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Johtamistyylit ja johtamistyytyvaisyys partiotoiminnassa

1 JOHDANTO

Partiotoimintaa harrastavat ihmiset ympari maailmaa maanosasta ja kulttuurista tai
kielesta rippumatta. Partiotoiminta on ollut jo vuosisadan ajan monen suomalaisen
harrastus. Partiotoiminta yhdistda seka nuoret, ettd idkkddmmat ihmiset yhteisen
tekemisen kautta. Suomessa partiotoiminta taytti vuonna 2010, 100 vuotta. Maail-
manlaajuisesti partiotoiminta taytti 100 vuotta jo vuonna 2007. Partiotoiminnan vie-
hatys on vuosien aikana sailyttdnyt asemansa hyvin ottaen huomioon monet muut
harrastusmahdollisuudet, joita nuorille on tana paivana tarjolla. Lordi Paden - Powell
n ajoista on maailma muuttunut, mutta partion toiminnan perusajatukset: tahto toisen
ihmisen auttamiseen ilman vastapalvelusta ja yhdessa tekemisen mallin mukaan

toimimisesta, eivat ole kadonneet (www.partio.fi).

Partiotoimintaa johdetaan paaosin vapaaehtoisvoimin. Partiolla on vapaaehtoisten
lisdksi Suomessa toiminnanjohtajia, jotka ovat palkattuja henkilditd. Suurprojekteihin
palkataan projektipaallikko. Palkattujen resurssien tehtdvana on ohjata vapaaehtois-

toimintaa erityisesti taloudessa, markkinoinnissa ja jarjestotoiminnassa.

Vapaaehtoisena, ilman palkkaa tehtavad johtamisty6td, ei partiotoimintaa voitaisi
tassa mittakaavassa toteuttaa missddn maassa. Partiojohtaminen on nimenomaan
vapaaehtoisjohtamista, jota toteuttavat kaytdnnossa kaikki partioikdpolvet aivan nuo-
rimpia jasenid, sudenpentuja, lukuun ottamatta. Vapaaehtoistyota, jota tehdaan esi-
merkiksi sosiaali- — ja terveystoimialalla, on tutkittu melko paljon. Tutkimuksia I6ytyy
sekd Suomesta (Yeung 2002, 2009), etta erityisen runsaasti USA:sta, jossa vapaa-
ehtoisty6 on yleisempé&a kuin Suomessa. Partiojohtamisesta sen sijaan on hyvin va-

han tutkittua tietoa Suomessa.

1.2 Partiovapaaehtoisjohtaminen

Partioleirien vapaaehtoistyotéa johtavat tyypillisesti vapaaehtoisjohtajat, jotka ovat ika-
vuosiltaan yli 18 — vuoden ik&isida, mutta ylaikérajaa pestissa ei ole. Johtamistyon te-
kijoita nimitetddn johtajiksi, mestareiksi, tai kympeiksi. Johtajat ovat leirin ylinta joh-

toa, mestarit vastaavat tehtadvassaan toiminta-alueista, kuten esimerkiksi kahvilapal-



veluista, ja kympit ovat pienempien toimintayksikoiden vet§jid tai johtajien apuna toi-
mivia nuorempia henkil6ita. Eritasoisia, eri tiimeista vastaavia johtajia on aina 10 — 20
% leirilaisten kokonaismaarasta. Johtajien ja mestareiden, seka kymppien tehtavana
on vastata leirielaman sujumisesta partiomaisella tavalla. Lisaksi heidan tulee huo-
lehtia eri osa-alueiden toiminnallisuudesta leirilaisten tyytyvaisyydeksi.

Partiojohtamiselle on tyypillista, ettd johtamista leireilla ja tapahtumissa tekevat usein
hyvinkin nuoret ihmiset. He saattavat olla ialtdéan vain 17- vuotiaita. Jos tekijat ovat
alaikaisia, tehtavat maaritelladn sen mukaan. Alaikaisten tehtavat ovat erilaisia tehta-
viin perustuvia johtamistapahtumia, kuten jonkun toimintapisteen hoitaminen yhdessa
tiimins& kanssa. Yli 18 — vuotiaat voivat toimia savujen johtotehtavissa tai vastata
tiimeissa nuorempiensa johtamisesta. Jokaisella annetaan mahdollisuus yrittda jopa
tehtavissa, jotka eivat ole heille ennestaan tuttuja, eikd osaamista voida taata. Parti-
ossa puhutaan vertaisjohtajuudesta, jolla tarkoitetaan johtamistilanteita, joissa johta-
misvastuussa on vain muutaman vuoden johdettaviaan vanhempi henkil6. Aikuiset
ihmiset muodostavat piirileireilla johtamisresurssirungon. He ovat usein partiotehta-
vissa kokeneita, itse vuosia partiotoiminnassa mukana olleita henkil6itd, jotka ovat
rutinoituneet moniin vaihteleviin partio-olosuhteisiin. Heidan lisakseen mukana voi
tiimeissa olla nuoria, jotka oppivat yhteisen tekemisen kautta partiojohtamisen perus-

asioita (Partiojohtaja-kirja).

1.3 Partion johtamiskasitykset

Partiolaisen johtamistehtavat, ehkd voisi jopa sanoa ura, alkaa hyvin varhaisessa
ikavaiheessa. Sudenpentujen joukossa toimivat "nokkapennut”, joiden tehtavana on
avustaa sudenpentulauman vetdjad hanen tehtavassaan. Vartioita johtavat vartiojoh-
tajat, jotka ovat vain hieman johdettaviaan vanhempia. Nuorten johtamisesta puhu-
taankin vertaisjohtajuutena. Projekteissa tekevat tyotéa erilaiset ja eritasoiset johtajat,

myos eri - ikdiset ihmiset (www.suomenpartio.fi). Partiojohtamisessa on tarkeinta

lasten ja nuorten kasvun tukeminen ja elamysten tuottaminen. Viimeisena tulee ai-
kuisen oma kehittyminen johtamistehtavassaan. Aikuisen toimiessa johtajana johta-
minen riippuu tilanteesta ja johdettavista. Mikéli johdettavat ovat aikuisia, toiminnan
tarkoituksena on mahdollistaa partiotoimintaa lapsille ja nuorille. Pestiin kuuluu myés
johdettavien kehittymisesta huolehtiminen (www.suomenpartio.fi). Aikuisia johdetta-

essa lopputuloksen onnistuminen on tarkedmpéaéa kuin johtajan oma tai johdettavien
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kasvu. Mikali johdettavat ovat lapsia, on tavoitteena toteuttaa partio-ohjelmaa ja joh-

tamistehtavaan kuuluu kasvatusvastuu.

Partiotoiminnan johtamisroolit ovat moninaiset. Suomessa toimii koulutustyéryhma,
jonka tehtavana on kehittaa partiolaisille kohdistettavaa koulutusta. Koulutustydryh-
ma on miettinyt erilaisia johtajarooleja koulutusndktkulmaa ajatellen. Hyvaan johta-
miseen nahdaan partiossa kuuluvan perusroolit, jotka lahtevat ihmisen persoonasta,
kokemuksista, ja osaamisesta. Vaihtuvien roolien valinta on tilannekohtainen riippuen

johdettavista ja johdettavasta tilanteesta.

Johtamisrooleja ovat palvelijan rooli, jota kayttdva henkildo tekee vapaaehtoistyota
sitoutuen tehtavadnsa sekd oman kasvunsa, ettd jarjestoon sitoutumisen nakokul-
masta. Palvelevasta johtamisesta vapaaehtoistytéssa puhuivat myds Chung & Lo
(1999). Palvelevan johtamistydn nékdkulmaa en ole nahnyt esiintyvan tydelaman
johtamismalleissa, mutta se on tyypillisiltd nimenomaan vapaaehtoisjohtamiselle
(Trompenaars & Voerman, 2009). Leaderille on partion paamaara ja periaatteet tar-
keita, ja ne ohjaavat johtamista. Johtamisen tarkoituksena on mahdollistaa partiotoi-
minta, tavoitteena on padsy paamaaraan, ei itsessaan johtamistehtavassa toimimi-
nen. Manageri johtaa suunnittelemalla, valmistautumalla tehtéviinsa ja arvioimalla
lopputuloksia. Palaute tehtdvastd, sen saaminen ja antaminen ovat tarkeitda, koska
niiden avulla pystytaan kehittymaan ja kehittamaan toimintaa. Toimintasuunnitelmaa

seurataan ja sen toteuttamiseen kaytetaan aikaa.

Vaihtuvina, tilannekohtaisina johtajarooleina partiossa nahdaan "pomon” rooli. Tassa
roolissa henkil6 ottaa haltuunsa johtamistilanteet. Tarke&aa tassa roolissa ei ole osata
kaikkea, vaan ottaa tilanteet hallintaan ja loytaa ratkaisuja yhdessd johdettavien
kanssa. Roolin merkitys korostuu kriisitilanteissa, toimintaympariston muutoksissa tai
suurten ryhmien kanssa toimittaessa. Mahdollistaja tukee nuorempien henkildiden
kasvua ja kehitysta antamalla heille valtaa ja vastuuta. Johtajan rooliin kuuluu ryh-
man toiminnan mahdollistaminen, henkildiden ohjaaminen ja tukeminen. Aikuisten
johtamisessa partiossa korostuu usein mahdollistajan rooli. Kasvattajan roolissa joh-
taja kasvattaa. Oma kasvu on toissijainen tavoite, johdettavien, lasten tai nuorten
kasvu on tehtavan ensisijainen tavoite. Johtajalla ei pida olla taitoihinsa nahden liian
suurta kasvatusvastuuta, silla hanella on myds oikeus omaan kasvuunsa. Nama eri-

laiset johtamisroolit kuvaavat partion johtamisrooleja.



Suomen Partiossa johtajien tukeminen nahdaén siten, ettd erityyppisille johtajille an-
netaan erilaista tukea heidéan roolistaan ja tehtavastaan riippuen. Palvelijan roolissa
henkil6 on sitoutunut partiolikkeeseen, ja han tarvitsee tukea yksittdisessa tehtavas-
sa onnistumisessa. Roolissa henkilo tarvitsee kiitosta ja palkitsemisen hyvin tehdysta
tyosta. Hanet pyritddn sitouttamaan korostamalla pestin merkitysta, tasmentamalla
sen kokonaisuutta ja tukemalla hanen henkilokohtaista kasvuaan. Leaderin nahdéaéan
tarvitsevan tukea partion paamaarien ja arvojen ymmartamisessa. Han tarvitsee tu-
kea myoOs epaonnistuessaan. Managerille tarjotaan erilaisia suunnittelu- ja arviointi-
malleja, seka arvioidaan yhdessé syntyneita tuloksia. Palautteen antaminen, suunni-
telmien hyvaksyminen ja aikataulujen kanssa toimiminen ovat managerille tarpeellis-
ta tukea. "Pomolle” tarjotaan hyvia tilannejohtamisen malleja kokeneemmilta johtaijil-
ta, tilaisuuksia harjoitella ja johtaa tutummissa tilanteissa, vaikeusastetta lisaten. Pes-
tin, tehtavan rajat sovitaan tarkoin ja toimintavapaus annetaan rajauksen sisalla te-
kemiseen. Mahdollistajaa autetaan kaytdnnén rekrytointiasioissa, ja kannustetaan
tehtavien jakamista, odottamalla esimerkiksi koko ryhméan pestaamista ennen suun-
nittelun aloittamista. Kasvattaja tarvitsee tietoa lasten ja nuorten kehittymisesta, seka
partion kasvatustavoista. Kokeneemman vertaistuki ja esimerkki auttavat henkil6a

kehittymé&an omassa kasvattajan tehtavassaan.

Tyoni tavoitteena on tutkia vapaaehtoistyon johtamistyyleja partiojohtamisen nako-
kulmasta, taustanaan 1985 Bernard Bassin tekemat johtamisen tyyleja kartoittavat
tutkimukset. Uranuurtajia johtamistyylien tutkimisessa ovat olleet Palo Alton - yliopis-
tossa vaikuttaneet tutkijat Bruce Avolio ja Bernard J. Bass. Tutkijat ovat tehneet seka
yhdessa, ettd erikseen lukuisia tutkimuksia, joilla he ovat pyrkineet selvittamaan eri-

laisten johtamistyylien esiintymista erilaisissa organisaatioissa.

1.4 Johtamistyylit vapaaehtoistydssa, tyén tavoitteet

Vapaaehtoisjohtamista ei ole Suomessa tutkittu kovin paljon. Verrattuna vapaaeh-
toistyoné tehtavan johtamistydn maaraan, tutkimuksia on kaytettavissa maailmanlaa-
juisestikaan hyvin vahan. Tutkimukset, joita on kaytettavissd, ovat yleisia vapaaeh-
toisty6ta ja tyon johtamista kuvaavia tutkimuksia tai artikkeleita. Partiojohtamista tut-

kimusta on viela véahemman kuin muista vapaaehtoisjohtamisen alueista.



VapaaehtoistyOn johtamistapojen tunteminen ja niiden vaikutus johdettavien onnis-
tumiskokemukseen vapaaehtoistehtavissa auttaisi vapaaehtoisjohtajia rekrytoivia
henkil6ita hakemaan johtamistehtdvaan persoonina sopivia henkil6itd. Haettaessa
vapaaehtoisjohtamistehtaviin henkildita, tavoitteena on, etta he pysyisivat tehtavis-
saan mahdollisimman kauan. Oikeilla johtamistavoilla, joita voitaisiin kouluttaa, saisi-
vat he aikaan tavoitteiden mukaisia tuloksia. Aikana, jolloin ihmisilla on jatkuva kiire
ja niukasta vapaa-ajasta tingitdaan palkkatyon hyvaksi, on vapaaehtoistyéhon haluk-

kaiden henkiléiden mé&ara vaheneva ja erityisesti aikuisista toimijoista on puutetta.

Tyoni tavoitteena on tutkia partiossa tapahtuvaa, vapaaehtoisena tehtavan johtami-
sen tyyleja. Vapaaehtoistyona, palkatta tehtavassa johtamisessa on havaittavissa
johtamistapa tai johtamistyyleja, jotka tuottavat muita johtamistyyleja paremman lop-
putuloksen. Hyvana lopputuloksena vapaaehtoisjohtamisessa voidaan pitaa projek-
tiin osallistuneiden vapaaehtoistydntekijoiden projektitehtaviin sitoutumista, jatkamis-

ta ja tehtavan taloudellisten tulosten saavuttamista.

Tutkimuksen taustalla on Kohina, Uudenmaan partiopiirin piirileiri, joka toteutettiin
kesalla 2008 Hangon Dragsfjardissa sijaitsevalla leirialueella. Leirille osallistui noin
3000 eri - ikaista partiolaista, sudenpennuista aikuisiin johtajiin. Osallistuin itse leirille

savun johtotehtavissa.

TyOni tavoitteena on vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

- Onko loydettavissa Bernard M. Bassin ja Bruce J. Avolion kuvaamia MLQ -
konseptin johtamiskayttaytymistyyleja kohteena olevassa leiriprojektissa va-
paaehtoistydntekijoiden johtamisessa?

- Miten johdettavat kokivat partiopestissaan leirilla kaytetyt erilaiset johtamistyy-
lit ja miksi?

- Miten johdettavien ik&a, sukupuoli ja partioika, sekd muut taustatekijat nakyivat

johtamistyylien kokemisessa?

Vapaaehtoistyoksi kasitetaan tyd, jota tehdaan ilman rahallista korvausta tai viral-
lista tydsuhdetta tyon tehtdvaksi antajaan. Vapaaehtoisty6 on tyota, jonka monet
tyontekijat tekevéat vapaa-ajallaan, palkkatyonsa lisaksi. Tyo mielletaan myos il-
man pakotetta tehtavaksi tyoksi. ( Yeung 2002, 23, Groves, 2004)



Vapaaehtoistyon johtaminen on johtamisty6td, joka kohdistetaan joukkoon ihmi-
sia, jotka tekevat tyotaan saamatta siitd palkkaa tai ilman virallista tyosuhdetta.
Vapaaehtoistydn johtaja saattaa olla seka palkattu etté itsekin ilman palkkaa tyo-

taan tekeva henkilé (Groves, 2004).

Johtamistyyleilla tarkoitetaan johtamistapoja, joita johtaja kayttdd ohjatessaan,
johtaessaan ihmisia tehtavassaan, jonka h&n on ottanut vastaan tai johon hénet

on maarétty.

