet
arvioivat itse soveltuvansa hyvin esimiestehtaviin, ja heidan johtamistyyiinsa oli seka
asioita ettd ihmisia painottava, ja he korostivat ihmisten késittelytaitoa. Talla tarkoitet-
tin muun muassa ihmisten yksildllisyyden huomioon ottamista ja samalle tasolle
asettautumista, ohjeiden ja masraysten selkeyttéd seka asioiden perustelemista. Ns.
huonot esimiehet eivit arvioineet itsedan esimiehena kovin mydnteisesti eikd heidan
| johtamistyyliss&én ollut selkeaa linjaa Heidan oli vaikea kaskea tai kannustaa, ja heita
luonnehti liiallinen pehmeys ja periksi antaminen. Tosin joidenkin haastateltujen mie-
lesta heilta puuttui myds kannustamisen edellytykset, tai he kokivat, ettei alaisia tarvit-

se motivoida. Naitd kahta aariryhmaa verratessa kavi Heindlén (1990) mielesta ilmi,
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ettd ns. hyvéat esimiehet olivat tietoisesti mieltaneet itsensé esimiehiksi ja he olivat
myds miettineet, mité esimiehena olemiseen kuului. Ns. hyvét esimiehet nakivat moti-
vointina perussuhtautumisen ja pienet eleet, kun taas ns. huonot esimiehet mielsivat
motivoinnin kapea-alaisemmin eli aineellisilla palkkioilla tapahtuvaksi. (Heinéla 1990:
35-36; 41-42.) Heinalan tutkimus tuo esille sen, kuinka vaikuttaminen oli sidoksissa
esimiesten omiin Kasityksiin itsestaan ja soveltuvuudestaan esimiestehtéviin. Kasityk-
set puolestaan vaikuttivat esimiesten johtamistyyliin ja tyontekijoihin vaikuttamiskei-
noihin, joksi motivoiminen tutkimuksessa nahtiin. Tassé tutkimuksessa ei suoranai-
sesti selvitetd johtamistyylid, mutta on kiinnostavaa néhd4, kuinka johtajan persoonal-
lisuuskasitykset ja hanen kuvauksensa vaikuttamisestaan voivat luoda kuvaa myos

hénen johtamistyylistédan.
3.3 Vaikuttamistilanteet

Niin johtamisen kuin vaikuttamisenkin tutkimuksessa siirryttiin yksinomaan piirreteo-
reettisesta tai kayttaytymistieteellisesté l1ahestymistavasta yksilén ja ympéristdn valis-
ten ehdollisten suhteiden tarkasteluun. Tall6in puhutaan tilannetekijdiden vaikutuk-
sesta johtamiseen eli kontingenssimallista (Ahokas 1984; Jensen ja Chilberg 1991:
291; Juuti 1994b). Johtamisen ja vaikuttamisen ndhd&an riippuvan tilannetekijdista.
Tilanne voidaan mé&aritelld tapaukseksi, jossa kaksi tai useampaa yksiléé ovat vuoro-
vaikutuksessa fyysisissé olosuhteissa, jossa vuorovaikutuksella on havaittavissa oleva
alku ja loppu. (Cody & McLaughlin 1985: 264-265.)

Johtamisen tdrkeina tilannetekijéind on nahty ainakin esimiehen ja hanen alaistensa
viliset suhteet, tehtdvirakenne ja esimiehen valta-asema (Jensen ja Chilberg 1991:
292:; Juuti 1994). Viestinnallisia tilannetekij6itd on kartoitettu ja listattu (Cody ja
McLaughlin 1985: 289-295), niiden vaikutusta strategiavalintaan on tutkittu (Cody,
Greene, Marston, O’Hair, Baaske ja Schneider 1986: 394-397), samoin niiden vaiku-
tusta kaytettyjen suostuttelustrategioiden suoruuteen ja kohteliaisuuteen (Hirokawa,
Mickey ja Miura 1991; Kellerman ja Shea 1996) ja sitd, miten strategian kayttajat en-
nustavat strategioiden vaikuttavan suhteeseen (Cody ja McLaughlin 1985; Lim 1990;
Trenholm ja Jensen 1992). Liséksi myos johtamistyylin sopivuutta erilaisiin tilanteisiin
| on tutkittu ja mallinnettu (Immonen 1993; Jensen ja Chilberg 1991; Lonnqvist 1994).

Vaikuttajan ldheisyys, dominoivuus, oikeus suostutella, henkildkohtainen etu, vastus-

tus ja arkuus ovat vaikuttamiseen ja strategian valintaan vaikuttavia tekij6ita (Cody ja
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McLaughlin 1985; Cody ym. 1986). Esimerkiksi toisilleen laheiset viestijat kayttavat
enemman emotionaalisia ja vahemméan manipulatiivisia menetelmia, ja dominoivat
viestijat uskovat usein itselldén olevan enemman mahdollisuuksia vaikuttaa kuin mita
alistuvat viestijat ajattelevat. Silloin dominoivat’ eivat vain perustele vaan he voivat
esimerkiksi painostaa ja pakottaa (Cody ym. 1986: 394-397). Myos Hirokawan,
Mickeyn ja Miuran (1991) tutkimustulokset tukevat vaitetta, etta pyynnon laillisuus eli
oikeus suostutella on tarkea tilannetekijd, joka vaikuttaa kaytettdvan suostuttelustra-
tegian suoruuteen ja kohteliaisuuteen. Samoin suhteen vakaus ja lujuus nayttavat
olevan merkityksellisia tilannetekij6ita, kun vaikuttamaan pyrkivd punnitsee strategioi-
den kaytén seurauksia. Viestinndn on havaittu olevan paljon varovaisempaa ja epa-
suorempaa, jos suhde ei ole kovin luja tai vakaa. Suorat ja itsekkaat taktiikat ovat tur-
vallisempia vakaissa suhteissa, varsinkin jos myontymisen seuraukset ovat minimaali-
set. (Cody ja McLaughlin 1985: 291.)

Johtajan kayttaytymiseen voivat vaikuttaa hyvin paljon johtajan omat tarpeet ja motiivit
muiden tilannetekijdiden jaadessa sivuun, kuten Reddinin Teoria Z:ssa nahdaan. Ta-
ma teoria kuvaa johtajaa monimutkaisena ihmisena, joka pyrkii vaikuttamaan tyonte-
kijoihin, koska han ajaa omaa jaftai organisaation etua saavuttaakseen tietyn paa-
méaran. (Junnola ja Juuti 1993: 87.) Teoria Z antaa johtajan toiminnan syista ja kayt-
taytymisestd seka vaikuttamiseen liittyvista henkilokohtaisista tilannetekijdistd varsin

ymmarrettavan kuvan.

Toisaalta myos alaisten kypsyystaso tai kyvyt ja tydhalukkuus voivat ohjata johtamis-
tapaa. Alaisen kypsyystaso néhdaén Herseyn ja Blanchardin mallissa (Jensen ja Chil-
berg 1991: 292; Junnola ja Juuti 1993: 87) joko keskitasolla tai sen alapuolella taikka
ylapuolella olevana. Taman mallin mukaan johtaja sovittaa oman johtamistapansa
alaisen kypsyystasoon, ja antaa esimerkiksi keskitasoa kypsemmaksi kokemalleen
alaiselle vahan varsinaisia ohjeita ja jattaa tehtavan toteuttamisen alaiselle itselieen,
muttei mydskaan rohkaise ja tue hénta paljoa. Sen sijaan kypsyystasoltaan keskita-
son alapuolella oleva alainen saa tarkkoja ohjeita seka enemman ohjausta ja tukea.
Evansin ja Housen polku - pd&méaéara -teoriassa (paht-goal theory) johtaja puolestaan
ei tyydy vain toteamaan alaisen kypsyystasoa vaan selvittdd hanen mielikuviaan ja

\ pyrkii vaikuttamaan niihin (Junnola ja Juuti 1993: 87).

Organisaatiokulttuuria ei yleens& ole luokiteitu tilanne- tai kontekstitekijdksi, mutta

johtajan vaikuttamista tutkittaessa on todennakoists, eftd organisaatiokulttuurilia
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saantdineen ja normeineen on vaikutusta johtajan kayttaytymiseen. Tosin organisaa-
tiokulttuuri ei ole mikaan nopeasti vaihtuva tekija, ja sindnsa se voitaisiin rinnastaa
ehka parhaiten vililliseen vaikuttamiseen, kuten organisaation normien ja tapojen
kautta. Organisaatiokulttuurin kautta tyéyhteisén jasenilid on yhteiset skriptit tapahtu-
mien havainnoimisesta ja tulkinnasta seké niiden edellyttamista toimenpiteista. Tallai-
set nakemykset vaihtelevat eri organisaatioissa, ja viime aikoina myds organisaatioi-
den sisalla normit ja tavat ovat olleet murroksessa erilaisista suurista muutoksista
johtuen. Esimerkiksi perinteisen hierarkkisen organisaation on muututtava ja muutet-
tava organisaationkulttuurinsa arvoja, johtamistapoja ym. kéytantoja, kun organisaatio
siirtyy kayttamaan yksittsisia timeja tai toimimaan tiimiorganisaationa. Vaikka jokai-
sella johtajalla on omat henkilékohtaiset tapansa johtaa, niin hén on silti riippuvainen
tydyhteisdssa vallitsevasta kulttuurista ja normeista (Junnola ja Juuti 1993). Toisaalta
johtaja on my®s itse luomassa ja johtamassa organisaation kulttuuria. Niinpa johtajan
toimintaa tulisikin tarkastella organisaatiokulttuurin osana eika yleistdé ja yksinker-

taistaa esimerkiksi johtamistyylia (Immonen 1993: 18).

Erilaiset tilannetekijat seké niiden vaikutus johtamiseen ja vaikuttamiseen nayttaa il-
meiselta, mutta niiden merkitys ja painoarvo esimerkiksi suhteessa vaikuttamaan pyr-
kivan jaftai vaikutettavan persoonallisuuden merkitykseen tai strategiavalintoihin on
viela epaselvaa. Tutkimukset eivit tarjoa tietoa ns. luonnollisesta tapahtuvasta kayt-
taytymisesté, koska niissa on ollut muun muassa varsin staattinen nakemys interper-
sonaalisesta vaikuttamisesta ja aitoja tilanteita ei ole juurikaan observoitu (Cody ym.
1985: 295; Littlejohn 1989: 173). Tassa tutkimuksessa pyritd&n saamaan johtajilta
tilannekuvauksia heidan erilaisista vaikuttamistilanteistaan ja kayttaytymisestéaan niis-

sa.
3.4 Valta ja vallankaytto

Valta ja vaikuttaminen on ollut erittéin suosittu tutkimusalue 1980-luvun loppupuolelle
asti (Allen, Gotcher ja Seibert 1993). Valtaa on analysoitu erilaisista perspektiiveista,
kuten yksilon ominaisuutena, kauppatavarana, ja interpersonaalisesta vaikuttamispro-
sessista on selvitetty valtarakenteita, valtasuhteita ja vallankéyttostrategioita (Tyson ja
| Jackson 1992: 87-88: Watkins ym. 1994). Nykyisin valta néhdasn prosessina, joka
vaatii pitkaaikaisempaa ja vaiheittaista toimintaa, jolloin vaikuttamaan pyrkivé henkilé
tuo esiin aikomuksiaan vaha vahaltd ja toinen samoin mydntyy pikkuhiljaa (vrt. vai-

heittainen myonnyttaminen). Talléin vallankayttd muotoutuu viestintéprosessissa, jol-
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loin vastaanottajan toiminta ja suhtautuminen liittyvat siihen, miten toinen jatkossa
valtaa kayttaa (Seibold ym. 1994: 560). Suostuttelutilanteessa henkild arvioi valtaansa
ja valitsee taktiikan, mika saa aikaan téta valtaa (Littlejohn 1989: 171). On myos esi-
tetty kritiikkia (Garko 1990) liiallisesta keskittymisesta valtaan ja valtaresursseihin, ja

viestinnan roolin unohtamisesta vaikuttamistutkimuksissa.

Johtajilla on oikeus hallita tydyhteisénsé tapahtumia vallankaytélldan (Immonen
1993). Johtajan vaikutusvalta ei riipu vain hanen toimintavaltuuksistaan vaan myds
hanen soveltamistaan johtamis- ja motivaatioperiaatteista seké valtuuksista (Lénnqvist
1994). Nykyisin vallankaytto vnéhdéén valtaa kayttdvan tavoitteiden mukaisena koh-
teen toimintaan tai kayttaytymiseen vaikuttamisena. Toisaalta nghdaan myos niin, etta
valtaa on molemmilla osapuolilla, ja molemmilia olevan aina mahdollisuuden vastus-
taa toisen vallankayttéd. Tallin vallan kayttaja on samalla myds vallankayton kohde.
(McCroskey & Richmond 1983: 176; Tyson ja Jackson 1992: 89.) Perinteisessé esi-
mies-alaissuhteessa valta on kuitenkin paaasiallisesti esimiehen hallussa (Gargo
1990), eivéatka osapuolet ole tdssad mielessd valttamatta taysin tasavertaisessa ase-

massa.

Vallan ja vaikuttamisstrategioiden tehokkuutta maarittelevat valtasuhteiden, vallan-
kayton ja viestinnan vuorovaikutus (Watkinsin ym., 1994: 267, mukaan Frost 1987).
Yieisimmin valtatutkimukset on tehty esimies-alaiskontekstissa, mutta vallankayton
suunnan - esimies, alainen vai vertainen - on havaittu vaikuttavan strategioiden valin-
taan (Gargo 1990). Ylds- ja alaspéin suuntautuva valiankayttd perustuvat ainakin
osittain eri asioihin; esimerkiksi asemaan liittyvat, kuten pakko- ja palkkioperustaiset

strategiat, eivat ole samalla tavoin kéytettavissa.

Valtaa on myos luokiteltu eri tavoin, usein kolmijakoina yksiloon (Wheeless, Bar-
raclough ja Stewart 1983), valtaldhteeseen (Yukl 1989: 14) tai yksil6-organisaatio
-tasoon (Colwill 1995: 48) perustuvana. Valtaperusteiden tausta-ajatus on, etta joh-
tamistyylia on vaikea luoda tai yllapitda ilman tarkoituksenmukaista valtaldhdetta
(Jensen ja Chilberg 1991: 296). Tunnetuimpia ja valtatutkimuksissa kaytetyimpia on
Frenchin ja Ravenin 1950-luvun lopussa luomat viisi valtaperustetta (esim. Tyson ja
‘Jackson 1992): rewards, coercive, legitimate, referent ja expert. Johtajan kayttamia
valtaperusteita voidaan luonnehtia siteﬁ, etté palkitsemisvalta perustuu kykyyn hallita
arvostettuja organisaation palkintoja ja resursseja ja pakottava valta erilaisten rankai-

sujen hallintaan. Laillinen valta puolestaan perustuu uskomukseen, etta henkil6lla on
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organisaatioasemaan perustuva tunnustettu auktoriteetti muiden hallitsemiseen, ja
viitteellinen valta pohjaa siihen, ettd alaiset pitavat vallanhaltijasta. Asiantuntijan vaita
perustuu hyvaksyttyyn uskomukseen, etta henkilolla on arvokas taito tai kyky
(Greenberg ja Baron 1995). Johtajan omiin esimiehiin suuntautuvana valtaperusteena

nahdaan tasavertainen ammattikunnioitus (Immonen 1993: 15).

Tyontekijoihin kohdistuvan vallankayton seurauksia voivat olla sitoutuminen, yhteis-
tydhalukkuus tai vastustus. Tyéntekijdiden kokemukset vallankaytén onnistumisesta
fiittyvat johtajan asemaan, motiiveihin, auktoriteettiin, asiantuntemukseen seké johta-
jaan kohdistuviin tunteisiin (Immonen 1993: 15). Vallankayton hyvéaksyminen ja vallan
kayttajan sosiaalinen hyvéksyttavyys tukevat toisiaan (Seibold ym. 1994). Kun johtaja
pyrkii tavoitteisiin kayttéen hyvaksi asiantuntijuuttaan ja tydntekijan samaistumishalua
seka ottaa samalla huomioon suhteen hyvinvoinnin, hanen vallankaytténsa heijastaa
ystavéllisyytta. Talléin kohde ei koe vallankayttéa hyokkayksena itsedan kohtaan,
koska toiminta kohdistuu tehtavaan. Toisaalta ylhaalta-alaspain vaikuttaminen perus-
tuu selvemmin asemavaltaan kuin esimiestovereihin suuntautuva vaikuttaminen. Alai-
sille ja tybtovereille esitettyjen pyyntojen toteuttamisen tarkeimmat syyt puolestaan
ovat esimiehen koettu legitiimiys, asiantuntijuus ja uskottavuus. Sen sijaan odotta-
mattomien ja sitoutumista vaativien pyyntdjen toteutumiseen tarvitaan myds henkilo-
kohtaista vaikutusvaltaa. (Immonen 1993; Seiboid ym. 1994; Yukl ja Falbe 1991.)

Muita vallankayttéon vaikuttavia tekijdita ovat persoonallisuuden piirteet (Heinala
1990), tilanteen suomat mahdollisuudet (Cody ym. 1986), kontekstin saannbdt ja normit
seka vaikuttamisen kohde ja tavoitteellisuus (Cody ym. 1986; Dillard 1990; Heinala
1990; Seibold ym. 1994.) Vaikuttamisen tavoitteiden suhteen on esitetty primaareja ja
sekundaareja tavoitteita ym. tavoiteluokitteluja, mutta niiden yleistettévyys ja teoreetti-
suus ovat epatyydyttivia (Seibold ym. 1994 559), kuten vaikuttamisen strategioiden-
kin (Kellerman ja Cole 1994. 145; Seibold ym. 1994: 548).

On esitetty, ettei valtatutkimuksissa enaa pitaisi hyvaksya perinteisia valtaorientaati-
oita vaan haastaa hyvaksytyt uskomukset, teoriat ja I16ydokset, jotta voitaisiin parem-

min ymmartaa tydelaméssa tapahtuvaa kayttaytymisestd (Markham 1996: 417; Wat-
| kins ym. 1994: 268). Tassa tutkimuksessa pyritadn selvittdmaan, miten johtajat koke-
vat valtansa ja vallankdyttonsa suhteessa vaikuttamiseen ja onko tutkimuksen kohde-

ryhmien valilla tdssé suhteessa eroa.
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3.5 Vaikuttamisstrategiat

Tutkimuskirjallisuudessa strategian ja taktiikan kasitteitd kaytetdan usein toistensa
synonyymeina. Kuitenkin nédméa kasitteet voidaan vaikuttamisviesteja tutkittaessa
erottaa toisistaan siten, etta taktiikka on tietty viesti tai kaytetty tekniikka, ja strategian
muodostavat taktiikoiden yhdistelma tai vaiheittaiset taktiikat (Littlejohn 1989: 171).
Strategian nimitystd on vaikuttamisen yhteydessa kritisoitu esimerkiksi strategia-
kasitteeseen siséltyvan tietoisuuden ja etukateissuunnittelun vuoksi. Vaikuttamaan

pyrkivahan ei valttamatta tiedosta ja/tai suunnittele vaikuttamistaan etukateen.

Strategioiden valintaa on tutkittu muun muassa persoonallisuuden ja vallan vaikutuk-
sen nakokulmasta, mutta yksimielisia valintaperusteita ei ole. Esimerkiksi toiset nake-
vét vallan vaikuttavan strategioiden valintaan niin, ettd suostuttelutilanteessa henkild
arvioi valtaansa ja valitsee taktiikat sen mukaan, kuitenkin ottaen huomioon muut te-
kijat kuten tilanteen (Littlejohn 1989: 171). Toisten mielesta johtajien valta vaikuttaa
vilillisesti strategioiden valinnassa. Valta ei talldin méérittele niink&dan kaytettavaa
suostuttelustrategiaa, vaan sitd missd maarin johtaja kykenee kontrolloimaan resurs-
seja ja liittamaan niitd saavutettaviin tavoitteisiin (Hirokawa ym. 1990: 33). On myods
esitetty, etta strategian kéyton tutkimuksessa olisi otettava huomioon seké prosessin
aikainen ja lopputuloksen tehokkuus (efficiency) kuin myds lopputuloksena saatu vai-
kuttavuus (effectiveness) (Kellermann ja Shea 1996: 158). Témé& vaatimus vaikuttaa
oikeutetulta, koska vilttamatta esimerkiksi vaikuttamisen aikainen tehokas strategia ei
olekaan enaa vaikuttavuussaavutuksiltaan kovin hyva.

Johtajan vaikuttamisstrategioiden on huomattu‘ perustuvan johtajan valtaan, johtajan
tavoitteisiin ja johtajan menestymisen odotuksiin (Seibold, Cantrill ja Meyers 1985:
581) seka eri valtaperusteisiin ja suostuttelevuuteen (Yukl ja Falbe 1991). Mita enem-
man johtajalla on valtaa, sitd enemman esiintyy myds strategiakirjoa ja vahvempaa
strategioiden hyédyntamists. Johtajan tavoitteet vaikuttavat useimmiten siten, etta
johtajat tavoitellessaan omaa etua kayttavéat ystavéllisyytta ja suostutellessaan hyvak-
syvét jonkin uuden idean tai kayttavat perustelemista. Jos vaikuttamisen onnistuminen
nayttaa johtajasta epatodenndkdiseltéd, niin he kayttavat enemman assertiivista vai-
kuttamista ja sanktioita. Tiedetaan myos, ettd ihmiset suhtautuvat usein negatiivisesti
kaskemiseen, mutta kokevat prososiaaliset taktiikat ehdotuksina, joihin ei ole pakko
mydntyd ja joiden paamaara koituu omaksi eduksi. Myds hyvien perustelujen esitta-

mista pidetdan niin vaikuttamisen kuin mydnnyttamisenkin lopputuloksen kannalta
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oleellisena. Jos kohteella on herannyt kognitiivinen dissonanssi, niin hyvéat perustelut
myétavaikuttavat myonteiseen lopputulokseen paasemiseen (Greenberg ja Baron
1995; Larson 1992).

Hirokawan ym. (1990: 34) mielesté on kaksi kilpailevaa teoreettista nakemysta vallan
vaikutuksesta viestintastrategioiden valintaan; kaytannéllinen ja ehkaiseva (deterrent).
Kaytannéllisen nakokulman mukaan johtaja kayttaa suostuttelustrategioita oman val-
tapohjansa mukaisesti. Eli mitd enemman hénella on valtaa, sitd todennakdisemmin
han nojaa valtapohjaisiin strategioihin, kuten lupauksiin, uhkauksiin ja varoituksiin. Ja
mitd vihemman hanelld on valtaa, sita vahemman todennakdisesti hén kayttaa ei-
valtapohjaisia strategioita, kuten selityksia, palveluksia, naamioituja pyyntdja, vaikut-
taakseen muihin organisaatiossa. Ehkaiseva nakdkulman mukaan johtajan vaikutta-
mistaktiikat ovat sidoksissa hanen valtaansa organisaatiossa. Mitd enemmén on val-
taa, sitd vahemman todennakoista on, ettd johtaja nojaa valtaansa vaikuttaessaan

alaisiinsa. Nain toimiessaan han kayttaa ehka positiivisempia strategioita.

Vaikuttamistutkimuksissa kaytetaan erilaisia strategialuokitteluja, yleisin lienee Mar-
wellin ja Schmittin 16 kohtainen myonnyttamisstrategioiden luokittelu (ks. esimerkiksi
Baxter 1995: 453). Luokittelua on kritisoitu liian laajaksi ja tilannesidonnaiseksi (Duck
1995: 420). Siina esitetyt strategiat sisaltyvat ainakin osittain Yuklin ja tutkimuskump-
paneiden johtajien vaikuttamistutkimusten pohjalta kokoamaan suppeampaan (Yukl
1989: 38; Yukl ja Tracey 1992: 526) interpersonaalisten vaikuttamisstrategioiden ka-
tegoriaan. Kategoria perustuu Yuklin ja Traceyn (1992: 526) mukaan kyselylomake-
tutkimusten muun muassa faktorianalyysien tuloksiin. Heidén mukaansa némé yhdek-
sdn taktiikkaa kattavat suuren osan oleeliisesta proaktiivisesta vaikuttamiskayttayty-

mista johtajan pyrkiessa tehokkaaseen vaikuttamiseen.

1) Rationaalinen suostuttelu (rational persuasion), joka siséltda loogiset
argumentit ja fakta-aineiston.

2) Innostava vetoaminen (inspirational appeal), jolloin heratetadan innos-
tusta vetoamalla toisen arvoihin ja ihanteisiin.

3) Konsultaatio (consultation), jossa pyydetaan toista osallistumaan
paatéksentekoon tai muutoksen suunnitteluun.

4) Suosiolliseksi saaminen (ingratiation), jolloin toinen saadaan hyville

tuulelle tai pitamaan vaikuttajasta.
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5) Vaihdanta (exhange), jossa esitetdan pyyntojé tai ehdotuksia, jotka
sisaltavat joko eksplisiittisen tai implisiittisen lupauksen palkinnosta.

6) Henkilékohtainen vetoaminen (personal appeal), joka on lojaalisuu-
den ja ystavyyden tunteisiin vetoamista ennen pyynnon esittamista.

7) Liittoutuminen (coalition) on suostuttelemista hakemalla toisten apua
tai huomaamalla toisten tarjoaman tuen.

8) Oikeutetut pyynnét (legitimating), jotka perustuvat joko tekijan aukto-
riteettiin tai rooliominaisuuksiin ja sopivat yhteen organisaation saan-
tojen, politiikan ja kdytantdjen kanssa.

9) Painostus (pressure) sisaltda (jatkuvien) vaatimusten esittamisen ja

eksplisiittiset tai implisiittiset uhkaukset ja pelottelut.

Vaikuttamisstrategioiden luokittelu on ongelmallista, kuten ylléoleva koontikin osoittaa.
Sinansa luokat nayttavat erilaisilta, mutta ne eivat ole taysin toisiaan poissulkevia tai
selkeasti madriteltyja taikka niistd puuttuu jokin, kuten Yukl ym.:n (1992) luokituksesta
‘ asiantuntijuuteen vetoaminen tai varoittaminen. Interpersonaalisia vaikuttamisstrategi-
oita ja mydnnyttamisstrategioita tutkineet Kellerman ja Cole (1994) esittévatkin kirpe-
a4 kritiikkia kaytetyista taksonomioista. Heidan lapikdyméansa 74 erilaista luokittelueh-
dotusta ja yli 820 strategiaa osoittivat muun muassa, etté luokittelut olivat ateoreetti-
sia, toisiaan poissulkemattomia ja epataydellisia tekniikkalistoja ja ettd strategioiden
kasitteelliset maaritelmét olivat epaselvia ja epatarkkoja. Lisaksi he pitivat luokitteluja
yksittaisiin tutkimuskonteksteihin luotuina ja siten huonosti yleistettévina. Johtopaa-
toksenaan Kellerman ja Cole (1994: 94) esittavat, etta ennen kuin strategioiden maa-
rittely on teorian ohjaamaa, typologioilla ei pystyté tekemé&én kriittisi& erotteluja. Kui-
tenkin myoénnyttamisviestien erottelu olisi térkeéé vaikuttamistutkimuksessa. Teoreet-
tisuusvaatimuksesta huolimatta he eivat mydskaan itse nde teoreettisesti luotua ja

kattavaa strategialuokitusta helppona tai ongelmattomana tehtavana.

Usein vaikuttamisstrategioiden listauksista puuttuu vaiheittainen myodnnyttamisstrate-
gia (sequential compliance gaining strategy). Vaikuttamisyritys voi tuottaa halutun
lopputuloksen jo yhdelld kerralla, mutta usein johtaja saa edetd vaikuttamisessaan
pienin askelin ja odottaen kohteen vastaavaa vaiheittaista myontymista (Miller ja
| Boster 1995: 324; Seibold 1994: 560). Yleensa vaiheittaisissa myénnyttamisstrategi-
oissa aloitetaan positiivisilla ja vdhemman suorilla strategioilla, ja vastustusta kohda-
tessa tai epsonnistumista ennakoidessa ne vaihdetaan védhemmén kohteliaisiin ja

suorempiin mydnnyttidmisstrategioihin (Kellerman ja Shea 1996: 146). Kohteliaat
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myénnyttdmisstrategiat nahdaan tehottomina ja tehokkaat myonnyttamisstrategiat
epakohteliaina. Ihmisten ajatellaan kayttavan ystavallisempié strategioita, kun heilla
on aikaa ja energiaa tehda niin, mutta tarvittaessa vaihtavan ilkeampiin. Naiden ole-
tusten mukaan sellaiset strategiat, kuten vihjaukset tai ehdotukset ovat kohteliaita,
mutta tehottomia.~ Uhkaukset ovat tehokkaita mutta epakohteliaita, ja lupaukset ovat
eksplisiittisyytensa vuoksi vdhemman kohteliaita mutta tehokkaampia kuin vihjaukset
ja ehdotukset (Kellermann ja Shea 1996: 147). Strategioiden oletettu paremmuusjar-
jestys ei saanut Kellermanin ja Shean (1996) tutkimuksessa tukea, ja he esittavat
kannatettavan ajatuksen siitd, ettd tehokkuuden ja kohteliaisuuden yhteensopimatto-
mina pitdminen pitéisi lopettaa. Voihan esimerkiksi johtajan kohtelias ja suora ehdotus
olla tehokas strategia nimenomaan sen luonteen vuoksi; kohteella on tunne omasta
paatantavallastaan ehdotuksen suhteen. Maaraamisen tyontekijat kokenevat nykyisin
epamieluisana ja epakohteliaana, joten myds sen tehokkuus varsinkin lopullisen vai-

kuttavuuden suhteen voi olla kyseenalainen.

Myés muilla tekijoilld, kuten ryhmén koolla on havaittu kéytannoéssakin olevan yhteytta
strategiaan. Jos ryhma on suuri, kiytetaan suoria pyyntdjé, sanktioita ja auktoriteettiin
vetoamista, todennakéisesti siksi, ettd aikaa ja energiaa kuluu n&din véhemmén. Jos
ryhma on pienempi, niin suostuttelevat strategiat ja supportiivisuus korostuvat. Henki-
|6ston maadran vihetesséa vallankayttétavat muuttuvat vdhemman virallisiksi seka va-
hemman organisaation saantéihin ja normeihin perustuviksi. limeneeko téllaista val-
lankayttod esimerkiksi timeissa ja taméan tutkimuksen haastateltavilla tiimin vetdjilla?

Tassa tutkimuksessa on kiinnostavaa nahdé, kuinka johtajien kuvaamat vaikuttamis-
tilanteet erilaisine tekijdineen tai kohteineen vaikuttavat valittuihin ja kaytettyihin stra-
tegioihin. Samoin mielenkiintoista on selvittaa, mitké strategioista ovat eniten tai vahi-
ten kaytettyja ja kuinka samanlaisia strategioita kdytetdsn vaikutettaessa ja suostu-

teltaessa.
3.6 Sukupuoli

Naistyévoiman kasvaessa ja naisjohtajien lukumééréllisesti kasvaessa oltiin varsinkin
| 1980-luvulla hyvin kiinnostuneita johtajien mahdollisesti sukupuolesta johtuvien erojen
tutkimisesta muun muassa johtamistyylien ja vaikuttamisstrategioiden suhteen. Halut-
tiin tietda, ovatko miehet vai naiset parempia johtajia ja ovatko heidén kykynsé erilai-

sia. Tama tutkimus on ollut biologiseen sukupuoleen (sex) perustuvaa, naisten ja
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miesten todellisia biologisia eroja (fyysiset kyvyt, kognitiiviset kyvyt ja sosiaaliset tai-
dot: Colwill 1995: 20) etsivaa. Rinnalla on kaytetty késitettd gender. Se on luokittelu-
jarjestelma, joka kayttaa biologisia eroja jakoperusteena sosiaalisille eroille. Gender
siis kuvaa ihmisten uskomuksiak siita, kuinka sukupuolet eroavat toisistaan (Gardner,
Peluchette ja Clinebell 1994: 117). Biologisen sukupuolen vaikutus sosiaalisiin taitoi-
hin on yha epéselvéa, vaikeasti todennettavissa ja kenties turhakin, vaikka tana vuon-
na Englannissa tehtiinkin biologinen havainto, joka jonkin verran selittda empaattisuu-

den vihaisempaa ilmenemista miehilla.

1980-luvulla monet kirjoittajat esittivat, ettd miesten ja naisten vélisia kéyttaytymiseroja
o] todennékéisimmin esiintyd heidan vuorovaikutuksessaan muiden organisaatioja-
senten kanssa (esimerkiksi Harper ja Hirokawa 1988; Rossi ja Todd-Marcillas 1987,
Nadler ja Nadler 1987). Tutkimuksissa on kuitenkin [dydetty kovin vahan varsinaisia
sukupuoleen liittyvia eroja johtamisessa ja johtamiskayttaytymisessa (Baird ja Bradley
1979). Jotkut tutkijat yha uskovat nimenomaan sukupuolen olevan ratkaiseva tekija
esimerkiksi johtamistyylin kaytéssa. Sukupuolten véliset erot voivat tutkijoiden mukaan
johtua naisten erilaisista arvoista, valtakésityksista ja sosiaalistumisprosessista (esim.
Junnola ja Juuti 1993; Lautamatti 1988; Raskin ja Padavic 1994; Ukkonen 1994).
Loydettyjen sukupuolierojen vahéisyyttd on selitetty esimerkiksi silld, ettd kokeissa
sukupuolen sijasta muuttuja onkin esimerkiksi johtajan saama organisaation tuki tai
resurssit (Colwill 1995a: 21). Tydelaman jatkuvasti erilaistuessa muun muassa suku-
puolta on alettukin pitda nimenomaan vélillisesti vaikuttavana muuttujana (Seibold ym.
1995: 565).

Naihin paiviin saakka tutkimuksissa on viitattu silhen, ettd naisjohtajat ovat tehotto-
mampia kuin miesjohtajat ja ettd he ovat kyvyttdmampia kuin miehet vaikuttamaan
toisiin. Uusimmissa organisaatiovallan tutkimuksissa on havaittavissa muutosta ja etta
naisjohtajia pidetéan jopa tehokkaampina kuin miesjohtajia mobiliscimaan organisaa-
tioresursseja muun muassa hyvien interpersonaalisten taitojen ja kulttuureihin mu-
kautumiskyvyn seké joustavan kayttaytymisen vuoksi (Colwill 1995b: 49; Harris 1995:
230).

Erityisesti sukupuolten vélistd eroa on esitetty olevan suostuttelustrategioiden ja pe-
rustelujen kaytossa, esimerkiksi sen mukaan kaytetdanko passiivisia, avoimuutta ja
huolenpitoa ilmaisevia perusteluja vai voimakkuutta, valtaa ja assertiivisuutta ilmaise-

via taikka epardivia ja epaselvia perusteluja vai selkeitd ja hyvin argumentoituja pe-
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rusteluja. Merkittévia eroja sukupuolten valisessa suostuttelevuudessa ei kuitenkaan
ole vahvistettu kaikissa tutkimuksissa, vaan sukupuolta enemman kayttaytymiserojen
on huomattu liittyvan esimerkiksi valtaan. (Hirokawa ym. 1990: 31, 43; Watkins ym.
1994: 258.) Strategiavalinnoissa on huomattu eroa olevan vain silloin, kun johtajat
yrittivét saada alaista suorittamaan pakollisen tyon tai teon, kuten saapumaan téihin
ajoissa. Mutta strategiavalinnoissa ei ole ollut eroa, kun kyseessd on ollut ei-
pakollinen pyynto (Hirokawa ja Harper 1988: 188).

Eagly ja Johnson (1990) tekivat laajan meta-analyysin, jossa he analysoivat miesten
ja naisten johtamistyyleja vertailemalla luonnollisessa ymparistossa, arviointitilantees-
sa ja laboratoriossa tehtyja johtamistyylitutkimuksia. Osa néista tutkimuksista oli itse-
raportointeja seké tutkimuksia, joissa johtajien omat esimiehet, alaiset, koliegat tai
riippumattomat arvioijat arvioivat johtamistyylid. Johtajat olivat naissa tutkimuksissa
keskimaarin 30-40 -vuotiaita ja joko alimman tai ylimmén johdon edustajia. Johtamis-
tyylin sukupuolieroiksi saatiin, etta naisjohtajien pyrkimyksené oli soveltaa demokraat-
tisempaa tai osallistuvampaa tyylia ja miesjohtajien pyrkimyksené oli soveltaa autori-
taarisempaa tai ohjaavaa tyylia (92 % aineiston vertailututkimuksista osoitti naisten
osalta demokraattisempaa kayttaytymista kuin miehilld). Tutkijat yhdistivat taman su-
kupuolieron, joka oli havaittavissa kaikissa kolmessa tilanteessa, naisten taitavampiin
interpersonaalisiin taitoihin ja interpersonaaliseen kompleksisuuteen. Johtamistyylin
tehtavasuuntautuneisuudessa havaittiin miesten olevan arviointi- ja laboratorioympa-
ristdisséa enemman tehtavasuuntautuneita kuin naisten, mutta luonnollisessa organi-
saatioymparistdssa néita eroja ei ollut. Ja naisjohtajat puolestaan pyrkivat olemaan
arviointi- ja laboratorioymparistdssa enemman ihmissuhdesuuntautuneita, mutta luon-
nollisessa organisaatioymparistdssa ei havaittu'sukupuolieroja. Eli ainoa sukupuoliero
oli, etta naisjohtajien huomattiin suurimmassa osassa tutkimuksia soveltavan demo-
kraattisempaa tai osallistuvampaa johtamistyylid kuin miesjohtajien ja miesjohtajien
soveltavan autoritaarisempaa johtamistyylid. Tutkimustulokset ovat kiinnostavia ta-
mankin tydn suhteen: kuvaavatko haastateltavien naisjohtajien kasitykset vaikuttami-
sestaan pasosin demokraattista tai osallistuvaa johtamistyyli& vai sek& demokraattista

etta autoritaarista johtamistyylia?
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3.7 Tiimin johtajuus

Tiimit, laatupiirit ja muut ryhmét ovat 1980-luvulta alkaen tulleet organisaatioihin niiden
yrittdessé saada toimintaansa joustavammaksi, tehokkaammaksi ja demokraattisem-
maksi (Putnam 1989; 163-164). Suomessa tiimien muodostaminen on tapahtunut
kuitenkin pa&osin vasta viime vuosina ja tiimiytyminen kasvaa koko ajan eri toimialoil-
la. Tiimitydskentelya on meilld tutkittu vield varsin véhén ja erityisesti tutkimusta on
tehty sosiaali- ja terveydenhuollon parissa, joissa tiimitydskentely usein perustuu mo-

niammatillisuuteen (ks. esimerkiksi Engestrém 1994).

Tiimin kasitteen madarittely on horjuvaa. Yleensa tiimi nahdéén pienené ryhmana ihmi-
sia, joilla on toisiaan téydentévaa osaamista seka kykyd, ja jotka tydskentelevat si-
toutuneesti yhteiseen paamaaraan paasemiseksi, ja jotka ovat yhteisvastuussa suo-
rituksistaan (Jutita, Jarvelin, Kilpi ja Kvist 1995: 9; Lindstrém ja Kiviranta 1995: 3;
Mohrman, Cohen ja Mohrman, 1996: 3 ; Sarala ja Sarala 1996: 156). Tiimit voivat olla
kuten muutkin ryhméit toisesta ryhmasta tai yksilosta riippuvia, autonomisia tai vasta-
vuoroisessa riippuvuussuhteessa. Kun ryhmalla ei ole oman kohtalonsa suoraa hal-
lintaa, se on riippuvuussuhteessa sitd kontrolloivaan ryhméén tai yksiléén. Autonomi-
set ryhmat ovat 16yhasti sidoksissa johonkin muuhun ryhméaan. Kolmantena ryhména
ovat toisistaan riippuvat ryhmat, jotka ovat molemminpuolisesti toisistaan riippuvaisia -
muutos toisessa johtaa automaattisesti toisen ryhmén sisdiseen muutokseen.
(Putnam 1989: 165.) Autonomisen tiimin vetéjalld on todennakoisesti myos enemman
valtaa ja vastuuta tiimin ja sen jasenten toimintaa johtaessaan kuin henkiloon tai toi-

seen tiimiin riippuvuussuhteessa olevalla tiimin veté&jalla.

Tiimit voidaan jakaa esimerkiksi kahteen paatyyppiin ja neljaén alatyyppiin. Tiimit niin
kuin muutkin organisaation ryhmat voivat toimia joko jatkuvasti tai tilapaisesti
(Mohrman ym. 1996: 49; Putnam 1989:167). Jatkuvasti toimivat tiimit keskittyvat orga-
nisaatiota yllapitaviin toimintoihin, eli ne kokoavat ja prosessoivat informaatiota, luovat
toimintatapoja, suunnittelevat ja johtavat politikkaa seké ratkaisevat ongelmia. Keski-
johtajien vaikeutena on nahty viestintdmallien luominen tallaisissa ryhmissa, koska
varsinkin perinteisestad esimies-alaissuhteesta tiimitydskentelyyn siimyttdessa perintei-
~set hierarkkiset vaikuttamisen pelisdannét eivét ole enaé tarkoituksenmukaisia. Kol-
mantena tyyppina ovat eri osastojen tydntekijoistd muodostetut tiimit, jotka kokoavat
eri nakokulmista tuotteen tai palvelun. Neljantena tiimityyppina ovat moniammatilliset

tiimit, joissa jasenet edustavat eri ammatteja ja asiantuntemusta, ja joissa pyritdan
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hyddyntamaan tatd ammatillista monipuolisuutta. Néaitd moniammatillisia timeja kay-
tetddn esimerkiksi terveydenhuollossa asiakkaan ongelmia selvittdmiseen ja ratkai-

semiseen, ja ne voivat toimia joko jatkuvasti tai niitd muodostetaan tarvittaessa.

Tilapaiset ryhmat siséltavat ad hoc -komiteoita ja projektitimeja, joiden toiminta loppuu
kun tehtava on suoritettu. Niiden tarkea tehtava on tulosten ennustaminem seka ryh-
man jasenten keskindinen vuorovaikutus ja vaikuttaminen. Vetdjan johtamana ryhman
sisédinen viestinta keskittyy selventamaan tehtavaa ja sen kiireellisyyttd, pitaméaan ja-
senet motivoituneina ja saavuttamaan ryhman toimintaa koskevan yksimielisyyden.
Tilapaisista ryhmista puuttuu yleensa muodollinen auktoriteetti eli esimies, ja siksi ne
ovat riippuvaisia johdon ohjeista ja siité, ettd johto hyvéksyy sen toiminnan. (Putnam
1989: 167-169.)

Tiimeistd puhuttaessa kaytetaan tiimin vetdjan ja tiimin johtajan kasitteita, jotka voi-
daan erottaa sisalléllisesti toisistaan. Tiimikirjallisuudessa puhutaan yleensa tiimin
johtamisen yhteydessa tiimin vetéjasta, joka voi olla timissd esimiehen asemassa,
mutta han voi olla myos vetsjana ilman asemaa ja valtaa (Mohrman ym. 1996: 123).
Toisaalta voidaan puhua tiimin johtajasta, joka yleensa ymmarretaan tiimin ulkopuoli-
sena johtajana. Lisdksi tiimin vetéjyys voidaan my6s hajauttaa useammalle henkilSlle
tai se voi olla kiertava (Jutila ym. 1995: 46).

Tiimin vetdja voidaan joko nimittda ulkoapéin tai hdn nousee ryhmasta (Jensen ja
Chilberg 1991: 284). Tiimin vetajat ovat joko esimiehié tai tyontekijoita. Usein esimie-
hia nimitetdan johtamaan erilaisia ryhmia, joten he edustavat myds niissé organisaati-
on kokonaistavoitteita ja arvoja (Putnam 1989: 166). Heilld on myds mahdollisuus
kontrolloida ja ohjata tiimin tavoitteita ja toimintaa, vaikka siihen on tiimin muiliakin
jasenilla mahdollisuudet. Vaikka johtaminen yleensa néhd&an vuorovaikutteisena, voi
se vastavuoroisuuden ja suurempien vaikuttamismahdollisuuksien vuoksi olla tiimin

johtamisessa vield vuorovaikutteisempaa.

Tiimin vetdjan tehtévid ovat muun muassa uusien tulokkaiden valmentaminen, neu-
vonantajana toimiminen, neuvominen, tukeminen (Mohrman ym. 1996: 130). Tiimin
\vetéjén tarvitsemia taitoja ovat ainakin tiimin tehtdvan ja padmaéran asettaminen yh-
dessa tiimin jasenten kanssa, toimivan vuorovaikutuksen luominen ja parantaminen
sek4 osallistumisen ja jasenten sitoutumisen aikaansaaminen (Jutila 1995: 47). Niinpa

tiimin vetgjalla voidaan ndhda myos kolme roolia: valmentaja, koordinoija ja neuvoja
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(Jutila ym. 1995: 159). Jokaisella tiimildiselld on suuret mahdollisuudet vaikuttaa paa-
toksentekoon ja paamaariin. Vaikkei tiimin vetdjd korosta rooliaan, on hanelld paa-
vastuu tiimiytymisesta ja tiimin kehittymisesta. Tiimin vetdja tarvitsee tehtdvassaan
myés tiimin ulkopuolista tukea (esimerkiksi johtajan, johtoryhmén tai konsuitin) ja tar-
vittaessa alkuvaiheessa tai ongelmatilanteessa myds muuta asiantuntija-apua. (Beck
ja Yeager 1997; Blanchard, Carew ja Parisi-Carew 1997; Engestrom 1994; Glaser
1994; Jutila ym. 1995; Lindstrom ja Kiviranta 1995.)

Pienryhmaviestinnan tutkimustulokset tai niiden tarjoama yleistys eivat valttamatta
sovi tydympéristdssa toimiviin tiimeihin. Tutkimus on viridmassa aitoihin tydymparisto-
hin, ja niissé ei pyrita vain havainnoimaan ryhmien kayttaytymistd vaan esimerkiksi
interventioilla, kuten koulutuksella, pyritddn saamaan aikaan parempaa tiimityosken-
telya (ks. esimerkiksi Glaser 1994). Tydymparistdssa toimivat ryhmaét ja tiimit eivat ole
taysin vertailukelpoisia erilaisten laboratorioryhmien kanssa pienryhmaviestintaa tut-
kittaessa. Aidoilla tydryhmilla on omat uniikit piirteensé, kuten organisaatiossa sen eri
puolille verkostoituneet ryhman jasenet tai tiimin tavoitteet. Vertailukelpoisuutta voi
rajoittaa myés tutkimusryhmien aitous tai keinotekoisuus. (Putnam 1989: 164.) Lisaksi
varsinkin tiimeja tutkittaessa lienee merkityksellistd se, kuinka pitkd&n timi on oliut
koossa, kuinka tiimiytyminen on tapahtunut ja millainen on tiimin vet&jan rooli. Lyhyt-
kestoisessa laboratoriotutkimuksessa ei voida saavuttaa jo pitempaan toimineen ja
oman toimintamallinsa luoneen timin vuorovaikutusta, koska tiimiytyminen on muun

muassa pitkakestoista (usein yli puoli vuotta kestavaa).

Tiimin vetéjan vaikuttamisen ja hierarkkisemman yhteisén johtajan vaikuttamisesta ei
ole empiiristd vertailua, mutta populaari‘kiq'a||i§uudessa eroa nadhdaan olevan tiimin
vetdjan toisia osallistavan ja entistékin demokraattisemman johtamisen muodossa.
Merkittavin ero on todennakdisesti hierarkkisen johtajan ja tiimin vet&jan valilla paa-
toksenteossa, jossa tiimin vetjaltd odotetaan vastuun ja vallan jakamista
(empowerment). Taman mahdollisen eron tai samankaltaisuuden nékyminen taman

tyon tutkimustuloksissa on kiinnostavaa.

Ryhmén johtaja ja organisaation johtaja eivat valttdmatta merkitse aivan samaa. Jot-
kut johtajat ovat tehokkaita ryhméanjohtajia tai ihmistenjohtajia, ja johtajan on kyettava
niin asioiden kuin ihmistenkin johtamiseen. Pelkistetty ero on se, ettd ryhméan/tiimin
johtaijilla (leadereilld) on oltava visiointikykyd, koska he kamppailevat muutoksen

kanssa. Organisaation johtajat (managerit) puolestaan kamppailevat tehdaksen oi-
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kein; heidan on tehtéva oikeita asioita itselieen ja organisaatiolle. Managerit tuottavat
ennustettavuutta ja jarjestysté, ja leaderit luovat suuntaa, yhdistévét inmisia, motivoi-

vat ja inspiroivat seka tuottavat muutosta. (Staley 1992: 346-347.)

Tiimin vetdja on henkild, jolla muut ryhman jasenet kokevat olevan laillisen vaikutta-
misaseman ryhmassd. Haneltd voidaan odottaa ryhmén johtamista, vaikka myos
muilla tiimin jasenilld on lahes samanlaiset mahdollisuudet vaikuttaa. Toisaalta voi-
daan ajatella, ettei johtajuus koske vain yhta henkiléa (Jensen ja Chilberg 1991: 284).
Johtajuus on talléin prosessi, jolla vaikutetaan ryhmén tehtavaan, sosiaalisiin ja me-
netelmépyrkimyksiin. Prosessina ryhman johtajuus siis aina siséltda useamman kuin
yhden ihmisen, ja se viittaa johtajan ja johdettavien suhteeseen. Merkittéva osa tasta
suhteesta on johdettavien halu olla johdettavia. Liséksi prosessi siséltdd johtamis-
kayttaytymista, jota kuka tahansa ryhmaésta voi tehda. Téssé tydssa tiimin vetéja nah-
daan ulkopuolelta nimitettyna ja tiimissa esimiesasemassa valtaa kayttavana ja sen

toiminnasta ja tuloksista vastuussa olevana.

Tassa tydssa esitetty kirjallisuus tuo esille vaikuttamisen monimuotoisuuden johtajuu-
den kuvaajana. Vaikuttaminen liittyy paitsi johtajan ominaisuuksiin, johtamistyyliin ja
ainakin jonkin verran sukupuoleen, myds asemaan, valtaan ja muihin tilannetekijoihin
seka valittuihin vaikuttamisstrategioihin ja niiden vaikutusten ennakoimiseen. Eri tut-
kimusten nakokulman mukaan katsottuna miké tahansa ndistd tekijistd voi selittda
vaikuttamista, mutta selitysmalleja ja tekijoité tarvittaneen useita riippuen tutkimus-
kontekstista. Tutkimuskirjallisuus ei anna hyvaa kuvaa siitd, miten johtajat itse kokevat

oman vaikuttamisensa tydssa. Tata asiaa pyritdan selvittdmaan tydbn muissa luvuissa.
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4 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN
4.1 Tutkimuskysymykset

Tassa tutkimuksessa halutaan selvittaa, millaisia kasityksia keskijohdon johtaijilla - ns.
perinteisilld johtajilla ja tiimin vetsijillé - on omasta vaikuttamisestaan tydyhteisdssaan.
Tutkimuksella pyritddn saamaan tietoa siitd, miten johtajat nékevat vallan, kohderyh-
man ja oman persoonallisuutensa vaikuttavan omaan vaikuttamiseensa. Samoin tut-
kimuksessa pyritaan selvittamaéan, millaisia keinoja johtajat mielestdan kayttavat vai-
kuttaessaan, milloin he kokevat onnistuneensa vaikuttamisessa ja millaisia vaikuttami-
seen liittyvid muutoksia he nakevét tulevaisuudessa. Lisaksi tutkimuksessa tarkastel-
laan, eroavatko ns. perinteisen johtajan ja tiimin vetdjén kasitykset toisistaan tutki-

musteemojen suhteen.
Tutkimuskysymykset ovat:

1 Millaisia kasityksia keskijohtoa edustavilla perinteisilla johtajilla ja tiimin vetajilla on
omasta vaikuttamisestaan?

1.1 Mita vaikuttaminen perinteisten johtajien ja tiimin vetéjien mielesté on
heidén ty6ssaan?

1.2 Miten perinteiset johtajat ja tiimin vetajat mielestaan pyrkivat vaikutta-
maan tybntekijéihin ja omiin esimiehiinsa?

1.3 Mika merkitys omalla vallalla on perinteisten johtajien ja tiimin vetajien
mielesta vaikuttamistilanteessa?

1.4 Mika vaikutus kohderyhmalla on 'perinteisten johtajien ja tiimin vetajien
mielesta heidan vaikuttamiseensa? |

1.5 Milloin perinteiset johtajat ja tiimin vetéjat kokevat onnistuneensa tyon
tekijéihin ja omiin esimiehiinsé kohdistuneessa vaikuttamisessa?

1.6 Millainen kasitys perinteisilla johtajilia ja timin vet3jilla on omasta per-
soonallisuudesta ja sen merkityksesta vaikuttamiseen?

1.7 Millaisia muutoksia perinteiset johtajat ja tiimin vet&jat nakevat tyos-

saan vaikuttamisen suhteen tulevaisuudessa?

2 Onko perinteisten johtajien ja tiimin vetajien kasityksissa eroa taman tutkimuksen
teemojen suhteen?



28

4.2 Tutkimusmenetelma ja sen toteutus

Tassa tyossd pyritddn selvittdmaan johtajien kasityksia omasta vaikuttamisestaan
padosin kvalitatiivisella tutkimusotteella. Laadullisia menetelmia pidetaan sopivampina
silloin, kun yritetdan ymmaértaa yksildiden ja ryhmien kokemuksia tai késityksia tyos-
tadn (ks. esimerkiksi Cassell ja Symon 1994; Syrjala, Ahonen, Syrjéldinen ja Saari
1994). Peruslahtokohtana on subjektiivinen kokemus, joka on yksilon kasitys tietysta
viestintatapahtumasta, ja jonka ymmartaminen auttaa ymméartdméaan myods viestinta-
tapahtuman (Infante 1989: 71,73).

Aiemmat johtajien vaikuttamiseen liittyvat tutkimukset ovat olleet hyvin kvantitatiivisia
niin aineiston keruutavoilta kuin niiden analysoinnin ja tulosten esittamisen kannaita.
Laadullisia johtamistutkimuksia 16ytyy tutkimusjulkaisuista hyvin véhéan, ja ne ovat 1a-
hinné tapaustutkimuksia tai etnografisia tutkimuksia. Véhaista maaraa voi selittaa se,
etta kvalitatiivista tutkimusta on talia alueella tehty vield vahéan jaftai se, ettd naihin
tutkimuksiin, niiden tietoon tai sovellettavuuteen suhtaudutaan epdilevasti. Kysymys
on vielakin pitkalti tutkimusotteiden vastakkain asettelusta ja niihin liitetyista merkityk-
sista. Kuitenkin laajemmin nahtynd myds kvantitatiivinen tutkimus voi siséltaa aineis-
ton laadullista tulkintaa.

Tassa tyossa kvalitatiivistyyppiselld tutkimusotteella tarkoitetaan sité, etté tarkoitus ei
ole hankkia suurta maaraa informantteja ja luoda aineiston perusteella yleistettavyytta
vaan keskittyd muutamien informanttien avulla syvéluotaamaan heidan omia néke-
myksidan. Aineiston kerdamisessd, kasittelemisessa ja analysoimisessa pyritdan
mahdollisimman paljon aineistoléhtdisyyteen. Talldin luokitukset nousevat tutkijan il-

miéon ja aineistoon perehtymisestd, ja aineiston kanssa kéydysté vuoropuhelusta.

Kasitysten tutkiminen téssa tydssa pohjautuu fenomenologiseen nékemykseen, ettei
ole olemassa selvarajaista objektiivisuutta tai todellisuutta. Ja pitkalti ihmiskasityksena
on intentionaalinen ihminen, joka itse aktiivisesti muovaa todellisuutta ja luo kokemuk-
sistaan merkityksia. Tosin vaikean tutkimusaiheen konkretisoinnissa voi olla hyodyl-
lista kayttaa informantteja avustavia keinoja, joilla ei kuitenkaan pyritd ohjailemaan
heita. Joka tapauksessa jo kasitysten tutkimista voidaan pitad sinansa kannanottona,
koska se osoittaa tutkijan nakevidn niiden olevan olennaisia myds kayttaytymisen
kannalta. (Harkénen 1996: 90; Syrjala ym. 1994: 116.)
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Kasityksia voidaan tutkia esimerkiksi fenomenografisesti k‘rjoitusten avulla (Harkonen
1996) tai haastattelemalla. Kirjoitelmien viestinnallisten tekijoiden kuvaavuus ja laa-
juus vaikutti menetelméaa valittaessa jonkin verran epavarmalta. Siksi aineistonhan-
kinnan paamenetelmaksi valittin puolistrukturoitu teemahaastattelu, koska siina tutki-
jalla on mahdollisuus fokusoida ja tarkentaa kysymyksia tiedonkeruun aikana, ja silti

se mahdollistaa haastateltavien omat painotukset ja suuntaukset.

Vaikuttamisen kasiteanalyysi ja operationaalistaminen johtivat teemahaastattelun en-
nalta luoduiksi teemoiksi vaikuttamisen méaarittelyn, vaikuttamistilanteet, vaikuttamis-
strategiat, ryhman vaikutuksen, vallan vaikutuksen, suostuttelun, vaikuttamisessa on-
nistumisen, persoonallisuuden ja sen vaikutuksen seka vaikuttamiseen liittyvat tule-
vaisuuden muutokset. Teemoilla pyrittiin luomaan haastattelulle jonkinlaiset raamit,
mutta samalla silla voitiin varata tilaa haastateltavien omille aiheen laajennuksille tai
yksityiskohdille. Aineistoléhtdisyyden vastaisesti mukaan paatettin ottaa myo6s vai-
kuttamisstrategioiden lista. Silla pyrittin saamaan haastateltavia pohtimaan ja nimea-
maan erilaisia strategioita, ja samalla aineistoa kasiteltdessé nakemaan nimettyjen
strategioiden yhtélaisyydet aineistossa haastattelun kautta esilletulleisiin. Haastatelta-
ville siis esitettiin lista, josta heitd pyydettiin nime&mé&én eniten ja vahiten tai ei ollen-

kaan kayttdmansa strategiat.
4.3 Tutkimuksen kohderyhmaé

Alunperin johtajien vaikuttamista koskevia kasityksia oli tarkoitus selvittda eri toimi-
aloilla toimivien keskijohdon edustajien kautta. Keskijohdon jatkuva vaheneminen ja
tiimin vetajiksi siityminen toi idean haastateltavien jakamisesta kahteen ryhmaan:

myds vertailtavuutta eri johtamistyyppien kesken.

Perinteiset johtajat (N = 5) etsittiin eri palvelusektorien aloilta (opetus, terveydenhoito,
julkaisu, kauppa ja pankki). Valintakriteerina oli, ettei johtaminen ollut tydryhman tai
tiimin johtamista ja ettd johtajalla oli myés itsellaan esimies. Tiimin vetdjien (N = 6)
valintakriteereina oli, etta tiimi oli toiminut jo vahintaan vuoden, jotta henkildlla olisi
| tutkimuksen kannalta tarvittavaa kokemusperaista tietoa. Tiimin vetéjat edustivat nel-
jaa eri julkista palveluorganisaatiota. Haastateltavien valinnassa kaytettiin apuna joh-
tamiskouluttajien ja konsultin ehdotuksia eri organisaatioista. Haastateltaviksi ajatel-

luille henkildille soitettiin, kerrottiin lyhyesti tutkimuksesta ja sen kayttotarkoituksesta ja
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pyydettiin haastateltavaksi. Kaikki haastateltaviksi pyydetyt olivat halukkaita osallistu-

maan tutkimukseen.

Kaikki haastatellut johtajat olivat naisia, koska tutkimuksessa haluttiin selvittaa va-
hemman tutkittujen naisjohtajien késityksia vaikuttamisesta, ja naiden kasitysten yhte-
nevyytta tutkimuskirjallisuuteen. Johtajat (N= 11) olivat igltaan 40 - 63 v., keskimaarin
50 v., yhté lukuun ottamatta naimisissa ja yleenséa joko kahden kouluikdisen (4 johta-
jaa) tai kahden aikuisen lapsen (7 johtajaa) vanhempia. Neljalla haastatellulla oli kor-
keakoulututkinto, viidella opistotasoinen tutkinto, yhdella koulutasoinen tutkinto ja yksi
oli iiman varsinaista tutkintoa, ja hdnella ei mydskaan talla hetkellé ollut tiimin vetajyy-
desta huolimatta esimiesasemaa. Kaikilla haastateltavilla oli runsaasti erilaista tyon
ohessa hankittua koulutusta ja arvosanasuorituksia sekd muutamalla useampi amma-
tillinen tutkinto. Johtamiskoulutusta oli yhta lukuun ottamatta ollut kaikilla, ja samoin
tiimikoulutusta oli ollut yhta tiimin vetsjaa lukuun ottamatta kaikilla. Johtajat olivat toi-
mineet esimiestehtivissa 3 - 25 v. ja tiimin vetdjana 2 - 5 v. Suorien alaisten maara
vaihteli perinteisilla johtajilla 4 - 120 (valtaosa tai kaikki naisia) seka vastuualueen
kautta muutamasta alaisesta kymmeniin alaisiin. Tiimin vetjilla oli varsinaisia tiimil&i-
sid 6 - 13 seka vastuualueen kautta joko alaisia tai toisen tiimin jasenia 20 - 70, ja
kolmessa tiimissa valtaosa tai kaikki olivat naisia seké lopuissa neljassé molempia
sukupuolia oli lahes saman verran. Johtajien tydtehtévien kuvaukset ovat Taulukossa
1.
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Taulukko 1. Haastateltujen johtajién toimiala, tydvuodet seka
tyotehtavien kuvaus.