Multifactor Leadership Questionnaire, MLQ (Burns 1985, Bass 1987, Bass, Avo-
lio, Jung 1999). Johtamisen malleja tutkivan, laajasti kaytetyn johtamiskonseptin
johtamismalleja ovat: transformaalinen, transaktionaalinen ja laissez - faire- joh-

tamistyylit. Kahteen ensimmaiseen johtamistyyliin liittyy useita eri dimensioita.

1.5 Tydn rakenne

Tyobn ensimmaisessa osassa kasittelen lyhyesti tutkimusongelman taustaa, vapaaeh-
toisjohtamista Suomessa kirjallisuudessa. Kappaleessa kaksi kasittelen tutkimuson-
gelmaa ja rajaan sen kasittamaan vapaaehtoisjohtamisen johtamistyylien esiintymi-
seen ja johtamistyytyvaisyyteen Uudenmaan piiripartioleirilld, Kohinalla, Hangossa
kesalla 2008. Kolmannessa osassa tarkastelen johtamistyylien esiintymista kirjalli-
suudessa seka eri johtamistyylien kokemista johdettavien nakékulmasta. Kirjallisuus-
katsauksen jalkeen kerron tutkimuksen kaytdnnon toteutuksesta. Kasittelen ensin
Kohina - piiripartioleirin organisaatiota, leirin organisointia ja leiritapahtumia, jotka

vaikuttavat johtamiseen ja johtamiskokemuksiin.

Taman jalkeen esittelen tutkimuksen kaytadnnon toteutuksen: tutkimuksen tutkimus-
metodit ja mittausmenetelméat. Lopuksi esitdn tutkimustulokset analyyseineen ja linki-
tan ne Kkirjallisuuskatsaukseen. Johtopaatoksissa pyrin yhdistamaan aiemmat tutki-
mukset tutkimukseni tulosten kanssa seka ndkema&an mahdollisia uusia tutkimus- tai

kysymysaiheita kasiteltavaan ongelmaan.
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2 JOHTAMISTYYLIEN KUVAUS AIEMMISSA TUTKIMUKSISSA

2.1 Vapaaehtoisjohtamisen haasteet ja mahdollisuudet

Vapaaehtoistyona tyota tekevét henkil6t sitoutuvat tehtaviinsa, koska monien ystavat
ovat toiminnassa mukana. Ystavien silmissa halutaan toimia arvostettavalla tavalla
(Yeung 2004). Johtajien sitoutumisen ylipaanséa vapaaehtoisjohtamistehtaviin on ha-
vaittu edistéavan vapaaehtoisorganisaation tehokkuutta (Brown & Preston 2004).
Omissa vapaaehtoistehtavissani olen havainnut laaduttomasti tehtya tytta arvostel-
tavan ankarasti. Epaonnistuminen ei kuitenkaan esta yrittamasta uudelleen, toisen-

laisessa pestissa, mikali henkild itse niin haluaa.

Vapaaehtoisjohtamistydssa tyoskentelevien johtajien sitouttamista tehtaviinsé on tut-
Kittu jossakin maarin. On l6ydetty myds keinoja kehittaa vapaaehtoisjohtajien suoriu-
tumista tehtavissaan. Yhdeksi selkeaksi tekijaksi on havaittu, ryhméan ammattimaisel-
la johtamisella olevan tarked merkitys muiden johtajien tyéskentelyyn (Brown & Pres-
ton 2004). Tehtavaroolien selittaminen ja tarkentaminen auttavat ryhman jasenia si-

toutumaan tehtaviinsa. Hyvin kuvattu tehtava on helpompi toteuttaa laadukkaasti.

Partiojohtamisessa tapahtuu suuria partiotapahtumia ennen useita kokoontumisia,
tiedotus- ja koulutustilaisuuksia. Naissa tilaisuuksissa olisi mahdollista kouluttaa va-
paaehtoisia tehtaviinsd nykyista suunnitellummin, mikali ihmiset sitoutuisivat lupaa-
miinsa pesteihin niiden vaatimalla intensiteetilla. Usein on havaittavissa, etta aivan
lian vahan on niitd henkilditd, jotka sitoutuvat lupaamaansa tehtavaan voimakkaasti

ja tahdolla.

Vapaaehtoisorganisaation johdon tehtdvan& on pesteissddn toimivien johtajien ja
johtokunnan ohjaaminen pitkan tahtaimen suunnitteluun pelkdn operatiivisen johta-
misen sijaan (Brown & Preston 2004). Operatiivinen johtaminen on jokapdaivaisen
toiminnan ohjaamista, kun taas strategisella johtamisella pyritadan myds vapaaehtois-

johtamisessa pitk&n tahtaimen tavoitteiden asettamiseen.

Vaikea tilanne vapaaehtoisia johtavilla henkililla on edessaan silloin, kun vapaaeh-

toiset ovat haluttomia ottamaan lupaamissaan tehtavissa johtamisvastuuta ja hyvak-
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symaan johtamisroolinsa (Yeung, 2004). Johtamisvastuun ottaminen saattaa pelot-
taa, silla vapaaehtoistyontekijoiltda puuttuu usein johtamiskokemusta varsinaisessa
palkkatydssaan. He saattavat olla asiantuntijoita tai tyontekijoita tydelamassa, ja joh-
taa kuitenkin suuriakin kokonaisuuksia vapaaehtoistydssaan (Yeung, 2004). Usein
tyontekijatehtavissa toimivilla inmisilla on enemman aikaa osallistua vapaaehtoistyo-
hon kuin tydssaan johtavassa asemassa ennestaan olevilla henkiloilla (Yeung,
2004). Taméa seikka saa tyontekija- tai asiantuntijatasoiset henkilét hakeutumaan va-
paaehtoisjohtamistehtaviin, ilman johtamiskokemusta. Kyseinen ilmio on tuttu minulla

omista vapaaehtoisjohtamiskokemuksistani.

Myos johtoryhman rakenteella on havaittu olevan vaikutusta henkildiden johtamis-
tehtavassa onnistumiseen (Brown & Preston, 2004). Tarkoin ei viela tiedeta, mitka
kaikki seikat yksittaisten johtoryhman jasenten ominaisuuksissa vaikuttavat johtokun-
nan toiminnan tehokkuuteen. Johtoryhman jasenten erilaisuus, tehtdvamotivaatio
seka tiimin tai esimiehen sosiaalinen tuki ovat seikkoja, joiden tiedetaan kuitenkin
vaikuttavan vapaaehtoisten kayttaytymiseen ja onnistumiseen tehtavissaan. Sosiaa-
lisin sitein organisaatioon sitoutuneet vapaaehtoiset vaikuttavat pysyvan muita kau-
emmin tehtavissaan. Heidan on myds havaittu kantavan vastuuta tehtavastaan ryh-
massaan paremmin kuin ilman sosiaalisia siteitd toimivat jasenet (Brown & Preston
2004).

Vapaaehtoisjohtajien odotetaan johtavan organisaatiota aivan kuten liiketoiminnassa
toimivien kollegojensa huolimatta siita, ettéd heidan lahtokohtansa johtamiseen eroa-
vat tavallisen liiketoiminnan johtamisesta (Stephenson, 2008). Vapaaehtoisjohtajilta
puuttuu muita johtajia useammin muodollinen koulutus tehtdviinsa. Lisaksi heidan
johdettavansa ovat vapaaehtoisina tyoskentelevid henkil6ita, joita motivoivat tehta-
vaan eri tekijat kuin palkkatyéta tekevia (Yeung 2004, Brown & Preston 2004). Joh-
dettavien erilaisuus asettaa omat haasteensa johtamiselle. Kenenk&an vapaaehtoi-

sen hyvinvointi ei ole kiinni tydssa jaksamisesta ja jatkamisesta.

Vapaaehtoisjohtamisessa on havaittavissa useita erilaisia johtamismalleja. Erilaisia
johtamismalleja vapaaehtoisjohtamisessa ovat tutkineet muuan muassa Chung ja Lo
(2007). Naissa tutkimuksissa on havaittu ettd hiukan vajaat 22 % johtajista kayttaa
transaktionaalista tyylid (Chung & Lo 2007). Saman verran johtamisessa on heidan

tutkimuksessaan mukaan ollut I6ydettavissa transformaalia johtamismallia. Johtajista

12



45 % nayttdd ilmentavan johtamisessaan palvelevaa johtamistyylia. Tata johtamistyy-
lid ei ole kuvattu muissa tutkimuksissa, mutta sen sijaan se on kuvattu muuan muas-
sa Suomen Partion johtamistyyleja kuvailevassa materiaalissa (Liite 1). Kyseista joh-

tamistyylia pidetaan yhtena hyvaksi havaittuna johtamistyylind partiojohtamisessa.

Sen sijaan on havaittu, etta johtamistehtavassa olevan ja organisaation valisella yh-
teensopivuudella on suuri merkitys johtamisen tehokkuuteen (Stephenson, 2008).
Organisaation ja henkilon yhteensopivuudessa korostuvat henkilon taidot, luonne ja
arvot. Organisaatiossa sen sijaan tavoitteet ja strategiat, prosessit, historia ja sisai-

nen kulttuuri sek& markkina, jossa toimitaan taloudellisen tilanteen lisaksi.

Vapaaehtoisty6ta johdetaan missioon ja arvoihin perustuen. Johtaminen mission ja
arvojen nakodkulmasta ovat keskeisia johtamisen viitekehyksessa myds yritystoimin-
nan johtamisessa (Cheverton 2007). Cheverton tuo artikkelissaan esille havainnon
arvojen keskeisyydesta keskusteltaessa henkiloston, johtoryhman seka johtajien mo-
tivaatiosta ja kayttaytymisesta tehtavassaan. Mikéli vapaaehtoistydvoimin toimivaa
henkil6a ei ohjata arvojen ja mission perusteella, on henkiloston vaikea l6ytdaa oman
toimintansa punaista lankaa. Erityisesti for profit — yritykset keskittyvat maksimoi-
maan omaa kannattavuuttaan ja non profit- organisaatiot pyrkivat ensisijaisesti saa-

vuttamaan missionsa ja toteuttamaan arvojaan, toteaa Cheverton (2007).

Missioon ja arvoihin nojaava toiminta saattaa muutostilanteissa haasteeksi. Mikali
ihmiset sitoutuvat liilan voimakkaasti yrityksen missioon ja arvoihin, on muutosten te-
keminen hidasta ja vaikeaa. Historian saatossa on monissa jarjestoissa tapahtunut
kahtiajakautumista vahvoissa erimielisyystilanteissa (wikipedia 19.11.2010 ). Muutos-
tilanteet, joihin ajaudutaan vapaaehtoisjohtamisorganisaatioissa, saattavat aiheutua
esimerkiksi jasenmaaran vahenemisesta tai taloudellisista ongelmista (

www.suomenpartio.fi, Helsingin Sanomat 2007). Erimielisyydet saattavat olla niin

syvia, etta ne johtavat jopa johtoryhman hajoamiseen erilaisten arvonakemysten ja

muutoshaluttomuuden vuoksi.

Kolmannen sektorin johtamisen vahvuutena ja erona liiketoimintajohtamiseen on "not
for profit’- organisaatioiden herkkyys ja kyky sopeutua toimimaan nykyisessa nope-
asti muuttuvassa yhteiskunnassa (Chung & Lo 2007). Kehittamista vaatii sen sijaan
toiminnan uudistaminen karsimalla toimintayhteison tehottomuutta sekéa vahvistamal-

la jasenten henkilokohtaista sitoutumista organisaatioon. Omat kokemukseni ovat
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osoittaneet, etta ihmisilla on yha vahemman aikaa osallistua vapaaehtoisty6hon, eika

enaa sitouduta samalla tavalla sithen, mita on luvattu tyossé saada aikaan.

2.2 Vapaaehtoisjohtamisen ja for profit — johtamisen erot ja yhtalaisyydet

Erilaisiin organisaatioihin ja myds erilaisiin johtamistilanteisiin soveltuvat erilaiset joh-
tamistyylit. Tutkimusten mukaan vapaaehtoisjohtamisesta seka for profit - johtami-
sesta l0ytyy seka eroja ettd yhtalaisyyksia. Periaatteellinen ero johtamismaailmoissa
lienee se, ettd for profit — johtajat ovat palkattuja, mutta vapaaehtoisia johtavat seka
palkatut, ettd vapaaehtoisina, palkatta tyota tekevat johtajat. Mikali toiminnassa ovat
vahvasti mukana palkatta tyoskentelevat johtajat, on heidén kaikissa tapauksissa
tukeuduttava jarjestdn tai yhdistyksen, organisaation palkattuihin henkildihin, jotka
ovat viime kadessa juridisessa vastuussa organisaation toiminnasta yhteiskunnan

osana (Brown & Preston, 2004).

Yhteistyon luonne vaihtelee organisaatiosta toiseen. Monet vapaaehtoisjohtajat ovat
tehtavassaan vastuussa usein suuristakin budjeteista, ja rahoista. Mikéali he epéaon-
nistuvat budjettinsa tai tehtavansa toteuttamisessa, ei heilla ole juridista vastuuta tu-
loksista, vaan huonot tulokset jaavat yhdistyksen tai jarjeston tappioiksi. Kokemukse-
ni mukaan vapaaehtoisjohtamisessa mukana olevat henkilot ovat kuitenkin sitoutu-
neet tehtavaansa ja tekevat kaikkensa onnistuakseen tehtavissdan, myos taloudelli-

sesti.

Vapaaehtoistyon taloudellisesta nakdkulmasta sanotaan usein, tyon olevan "not for
profit ”- ty6ta. Se ei kuitenkaan tarkoita Chungin ja Lon (2007) sitd, etta tehokkaisiin
johtamiskaytanteisiin ei tarvitsisi kiinnittdd huomiota. Vapaaehtoistyon johtamisessa
olisi kaytettdva samoja johtamiskaytanteita kuin palkkatydssakin (Fuller, 1999). ).
Johtaminen maaritellaédn vapaaehtoisena tehtavaksi tyoksi, jossa henkild pyrkii vai-
kuttamaan toisiin ihmisiin saavuttaakseen asetetut tavoitteet ryhman kanssa, johon

kuuluu enemman kuin kaksi johdettavaa ihmista (Chung & Lo 2007).

Chungin ja Lon (2007) mukaan menestyksekkaalla vapaaehtoisjohtajalla taytyi olla
vahva halu uudistaa yhteis6a ja poistaa organisaation tehottomuutta. Hanen on hei-
dan mielestdan saatava lisdksi alaisensa samaistumaan organisaatioon ja saavuttaa

sitd kautta heidan uskollisuutensa tydlleen (Chung & Lo 2007, 85). Nam& samat vaa-
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timukset ovat myds for profit — johtajilla. llman sitoutuneita alaisia ja tehokkaita tyota-
poja ei yritys voi menestya.

Vapaaehtoistyon johtamismalleja tutkittaessa havaittiin, etta hiukan yli 21 % johtamis-
tyyleista voitiin maaritella transaktionaalisiksi johtamistyyleiksi. Sama maéara johta-
mistyyleista todettiin transformaalisen mallin mukaisiksi. Johtamisesta 10 % havaittiin
tassa tutkimuksessa olevan karismaattisuuden piirteet tayttavaa johtamista, joka on
yksi transformaalisen johtamisen tyyleista.

Johtamistavoista yleisin, 45 %, oli havainnon mukaan palvelevaa johtamistapaa
(Service leadership). Tama johtamistapa on Chungin ja Lon mukaan perinteista va-
paaehtoistydn johtamista (Chung & Lo 2007, 84). Kyseistad johtamistapa mainitaan
harvoin yritysten johtamistapoja kuvaavissa tutkimuksissa tai kirjoissa. Tama johta-
mistyyli on johtamisen kasitteiden kuvauksissa mukana myos Suomen Partion joh-

tamistyyleissd (www.suomenpartio.fi). Suomen Partion johtamistapojen kuvaukses-

sa kyseista johtamistyylia kuvataan seké johdettavan etta johtajan kasvuun liittyvana
tapahtuvana, josta kdy enemman ilmi rinnalla kulkeminen, ja yhdessa tekeminen kuin
johtaminen. Johtamistapaa on kuvattu vastavoimana valtajohtamiselle, jonka tavoit-
teena on tulosten ja tavoitteiden saavuttaminen strategian mukaisesti (Trompenaars
& Voerman, 2009). Johtamismallin tavoitteena ei ole saavuttaa rahaa tai valtaa, vaan
loytaa vastaus kysymykseen: ” Mita ihmiset tarvitsevat ja mita voin tehda, ettd he
saavuttavat haluamansa”?‘ (Trompenaars & Voerman, 2009, 80). Palvelevaa johta-
mismallia tukevan yrityksen on havaittu menestyvan tulosten tekemisessa. Taman
arvelleen johtuvan johtamismallin kaksijakoisuudesta; yhdistetdan seka johtaminen
ettd palveleminen (Trompenaars & Voerman, 2009). Tata perinteiset johtamismallit
eivat tee.