Joht./tiimin-
vetéja;
Johtaj Toimiala |tyovuosia_|Tydtehtdvien kuvaus
1 {Opetus 7 Kehitys- ja kokeiluhankkeiden johtaminen, tyon jakaminen, taloudellisista asioista huolehtimi-

nen, vierailuohjelmista vastaaminen; paljon alais- ja kollegakontakteja

2 |Tervey- 1 Hoitotydn kehittaminen ja suunnitteleminen, koulutuksesta huolehtiminen, koordinaattorina
denhoito }toimiminen. henkildsthallinnon tehtavat, henkilostn tukeminen ja motivointi, yhteistyd joh-
don kanssa, runsaasti varsinkin tydntekijikontakteja, kollegoihin ja esimiehiin véhemman

3 |Julkaisu 16 Vastuu omasta markkinointialueesta, tydn toteutumisesta ja taloudesta; paljon alais- ja
kollegakontakteja, esimiehiin véhemman

4 |Kauppa 15 Laskentatoimen esimiestehtavit, téiden organisointi, ohjaaminen ja neuvonta; kontakteja
runsaasti kaikkiin tahoihin

5 jPankki 7 Palvelun sujumisesta ja sopivasta miehityksesta huolehtiminen, uusien tydntekijiden pereh-
dyttaminen, tiedon vilittaminen tydntekijsitle esimiehilti ja organisaatiolta; kontakteja run-
saasti alaisiin ja esimiehiin, kollegoihin paljon vahemman

6 |Julkinen 8 5 Ammattitystiimi (toteutus): téiden/tydalueiden, tydaikojen/menetelmien suunnittelu ja toteutus;
palvelu kontakteja runsaasti tiimilaisiin, kollegoihin véhemman ja varsin vahin esimieheen

7 |Julkinen 3;3 Ammattitystiimi (toteutus): Tydjarjestelyistd ja miehityksesta huolehtiminen, koulutus- ja tuki-
palvelu vastuu, juoksevien asioiden hoitaminen; kontakteja runsaasti tiimildisiin, vihemman esimie-
hiin ja ei juurikaan kollegoihin

8 [Julkinen 7:2 Ammattitystiimi (suunnittelu): tiimin toiminnan koordinointi, esimiestehtivit, tydmotivaation
palvelu yitapito, kontakteja pafjon tiimildisiin ja muihin alaisiin, vihemmién esimieheen ja kollegoihin

9 |Julkinen 20; 2 |Ammattitystiimi (palvelu): Timitgisille onnistumisen edellytysten luominen, yhdessé toimimi-
palvelu nen tiimildisten kanssa, hallinnolliset tystehtavat; runsaasti kontakteja tiimilgisiin, vghemman
kollegoihin ja esimiehiin

10 {Julkinen 17. 5 Ammatiilinen kehitystiimi: Tiedottaminen, tiimilaisten valmennus, kehityskeskustelut, palaut-
palvelu teen antaminen, hallinnolliset tydtehtavat; kontakteja patjon tiimiléisiin ja omiin esimiehiin,
kollegoihin vihemmén

11 {Julkinen 16:1 |Moniammatillinen vastuutiimi: kokousten valmistelu, painopistealueiden hahmottaminen, koor-
palvelu dinaattorina toimiminen, linkkina johtoryhmén, oman tiimin ja asiakasasioiden suhteen,
erilaiset kehittamistehtavit; kontakteja harvemmin tiimitaisiin,runsaasti omiin afaisiin ja ei juuri-
kaan esimiehiin

4.4 Haastattelut ja vaikuttamisstrategialista

Aineistonhankinnan paamenetelma oli teemahaastattelu, mutta vaikeahkon haastat-
teluaiheen strategiaosan kasittelyapuna péatettin kayttaa strategialistaa. Strategia-
listan tekemisessa otettiin huomioon se, ettd ldhes poikkeuksetta kirjallisuuden vai-
kuttamisen strategiat ja taktiikat koskevat esimies-alaissuhdetta, ja johtajien vertaisiin
\ tai omiin esimiehiin kohdistuvia strategiatutkimuksia ja -luetteloita on vahemman. On
todennakoista, etta loogiset perustelut ja asiantuntijuuteen vetoaminen voivat olla hy-
vid keinoja vaikuttaapa johtaja tydntekijoihin, vertaisiin tai omiin esimiehiin, mutta ett-
eivit kaikki tyontekijakontekstin strategiat ja taktiikat ole kayttokelpoisia tai edes mah-

dollisia johtajan vaikuttaessa omaan esimieheens3, ainakaan silloin kun asema- tai
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statusero on suuri. Siksi tissa tyossa haastattelussa kaytettavaksi muodostettiin oma
kahdeksankohtainen johtajan vaikuttamisen strategialuokittelu, joka perustuu osittain
tutkimuskirjallisuuteen. Luokkien maara haluttiin pitaa mahdollisimman pienend, ja silti
haluttiin antaa erilaisia strategiavaihtoehtoja. Lisaksi luokista pyrittiin tekemaan toi-

sensa poissulkevia. Haastattelussa luokitukset olivat ilman selittavia kuvauksia.

1) selitysten ja perustelujen esittéminen. halutun tai tehdyn muutoksen
yms. rationaalinen kuvaaminen tosiasioilla tai mielikuvilla

2) asiantuntijuuteen vetoaminen:. johtajan tai kohteen oman asiantunte-
muksen esille tuominen joko suoraan tai implisiittisesti tai pyynnon
kytkeminen kohteen eksperttiyteen

3) vallan kéyttaminen tai valtaan pohjautuva vaatiminen: johtaja tuo
esille oman valtansa esimerkiksi maéarita tai vaatia tyontekijaa teke-
maan tietty tydtehtava

4) hyvaan tahtoon vetoaminen: johtaja pyytaa kohdetta tekem&an jotain
esimerkiksi ylitdind tai nopeasti ja vetoaa kohteen hyvantahtoisuu-
teen, tai johtaja tuo esille omaan hyvéntahtoisuutensa halutessaan
vaikuttaa positiiviseen imagoonsa esimerkiksi negatiivisen asian yhte-
ydessa

5) palkitseminen: johtaja kertoo suoraan tai epasuorasti, kuinka kohde
hyotyy esimerkiksi materiaalisesti tai asiantuntemuksen lisdéntymi-
sella, kun han toimii halutulla tavalla

6) rankaiseminen:. johtaja kertoo rankaisusta tai toteuttaa rankaisun
epaamalla jotain kohteelta, esimerkiksi siirtamalla lomaa tai palkanko-
rotusta |

7) varoittaminen: johtaja kertoo asiallisest ongelmatilanteen yhteydessa
kohteelle, mita seurauksia télle voi koitua, ellei hén esimerkiksi toimi
saantéjen mukaan tai toteuta pyyntéa

8) uhkaaminen: johtaja painostaa kohdetta muutokseen tai toimintaan
uhkaamalla ja pelottelemalla suoraan tai epasuorasti esimerkiksi ty6-

tehtavien vaihdolia tai itisanomisella.

Teemahaastattelut tehtiin toukokuussa 1997 noin kahdessa viikossa. Haastattelurun-
ko oli pagosin sama kaikissa haastatteluissa, ja sitd muokattiin ensimmaisten haas-
tattelujen jalkeen. Haastattelut tehtiin kunkin haastateltavan tyopaikalla johtajan tyo-

huoneessa tai muussa mahdollisimman hairiottdmassad ymparistossa. Tutkija myoOs
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pyysi etukateen ja pyrki varmistamaan vield ennen haastattelun aloittamista puhelujen
kaantamisen muualle ja haastateltavan kanssa rauhassa olemisen. Kahden haastat-
telun loppupuolella haastattelu keskeytyi pari kertaa jonkun tullessa huoneeseen,

mutta haastattelua pystyttiin jatkamaan varsin hyvin taman jéalkeen.

' Haastattelut kestivat puolestatoista tunnista noin kahteen tuntiin ja niissa pyrittiin
kaymaan kaikki teemat 13pi, ja tutkija teki muistinpanoja tilanteesta ja vastauksista.
Varsinaista haastattelua ennen tutkimuksen tekija kertoi haastateltavalle lyhyesti it-
sestadn, tutkimuksen tarkoituksesta, haastattelun etenemisestd ja kaytostad seka
haastattelussa esille tulevien tietojen luottamuksellisuudesta ja tutkittavan tunnista-
mattomuuden turvaamisesta. Lisdksi haastateltavalle tarjottiin tilaisuus kysya tutki-
muksesta tai haastattelusta, ja haastattelija vastasi tehtyihin kysymyksiin. Haastatte-
lun aluksi kysyttiin taustatietoja (ks. Liite 1) ja lopussa haastateltavalta pyydettiin
kommentteja tai lisdyksiad teemoista tai haastattelusta. Osa haastateltavista lisasi tai
tarkensi aikaisemmin kertomaansa ja muutamat kertoivat olleen mukavaa saada poh-

diskella tai keskittya itsesta kertomiseen .

Haastatteluissa pyrittiin luomaan haastateltavaa arvostava ja luottamuksellinen iima-
piiri keskittyneelld kuuntelemisella, haastateltavan siteeraamisella ja avoimuudella.
Haastattelut nauhoitettiin, paitsi yksi haastattelu, josta puuttuneen danikasetin vuoksi
tehtiin haastattelun kuluessa hyvin tarkat muistinpanot. Varsinkin ensimmaisten viiden
haastattelun jalkeen haastatteluissa keskityttiin enemman tiettyihin osa-alueisiin, jotka
auttoivat luomaan toisaalta kokonaisvaltaisempaa kuvaa, toisaalta tietyssé johtamis-
ymparistossa yksityiskohtaista kuvaa vaikuttamisesta. Kaikki haastateltavat olivat hy-
vin avoimia, miké auttoi arkaluontoistenkin asioiden kuten johtamiseen liittyvien vaikeiden

ongelmatilanteiden kuvausta.

4.5 Aineiston jarjestely, kisittely ja analysointi

Noin vuorokauden kuluessa haastattelun jalkeen &aninauha kuunneltiin, purettiin ja
litteroitiin (sanatasolla, jattden pois taytetyt tauot yms.) ja tulosteita verrattiin haastat-
“telun muistiinpanoihin. Tdm& menettely tuki aineiston siséltdjen muistamista, niiden
oppimista sekd seuraaviin haastatteluihin valmistautumista. Myos aaninauhalle talti-
oimaton haastattelu kirjoitettiin valittomasti haastattelun jalkeen haastattelumaiseksi
muistiinpanojen ja memoroinnin tuella. Viimeinen tiimin vetajan haastattelu jatettiin

litteroimatta, koska se sisalsi padosin aikaisemmissa haastatteluissa esille tullutta.
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Mutta myds taméa haastattelu kuunneltiin ja sen sisallot olivat haastattelumuistiinpa-
nojen ja kuuntelun yhteydessa tehtyjen merkintjen myéta mukana aineiston kasitte-

lyssa ja analysoinnissa.

Litteroituun aineistoon (99 sivua, rivinvéli 1) perehdyttin lukemalla, ja siita tehtiin
huomioita muun muassa alleviivaamalla ja kijaamalla sivumarginaaliin merkityksia tai
kategoriaehdotuksia. Taman jalkeen aineisto jarjesteltiin tekstinkasittelyohjelman leik-
kaa-limaa -toiminnolla tiettya teema-aluetta koskevaksi jokaisen haastateltavan osal-
ta. Nain jarjesteltyina sisalldistd hahmottui koodausperusteita, jonka pohjaita suoritet-
tiin jokaisen teema-alueen vastauksien koodaus. Tekstista poimittin keskeisiad kohtia
ja eroteltiin viela osittain koodaamattomia kohtia perinteisten johtajien ja tiimin vetajien
osioihin, ja perehdyttiin ndin koodattuun aineistoon. Seuraavaksi tehtiin luokittelua ja
niihin liittyva aineiston kuvaus. Kun koko aineisto oli nain kasitelty ja kirjoitettu havait-
tiin, ettd vaikuttamistilanteita ja strategioita on kasitelty useammassa kohdassa. Ta-
man jalkeen koottiin ensin tilanteita koskevat luokittelut ja luokiteltiin ne uudelleen, ja
sitten tehtiin samoin strategioiden kanssa. Taman jalkeen ndiden uusien kokonai-
suuksien (vaikuttamis- ja suostuttelutilanteiden ulottuvuuksien seka vaikuttamis- ja
suostuttelustrategioiden ulottuvuuksien) yhtaldisyyksié ja eroja vermattiin, ja kirjattiin
tehtyja havaintoja. N&in paastiin ndkemaan, kuinka yhtenevaisia tai erilaisia vaikutta-

minen ja suostuttelu johtajien kasityksina ovat.

Luonteenpiirteiden kuvauksien luokittelua kokeiltin the big five -luokituksen (ks. esi-
merkiksi Greenberg ja Baron 1995) pohjalta, mutta sen avulla ei saatu relevanttia ku-
vausta muuta kuin ekstraverttiys-introverttiys -ulottuvuuden suhteen ja jonkin verran
myOntyvyyden suhteen. TutkimuskirjallisuudesSa esiintyy erilaisia tydhon liittyvia per-
soonallisuuspiirteita, kuten mindpystyvyys, mindmonitorointi, min&arvio, macchiavelli-
suus (ks. esimerkiksi Giles ja Street Jr. 1994). Mindmonitorointi ja macchiavellisuus
jatettiin pois, koska minamonitorointiin ei aineistosta 16ytynyt tarpeeksi yhtymékohtia ja
macchiavellisuudelia ei tassa yhteydessa ollut kuvausarvoa. Dominoivuus-alistuvuus
-ulottuvuus oli vaihtoehtona myéntyvyydelle, mutta dominoivuus-jatkumon kuvaavuus
oli lian aaripdista tille aineistolle. Niinpé kaikista edella mainituista piirteista muo-

dostettiin taman tutkimuksen kannalta oleelliset luokat, joihin persoonallisuutta koske-

vat aineiston kuvaukset jaettiin.
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5 VAIKUTTAMINEN JA SUOSTUTTELU JOHTAMISTYOSSA

Johtajien omaa vaikuttamistaan koskevista kasityksista esitetdan tuloksina seuraavat

osa-alueet Kuviossa 1.

VAIKUTTAMINEN JA SUOS- VAIKUTTAMIS- OMA PERSOONALLISUUS
TUTTELU JOHTAMISTYOSS/ SUHTEET JA SEN MERKITYS VAIKUTA
TAMISESSA
- Vaikuttamisen ja suostuttelun - Oman vallan merkitys
madrittely - Ryhmén merkitys - Itsed kuvaava eldinsymboli
- Vaikuttamisen kayttotilanteet - Vaikuttamissuhteet ja tietyt - Oma luonne
ja strategiat vaikuttamistilanteet - Elamanpdamaaré
- Suostuttelun kayttotilanteet - Yhteenveto - Persoonallisuuden merkitys
ja strategiat - Yhteenveto
- Eniten ja vahiten kaytetyt
strategiat
Yhteenveto
VAIKUTTAMISESSA VAIKUTTAMISEEN LHTTYVAT
ONNISTUMINEN TULEVAISUUDEN MUUTOKSET

Kuvio 1. Tutkimustulosten osa-alueet johtajien omaa vaikuttamistaan
koskevista kasityksista.

Aineistoon perehtyminen ja sen kasittely tuotti pitkalti samoja teemoja kuin haastatte-
lun teema-alueet, joista eniten kasiteltyja ja rikkaimpia osioita olivat analysoinnin lo-
pussa nimetyksi tulleet vaikuttaminen ja suostuttelu johtamisty6ssé, vaikuttamissuh-
teet sekd oma persoonallisuus ja sen merkitys vaikuttamisessa. Taman vuoksi tulok-
sien tarkastelun painopiste on naitd koskevissa johtajien kasityksissa. Naiden lisaksi
raportoidaan johtajien kasityksia vaikuttamisessa onnistumisesta seka tulevaisuuden
vaikuttamiseen liittyvistd muutoksista.

Tuloksia esiteltdessa ei pyrita yleistdmaan tdman tutkimuksen tuloksia, ja haastatelta-
vien suhteellisia osuuksia ilmoittamalla pyritdan vain luomaan mielikuvaa siita, kuinka
yhtenevaisia tai eroavia kasitykset olivat. Tuloksia esiteltdessa lukijalle tarjotaan
_haastateltavien kerrontaa, jolla pyritdan tdydentdmadn tehtyja luokituksia seké to-
dentamaan saatuja tuloksia. Teksti tosin pilkkoontuu talla menettelylia, mutta aineis-

ton kuvaaminen lienee ulkoasua térkedmpaa.
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Yhtena tutkimuskysymyksena oli selvittaa johtajien kasityksia siitd, mita vaikuttaminen
heidan mielestddn on. Haastattelun yhdeksi vaikuttamisen teemaksi otettiin suostut-
telun kasite, ja selvitettavaksi esimerkiksi millaisena johtajat nékevét sen ja milloin he

kokevat sitd kayttavansa.

Noin puolet haastateltavista naki vaikuttamisen ja suostuttelun varsinkin kasitetasolla
sisalléltaan hyvin erilaisina, ja loput pitivat suostuttelua joko vaikuttamisen synonyymi-
né tai sita sisallollisesti hyvin lahelld olevana asiana. Koska myds kirjallisuudessa vai-
kuttamista (influence), suostuttelua (persuasion) ja myonnyttédmista (compliance gai-
ning) kaytetdan samoin ldhes samaa tarkoittavana, niin oli mielenkiintoista selvittda,
millaisia vaikuttamisen ja suostuttelun keinoja johtajat kokivat kdyttdvansa ja kuinka

yhtenevaisia keinot lopulta olisivat.

Seuraavaksi kasitellddn ensin johtajien vaikuttamista koskevia késityksia ja sitten
suostuttelua koskevia kasityksia, ja lopuksi kasitellaan kasitysten havaittavissa olevia
samankaltaisuuksia ja eroja. Liséksi vertaillaan kahden eri haastatellun ryhman kasi-

tyksia vaikuttamisen ja suostuttelun suhteen.
5.1 Vaikuttamisen maarittely

Haastateltavia pyydettiin maarittelemaan, mité vaikuttaminen on heidéan tyésséan alai-
siin ja esimiehiin kohdistuvana. Jotkut olivat tydnsa tai opintojensa vuoksi pohtineet tai
sivunneet vaikuttamista, mutta toisille omaa ty6ta koskeva vaikuttaminen oli pitkalti
tiedostamatonta. Kaikki haastateltavat kuitenkin muodostivat oman nakemyksensa

tyossa vaikuttamisesta.

J5: "Etta saan ihmiset (tyontekijat) uskomaan, luottamaan ja tekeméén ty6taan
motivoituneesti. Esimieheen pain minulla on omat nédkemykset asioista, joita py-
rin tuomaan rakentavassa mielessa esille... Me arvostetaan toisiamme, mina
hanen ammattitaitoaan ja han minun eldménkokemusta mitd on tullut tassa
tydssa... Olemme hanen ja muiden tyokavereiden (alaisten) kanssa hyvin paljon
paivittidin tekemisiss4, ja sita kautta voin vaikuttaa paljon.”

J8: "Se on yhteistydn etsimista ja itse oikeaksi kokemien asioiden eteenpdin
viemista.”

J7: "ltseasiassa en 0o koskaan ajatellutkaan, ettd vaikutan jollakin tapaa. Tietysti
sitd varmaan vaikuttaa eikd mulla koskaan 0o semmosta tietoista pyrkimysta
vaikuttaa mihinkd3dn muuten kun silld tavalla, ettd me kaikki viihdyttds téssa
tydssamme ja meidén ois mukava tulla aamulla téihin ja eftei kenellekdén muo-
dostu mitddn umpikujaa ta4lla. Mutta onko tdma sitten vaikuttamista?”
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Johtajien kasityksia vaikuttamisen siséaltojen osa-alueista esitetdan Kuviossa 2.

TYONTEKIJA

| \

Tavoitteel- Tedom-
lisuus mlnen
o

4 L7

1

1 /

7
x v > /

ESI MIES

Asenne- |3
mielipidevai
uttaminep

Kuvio 2. Johtajien kasitykset vaikuttamisen sisélldista alaisiin ja omiin
esimiehiin kohdistuvana. Kuvion kaksisuuntainen nuoli tarkoittaa mo-
lemminpuolista vaikuttamista ja katkoviiva kuvaa heikompaa vaikutta-
mista kuin yhtenaisella viivalla merkitty vaikuttaminen.

Haastateltujen yhteisena kéasityksena vaikuttamisen sis&lidista oli tavoitteellisuus. Sen
ohella tarkeaksi koettiin myds tiedottaminen seka tyontekijbille etta johdolle, seka mo-
tivoiminen ettd asenne- ja mielipidevaikuttaminen. Yhteistyd tyontekijéiden, kollegojen
ja esimiesten kanssa koettiin térkedksi ndiden toteuttamisessa ja vaikuttamisen to-
teutumisen kannalta muutenkin. Vaikuttamisen siis koettiin olevan sité, ettd saadaan
pybrat pydrimdan haluttuun suuntaan ja ihmiset tydskentelemaén motivoituneesti.
Vaikuttamiskohteena painoftuivat tyontekijat, koska heidén roolinsa nahtiin olennaisi-
na tavoitteiden ja padmasrien saavuttamisen suhteen. Omaan esimieheen kohdistuva
vaikuttaminen on lyhytkestoisempaa ja ajoittaisempaa, kun taas tyontekijdihin koh-

distuva vaikuttaminen on lahes jatkuvaa muodossa tai toisessa.

Haastateltujen johtajien kasitykset vaikuttamisesta ovat hyvin myonteisia eika tassa
yhteydessa tullut esille ongelma- ja konfliktitilanteita tai suostuttelun kokemista yhtena
vaikuttamismuotona. Asenne- ja mielipidevaikuttaminenkin koettiin enemmén moti-

voimisena kuin suostuttelemisena.

_ Johtajien ja tiimin vetdjien esittamat kasitykset vaikuttamisesta olivat hyvin saman-
suuntaisia. Molemmilla painottui asiasuuntautuneisuus: kullakin johtajalla vaikuttami-

sen paatavoite on oman yhteison tavoitteiden ja etujen saavuttaminen.
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J4: "Saada organisaatio toimimaan koti yrityksen tavoitteita ja pdamaara. Niin
etta tyon laatu on korkeaa ja tyonjalki hyvaa.—— Ja koko ajan huomioidaan X:n
(organisaation nimi poistettu) menestyminen ja mik& on X:ie hyvaa.--- Se on oi-
keasti se tavoite, ettd ajateltaisiin samalla tavalla vaikka kummaliakin
(tydnantajalla ja tyontekijéilld) on omat intressinsa.”

Kuitenkin myos ihmissuhdesuuntautuneisuus oli vahvasti mukana, ja sitd oli ennen
katkkea tiimin vetdijilld. He korostivat olevansa yksi ryhmasté, ei sen ylapuolella. Hei-
dan kasityksensa yhteistydsté oli syvempaa yhdessa tydskentelemisté vastuualueiden
hahmottamisesta, tavoitteen asettamisesta, tehtdvdjaon méaarittelemisestd ja tyOs-

kentelemisesta kuin perinteisilla johtajilla.

J10: "Tiimissd olen sen keskelld, kun aikaisemmin esimiehend olin tavailaan
muiden ulkopuolella.-—- Mind en myoskdan tee paatoksid, vaan ohjailen ja kes-
kustelutan tiimia.— Niin ja oon tietysti tasavertainen jasen muiden tiimilaisten
kanssa ja toisaalta kuitenkin tarvittaessa saan tiimildisia aktivoitua ja annettua
heille mahdollisuuksia itse paattaa tekemisistéan ja tavoitteistaan.”

Motivoimisen molemmat haastateliut ryhmat kokivat haasteellisena ja vaikeanakin
toteuttaa.

J8: "Motivointi on yksi sellanen tilanne, jonka ma monta kertaa koen sellaseks,
ettd mietityttaa, ettd mika on se (paras) motivointikeino, miten mé hoidan sen
asian.--- suhde perustuu johonkin henkilékemiaan Ja motivoitumiseen: toinen
haluaakin sitten sen (tietyn tyotehtévéan).”

Niin keskijohdon edustajalla kuin tiimin vetgjalia (lukuunottamatta yhté vetéjaa, jolla ei
ollut selkedsti omaa esimiesta) korostuu vaikuttamisen kaksisuuntainen rooli: vaikut-

taminen omaan esimieheen ja muuhun johtoon seké alaisiin.

J2: " ettd saan ihmiset (tyontekijat) uskomaan, luottamaan ja tekeméaén tyo-
taan motivoituneeseti. Ja esimiehiin pain minulla on omat ndkemykset asioista,
joita pyrin tuomaan rakentavassa mielessa esille.”

5.2 Suostuttelun madrittely

Suostuttelu nahtiin joko positiivisena tai enemman tai vahemman negatiivisena kasit-
teena joko suostuttelukeinojen tai lopputuloksen vuoksi. Sama linja tuli esille myGs
suostuttelun kaytdén mieltdmisessd omana vaikuttamistapana. Myonteisesti suhtautu-
neet kokivat kayttévansa suostuttelua oikeastaan jatkuvasti, koska heidén mielestaan
suostuttelu on hyvin laaja jatkumo, jossa jo mietokin vetoaminen voidaan tulkita

suostutteluksi.
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J1: "Se (suostuttelu) on useimmiten silloisen toiminnan merkityksen ja hyvien
puolien seki ideoiden esiintuomista.-—- Mun kasitejarjestelméssa suostuttelun ei
tarvi olla kauheen vahvaakaan toimintaa. Se voi olia vaikka pyynto, ettd joku
osallistus johonkin hommaan.”

Ja vaikka kiitollisuuden velkaan joutumista tavallaan peléttin, niin vastavuoroisuus

toisaalta nahtiin hyvana asiana varsinkin tyontekijéiden kesken.

J10: "...Ei ahdistavana nurkkaan vientind “ota tai jatd” vaan niin, etta saadaan
ihminen lopulta paétymaan johonkin itse, niin ettei se ole tan toisen maarattavis-
sa. Kylla se on jotenkin positiivista... Tavallaan lievennetddn vaikutusta ja an-
netaan mahdollisuus peradantya. Sitd voidaan tehdd molemmilla puolilla, se on
varmaan kaksisuuntaista.”

Kielteisesti kasitetasolla suhtautuneet puolestaan mielsivat suostuttelemisen omassa
toiminnassaankin I&hinnd pakottamiseksi tai lapsenomaiseksi kinuamiseksi, joita kum-
paakaan he eivét joko katsoneet kayttadvansa tai tekevansa niin ainoastaan viimeise-
na keinona. Nama johtajat eivat myoskaan kokeneet suostuttelemaan joutuessaan

olevansa tyytyvaisia sen paremmin itseensa kuin alaisiinsakaan.

J4: "Tulee mieleen &iti-lapsi -suhde. Ma en pidd sité kovin positiivisena sanana.
Vaikka se onkin positiivinen tietylld tavalla, se on huomattavasti positiivisempi
kuin masraaminen. Siihen samaan lopputulokseenhan se kuitenkin johtaa. Jos
mulle tulee semmonen tunne, ettd joudun suostuttelemaan, niin mé en ole ihan
tyytyviinen itseeni enka ihan alaisiinkaan. Se on jotenkin niin vastenmielinen
tunne. M3 en tied4, onko se sitoutuminen sitten sita (tarvittavaa) tasoa, mita sii-
na suostuttelemalla haetaan. Silla tavalla ma ndén, ettd suostuttelu on viime-
simpia vaiheita ennen pakottamista ja maaréaamista.”

Yleisesti ottaen ne, jotka nakivéat suostuttelun myénteisend, pitivat sité joko vaikutta-
misen synonyymind tai muuten oikeutettuna toimintamuotona, silloin kun se on mo-

raalis-eettisesti hyvaksyttavaa eli kun tavoitteena ei ole oma vaan jonkun muun hyoty.

J1: "Jos suostuttelu suuntautuu siihen, mika vaikuttaa hyvalta ja oikealta (niin se
on hyvéksyttavaa). Siind voi tietysti olla negatiivinen sévy, ettd suostutellaan
ihminen tekemaén jotain, mitd se ei muuten missdan tapauksessa tekis, mut ma
ottasin siitd ton ulos. No méa sanon konkreettisen esimerkin: "Voisit sa
(=opettaja) vield antaa Markolle hyvaksytyn arvosanan sillé, etta sa jarjestét sille
viela yhden ylimaarasen mahdollisuuden?” Onhan td4 suostuttelua ja kylla ma
tata teen. Eikd se ole musta moraalisesti arveluttavaa, koska mé teen sen oppi-
laan hyvaksi.”

" Esille tuli myds se, ettd jotkut johtajat pitivat omia suostuttelutaitojaan huonoina ja

riittamattémind, varsinkin silloin kun ennakoivat suostuttelun olevan hankalaa.

J9: "MA en varmaan osaa sitd (suostuttelemista) ollenkaan.--- Jos joku tiimin ja-
sen ei haluaisi tehd4 jotain hommaa - vaikka se hénelle periaatteessa kuuluisikin
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- niin en suostuttelisi, vaan jattdisin asian hanen kohdallaan ja pyytaisin jotain
toista tiimildista sen (tehtdvan) tekemadin tai kertoisin tiimille tilanteesta.”

5.3 Vaikuttamistilanteet ja strategiat

Kirjallisuudessa ja tutkimuskritikissd on usein suhtauduttu kriittisesti puutteelliseen
erilaisten tilanteiden huomioon ottamiseen tai tutkijoiden itse luomiin vaikuttamistilan-
teisiin vaikuttamiskeinoja tutkittaessa. Tassa tutkimuksessa pyrittin haastateltavilta
saamaan seké heidan itsensa etta tutkimuksen suorittajan esittamiin tilanteisiin liittyvia
kasityksid. Tassa yhteydessd haastateltavat itse kertoivat myos vaikuttamiskeinois-

taan tai heita pyydettiin kuvailemaan niita.

Vaikuttamis- ja suostuttelutilanteita koskevat kasitykset esitetdan erillisina tuloksina.
Vaikuttamistilanteet esitelladn vield kahden haastatellun ryhman kasityksina niiden

erilaisten siséltdjen kuvaavuuden vuoksi, vaikka tilanteet sinéansa ovat samankailtaisia.
5.3.1 Perinteisten johtajien késitykset

Aineistosta 16ydettiin perinteisten johtajien kasityksia koskien nelja erilaista vaikutta-

mistilanteiden kokonaisuutta:

1. Tyodn suoritukseen tai siihen sitoutumiseen liittyvét tilanteet
2. Alaisten mielipiteiden, asenteiden ja tarpeiden selville saaminen ja niihin
mahdollisesti reagoiminen ja/tai vaikuttaminen
3. Ongelma- ja konfliktitilanteet
a) Johtajan oman osaamisen kannalta vaikeaksi kokemat ti-
lanteet
b) Tyéntekijéiden kayttaytymisestad ym. johtuvat tilanteet

4. Laajat yhteis6a koskevat muutokset.

Perinteiset johtajat nakivat tydn suorittamiseen ja siihen sitoutumiseen littyvan vai-
_kuttamisen hyvin haastavana ja jatkuvaluonteisena markkinointi- ja myyntiprosessina.
Visioiden luominen, vahvat faktaperustelut sekd myds emotionaalinen vetoaminen

nahtiin osittain vaikeina vaikuttamiskeinoina, mutta myos tuloksia tuottavina.
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J1: "Kylld tad on jatkuvaa uusien asioiden tai kehittamishalukkuuden markki-
nointia.— (Kuvaa yleisesti kehittamishankkeiden etenemista ja sitten tekee siita
yhteenvedon) Eli ma kartoittaisin sitd, mitd me luullaan olevamme. Ja sen
jalkeen mi lahtisin tasta olettamusarvosta, mika téhan (kehittdmishankkeeseen)
nyt kuuluu (mitd hanen omasta mielestaan tyontekijatkin ajattelevat) eli se, efta
kannattaa lahtea kehittamaan jotakin uutta.”

Joillakin johtajilla oli aman nakemyksenséd mukaan visiointikykya, jota nykyisin johta-
miskirjallisuudessa pidetdan menestyvien ja tehokkaiden johtajien yhtena tarkeim-
mistd ominaisuuksista. Visioiden esittamisen taitoa nahtiin ratkaisevana, kun tyonte-

kijoille kaupataan tulevaisuuden nékymia ja haasteita.

J3: "Mitd enemman mulla on taustatietoja ja ymmarrysté jostakin asiasta, sité
paremmin m4 voin esittdad muille visioita.”

J1: "Tassa koulussa toteutetaan varsin moneniaisia (asioita), joista visio on ollu
jossain vaiheessa mulla tai sitten se visio on siirtynyt (oma esimies tai joku ulko-
puolinen taho on antanut vision) mulle toteutettavaksi... Ja jos niité toteutetaan
niin, ettd ihmiset on niista (visioista) innostuneita ja sitoutuneita niihin (visioiden
jélkeisiin toteuttamishankkeisiin), niin silloin siinéd vaikuttamisessa on onnistuttu.”

Osa haastateltavista naki myds erittain tarpeellisena alaisten nakemysten ja tahdon
etsimisen seka kuuntelemisen. Vaikuttamisstrategioina naissa tilanteissa pidettiin
kahdenkeskisia tai ryhmakeskusteluja, joissa rohkaistaan tai suoraan kysytaan tietyilta
henkiléilta heidan nakemyksidan tai kannanottojaan. Tosin alaisten mielipiteiden esille
saaminen koettiin myds vaikeana, koska nahtiin, etteivat tydntekijat ole vield kovin
tottuneita sanomaan omia kommenttejaan tai kertomaan omista nakemyksistaan tai
ideoistaan. Suorankin mielipiteen kysymisen jélkeen alaisten koettiin olevan vaiteliaita
niin kauan kunnes tilanne oli ohi. Alaisilta siis odotetaan itseohjautuvampaa asennoi-
tumista ja tydskentelytapaa, mutta siihen ei viela olla kovin valmiita kummallakaan
taholla.

J2: (Kertoo toiminnallisten muutosten ja henkildstdn sijoittelun vaikutuksista.)
"Ne (muutokset, henkildston uudelleen sijoittelu ja liikuttelu) saa aikaan pahaa
mieltd ja jalkipuintia.--- (Haastateltava on yrittényt lieventad vaikutuksia ja pa-
rantaa paatoksia henkilostohaastatteluilla.) Yks esimerkki on, kun tein X:n sai-
raalan puolella henkildstohaastatteluja, joita kdvin kaksisataa. Osan kanssa ka-
vin kahteen, jopa kolmeen kertaan ennen kuin saatiin henkilosto istutettua niille
osastoille, mille he jai. Ja osa jéi ns. kellumaan eli he joutu tekemaan sijaisuuk-
sia.— M4 kyselin niiden (muutoksen alaisten tyontekijoiden) mielipiteita ammat-
titaidosta ja kyvyistd, mistd han (tyontekijé) suoriutuu ja miké ratkaisu hanta
kenties tyydyttas.”

Omien taitojen ja kykyjen kannalta haasteellisina ja ongeimatilanteena perinteiset
johtajat pitivét negatiivisen palautteen antamista tyontekijoille. Palautteen haluttaisiin
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~ Olevan rakentavaa, ja erilaisten yksildiden vastaanottotapoihin mukautettuna tata pi-

dettiin varsin vaikeana.

J5: "Olen mielesténi oppinut ikdvien asioiden esittdmiseen, koska se helpottaa
kaikkia osapuolia: niin minua kuin ty6tovereita (ei halua kayttaa alais-nimityst&).
Jos mi vaan katon, ett3 tuossa on joku epakohta ja annan sen jatkua, niin se vie
hirveesti multakin energiaa ja se helposti. purkautuu johonkin ihmiseen. Niin ma
pian rupeenkin kohtelemaan sitd ihmisté eri tavalla, sen vuoksi etta ma ajatte-
len, etta se on sen vika. Kylla asiat taytyy ottaa heti esilie.”

Vield hankalampina tilanteina johtajat pitivét alaistensa valtataistelutilanteita, joissa he
eivat oikein tienneet, kuinka toimia.

J4: *Siella (tyontekijoiden keskuudessa on) valtataistelut, vaikkei niistd puhuta
ulospain, mutta kyllé sen vaistoaa.--- Joku voi kahmia itselleen hirveesti taman
takia toita ja se (liiallinen tydméaard) vaikuttaa myds (johtajan oman vastuualu-
een) kokonaisonnistumiseen. Miten sitten sais tdman ihmisen itsensd huomaa-
maan tdman?”

Tyodntekijoista johtuvissa ongelmatilanteissa sisaitdina olivat, etta tyontekija on ottanut
itselleen liikaa toita, tyontekija on kayttanyt tydaikana péihteita tai varastanut tyopai-
kalta tai tyontekijan yksityiseldman asiat vaikuttavat hanen tydhdnsa. Varsinaiseksi
konfliktitilanteeksi johtajat luokittelivat itse tydntekijan tyota tai kéyttéytymista koske-
van valituksen, joka yleensa tuli asiakkaan taholta. Naiden ongelma- ja konfliktitilan-
teiden suhteen johtajilla oli karkeasti ottaen kaksi vaikuttamistapaa: mikali asia koski
yhta tydntekijaa, niin silloin johtaja kdy hanen kanssaan kahdenkeskisid keskusteluja
ja neuvotteluja. Mikéli asia on vakavampi tai siihen liittyy muitakin henkilgitd, niin silloin
keskustellaan tarvittavien henkildiden kuten ylempien esimiesten ja luottamushenkilGi-
den kanssa. Naissa keskusteluissa yleisind vaikuttamistaktiikoina ovat tilanteen ku-
vailu, avoimuus ja selityksen pyytaminen. Henkilokohtaisten syiden vuoksi selvitettavi-
en ongelmatilanteiden maaran, laajuuden ja vakavuuden koettiin lisdantyneen viime

vuosina paljon ja vievan johtajien tyéajasta yha suuremman osan.

J2: "Piihteet ja varastaminen on niita ongelmatilanteita. Voi olla, etta joutuu
tyopaikkajarjestelyja tekemaan tai puhuttamaan kahdenkesken tai niin, etta on
luottamusmies paikalla ja joskus yksikon johtaja. Hyvin harvoin se menee pi-
temmalle. Tehdaan muistio ja tilannetta sitten seurataan. Ne (téllaiset tapaukset)
on aika tyollistavaa (eli niitd on aika paljon) nykyaan.-—- Olipa ty6ntekijan asema
mika hyvansa, on se siind mielessa tietenkin huomioitava, etta se vaikuttaa yk-
sikon toimintaan, mutta muuten perusperiaate on, ettd ongelmasta lahdetaéan
keskustelemaan.--- Mietitdan, mita voisi tehda?”
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5.3.2 Tiimin vetajien kasitykset

Tiimiytymisen alkuvaihe nousi haastatteluissa esille titmin vetdjan kannalta katsottuna
hyvin merkittavaksi pitkékestoiseksi vaikuttamisprosessiksi, jolloin vaikuttaminen koh-
distuu pitkalti tiimin ilmapiiriin ja muihin tavoitetason asioihin. Mikali ennen varsinaista
tiimitydskentelyyn siirtymisté oli jo toimittu ryhmamaisesti, niin vetéjat-kokivat taman

tydskentelyjakson auttaneen niin, ettei muutosvaiheessa syntynyt suurta kaaosta.

Jo: "Aloitettiin (ryhmatydskentely) jo ennen kuin oltiin edes tiimiorganisaatiossa.
Joku kerto, ettd "Ma haluaisin opetella ton homman!” Mulla sillon kiikkas, ettd
aha, tassahan voikin olla hyva idea, kun se (idea) tuli tuolta (tyOntekijalté). Se
alko vy6rya kuin lumipallo: ‘minakin haluan, minékin haluam’. Sitten me tehtiin
semmonen kirjallinen (yhteenveto) tai sesmmonen taulukko, ettd se ja se opette-
lee tata tyta ja se ja se opettaa. Tatd (ryhméssa suunnittelua ja téiden toteut-
tamista) me on tehty jo monta vuotta. Taméa on auttanut suunnattomasti, ja sen
on ollut semmonen (hyva) pohja télle tiimityolle. Elikka nyt tiimi pystyy yhdessa
ratkaisemaan ongelmia, kun ne tuntee toistensa ty6t, kun ne on vaihdelleet niita.
Ei ole myoskaan ‘minun tyota™.”

Tiimiytymisen alkuvaihetta koskien vetsjien kasitykset vaikuttamistilanteista olivat seu-
raavat:

¢ Avoimen ilmapiirin luominen ja yllapito

e Henkilosuhteiden toimiminen (jokainen on tarkea ja tasaveroinen)

o Tiimin paatavoitteiden ja paatehtévien ldytaminen ja niihin sitoutumi-

nen
¢ Vuorovaikutustaitojen ja -halujen riittdvyys ja taso
¢ Epavarmuuden ja pelkojen hélventaminen

o Tiimiytymisen alkuvaiheen keston pitkittyminen.

Erilaisista tiimiytymisen aloitustavoista ja sen tavoitteista riippuen edellamainitut tilan-
teet esiintyivat ja painottuivat vetdjien mielesta eri tavoin. Eniten vaikuttamisty6ta oli
tarvittu avoimuuden luomisessa ja tiimin olemassaolon méarittelyssa. Tyontekijoille voi
olia hyvinkin uutta itse luoda yksildidyt paamaarat ja niihin paasemiseksi tarvittavat
tavoitteet ja tehtévit, ja talldin tarvitaan vetdjan ohjaavaa ja avustavaa vaikuttamista.
Toisenlaiseen toimintakulttuuriin siityminen voi sisaltédé paljon epavarmuutta ja jopa
pelkoja. Niiden tydstamiseen ja poistamiseen tarvitaan avoimuutta ja myonteisid ko-
kemuksia, joiden tuottamisessa tai mahdollistamisessa vetdjan rooli voi alkuvaiheessa

korostua.
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J6: "Sillon kun tata pienryhmaa perustettiin, niin X (tamdén tiimin ulkopuolinen
johtaja) kavi meita aina hatyyttamassa (yritti nopeuttaa tiimiytymista ja varsinai-
seen tydskentelyyn padsemistd). Ja mé aina sanoin ‘Ala sind meita hatyyttele.
Me ei toimita kuin omalia tahdilla. Meidan taytyy asia iteksemme ensin miettia ja
hyviksy ennen kuin me saadaan siita toimiva.” Ja kylid me ainakin vuos mietit-
tiin ennen kuin me sanottiin, ettd "Nyt me ollaan valmiita tihan pienryhmatyo-
hon.” Ja sen jalkeen taa on kyllé toiminut.—- Kylla mun on itse helpompi ohjata,
kun ma olen itse avoin. Tiimin jasenet ovat avoimia sitten myés minua kohtaan.”

Tiimin vetdjat painottivatkin vuorovaikutustaitojen ja asennoitumisen merkitystd niin

itsensa kuin muidenkin tiimilaisten osalta, koska hyvat vuorovaikutustaidot nahtiin kei-

nona paasta nopeammin tehokkaaseen tyoskentelyyn.

J10: "Vuorovaikutustaidot on hyvin olennainen tekija, eika mikaidn ammatti si-
nansa niita takaa. Verbaalinen viestintd on téssa (moniammatillisessa tiimityos-
kentelyss3) vieldkin tdrkedmpaa kuin tydyhteisdssa. Etta pystyy ymmarrettévasti
selittamaan ja kuvailemaan toisille, joilla ei ole samaa ammatillista taustaa, mita
tarkoittaa. Mutta se (ymmarrettava asiasta kertominen) ei aina, tai liian usein
kdy niin, ettei se onnistu.”

J10: "Taa (vuorovaikutus) on aika vaikee asia, kun henkilostossa on paljon tun-
teellisia ihmisid enkd itse ole tunneihminen vaan enemmankin jarjen kautta
(asioita) kasitteleva. Téssé vahan aikaa sitten kavi niin, ettd meilla oli koko kes-
kuksen vuosijuhlat, johon kaikki tiimilgiset olivat tietenkin tervetulleita. Kun néin
(ennen juhlia) yhta tiimiléista, kysyin haneltd ennéttadko han tulia juhlaan, silla
siihen kerkedisi ilmoittautua. Nainen vastasi, ettei han voi, kun hanen koiransa
oli juuri leikattu ja hanen pitaa olla sen luona. No, ndin tdman naisen véhan
mydhemmin, ja kysyin, ettd joko han nyt on ilmoittautunut juhlaan. Nainen totesi
siihen, ettei han voi tulla, kun koira on nyt kuoliut. Tahan minulta paési, ettd "No
nythan sin sitten voit tullakin’, muita nainen selitti, ettd nyt hanelld on suruaika.
Huh, en mina voi ajatella itse noin. Olis tehny mieli sanoa, ettd "No nythdn sind
vasta voitkin tulla, kun sulla ei enda oo sitd koiraa“, mutta... Etta kyld mulia
empaattisuudessa varmasti loytyisi kehittamista.”

Jotkut tiimikoulutusta tehneet konsultit nakevét asian samoin, ja ovat sitd mielta, etta

tiimilaisten eri osaamisen alueista juuri vuorovaikutustaidot vaativat eniten kehitta-

mistd. Heidan mielestaan niita huomattavasti paremmin hallitaan tekniset taidot ja

ongelmanratkaisutaidot.

Jo pitempain tyoskennelleen tiimin vaikuttamistilanteina vetajat nakivat seuraavat

tilanteet:

¢ Avoimen ilmapiirin yllapitdminen

e Motivointitilanteet

e Tuloskeskustelut

¢ Muutostilanteet ja niista tiedottaminen

) Asiakkaiden toiveiden toteuttaminen
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e Ongelmatilanteet.

Pitempaan toimineessa tiimissa sen vetdjalla korostuvat taman tutkimuksen perus-
teella vaikuttamisen ilmapiiria ja motivointia koskevat asiat. Tassa vaiheessa tiimilais-
ten motivoiminen on Iahinna rohkaisemista ja kannustamista ja poikkeustapauksissa
tiimilaisen motivoimista tyohon. Toisaalta tyén tehokkuuteen kiinnitetaan yha enem-
man huomiota, ja suorituksia pyritddn mittaamaan ja niista keskustelemaan. Tahan
liittyva arviointi ja negatiivisen tai kriittisen palautteen antaminen askarrutti vetgjia mm.

heidan omien palautteen antamisen taitojen osalta.

J8: "Motivointi on yksi sellanen tilanne, jonka mé& monta kertaa koen sellaseks,
ettd mietityttas... ja tuloskeskustelut (vetdjan ja tiimildisen kanssa kahden) on
sellanen tilanne, jossa aina tulee mietittyd edellisen vuoden tai puolen vuoden
tulos l4pi. Onko se riittéva vai ei. Ja jos se ei ole riittdva, niin milla tavalla ma
sen sanon-— Alaiset on yleensd saanu toimia niin itsendisesti, ja voi olla ettd
heillad on oliu paljon tirkeempia tehtavid kuin mita alunperin on tydtehtaviksi an-
nettu. Ettei se valttamatta tarkoita, ettei ty6té olis tehty.”

Ongelmatilanteita ja varsinkin konfliktitilanteita tiimin vet&jat pitivat hyvin harvinaisina
ja ongelmatilanteita hyvin mietoina. Ongelmatilanteina pidettiin tiimin saantdjen tai
normien vastaista toimintaa, tiimildisten keskindisia suhdeongelmia, tiimilaisten hen-

kilokohtaisia ongelmia, vaitiolovelvollisuuteen vetoamista ja tiimin luutumista.

J6: "Jos on esimerkiksi poissaolo, niin joskus tyontekija jostain syysta ei uskalla
avautua. Mut ma teen sen (asian avoimen kasittelyn) sitten sillai keskustelussa
selviksi, ettd ma tiedan sen asian (poissaolon). Et hanen on helppo keskustella
siita asiasta. Sitten edetésin sen mukaan, ettd mita odotetaan téita tyontekijaita,
miksi on ollut poissa tai muuta sellaista, ihan avoimesti. Silloin tyontekija avau-
tuu — Annan ymmartaa, etti tied4n asian juurta jaksaen, mutta haluan vielé ker-
rata sen hanen kanssaan, ettd han ymmartaa, ettei se (esim. luvaton poissaolo)
enaa tassa tybkohteessa onnistu.”

J7: (Kuvannut tiimildisten keskinaisia vaikeuksia.) "Taa ihminen, johon avoin ja
asiakeskustelu (asiallinen keskustelu) auttoi, niin han on aina ollu semmosen
(vaikean) ihmisen maineessakin. Mina olin siihen (kun keskustelu oli pakko kay-
da) asti tullut hénen kanssaan hirveen hyvin toimeen, kaikki muut ei vaittamatta.
Kun hin tuli tanne (siirtyi tahan tySpisteeseen), niin alko tulla tilanteita, etta
muilla alko pinna kiristy3 ja se vaikutti koko tiimin henkeen. Ja ma juttelin hanen
kanssaan parikin kertaa ja se autto. Ja sitten me kaytiin ihan semmonen koko
tiiminkin yhteinen keskustelu, jossa kaikki tiesi ennen sitd (keskustelua), miksi se
(keskustelu) jarjestetddn, eli my6s han asianomainen itse. Ja kylla silla oli iima-
piiria puhdistava vaikutus.”

Kukaan haastateltavista ei itse tuonut esille vaikuttamistilanteena tiimijasenten vaih-
tumisen vaikutusta. Pyydettaessa kommentoimaan téllaista tilannetta tai tiimivaihetta,

vetéjat totesivat vaihtuvuuden pikemminkin piristavan timia ja tuovan tiimiin uutta
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Johtajat kokivat kayttavansa tai haluavansa kayttaa suostuttelua tilanteissa, joissa oli

seuraavat sisallot:

. Jonkun/joidenkin osallistumaan tai tekemaan saaminen
. Myénteisen mielipiteen tai asenteen aikaansaaminen
. Resurssien ja tehtavien jakaminen (muutokset, ylityot, sairaslomat)

Yilattdvan tai nopeasti toteutettavan tehtavan hoitaminen

O b ON =

. Saada osapuolet konfliktitianteessa lahestymaan toisiaan saamalla

heidat tinkimaan omista tavoitteistaan.

»

. Sijaisen tai edustajan saaminen (itselle tai tyontekijalle)

7. Suostuteltava henkild osaa hoitaa asian paremmin

Aineiston suostuttelutilanteet ovat varsin arkipaivaisié ja niiden olettaisi olevan usein
toistuvia tilanteita. Tama on ristiriidassa sen kanssa, etta suostuttelua méaaritellessaan
johtajat kokivat joutuvansa kayttamaan sitd harvoin. Suostuttelua itselleen sopimatto-

minakin pitaneet toivat esille suostuttelutilanteita.

J5: "Varmasti joitakin tilanteita joskus tulee, joissa suostuttelua kayttis, vaikka
ma koenkin sen negatiivisena asiana ja ep&onnistumisena itsedni kohtaan
(kokee itse epdonnistuneensa). Joskus siihen taytyy mennd, esimerkiksi néissa
resurssikysymyksissa.”

Tavallisinta on suostutellen saada joku tekem&an jotain, joko vastustuksesta huoli-
matta tai koska tilanne sitd muuten vaatii. Mielipide- ja asennevaikuttaminen ei aina
koskenut vain yhteisén tai johtajan hy6tya, vaan esimerkiksi suostuttelua oltiin kaytet-
ty, jotta saadaan henkild harkitsemaan jaftai kokeilemaan teht&vaa, kun han ei luota

kykyihinsa.

J4: "Sellainen (suostuttelutilanne voisi olla esimerkiksi), ettd joku on valtavan
hyvé erilaisissa tehtévissa. Ja mulle tulee tunne, ettei han uskalla ottaa sité
(madaratty3) ratkaisevaa askelta. Silion ma lahden suostuttelemaan, ja kylla siind
paasee sillon hyvaan lopputulokseenkin yleensa. Han on tyytyvdinen, ettd "Hyva
kun rohkaisit minua vahan'. Ja ei se (edella kuvattu tyontekijan reaktio) ole
monta kertaa pelkastaan rohkaisua vaan ihan suostuttelemista “Jos nyt kuitenkin
kokeilisit?‘ja “padsethdn sa siita (tybtehtavan hoitamisesta) pois, jos et tykkaa.”

' Samoin konfiiktitilanteessa tavoiteltiin toisen tai molempien osapuolten hyotya suos-

tuttelemalla tinkimaan omista tavoitteistaan.
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osaamista. Ainoastaan niissé tapauksissa, joissa tiimiin ei j'a:isi perusjasenia tai siina jo
pitempéaan mukana olleita tai joissa tiimilaisia vaihtuisi kerralla useampia, haastatelta-
vat nakivat tilanteen vaativan heilta erityista vaikuttamista. Vaihtuvuuden ei ndhtavasti
koettu johtavan kirjallisuudessa esitettyyn tiimin pyryvaiheeseen. Jasenten vaihtumista
huonompana asiana piti pari haastateltavaa tiimin luutumista, niin ettad siltd katoaa
muutosherkkyys ja kyky reagoida tehokkaasti esimerkiksi uuden asiakkaan mukanaan

tuomiin tarpeisiin ja toimintatapojen muutoksiin.

Yhteisena strategiana kaikille edelld kuvatuille tilanteille on avoimuuden kayttd ja kes-
kusteleminen yhdesséa koko tiimin kanssa. Kahdenkeskisia keskusteluja vetajat koki-

vat kayvansa vain tarvittaessa ja silloin kun asia koski vain yhta tiimildista.

J6: "Asiasta riippuen, (keskustelut) kdydaan joko kahdestaan tai koko tiimin
kanssa. Mielellddn en puhu kahden kesken, vaan sitten mieluummin koko ryh-
man kanssa. Koska silloin, jos se asia (jokin ongelmatilanne) koskee kahta, sil-
lon se koskee koko ryhmaa. Sillon jaé salailu, pelko ja kateus eli kaikki ndma
tallaiset (ryhmin toimintaan haitallisesti vaikuttavat asiat) pois. Silloin kun on
ihan henkilokohtaisista asioista (kyse), niin silloin keskustelen pelkastdan hanen
(asianomaisen) kanssa.”

Verrattaessa perinteisten johtajien ja tiimin vetdjien kasityksia vaikuttamistilanteista ja
niissa kaytettavista strategioista voidaan niiden todeta olevan hyvin samankaltaisia.
Tilanteet liittyvat pitkalti ilmapiiriin, tydntekijéiden sitoutumiseen ja suoritukseen seka
erilaisiin ongelmiin. Vaikuttamisstrategioina kaytetsdn yleensé keskusteluja ja vaikut-

tamistaktiikoina erilaista motivointia, muistuttamista ja vetoamista.
5.4 Suostuttelutilanteet ja -strategiat

Tutkimuksessa haluttin myds saada tietoa johtajien kasityksia tilanteista, joissa he
kayttavét suostuttelua seké siita, millaisia strategioita he silloin kayttévat. Samalla ha-
Juttiin myds selvittds, millaisissa tilanteissa johtajat eivét pida suostuttelua tarpeellise-
na tai suotavana, jotta suostuttelun kéyttoa koskevista kasityksista saataisiin laajempi
nakemys. Johtajia siis pyydettiin kuvailemaan, millaisissa tilanteissa he joko kayttavat
tai haluaisivat kayttda suostuttelua ja samoin tilanteita, missa he eivat kayta tai eivat
_haluaisikaan kayttaa suostuttelua. Suurin osa kuvatuista tilanteista koski alaisia, mutta
jotkut kokivat kayttdvansa samoja keinoja myds koliegoihin ja esimiehiin, joten tassa

suostuttelutilanteet on luokiteltu yleisesti.
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J1: "Kun on ihmisia tai ihmisryhmia, joiden tavoitteet on kaukana toisistaan. Sil-
lon pyrin siihen, ettd ne vois vahan lahentya toisiaan - ja sitten voitas 16ytaa
jotain semmosta, johon molemmat vois vield suostua.--- Sitten jossain markki-
noinnissa, koettaa saada joku opettajaryhma jonkun asian taakse.”

J9: "Varmaan niissi tiimilaisten henkiltkohtaisten suhteiden ristiriidoissa vois
yrittda jonkinlaiseen kompromissiin paasta suostuttelua kayttden. Tyotehtdvissa
mun ei tarvi sita kayttda, tai en ainakaan osaa kuvitella.”

Tilanteet, joissa johtajat eivat koe kayitévansa tai eivat haluaisi kayttaa suostuttelua,
jos

. Tehtava on henkildn omaan toimenkuvaan kuuluva tehtava

. Selvasti turhaa

. Epéilee paatoksen kestavyytta

. Toistuva tehtava

. Henkilon fyysinen tai psyykkinen kuormitus on jo aéarirajoilla

o O A WN =

Kyse normaalien saantéjen noudattamisesta kuten tydajasta tai

muuten yhteisesti sovituista periaatteista

~J

. Henkilot yksityisasiat ovat erittéin huonossa kunnossa
8. Tarkoitus on moraaliton tai eettisesti arveluttava

9. Erittain hankalat tilanteet, joissa oma suostuttelutaito ei riita.

Tilanteissa, joissa johtajat kokevat suostuttelun olevan yleensa sopimatonta, johtajat
nakevat joko itselldan tai toisella henkilblid olevan vastuun suorittaa tehtdva tai suos-

tuttelu koetaan lopputuloksen kannalta negatiiviseksi tai turhaksi.

J2: "Selkeet tehtavi (joissa ei kdytad suostuttelua), mitka on puhtaasti yksin mun
(hoidettavia) tai joissa mulla on (lopullinen) paatosvalta. Tai jotka mé néan, ettd
mun on valttamatonta hoitaa ite sen (tehtévan) ratkaisun kannaita.--- (Samoin)
Toimenkuvaan kuuluvat tehtavit on tietysti niité, joista ei kdyda neuvotteluja (eli
ei suostutella).”

Johtaja jattaa suostuttelematta myos, jos hén epailee henkilén olevan suostuttelun
jalkeen tyytyméaton paatokseensa jaftai suostuttelijaan esimerkiksi siksi, ettd han ym-
martaa, ettei hanen olisikaan ollut pakko suostua. Tai jos johtaja kokee suostuttelun
olevan turhaa, koska henkildlia on liian tiukka oma kantansa asiasta, tai suostuttelun
‘hydty on selvasti siihen kaytettavia resursseja pienempi taikka johtaja tietaa, ettei

henkild kykene suoriutumaan hénelle aiotusta tai aikaisemmin annetusta tehtévasta.

J3: "Sellaisessa tilanteessa (ei kayttéisi suostuttelua), jossa véhankaan epiéilen
ettd ihminen suostuttelun jilkeen tuleekin myonteiselle tuulelle, mutta se
(suostuttelun aikaansaama myonteisyys) ei ole kestéva paatds. Jos ma ite hais-



49

tan sen, ettd taa tehtdisiin vaan silmén lumeeksi niin silioin on paras olla kéyt-
tamatta.”

J1: "Jos havaitsen sen, ettd joku on niin tiukasti omalla kannallaan, ettd huo-
maan suostuttelun turhaksi, niin enhan ma nyt turhaan rupee.--- sillon kun asia ei
ole sen viarti siihen voimaan nahden mika siihen (suostutteluun) tarvittas.”

J2: "Tai jos on yksinkertaisesti annettu tehtava, josta han (tyontekijd) ei suoriudu,
niin silloin on ihan turha suostutella.”

Johtajien kasitykset tilanteista, joissa he kayttavat suostuttelua voidaan karkeasti
yleistaa tilanteiksi, joissa suostuttelun nahdaan onnistuessaan johtavan mydnteiseen
lopputulokseen joko johtajan, suostuteitavan tai kolmannen osapuolen kannaita.
Suostuttelutilanteeseen liittyy usein epavarmuutta tai kielteiseksi katsottavaa suhtau-

tumista.

Tilanteista, joissa johtajat eivat kayta tai eivat edes haluaisi kayttaa suostuttelua, voi-
daan havaita kolmea eri paatyyppia. Tilanteet, joissa johtaja pitaa asiaa normaaliin
tyomoraaliin kuuluvana tai ilmeisen turhana joko henkilén halukkuuden, soveltuvuu-
den tai yksityiselamén vaikeuksien vuoksi taikka suostuttelun tarkoitus olisi moraalis-
eettisesti kyseenalainen. Liséksi omien taitojen puutteellisina pitaminen nimenomaan
hankaliksi ennakoiduissa suostuttelutilanteissa saisi osan johtajista luopumaan suos-
tuttelusta ainakin alunperin kohteena olleen henkilon kohdalla. Télléin he joko vaihtai-

sivat kohdetta ja suostuttelisivat tata, tai tekisivat tyon itse.

Perinteisten johtajien ja tiimin vetajien kasitykset tilanteista, joissa he suostuttelevat tai
eivit suostuttele olivat paapiirteissdan hyvin samanlaisia. Tosin kaikki tiimin vetajat
korostivat tydn tekemiseen suostuttelun olevan vahaista, koska tiimildiset suhtautuvat
erittain myodnteisesti ja jopa innokkaasti erilaisten ty6tehtévien tekemiseen. Perinteiset
johtajatkin kokivat suostuttelun olevan nykyaan vahaisempéé tyohon sitoutumisen ja
sen jatkumisen epavarmuuden suhteen, mutta haastateltujen tydyhteisoissa oli kui-
tenkin viela varsin selvét tyoalueet ja tydnkuvat. Perinteiset johtajat eivéat juurikaan
tuoneet henkildkohtaisten tekijdiden vaikutusta esille suostuttelun haluttomuuden syy-
na. Tiimin vetajat sen sijaan toivat esille selvasti enemman tydntekijoiden henkildkoh-
taisia asioihin (sairautta, huonoa taloudellista tilannetta, kriiseja jne.) liittyvia tilanteita,
joilloin oftiin haluttomia suostuttelun keinoilla lisaamaan henkildn fyysistd tai psyyk-
kista kuormitusta.

J7: "Tulee tdma inhimillinen tekija kuvaan, ettd ma nadn, efta jonkun elamaé on

syysti tai toisesta umpikujassa tai jotain, ettd han on jaksamisensa rajoilla. Sit-
lon mé en voi suostutella.”
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Kayttaminaan suostuttelukeinoina johtajat pitivat seuraavia:

1. Tarjotaan jotain perustellusti tai kerrotaan saatavasta hy6dysta, mutta
annetaan mahdollisuus kieltaytya

_ limaistaan vastavuoroisuutta joko suoraan tai implisiittisesti

. Vedotaan tunteisiin ym. tai jopa moralisoidaan

Kehutaan tai ollaan lipevia

SNFNISIIN

Pyydetaan miettimaéan tai annetaan miettimisaikaa.

Ylid olevista keinoista vilittyy myds sama aaripainen positiivis-negatiivinen suhtautu-
minen kuin suostuttelun kasitteeseenkin. Keino koetaan joko ns. rehelliseksi tai hie-
man kyseenalaiseksi, ja se joko mahdoliistaa vaikutettavan henkilén kieltaytymisen tai

tekee sen ainakin vaikeammaksi

J8: "Pyydin, ettd "Teethdn sé tan?”, "Oothan sa talla kertaa niin so6tti ja muka-
va, etté teet tan?”

5.5 Eniten ja vahiten kaytetyt vaikuttamisstrategiat

Tutkimuksessa haluttiin siis saada selville johtajien omia vaikuttamiseksi luokittelemi-
aan tilanteita ja niissa kaytettyja strategioita. Haastateltavaa pyydettiin kertomaan en-
sin, miten he vaikuttavat tyontekijoihin, kollegoihin ja esimiehiin hakemalla yhdessa
haastateltavan kanssa hanen tydymparistossaan koettuja ja/tai muuten mahdollisia
tilanteita (kuten kuinka johtaja menettelee alaisen kanssa hanelle (alaiselle) kuulu-
mattoman tehtivan kanssa, kuinka johtaja esittelee oman niakemyksensa omalle esi-
miehelleen tai ajaa omaa ehdotustaan, kuinka johtaja kollegojen kanssa pyrkii var-
mistamaan vastuualueensa resurssit). Samoin lahes kaikkia haastateltavia pyydettiin
myds kuvailemaan tilanteita, joissa han huomaa miettivinsa (tai miettineensé) vai-
kuttamiskeinoja, eli kuinka tulisi toimia ja miten han niissa tilanteissa valitsee vaikut-
tamistapoja. Tarkoituksena oli siis tarkentaa vaikuttamiskeinoihin ja erilaisiin vaikutta-
mistilanteisiin seka saada molemmista haastateltavien omia luetteloita. Yleisesti otta-
en haastateltavat muistelivat ja kertoivat varsin paljon erilaisista tilanteista ja vaikutta-
"miskeinoista, mutta joidenkin kanssa tarvittiin enemman kyselemista ja "ohjailemista”.

Lisaksi joiltakin haastatelteltavilta puuttuivat esimerkiksi joko kollegat tai esimiehet.
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Haastateltavien edelld kuvatun kerronnan ohella haastatteiuun mukaan otettiin myos
kohta, jossa haastateltavaa pyydettiin listalta nimeamaan eniten ja vahiten kaytta-
mansa strategiat (listassa vaikuttamiskeinoista myds kaytettiin strategia-nimistysta, ja
usein nimityksesté ja sen merkityksestd myos hieman keskusteltiin). Listan avulla py-
rittiin saamaan enemman erilaisia vaihtoehtoja, kuin mita pelkka kuvaileminen voisi
todennakdisesti tuottaa. Tarkoituksena oli myds saada haastateltavat haastattelun
alkupuolella tiedostamaan vaikuttamisstrategioiden kirjo, ja aineistoa analysoitaessa

pystyd vertaamaan nain saatuja strategioita aineistosta muuten esille tulleisiin.