Palvelevaa johtamismallia toteuttava johtaja ymmartaa oman kasvunsa ja menestyk-
send liittyvan muiden ihmisten menestymiseen kasvun ja kehityksen kautta (Trom-
penaars & Voerman, 2009, 81).

Palvelevan johtamisen mallia toteuttavan johtajan térkein tehtéava on havaita yhteisén
tarpeet ja pyrkid tayttamaan ne. Mallia voidaan toteuttaa kun yhteisd on seka kyvy-
kas, ettd halukas tydskentelemaan ja kehittymaan. Johtaja on enemman antava osa-
puoli kuin ottava (Trompenaars & Voerman, 2009).

Vaikka palveleva johtaminen on todettu tutkimuksissa keskeiseksi partiojohtamismal-

liksi, tdssa tutkimuksessa tyylia ei kasitella.
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Chung & Lo havaitisivat tutkiessaan vapaaehtoisjohtamisen johtamistyyleja, etta tut-
kimusotoksessa johtamisessa esiintyi seka transformaalia etta transaktionaalista joh-
tamista siten, ettd molemmat edella mainitut johtamistyylit saivat yhdessa korkeita
arvoja (2007). Edella mainittujen tutkijoiden tavoitteena oli nimenomaan tarkastella
naiden johtamistyylien esiintymistd yhdessa, erilaisina, eri vahvuisina yhdistelmina
korkea-korkea, korkea — matala, matala- matala - ndkdkulmassa.

Naisjohtajien kohdalla 20 %:lla joukosta, ja miesten kohdalla 16 %:lla joukosta olivat
seka transformaalin, ettd transaktionaalisen johtamisen arvot korkeat. Vapaaehtois-
johtajilla prosenttiluku oli 22, ilman, ettd sukupuolia oli tassa eroteltu toisistaan.
Transformaalinen johtaminen seka transaktionaalinen johtamiskayttaytyminen, mata-
lat arvot - johtamisessa saivat naisjohtajista 8 % ja miehista 14 %:a. Vapaaehtoisjoh-
tajilla esiintyi vastaavaa mallia 7 %:lla (Chung & Lo, 2007). Partiojohtamisesta vas-

taavaa tutkimusta en ole loytanyt.

2.3 Bruce Avolion ja Bernard Bass'n johtamistutkimuskonsepti

Bernard Bass loi vuonna 1985 pohjan johtamistutkimuskonseptille, jota muut tutkijat
ovat kayttaneet paljon omien tutkimustensa taustateoriana. Malli on sailyttanyt kayt-
tokelpoisuutensa vuosien ajan. Konseptimallia nimitetaan ” full - range leadership
theory” — nimella (Zagorsek 2008). Konsepti perustuu ndkemykseen transaktionaali-
sesta, transformaalisesta ja laissez - faire — johtamistyyleista, joita pidetddn ihmisten
johtamisen perusmalleina. Tana paivana puhutaan enemman leadership -, manage-
ment -, ja edelleen, antaa menna - johtamistyyleistd. Parhaiden johtajien on havaittu
kayttdvan soveltuvin osin tilannesidonnaisesti kutakin johtamistyylid. Mallin taustalla
ovat Burns'n jo vuonna 1978 tekemat tutkimukset ja havainnot, joissa han esitti na-
kemyksen transaktioanaalisesta johtamistyylistd (Hartog ym.1997). Taustanaan
Burns’n havainnot, Bass tutki mallia edelleen ja tuli uudelleen samaan nakemykseen
kuin Burns. Transaktionaalisessa johtamisessa on kysymys pitkalle johtajan ja joh-
dettavien neuvottelusta, jossa palkkiot ja sanktiot tydsuorituksista ovat molempien
tiedossa (Hartog ym.1997, 20).

Yhteistydssa Bruce Avolio ja Bernard Bass ovat kehittaneet konseptia, jonka pohjana
on kysymyssarja, johtamisen tutkimuksen malli nimeltdan: Multifactor Leadership
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Questionnaire, MLQ (Bass, Avolio, Jung 1999). Konseptin johtamismalleja on kay-
tannossa kolme erilaista: transformaalinen, transaktionaalinen ja laissez - faire- joh-

tamistyylit.

Transformaalinen johtamistyyli, jota tan& péaivana usein nimitetaén leadership — tyy-
liksi tai puhutaan ihmisten johtamisesta, on ensimmaéainen MLQ johtamistyylien koko-
naisuus. Transformaaliseen johtamistyyliin kuuluvat seuraavat dimensiot: charismat-

ic, inspirational intellectual stimulation ja individualized consideration.

Transaktionaalinen johtamistyyli, joka tunnetaan myds management- johtamistyylina
tai puhutaan my6s asioiden kautta johtamisesta, on toinen hyvaksi havaittu perusjoh-
tamistyyli. Tyyliin kuuluu kolme erilaista dimensiota, jotka ovat: contingent rewards,

management- by — exception aktiivinen ja passiivinen tapa johtaa ihmisia.

Laissez — faire — johtamistyyli tunnetaan antaa menna - tyyling, jossa johtaja ei johda,
vaan antaa vallan ja vastuun henkilostdlleen. Henkilostd saattaa ottaa annetun tilai-
suuden ja kayttaa sita joko oikein, jolloin tekemisen lopputulokset muistuttavat trans-
formaalisen johtamisen tuloksia. Toinen vaihtoehto, lopputuloksena yrityksen epéaon-

nistuminen tulosten aikaansaamisessa on vaihtoehtona todennakdisempi.

Vuoden 1988 tutkimuksessa Bass havaitsi, etta karismaattinen ja inspiroiva - johta-
mistyyli olivat vaikeasti erotettavissa toisistaan, joten han yhdisti nama kaksi johta-
mistyylifaktoria. Konseptissa on nyt seitseman erilaista ndkokulmaa johtamiseen.
Olen kayttanyt itse tata uudistettua mallia tutkimukseni pohjana. Peruskonseptia on
vuosien aikana kehittéanyt sekd konseptin alkuperaiset luojat, ettd monet johtamisen
tutkijat (Hunt 1991; Yukl 1994; Den Hartog, Van Muijen & Koopman 1997). Tutkijoi-
den ndkemyksen mukaan MLQ- konseptilla tehdyt tutkimukset sopivat erityisen hyvin
johtamisen kehittamiseen yrityksen ylimmissa johtotehtéavissa toimivien henkildiden

kanssa, toteaa Tracey (1999).

Konseptiin kuuluvia seitsemaé faktoria kuvataan seuraavasti: Karismaattista johta-
mistyylid kuvataan seuraajia energisoivaksi, eettiseksi roolimalliksi, joka auttamalla
henkilostda samaistumaan johtajansa visioon ja nakemyksiin tehtavista, auttaa joh-
dettavia huippusuorituksiin.” Intellectual stimulation” — henkildiden alyllinen aktivoimi-
nen - johtamistyyli antaa seuraajilleen haasteita, joita johdettavat ratkaisevat. Johta-

mistyyli myds rohkaisee johdettavia ongelmanratkaisuun kysymysten kautta. Kysy-
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mysten avulla ratkaistaan tydssa esiintyvia ongelmia ja kehitetdan tyota (Bass, Avo-
lio, Jung, 1999). Yksildllinen osallistaminen — ” individualized consideration” keskittyy
ymmartamaan henkiloston yksildllisia tarpeita tydssa. Se pyrkii motivoimaan henki-
l6stoa pyrkimalla antamaan kullekin hdnen osaamistaan ja kehittymismahdollisuuksi-
aan vastaavia tehtavia, ja siten saamaan heidat parhaaseen mahdolliseen suorituk-
seen tehtavissaan. "Contingent reward ”- yhteison ja yrityksen vaatimusten mukaisen
johtamisen tavoitteena on kirkastaa henkilostblle asetettavat vaatimukset tydtehta-
vissa ja myoOs saavutuksista seuraavat palkkiot. Active management — by — excepti-
on”, keskittyy tarkkailemaan tehtévien suoritusta ja niissa mahdollisesti esiintyvia on-
gelmia seka tekemaan korjaavia toimenpiteita tavoitteiden saavuttamiseksi. Toinen
"management — by — exception ” — tyyli on "passive avoidance leadership”, joka kes-
Kittyy tilanteiden ja ongelmiin reagoimiseen vasta, kun ne uhkaavat vakavasti tehta-
van tyon loppuunsaattamista. Johtamistyyli muistuttaa paljon "laissez faire”- johtamis-
tapaa, joka edelliseen verrattuna pyrkii valttamaan kaikkea vastuun ottamista, kaikis-
sa tilanteissa (Bass, Avolio, Jung, 1999). Kasitteet ovat edelleen kaytossa johtami-
sen empiirisessa tutkimuksessa. Kasitteita ei tdssa muodossa endé nae kaytettavan,
mutta johtamistyyleistéd puhutaan sen sijaan leadership - ja management — johtamis-
tyylinimikkeilla.

Vapaaehtoisjohtamisessa, Suomen Partion johtamistyyleissa, puhutaan myés johta-

misen paatyyleista( www.suomenpartio.fi). Partion johtamismalli esittelee myos tilan-
nekohtaiset tyylit, jotka tulevat esille nimenomaan operationaalisissa johtamistilan-
teissa. Johtajat ovat ihmisina erilaisia ja heidan persoonallisista piirteistaan johtuen
he luontaisesti myds ilmentavat omanlaistaan johtamistapaa. Johtamismalleja on kui-
tenkin mahdollista muokata kouluttamalla johtajia tyOyhteison toiminnan kannalta

suotuisampaan suuntaan (Avolio, 1999).

Transformaalin johtamisen on havaittu vaikuttavan ihmisten kayttaytymisessa havait-
taviin kognitiivisiin toimintoihin. Kognitiiviset toiminnot ovat osa yritysten oppimisen
ilmenemismuotoja (Zagortsek ym. 2008). Transformaalinen johtaminen nayttaisi vai-
kuttavan yrityksesséa informaatioprosessiin, joka taas on yhteydessa yrityksen oppi-
miseen. Tukemalla tai haittaamalla informaation kulkua organisaatiossa johtajat joko
edistavat tai estavat ihmisten mielessa tapahtuvia muutoksia. lhmisissa ja heidan
toiminnassaan tapahtuvat muutokset ovat valttamattomia yrityksen johtamisessa

muutokseen (Zagortsek ym.2008).
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2.4.1 Transformaalinen johtamistyyli, ihmisten kautta johtaminen

Vapaaehtoisjohtamista tutkineet Chung & Lo (2007) havaitsivat johtamistutkimuk-
sessaan kaksi erilaista toisistaan poikkeavaa, menestyksellista johtamistapaa. Nama
olivat transformaalinen ja transaktionaalinen johtamistapa. Molemmat johtamistavat
on tunnettuja useista vuosikymmenten aikana tehdyista tutkimuksista ja niiden toisin-
noista. Transformaalinen johtaminen pyrkii motivoimaan johdettavansa saavutta-
maan asetetut tavoitteet vastuuttamalla tyOntekijoita. Han lisaad omalla kayttaytymi-
sellaan tyontekijoiden mielissa tavoitteiden houkuttelevuutta, seka innostaa heita si-

ten parempiin suorituksiin (Chung & Lo 2007, 84).

Transformaalisesti johtavalla henkilélle on luonteenomaista tarjota alaisilleen visio ja
missio, jotka saavat seuraajat luottamaan ja kunnioittamaan esimiestaan. Hanella on
kyky saada jokainen luottamaan omiin kykyihinséa ottamalla huomioon jokainen hen-
kilo yksilona ja antamalla heille mahdollisuuden toimia omien yksilllisten taitojensa
ja kykyjensa mukaan (Chung & Lo 2007; Fuller, 1999). Transformaalinen johtaja mo-
tivoi yksiloitd kayttamaan omia kykyjaan ongelmien ratkaisuissa. Han pyrkii anta-
maan henkilostdlle mahdollisuuksia ottaa osaa toiminnan kehittdmiseen ja kehittaa

yksildiden toimintatapaa jakamalla yrityksen tavoitteet heidan kanssaan.

Transformaalia johtamistyylia pitdvat useat tutkijat ja johtamisen asiantuntijat Kirjoi-
tuksissaan suositeltavampana tapana johtaa yritystd nyky- yhteiskunnassa kuin
transaktionaalista tapaa. Transformaalinen johtamistyyli koetaan humaanimmaksi
tavaksi, tavaksi johtaa ihmisid asioiden sijaan (Bass & Avolio 1994). Transformaalis-
sa johtamistavassa erityisesti Bass ja Avolio (1994), kuvaavat olevan erilaisia, johta-
mistyylid tarkentavia yksityiskohtaisia toimintamalleja, tyylejd. Na&itd faktoreita on

olemassa nelja erilaista.

Ensimmaista piirteista nimitetddn johtajan karismaattiseksi johtamistyyliksi, jolla on
idealisoiva vaikutus johdettaviinsa. Karismaattisesta johtajuudesta on kirjoitettu joh-
tamiskirjallisuudessa paljon erillisena johtamistyylind. Tutkijat, muuan muassa Avolio
ja Bass, ndkevat sen kuitenkin yhtena fransformaalisen johtamistyylin ilmentymana.
Kirjallisuudessa karismaattista johtajuutta pidetdan usein erityisen tavoiteltavana joh-

tamistapana. Karismaattinen johtajuus on johtamista vahvasti henkilén oman per-
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soonan kautta. Johtamistapa tuodaan esille mallina johtajan vahvuuksien ottamisesta
osaksi yrityksen tavoitteiden asettamista ja niiden viestimista (Groves, 2005).

Karismaattinen johtajuus kuvataan kirjallisuudessa johtamiseksi vision ja mission
viestinnan kautta (Den Hartog ym.1997). Johtamistapa ruokkii luottamusta seka kun-
nioitusta, ja vahvistaa alaisten optimismia tyttehtavissaan (Den Hartog ym.1997).
Karismaattinen johtaja inspiroi, ihastuttaa ja innostaa alaisiaan. Johtaja on alaistensa

esikuva ja ihanne.

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd naispuoliset johtajat saavat korkeampia arvoja
miehiin verrattuna sosiaalisista ja emotionaalisista ominaisuuksistaan, joiden kuva-
taan olevan osa karismaattisen johtajuuden piirteitd. Naisjohtajien alaiset arvottavat
myos heidan karismaattisen johtajuutensa korkealle (Groves, 2005). Mikéli johtaja on
tehtavassaan vakinaisessa virassa, nayttaa se tutkimuksissa ennakoivan johtajan
sosiaalisten taitojen vahvuutta. Tehtavan vakinaisuus ei kuitenkaan vaikuttanut ha-
nen emotionaalisiin ominaisuuksiinsa. Emotionaaliset ominaisuudet korreloivat kes-
ken&an johtajan sukupuolen ja karismaattisen johtamistavan valilla. Emotionaalisuus
on naissukupuoleen vahvemmin yhdistettdva ominaisuus. Emotionaalisuus on suku-
puoli ja persoonakohtainen piirre, sosiaalisuus saattaa osin olla opeteltu tapa kom-

munikoida ja osa johtajan roolimallia.