Haastatelluilta johtajilta kysyttiin, mitad 2 -3 listatuista vaikuttamisstrategioista1 he kat-
soivat kayttavansa eniten ja mitd vahiten tai ei ollenkaan. Joidenkin listan strategioi-
den sisaltama negatiivisuus pohditutti johtajia: kayttavatkdo he niita vai eivat, kuten
vaatimista tai uhkaamista. Mutta myds naita vaihtoehtoja jotkut johtajista kokivat
kayttavansa, tosin vain tarpeen vaatiessa, kun muut mydnteisemmaét keinot eivat ol-
leet tuottaneet tulosta. Johtajat myds yleensd perustelivat nimeamansa strategiat ja
kertoivat keneen ne kohdistuivat. Yleisesti kohteena mainittiin joko tyontekijat tai oma

esimies, niinpa strategiat on esitetty tdmén kaksijaon mukaan.
5.5.1 Tyéntekijoihin kohdistuvat vaikuttamisstrategiat
a) Eniten kaytetyt vaikuttamisstrategiat

Haastateltavien kuvauksien ja strategialistan kannanottojen luokittelujen seka yhdis-
tamisen ja tiivistamisen jalkeen muodostettiin seuraava eniten kaytettyjen vaikuttamis-
strategioiden lista (listalla ei esimerkiksi oliut tasavertaista suhtautumista, mik& tuli

haastatteluissa esille).

Tyontekijoinin eniten kohdistuviksi vaikuttamisstrategioiksi saatiin seuraavat:
1. Selitykset ja perustelut
2. Asiantuntijuuden esille tuominen
3. Vetoaminen
4. Palkitseminen

5. Tasavertainen suhtautuminen

' vaikuttamisstrategiat: a) asiantuntijuuteen vetoaminen, b) valta/ vaatiminen, ¢) palkitseminen,
d) rankaiseminen, €) selitysten/perustelujen esittdminen, f) varoittaminen, g) hyvaan tahtoon
vetoaminen, h) uhkaaminen, i) jokin muu, mika.
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6. Arvovalta.

Lahes jokainen johtaja mainitsi kuvauksissaan tai kannanotoissaan kaksi ensimmaista

strategiaa eniten kayttamikseen.

J1: "Ja tulee kiytettyd klassisia vaikuttamiskeinoja; niin faktoja kuin mahdolli-
sesti tunneperustelujakin. Ja kylld mé oon huomannu sillon talién vetoavani, en
vilttamatta ulkopuolisiin, mutta auktoriteetteihin kumminkin; sellasiin, joilla on
tietynlaista niakemystd, tietyniaisten ideoiden tai ajatusten lapiviemiseksi.”

Asiantuntijuuden esille tuomisessa kyse oli joko omasta tai vaikuttamiskohteen asi-
antuntijuudesta. Tassa yhteydessa sitd ei pidetty pelkastaan vetoamiseen tai perus-
teluihin liittyvana vaan kokonaisvaltaisena oman osaamisen tai kokemuksen nakyvak-

si tekemisena.

J5: "Esimieheen péin minulla on omat nakemykset asioista, joita pyrin tuomaan
rakentavassa mielessi esille. Oman esimiehen kanssa, joka on aika paljon mi-
nua nuorempikin, niin meilld pelaa aika hyvin yhteen se, ettd minulla on pankki-
kokemusta ja hanelld toisenlaista kokemusta. Me arvostetaan toisiamme, mina
hinen ammattitaitoaan ja han minun eldménkokemusta, mitd on tullut tassa
tyfssa.”

Vetoaminen puolestaan koettiin myds téarkeaksi ja sen siséltéind tulivat esille yhtei-
seen hyvaan, hyvaan tahtoon (oma tai kohteen), vastavuoroisuuteen tai asiantunti-
juuteen (oma, kohteen tai ulkopuolisen) vetoaminen. Palkitseminen kiittamalla, huo-
mioimalla, rahalla tai lisdkokemusta saamalla kuului vield eniten esitettyihin strategioi-
hin. Palkitsemista moni johtajista koki haluavansa kayttdd enemmankin, mutta varsin-

kin taloudellisena muotona he kokivat sen olevan itsensa ulottumattomissa tai hanka-

laa.

J4: "M4 kaytan hyvin paljon palkitsemista. Se on viimesten kahden vuoden ai-
kana tullut hyvin voimakkaasti esille. Paljon on kiinnitetty huomiota siihen, etta
kiitetddn ja huomioidaan henkilitd. Mutta on mydskin kannustavaa palkitse-
mista, ettd annetaan rahassakin. Ja hyvin kauan on ollut (tapana) se, ettd kun
joku tyd tehdaan, niin sitten juodaan talkookahvit.”

J1: "Pelkastaan positiiviseen palautteen antamiseen mulla on mahdollisuus
(palkitsemiskeinona), ‘T4a on upeesti menny, voitas varmaan yrittaa toinen sa-
manlainen (tehdi jotain uudestaan/samalla tavoin).” Paljon muuhun ei ole re-
sursseja.”
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Pelkastaan timin vetdjat kertoivat tilanne- ja keinojen kuvauksissa tasavertaisesta
suhtautumisesta ja arvovallasta. Tasavertaisuutta pidettiin strategisesti erittéin tarkea-

na vaikuttamisessa onnistumiseksi.

J7: "-—- ma koen omana vaikuttamiskeinonani, mahan en koe olevani mikaan
pomo, vaan mé koen olevani yks tiimin jasen, joka on tasavertaisena muiden
rinnalla tekemassa ty6ta ja jolla on vaan sen lisaksi esimiesvastuut, ettd muut
saa niiltd tydorauhan--- enké vetdydy minkdan asiantuntijuuden taakse tai vallan
taakse.”

J8: "--- olen yksi joukosta, en joukon yldpuolella ja kdskyttdmallad aikaan saa-
massa. Mulle se on hirveen tarkeeta.”

Yksi vetdjista toi liséksi esille arvovallan, eikd hankaan ndhnyt sité tasavertaisuutta
huonontavana tai kovin tietoisena strategiana, vaan lahinna oman tietdmyksen kautta

tilanteessa vaikuttavana.

J10: "Mun mielestd esimiehen arvostus ei ole tiimin kautta heikentynyt, vaan
painvastoin lisdantynyt. Esimiehen on nykyisin osattava todella paljon ja tdéma
asiantuntijuus luo arvovaltaa.”

Haastateltujen kahden ryhman nakemykset olivat hyvin samanlaisia, mutta jélleen oli
havaittavissa painotuseroja. Tiimin vetdjilla asiantuntemuksen esiintuominen tai siihen
vetoaminen olivat selvasti eniten kaytettyja vaikuttamiskeinoja. Oman asiantuntemuk-
sen katsottiin lisddvan luotettavuutta ja timildisten asiantuntemuksen osoittamisen
puolestaan rohkaisevan ja kannustavan eli motivoivan timildisia tyén tekemiseen.
Perinteisilla johtajilla selitykset ja perustelut olivat omaa asiantuntijuutta painottu-
neempia. Samoin tarkedna strategiana he pitivat vetoamista, kuten kaikkia hyodytta-

vaan asiaan tai vastavuoroisuuteen taikka asiantuntijuuteen.
b) Vahiten tai ei ollenkaan kaytetyt vaikuttamisstrategiat

Johtajat kokivat kayttavansa vahiten tai ei ollenkaan uhkaamista, vaatimista, rankai-
semista tai varoittamista. Useimmat haastateltavista mielsivdt ndméa strategiat ns.
normaalin vaikuttamisen ulkopuolisiksi. Kysyttdessa, kuinka he toimisivat esimerkiksi
jotain luvatonta tehneen tyontekijan kanssa saadakseen tilanteen normalisoitumaan,
~ he kertoivat kuitenkin kayttdvansa esimerkiksi varoittamista ja rankaisemista tai vaati-
mista. Eli johtajat katsoivat joutuvansa vain poikkeustilanteissa varoittamaan ja ran-
kaisemaan, ja niiden olevan keskustelua selvasti vahvempia keinoja, joita on tietyissa

tapauksissa tiettyjen yksildiden kanssa kaytettdva. Uhkaamista pidettiin jopa taysin
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mahdottomana missaan olosuhteessa, ja se miellettiin usein myds vanhempi-lapsi -

suhteeseen eika tydsuhteeseen kuuluvaksi.

J8: "Uhkaaminen, ei tulisi mieleen uhata ei esimiesta eika tiimildisia.”

J1: "Aikuisia en lahtisi kauheesti uhkailemaan, enka vaatimaan enka rankaise-
maankaan.” .

Molempien haastateltujen ryhmien nékemykset olivat samanlaisia. Vain vaatimista ja
varoittamista koskien oli pientd eroa. Yleensd ottaen haastateltavat kokivat naita
strategioita koskevia tilanteita olevan varsin harvoin eik& varsinkaan tiimeissa, ja nii-
den olevan ns. kurinpidollisia kysymyksid. Kumpikaan ryhma ei tuonut esille valtaa
eniten tai vahiten kaytettdvana strategiana. Sindnsa tdmé on kirjallisuudessa esite-
tyille valtastrategioille vastakkaista, eli kirjallisuudessa nimenomaan valta, kuten ase-
ma- tai henkilékohtainen valta, ndhdaan usein johtajien kdyttamana vaikuttamiskeino-

na haluttaessa vaikuttaa esimerkiksi alaisten mielipiteisiin.
5.5.2 Esimiehiin kohdistuvat vaikuttamisstrategiat
a) Eniten kaytetyt strategiat

Samoin kuin tydntekijéihin kohdistuvista haastateltavien kuvauksista ja strategialistan
valinnoista muodostettiin johtajien omiin esimiehiin liittyvasta aineistosta luokittelut
eniten ja vahiten tai ei ollenkaan kayetyista strategioista. Haastateltujen johtajien ka-
sityksien mukaan valta ei liittynyt vaikuttamisstrategioihin myoskaan esimiehiin koh-
distuvana. Omiin esimiehiin kdytettiin eniten oman asiantuntijuuden esille tuomista ja
seuraavaksi selityksid ja perusteluja. Liséksi hydtyyn vetoaminen tuli esille perinteisilla
johtajilla.

izyt ’pma asiantuntijuus, ja selitykset ja perustelut on ne kaks mitd ma eniten

aytan.”

J8: "Esimieheen péinkin on tdmi asiantuntijuus vahvin, eli oma asiantuntijuus.
Tyontekija tietda tekemisensa.”

J4: (On kertonut juuri esimiehelle esittelemastdin koulutushankkeesta ja sen
vaikutuksista henkilostéon. Esimies on ensin vastustanut hanketta, mutta han on
palannut asiaan uudelleen ja...) --- Ja nyt kun han sitd (esitettyd koulutushan-
ketta) asiaa pari pdivaa hautoi, niin han siihen suostuikin, kun ma vetosin siihen,
ettd se olisi X:llekin (haastateltavan tyopaikka) tosi hienoa ja hybdyllista.”
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Esimiehiin kaytetty strategiakirjo oli paastrategioiltaan (asiantuntijuus ja selitykset seka

perustelut) sama, mutta alaisiin kohdistuvissa oli hieman enemman variaatiota.
b) Vabhiten tai ei ollenkaan kaytetyt strategiat

Omaan esimieheen kohdistuvana vaikuttamisstirategiana johtajat kokivat vahiten
kayttévansé negatiivisia strategioita, kuten uhkaamista, varoittamista ja rankaisemista.
Nama olivat samoja strategioita, joita he eivat kokeneet mydskaan kaytettdvansa alai-
siin. Esimieheen pdin tosin rankaisemista ei voi tehdék&an valtuuksien puuttumisen
vuoksi (paitsi henkildkohtaisesti, kuten suhtautumalla toiseen vélinpitaméattomasti),
mutta uhkaamista tai varoittamistakaan eivat johtajat kokeneet kayttdvansa niiden

tydyhteisd6n huonosti sopivuuden vuoksi.

J5: "En koskaan uhkaile tai varoittele.”

J6: "Uhkaaminen on musta hyvin huonoo, ei se sovi typaikalle.”

Haastateltujen ryhmien valissa ei tassa osiossa ollut edes painotuseroja.
5.6 Yhteenveto ja vertailu vaikuttamisen seké suostuttelun kasityksista

Haastatellut johtajat nakivat suostuttelun joko yhtené vaikuttamiskeinona tai pitivat sita
erillisend viestintamuotona. Samalla tavoin johtajien kasitykset jakaantuivat suostut-
telun positiivisuudesta tai negatiivisuudesta. Suostuttelua positiivisena pitavat nakivat
hyvin pienenkin vetoamisen tai toiselle koituvan hyédyn esille tuomisen olevan suos-
tuttelua. Suostuttelua negatiivisena ja/tai vaikuttamisesta erillisena pitavét kokivat sen

itselleen tappioksi ja toisen paatoksentekoon liian voimakkaasti vaikuttavana keinona.

Vaikuttamis- ja suostuttelutilanteiksi voidaan johtajien kasitysten perusteella nimeta

seuraavat sisallot:

Vaikuttamistilanteet Suostuttelutilanteet
Avoimen ilmapiirin yll&pitaminen Ty6n suorittaminen/tydhon osallistuminen
Asenteiden ja mielipiteiden selvit- Myénteisen mielipiteen aikaansaaminen

" tdminen ja niihin vaikuttaminen Resurssien ja tehtdvien jakaminen
Tyon suorittaminen/sitoutuminen Yllattavan/nopean tehtdvan hoitaminen
Muutokset ja niista tiedottaminen Paremmin asian osaava hoitaa sen
Asiakkaiden toiveiden toteuttaminen Konfliktin osapuolten toisiaan ldhesty-

Ongelmien ja konfliktien ratkaiseminen maan saaminen
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On vaikea piirtaa rajaa suostuttelun ja vaikuttamisen vélille. Johtajien kasityksina vai-
kuttaminen ja suostutteleminen sisaltavat samoja sisélt6ja ja tavoitteita, kuten tyohon
sitoutuminen tai tehtavan suorittaminen ja mielipiteisiin vaikuttaminen. Toisaalta vai-
kuttaminen voi heidan mielestaan olla jonkin asian informoimista niin, ettd kohde ym-
martaa sen. Suostuttelussa puolestaan yritetdan kohde saada toimimaan tai muutta-
maan esimerkiksi mielipidettaan ja asennettaan. Vaikuttaminen on luonteeltaan avoi-
mempaa ja suostuttelu implisiittisempaa ja rajatumpaa, enemman tiettya tilannetta,
henkilda tai asiaa koskeva. Johtajien késityksissa esille tuli myés se, ettd vaikuttami-
sen koettiin olevan usein kohteen kanssa molemminpuolista ja vastavuoroista, mutta

suostuttelu on enemman yksisuuntaista.

Johtajien kasitysten perusteella eritellyiksi vaikuttamis- ja suostuttelukeinoiksi saatiin:

Vaikuttamiskeinot Suostuttelukeinot

Motivoiminen Hyodyn tarjoaminen tai perusteleminen
Selitykset ja perustelut Vastavuoroisuuden ilmaiseminen
Asiantuntijuuden esille tuominen Kohteen asiantuntijuuteen vetoaminen
Vetoaminen Tunteisiin ym. vetoaminen
Palkitseminen ) Kehuminen

Tasavertainen suhtautuminen Pyydetdan miettiméan tai annetaan
Arvovallan ilmaiseminen miettimisaikaa

Kaytetyt keinot ovat molemmissa pitkalti samoja: motivoidaan, perustellaan, vedotaan
ja palkitaan. Itse taktiikat, kuten vedotaanko yhteiseen hyvaan vai asiantuntijuuteen
tai palkitaanko kehumisella vai rahalla, voivat vaihdella tilannetekijoiden mukaan.
Suostuttelun keinoja kaytettdessa voidaan likkua enemman tunnetasolla, mutta se on
mahdollista myos vaikuttamiskeinoissa. Henkildn arvovalta voi ilmentyé nonverbaali-
sesti mm. lasnaolona, adnensavyna, asentona ja liikkein, jolloin niité kaytetaan tie-
toisesti tai tiedostamatta vaikuttamiskeinoina. Toisaalta suostuteltaessa miettimisajan

antaminen tai miettimaan pyytamisenkin voi tulkita viestivan suostuttelijan arvovaitaa.

Eniten kaytettyja vaikuttamisstrategioita ovat johtajien késitysten perusteella motivoi-
\ minen, selitykset ja perustelut sekd oman tai toisen asiantuntijuuden esille tuominen.
Neljantena strategiana on vetoaminen, kuten yhteiseen hyvaan, asiantuntijuuteen tai
hyvaan tahtoon. Néita johtajat kayttavat vaikuttaessaan seka tyontekijéihin ettd omiin

esimiehiin.
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Verrattaessa listalta nimettyja ja haastattelun aikana esille tulleita strategioita voidaan
todeta niiden olevan pitkalti samoja. Kuitenkin strategialistalta puuttuivat motivoiminen

seka tasavertainen suhtautuminen, jotka tulivat esille muuten haastatteluissa.

Johtajien kasitysistéd voidaan todeta, ettd he nédkevéat vaikuttamisen ikaankuin ylaka-
sitteena ja suostuttelun joko yhtena ‘arkipaivaisena vaikuttamiskeinona tai vain tietyis-

s&, ldhinna ongelmatilanteissa kaytettavana.

6 VAIKUTTAMISSUHTEET

Johtajia pyydettiin yleensa haastattelun alkupuolella kuvaamaan, miten he toimisivat
tietyn tyyppisissa tilanteissa tyontekijoidensd, esimiestensé ja kollegojensa kanssa.
Samoin heitd mydhemmin pyydettiin kertomaan, millaisena he nékevét oman vallan
merkityksen ja toisaalta rynman merkityksen omaan vaikuttamiseensa. Naista valtaan
ja ryhmaan liittyvista kasityksista tuli esille eri vaikuttamissuhteita koskevat asiat. Niin-
pa tastd haastatteluaineistosta muodostettiin luokittelu- ja gnalysointivaiheen loppu-
vaiheessa oma vaikuttamissuhteiden kokonaisuus. Jokaisessa vaikuttamistilanteessa
sen osapuolilla on luonnollisesti jonkinlainen suhde toisiinsa; johtajan vaikuttamis-
kontekstissa suhde on todennékéisesti erilainen kuin esimerkiksi kahden ystavan vali-
nen suhde. Tassa yhteydessd johtajien kasityksilld pyritdan valottamaan sité, miten
merkityksellisend oman vaikuttamisen kannalta he ndkevén oman vallan seké ryh-
maan liittyvat tekijat. Samoin kuvataan tiettyja tilanteita ja vaikuttamissuhteita koskevia

kasityksia.
6.1 Oman vallan merkityksellisyys

Kirjallisuudessa nimenomaan valta eri muodoissaan n&hdaan vaikuttavana tekijana,
kun pyrittdén vaikuttamaan toisen mielipiteisiin ja asenteisiin tai saamaan joku teke-

maan jotakin.

Tassa tutkimuksessa haluttiin selvittdd nimenomaan haastateltavien kasityksia oman
.vallan merkityksestd omaan vaikuttamiseen ja sitd kautta vaikuttamissuhteeseen.
Johtajia pyydettiin vapaamuotoisesti kertomaan késityksidén omasta vallastaan ja sen

vaikutuksista. Haastatteluaineistosta I6ytyi valtaa koskevia valtakéasityksié, vallan tuo-
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mia etuja ja haittoja sekd sen tuomaa vastuuta. Kahden haastatellun ryhman nake-

mykset olivat niin samanlaisia, ettei niité eritella tassa yhteydessa sen tarkemmin.

Johtajien oma suhde valtaan oli joko ns. luonnollinen tai sita vierastava. Erityyppista
valtaa myds joko nahtiin kaytettavan tai sitten koettiin, ettei valtaa edes kayteta, aina-

kaan asemavaltaa.

J6: "Mi en ite koe sitd (vaikuttamista) valtana,--- Musta se on yhteisty6ta. Ma
haluaisin, ettd aina kun ma vedan jotakin, niin ettd se (vetdjyys ym.) on yhteis-
tyotd. Ma en kdytd valtaa mielelléni. Valta on sitten tietysti stia, etta pystyy kas-
kemaan ja ohjaamaan oman mielensd mukaan. Mutta tiimityd on minun mielesta
padasiassa yhteistydtd. Siind ei tavallaan tiimin vetéjélla sais olia sellasta val-
taa, jota se kayttai niinku tyénjohtaja kayttaa. Eli sen pitaa olla tavallaan niinku
pehmeempi.” ’

Johtajat kokivat vallan tulevan osittain asemansa ja osittain asiantuntijuuteensa tai
tybkokemuksensa vuoksi. Taté ns. henkildkohtaista valtaa pidettiin tadrkedmpana vai-
kuttamisen suhteen kuin asemavaltaa. Asemavallan puolestaan katsottiin mahdollis-
tavan aloitteiden tekemisen ja luovan auktoriteettia ja uskottavuutta. Asemavaltaa
tiimin vetajat tosin pitivat yleisesti ottaen merkityksettdémé&mpané kuin henkildkohtaista
valtaa, mutta lahes kaikki nékivét vallan sindnsa tekevan mahdolliseksi oman tehtavan

toteuttamisen.

J3: "Yhdistaisin sen (vallan/vallankayt6n) asiantuntijuuteen. Jos on tietty asema,
niin kylldhan se edellyttds, etté osaa tietyn homman ja on siind hommassa pate-
va seka muodollisesti ettd kdytdnnossa.”

J10: "Kyll4 jo titteli antaa valtaa ja auktoriteettia, silti tietenkaan pelkka titteli ei
automaattisesti anna tydyhteisossa valtaa, vaan se on ansaittava.”

J4: "Vaikuttamistaktiikkaan ma en sité tieten tahtoen kéyta. Kylla silld asemalla
kuitenkin on hirvittdvan paljon vaikutusta. Ehk& mé kuitenkin oon saanu paljon
vaikutusvaltaa silla omalla erikoisosaamisella-— ettd hallitsee hyvin oman asian-
sa.”

Vallan tuomina etuina voidaan listata seuraavat asiat:
e saa enemman puheenvuoroaikaa ja keskusteluvapautta
o on aloitevaltaa esim. 1ahted suostuttelemaan tai vaikuttamaan
o pelkka lasnaolo voi lisata tyontekijdiden tyon tekemista ja tehokkuutta
¢ saa vaikuttaa tai paattaa tydaikoihin ja tyokaytantdinin liittyvista asi-
oista

¢ saa tarvittaessa sanoa viimeisen sanan eli paattaa menettelysta
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e on eraanlainen voimavara, kun vaikutetaan tiimista ulospain

¢ on lisdnnyt omaa itseluottamusta.

Vallan tuomiksi haitoiksi puolestaan nousivat seuraavat tekijat:

e valta voi hairita vieraampien ihmisten kanssa kontaktien luomisvai-

hetta
on huolehdittava, ettei korosta omaa valtaa ja asemaa

muut voivat valttaa vastuuta.

Valtaan liittyva vastuu koettiin seuraavasti:

valta on ansaittava luottamuksen kautta

moraalinen vastuu: kdytettdva valtaa yhteisén ja sen ihmisten hyvéksi
oltava hyva esimerkki tydntekijbille

valta ei oikeuta delegoimaan mielivaltaisesti tai teettdm&an henkilo-
kohtaisia palveluksia

kannettava lopullinen vastuu

*valistunut itsevaltius” eli tarvittaessa on tehtéava itse p&atos

tiimin vetdjana on kaytettdva valtaa pehmedmmin kuin perinteisessa

esimies-alaissuhteessa.

Edella listatut kasitykset kuvaavat johtajien nakemysta siita, etta valta on tarpeellista,

mutta parasta vallalla vaikuttamista on oman asiantuntijuuden ja osaamisen kautta

tapahtuva vaikuttaminen. Tahan liittyy suuri vastuukysymys, jonka jokainen haasta-

teltavista toi esille mallina olon, péétéksenteoh tai tehtavien teettdmisen muodossa.

Valtaan liittyi luottamus hyvin vahvana tekijang, ilman sité vallalla koettiin olevan va-

han merkitysta tai saatavan aikaan n&ennaistad sitoutumista ja osittain jopa huonoja

tuloksiakin.

J7: "Etten missdin vaiheessa antaisi tamén tilanteen (tiimin vetéjyyden) niin sa-
notusti nousta padhin ja korostaa sitd omaa asemaa. Koska ma tiedan koke-
muksesta, rivitydntekijan3, miten hirveesti ottaa padhan se pikkusen liian itse-
tietoinen pikkupaallikkd.”
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6.2 Ryhman merkityksellisyys

Johtajan kohtaktit tydyhteisén muihin jaseniin ovat seké kahdenkeskisiéa etta ryhmaa
koskevia, ja ryhméatapaamiset nayttavat jatkuvasti lisdantyvan. Johtajien tydyhteison
sisdlld on tydntekijaryhmia, johtoryhmia, erilaisia asiantuntija- tai kehittdmisryhmia,
joihin heilld on vaikuttamissuhteita. Tutkimuksessa haluttiin selvittad, minkalaiset ryh-

métekijat vaikuttavat johtajien mielesta heiddn omaan vaikuttamiseensa.
Ryhmaén vaikutusta koskeviksi kasityksiksi saatiin seuraavat ryhmaan liittyvat tekijat:

. Ryhmahenki ja ryhmakuri

. Luottamus

. Motivoituneisuus

. Koulutusala tai -taso

. Osaaminen ja vastuu

. Asema, status ja valta

. Tavoitteet ja niiden selvyys kaikillé jasenille
Klikkiytymat

9. Odotukset johtajaé kohtaan

0 N O A WN -

10. Innovaatiokyky ja haasteiden ottohalu
11. Arvot ja niiden samanlaisuus tai erilaisuus

12. Vastavuoroisuus.

Luetelluista ryhmatekijéistd alkupaan tekijat olivat niitd, jotka tulivat 1dhes kaikilla
haastatelluilla esille. Kun johtaja etukateen miettii vaikuttamisstrategiaansa, painottu-
vat ryhmahenkeen ja luottamukseen, motivoituneisuuteen ja kohteen koulutusalaan ja

-tasoon liittyvat tekijat.

J6: "(Ryhman) yhteishenki ja halu tehda yhteistyota (ovat térkeité tekijoita).”

J9: “Tiimildisten oma aktiivisuus vaikuttaa (minuun) hyvin paljon. Sen
(aktiivisuuden) jotenkin vaistoaa. Minun on helppo esittdd kaikkia asioita
(tehtaviksi, kokeiltavaksi), kun miné tiedén, ettd minun tiimildiset on niin aktiivi-
sia. Kaikki esimieskyselyt kylia kertoo siitd, etta tiimildiseni luottavat siihen, etta
saavat minulta tukea - siitad tuesta minulla on aina oliut huippupisteet.”

J1: "Selvisti vaikuttaa joko hakeutuminen tietylle koulutusalalle ta se koulutus
siihen, miten tda (esimerkiksi asiankésittely kehittdmisryhméssé) asia etenee.
Koulutustaso nakyy myos --- kdytdvissd neuvotteluissa ja vaistamattd ihan
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(ohjaa) kielenvalintaa, mistda puhutaan ja milld kasitteilla; silla
(koulutuksella/koulutustasolla) on vaikutusta.”

Asian luonteesta riippuen merkitysta voi olla myos henkildiden valtatekijéilla (asema,
status ja valta), kuten onko kohteena alaisten ryhmé vai johtoryhma tai ryhman yksit-
taisen henkilon korkea asema. Moniin listan tekijéihin johtajat katsoivat liittyvan yksi-

I6iden erilaisuuden ja persoonallisuuden kuten itsetunnon ja asennoitumisen.

Itse vaikuttamistilanteessa puolestaan korostuvat tavoiteasiat eli ovatko tavoitteet sa-
mansuuntaisia ryhmalla, sen jasenilld ja johtajalla ja kuinka tiedostettuja tavoitteet
ovat. Samoin vaikuttavat mahdolliset klikkiytymat seka erilaiset ja eritasoiset ryhman
odotukset johtajaa kohtaan. Varsinkin tyontekijéiden odotusten vaihtelevuus on mer-
kityksellistd vaikuttamiskeinojen kaytossa. Johtajien mukaan toisena aaripaana ovat
alaiset, jotka kaipaavat lahes jatkuvaa ja hyvin ohjaavaa otetta ja toisen aaripaan
muodostavat alaiset, jotka odottavat johtajalta yleista ja tarkistusiuontoista vaikutta-

mista.

J5: "Jotkut ryhmat odottavat, ettad miné joka paiva huomioin heidét, ja samoin on
tietysti yksil6ita, jotka odottavat huomiota, jotta motivoituvat tyostéan, etta hei-
déat huomataan.

Yksittaiset johtajat toivat esille arvojen, vastavuoroisuuden ja innovatiivisuuden vai-
kutuksen, ja he nakivat ndma tekijat hyvin tarkeind. Arvot ja innovatiivisuus ovat ko-
rostuneet tdman paivan tydyhteisoissa, ja ryhman hyvin tai huonosti siséistamina asi-
oina niillad voi olla johtajan vaikuttamiskeinoihin ja -siséltd6n paljonkin merkitysta.
Laatujarjestelmaa noudattavat yritykset ovat selvitténeet niin yrityksen kuin tyonteki-
joiden arvoja, ja silloin johtajalla on tiedossaan yksi vaikuttamisen onnistumiseen liitty-
vé asia. Haastatelluista yrityksistéd kahdessa yhteison arvot olivat jo seinalla nahtavina

ja toisessa niita oltiin parasta aikaa selvittdmassa.

J8: "Kylla musta erilaisuus on yksi arvo. Se (erilaisuus) pitdd ympariston jonkin-
verta virednd. Ma oon yrittany tukee erilaisuutta enkd tasapdistad. Ja se on to-
della hienoo, ettd on erilaisia ihmisa ja erilaisia mielipiteitd. Kylla arvot ja asen-
teetkin on erilaisuutta, ettei sekain ole niin itsestdan selvas, ettd tiimilaisella on
samat arvot kuin minulla.”

- Innovatiivisuus puolestaan on oikeastaan yksi tyontekijoihin ja tydn kehittamiseen lii-
tettava arvo; innovaatioita luovaan tydntekijdan johtaja todennékdisesti suhtautuu

vaikuttaessaan eri tavalla kuin ns. valmista odottavaan.
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J11: "Innovaatiot on nykyaan varsinkin meidén tyyppisissa (moniammatillisissa)
tiimeissa todella tarkeitd. Ja tdhdn luottamus (tiimilédisten keskindinen) toivotta-
vasti johtaa. Kylldhan se vaikuttaa minuunkin (mydnteisesti).”

Asenne- ja kayttaytymistasolla vaikuttavana johtajat kokivat vastavuoroisuuden. Jos
on esimerkiksi kaksi ryhmé&a, joista toinen suhtautuu myonteisesti ja yhteisty6halui-
sesti ja toinen ryhma varautuneesti ja yhteisty6ta karttavasti, niin johtajat kokivat ole-
van vaikeaa olla kayttéytymattd ja asennoitumatta samalla tavalla kuin kulloinenkin

ryhma.

J2: "Jos ajatellaan vaikka hoitoty6n kehittamista, niin on yksikéita, jotka ei oo oi-
keastaan kauhean innostuneita. Ja sitten on yksikdité, joissa sanopa mit4 tahan-
sa tai ehdottaapa mitd projektia tahansa, niin ne on heti innostuneita. Se vas-
taanotto on erilainen... ja aika konstikas juttu. Sillon ne vaikuttamiskeinot ja oma
olotila on aika huonot.”

Ryhman vaikutuksen kokemiseen voi olla merkitystd myds tydyhteisélla ja sen toi-
mintakulttuurilla. Naiden tekijéiden pohjalta oli haastateltavien kasityksissa havaitta-
vissa eroa siitd, mitka ryhmatekijat miellettiin tarkeiksi. Hierarkkisemmassa tyoyhtei-
s6ssa tuli esille koulutuksen, aseman ja vallan merkitys johtajan omaan vaikuttamis-
kayttaytymiseen, kun se littedssa organisaatiossa oli vahemman naihin asioihin liitty-
vaa. Enemman ryhmien kanssa tydskentelevat ja tiimin vetéjat puolestaan painottivat
ryhmahenkeen, motivoituneisuuteen ja yksildiden persoonallisuuteen kytkeytyvia asi-
oita.

Js: "Ja odotukset minua kohtaan on erilaiset, sen huomaa aivan selkeesti ndiden
ryhmien eroina. Toisen ryhmén odotukset on paljon suuremmat: he odottavat
minun mukana olemista paljon enemman ja tieto-taidon tuomista uusien asioi-
den suhteen--- Ja toiset vaan odottaa, ettd sanoo "Ootteko huomanneet sen asi-
an?”

Perinteisten johtajien ja tiimin vetdjien kasitykset olivat samankaltaisia, mutta tiimin
vetdjilla ryhman jasenten keskindisen avoimuuden ja tunneilmaston hoitaminen ko-

rostui.
6.3 Vaikuttamissuhteet ja tietyt vaikuttamistilanteet

Seuraavaksi tarkastellaan johtajien kasityksid vaikuttamissuhteen ja tietyn tilanteen
awulla. Vaikuttamissuhteeksi on tasséa tutkimuksessa madritelty johtajan ja tydyhteison
eri ryhmien tai yksildiden valinen vuorovaikutus, jossa johtaja toimii padméaéarahakui-

sesti. Vaikuttamissuhteeseen olennaisesti kuuluvaa suhteen historiaa ja sen merki-
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tystd osapuolille ei tdssd yhteydessa selvitetty, mutta jonkinlaisia viitteitéd aineistosta

iimeni johtajan kokemasta suhteen vélittdomyydesta ja valtavaikutuksesta.

Kolme tarkasteltavaa vaikuttamistilannetta ovat 1. tyontekija(t) ja toimenkuvaan kuu-
lumattoman tai epamieluisan tehtévan tekeminen, 2. esimies ja johtajan oma néke-
myksen tai idean esittaminen seka 3. kollegat ja resurssien jakaminen tai varmistami-
nen. Tilanteiden todellisuusvastaavuutta haettin johtajan kanssa yhdessé ja niita
mukautettiin kuhunkin tydympdristodn soveltuvaksi. Kuitenkin tilanteet paapiirteissaan
olivat kaikilla samat. Tietyn tyyppiset tilanteet otettiin mukaan siksi, etta niiden kautta
ajateltiin paastavan kaikkien haastateltavien kanssa kasittelemdan myds saman tyyp-
pisia tilanteita. Lisaksi ennakoitiin sita, ettei teemahaastattelussa valttamatta saataisi
kaikilta haastateltavilta nimenomaan erilaisiin valtasuhteisiin perustuvia tilanne- ja toi-
mintakuvauksia tai ne jaisivat vain esimerkiksi tyontekijoitd koskeviksi. Kuitenkin on
huomattava, ettd saman tyyppisestd tilanteesta huolimatta kunkin haastateltavan
konstruoimassa titanteessa on paljon erilaisia tilannetekijoita, kuten ajateltujen kohtei-
den erilaiset persoonallisuudet eri haastateltavilla, jotka voivat vaikuttaa johtajan ka-

sityksiin hanen toiminnastaan.
6.3.1 Tyéntekijalle kuulumattoman tai ei-kiinnostavan tehtavan tekemaan saaminen

Nykyisin tydyhteisodissa on vahemmén tyontekijoille ns. kuulumattomia tehtavia, mutta
silti tehtavia, joita tyontekijat eivat valttamatta koe itselleen kuuluvina tai joita he pita-
vit kiinnostamattomina. Haastateltaville kuvailtiin tai haettiin yhdessa téllaisia tilantei-
ta, ja pyrittiin sitten saamaan haastateltava muistelemaan tai kuvailemaan kayttayty-
mistaan tdman tyyppisessa tilanteessa. Haastateltavat kokivat kayttaytymiseensa ole-
“van jonkin verran vaikutusta silld, oliko vaikuttamisen kohteena yksildé vai ryhma.
Ryhman kohdalla tilanne myds usein koski jotain muutosasiaa. Haastateltavat kuvaili-
vat erilaista vaikuttamiskayttaytymistd ja koska vaikuttamistavat poikkesivat jonkin
verran haastateltujen ryhmien kesken, esitetdan ne seuraavassa rinnakkain ja vertail-

len.
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Yksildn kohdalla vaikuttamistaktiikoita olivat seuraavat suosituimmuuden mukaan esitet-

tyina:

Perinteiset johtajat , Tiimin vetéjét

Suora suostutteleminen tai pyytdminen Avoin keskusteleminen
Tehtavan kuvaus + vapaa paatos Epésuora suostutteleminen
Maaraaminen ja perustietojen antaminen Suostutteleminen

tehtavan hoitamiseksi Kaskyttaminen

Perinteisten johtajien kayttamat suostuttelutaktiikat olivat selvésti keskenaan erilaisia.
Tydntekijaa suostuteltiin suoraan vetoamalla tai ennakoimalla hanen torjumisensa, tai
kuvaamalla tehtiva ja kysymalla alaisen mahdollisuutta sen toteuttamiseen ja usein
motivoimalla ja perustelemalla alaisen ammattitaidolla tai saatavalla hyodylla. Liséksi
perinteiset johtajat tarvittaessa ja mahdollisuuksien mukaan kokivat antavansa mietti-

misaikaa.

J5: Jos ohjeistus tulee omalta esimieheltd, niin silloin mé mietin, ettd mik& olisi
se (vaikuttamis-) keino. Tietenkin usein on hyvé vedota siihen, ettd miten muka-
vaa on vililld tehdd muutakin, oppia joku uusi asia, kun “aina teet samaa tydta
tissa kassassa, eikds olis mukava nahda tammdistékin puolta?” Ihmiset ovat
kiinnostuneita, vaikka tekevit hirvittivan paineen alaisina tditd, kun saa valilla
tehda jotain muuta, kun saa vaihtelua.”

Toisaalta jotkut johtajat nékivit tilanteessa olevan tarpeellista yksinkertaisesti maarata
tyd jollekin ja tydntekijan tarvitsevan konsultointia eli johtaja antoi perustietoja, jotta

tydntekija pystyi suorittamaan hanelle kuuluvan tehtavan.

J3: "Jos alainen ei esimerkiksi tiedd hanelle kuulumattomasta tehtévasta, niin
silloin vaikuttaminen on l3dhinnd konsultaatiota: perustietojen antamista tasta
tehtévasta niin, ettd han pystyy sen tekemaan.”

Tiimin vetdjat puolestaan toivat jalleen esille sen, ettei heidén tarvitse tallaisessa ti-
lanteessa suostutella tai kaskyttas, koska tiimildiset ovat hyvin sitoutuneita. Niinpa he
kertovat avoimesti tilanteesta ja keskustelevat asiasta, tarvittaessa muistuttavat tyon
rajoista ja sovituista asioista tai vetoavat tiimildisen asiantuntijuuteen tehtavan suorit-

tamiseksi.

J9: "Yhdessd sovitaan asioista. Kaikki joka koskee tiimia tai sen tavoitteita tai
tyota, siis paatokset, pyritddn tekemadn yhdessd.---Keskustelen ftiimildisten
kanssa ja aina loytyy (joku joka tekee tyon). Ei koskaan oo tarvinnu menna
semmoseen tilanteeseen, ettei olisi I6ytynyt. Mun porukka on tosi aktiivista ja in-
nokasta. He haluavat oppia uutta ja saada uusia kokemuksia.”



65

Erittdin harvinaisena tai toisten mielestad ei koskaan tapahtuneena pidettiin kaskytta-
mista niin, etta tiimildinen maarattaisiin tekemaan jotain kertomalla, mita hanen on
tehtéva. Monet vetsjista nakivat, ettei tallainenkaan asia koske vain yksiloa vaan koko

ryhmaa, ja ottaisivat asian mieluummin esille tiimissa.

Ryhmaa koskevissa muutosasioissa vaikuttamistaktiikoina tulivat esille pitkalti samat

keinot kuin edelld, mutta niissa johtajan rooli ofi hieman passiivisempi kuin yksiloon

vaikutettaessa.

Perinteiset Tiimin vetdjat
Suostutteleminen Avoin keskusteleminen
Antamalia ryhmén keskustella Antamalla tiimiléisten ratkaista
Kontaktin yllidpitdminen Suostutteleminen

Innostaminen

Perinteiset johtajat kokivat suostuttelevansa kertomalla yhteis6a koskevat jaetut ole-
tukset ja vedoten tydntekijoiden mielikuvan tai yhteison imagon velvoittavuuteen, ja
lisaksi perustelemalla yhteisolle, ryhmalle tai yksilille tulevan hyddyn. Toisaalta ryh-
malle tarjottavan keskustelu- ja ideointimahdollisuuden nahtiin saavan aikaan muu-
tosta koskevaa asennemuokkausta ja sitoutumista muutoksen toteuttamiseen. Ryh-
m&éa motivoivana pidettiin tarjousta olla kaytettavissa, ryhmén pyytamista informoi-
maan itsedan tai ylipdataan ottamalla itse yhteyttd ryhmé&an ja innostamalla muiden

kokemuksilla, saaduilla hyédyilla jne.

J2: "Muutosasioista meilld on palaverit ja sielld pohdiskellaan yhdessd, miten
asioita hoidetaan. Jos on esimerkiksi kesasulkeminen niin, miten se (osaston
sulkeminen) tehddsn, mitd se edellyttdd. Keskustellaan, pyydetaan jokaisen
kannanottoo.-— (joistakin asioita) Lihetdn materiaalia ndille kiinnostuneille, hoi-
dan yhteyksii--- ja tarjoudun, ettd “Olen kdytettavissa™.”

Tiimin vetajat nakivat parhaana vaikuttamistapana asian tai tilanteen avoimen kerto-
misen ryhmalle, jonka kanssa keskustellen paastasn yhteiseen paatokseen. Toisena
vaihtoehtona pidettiin asian antamista tiimiléisille pelkastdan heidan itsensa ratkaista-
“vaksi, jolloin vetdja toimii lahinna asian esittelijénd. Kolmas esille tullut vaihtoehto oli
avoimen tilannekuvauksen jalkeen esittds perusteluja ja pyytéa tiimia yhdessé mietti-

maan ratkaisuja.
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J8: "---voin sanoo tiimilaisille, etta siella on yks tydtehtava, ettd selvittikaa kes-
kendnne, miten se hoidetaan-- En aina (kerro) lopputulostakaan, vaan (jattaa
tiimildisten paatettavaksi) mitenkd paatatte hoitaa sen.”

Johtajien yksilédn tai ryhméaan kohdistuvissa vaikuttamisen késityksissa ei ole paljoa-
kaan eroa, eikd mydskaan kaytetyissa vaikuttamiskeinoissa. Kuitenkin ryhmaan koh-
distuvassa vaikuttamisessa jatetdan enemman tilaa ryhmén omille mielipiteille ja joh-
topaatoksille. Haastateltujen ryhmien suhteen aineistossa tuli esille nimenomaan tak-
tiikoiden kayttdjarjestys, perinteiset johtajat lahtevat helpommin suoraan suostuttele-
maan, mutta tiimin vetéjat tuovat asian avoimesti keskusteltavaksi ja vasta tarvittaes-

sa kayttavat suostuttelua.
6.3.2 Esimiehelle oman nakemyksen tai idean esittaminen

Tilanteena esimieheen kohdistuvassa vaikuttamisessa oli johtajan oman nakemyksen
tai idean esittaminen omalle esimiehelle. Haastateltavia pyydettin muistelemaan ja
kuvailemaan tillaista tilannetta ja kayttaytymistdan siind. Kuten jo aikaisemminkin
vaikuttamisstrategioista todettiin, niin johtajat kokivat lahestyvénsa esimiehidan joko
spontaanisti tai huolellisesti valmistautuen. Esimiestilanteen samankaltaisuus kaikkien
haastateltavien osalta tuntui etukateen todennakoéiselt, ja sitd myds kuvaa alla oleva

kooste johtajien kayttdmistd keinoista.

¢ Idean kuvaus ja mielipiteen kysyminen

¢ Negatiivisten asioiden ennakoiminen

o ldean kayttokelpoisuus ja hyddyn esille tuominen
¢ Esimiehen haasteiden toteuttarhinen

e Oma asiantuntemuksen esille tuominen

e Sanoman mukauttaminen esimiehelle tai muuten vakuuttavasti esittami-

nen.

Spontaanisti I&hestyminen voi riippua monesta tekijastd, muun muassa henkildiden tai
suhteen vilittdmyydesta ja avoimuudesta. Haastateltavien kertoman perusteella valit-
tyi mielikuva, etta spontaanisti lahestyvat ne, jotka ovat itse avoimia ja valittomia ja
joiden suhde esimieheen oli valiton, avoin ja mydnteinen. Toki my6s asian kiireellisyy-

delld, henkilon innostuneisuudella ym. on vaikutusta.
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J5: "Jos mulle tulee jotain mieleen, niin ma en varmaan hirveesti mieti mitdan,
vaan mi vaan meen ja sanon: ‘Kuule, mitds mieltd sé oot...” tai "Oletko huo-
mannut tuommoista?” Kysyn siis hanen mielipidettisn ja sanon sitten, miten mi-
néa sen (kasiteltavana olevan) asian ndan. Yhdessa sitten pahkaillaan. En ma
hirveesti mieti, miten ma saisin asian ujutettua sille (omalile esimiehelle), vaan
marssin sinne... Meidin kanssakayminen on tavattoman valitonta, samoin kuin
kaikkien muidenkin johtajien kanssa - sitd vaan kavelldan ovesta sisdan ja pu-
hutaan, ei siind sen kummempaa. Kanssakdyminen on hyvin avointa eikd ku-
kaan pelkda ketain, en ma ainakaan usko.”

Vaikuttamiseen valmistautuessa ennakoitin oman esimiehen todennékoiset vasta-
viitteet tai kielteiset seikat ja niistd kerrottiin itse varsinaisessa tilanteessa. Ennen
kaikkea pyrittiin tuomaan esille nakemyksen tai idean kayttékelpoisuus ja hyoty. Jotkut
johtajista testasivat pohtimisen lisaksi ajatuksiaan kaytédnndssa. Toiset toivat esille
toteuttamisen kautta tulevan hyédyn nimenomaan esimiehen aikaisemmin esittadmien
haasteiden tai toiveiden toteuttajina. Jokainen johtajista koki valttamattomana oman
asiantuntemuksensa ja mahdollisen erikoisosaamisen esille tuomisen yhtena vaikut-
tamiskeinona. Osa johtajista oli tiedostanut esimiehensa ajattelu- ja toimintatavan, ja
mukautti lahestymisensa ja sanomansa siihen. Myoskin esittdmistyylin vakuuttavuus

koettiin tarkeaksi myonteisen lopputuloksen kannalta.

J4: (on esittanyt koulutushankkeen toteuttamista kahteen kertaan esimiehelleen)
*Innostuneesti kerroin ja yritin-— hanen toiveiden toteutumista tuoda siiné esille.-
--Hin ei pida siitd, ettd kaytavassa eika siitd, ettd ex tempore tullaan, vaan niin
ettd varataan aika ja rauhassa selostetaan rauhallisesti.”

Yliia olevissa keinoissa pysyy nakyméttdmana se sanallinen muotoilu ja muu nonver-
baalinen ilmaisu, joka tuli esille haastateltujen suhtautumisessa omiin esimiehiinsa.
Nimittain tiimin vetsjien suhde omiin esimiehiin oli yleisesti ottaen selvasti etdisempi ja
jonkin verran muodollisempi kuin perinteisten johtajien suhde omiin esimiehiinsa. Ta-
ma oli sindnsa odotusten vastaista. Selityksena voi olla se, etta kyseessa olivat julki-
sen palvelun tuottajien varsin vanhakantaiset yhteisot, joissa ollaan uudistamassa
organisaatiota tiimitydskentelyyn enemman tai véhemmaén siitymélla. Kuitenkin ylim-
maén johdon edustajat ovat Iahella eldkeikaa ja koko organisaatiokulttuuri on viela mur-
rosvaiheessa, joten timimainen avoin ja valiton tydskentely on luonnollisinta l&ahella

varsinaista suoritusporrasta tai sen ty6ta suunnittelevassa tai kehittdvassa tasossa.
' 6.3.3 Kollegojen kanssa resurssien jakaminen tai varmistaminen

Johtajien kasityksia haluttiin selvittdad myos kollegoihin kohdistuvasta vaikuttamisesta,

jotta voitaisiin valottaa koetun vallan merkitystéd vaikuttamiskeinojen suhteen. Tilan-
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teeksi otettiin resurssien jakaminen tai varmistaminen, esimerkiksi taloudelliset ja ajal-
liset resurssit. Kahdella haastatelluista ei ollut kollegoja tai vastaavaniaisia tilanteita

heidan kanssaan.

Johtajien kasitykset kollegoihinsa kohdistuvista vaikuttamiskeinoista olivat hyvin sa-

manlaisia kuin alaisiin ja varsinkin esimiehiift kohdistuvat.

e Yhdessa keskustella ja pohtia seka kysya kollegan mielipidetta

o Perustella asian hyotya vertailuilla, laskeimilla ja dokumenteilla

e Kuunnella ja sovittaa sanomansa kollegan tapoihin vastaanottaa tie-
toa ja/tai nakemyksiin ja tavoitteisiin

¢ [nformoida omista asioista ja kommentoida toisen asioita.

Molemmat haastatellut ryhméat nakivéat kollegoihin vaikuttamisen vaativan hyvaa val-
mistautumista, ellei kyse ole asioiden ideoinnista. Kollegoja pidettiin jopa vaativampi-
na vaikuttamisen kohteina kuin esimiehia tai alaisia, vaikkei kysymys olisi ollut resurs-
sien jakamisesta vaan muista tybasioista. Yleensa parhaana vaikuttamiskeinona nah-
tin yhteistyd, jolla pyritdan saémaan molempia tyydyttdvd myénteinen lopputulos.
Talla on puolestaan on tulevaa vuorovaikutusta edistava vaikutus, niin kuin muissakin
vaikuttamissuhteissa.

J4: “Etta niille (kollegoille) ei kehtaa ldhted esittdmaan mitéén ellei oo itse voi-
makkaasti asian takana ja hyvin osaa asiansa. Ja aina téytyy ldhtea siits, ettd
tistd (omasta ehdotuksesta) on hydtyd sinne (yrityksen toiselle osastolle) kau-
palliselle puolelle hyGtya. Aina (tdytyy) aika hyvin perustella, mitd hyGtya siita on
heille. Muuten ei tule mitaan.> :

Toisaalta haastateltavat totesivat enemman tai vihemman riitelevansa kollegojensa
kanssa ajaen itsekkaasti resurssien jakamista unohtaen yhteison kokonaisedun. Jot-
kut totesivat tuloksen tekemisen vuoksi alkaneensa ajaa asioita itsekkaasti oman ftii-
min ja sen hyédyn kannalta. Pari perinteistd johtajaa toi myds esille sen, etta lahei-
simpien kollegojen kanssa yhteistyd on miellyttdvaa ja antoisaa, mutta muihin kolle-
goihin liittyy enemmén epavarmuutta ja kilpailun tunnetta sekd omien nakemysten
puolustelua. Eli koetulla epavarmuudella on merkitysté kollegojen vélisissa vaikutta-

missuhteissa.

J2: "Mutta kun ryhmikokoukseen menee, niin kylla se asia tdytyy valmistella ja
olla hyvit perustelut, jotta saa mahdollisimman myétdmielisen kannanoton ja tu-
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kea sille. -—- Aina on tietysti parempi, jos on jo jutellu etukdteen, niin se ei tuu
silleen uutena.”

J8: "Ma pyrin aina yhteistyon kautta 10ytimaén sen yhteisen ndkemyksen.--- Se
on sitd, ettd istutaan nenat vastakkain ja ruetaan selvittelemaan. Ma oon ajanu
sita linjaa, etta asiat puidaan ja puhutaan halki ja suoraan. Ei hyssytella, ei la-
kasta maton alle eika jateta vaikeita asioita hoitamatta.”

Kollegoihin vaikuttamiseen ja sen kokemiseen voi johtajilla liittyd mybds enemmiston
esille tuoma kontaktien vahyys. Kontaktipintaa kollegoihin oli véhan nimenomaan tii-
min vetdjilla, mutta myds perinteiset jonhtajat pitivat tapaamisia véhéisind. Kaivattiin siis

kollegojen verkostoitumista.
6.4 Yhteenveto

Johtajilla on vaikuttamissuhteita yksildiden ja ryhmien kanssa. Naissa suhteissa joh-
tajat ovat asemaltaan tasavertaisia tai ylempia taikka alempia. Asemaan liittyva valta,
joka usein liitetéén vaikuttamiskirjallisuudessa vaikuttamista saéatelevaksi tekijéksi, ei
tassad tutkimuksessa osoittanut aivan perinteisen suuntaista vaikutusta asemailtaan
vaihtelevien henkildiden vaikuttamissuhteissa yhden osapuolen kasityksena. Johtajat
eivéat pitdneet omaa asemavaltaansa merkittdvana vaikuttamistekijana vaan painotti-
vat asiantuntemuksen ja kokemuksen merkitystd, jonka he kokivat 1&hinn& henkil-
kohtaisena valtana. Toisaalta oma valta nahtiin tarpeellisena oman tyén hoitamisen

kannalta, mutta sen ei silloin katsottu suoranaisesti liittyvan vaikuttamiseen.

Lahinna perinteisempaa valtasidonnaista vaikuttamissuhdetta oli johtajan ja hanen
oman esimiehensa suhde, jossa johtajat kokivat merkityksellisend hyvan valmistautu-
misen ja oman asiantuntijuutensa esille tuomisen. Vaikuttamissuhde tyontekijdiden
kanssa oli enemman tilanteessa etenevaa ja useimmat johtajat kokivat haluavansa
antaa enemman tilaa tydntekijdiden nakemyksille, paitsi kun kyseessé on suostuttelua
vaativa tilanne. Tall6in myds valta tulee tilanteeseen mukaan, mutta se ei valttamatta
ole yksipuolista vallankayttod, koska myds tyontekijéllé voidaan katsoa olevan valtaa
kieltaytya.

~Johtajan kannalta vaikeimpana vaikuttamissuhteena esille tuli sunde kollegoihin. La-
himpiin kollegoihin suhde voi olla valitén, mutta suurimmalla osalla kollegoihin koh-
distuva vaikuttaminen sisalsi muita vaikuttamissuhteita enemman varautuneisuutta ja

epavarmuutta. Niiden vaikutuksesta vaikuttamistilanteisiin valmistauduttiin huolellisesti
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ja itse tilanteessa koettiin kuunteleminen ja omien nakemyksien mukauttaminen tar-

keind oman vaikuttamisen onnistumiseksi.

7 OMA PERSOONALLISUUS JA SEN MERKITYS VAIKUTTAMISESSA

Vaikuttamisen kokonaiskuvaa haluttiin tdydentaa johtajien késityksillé omasta persoo-
nallisuudestaan ja sen merkityksesta vaikuttamissuhteissa. Johtajia pyydettiin kuvaa-
maan itsedan haastattelun alkupuolella eldinsymbolin avulla ja perustelemaan sen
kuvaavuutta. Haastattelun loppupuolella johtajia pyydettiin kuvailemaan omaa luon-
nettaan ja elamanpaamaaransa seka itsedan johtajana. Pyrkimyksena oli saada nain
kuvatuksi sita, millaisia kasityksia haastatelluilla oli omasta persoonallisuudestaan ja

sen merkityksesta johtamiseen ja siina vaikuttamiseen.

Luonnetta tai kayttaytymista muiden teemojen kohdalla esiin tulleet luonnehdinnat tai
kuvaukset koottiin yhteen varsinaisen teemaa késittelevan aineiston kanssa. Tarkoitus
ei ollut tehda mitdan persoonallisuustestia vaan saada esille haastateltavien omaa
persoonallisuutta koskevia kasityksid; sen vaikutusta tai merkitystd. N&in haluttiin
saada lisdymmarrysta tutkimuskirjallisuuden kiinnostukseen johtajuuden persoonalli-
suuden piirteiden merkitykseen seka siitd, millaisen kokonaiskuvan tdméa osio loisi

yksin ja yhdessa muun aineiston kanssa.

7.1 Itsed kuvaava eldinsymboli

Johtamiskoulutuksessa on kiaytetty eldinsymbolia itsereflektoinnissa, ja sen voi katsoa
valottavan johtamista symbolisessa mielessa. Johtajat nimesivat nopeasti itsedan
johtajana symboloivan eldimen, vain yhdelté tdma kuvaus jai puuttumaan. Yhta sym-

bolia lukuunottamatta kaikki nimesivéat eri eldimen.

Kuvaavuutensa puolesta tissa esitetdan johtajien nimedmat eldinsymbolit sekd ki-

teytys sen johtajaa kuvaavuudesta:

o Naarasleijona (J1): Voimakas toteuttamaan hyvaksi katsomiaan asioita,
on sitoutunut laumansa puolesta ja nauttii arvovaltaa
o Metsikauris (J2): Ei halua olla keskipiste vaan haistelee ilmapiiria ja on

nopea otteissaan
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e Lintu (J3): Asiantuntemus ja kasvava ymmarrys auttaa tekemaan paa-
toksia laajemmalla perspektiivilla

o Lehmi (J4): Avoin ja helposti lahestyttévé ja pysyy omassa pilttuussaan

¢ Koira (J5): Uskollinen ja rehellinen seka yritykselle etta tyontekijGille

e Karhu (J6): Puolustaa voimakkaasti omiaan ja kuuntelee ja on hella

o Leikkisa koira (J7): Sitkea ja luotettava, mutta myés huumoria mukana

e Hevonen (J8): Tekee kovasti tditd, tydjuhta

e Susi (J9): Pyrkii kokoamaan laumaa, muttei maaraamaan

e Kissaeldin (J10): Vahva, dynaaminen ja vapaa.

7.2 Oma luonne

Aineiston kokoamisessa eikd sen analysoinnissa ole ollut mitdan asteikkoja, vaan
ulottuvuuksien kohdalla mainittavat arviot ovat joko johtajan itsensé tai tutkijan arvi-
oita (kunkin haastateltavan koko aineistosta poimittujen luonteen ja sen ilmenemisen
kuvauksien perusteella muodostettu yhteenveto). Aineistoa kuvataan seuraavien ka-

sitteiden kautta:

o ekstraverttiys - introverttiys (tee alaviite kirjoitusasun vaihtelevuudesta):
henkildn havaittavissa olevan sosiaalisen kayttdytymisen ulos- tai si-
s&anpain suuntautuneisuus

e mukavuus (agreeableness): henkilén yhteistybhaluisuus ja hyvéluontoi-
suus

o tydssaviihtyvyys (affectivity): henkilon vakaa tapa tuntea olonsa hyvaksi
tai huonoksi tydssa

e minaarvio (self-esteem): kuinka positiivisesti tai negatiivisesti henkild na-
kee itsensa

e mindpystyvyys (self-efficacy): henkild arvioi tehtéviéd niiden vaatimien
tietojen ja taitojen seka omien tai muiden kokemusten ja saadun palaut-

teen perusteella vastaavista tehtévista tai tilanteista.

Ekstraverttiys - introverttiys
Haastatelluista johtajista suurin osa mielsi itsensé kohtalaisen tai erittéin ulospain-
suuntautuneeksi, vain kolme piti itsedan jonkin verran enemman introverttina. Ekstro-

vertit kuvailivat itseddn mm. puheliaiksi ja tunteensa tydssa nayttaviksi, kun taas
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enemman sisdanpainsuuntautuneet varautuneiksi tai varovaisiksi ja mieluummin toisia

kuuntelevaksi.

J2: "Oon herkésti reagoiva. Pyrin antamaan palautetta myds 1&8himmille
(tydntekijbille ja esimiehille) ja nayttdmaan... Sen mé oon tassé tydssé oppinu,
ettd tunteiden nayttdminen on sallittua myds johtajille, ei nyt joka tilanteessa
tietenkdan, mutta silloin kun se on paikallaan. Ettd ois timménen ehka véahéan
avoimempi suhtautuminen. Oon hirveen puhelias.”

J8: "Nyt oon sitten kouluttautunut siinen, etta pitdd antaa itsestaan, pitada puhua
paljon, pitia selittda koko ajan, missd mennéén, motivoida ja nimenomaan pan-
na itsensd peliin. Niin kylld se varmaan on niin, ettd se (koulutus ja asian kay-
tannossé toteuttaminen) on muokannu ja tuonu muutoksia omaan persoonaan.”
J3: "-- hieman enemman méa oon sisadnpdin.--- Ja en ole hirvedn sosiaalinen,
tykkaan olla yksin.--- Tietoakin hankin mieluummin kirjoista kuin ihmisilta.”

Mukavuus

Johtajien luonteen kuvailuista oli I6ydettévissa mukavuusulottuvuus, joka oli kaikilla
varsin selvasti positivinen. He nakivat itsensd hyvaluontoisena, yhteistybhaluisena,
varsin joustavina seké yhteisty6sséa tasavertaisina. Vain kaksi kertoi artyvansa varsin

helposti, mutta kuitenkin pystyvansa saatelemaan artymystaan.

J1: "En (ole) kovin holhoava, mutta mé pystyn aika herkasti kuuntelemaan ja
kuulemaan sen, mita ei valttaméatta sanotakaan --- Mielesténi pystyn kommuni-
koimaan kohtalaisen hyvin ihmisten kanssa.”

J7: "M4& oon timmaé&nen synnynndinen optimisti ---. Ja mé en tykk&é olla mikaan
pomottaja. Minusta on mukavampi kun ollaan kavereita toistensa kanssa.”

Tydsséviihtyvyys

Yieisesti ottaen kaikki haastateltavat kuvasivat oloaan hyvaksi tydssé, vain muutama
johtaja kuvaili tuntevansa olonsa vélilla vasyneeksi tai riittdmattdmaksi taikka puhui
kaipaavaan sévyyn tulevista elakepéivista. Namé johtajat olivat osallistuneet suuriin
organisaatiomuutoksiin, toteuttaneet vaikeita projekteja tai tehneet organisaatiossa
kahta eri tydta samanaikaisesti. Varsinkin itsedan avoimina ja valittdmina pitavat joh-
tajat nakivat oman tyoéhon suhtautumisensa vélittyvan tyontekijéille ja vaikuttavan in-
nostavasti heidan tydmotivaatioonsa. T&ta asiaa on tuotu esille my6s kirjallisuudessa
(Greenberg & Baron 1995).

J5: "Ma tykkain hirveésti omasta tyosténi ja mé viihdyn tosi hyvin, vaikka olen-
kin ollut tissé jo 34 vuotta.--- Jos on motivoitunut ja innostunut omasta tydstaén,
niin kylldhdan se nikyy ja heijastuu tyétovereihin (nimitys tydntekijoista). Var-
maan saan silld myds heidat innostumaan ja tulemaan mukaan.”
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Min&arvio

Kaikki johtajat arvostivat selvasti itsedan johtajana ja heidan mindarvionsa olivat hyvin
positiivisia tai positiivissavyisid kuten vahva, huolehtiva, vaativa, kunnianhimoinen.
Kuitenkin johtajat kuvailivat itsedan myés vahemman myoénteisilld ominaisuuksilla,
kuten lyhytjanteinen, itsepainen, herkka kritiikille, liian maaraileva. Nama olivat asioita,
joiden he kokivat vaikuttavan nimenomaan tyéntekijéihin. Lahes jokainen johtaja to-
tesikin joko strategioista puhuttaessa tai luonnetta kuvattaessa seuraavaan tyyliin:

"Tuleekohan tasta liian positiivinen kuva, mutta kylla mina itseni tallaisena naan.”

J10: "Olen mielestédni rdiskyva, annan vapautta mutta siitd pitdd vastatakin.---
Kyllahan mé oon itsekeskeinen, liikkaakin vield, mutta siti puolta ma yritén jatku-
vasti kehittda.”