Karismaattisessa johtajuudessa on havaittu sosiaalisten ja emotionaalisten ominai-
suuksien ilmenevan voimakkaina. Itsetarkkailu, sosiaaliset suhteet ja sosiaalinen
kontrolli ovat karismaattisessa johtajuudessa vahvoiksi havaittuja ominaisuuksia (So-
sik & Dworakivsky, 1998). Useat tutkimukset ovat myos linkittdneet emotionaalisuu-
den seka sosiaalisen alykkyyden transformaalisen johtamisen karismaattiseen fakto-
riin (Bass, 2002; Ashkanasy & Tse, 2000). Emotionaaliseen tai sosiaaliseen alykkyy-
teen ei ole havaittu sukupuolella olevan vaikutusta. Sen sijaan on havaittu sukupuo-
len vaikutus johtamistyyliin syvélle juurtuneina persoonallisina ominaisuuksina. Tut-
kimukset tukevat yhteytté sosiaalisten ja emotionaalisten kyvykkyyksien ja karismaat-
tisen johtajuuden vélilla, mutta myos sukupuolella on osoitettu olevan merkitysta eri-
tyisesti tdhan (Eagly & Johannesen — Schmidt 2001). Tutkijat, jotka ovat sita vastoin
analysoineet sukupuolta ja johtamistyylid, ovat havainneet, ettd syvdlle juurtuneet

kasitykset sukupuolten ominaisuuksien valisista eroista ja niiden vaikutuksesta kayt-
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taytymiseen, voivat selittda naissukupuolen eriomaisuuden ihmissuhdetaidoissa mie-

hiin verrattuna (Eagly & Johnson 1990).

(Kirkpatrick & Locke, 1996). Karismaattinen johtaja saa aikaan seuraajissaan arvo-
jensa mukaista, tavanomaisesta poikkeavaa toiminnallisuutta. Karismaattisten johta-
jien on havaittu kommunikoivan seuraajiensa kanssa vahvasti, itsevarmasti ja dy-
naamisesti, kayttaen samalla retorisia metodeja ja vahvaa non -verbaalia kommuni-
kointia puheissaan (Bass, 1985, Eatwell, 2005). Tunnemme historiasta useita karis-
maattisina pitamiamme johtajia, jotka ovat heille tyypilliseen tapaan puhuneet itse-
varmasti kayttaen monin tavoin elekielta vahvistamaan sanomaansa. Karismaattisen
johtamistyylin toteuttajat ovat taipuvaisia myds osoittamaan hyvaksyntaa ja myota-
elamista seuraajiensa tarpeisiin ja havaita myos toimintatavasta seuraava henkil0s-

ton sitoutuminen (Conger & Kanungo1994, Bass 1985).

Toinen transformaalin johtamisen tyyli on henkil6itd innostava ja inspiroiva johtami-
sen faktori. Monet tutkijat puhuvat neljasta johtamisen faktorista transformaaliin joh-
tamiseen liittyen, mutta Bass on yhdistanyt karismaattisen johtajuuden ja johdettavia
inspiroivan mallin yhdeksi, silla niiden ilmeneminen, seka tuotokset ovat tutkitusti hy-
vin yhtenevdiset (1985). Ero naiden kahden johtamistavan valilla on se, etta kun
karismaattisen johtajan alaiset helposti samaistuvat johtajaansa ja seuraavat hanta
joskus sokeastikin seurauksista valittamatta, inspiroivanjohtajan alaiset eivét sita tee
(Den Hartog 1997). Inspiroivassa johtamistavassa johtamistavan vaikutus velvoittaa
seuraajia jakamaan riskia toiminnasta johtajan kanssa. Johtamistapa auttaa henkil6i-
ta sitoutumaan tavoitteisiin moraalisesti yli omien tarpeiden, mutta nain tapahtuu
myds karismaattisen johtajan alaisuudessa. Toimintamalli tarjoaa mahdollisuuksia ja
tarkoituksen tydssa sen tekijoille. Inspiroivassa johtamistavassa johtaja sitouttaa joh-
dettaviaan mission kautta, ja erilaiset symbolit ovat osa johtamiskulttuurin ilmentymis-
t& (Den Hartog 1997).

Kolmas johtamistyylin ndkékulma transformaalissa johtamisessa on henkildkohtaisen
sitoutumisen (individualized consideration) - johtamismalli. Johtaja, joka kayttaa ky-
seistd mallia, kuuntelee alaistensa mielipiteitad tarkkaavaisesti ja pyrkii huomioimaan
alaistensa kasvutarpeet ja kehittdmaan heita tyossa naiden tarpeiden mukaan (Tra-
cey, 1998, Avolio ym.1999). Tavoitteena on saavuttaa tytssa kehittymalla jokaisen
henkilon taysi toimintapotentiaali. Henkilokohtaisen sitouttamisen kautta tapahtuva
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johtaminen muistuttaa valmentavaa ja mentoroivaa tyGtapaa (Bass & Avolio, 1990).
Johdettaville tarjotaan jatkuvaa palautetta heiddn tekemastaan tyosta. Yrityksen mis-
sio linkitetddn osaksi johdettavien henkilokohtaisia kehittymistarpeita (Den Hartog
ym.1997). Erona johtamistavassa karismaattiseen johtamistapaan on se, etta johtaja
ei ole kaiken olemassaolon ja toiminnan keskipiste. Han on promoottori, joka saa
asiat tapahtumaan alaistensa toiminnan kautta, valtuuttamalla ja vastuuttamalla na-

ma toimimaan yrityksen mission mukaan.

Neljas johtamisen faktori on alykkyyden stimulointia (intellectual stimulation), jossa
johtaja tarjoaa johdettavilleen jatkuvan virran uusia ideoita, joita han odottaa johdet-
taviensa kayttavan ratkaistakseen tydssa esiintyvia haasteita. Han odottaa myds joh-
dettaviltaan uusia ideoita ja uudella tavalla tehtavia asioita tyéssa (Avolio ym.1999,
444). Han arvostaa arkipaivan tyotehtavissa uusia nakemyksia ja toiminnallisia rat-
kaisuja. Johtaja antaa henkilostolle mahdollisuuden kehittdd ja kehittya tydssaan.
Johdettavat |oytavat ratkaisuja tyon kehittdmiseen analysoimalla, ja konseptoimalla
toimintamalleja (Den Hartog ym.1997). Tiimihenki syntyy optimismista ja vahvasta
sitoutumisesta tyohon, intohimosta ja harrastuneisuudesta, ei pakosta. Johdettavat
sitoutuvat tyohon ja sen tekemiseen vapaaehtoisesti ja heita palkitsee tyon kehitta-

misessa saavutetut onnistumiset (Den Hartog ym.1997).

Transformaalia johtamistapaa myos kritisoidaan, silla se nahdaan perustuvan
enemman teorioihin ja johtajien kayttaytymisen kehittdmistarpeisiin, kuin empiiriseen
tutkimukseen johtamisen toteuttamisesta (Tracey, 1998). Toimiiko tdma johtamistapa
jokaisessa tilanteessa tai yrityksessa parhaalla mahdollisella, tehokkaimmalla tavalla,
on kysymys, johon ei liene olemassa yksiselitteista vastausta. Onko kysymys enem-
mankin johtamistavan innostavuudesta ja uudenlaisesta ajattelutavasta, joka viehat-

t&& autoritaaristen johtamismallien jalkeen monia?

Transformaalin johtamistavan nadhdaan olevan innovatiivinen, ei pysyvaa tilannetta
tukeva johtamistapa (Eagly ym. 2003). Johtamistapa herattdd johdettavissa henki-
|6issa luottamusta selvittdmalla tavoitteet ja auttamalla luomaan suunnitelmat. Joh-
dettavat aktivoidaan yhteiseen tekemiseen, jota kautta seuraa henkildiden sitoutumi-
nen. Johtamistapa rohkaisee ihmisid ottamaan osaa tulevaisuuden suunnitteluun, ja

kayttamaan koko heidan tdyden osaamispotentiaalinsa tydéssaan (Eagly ym. 2003).
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2.4.2 Transaktionaalinen johtajuus, johtaminen asioiden kautta

Transaktionaalisen johtamisen kuvataan olevan johtamista, joka perustuu viralliseen
maaraysvaltaan ja esimiehen laillisiin oikeuksiin johtaa tyota, esimiehen direktio-
oikeuteen (Fuller, 1999). Transaktionaalisesti johtavien johtajien toiminnassa, on
havaittavissa kolme erilaista johtamisen tyylia. Ensimmainen toimintatapa on contin-
gent reinforcement tai contingent reward. Toinen tapa on management — by — excep-
tion- tapa, jossa erotetaan seka passiivinen, etta aktiivinen toimintamalli. Aktiivisessa
johtamistavassa esimies asettaa tavoitteita arvioidakseen henkildstén onnistumista
tehtavissaan. Han arvioi tavoitteiden asettamisen tekemisen laatua, henkiloston akti-
viteetit ja aktiivisuuden. Passiivisessa johtamistavassa esimies delegoi tehtavia
alaisilleen, mutta ei seuraa tehtavien suorittamista aktiivisesti. Han ottaa kantaa asi-
oihin vasta kun jotakin, johon hdnen nimenomaan pitda puuttua, on tapahtumassa tai

on tapahtunut. Tiimi johtaa omaa tyotaan hyvin pitkalle.

Ensimmaisessa johtamisen tyylissé, contingent reinforcement tai contingent reward,
ryhman vahvistaminen tai palkitseminen, esimies vaatii johdettaviltaan tarkoin méaari-
teltyd toiminnan tasoa ohjeiden mukaan. Transaktionaalista johtamistapaa kuvaavat
Chung & Lo jatkuvaksi neuvotteluprosessiksi johtajan ja johdettavien valilla (2007).
Neuvotteluprosessia tutkijat (Chung & Lo) kuvasivat siten, etta yritys asettaa tavoit-
teet, jotka henkilot saavuttavat yrityksen antamin tavoin sovitulla aikataululla (2007).
Tavoitteet pyritd&n asettamaan neuvotellen esimiehen ja alaisten valilla toimintatavat,
joita noudatetaan. Tuloksia mitataan vertaamalla lopputulosta asetettuihin tavoittei-
siin. Menestyksesta tdssa johtamistavassa annetaan julkista kiitosta. Transaktionaa-
lista johtamistapaa kuvataan tavaksi, jossa johtaja antaa tehtavat ja kertoo yrityksen
vaatimukset tehtédvien suhteen. Han inspiroi johdettavia parempiin suorituksiin koros-

tamalla tehtavien arvoa.

Transaktionaalinen johtaminen on kayttaytymistd, jossa vaatimukset ilmaistaan sel-
kedsti ja tyd perustuu yrityksen tavoitteiden mukaiseen toimintaan (Avolio ym.1985).
Johdettavat saavat talla tavoin johdetussa yrityksessa arvostamiaan palkkioita, raha-
palkkaa ja arvostusta, kun he toimivat johtajansa toiveiden mukaan. Sopimus ja hyo-
ty ovat molemminpuolista tyytyvaisyyttd tarjoavia. Transaktionaalinen johtaja voi
oman kaytoksensa ja toimintansa avulla, huolimatta siita, ettéa tyd ei ehk& motivoi tai

tuota taytta tyydytysta tekijoilleen, saada aikaan tehokkaan tyosuorituksen. Johtaja
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viestii ja selvittda toiminnan yksityiskohdat, vaatimukset, jotka kohdistuvat ty6hon ja
mitka palkkiot heitéd suoriutumisesta odottavat (Fuller1999). Transaktionaalinen joh-

taminen arvostaa standardeja ja ohjeita ty0ssa ja tehtdvaan sidottuja tavoitteita.

Seuraava johtamisen tyyli transaktionaalissa johtamisessa on management — by -
exception, jota kuvataan johtamistapana poikkeuksiin puuttuvaksi johtamistavaksi.
Johtamistavassa on havaittavissa seka passiivinen, ettéd aktiivinen tapa johtaa tyota
kyseisella menetelmalla. Aktiivisella tavalla johtava henkil6 johtaa jatkuvasti alaisten
tyota ohjeistaen ja ohjaten. Passiivisessa johtamistavassa puuttuu johtaja tehtaviin
vasta, kun on tapahtunut vahinko ja sen tulokset on korjattava (Den Hartog
ym.1997). Jos tulokset tdssa aktiivisessa transaktionaalisessa johtamisessa eivat
olleet tavoitteiden mukaiset, johtaja puuttuu tilanteeseen ja antaa ryhmalleen selkeita
korjaavia ohjeita. Passiivisessa tavassa johtaja delegoi vastuun alaisilleen (Chung &
Lo 2007, 84). Han antaa ryhmén johtaa itse itseddn, kunnes han naki puuttumisen
asiaan olevan valttamatonta, ja toimii sitten, kuten aktiivisessa toimintatavassa teh-
tiin. Tyontekijat toimivat usein samoin tavoin, kuin aina ennenkin ovat tehneet, eivat-
k& valttamatta kehita tyotdan. Tydtavan konseptoiminen varmistaa lopputuloksen ja
valttda johtajan puuttumisen tarpeen tehtaviin. Passiivisessa management - by — ex-
ception - johtamistavassa johtajan puuttumattomuus tilanteeseen uhkaa myés hanta

itseaan (Den Hartog ym.1997).

Transaktionaalisesti kayttaytyvien johtajien ndhdaan olevan tehtavaorientoituneita,
transformaalisti kayttaytyvien suhdeorientoituneita, yksinkertaistettuna (Fuller 1999;
Avolio & Bass 1985) Transformaali johtaminen arvioi tyota tehtavien valmiiksi saat-
tamisen ja ohjeiden noudattamisen mukaan. Johtajat johtavat tyota pitkalti yrityksen
tavoitteiden ja vaatimusten mukaan, rangaisten tarvittaessa ja pyrkien siten vaikut-
tamaan tyon tuloksiin (Chung & Lo 2007). Transaktionaalisesti johtava henkilo kay
johtamisessaan jatkuvaa neuvottelua yksildiden kanssa yrityksen asettamista tavoit-
teista ja niiden toteuttamisesta valuttamalla yrityksen tavoitteet yksildiden kautta to-
teutukseen. Transaktionaalinen johtaja nakee tehtavassaan toimintansa keskeiseksi
tavoitteeksi toteuttaa yrityksen asettamat vaatimukset, oikeaan aikaan oikeassa pai-
kassa. Oikeanlainen henkilékunnan toiminta palkitaan julkisesti, mutta my6s korjaava

palaute on usein julkista (Chung & Lo 2007).
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2.4.3 Laissez- faire, antaa menné — johtajuus

Molemmat johtamistavat, seka transformaalinen etté transaktionaalinen tapa johtaa,
ovat aktiivista johtamista (Avolio ym.1997). Ne pyrkivéat aktiivisesti tydsséa esiintyvien
ongelmien ratkaisemiseen ja estamiseen. Edelliset johtamistavat asetetaan usein
vastakkaisiksi toimintatavoiksi hyvin passiiviselle johtamistyylille, jota nimitetaan lais-
sez- faire- tyyliksi. Antaa menna — johtamista on usein verrattu tutkimuksissa edelli-

siin johtamistapoihin erojen saavuttamiseksi.

Tunnusomaista antaa menna johtajuudelle on paatdsten tekemisen ja vastuun otta-
misen valttdminen (Den Hartog, ym.1997). Johtajana henkild ei ole reagoiva tai en-
nakoiva, vaan passiivinen toiminnassaan( Den Hartog ym.1997, 21). Antaa menna
johtajuus ilmentaé selkeasti johtajan haluttomuutta johtajuuden rooliin. Tutkijat ovat
havainneet laissez- faire - johtajuuden vaikuttavan johdettavien suorituksiin passi-
voivasti ja tehoa vahentden. Johtajalta joka kayttaa kyseista tyylia tuntuisi puuttuvan
joko taitoa johtamiseen tai halua tehda sita roolissaan. Toisaalta tutkijat ovat havain-
neet, etta vahvan, aktiivisen johtamisen vdheneminen saattaa saada aikaa johdetta-
vien aktivoitumisen positiivisella tavalla (Den Hartog ym. 1997). Johtamisen passiivi-
suuden vaikutuksesta saattaa johtajan alaisten kayttaytyminen johtaa samantyyppi-
seen voimaantumiseen ja vastuunottamiseen, mikd tapahtuu parhaimmillaan trans-

formaalisen johtamistyylin kayton seurauksena (Den Hartog ym.1997).

Parhaat johtajat kayttavat tutkimusten mukaan seka transformaalia, etta transaktio-
naalista johtamistapaa (Avolio ym. 1999, 457). Avolion ym. tutkimuksessa todettiin
my0s, etta jokaiseen johtajuuteen liittyi useita erilaisia johtajuuden ilmentymisia, fak-
toreita, ja siten tutkimuksissa oli havaittavissa runsaasti erilaisia johtamistyylien vari-

aatioita.
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3 JOHTAMISTYYLIN YHTEYS TEHTAVATYYTYVAISYYTEEN JA SI-
TOUTUMISEEN

3.1 Johtamisresurssit

Samalla tavoin kuin ty6elaman organisaatioissa, my6s vapaaehtoisjohtamisessa tar-
vitaan tiimien johtamista. Tutkimusten perusteella on esitetty, ettéd vapaaehtoispohjal-
la toimivat organisaatiot vaativat oikeita, tytelamaé vastaavia johtamisotteita menes-
tyakseen tehtavassaan ja tayttaakseen niille asetetut tavoitteet (Myers, 2004, Santo-
ra 2007). Johtamisen lopputuloksiin vaikuttaa eniten johtajapersoona. Vapaaehtois-
johtaminen ei pysty kilpailemaan siind maarin hyvista kandidaateista kuin palkkatyo,
ja siksi sopivia johtajia ei ole kasvamassa jarjeston sisalla ilmenevaan tarpeeseen
(Santora, 2007).

Vapaaehtoistydn johtamisessa on havaittavissa myos, etta sisalta tulevat kandidaatit
hakevat johtamiskokemusta ensin pienista vapaaehtoisorganisaatioista ja sen jal-
keen hakeutuvat ulkopuolelle (Santora, 2007). Verrattaessa palkkatyohon, partiossa
johtajia palkataan palkallisina partiojarjeston johtamistehtaviin. Sen sijaan lahes koko
henkilostd, joka vastaa johtamisesta projekteissa, tulee vapaaehtoisista henkildista
partiopiireista, partion sisalta. Monet naista henkildista ovat tehneet johtamista vuosi-
en ajan alkaen vartioiden johtamisesta, teini-iasta alkaen. Monissa partioprojekteissa
on ollut havaittavissa, etta johtamispesteihin pyrkineet ja valitut, kysyvat lahimmiksi
henkiloikseen tuttuja ihmisia. Tama on ymmarrettavad, silla projekti on saatava ai-
kaan melko vahalla henkilokohtaisella yhteistydlla ja ihmisten sitouttamiseen ei ole

aikaa siten kuin ty6eldmassa. Lopputuloksesta ei kuitenkaan voi tinkia.

Kotikasvatteiset johtajat, jarjestdn sisaltd nousseet, eivat aina kuitenkaan kykene joh-
tamistehtaviin niiden vaatimalla tavalla. Tasta syystad vapaaehtoisorganisaatiot pyrki-
vat toimimaan kuten liiketoimintaa harjoittavat yritykset palkkaamalla johtajan yrityk-
sen ulkopuolelta (Myers, 2004). Kysymykseen, tulisiko vapaaehtoisjohtamistehtaviin
valita sisapiirin henkild vai ulkopuolinen, on erilaisia ndkemyksia. Tutkimuksen mu-
kaan molemmat vaihtoehdot voivat johtaa onnistuneeseen lopputulokseen (Santora
ym. 2007). Santoran ym. mukaan molemmat vaihtoehdot tuovat tullessaan erilaiset

osaamiset ja kyvyt. Siten molemmat vaihtoehdot voivat olla onnistuneita valintoja
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(2007). Sisalta tulleet henkilot tuntevat organisaation ja sen vaatimukset hyvin. Yri-
tyksen ulkopuolelta palkattuja henkilditd voidaan pitdd muutoksen mahdollistajina
(Santora, 2007, 27).

Johtamisessa onnistumiseen liittyy myos organisaation odotukset johtajalle. Ulkopuo-
liselle johtajalle asetetaan suuremmat odotukset kuin sisaltéa tehtdavaédn nousseelle
(Santora, 2007). Tutkijat ovat I6ytaneet nelja erilaista eroa sisélta nousseelle johtajal-
la kuin ulkoa tulevalle: valintaprosessiero, henkildn persoonaan liittyvat erot, henkilon
osaamiseen liittyvat erot ja organisaation odotukset tehtavaan valitulle. Valintapro-
sessi sisdiselle hakijalle on erilainen, eika hakijaa valita suuresta maarasta potentiaa-
lisia henkil6itd. Sisaltd valittu henkild on tuttu organisaatiolle. Han ei aiheuta suuria
yllatyksia ja nopeita muutoksia organisaation toiminnalle. Persoona hyvaksytaan tut-
tuna ulkopuolelta tullutta helpommin. Sen sijaan ulkopuolelta valittu henkil6 tuo tul-
leessaan mukanaan ne taidot ja tiedot joita hdn on tybelamassa kerannyt (Santora
ym. 2007). Ne saattavat poiketa hyvin paljon siita, mihin organisaatiossa on ennes-
taan totuttu. Ulkopuolelta nayttaisi henkild tulevan valituksi yrityksiin, jotka menesty-
vat keskivertoisesti ja sisaltd, kun yritykset ovat menestyneet huonosti. Ulkopuolinen
henkil6 voittaa sisdisen hakijan vasta kun han on tunnustettu osaaja edellisissa teh-
tavissdan (Santora ym. 2007, 28) Santora ym. ovat havainneet, ettd nama erilaiset
korkeat vaatimukset ja odotukset ulkoa tulleelle henkilolle saavat heidat ep&onnistu-
maan kaksi kertaa niin usein tehtavassaan kuin sisaltéd nousseet henkilot (2007).

Verrattaessa palkkatyonéa johtamista tekevid henkil6itd, havaitaan vapaaehtoisjohta-
jilla positiivisia eroja johtamistavoissa. Vapaaehtoisjohtajilla on havaittu ominaisuuk-
sia, joita pidetdan tavoiteltavina seka julkisella etta yksityisella yrityssektorilla. Naita
ominaisuuksia ovat kommunikaatiotaidot, emotionaaliset kyvyt, oikeudenmukaisuus
henkil6ita kohtaan tydtehtdavassa seka vaikutus- ja verkostoitumistaidot (Myers,
2004). Tutkimukset ovat myos osoittaneet, etta johtajan olisi kyettava hallitsemaan
tehtdvassddn muutoksen johtamiseen liittyvid, usein paradoksaalisia tilanteita. Mita
ristiriitaisempi, erilaisempi tai dynaamisempi organisaatio on, sité traditionaalisemmin
ja yksinkertaisemmin keinoin sitd pitéisi johtaa, toteaa McCarthy (2005). Johtajan
olisi kyettdva sopeuttamaan johtamisensa muutoksessa siten, etté johtaa seka nope-
asti, ettd hitaasti. Hanen olisi myds sopivassa maarin visiota viestiessaan oltava seka
maaraava, etta keskusteleva. Muutoksen eteenpdin viemisessa hanen olisi seké joh-

dettava muutosta, ettd valtuutettava alaiset muutoksen johtamiseen (McCarthy,
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2005). Johtajan olisi kyettava loytamaan tasapaino johtamisen ja valtuuttamisen valil-
& ja kaytettava niitd kulloisessakin tilanteessa soveltuvissa maarin (McCarthy, 2005,
472). Naiden kahden toimintatavan oikean tasapainon avulla han kykenee valitse-
maan oikeat tavat ja keinot pdamaaraén paasemiseksi. Tasapainon hakeminen, jota
edellda kuvataan, on tyypillistd monissa johtamistilanteissa. Ymmarrys, milloin valita
keskustelu tai kdsky, on vaikeaa. Valitsemalla vaaran tavan johtamiseen, lopputulos

on jotakin aivan muuta kuin tavoiteltu tila.

3.2 Johtamistyylin ilmeneminen ja vaikutus johdettaviin

Transaktionaalisen johtajuuden, karismaattisen johtajuustyylin, on havaittu vaikutta-
van positiivisesti yrityksen kannattavuuteen, osakkeen arvoon ja johtoryhmén koke-
maan yhteisollisyyden tunteeseen sekéd motivaatioon (Groves 2005). Transaktionaa-
lisen johtamisen inspirational motivation- tyyli, joka kuvataan johtamiskayttaytymisek-
si, joka kirkastaa yrityksen odotuksia, ja luo tiimihenked&, on havaittu tehostavan alais-
ten suorituksia (Tracey 1998). Johtajan kyvykkyys viestia tehokkaasti yrityksen mis-
siota ja alaisten roolia mission tavoitteiden toteuttamisessa, on transformaaliseen

johtamiseen kuuluva kyky (Tracey 1998).

Tutkittaessa johtamistyylien esiintymista eri sukupuolten vélilla, on havaittu, etta
transformaalista johtamistyylia kayttavat naiset miehia enemman. Heidan on myds
havaittu johtavan miehid enemman contingent reward — tyylill&, joka on taas transak-
tionaalisen johtamisen muoto. Miehet taas johtivat yleisesti transaktionaalisella joh-
tamistyylilla, kayttaen active and passive management by exception — tyylid tai antaa
menna johtamistapaa (Eagly ym.2003). Liséksi on todettu, ettd naisjohtajat saavat
tutkimuksissa korkeammat tasopisteet kuin miesjohtajat omilla johtamistyyleillaan
(Eagly ym.2003). Syyna edella mainittuun arvioidaan olevan naisjohtajien lahtdkoh-
taisesti korkeammat vaatimukset johtamisroolissaan (Eagly & Johannesen-Schmidt,
2001). Toinen syy tdhan havaintoon voi olla, arvioivat tutkijat, etta naisjohtajien kayt-
tamat johtamismallit ovat tdnd paivana suosituimpia. Kayttaytymisessa toisten huo-
mioon ottava ja huomaavainen kaytos alaisia kohtaan, ovat naisille tyypillisempia
toimintatapoja. Rohkaisu ja tuki auttavat alaisia optimismiin ja antavat tulevaisuuden
uskoa, joilla liiketoimintaa voidaan edesauttaa ja rakentaa (Eagly & Johannesen-
Schmidt, 2001).
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Transformaalinen johtamistyyli pyrkii pitkan tahtaimen kehittamistoimenpiteiden ai-
kaan saamiseen (Dupinsky ym.1995). Johtamistyylin omaajat eivat kiinnitd huomiota
vain taman hetken tarpeisiin ja kysymyksiin, vaan pyrkivat ottamaan huomioon myds
tulevaisuuden haasteet ja mahdollisuudet (Dupinsky ym.1995).

Dupinskyn ym. tutkimukset ovat osoittaneet, ettd menestyvan organisaation johta-
miskayttamisen takana ovat tietyt kyvyt tai taidot (1995). Naita ovat emotionaalinen
kyvykkyys, kyky tulla toimeen ihmisten kanssa, kyky ymmartaa kasitteita, riskien ot-

taminen, innovaatiokyky, huumorin kayttdminen, ja tydkokemus.

Tutkijat ovat havainneet, ettd johtamistyyleista seka transformaalinen, ettéd transak-
tionaalinen - johtamistyyli saattoivat ilmeté saman henkilén johtamisessa (Bass, Avo-
lio, Jung 1999). Menestyvaan johtamistyyliin nayttaisi sisaltyvan molempia edella ku-
vattuja paatyyleja, transformaalia ja transaktionaalista tyylia (Avolio ym. 1999, 457).
Jokainen johtamissuoritus nayttdd myés muodostuvan enemman kuin yhdesta aino-
asta tyylin faktorista, vaikka paatyylit ovatkin erotettavissa joukosta (Bass, Avolio,
Jung 1999 ). Mitdan johtamistyylia ei I6ydeta taysin puhtaana, vaan johtamisen malli

vaihtelee johtamistilanteen mukaan (Bass, Avolio, Jung 1999).

Monet tutkimukset ovat tuoneet esille johtamistyylien mahdollisen yhdistdmisen joh-
tamistilanteesta riippuen. Useimpien esimiesten on my6s havaittu kykenevan erilais-
ten johtamistyylien joustavaan kayttdmiseen. Mita joustavammin he tarvittaessa tyy-
leja kayttavat, sitd paremmat mahdollisuudet heilla on selvitd johtamishaasteista se-

k& erilaissa johtamistilanteissa, etta myos eri yrityksissa.

Yrityksen johtamiskulttuurin on havaittu vaikuttavan suoraan johtamistyylien valintaan
ja johtamiskaytanteisiin, seka sita kautta organisaatiokayttaytymiseen. Johtamiskult-
tuurin on myds havaittu vaikuttavan erilaisten muutosten aikaansaamiseen organi-
saatiossa. Sen sijaan organisaatiokulttuurin suorasta vaikutuksesta johtamiseen tai
organisaatiokayttaytymiseen on ristiriitaisia kasityksia, eikd suoraa vaikutusta ole

pystytty havaitsemaan (Ogbonna & Harris, 2000).
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3.3 Johtamistyylin yhteys tehtavatyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen

Tieteellisessd keskustelussa nayttda vallitsevan yhteisymmarrys, ettéa ei ole olemas-
sa yhta ja parasta tapaa johtaa ihmisia, motivoida heitd tai tehda paatoksia. Tilan-
nesidonnainen lahestymistapa (kontingenssi) nayttaisi johtamiskirjallisuudessa ole-
van parhaiksi havaittuja tapoja johtamiseen. Kontingessiteoria tarkastelee seka paa-
toksen laatua, joka vaikuttaa tarkeisiin prosesseihin. Toisaalta myos tarkastellaan
paatoksen hyvaksyntaa, eli tyontekijoiden sitoutumisen astetta paatoksiin. Tama il-
maisee paatoksen pitavyytta ja implementoitumista yrityksessa (Rahim, 2002). Mikali
paatoksen laatu on korkea ja hyvaksynta sille tullaan saavuttamaan laajalti, suositte-
lee Rahim kayttamaan osallistavaa, transformaalia johtamistyylia (2002). Mikali paa-
toksen laatu on heikko, ja hyvaksyntaa sille on vaikeampi saada, mutta paatos on

tehtava, suositellaan kaytettavaksi autoritaarisempaa johtamistyylia (Rahim 2002).

Vapaaehtoisjohtamisesta on vahan ohjeita tai materiaalia siitd, kuinka johtaa vapaa-
ehtoistyota siten, ettd johdettavat sitoutuvat tehtéviinsa. lhmisten johtamisesta kes-
kusteltaessa, samat johtamistyylit kdyvat varmastikin. Vapaaehtoisjohtamisessa on-
nistuminen vaatii kuitenkin suunnitelmallista johtamista johtamisen jokaiselle tasolla
(Thompson, 2008). Pystydkseen johtamaan vapaaehtoisia, on ymmarrettava heidan
motiivejaan tehda tata tyotd, palkatta. Vaikka vapaaehtoistyontekijat sitoutuvat ty6-
honsa epéitsekkaista syistd, muun muassa auttaakseen muita ihmisid, se ei tarkoita,

etta heita ei pitaisi motivoida tehtavissaan (Pessi, 2002 ).

Transaktionaalinen johtamisen on havaittu olevan erityisen tehokasta organisaatiois-
sa, jotka toimivat nopeasti kehittyvassa liikketoiminnassa, ja my6s uusissa yhteiskun-
nissa (Zagorsek ym.2008). Naissa olosuhteissa toimivissa organisaatioissa johtajilta
puuttuu kehittyneita ihmisten johtamistaitoja, mutta myds muut toimintamallit ovat
erilaiset kuin vanhoissa, kehittyneissa yhteiskunnissa. Contingent rewards - johtami-
sessa johtaja antaa jokaiselle henkilolle omat selkeat tehtavansa, ja vastuunsa teh-
den selvaksi tavoitteet ja niihin liittyvat vaatimukset (Avolio & Bass 1999). Johtamis-

tyyli saattaisi siten olla sopiva edelld kuvatuissa tilanteissa.

Uusissa, innovatiivisissa liiketoiminnoissa johtajalta vaaditaan selke& ndkemys tehtéa-

vasté ja sen tavoitteista. Tassa tilanteessa johtamistapa, jossa kaikille on selvaa mi-
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k& on tydsuoritusodotus ja mitka ovat palkkiot, mikali tavoitteet saavutetaan, on luon-
teva. On myos todettava, etta ilman transaktionaalista johtamista, ei mydskaan trans-
formaalia johtamista kyeta tekemaan. llman toimivia jarjestelmia, tavoitteiden aset-
tamista, ohjeistusta ja selkeasti ilmaistuja vaatimuksia, ihmiset eivéat ehka tydskentele
tehokkaasti (Zagorsek ym.2008).

Vapaaehtoisjohtaminen on johtamistyona samalla tavoin vaativaa kuin liiketoiminnan
johtaminenkin. Ihmiset, joita johdetaan, tekevéat ty6téa ilman palkkaa. Sen vuoksi on
mahdollista, etta johtamisty® on jopa vaativampaa kuin palkkatyon johtaminen. Ihmi-
set ovat mukana vapaaehtoisesti, usein oman palkkatytnsa ohella kayttaen tekemi-

seen vapaa - aikaansa.