Mindpystyvyys

Kuten jo edella on jo kaynyt ilmi, niin johtajat nakivat itsensé hyvin myonteisesti. Mo-
net johtajista kertoivat, ettéd heilld on hyva itsetuntemus ja/tai itseluottamus. Nailla lie-
nee vaikutusta henkilén kokemaan mindpystyvyyteen ja painvastoin. Noin puolet joh-
tajista oli pohtinut omia onnistumisiaan ja naki niiden pitkalti johtuvanv omista taidoista

ja resursseista.

J7: "M koen hirveetd (kuitenkin myonteistd) itseluottamusta. Mind kun en oi-
keestaan endd pelkd3 mitdan tilannetta, ettd tulis vastaan jotain sellaista, josta
ma en selvidis. Mutta ei mulla sitd itseluottamusta ole néin vankkana ollu ennen
tata (tiimin vetajyytta).”
Myos haastattelukysymykseen vaikuttamisen onnistumisesta kaikki vastasivat koke-
vansa onnistumista lahes paivittain. Tasta syystd myds haasteita antavaa ty6té pidet-
tiin itselle tarkedna ja motivoivana, ja haluttiin tarjota omille tydntekijéille sama mah-

dollisuus.

J4: (On aloittanut taloon tullessaan tydkierron) "Olin varmaan télle tyéyhteisolie
melkoinen kulttuurishokki.-—- Kylld se erittdin hyvana koettiin, mutta oltiin ham-
méstyneitd "mitd nyt tapahtuu®.--- Kun mulle on annettu mahdollisuus tehda eri
asioita, niin ma annan sen omille alaisilleni.”

7.3 Elam3npdamaara
Persoonallisuutta koskevassa kirjallisuudessa on todettu ihmisen elamanpaamaaran

olevan yhteydessa hdnen persoonallisuuteensa ja sen kehittymiseen. Eldmanpaa-

ma&ara myds kuvastaa ihmisen tavoitteita ja tarpeita. Téssa tutkimuksessa haluttiin
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selvittaa, millaisia kasityksia johtajilla on itsestdadn persoonallisuutena, ja elamanpaa-
maaraa kysymalla ajateltiin voitavan valottaa hieman lisda persoonallisuutta koskevia

kasityksia.

Yli puolet haastatelluista ilmaisi joko suoraan tai epasuorasti, kuten ‘paremmaksi tu-
leminen’, ‘saada yhteiso toimimaan hyvin’, haasteellisen eldméan olevan eldméanpaa-
maéransa. Tybelaman koettiin jo tarjonneen paljon haasteita ja olleen siksi moti-
voivaa, ja tdma tunne haluttiin pitda ylld. Monet painottivat my6s tasapainoista ela-
maa3, koska johtajana ollessa tyéhon oli kdytetty enemman aikaa ja aikaa haluttaisiin
olevan tulevéisuudessa enemman myds itselle ja perheelle. Joten elédmanpaamaaraa
koskevat kasitykset olivat toiveita jatkossakin tyossé@ koettavista haasteista, ja toi-
saalta haluttiin tasapainottaa vaativaa ty6ta kayttdmalld enemman aikaa itseen ja per-
heeseen. Haastateltujen ryhmien valilld ei tdssé suhteessa esiintynyt minkaanlaista

eroa.

J8: "Yks padmaara voisi olla: enemman aikaa itselle ja perheelle.”

J1: "Pitas sdilyttda usko ihmiseen, ja panna tavoitteita ja sitten tarvittavaa voi-
maa ja intoa niiden toteuttamiseen. Ettd4 hommassa olis joku hohto.”

7.4 Persoonallisuuden merkitys

Tutkimuksessa haluttiin johtajien omaa persoonallisuutta koskevien kasitysten lisdksi
selvittda, miten he kokivat oman persoonallisuutensa merkityksen vaikuttamiseen ja

laajemmin johtamiseen liittyvana.

Kaikki haastateltavat nakivat omalla persoonallisuudellaan olevan suuren merkityksen
niin vaikuttamiseen kuin johtamistyéhénkin. Persoonallisuuden merkitys yhdistettiin
nimenomaan tyéntekijoihin liittyvana. Kuvaillessaan persoonallisuuden merkitystd

johtajat toivat esille seuraavia luonteenpiirteité:

Perinteiset Tiimildiset
ulospainsuuntautunut tasavertainen
realistinen mydnteinen
visiointikykyinen haasteita ottava
luotettava luotettava

innostunut rohkea
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huumorintajuinen yhteistyéhaluinen

aito avulias.

Ulospdinsuuntautuneisuus, tasavertaisuus ja ' yhteisty6haluisuus tekevéat johtajien
mielesta heistd helposti 13hestyttavia. Alaisiin pain kohdistuvassa vaikuttamisessa
monet myos kokivat olevansa hyva malli myonteisend, innostuneena ja luotettavana
tydntekemiseen suhtautumisessa ja vaikuttavansa naéillé ulottuvuuksilla myds tyOyh-

teison ilmapiiriin.

J6: "Jos ma oisin oikein hallitseva, niin asiat ei luistais talleen. Kun ma olen seu-
rannut joitakin tiimin vetdjia, niin he antavat itsestdan kuvan, ettd "Olen paras,
teen aina kaikki oikein’. M4 en halua olla silleen. M3 aina sanon, etti 4lkaa teh-
k6 niin kuin miné teen, tehkda niin kuin sovitaan. En ma ole sen parempi kuin
kukaan muukaan meistd tiiminjasenista.”

Nykyisten jatkuvien muutosten johtamisessa on varmasti kayttéa myos visiointikyvyilla
ja haasteiden haluamisella. Nama ominaisuudet yhdistyvét realistisuuteen: ei luoda
illuusioita tai tavoitella mahdottomia vaan realistisia paamaaria, joihin paasemiseksi

vaikutetaan motivoivasti alaisiin ja omiin esimiehiin.

Haastateltujen ryhmien kasitykset persoonallisuuden merkityksesta olivat hyvin sa-
manlaiset. Kuitenkin samassa yhteydessa esille tuodut persoonallisuuden ominaisuu-
det, joilla koettiin olevan merkitysta, olivat luotettavuutta lukuunottamatta jonkin verran
erilaisia. Perinteisten johtajien esittamistd merkittévistd ominaisuuksista osa on ns.
hyvéén johtajaan traditionaalisesti liitettyjd ominaisuuksia. Tiimin vetdjien kéasitykset
merkittavistd ominaisuuksista kuvaavat osallistuvuutta ja haasteellisuutta perinteisia

johtajia enemman.
7.5 Yhteenveto

Johtajien omien luonteenpiirteiden ja elamanpaémadérien avulla syntyy kuva itsensa
myénteisesti mutta realistisesti ndkevéastd, aikaansaavasta seké yhteistybhaluisesta
johtajasta. Oma persoonallisuus koetaan vahvasti merkityksellisend ja omaa johta-

misty6ta ja vaikuttamista edesauttavana.
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8 VAIKUTTAMISESSA ONNISTUMINEN

Vaikuttamisen lopputuloksen suhteen on kiinnostavaa tietéda, milloin johtajat kokevat
onnistuneensa vaikuttamisessa. Johtajia pyydettiin kuvaamaan tilanteita tai tuntemuk-
sia, milloin he tuntevat onnistuneensa. Yleisesti ottaen kaikki kertoivat onnistumisen
tuntemuksia olevan hyvin usein, lahes pdivittdin. Onnistumisen tunne voi tuila pie-
nestakin asiasta, mutta tarkeammasta tai vaikutuksiltaan laajemmasta asiasta koettiin

ymmarrettdvasti myos voimakkaampia onnistumisen tunteita.

J5: "Pienissi asioissa tulee paivittdin onnistumisen tunnetta.--- Sitten asiakas-
palvelussa on sellaista yhdessa tekemistd ja onnistumista. Meilld on vaikka joku
teemaviikko, me tehddan sita tai tata tala viikolla, kiinnitetdan huomiota johon-
kin asiaan. Niin se (yhdessa tekeminen) on tuottanut tavattoman hyvaa tulosta,
senhan kokee koko ryhma siitoin.”

J2: "Sillon kun isot suunnitelmat on toteutunu. Téssa talossa (tydpaikassa) mé
oon jo siihen tottunu, ettei se (toteutuksesta) palaute ole aina positiivista.---
Mutta jos se (visio/oma ehdotus) menee linjana lapi, niin ma koen, ettd se on
onnistunu.”

Kuvaukset olivat toisaalta yleistyksia tavallisimmista onnistumisen kokemuksista.

J8: "Sitten on tietysti ihan téllasia neuvottelutilanteita, ettd on luonut pdamaéaran,
johon pitaa paasta ja siihen on paasty, niin silloin on onnistunut. Kylid ma tiimin
vetdjana pidan tietynlaista halukkuutta tehdd, osallistua ja vapaaehtoisuutta ja
motivaatiota kaikkein tarkeimpana (omaa onnistumista luovina tekij6ina).”

J9: "Kun pohditaan yhdessa jonkun ongelman ratkaisuja. Tuntee, ettei ole yksin,
ettd voi toisten kanssa pohtia---. Ratkaisun 16ytdminen yhdessa on se lopullinen
onnistumisen tunne.”

Vaikuttamisen onnistumista johtajat kokivat siis seuraavan tyyppisissa tilanteissa:

1. Aistittavissa oleva yhteishenki ja tekemisen halu

2. Yhdessa ratkaisujen pohtiminen ja varsinkin ratkaisun yhdessé [0yta-
minen

3. Vision tai suuren suunnitelman toteutuminen

4. Itse tai yhdessa tyontekijdiden kanssa luodun pdamaéran saavutta-
minen, josta kaikki ovat tyytyvaisia

5. Esimiehen tai alaisten antama suora palaute

6. Vastahakoisen henkildsiirron jalkeen saatu myonteinen palaute siir-

retylta henkil6lta itseltaan
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7. Alunperin vastustetun asian hoitaminen, jonka merkitys on tunnustettu
mydéhemmin

8. Vastustusta saaneen hankkeen lapivieminen

9. Palkitsemisen ja tunnustuksen saaminen

10. Tyontekijéiden ja asiakkaiden yhdistamisen avustaminen

Kasitykset onnistumisesta voivat siis koskea paitsi vaikuttamisella tavoiteliun lopputu-
loksen saavuttamista, myos vaikuttamisella aikaan saatua yhteisty6ta ja henkea seka
varsinaisen lopputuloksen tai prosessin vuoksi saatua suoraa palautetta.

Esimiehen palaute koettiin tarkedksi, ehka juuri siksi, ettd monet johtajista kokivat
saavansa sitd yleisesti ottaen hyvin vahan tai sivulauseissa taikka nonverbaalisesti

iimaistuna.

J2: "Jos esimies antaa palautetta, mikd musta on ollut aivan ilahduttavaa, etta
talla puolella (osastolia) sitd (esimiehen palautetta) on ollu. Omalla puolella
(osastolla) sitd ei oo ollu, tai harvemmin (on saanut esimiehen palautetta): toi-
nen esimies antaa ja toinen ei.”

Jg: "Ja viime aikoina mun esimieheni on kayttanyt mun tiimia paljon esimerkkin&
(organisaation sisalld ja ulkopuolella hyvéasta tiimityoskentelystd), koska se on
yksi toimivimmista tiimeista tiassa talossa.”

Johtajat arvostivat selvasti tyontekijoiden palautetta ja muutamat heisté totesivatkin

tyontekijéiden antavan heita itseddn enemman palautetta.

Useat johtajat kokivat onnistumista myds tavalla tai toisella vastustusta saaneen asian
etenemisesta tai loppuun viemisesta. Asian vastustajana oli saattanut olla tyontekija,
oma esimies, tietty ryhma tai koko tydyhteiso, ja asiat koskivat yleensd muutos- tai
hankintatoimia. Johtaja tunsi onnistuneensa, kun esimerkiksi tyéntekija oli uutta tehta-
vaa hoidettuaan tullut kiittdmaan ja pahoittelemaan vastustustaan, tai kun suuremman
ryhméan voimakkaasti vastustaman huonoimagoisen hankkeen hyva merkitys lopulta

tunnustettiin.

J3: "Silloin kun saan positiivista palautetta tai kiitosta. Tai sitten kun on joutunut
hoitamaan asioita, joiden imago on ollut "ei t43 nyt oikein ole hyva", mutta myo6-
hemmin on sitten huomattu, ettd ndinhan tan pitikin olla, vaikka se hetkellisesti
tuntuikin pahaita. thmiset ovat sitten tulleet sanomaan, ettd olit sa sittenkin oi-
keessa, ettd ihan hyva juttu, ettd tehtiin niin.”

Vaikuttamisessa onnistumista koskevat kasitykset olivat haastatelluilla ryhmilla varsin

samankaltaisia varsinkin tilanteiden suhteen. Tiimin vetdjilla korostuivat yhdessa tii-
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mildisten kanssa tekemiseen ja toteuttamiseen liittyvat onnistumisen kokemukset, kun
vastaavia kokemuksia toi esille vain kaksi perinteistd johtajaa. Tiimin vetajilla my6skin
painottui palautteen saamisessa tiimilaisiltd saatava palaute onnistumisen tunteena.
Mutta myos he pitivat esimiehen palautetta ja varsinkin palkitsemista tai tunnustuksen

antamista itsedan motivoivana.
9 VAIKUTTAMISEEN LITTYVAT TULEVAISUUDEN MUUTOKSET

Elamme jatkuvan muutoksen aikaa, ja muutokset ovat tietyilla toimialoilla olleet suuria
ja jatkuvat yha. Koska useimmat haastatelluista tydskentelevat toiminnallisia ja muita
muutoksia siséltavilla toimialoilla, oli mielenkiintoista selvittéda, millaisia muutoksia tai
muita haasteita he nakevét lahitulevaisuudessa. Ja milld muutoksilla he katsovat ole-

van vaikutusta omaan vaikuttamiseensa ja johtamiseensa.

Haastatteluaineiston muutoksia koskevat kuvaukset kerattiin ja luokiteltin ensin yksi-
164 ja yhteisod koskeviksi. Naistd kuvauksista kuitenkin hahmottui varsinaisten muu-
tosten liséksi eri painopistealueiden muutokset seka arvoihin, asenteisiin ja motivaati-
oon liittyvat haasteet, joten ndma otettiin uuden luokittelun kasitteiksi. Tassé tulokset
esitetddn luetteloina. Tulokset esitetdan lahtien arvoihin, asenteisiin ja motivaatioon
liittyviksi koetuista haasteista, koska ne toimivat myds varsinaisten muutosten ja toi-

mintojen painopisteiden muutoksien pohjana.

Arvo-, asenne- ja motivaatiohaasteet
o Tyéntekijoiden tietdmyksen ja osaamisen motivoiva hyddyntaminen
e |tsensa kehittdminen ja itseohjautuvuuden tarve lisdantyy
e Uusien ikapolvien voimakkaan aktiviteetin yli&pitaminen
o Tyontekijoiden asenteet ty6td ja esimiestd kohtaan tulevat kriittisem-
miksi
e Valta- ja vastuusuhteiden kohdalleen sijoittaminen
e Vanhojen asenteiden ja tyétapojen poisoppiminen
¢ Ahkeruus ja tyon kunnioittaminen voivat rapistua vastuuta jaettaessa
o Velvollisuuden tunteen sailyttaminen
o- Motivointi yha tarkeampaa ja enemman aikaa vievaa tulevaisuudessa
o Tiimildisten vaihtuminen ja jatkuva uudelleen tiimiytyminen rasittaa

e Jatkuvan epavarmuuden kanssa elaminen.
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Painopistealueiden muutokset

Toimintakulttuurien murroksessa haetaan ja kokeillaan uusia linjoja
Suunnittelun, kehittamisen ja vastuun jakaminen tapahtuu yha
enemman varsinaiseen toimintaprosessiin osallistuvien kesken

Oman tyon ideointi ja ideoiden esilletuominen kasvaa

Ryhména vaikuttaminen lisdantyy

Lisaantyva sahkdinen viestintd véhentdd kasvokkaista vuorovaiku-
tusta ja viestinnasta tulee yha suoraviivaisempaa ja karsitumpaa
Ihmisten johtaminen tulee yha voimakkaammaksi haasteeksi

Johtaja hankkii valtansa ja luottamuksensa lisdantyvalld vuorovaiku-
tuksella tyéntekijdidensé kanssa

Asiakaslahtoisyydessé palvelun laatu tulee yha tdrkedmmaksi

Varsinaiset muutokset

Arvot tulevat tarkeiksi ja niilden maastouttaminen on tarke&a
Yrittdjahengen luominen tydyhteisdon

Laatukasikirjat ym. suuret toimintaan liittyvat muutokset

Ty6 muuttuu ldhiverkoston kautta konsultoinniksi

Tybn sosiaaliset kontaktit vahenevét ja haasteena on sosiaalisten tar-
peiden tyydyttdminen

Suuret ikaluokat jaavat eldkkeelle ja lyhyen ajan sisdlld muuttuu pal-
jon

Jatkuvat muutokset tydalueissa ja tydnkuvissa.

Jatkuva muutos ja epavarmuus tuli voimakkaasti esille haastatteluissa ja ne heijastu-

vat tydyhteiso6n myds myodnteisesti, kuten itseohjautuvuuden tarpeena ja inmissuh-

desuuntautuneen johtamisen painottumisena.

J7: “"Ihmisten vaihtuminen vaikuttaa, eli koko ajan on palikat vahdn sekasin.---
Semmosta levollista tilaa tiimind ei oo odotettavissa.— thmisten asenteethan on
muuttunu valtavasti.—- Nykyisin on avoimempi keskusteluyhteys tullu. lhmiset
on oppinu puhumaan ndistd asioista, usein jo huomattavasti ennen kuin se on-
gelma paasee edes syntyméaan. Ja varmasti se kehitys jatkuu koko ajan.”

J9: "Ihmiset tekevat tulevaisuudessa ratkaisuja yksin. Tai sitten hakeutuvat omi-
en tiimildisten kanssa yhteen pohdiskelemaan, elikkd kaikki tieto ei enda ole
esimiehen takana.”
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Kielteisina vaikutuksina voitaisiin pitéda velvollisuuden ja tydn kunnioittamisen mahdol-

lista rapistumista.

Yksi tarkeimmista ja monen johtajan esille ottamista asioista on lisdéntyvan sahkoisen

viestinnan ja tietokoneperusteisen tydn tekemisen seurauksena tyon sosiaalisten

kontaktien vaheneminen ja suoraviivaistuminen, johon myds jatkuvasti kasvavalla te-

hokkuusajattelulla on vaikutusta. Taté pitivat varsinkin perinteiset johtajat ongelmalli-

sena.

J1: "Asioita aletaan yhd enemmaén hoitaa siten, ettd me lahetelldén sahkoposti-
viesteja toisillemme, kuin ettd tavattas ja juteltas. Siind on sitten mahdollinen
seuraus, ettd ensinnidkin tammoset sdhkopostiviestit ei 0o mikéan kirje siina
mielessa, ettd viesti ei ole mitenkadn perusteellinen ja syvé.--- se saattaa va-
hentaa inhimillistad puolta. Ja silloin vaikuttaminen saattaa alkaa vaikuttaa suo-
raviivaisemmalta eli karsitummalta.”

Tiimitydskentelyssé sosiaalisia kontakteja voi olla runsaastikin, mutta sekaan ei ole

yleispatevaa. Ihminen on sosiaalinen eléin, ja sosiaalisen tarpeen tyydyttédmisen myds

tydssa seka perinteiset johtajat etta tiimin vetéjat nakivat hyvin tarpeelliseksi.

J4: "Ihmisilla on voimakas sosiaalisten kontaktien tarve. Tdssd omassa johtami-
sessani on joutunu meneméaan sitd kohti entistd enemmén. Ja varmaan jatkos-
sakin tdytyy menni, vaikka ne (sdhkdiset viestimet) hoitaa itse bisneksen
(yhteydenpidon), niin jotain vastapuolta taytyy Ioytyé. Inmiset taalla toissakin te-
kee niinku tikusta asiaa, ottaa paperia ja mennaan sen avulla toisen luo. Ja se
(toisen luo meno) on kuitenkin se (tavoiteltava) kanssakayminen, mika siina
(kommunikoinnissa) on térkeeta.”
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10 DISKUSSIO

Tassa tutkimuksessa haluttiin selvittaa, millaisia kasityksia perinteisillé johtaijilla ja tii-
min vetajilld on omasta vaikuttamisestaan tydyhteisossa. Seuraavaksi esitellddn paa-
tulokset tutkimuskysymyksittdin. Pohdintaosassa pyritaan tulkitsemaan, vertaamaan ja
selittamaan saatuja tuloksia sekd vertaamaan tulosten suhdetta tutkimuskirjallisuu-

teen. Tutkimusprosessia arvioidaan tdman tyon viimeisessa luvussa.
10.1 Tutkimuksen paatulokset

Tutkimuksessa selvitettévié teemoja olivat, miten perinteiset johtaja ja timin vetgjat
nakevéat vallan, kohderyhmén ja oman persoonallisuutensa vaikuttavan omaan vai-
kuttamiseensa, millaisia vaikuttamisstrategioita johtajat kokevat kayttavansa, milloin
he kokevat onnistuneensa vaikuttamisessaan ja millaisia muutoksia johtajat nakevat
tydssaan vaikuttamisessa. Lisaksi tutkimuksessa pyrittin vertaamaan perinteisten

johtajien ja tiimin vetajien késityksia tutkimuksen osa-alueiden suhteen.
Tutkimuksen paatulokset kdydaan seuraavassa lapi tutkimuskysymyksittain.

Millaisia kasityksid keskijohtoa edustavilla perinteisilla johtajilla ja tiimin vetdjilld on
omasta vaikuttamisestaan? (Tutkimuskysymys 1)

Kokonaisuudessaan johtajien kasitykset omasta vaikuttamisestaan olivat myonteisia
ja tavoitteellisia. Parhaiten ja parhaimpiin vaikuttamisen lopputuloksiin he kokivat paa-
sevansd myonteisyydelld ja yhteistydlla. Myos ongelma- tai konfliktitilanteissa johtajat

nakivit soveltavansa myonteisté ja tarvittaessa jamptia suhtautumista.

Mité vaikuttaminen perinteisten johtajien ja tiimin vetajien mielestd on heidén tyds-
saan? (Tutkimuskysymys 1.1)

Johtajat kokivat vaikuttamisen olevan enemman tai vdhemman jatkuvaa ja prosessi-
maista seka padasiassa omiin tydntekijéihin tai esimiehiin kohdistuvaa kayttaytymista
tai toimintaa. Vaikuttamisella pyritdén informoimaan eri osapuolia tarpeellisista asi-
_oista, motivoimaan tyontekij6ité saavuttamaan yhteisid paamaaria, mutta myos teke-
maan yhteisén kannalta tarvittavaa asenteiden ja mielipiteiden muokkausta seka tar-

vittaessa suostuttelemaan.
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Miten perinteiset johtajat ja tiimin vetajat mielestaan pyrkivét vaikuttamaan tyéntekijoi-
hin ja omiin esimiehiins&? (Tutkimuskysymys 1.2)

Paalinjaksi aineistosta muodostui johtajien avoin ja motivoiva kayttaytyminen heidan
pyrkiessa vaikuttamaan muihin. Tyontekijoiden kanssa uskottiin yhteistyolla seka tar-
vittaessa selityksilla ja perusteluilla tai vetoamisella paastavan hyvaan lopputulok-
seen. Omaan esimieheen vaikutettaessa puolestaan koettiin parhaiten toimivan oman
asiantuntijuuden tai selitysten ja perustelujen. Tyoyhteis66n huonosti sopivina nahtiin
jopa ongelmatilanteissa uhkaaminen tai rankaiseminen, mutta varoittamista ja rankai-
semista koettiin vaistamatta joskus tarvittavan tydntekijoiden kanssa. Vaikuttamis-
strategiat olivat siis kohteesta huolimatta paapiirteissddn samoja, mutta tyéyhteison

sisdinen hierarkia heijastui niihin jonkin verran.

Mika merkitys omalla vallalla on perinteisten johtajien ja tiimin vetdjien mielesté vai-
kuttamistilanteessa? (Tutkimuskysymys 1.3)

Tutkimuksen perusteella johtajat pitivat henkilokohtaista valtaa asemavaltaa térkeam-
pana. Asemavallan merkityksen minimoimiseen nahden on jonkin verran ristiriitaista
se, etta vallasta koettiin olevan myds varsin palion hyotya varsinaisessa johtamistyos-
si. Toisaalta vallan haittoja ei juuri tuotu esille. Suurin merkitys vallalla oli johtajien
mukaan siihen liittyva vastuu varsinkin tydéntekijoihin, mutta myos organisaatioon pain.

Vastuu liittyi luottamukseen, mallina oloon ja moraaliin.

Miké vaikutus kohderyhmélla on perinteisten johtajien ja tiimin vetajien mielesta hei-
din vaikuttamiseensa? (Tutkimuskysymys 1.4)

Etukateen tai itse vaikuttamistilanteessa johtajat kokivat ottavansa huomioon ryhman
iimapiirin, tavoitteiden yhtenevyyden seka myds ryhman statuksen ja osaamisen.
Ryhmaén odotukset ja niiden erilaisuus oli myds havaittu omaan kéyttaytymiseen vai-
kuttavina tekijoina. Johtajan valtakésityksilla oli siis jonkin verran yhteytta

Milloin perinteiset johtajat ja tiimin vetajat kokevat onnistuneensa tydntekijéihin ja
omiin esimiehiinsa kohdistuneessa vaikuttamisessa? (Tutkimuskysymys 1.5)
Onnistumisen tunteena tuli ennen kaikkea esille yhteishenki ja tekemisen ilo. Luonnol-
lisesti myds paamésran saavuttaminen tai vastatuulessa olleen prosessin loppuun
vieminen loivat onnistumista. Myds tyontekijdiden tai esimiesten antama suora palaute

koettiin palkitsevana.
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Millainen késitys perinteisillé johtajilla ja tiimin vetdjilld on omasta persoonallisuudesta
ja sen merkityksesta vaikuttamiseen? (Tutkimuskysymys 1.6)

Johtajien kasitykset omasta persoonallisuudestaan olivat hyvin myonteisia ja he viih-
tyivat hyvin haasteelliseksi kokemassaan tydssd ja tunsivat saaneensa aikaan hyvin
paljon. Niinpad oma persoonallisuus ja tapa toimia nahtiin hyvin merkityksellisena tyo-
yhteison tyoskentelyn ja tuloksellisuuden kannalta, mutta itsed ei kuitenkaan' pidetty
korvaamattomana. Persoonallisuus vaikuttaa kaytettaviin vaikuttamisstrategioihin,
mutta myds muilla tekijoilla, kuten tilannetekijoilla ja tavoitteilla, on merkitysta strate-

giavalinnassa.

Millaisia muutoksia perinteiset johtajat ja tiimin vetajat nakevét tyossaén vaikuttamisen
suhteen tulevaisuudessa? (Tutkimuskysymys 1.7)

Johtaminen on nykyisin nimenomaan muutoksen johtamista, joka nakyi taman .tutki-
muksen haastateltavien vaikuttamisen kasityksissa. Tulevaisuuden tarkeimpina muu-
toksina esille tulivat varsinaisten toimialaan tai tyon sisdltéihin liittyvien muutosten
ohella yksildiden ja tydyhteisdn arvojen seka asenteiden ja lisaksi motivaatiotekijoiden
muutosten luomat haasteet johtamiselle. Samoin koettiin tydyhteison tydskentelyta-
pojen ym. kokeilun ja innovatiivisuuteen pyrkimisen lisddntyvan jatkossa ja heijastu-

van my0s vaikuttamiseen.

Onko perinteisten johtajien ja ti{‘min vetajien kasityksissé eroa taman tutkimuksen
teemojen suhteen? (Tutkimuskysymys 2)

Haastateltujen ryhmien kesken ei ollut joko lainkaan tai hyvin vahan, I&hinnd paino-
tusluonteisia eroja. Tiimin vetdjien kasitykset vaikuttamisesta korostivat enemman
vuorovaikutuksellisuutta ja demokraattisuutta. Tata selittdnee se, etta timildisten koet-
tiin olevan niin motivoituneita ja sitoutuneita tydskentelyyn, ettei heita tarvitse k&skyt-
ta3 tai suostutella. Tiimin vetijien ryhmé&a koskevista késityksista tuli esille ryhméhen-
gen ja tunnetason asioista huolehtiminen ja yksilon vaikeuksien tai muun ongelmati-

lanteen kohdalla asian tyéstédminen loppuun.

Kasitetasolla haastattelun aikana ja aineistossa tuli esille vaikuttamisen moninaisuus
hienovaraisesta ja lahes neutraalista asioiden esittamisesta toiseen aaripadhan eli
suostuttelemiseen. Sité pidettiin joko tavalliseen johtamistyohon kuuluvana ja moti-
voinnin kaltaisena seké toiselle vaihtoehtoja tarjoavana tai poikkeustilanteissa toisen

houkuttelemisena ajattelemaan tai tekemaan jotain, mitd ei iiman suostuttelua tapah-
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tuisi. Taméa vaikuttamisen jatkumo nakyy myos kirjallisuudessa. (Larson 1992; Red-
mond 1995: 7-8.)

Synteesiné johtajien omaa vaikuttamista koskevista kasityksista voidaan sanoa, etta
ne olivat myénteisia ja vuorovaikutusta korostavia seka prosessimaisuutta esiin tuo-
"via. Vaikuttamaan pyritadn yhteistyossé kohteen kanssa, jolloin myos kohteen intressit
ja tavoitteet huomioidaan seké pyritaan integroimaan ne omiin vastaaviin parhaan
mahdollisen lopputuloksen saavuttamiseksi. Kasitykset ovat samansiséltdisia Teoria y4
ja polku-padmaéaré -teorian kanssa, eli johtajat pyrkivat vaikuttamaan yhteisdllisten
tavoitteiden vuoksi, mutta unohtamatta kohteen tavoitteita.. Lisaksi suostuttelevuutta,
kuten asiantuntijuutta, ystavallisyytta, vastavuoroisuutta tai asian hyodyllisyytta koh-

teelle, kaytetaan joko tietoisesti tai tiedostamatta itseen, viestintaan tai asiaan liittyen.

Vaikuttamista koskevat kasitykset olivat tydntekijakeskeisia, eli johtajat liittivat vaikut-
tamisesta kertomisen ldhes yksinomaan tyontekijoihin ellei heiltd erikseen kysytty
esimerkiksi kollegoihin kohdistuvasta vaikuttamisesta. Tama luultavasti johtuu osittain
keskijohdon asemasta ja osittain tutkimuksen rajaamisesta tyoyhteison sisalla tapah-
tuvaksi vaikuttamiseksi. Vaikka vaikuttaminen tapahtui haastatelluilla varsin paljon
suorissa henkilékohtaisissa kontakteissa ja se oli varsinkin tydntekijoiden henkilokoh-
taisten asioiden tai tilanteiden savyttdmaa, niin suhtautuminen kohteeseen oli ns. tyo-

voittoista, mutta empaattista.

Myés vaikuttamisessa onnistumisen kasitykset tukivat vaikuttamisen vuorovaikutuk-
sellisuutta, koska térkeimpina onnistumisen tekijoina pidettin prosessissa syntynytta
yhteisyytts, usein yhteiseen lopputulokseen padsemista seka vaikuttamisen kohteelta
saatua palautetta. Samoin tiimin vetajien vaikuttamisen kasityksista tuli esille hyvin
vahva vuorovaikutuksellisuus ja demokraattisuus tiimildisten kanssa sekd néiden
ulottuvuuksien arvostaminen. Myds perinteiset johtajat pyrkivat samoihin ulottuvuuk-
siin, mutta heilla toteutumista hankaloittivat tyontekijdiden suuri lukumaara ja vahai-
semmat kontaktit sekd varsinkin tyontekijéiden vuorovaikutukselliseen tydskentelyyn

tottumattomuus.