Yleinen kasitys on, etta yksityinen ja julkinen liiketoiminta ovat kovemmin johtamisot-
tein johdettua liiketoimintaa ja vapaaehtoissektori on pehmeasti johdettua toimintaa.
Mitd vapaaehtoisjohtamisessa tarkoittaa jatkuvasti kasvava paine organisaation liike-
toimintalahtdiseen johtamiseen, kysyy Myers (2004)? Tarkoittaako se kenties johtaji-
en kykyjen siirtymista transaktionaalisen johtamisen vahvuuksien puolelle? Vai tar-
koittaako se transformaalin johtamisen parhaiden kaytdnteiden implementoimista
vapaaehtoisten johtamiseen?

Johtajien johtamiskykyjen kehittdminen voidaan né&hda yrityksessa eri tavoin. Ne voi-
daan nahda keinoina vaikuttaa organisaation kehittymiseen johtamistaitojen kehitty-
misen kautta. Kehittyminen voidaan ndhda myos henkilékohtaisen kehittymisen kaut-
ta. Miten johtajan kokemuksellinen oppiminen ja osallistuminen kaytanndssa yhteis-
tydssa muiden kanssa kehittéavat hanen tydssaan tarvitsemia taitoja.

Tutkijat ovat osoittaneet transformaalin johtamistavan vaikuttavan monella positiivi-
sella tavalla organisaation tuotoksiin. NAaitd positiivisia tulemia ovat henkiloston te-
hokkuus tyttehtavissdan, organisaation jasenten kayttaytyminen organisaatiossa
tuloksia tehostavalla tavalla seka lisaantynyt tyotyytyvaisyys (Fuller ym.1999). Joh-
tamisen kehittdminen vaatii yrityksessa selvittamaan ne tyontekijat, jotka korvaavat,
neutraloivat tai vahvistavat johtamiskayttaytymista (Fuller ym.1999). Tekijana, jonka
on havaittu vahvistavan tyontekijoiden aktiivista orientoitumista ty6tehtéviinsa, on
psykologinen voimaantuminen. llmién on havaittu koostuvan useista eri tekijoista,
joihin kuuluu muuan muassa mahdollisuus tyon suunnitteluun. Liséksi voimaantumis-

ta edistavat tyoyksikon ilmapiiri ja mahdollisuus itse kontrolloida tydtaan. Toimivat
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palkkiojarjestelmét ovat osa henkiloston voimaantumisen edistajia (Fuller ym.1999).
Henkiloston voimaantumisen edistajand edella kuvattujen tekijoiden valossa voisi
nahda transformaalin "karismaattisen” tai "individual consideration” — johtamistyylin.
Molemmat johtamistyylit tukevat henkiléston oma-aloitteisuutta ja mahdollistavat

oman tyon suunnittelun lisaten siten tyotyytyvaisyytta.

Transformaalin johtamisen on havaittu yleisesti vaikuttavan johtajan ja johdettavien
valiseen yhteisty6hon ja suhteisiin (Tracey 1998). Johdettavien arvioidaan olevan
tyytyvaisia transformaalisti johtavaan johtajaan, ja nakevan hénet tehokkaana, koska
johtaja pystyy selvasti ja sitouttavasti viestimaan yrityksen vision ja johdettavien roo-
lin sen toteuttamisessa. Johtaja johtaa organisaation vision tehokkaan viestinnan
kautta. Johtaja viestii vision myota yrityksen tavoitteet. Johdettavat kokevat olevansa
toteuttamassa omassa tydssaan yrityksen menestysta ja sitoutuvat tehtaviinsa (Tra-
cey 1998). Johtamiskayttaytymisessa, jonka on todettu vaikuttavan positiivisesti or-
ganisaation tuloksiin, on havaittavissa kolme keskeista elementtia; visio, vision im-
plementointi, ja johtajan karismaattinen kommunikaatiotyyli (Eagly & Johnson 1990).
Analysoitaessa sukupuolten valisia eroja johtamiskayttdytymisessa, on havaittu, etta
naisjohtajat ovat miehiin verrattuna joissakin tilanteissa ja olosuhteissa vahemman
hierarkkisia, yhteistyokykyisempia ja yhdistavia, seka orientoituneempia kehittamaan
muiden ihmisten itsearvostusta. Naiden ominaisuuksien on nahty tekevan naisjohta-

jista erityisen sopivia johtajia nykyisenkaltaisissa organisaatioissa (Eagly ym.2003).

Monet tutkijoista ovat kuitenkin paatyneet siihen, ettd miesten ja naisten vélilla ei joh-
tamisessa ole eroja (Eagly & Johnson, 1990). Tutkimuksissa on havaittu paradigma
naisten ja miesten johtamisen valilla. Johdettavien on todettu reagoivan negatiivi-
semmin naisten kayttdessd maaraavaa ja kaskevaa johtamistyylia kuin miesten toi-
miessa samoin. Talla havainnolla saattaa olla vaikutusta johtajan johtamistuloksiin.
Tasta syysta naisjohtajien on havaittu myds valttavan johtamistyylia, joka aiheuttaa

alaisissa arvostelua tai tyylid ei hyvaksyta (Eagly ym.2003).

Johtajat, joilla on todettu korkea karismaattinen johtamistyyli, nayttavat symboloivan
menestystd. He saavat my0s runsaasti kannatusta ja tukea alaisiltaan. Johtajat, joi-
den johtamiskayttaytymisessa korostuu "intellectual stimulation”, nayttavat tarjoavan
alaisilleen uuden tavan katsoa vanhoja ongelmia, tai kayttdvan runsaasti voimia on-

gelmien ratkaisemiseen. "Inspirational leadership” - johtamismallia kayttdva johtaja
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tarjoaa laadukkaat toimintamallit ja standardit tyon toteuttamiseen. Tai johtajalla on
visio, jota muut voivat seurata tehtavassaan (Eatwell, 2006 ). Johtajat, jotka toteutta-
vat "individualized consideration” — tyylia, kohdistavat jokaiseen alaiseensa henkilo-
kohtaista huomiota. Henkilokohtainen huomio vaikuttaa suoraan heidan suorituksiin-

sa persoonina (Eatwell ym. 2006).

Vapaaehtoiset tarvitsevat mentorointia ja tukea kasvaakseen vastuuseen vapaaeh-
toisina (Bonnicksen, 2005 ). Tutkimukset ovat osoittaneet, etta transformaalinen joh-
tamistapa voi kehittaa tyontekijoiden tyon tuloksia monenlaisissa organisaatioissa.

Transformaalin johtamistavan noudattamiseen ei synnytd, mutta siihen voidaan kas-
vaa tyokokemuksen myo6ta (Bass, 1985). Koulutusohjelmilla voidaan kehittaa trans-
formaalia johtamistapaa menestyksekkaasti (Bass & Avolio, 1989). My6s yrityskult-
tuuria voidaan kehittdd siten, etta se tukee transformaalin kulttuurin kehittymista ja
johtamistavan kayttéa tyoyhteisdéssa (Bonnicksen, 2005). Pessi (2008) on todennut
tutkimuksessaan, etta vapaaehtoistyontekijat tarvitsevat johtajiltaan kiinnostuksen
osoittamista tyotddn kohtaan, seka yhteydenpitoa. Henkildiden sitouttamista muun
muassa positiivisen palautteen antamisen kautta ei vapaaehtoistydssa sovi vahatella
(Pessi, 2008). Vapaaehtoistydssa se lienee jopa tarkeampaa kuin palkkatydssa. Va-
paaehtoisty®d vaatii jatkuvasti uusia toimijoita. Verkostoituminen ja suhteiden luomi-
nen ovat tarkeita kaikille vapaaehtoisryhman jasenille, ei vain johtajille. Yhdeksi kes-
keiseksi motivaatiotekijaksi vapaaehtoisjohtamisessa on todettu yhdessa muiden ih-

misten, erityisesti ystavien, kanssa toimiminen (Pessi, 2008).

Menestyvélle vapaaehtoistytlle on havaittu yhtend menestystekijana inmisten koulut-
taminen tehtdviinsd ja tehtavissddn. Vapaaehtoistydssa onnistumiseen tarvitaan
myos sitoutumista toiminnan kehittdmiseen ja hyvat henkildsuhteet ryhmén sisalla.
Ryhma tarvitsee keskinaista tehtavamoraalia ja pitkdjanteisyytta toiminnassaan. Li-
saksi osaava markkinointi ja henkilokohtaiset sidosryhméasuhteet ovat tarkeita va-
rainhankinnan kannalta. Yrityksen missioon sitoutuminen on oleellista tehtéavien on-
nistumisen kannalta. Myodskaan hyvia taloudellisia taitoja ja kykyja ei voi vahatella,

kuten ei voi vahatella “for profit” — liiketoiminnoissa (Zimmermann ym. 2003).

33



Organisaatiot, jotka tarvitsevat vapaaehtoisia muuhun kuin varainhankintaan, voivat
kehittda ja kouluttaa heidat sitouttamalla organisaatioon ja sen arvoihin (Bonnicksen,
2005).

Aktiivisessa vapaaehtoisjohtamistytssa tydskentelevat ovat todenneet, etta vapaaeh-
toisille ei ole tavoiteltavaa antaa hallinnollisia tehtavid, vaan tehtavia, joissa he voivat
kayttaa mielikuvitustaan ja taitojaan uudella tavalla (Thompson, 2008). Edella maini-
tut malli on kaytdssa myds Suomen partiotoiminnassa. Hallinnollisia tehtévia tekevat
palkatut henkilot ja projektin monimuotoisempia seka kehittamistehtavia tekevat va-
paaehtoistyontekijat. Monipuoliset ja kiinnostavat tehtavat saavat vapaaehtoiset jat-
kamaan tehtavissaan ja ottamaan aina uusia projekteja haltuunsa (Thompson, 2008,
42). He ovat kasvaessaan aina myos hyvaa johtajapotentiaalia niin halutessaan.
Vapaaehtoistyontekijoille on kyettava kertomaan, mitkd ovat heidan tehtavansa. Yk-
sinkertaiset ohjeet, selked suunta tehtaville ja tavoitteet saavat vapaaehtoistyonteki-
jéiden kywvyt ja taidot parhaaseen mahdolliseen kayttoon (Thompson, 2008,42).

Ajatukset, joita artikkelin kirjoittaja esittad, muistuttavat paljon transaktionaalisen joh-
tamisen tapaa johtaa, tehtavia ja asioita. Selvat ohjeet, toiminnan tavoitteet, visio ja
missio, joiden mukaan toimitaan. "Contingent rewards” - transaktionaalisen mallin
toiminta saattaisi olla sopivin kuvaamaan oheista toimintamallia (Chung and Lo,
2007).

Vapaaehtoistehtavissa aloittavat henkilot tarvitsevat tiedottamista ja kouluttamista.
Erilaiset tilaisuudet, jossa vapaaehtoisille kerrotaan projektin tavoitteet, tehtavat ja
vastuut, ovat valttamattomia (Thompson, 2008). Tiedotus ja koulutustilaisuudet tar-
joavat myos lyhytaikaisesti tydskenteleville vapaaehtoisille mahdollisuuden oppia teh-
tavat nopeammin ja ymmartda toimintansa merkitys kokonaisuudelle. Vapaaehtois-
ten siirtyessa roolista toiseen, ei voi myodskaan olla varma, ettd osaaminen siirtyy roo-
lin vaihtumisen myé6ta (Thompson, 2008).

Erilaiset tekniset ratkaisut helpottavat vapaaehtoisten johtamista. Tietotekniikka tulee
avuksi viestintdan ja helpottaa valimatkojenkin takaa yhteisollisyyden rakentamista.
Tekniset ratkaisut eivat kuitenkaan riitd vapaaehtoisten sitouttamiseen, vaan tarvi-
taan henkilokohtaisia kontakteja sitouttamaan ihmiset tehtaviinsa (Thompson, 2008).
Kokemukseni mukaan vapaaehtoistydhon sitoudutaan vahvasti henkil6kohtaisten

suhteiden, sosiaalisten kontaktien ja ystavyyssuhteiden vuoksi (Yeung, 1998).
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Vapaaehtoisten on kyettava selvasti ja kirkkaasti kertomaan heidan merkityksensa
organisaatiossa vastineeksi siitd, ettd he antavat aikaansa ja usein myds varojaan
toiminnan kayttéon. "What's it for me? 7, kysymys on oleellinen vastattavaksi hyvak-
syttavasti (Thompson, 2008, 43). Tarkoituksellinen ty6 ja helppo osallistuminen seka
littyminen vapaaehtoisty0hon ovat oleelliset tekijat sitoutumisessa. Sitoutuneet va-
paaehtoiset myds tuovat mukanaan uusia ihmisid, uusia vapaaehtoisia. Vapaaehtoi-
set voivat halutessaan kehittya ammatillisesti vapaaehtoistehtavissaan, edellyttaen,
etta heilla on silhen myo6s kykyja.

Vapaaehtoisjarjestot, kuten myds partio, jarjestavat johtajuuskoulutuksia potentiaali-
sille vapaaehtoisjohtajille. [Imié on melko uusi. Tarve johtamiskoulutukseen on nous-
sut esille yha haasteellisemmiksi kayvista rekrytoinneista ja vapaaehtoisten pysymi-
sestd tehtavissaan. Vapaaehtoistyontekijoita, johtajista puhumattakaan ei aina ole
kaytossa tarpeeksi projektien toteuttamiseen. Johtajat, jotka ovat kykenevid johta-
maan, ovat kykenevia myos kiittdmaan vapaaehtoisiaan. Kiittdminen oikea-aikaisesti

on edullisin tapa sitouttaa tekijat organisaatioon (Thompson, 2008).
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Aineiston hankinta, partioleirin taustatiedot

Uudenmaan partiopiirin piirileiri, Kohina, pidettiin vuonna 2008 Hangossa, Dragsfjar-
din alueella. Leirille kokoontui kahdeksan paivan ajaksi noin 1.700 eri-ikéaista ihmista,

partiolaisia.

Saman kokoluokan piirileireja on vuosittain eri puolella Suomea, eri partiopiireissa,
useita. Naiden lisaksi jarjestetaan erilaisia talvileireja, sudenpentuleireja ja suurleirit
noin joka 6. vuosi. Suurleirille tulee partiolaisia koko Suomesta ja vierailijoita ulko-

mailta, tuhansia.

Vuoden 2008 aikana vaihtui partio-ohjelma. Uutta partio-ohjelmaa toteutettiin ensim-
maisen kerran juuri talla leirilla. Partiossa toimitaan ian perusteella muodostetuissa
ryhmissa. 7 - 9 -vuotiaat ovat sudenpentuja, 10 - 12 -vuotiaita seikkailijoita, 12—-15 -
vuotiaita tarpojia, 15 - 17 -vuotiaat samoajia ja 18 - 22 -vuotiaat vaeltajia

(www.suomenpartio.fi).

4.1.1 Leirin tavoitteet

Partioleireilté tilataan partiojarjeston taholta asioita, jotka maaritellaan erikseen en-
nen leirin alkua. Puhutaan partiotilauksesta, jota leiri toteuttaa. Lippukunta tavoitteli
leirin avulla lippukunnan koon kasvattamista. Tavoitteena oli pienimpien, alle 100
hengen lippukuntien kasvattamista yli 100 hengen lippukunniksi. Tavoitteeseen aja-
teltiin paéstavan seuraavien kolmen asian avulla: eri ikaluokille jarjestettavan johtaja-
koulutuksen avulla, parantamalla alaleirien ja lippukunnan yhteisty6ta, ja parantamal-
la alaleirien ja lippukunnan yhteistydtd ennen leiria. Alueellisen toiminnan tavoitteita
olivat uusien lippukuntien synnyttaminen alueella ja antamalla néille mahdollisuus

osallistua leirille tukemalla muuan muassa resurssien hankinnassa ja varustelussa.

Edella kuvatut alustavat tavoitteet eivat kaikilta osin toteutuneet, silla johtajakoulutus-
ta todettiin olevan tarjolla koko ajan niin, etta lisaa sita ei tarvittaisi enempaéa. Kohi-
nan johtajapestilaisia osallistui ennen leirida runsaasti erilaisiin koulutuksiin. Vuoden

2008 piirileirille osallistujatavoite oli 1750 leirilaista. Osallistujamaara oli laskettu 42
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% lippukunnan kokonaisvahvuudesta. Osallistujamaarén varmistamista, toteaa ra-
portti, voitavan tehda sitouttamalla lippukunnan mielipidejohtajat mukaan leiriin, ja
antamalla lippukunnille paatésmahdollisuuksia. Hyvin hoidettu viestinta ja julkinen
pestihaku néhtiin tavoitteissa motivointitekijoina. Jos pestit menevat sopien ilman
suorahakua, se herattdd katkeruutta leirin eri pesteihin halukkaiden kesken. Tavoit-
teena oli myds esiintya nayttavasti eri partiomedioissa. Partiopiirileirien tavoitteena
on toimia nayteikkunana sidosryhmiin pain leirin aikana. Leirille kutsutaan sidosryh-
mi&, joita ovat lasten vanhemmat, piirin alueen kansanedustajat, kuntien ja nuoriso-
toimien johtajat, Suomen Partion edustajat ja tiedottamisen ammattilaiset. Leirin johto
oli tyytyvainen leirilla vierailleiden VIP- henkildiden maariin.

4.1.2 Leirin johtaminen

Oheisessa kuvassa Kohinan leiriorganisaatio, joka koostui kolmesta eri johtamis-
tasosta. Tasoja olivat leirin johto, joka vastasi strategisesta suunnittelusta. Operatii-

vista johtoa olivat: osa-alueiden johto, alaleirien johto ja savujen johto.

Kuva 1 Kohinan leiriorganisaatio

Leiriorganisaatio Kohina 2008

Leirinjohtaja Leirinvara-

johtaja

Tekniikka- . . Osallistuja- Tiedotus- Ohjelma-
. : Talousjohtaja . . . . . .
johtaja johtaja johtaja johtaja
Alaleirijohtaja || Alaleirijohtaja Alaleirijohtaja || Alaleirijohtaja
Savujohtajat
Sudenpentujohtajat

Leiriorganisaatio muodostui kuudesta eri osa-alueesta. Leirid johti leirinjohtaja ja ha-
nella oli varamies. Vastuualueita olivat tekniikka-, talous-, osallistuja-, ohjelma-, ja

tiedotusjohtajuudet.
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Leirin tekemiseen osallistui kahden vuoden ajan noin 240 henkiléa, joista noin kol-
masosa olivat varsinaisia johtamiseen osallistuvia henkilditéa. Johtamiseen osallistui-
vat savujen eli majoitus- ja osa-alueyksikdiden johtajat ja varajohtajat seka erilaiset
tehtavatiimiyksikoiden johtajat. Leirilla toimi nelja alaleirid, joissa kussakin asui noin
400 henkilod. Kussakin alaleirissa oli 5 - 7 majoitus - ja toimintayksikkoa eli savua,
joissa jokaisessa oli 70 — 100 henkil6a. Leirilla oli johtajia kaiken kaikkiaan noin 80 -

130 henkilda paivasta riippuen.

Leirin suunnittelivat ja toteuttivat paaosin vapaaehtoiset tyontekijat. Koko leirin bud-
jetti perustui palkatta tehtavadn vapaaehtoistydohon. Leirimaksulla maksettiin ruoka-
raaka-aineet, ohjelma ja muut leirin aiheuttamat kustannukset. Palkkatyosta makse-
taan kayva, neuvoteltu tai tydehtosopimuksen mukainen korvaus, mutta vapaaehtois-
tyontekija partiossa tietaa itselleen syntyvan leirivapaaehtoistyonteosta kustannuksia.
Kustannukset syntyvat leirille osallistumisesta, kokous- ja matkakuluista, varusteista,
puheluista ja muista leirin jarjestelyihin liittyvistd menoerista. Harrastusjohtamisesta
on siis maksettava. Monet ajattelevat tyon kuitenkin harrastuksena, eivatka kyseen-
alaista kuluja, joita tehtavista seuraa. Niille johtajille, jotka ovat mukana koko suunnit-

telun ja leirin ajan, korvataan kuluja normaalin kuittikaytdnnén mukaan.

Projektiin oli palkattuna henkiléna piiritoimistolla tydskenteleva toimistotyontekija.
Apua antoivat lisaksi Suomen Partion vakituinen toimistohenkildsté markkinoinnissa,
ostoissa, henkilosto- ja talouskysymyksissa. Tarvittavien vapaaehtoistyontekijdiden
maaraa on usein vaikea arvioida. Maaraarvio perustetaan usein edellisten leirien
tietoihin, mikali tietoa henkildomaarista on kaytettavissa. Usein projektiraportit ovat
vajavaisia ja tiedoiltaan suppeita niin, ettd niiden hyédyntaminen uuden leirin suunnit-
telussa on huonoa. Henkilotarve riippuu seka tekijoiden kaytettavissa olevan ajan
maarasta, ettd heidan aktiivisuudestaan tehtdvassa. Leiriraportissa todettiin, etté lei-
rin aikana oli tunne rekrytoidun henkiloston lilan pienesta méaarasta. Vaen puuttuessa
vahainen henkilosto teki pitkda paivad ja vasyy tehtavissaan. Nain kavi myos talla
leirilla. Helpoimmin saadaan rekrytoitua henkilostod tiedotuksen, ohjelman, ja savu-
johtotehtaviin. Vaikeinta on 16ytdd henkiléstdéd usein muonitukseen, kuljetukseen ja
huoltotiimeihin. Monet néista tehtavista ovat raskaita, ja likaisiakin sek& vaativat am-

mattitaitoa, kuten raskaan liikenteen kuljettamiseen oikeuttavaa korttia.
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4.1.3 Leirin johtamisen kehittamisndkemykset

Kaikista leireista tehdaan loppuraportti, jossa arvioidaan leirin taloudellista, etta toi-
minnallista onnistumista. Leirin loppuraportilla on tana paivana yha suurempi merki-
tys tulevien leirien suunnittelussa, koska erilaiset tiedon kasittely- ja sailyttamismah-

dollisuudet ovat lisdantyneet aikaisemmasta monin tavoin.

Kohina-leirin johtoryhmé&n raportissa tuodaan esille yleisesti joitakin kehittamisen
kohteita uusia leireja ajatellen (Kohina-leirin loppuraportti, 2008). Leiri on monen
vuoden ponnistus, johon vapaaehtoiset uhraavat leirin lahestyessa kaiken vapaa-
aikansa. Leiritoimikunta on kaytannossa elin, joka vastaa leirin ydintoimintojen suun-
nittelusta, henkiléston rekrytoinnista ja leirin aikaisen toiminnan valvonnasta. Leirin
johtajat yhtaan paremmin kuin muutkaan leirin johtotehtévissa toimivat, ovat harvoin
johtamistehtavassa kokeneita henkilditéd, ammattilaisuudesta puhumatta.. Leiri opet-
taa johtamista seka hyvassa, etta pahassa. Partiolaisia kiinnostavat pestitehtavista
erityisesti viestintd, kansainvaliset tehtavat, ohjelmapisteet. Naissa voi toteuttaa itse-
aan, harjoitella kielitaitoa ja leiriaika on aika leppoistakin oloa. Vaikeinta sen sijaan on
tavallisesti rekrytoida muonitushenkilosto. Ihmiset, jotka tekevat muonitusta amma-
tikseen, eivat sitd enda vapaa-aikanaan halua tehda. Muonitus vaatii myos erityis-
osaamista ruokavalioineen ja monenlaisine ruoanvalmistuslaitteineen, jotka poikkea-
vat perussuurkeittion tuotantolaitteistosta. Ammattitaitoisen muonitushenkiléston, eri-
tyisesti alaleirien muonitusjohdon puute nékyi leirin aikana ruoan laadussa ja proses-

sien toimimattomuudessa.

Monissa ohjelmien ja leirin muissakin pesteissa on mahdollista harrastaa itse sellai-

sia asioita, joita muuten harrastaisi ja samalla oppia jotakin uutta.

Eraana leirin toimintaa haitanneena puutteena leirin johto totesi olleen leirin sisdisen
viestinndn ja tiedottamisen (Kohina — leirin loppuraportti, 2008). Viestinta oli leirin
johdon kasityksen mukaan puutteellista sekd ennen leirid, etta leirin aikana. Viestinta
on yrityselamé&ssa keskeinen negatiivisen keskustelun aihe ja mygds yleinen henkilds-
ton tyotyytyméattomyyden aiheuttaja. Tehtavatiimien keskindisen tiedottamisen puut-
teet aiheuttivat toiminnassa vaarinymmarryksia. Siitd seurasi toiminnan hitautta ja
tekijoiden valisia ristiriitoja. Tiimien valinen viestintéa oli hankalaa ja viestien perille

meno hidastui, silla ne kierratettiin leiritoimikunnan kautta ristiriitojen valttamiseksi.
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Viestinnan puutteita oli raportin mukaan pyritty ratkaisemaan jo leirilla, siind kuiten-
kaan taydellisesti onnistumatta.

Kohinalla oli tavoitteena kehittd& partiotoiminnan tapaa antaa ja vastaanottaa palau-
tetta. Paatellen tavoitteesta palautteen antaminen on ollut ongelma partiossa yleises-
ti. Palautteen antamista oli tavoitteena harjoitella leirin aikana. Korjaavan palautteen
antaminen on taitolaji, ja monet pelkdavat sen antamista, pelaten toisten ihmisten
loukkaamista. Asian hoitamisen toteaa leirin johto raportissa jadneen monien muiden
kiireiden jalkoihin. Korjaavana toimenpiteena he totesivat, etta tavoitteet pitaisi miet-

tia jo ennen leiria ja ottaa kayttdon leirin alusta lahtien.

Partiossa palkan sijaan vapaaehtoistyontekijoitd palkitaan ansiomerkeilla. Partiolla on
omat partiomerkkinsd, joita vapaaehtoistydntekijan partiopiiri anoo ja erityinen an-
siomerkkitoimikunta myontad anomuksen perusteella ansioista. Kohina- leirin johtajat
nakivat tarpeellisena lisatd ansiomerkkien hakemista vapaaehtoistyontekijoiden pal-
kitsemisessa. Kohinan johtajat kokivat, etteivat he olleet onnistuneet tassa aikomal-
laan tavalla. Merkit toimivat palkitsemiskeinoina, silla muita keinoja on kaytéssa hyvin

vahan.

Leirin johto totesi raportissaan leirin olleen valtava tydrupeama, joka vaati lukemat-
toman maaran vapaaehtoisty6tunteja sadoilta tekijoilta. Tosiasiana leirin johto totesi,
ettd taman kokoista leiritapahtumaa ei kyeta toteuttamaan niin, etta leirin ydinhenkilot

eivat kuormittuisi liikkaa.

Koska ristiriitoja aiheuttivat monet toiminnalliset asiat muuan muassa vahaiset re-
surssit monessa keskeisessa, leirin huoltoon liittyvassa asiassa, ei naiden tekijdiden
vaikutusta voi sulkea pois leirin johtamiskokemuksia arvioitaessa. Monien toiminta —
alueiden todettiin karsineen resurssipulasta, joka lisaksi ristiriitojen maaraa. vVasyneet

ihmiset toimivat aggressiivisemmin kuin levanneet.
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4.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus, joka on tehty Kohina Uudenmaan piiripartioleirin johtajien keskuudessa,

sisaltda seka kvantitatiivisen, etta kvalitatiivisen osuuden.

Kvantitatiivisessa tutkimusosuudessa pyrin selvittamaan, mita Avolio - Bassin johta-
miskonseptin (1989) eri johtamistyyleja leirin johtamisessa esiintyi. Johtamistyylien
esiintymista tutkittiin 34 vaittamaa sisaltavan kyselytutkimuksen avulla. Kysymykset
oli jaettu 6 eri faktoriin, joista jokaisen osion kysymykset kuvasivat tyypillisesti johta-
mistavan ilmenemista esimiehen kayttaytymisessa kaytettaessa tatd nimenomaista
johtamistyylid. Kysymysten asettelussa kaytettiin Avolio - Bass'n uudistettua (1989)
johtamiskonseptimallia, jossa on aiempaan malliin (1986) verrattuna yksi faktori va-
hemman. Charismatic- inspirational intellectual stimulation — faktorit ovat uudistetus-

sa mallissa yhdistetty.

Tarkastellut faktorit olivat seuraavat: Karismaattinen- alykkyyttéa stimuloiva (charisma-
tic - inspirational intellectual stimulation), yksikollisen osallistamisen (individualized
consideration), yrityksen vaatimuksiin vastaava tai sopeuttava — johtamistyyli (contin-
gent rewards), poikkeustilanteiden johtamisen — tyyliksi (management — by — excep-
tion), jossa on havaittavissa seka aktiivinen, etta passiivinen tyyli ja antaa menna —
tyyli (laissez — faire.) Ensimmaista johtamistyylid kuvattiin 10 vaittamalla, seuraavia
kolmea johtamistyylia neljalla (4) vaittamalla, tyylia 5 kahdeksalla (8) vaittamalla ja

viimeista tyylia (laissez — faire) neljalla (4) vaittamalla.

Tassa kvantitatiivisen tutkimuksen osassa tarkastelen liséksi, miten arvioijan ika ja

sukupuoli ja partiossa toiminta-aika vaikuttivat johtamisen arviointiin.

Toisessa tutkimuksen osassa, jossa on seka kvantitatiivinen etta kvalitatiivinen
osuus. Vastaajilta kysyttiin henkil6kohtaista johtamismieltymyskokemusta liittyen hei-
dan arvioimaansa johtamistyyliin. Vastaajat arvioivat johtamiskokemuksensa miellyt-
tavyytta ensin Likert'in asteikolla arvoilla viidesta yhteen, jossa arvo viisi (5) kuvasi
vahvaa mieltymysta johtamistyyliin ja yksi (1) ei osaa sanoa. Vaittdmat olivat miellyt-
téaa hyvin paljon (5), miellyttad melko paljon (4), ei miellyta juuri lainkaan (3), ei miel-
lyté lainkaan (2), en osaa sanoa (1).
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Taman lisdksi vastaajat arvioivat johtamiskokemustaan vapailla sanallisilla arvioil-
laan, joilla he pyrkivat perustelemaan valitsemansa arvosanan, johtamiskokemuksen
miellyttavyyden. Vapaisiin sanallisiin arvioihin oli varattu maaramuotoinen tila, joka
rajoitti kirjoittamista. Kehotus oli kuvailla johtamiskokemusta muutamalla sanalla pe-

rustellen siten annettua arvosanaa.

4.2.1 Tutkimusmateriaalin esitestaus

Tutkimus toteutettiin kahdessa vaiheessa. Kysymyslomaketta testattiin ensin yhden
alaleirin johtajien kanssa. Tavoitteena oli ndhda, kuinka hyvin osallistujat ymmarsivat
kysymyslomakkeen kysymykset. Lomake jaettiin alaleirin johtajille heidan kokouk-
sessaan ja samalla kaytiin 1api lomakkeen tayttaminen. Tilanteessa kaytiin [&pi myds
tutkimuksen tavoite, ja kerrottiin tarkemmin tutkimuksen taustasta. Ryhmé&an kuului
15 henkil6a, joista 12 palautti lomakkeen ja antoi palautetta. Ryhma tutustui lomak-
keeseen ja vastasi kysymyksiin tapaamisen aikana. Samalla he kertoivat, mikali eivat
ymmartaneet kysymyksia tai niissa oli epajohdonmukaisuuksia. Kommentit merkittiin
muistiin ja kysymyksiin tehtiin muutokset ennen varsinaisen tutkimuslomakkeen ja-
kamista kohderyhmalle. Tutkimukseen ei otettu mukaan naita esitestauksessa kay-
tettyja lomakkeita.

Esitestauksen aikana kavi ilmi, ettéa tutkimukseen suhtauduttiin hiukan epaluuloisesti.
Vastaavia tutkimuksia ei ollut aiemmin tehty leiriolosuhteissa ja johtamisen tutkiminen
koettiin avoimien kommenttien perusteella pelottavana. Johtamiskokemuksien puut-
teen ajateltiin vaikuttavan tutkimuksen tuloksiin. Epéluuloa ei tuntunut poistavan tieto,

ettd mahdollisia yleistettavia tuloksia kaytettaisiin partiojohtamisen kouluttamisessa.