Taman tutkimuksen kohteena olleista johtajista osoittautui suurin osa vuorovaikutusta
tybyhteiséssadn hakeviksi. Tuloksiinkin (esimerkiksi niiden mydnteisyyteen ja kaytet
tyihin keinoihin) voi vaikuttaa se, ettd toisena kohderyhmané olleiden tiimin vetdjien

timeissa oli perusteellisesti késitelty tiimin toimintaan olennaisesti vaikuttavia asioita,
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ja ettd oma tiimi koettiin toimivaksi ja menestyvaksi. Lisékéi tiimin vetajat selvasti ar-
vostivat tiimityoskentelyd. Haastattelujen perusteella syntyy mielikuva paaosin me-
nestyvasti vaikuttavasta johtajasta. Han on johtaja, jolla on my6nteinen mindkuva ja
kayttaytyminen, ja han todenndkoisesti pyrkii vaikuttamaan kohteeseen yhteistyoha-
kuisesti ja joustavasti tavoitteita ja kayttaytymista saadellen. Liséksi han kayttéa joko
tietoisesti tai tiedostamattaan suostuttelevuutta itseensd, viestintdansa tai asiaansa

liittyen, kuten asiantuntijuuttaan, ystavallisyyttaan tai asian hyodyllisyytta.

10.2 Kasitysten suhde kirjallisuuteen ja kasitysten selittdminen

Johtajien kasitykset ovat pitkaiti hyvin samansuuntaisia tutkimuskirjallisuuden kanssa.
Johtajien henkilokohtaisilla piirteilld ja heidan kasityksilladn omista térkeista piirteista
ja niiden vaikuttavuudesta voi olla merkitysta vaikuttamistapoihin ja keinojen valintaan.
Taman tutkimuksen implisiittiset johtajien kéasitykset itsestaan ja johtamistyylistaan
sopivat pitkalti esimerkiksi Heinalén (1990; ks. s. 10) tutkimuksén ns. hyviin esimiehiin,
jotka arvioivat soveltuvansa hyvin esimiestehtaviin ja joiden johtamistyyli oli asioita ja
ihmisia painottava. Tass& tydssé haastatellut johtajat pitivat tarkeimpéana tavoittee-

seen paasemistd, mutta sité ei haluttu tehda tyotekijdiden tai muiden kustannuksella.

Johtamistyylina osallistuva johtaminen korreloi ryhman kiinteyden kanssa, liséa avoi-
muutta ja luottamusta. Samoin valvova johtaminen on péaéapiirteisséén tehokkasta ja
tuottavaa (Ahokas 1984: 91; Stech 1983: 37). Vaikkei tassa tutkimuksessa mitattu
edella mainittuja ulottuvuuksia, niin tulosten perusteella voidaan todeta, etta itsensa
demokraattisena ja osallistuvana nakevat johtajat myos kuvasivat vaikuttamista avoi-
mena ja luottamuksellisena ja kokivat ty6ntekijéryhmén tai tiiminsa sisaisesti kiinteana.
Autoritaarisempana ja hallitsevampana, ei niink&an valvovana, itseadn pitavat johtajat
puolestaan nékivat johtamistyylinsa ainakin tehokkaampana. Tosin myds tyontekijoi-
den kypsyydella ja tydhalukkuudella tai tavoitteellisuudella lienee merkitysta kaytet-
tyyn johtamistyyliin (vrt. Teoria Z, esimerkiksi Junnola ja Juuti 1993: 87).

Samoin kuin tutkimuskirjallisuus painottuu esimies-alaissuhteisiin, niin myés haasta-
teltavilla vaikuttaminen painottui tydntekijoihin. Yksi syy voi olla tutkimuksen rajaami-
\nen tydyhteisén sisdiseen vaikuttamiseen, jolioin vaikutettavia ryhmia on vain kolme
eli tydntekijat, kollegat ja omat esimiehet. Vuorovaikutusta lienee maarallisestikin eni-
ten tyontekijdiden kanssa, ja riippuuhan muutoksien lapiviemisen ja toteuttamisen

onnistuminen viime kadessa tydntekijoista ja heidan sitoutuneisuudestaan. Keskijoh-
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don edustajina osa muutoksista ja toteuttamissuunnitelmista tulee omilta esimiehiita,

mutta johtajat myés itse esittelevét esimiehilleen muutoskohteita tai uusia hankkeita.

Eaglyn ja Johnsonin (1990) tutkimuksen mukaan naisjohtajien havaittiin soveltavan
demokraattisempaa ja osallistuvampaa johtamistyylida kuin miesjohtajien. Taéman tut-
kimuksen kohderyhmien suhteen tehtiin samansuuntainen havainto niin, etté tiimin
vetajat kayttivat perinteisid johtajien demokraattisempaa ja osallistuvampaa tyylia.
Tats selittaa ainakin se, ettei tiimi ole todellinen tiimi ellei siiné jaeta valtaa ja vastuuta
seka hyodynnetd eri jasenten asiantuntijuutta. Taman vaitteen takana olivat kaikki
tiimin vetdjat, mutta he myos totesivat, ettei timimainen tydskentely ole ollut helppoa
sen paremmin heille itselleen kuin tiimilaisille. Kokemuksen kasvaessa tiimityoskentely
oli kuitenkin muuttunut vetijaa palkitsevaksi, vastuun ja sitouttamisen "taakan” hellit-

taessa.

Samoin tutkimuksen kohderyhmana olleiden johtajien naissukupuoli voi selittaa aina-
kin osittain kirjallisuudessa tarkeéna vaikuttamistekijana nahdyn vallan, nimenomaan
asemavallan, esiintymisen tassa tutkimuksessa minimaalisena tekijana. Asemavalta
nahtiin johtamisen luonnollisena osana, mutta vaikuttamisen osatekijana sita ei koettu
kaytettavan. Sen sijaan persoonallisuuden ja oman asiantuntijuuden kautta tulevaa

henkilékohtaista valtaa pidettiin merkityksellisena.

Naisille valian on nahty merkitsevén hallitsemisen sijaan kykya toimia yhdess3, ja etta
naiset kayttavat ns. mikromanipulatiivisia valtastrategioita ja miehet makromanipulatii-
visia valtastrategioita (Haavio-Mannila 1991: 241; Swantz 1991: 52). Pienmanipulaati-
olla tarkoitetaan sita, ettd naiset kayttévéat hyvaksi inmistenvalisia suhteita ja kaytan-
tja, joilla vaikutetaan valtatasapainoon tai valvotaan sitd. Naisten on ndhty myos
vastustavan patriarkaalisia organisaatiomuotoja ja etsivan niille vaihtoehtoja omien
arvojensa pohjalta. Ns. feministiset arvot, joita myds miehet voivat edustaa, korostavat
molemminpuolista vélittdmisen, tukemisen ja valtuuttamisen tarkeyttd tyond, joka
nahdaan pikemminkin sosiaalisena kuin teknisena. (Mumby 1996: 277, 280.) T&llGin

vaikutetaan enemman vuorovaikutuksen kuin asemavalian avulla.

Johtajat toivat implisiittisesti esille vastavuoroisuutta, oman asiantuntemuksen kautta
luotua auktoriteettia ja pitamista vaikuttamisen yhteydessa. Muun muassa naita teki-
jOita on kasitellyt sosiaalipsykologi Cialdini (1988) kuvatessaan vaikuttamisen psyko-

logista toimivuutta. Néita tekijoita tietamattakaan johtajat olivat yleenséd huomanneet
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vaikuttamiseen onnistumisen kannalta tarkeiksi tuoda esille omaa asiantuntemusta tai
erikoisosaamista tai osoittaa kohteen vastaavia ominaisuuksia, koska se vakuuttaa
auktoriteetin muodossa vaikuttamaan pyrkivéan luotettavuudesta ja uskottavuudesta,
vaikkei han olisikaan juuri tietyn asian ekspertti.'Vastavuoroisuutta puolestaan kayte-
taan neuvoteltaessa ("jos mind annan tdman, sind annat tuon”) ja osoitettaessa aikai-
sempaa tai tulevaa, omaa tai kohteen vastaantuioa ("kun mina annoin silloin, niin sind
annat nyt’; “jos mind annan nyt, niin sind annat mydhemmin”). Vastavuoroisuuden
iimaisemista ei tai vaatimista ei aina edes tarvita, koska johtaja esimerkiksi suostues-
saan tyodntekijan lomansiirtopyyntoédn todenndkoisesti saa tyontekijan tulevaisuudessa
suostumaan omaan pyyntoonsé tai ehdotukseensa, koska tyontekija tuntee olevansa
ikaan kuin palveluksen velkaa. My6s se, etté johtajasta pidetdan ennustaa sita, etta

hanen vaikuttamiselleen ollaan myodtamielisempia.

Vaikuttamista ja strategiavalintaa on usein tarkasteltu sosiaalisen vaihdon teorian
(social exhange theory; esimerkiksi Garko 1990) ja kohteliaisuusteorian (politeness
theory; esimerkiksi Kellerman ja Shea 1996) seka valtaresurssiteorian (power resour-
ce theory; esimerkiksi Hirokawa ym. 1991) kannalta. Naiden eri teorioiden nakdkul-
masta lahestyminen voi vaikuttaa vaikuttamisen nékemiseen kovin yksipuolisesti joko
vaihdantana, toisen tai omien kasvojen suojelemisena tai vallan korostamisena. Kui-
tenkin johtamiskontekstissa ndmé kaikki teoriat tarjoavat selitysmahdollisuuksia siita,
kuinka vaikuttaminen on kuten tassakin tydssé havaittin enemmén tai véhemman
kaupantekoa, jossa yhtené panoksena on osapuolten molemminpuolisen kunnioituk-

sen sailyminen ja laillisen vallan kayttaminen sosiaalisesti hyvaksyttavasti.
10.3 Johtopaatbkset

Tuloksista tehtyina johtopaatdksinad voidaan johtajista muodostaa kolme luokkaa
tyontekijoinin kohdistuvan vaikuttamisen suhteen: 1) Valistunut itsevaltias = johtaja
hallitsee, mutta maaraa vain tarvittaessa, 2) Vanha kettu = johtaja tarkkailee/seuraa
ja ohjaa tai auttaa ja 3) Joukosta johtaja = johtaja luottaa tyontekijihin ja tydskentelee
yhdessé heidan kanssaan. Luokkien nimitykset tulevat aineistosta, ja voivat sinénsa

~ollailman selitystd harhaan johtavia.

Hallitsevalla johtajalla on arvovaltaa ja visioita, joita han tyostaa vuorovaikutuksessa
tydntekijdiden kanssa. Han myos vaikuttaa dynaamisesti kohteeseen ja on vuorovai-

kutuksessa aktiivinen osapuoli. Hallitseva johtaja pyrkii vimeiseen asti vaikuttamaan
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implisiittisesti niin, ettéd tydntekija kokee itse "keksineensad” jonkin ongelman, ratkaisun
tai tarvittavan muutoksen. Maaraamista han kayttaa viimeisené keinona. Tarkkaileva
johtaja puolestaan antaa kohteelle, varsinkin ryhmén ollessa kyseessd, enemman
vaikutusmahdollisuuksia. Han kuitenkin seuraa valppaasti asioiden kehittymistd, ja
puuttuu nopeasti ja maaratietoisesti tarpeen mukaan ohjaamalla tai auttamalla tyonte-
kijoita. Kolmas johtajatyyppi on tydntekij6ininsa luottava, han jakaa heille runsaasti
valtaa ja vastuuta. Han ei kuitenkaan vaikuta vain delegoimalla tyétehtavid, vaan

osallistuu myés itse ldhes kaikkiin toimintaprosesseihin.

Esimiehiin ja kollegoihin vaikuttamisen tulosten perusteella luotiin kolme kategoriaa eri
johtajien vaikuttamistyylista: 1) "Meen ja alan jutteleen”, avoimesti ja keskuste-
junomaisesti vaikuttavat johtajat, 2) "Harkitsen ja teen jotain paperille”, varautuneem-
min ja valmistautuneesti vaikuttavat johtajat ja 3) "Mietin miten se ajattelee ja mita se
haluaa™ kohteen nakékulman, tavat ja tavoitteet omaan vaikuttamisensa siséltéon ja
esitystapaan kytkeva. Kahden viimeisen johtajan erona on se, etté ensimmainen val-
mistautuu enemman asiapohjalta tehden laskelmia ja dokumentteja, ja jalkkimmainen
mukauttaa oman asiansa ja sen esittamisen kohteen nakokulmasta. Han voi tehda
myés vertailuja tai muuta kirjallista aineistoa. Jalkimmainen johtaja tavallaan réé&taloi

vaikuttamisen kohteen mittojen mukaan ja paketoi sen viela houkuttelevasti.

Kukaan johtaja ei ole tai kayttaydy aina jonkin kategorian mukaisesti erilaisista tilan-
netekijdista johtuen, vaan ndmé luokitukset voivat yrittdd kuvata karkeasti yleistaen
johtajan henkilokohtaista vaikuttamistapaa. Kategoriat eivat myoskaan kuvaa jonkun

vaikuttamisen olevan toisia huonompaa tai parempaa.

Tala tutkimuksella on luotu kuvaa siitd, kuinka yksitoista haastateltua keskijohdon
edustajaa nakevét vaikuttamisensa tydyhteiséssa ja siita, kuinka yhtenevaisia tai ero-
avia perinteisessé hierarkkisessa tySyhteisossa olevien johtajien ja uusissa tiimimai-
sesti toimivissa tydyhteisdissa olevien johtajien kasitykset ovat. Johtaminen ja vaikut-
taminen liitetadn usein yhteisén toiminnan ylldpitdmiseen ja uuden luomiseen, ja sa-
malla padmaarien saavuttamiseen tehokkaasti ja menestyksellisesti. N&itd seikkoja
tuli téssé tutkimuksessa varsin véhan esille. Niita selvemmin esille tulivat tavoitteelli-
suus ja vuorovaikutukseliisuus, jotka sindnsa voivat olla myds muutoksenajan johta-
misen tydkaluja. Haastateltujen johtajien asema tai rooli tydyhteisdssaan vaikutti siten,
etta paasaantdisesti demokraattisemmin ja vuorovaikutuksellisemmin kokivat kayttay-

tyvansa tiimin vetdjat. Toisaalta heilld hyva vuorovaikutuksellinen suhde oli nimen-
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omaan tyontekij6ihin ja etdisempi suhde omiin esimiehiin ia/tai kollegoihin. Tama ei
kuitenkaan nakynyt paljoakaan kaytetyissa vaikuttamisstrategioissa. Perinteisilla joh-
tajilla puolestaan suhde esimiehiin oli Iaheisempi ja vuorovaikutuksellisempi kuin tiimin
vetdjilla, ja tyontekijéihin joko vuorovaikutuksellinen ja ldheinen tai vuorovaikutusta

tavoitteleva ja hieman etaisempi.

Saaduilla tuloksilla ja niiden tulkinnalia ei kuitenkaan pyrita osoittamaan toista johtaja-
ryhméa paremmaksi tai huonommaksi, varsinkin kun havaitut erot olivat hyvin pienia
eika niita kaikissa osioissa esiintynyt oilenkaan. Johtamisymparistd organisaatiokuit-
tuureineen ja siihen kuuluvine tyéskentelytapoineen (yhdessé niiden pitempiaikaisen
kaytdon kanssa) todennakdisesti heijastuvat tutkimustuloksissa. Kukin johtaja oli oma
persoonallisuutensa, ja tyontekijoihin ja muihin suhtautumisessa oli havaittavissa eroja
niin eri tutkimusryhmien kesken kuin niiden sisaliakin. Kuitenkin karkeasti yleistaen
tiimin vet&jilla vaikuttaminen oli enemman molemminpuolisessa prosessissa tapahtu-
vaa, mutta molempien ryhmien johtajat kokivat tarkeana yhteistyon. Tama tutkimus
antoi viitteita siita, ettd jo pitempaan jatkunut mydnteinen ja avoin suhde, jossa osa-
puolet kokevat intressit samansuuntaisiksi luo avoimuutta ja helppoutta kasitella vai-
keitakin asioita. Talléin valta ei ole suhdetta ja siind vaikuttamista hallitseva tekija.
Todennakdista on, ettd avoin ja vuorovaikutuksellinen viestinta ryhméan kanssa pa-

rantaa johtajan vaikuttamismahdollisuuksia ja asetettuihin tavoitteisiin paasemista.
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11 TUTKIMUSPROSESSIN ARVIOIMINEN

Tutkimusprosessia arvioidaan kahdessa osassa: ensin haastatteluihin ja haastatelta-
viin liittyvien tekijéiden avulla ja sitten tutkimusprossessin kokonaisuutta ja sen osia.
Naiden jalkeen esitetddn arvio tdmén tutkimuksen hyddyilisyydesta seké jatkotutki-

mus- ja muita aiheita.

11.1 Haastattelut

Vaikuttamisen nakyviksi tekeminen oli varsin vaikeaa sen moninaisuuden ja tilanne-
tekijdiden vaihtelevuuden vuoksi. Johtajat kylla yleensa tunnistivat kéyttévansé erilai-
sia vaikuttamiskeinoja, mutta niiden kayttamista tai valitsemista henkildiden, tilantei-
den tai valitsemiskriteerien suhteen oli yleensa vaikeaa tai jopa mahdotonta selvittaa.

Konkretisoinnissa auttoi tutkijan oma tydkokemus ja muu tieto palvelualoilta.

Tutkija ei tuntenut entuudestaan ketaan haastateltavista, mutta yleens& vuorovaiku-
tuksellisin keinoin (kuten avoimuudella, luotettavuutta osoittamalla) syntyi hyva kon-
takti, joka kehittyi haastattelun loppua kohti yha avoimemmaksi ja pohtivammaksi.
Tutkimushenkildilla ja tutkijalla oli aito kiinnostus haastattelua ja sen antia kohtaan.
Selvasti myds haastatellut odottivat haastattelun tarjoavan itsea ja omaa viestintaa
koskevaa tietoa. Osa haastateltavista totesi timan déneen haastattelusta sovittaessa
tai haastattelun jalkeen. Hyvaan haastattelun vuorovaikutukseen vaikutti myos se, etta
johtamisasemassa olevana henkilona useimmilla haastateltavista oli hyva kontaktin
luomiskyky ja johtamistyyliin tai persoonallisuuteen littyvaa avoimuutta, jotka myos
helpottivat haastattelun toteuttamista. Samoin monet tutkimushenkilét olivat tottuneet
tarkastelemaan itseaan ja kayttdytymistaan erilaisten koulutusten kautta. Haastatellut
olivat myds yleensa tottuneita ilmaisemaan ajatuksiaan, mika nakyi myés litterointivai-

heessa lauseiden muodossa ja vahaisena lauseiden keskenjattamisena.

Haastateltavat kertoivat vaikeistakin kokemuksista tai henkilokohtaisista, mutta tyohon
littyvista asioista avoimesti ja pohdiskellen. Ja vaikka jotkut haastatelluista eivat olleet
aikaisemmin omien sanojensa mukaan ajatelleet vaikuttamistaan, niin he pyrkivat
enemman tai vahemman reflektoimaan omaa kayttaytymistdan. Osalle haastatelta-
vista haastattelu tarjosi silminnahden itseé koskevia ahaa-elamyksia, ja jotkut totesivat
sen aineenkin. Muutama haastateltava oli pohtinut ja kasitellyt omaa toimintaansa

paljonkin johtamis- tai tiimikoulutuksessa, ja hyvin monet olivat myos tehneet erilaisia
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persoonallisuus- tai toimintatyylitesteja. Naiden antamia tietoja myos siteerattiin tai

vertailtiin niitd omiin ndkemyksiin.

Haastatteluaineiston siséltdon mahdollisesti vaikuttavina tekijéina voidaan pitdad ns.
ulkopuolista hairidtekijaa ja tutkijan lievaa provosointia. Ensinnakin joitakin haastatel-
tavia néytti haastattelun aikana (etenkin haastattelun alussa) vaivaavan jonkin verran
se, etta he tiesivét viereisessd huoneessa olevan henkilon voivan kuulla puheensa.
Kuitenkin namakin haastateltavat kertoivat avoimesti varsinkin itsed koskevista kési-
tyksistdan, kuten omasta mielestaan vaarasta toiminnasta nimeltd mainitsemattoman
tydntekijan kanssa. Muissa haastatteluissa ajankohdalla tai paikalla ei nayttanyt ole-

van juurikaan merkitysta.

Toiseksi joitakin haastateltavia jonkin verran provosoitiin esimerkiksi yleistamaila tai
ns. kyseenalaistamalla haastateltavan esittamia kasityksid, jolloin haastateltava
yleensa kommentoi tai tarjosi uutta tietoa tai toisen nakokulman kasiteltdvadn asiaan.
Kuitenkin haastattelu saatiin sailyttamaan keskustelunomaisena ja haastateltavaa
seka hanen nakemyksiddn kunnioittavana. Niukasti kasityksidan ilmaisevien kohdalla
myds lisatiedon saaminen asiasta oli vaikeaa, mutta suurin osa haastateltavista kertoi

vuolaasti kasityksistaan.

Vaikuttamisstrategian nimityksen kaytto pohditutti, varsinkin empiirisessa osassa. Voi-
daanko puhua strategiasta, vaikkei se kaikkien johtajien tai yhdenkaan johtajan koh-
dalla kaikissa vaikuttamistilanteissa ollut tietoista tai etukéteen suunniteltua? Ja millai-
sen merkityksen haastateltavat liittivat strategia-nimitykseen? Kenties olisi oliut pa-
rempi puhua vaikuttamiskeinoista, jotka eivat kasitetasolla sisalla ainakaan etukateis-
suunnitelmia, mutta kylldkin jonkin asteisen tietoisuuden. Vaikuttamiskeinoista kerto-
minen olisi my&s voinut olia haastateltaville tutumpaa, tosin silti ei valttamatta kaikille

arkiajatteluun sisaltyvaa.

Toinen jo ensimmaisten haastattelujen yhteydessa esille tullut ongelmallinen termin
kayttd oli suostutteleminen. Kuten aineistoesimerkeistakin kay ilmi, haastateltavat na-
kivat sen joko myénteisend tai kielteisena (vrt. kaikki haastatellut pitivat vaikuttamista
“hyvin myénteisend ja omaan toimintaansa kuuluvana). Taman vuoksi olisi pitanyt en-
nen haastattelua mietti& ja etsia termivaihtoehtoja. Kirjallisuudessa ja suomenkielises-
sa kaytossa olevat mydnnyttdminen ja sosiaalinen vaikuttaminen eivdt puolestaan

vaikuttaneet tarpeeksi tunnetuilta, ehké ne olisivat selitettyind tarjonneet neutraalim-
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man vastaanoton. Toisaalta voi olia hyodyllista, etta termiin liittyva kaksijakoinen suh-
tautuminen on myds nain tieteellisesti yhden ryhmén kokemana tullut todistettua. Eh-

kapa termille 16ytyy pian parempi vaihtoehto.

Joustavana menetelmana haastattelu osoittautui sopivaksi kasitysten selvittdmisessa.
Kuitenkin haastattelun jakaminen kahteen tai jopa koimeen osaan, tutkijan valilla pe-
rehtyessa ja analysoidessa alustavasti aineistoa, olisi voinut tarjota mahdollisuuden

keskittya enemman joihinkin aineistosta esiin nouseviin teemoihin.
11.2 Kokonaisuus ja joitakin sen osia

Ennen tutkimuksen empiiristd osan suorittamista tavoitteena oli haastateltavien ja néi-
den tehtavien seké haastatteluissa vaikuttamisen kytkeminen kyseiseen tyoyhteisdon.
Tama tapahtuikin haastatteluissa jossain maarin, mutta tuloksissa johtamisymparistd
nakyy vain perinteisempéné tai uudempana tiimiympdristona. Aineiston hankinnan,
analysoinnin ja tulkinnan kytkeminen selvemmin johtajien tydtehtéviin voisi tarjota vai-
kuttamisesta niin kuin muustakin johtamiskayttaytymisesta tietoa, joka puolestaan

voisi olla selvemmin erotettavissa johtamisen ulottuvuuksista, kuten johtamistyylista.

Kokonaisuutena tutkimusprosessi oli lyhyt ja tiivis pitkaa kirjallisuuteen perehtymis-
jaksoa lukuunottamatta. Tiivis tydskentely auttoi niin aineiston kerdamisessa, varsinkin
sen jarjestelemisessa ja analysoinnissa seka tulkinnassa. Tutkija paasi néin syvélle
aineistoon ja vuoropuheluun sen kanssa. Kuitenkin aineiston kasitteellistdminen ja
haastateltavien kasitysten tulkinta aiheuttivat ajoittain kriittista pohdintaa: kuinka pit-
kalle ja kuinka pelkistetyksi aineistoa voi kasitella sen sisaltdman uniikkiuden tuhou-

tumatta ja vaaristymatta? Ja milloin voi p&atyéa aineiston ylitulkintaan?

Uniikkius pyrittiin turvaamaan kasitteellistamalla ja luomalla luokituksia, jotka vield
sisalsivat muun muassa nakemys- tai vivahde-eroja. Ylitulkinnan vaara on olemassa,
ja alkuperdista aineistoa ja tutkijan ja haastateltavien vuoropuhelua runsaammin ku-
vaamalla tata olisi voitu valttaa. Lisaksi luokittelun luotettavuutta olisin voinut parantaa

_kéyttémé"é rinnakkaisluokittelijaa, mutta ajankaytdllisista syista se jatettiin tekematta.

Vaikuttamisprosessin vastavuoroisuutta ajatellen pelkastdan toisen osapuolen kasi-
tykset tarjoavat vain tietoa toisen osapuolen ndkemyksena, ja kokonaisvaltaisempaa

tietoa olisi voitu saada haastattelemalla myds jokaisen johtajan alaista. Tosin téssd
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tutkimuksessa ei haluttukaan todentaa johtajien kasitysten paikkansapitavyytta, vaan

saada selville, miten he itse nakevat vaikuttamisensa.

Tutkimuksen ns. persoonallisuusosa jai tassa tydssa varsin irralliseksi muusta tyosta.
Aineistoa olisi voitu kohdentaa ja sitoa enemman vaikuttamiseen, ja esimerkiksi tyy-
pitelld haastatellut johtajat aineistolahtoisesti. TAma osio kuitenkin tuntui muita vai-
keammalta analysoida ja tulkita, osittain ehka puutteellisten analysointi- ja aineisto-
tietojen vuoksi. Teeman tydskentely kuitenkin konkretisoi jonkin verran sita, miksi
viestinnan, vaikuttamisen ja persoonallisuuden yhteennivominen voi olla ongeimallis-

ta.

Aineiston analysoinnin ja tulkinnan aikana seka varsinkin valtaa koskevien kéasitysten
yhteydessa pohditutti valitun tutkimusryhman sukupuoli. Tutkimuksen avulla haluttiin
nahda, miten naisjohtajat itse kokevat itsensa ja vaikuttamisensa. Valitsemalla pel-
kastaan toinen sukupuoli, pyrittin my6s vaittdmaan sukupuolten valistd vertailua.
Johtajat pitivat itse pd&osin johtamiskayttaytymista ja viestintaa enemman persoonal-
lisuudesta kuin sukupuolesta johtuvana, ja niin strategiavalinnoissa kuin esimerkiksi
johtamistyyliss& oli havaittavissa eroja eri johtajien kesken. Joten pelkk& sukupuoli ei
nayta selittdvan erilaista johtamiskayttaytymista. Joka tapauksessa herda kysymys,
olisivatko tulokset erilaisia, jos kyseessa olisivat pelkastaan miesjohtajat? Ja milta osin
tulokset silloin poikkeaisivat tai olisivat samanlaisia? Tutkimuskirallisuuden kuva
miesjohtajista autoritaarisemmin vaikuttavana kuin naisjohtajat ei valttamatta olisi to-
teutunut, jos esimerkiksi téssé tyossakin havaittu hyvaan tiimitydskentelyyn olennai-
sena kuuluva tasavertaisuus seka vallan ja vastuun jakautuminen tayttyisivat suku-
puolesta huolimatta. Poikkeava tulos puolestaah voisi olla miesjohtajien kasitys vallan
merkityksestd. Naisjohtajat minimoivat valtaa ja vallankayttod muun muassa erittain
vuorovaikutuksellisella tydskentelylia. Mutta olisiko asia samoin miesjohtajilla vai pitéi-
sivatkd he esimerkiksi valtaa ja vallankayttéa selvasti tarpeellisena vaikuttamisen ty6-

kaluna, ja kokisivatko he runsaan vuorovaikutuksen liiallisena?
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11.2 Tiedon kayttdkelpoisuus ja jatkotutkimus- ym. aiheet

Tama tutkimus lisda introspektiivisté tietoa johtajuudesta ja johtamisen olennaisesti
kuuluvan viestintaprosessin kokemisesta. Samoin tutkimus tuo uutta suomalaista tut-
kimustietoa siita, kuinka tiimin vetdjan kokee vaikuttamisprosessin, joka on keskeinen
osa tiimitydskentelya. Tutkimuksen yhdentoista johtajan kasitykset eivat ole yleistetta-
vissd, mutta ne tarjoavat syvillisempaa tietoa palvelualoilla toimivien johtajien me-
nestyksellisestid toiminnasta yhteisénsé tavoitteiden toteuttamisessa. Lisdksi tdma
tutkimus antoi viitteita (jotka eivat valttamatta vality lukijaile) siitd, etta tiimiytymiseen
kaytetty runsas aika, todellinen vastuun ja vallan jakaminen seké tavoitteellinen tyos-
kenteleminen tuottavat kaivattua sitoutumista ja hyvia konkreettisia tuloksia. Tall6in
valtytadn muodin mukaan tai yhteison itsekkaista tavoitteista johtuvilta huonoilta ko-
kemuksilta ja tiimityéskentelyajatuksen perusteettomalta kritisoinnilta.

Vaikuttamistutkimusta voitaisiin jatkaa ottamalla esimerkiksi nékokulmaksi haastatel-
tujen tai muiden johtajien tyéntekijdiden kasitykset vaikuttamisprosessista tai vaikut-
tamissuhteesta, taikka keskittymalla yhden organisaation sisalia muutaman esimies-
alainen/ryhma -vuorovaikutussuhteeseen. Térkeaa olisi myos kartoittaa jo pitempéaan
(enemman kuin kaksi vuotta) toimineiden suomalaisten tiimien vuorovaikutusta eri
vaiheineen ja niistd saatuja kokemuksia, jotta tiimien muodostamiseen ja yllapitami-
seen liittyvéssa ohjauksessa ja koulutuksessa pystyttaisiin tutkimustietoon nojaten
ennakoimaan ja selviytymaan entistd paremmin eri kehitysvaiheista seka tydskente-

lemaan tehokkaasti ja tuloksellisestl.
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LUTE 1

JOHTAJIEN TAUSTATIEDOT

1. k&:

2. Siviilisaaty: 1 Naimaton 2 Avo-/avioliitossa 3 Eronnut 4 Leski
3. Lasten lukuméara: _____ |

4. Alle kouluikaisia ___; kouluikaisia ___; aikuisia ____

5. Koulutus:

1 Ylioppilas/v.
2 Opistotasoinen tutkinto/v.
3 Akateeminen tutkinto/v.

4 muu koulutus/v. , mika

6. Puheviestinnan/johtamis-ftiimikoulutus: 1 On 2 Eiole
7. Jos kylla, niin onko koulutus ollut:
1. Tydnantajan jarjestdmid; tybaikana:

1 Seminaarissa 2 Lyhytkurssilla 3 muu, mika

2. Omaehtoista; vapaa-aikana:
1 Esim. opiston, instituutin jariestdémana 2 Kirjallisuudesta

3. Mihin liittyvaa
1 Tyshon suoranaisesti liittyvaa 2 Ihmissuhteisiin ja niiden
hoitoon liittyvaa

8. Kuinka pitkaan olet toiminut esimies-, paallikko-, johtotason tehtavissa/
kk/vuotta
tiiminvetdjana kk/vuotta

9. Kuinka monta alaistaftiimilaista sinulla on talla hetkella?

1 naisia:
2 miehi&:
yht.:
10. Onko sinulla esimiehia ____ kylla e
1 nainen/naisia ___ 2 mies/miehia

11. Mita tehtavia sinulle tiiminvetajana kuuluu?



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