4.2.2 Tutkimuksen tekeminen

Varsinainen tutkimus tehtiin siten, etta halukkuus tutkimukseen osallistumiseen ky-
syttiin alaleirin johtajien yhteisessa kokouksessa. Kieltaytyvia alaleireja ei ollut. Kay-
tanndssa jokaiseen alaleiriin jaettiin sattumanvaraisesti valittuihin savuihin kysymys-
lomakepaketti. Alaleirien valinta tehtiin luettelosta, jossa kaikki leirit ja savut olivat

allekkain lueteltuina. Suuremmista alaleireista valittiin 3 — 5 savua ja pienista 1 - 2.
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Kysymyslomakkeita pakattiin kutakin savua varten erillisiin kirjekuoriin johtajien maa-
ran perusteella. Lomakkeen tayttaminen ja palauttaminen ohjeistettiin suullisesti sa-
malla, kun lomakkeet jatettiin yhteyshenkiloksi sovitulle henkildlle. Kysymyslomake
pyydettiin tayttamaan savukokouksessa ja sulkemaan vastaukset yhteen palautekir-
jekuoreen. Lomakepaketti voitiin palauttaa joko leiritoimistoon tai suoraan minulle,
alaleirin savuun. Alaleirista, jossa itse asuin, ei kyselyyn otettu mukaan yhtdén sa-
vua, silla esitestaus tehtiin kyseisessa alaleirissa. Alaleirien liséksi lomakkeet jaettiin
toimintavastuualueittain siten, etta kutakin toiminnallista tehtavatiimia kohden annet-

tiin tarvittava maara lomakkeita. Nama lomakkeet palautettiin alueen leiritoimistoon.

4.3 Tutkimusanalyysi ja analyysimenetelmat

Lomakkeita jaettiin kaiken kaikkiaan 75 kappaletta, ja vastauksia tuli 49 kpl. Vastauk-
sista 5 vastaanotin sdhkopostilla, silla yksi savuista pyysi vastata kysymyksiin s&hko-
postilla leirikiireiden vuoksi. Vastauksista hylattiin 2 koska toisesta puuttui sukupuoli

ja toisesta savun nimi.

Vastaukset siirrettiin vastauslomakkeesta vaittdma — ja kysymysryhmittain Excel —
taulukkoon, josta ne siirrettiin SAS- ohjelmaan analysointia varten. Ajatukseni oli, etta
analysoisin materiaalia konfirmatoriselle klusterianalyysille, joita SAS - ohjelmassa ei
ollut. Tilanne muutti alkuperéista ajatustani analyysitavasta.

Vastausten mé&ara on myos selkeésti niin pieni, etta varsinaisia tilastollisia analyyseja
olisi ollut vaikea tehda, eivatka tulokset olisi valttamatta olleet luotettavia. Kaytin tu-

losten arvioinnissa suoria jakautumia ja ristiintaulukointia.

Kaytin SAS-ohjelman tilastoanalyyseja havainnoidakseni tutkimusryhman taustoja.
Vastaajien taustoista oli I6ydettavissa erottavina tekijéind muuan muassa sukupuoli,
vastaajan ika, partiossa toimittu tai vietetty aika, arvioijan alaleiri ja savu. Nailla taus-
tatekijoilla arvioin olevan merkitysta johtamistavan arvioinnissa jo kysymyslomaketta

tehdessani. Ohjeistuksen mukaisesti oletan, etta arvioija arvioi lahijohtajaansa.

Kaytin Excel 2007 tilastoanalyyseja arvioidessani eri johtamistyylien esiintymista joh-
tajajoukossa. Jokainen 34 johtamistyyleja kuvaavasta vaittamasta oli oma faktorinsa.
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Kysymykset ryhmiteltiin kysymys — seka analyysivaiheessa eri johtamistyylien mukai-
siin ryhmiin. Vastaajat eivat tienneet vastatessaan, mitka vaittamat kuuluivat mihinkin
johtamistyyliin. Saman johtamistyylin vaittdmat olivat tyyliltddn samanlaisia. Eri fakto-
reille oli asetettu kysymyslomakkeessa eri maara vaittamia. Kunkin faktorin vaittami-

en maarat ovat nahtavilla alla olevassa taulukossa.

Kuva 2 Johtamistyylien vaittamien maarat

1CH  Transformaalinen karismaattinen ja henkiGkontaista stoutumista tukeva 10
281 Transformaalinen alykkyytta stimuloiva, voimaannuttava

3IC  Transformaalinen, henkidkontaisesti sitouttava

4 CR  Transaktionaalinen, akiivinen, yrityksen tavoitteiden toteutumista tukeva johtamistapa
5MA - Transaktionaalinen suoritusta johtava, passivinen/aktivingn

6PA  Laissez- fare

B O B~ B Db

Vaittdmien saamien pistemaarien eroja eri vastaajien kesken tarkasteltiin suorilla ja-
kaumilla. Tarkastelussa saatiin selville eri johtamistyyleille annetut pistemaarat ja nii-
den erot. Eri johtamistyyleille (6) annettujen pistemé&arien keskiarvoja verrattiin toi-

siinsa johtamistyylien esiintymisen voimakkuuden selvittdmiseksi.

Tarkasteltaessa tutkimuksen toista kysymysosuutta, jossa arvioitiin johtamistyylin
vaikutusta johtamiskokemuksen miellyttéavyyteen, jaettiin vastaukset kolmeen ryh-
maan johtamistyylin mukaan: transformaalinen, transaktionaalinen ja laissez - faire —
tyyli. Vastauksista pyrittiin 16ytamaan kullekin johtamistyylille tyypilliset piirteet, joiden
perusteella jako tehtiin. Eri johtamistyylien tyypillisia piirteitd kuvataan tutkimuksen

osassa kaksi (2).

Kysymysosiossa kaksi kysyttiin johtamiskokemukselle sekd numeraalista miellytta-
misarviota, etta sanallista arviota, joka kuvaisi syytd annetulle numeraaliselle arviolle
kyseisessa johtamissuorituksessa. Vastauksia kasiteltiin sekd kolmen eri johtamistyy-

lin sanallisten arvioiden, etta niille annettujen pistemaarien kautta.

Samalla tarkasteltiin myds, miten vastaajat olivat antaneet pisteitd kullekin maaritel-
lylle kolmelle faktorille ja miten suuri hajonta kussakin johtamistyylien ryhméassa pis-

teiden kautta oli havaittavissa.
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Vastaajien erilaisten taustatekijoiden vaikutusta johtamiskokemukseen analysoitiin
Excel 2007 — ohjelmistolla, jolla eri tekijoita voitiin lajitella ja yhdistella SAS- ohjelmaa
joustavammalla tavalla. Vastaajien taustatekijoiden vaikutuksia tarkasteltaessa kay-
tettiin taustamuuttujien keskiarvoja seka prosentuaalisia osuuksia pisteméaarien suh-
teessa toisiinsa.

lan vaikutusta johtamistyylin kokemiseen tutkittiin siten, etta johtamistyylille tutkimuk-
sen osassa kaksi annetut pistemaarat laskettiin yhteen johtamistyyleittain (TF, TA,

LF) ja pisteet jaettiin vastausten maarilla.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Johtamiskonseptitutkimuksen paatulokset

Johtamistutkimukseen saatiin kaiken kaikkiaan 49 vastausta, joista 47 saatettiin kayt-
tda osana tutkimusaineistoa. Vastausprosentti oli 63, kun jaetuista 75 lomakkeesta

otettiin mukaan 47.

5.1.1 Leirin johtamistutkimuksen vastaajien tausta, partioika

Monet partiossa toimivat aloittavat partiouransa hyvin nuorina. Monet myos aloittavat
partiouransa ennen varsinaista partioon liittymisikdd, omien vanhempiensa mukana.
Toiset taas ovat littyneet mukaan aikuisina vapaaehtoistydon kiehtoessa harrasteena.
Seuraavasta taulukosta on havaittavissa, ettd 58 % tutkimuskohderyhmasté, oli toi-
minut partiossa keskiméaarin 12,5 vuotta. Tama selittyy osin silld, ettd suuri osa leiri-
laisista on ialtaan vajaat kaksikymmenvuotiaita. Kaikkien johtajien on kuitenkin oltava
taysi-ikaisia. Vastaajista 19 % oli ollut partiotoiminnassa mukana 17,5 vuotta, ja 10
% vain 7,5 vuotta. Partiotoiminnassa on tapana, etta siihen voidaan liittya missa ias-
sa tahansa. Joukosta 4 % oli toiminut partiossa jo yli 20 vuotta, ja yli 6 % yli 32 vuot-

ta, ja noin 2 % lahes 30 vuotta.

Kuva 3 Vastaajien keskimaaraiset partiovuodet N=47

Partiovuodet

748
10.42%

325
B.25%

417 %

17.5
18.75%

Keskimaaraiset partiossaoclovuodet ll7.5 125 []175 0225 W275 0325 |
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Yhteensé noin 12 - 13 % kokonaisvastaajamaarasta oli toiminut yli 20 vuotta partio-

toiminnassa.

Alla olevasta listasta ndhdaan eri alaleirien johtajien partioiat keskiarvoina ja minimi-
maksimi - arvot. Tietoja ei ole kaytetty analyyseissa, koska yhdessa alaleirissa on
vain yksi vastaaja, mika vaaristaa tuloksia, mikali tietoa kaytettdisiin arvioinnissa
muuttujana. Arvoista saatetaan havaita, etta partiokokemusta kysymyksiin vastaajilla

on paljon.
Kuva 4 Alaleirien ja savujen vastaajien partioika

Generated by the SAS System on 05. helmikuuta 2011 at 16:05:02

Analysis Variable: partioika
alaleiri N Obs |Mean Minimum |Maximum [N
dyyni 18 |[13.7222222 (9.0000000 [25.0000000 18
haaksirikko 10 |(15.5000000 (8.0000000 {32.0000000 10
kaislikko 1 (33.0000000 (33.0000000 {33.0000000
riutta 5 ]13.8000000 |10.0000000 |18.0000000
sumppu 13 |[12.6153846 (5.0000000 [20.0000000 13

Sukupuolen mukaan jaoteltuna partioikédrakenne nayttdd molempien sukupuolien
kohdalta melko samanlaiselta. Keskiarvoista voi nahda, ettd naispuolisten johtajien
keski-ikdarvo on muutamaa vuotta miesten ikaa alhaisempi. Tama voi olla viesti sii-
ta, ettd monilla naisille on leirille saapumisen esteena lapset. Lapsiperheiden aidit
asettuvat tana paivana yhd enemman ryhmaan 25 — 40 ikavuotta.

Kuva 5 Sukupuoli ja partioika: keskiarvot, minimi-maksimi

Analysis Variable: partioika

sukupuoli N Obs| Mean Std Dev [ Minimum | Maximum N
mies 21 15.1904762|6.8162970(5.0000000{32.0000000| 21
nainen 26 13.4230769|4.8922230(8.0000000{33.0000000| 26

Generated by the SAS System on 05. helmikuuta 2011 at 16:02:25
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5.1.2 Leirin johtamistutkimuksen vastaajien tausta, ik&

Johtamisen arvioinnissa saattaa ika vaikuttaa ratkaisevasti johtamistaitoihin ja niiden
hallintaan. Arvioitaessa johtamista, ik&a eivat johdettavat valttaméatta ota huomioon,

vaan johtamista arvioidaan tehtavalahtoéisesti.

Tutkimukseen vastanneista johtajista ja johdettavista alle 18 — vuotiaita oli 21 %.
Tama on mielestani suuri maara verrattuna yleiseen johtajien ikarakenteeseen
leireilla. Loppuraportin kertomat resurssipuutteet saattavat olla osasyyna siihen, etta
johtajiksi oli pakko valita myds nuorempia henkil6ita, kuin mik& on partion yleinen

suositus.

Yli 18 — vuotiaita, mutta alle 25 vuotiaita oli ryhmé&ssa eniten, 65 % (kuva 3).Tama
ikaluokka opiskelee tai on opiskelujensa loppuvaiheessa. Monella heilla ei ole viela
perhetta, joten aikaa jaa resursseja vaativaan harrastukseen. Perhevaihetta elavia
ihmisia, yli 25 vuotiaita, alle 40 —vuotiaita oli 7 % ( Pessi, 2002). Tama ikavaihe on
aikaa, jolloin ei ole mahdollista tehda laajamittaisia projekteja, koska perhe on jo oma
projektinsa. Partion haasteena ja tavoitteena on |0ytdaa aikuisia johtajia
partiotoimintaan. Asian kanssa on tydskennelty jo muutaman vuoden ajan, mutta
tulokset eivat viela ole riittavat. Ihmisten aikaa kysyvéat tana paivana niin monet tahot:
perhe, lisdopiskelu, tyo ja harrastukset.

Partiojohtajien ikaryhmat

% - osuus

o,
~0.00% — B65.12%

60.00% —
50.00% —
40.00% —

30.00% —

20.93%

20.00% —

6.95% 5.98%
10.00% — & ]

0.00%

alle 18 ¥li 18 yli 25 ¥li 40
ika
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5.2 Johtamistyylien esiintyminen Kohina- leirin johtamisessa

Kirjallisuudesta ei ole |0ydettavisséa paljoa tietoa vapaaehtoisorganisaation kayttamis-
ta johtamistyyleista. Vasta viime vuosikymmenen aikana, paatellen aiheesta l0yty-
vasta materiaalista ja tutkimusartikkeleista, vapaaehtoisjohtaminen on alettu ndhda
kiinnostavana ilmiéna. Tama paljastuu erilaisten artikkelien sijoittumisessa 2000 -
luvun taitteen yli menevélle aikajaksolle. Artikkelit eivat myoskaan yleisesti ole tutki-
muksia, vaan ne ovat alan kokeneiden osaajien neuvoja ja ohjeistuksia muille alan

tekijoille.

Muuan muassa Myers on tutkinut vapaaehtoisjohtamisesta tyoelamén malleja hyo-
dyntden. Han on havainnut vapaaehtoisjohtamisessa ilmenevan palkkatyotd enem-
man transformaaleja johtamiskaytanteita (2004). Transformaaliset johtamistavat il-
menevat johtamisen eettisyytena ja ihmisten yksilollisyyden kunnioittamisena. Tavoi-
teltavia ominaisuuksia seka yksityis- ettd julkiselle, mutta myds vapaaehtoisjohtami-
selle, ovat emotionaaliset kyvyt ja johtamiskaytanteiden oikeudenmukaisuus. Myo6s
vaikuttamis- ja verkostoitumistaidot, jotka ovat osa transformaalisen johtamisen ilme-
nemia, ovat vapaaehtoisjohtamisessa tyypillisia (2004). Transformaaleja johtamis-
kaytanteita voisi nimittdd myds ihmisten johtamiseksi johtamiseksi. Usein kaytetaan

nimitysta leadership — johtamistyyli.

Johtamistyylien valinnasta ovat tutkijat havainneet hyvaksi ja antaneet ohjeeksi, etta
mité ristiriitaisempi, erilaisempi tai dynaamisempi organisaatio on, sita traditionaali-
semmin pitaisi johtaa. Ja my6s johtamistavan pitdisi olla hyvin yksinkertainen ja sel-
ke& (McCarthy, 2005).

Partio-organisaatio leireillda on aktiivinen, muuttuva ja usein hieman hallitsematon.
Toiminnassa on jatkuvia muutoksia ja monet tapahtuvat asiat ovat osin suunnittele-
mattomia. Tilanne johtuu sek& johtamisen kokemattomuudesta, ettd suunnitteluun
kaytettavan ajan puutteesta. Tastd nakokulmasta transaktionaalisen johtamisen posi-
tiiviset kaytanteet, joissa tyota johdetaan selkeilla ohjeilla, olisivat suositeltavia ni-
menomaan leiriolosuhteissa. Naitd johtamiskaytanteita kaytettin myds talla leirilla

huomattavassa maarin.

Leiriolosuhteissa johdetaan usein tilanteita, joista on kaytettavissa hyvin vahan tietoa.
Tilanne saattaa myds olla ajautunut kenenk&éan hallitsemattomista syista sellaiseksi,
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ettd ainoa johtamistapa on autoritaarinen, kaskyttava johtamistapa. Olen itse havain-
nut kayttdneeni partiojohtamistilanteissa, haastavien tilanteiden hallinnassa nimen-
omaan suoria kaskyja ja kehotuksia toimia tietylla tavalla. Kriisin mentya ohi voidaan
siirtya toisentyyppiseen johtamiseen, jossa tekij6ille annetaan mahdollisuus valita

oma tapansa tehda asioita.

Kirjallisuudessa on my6s havaittu transaktionaalisten johtamiskaytanteiden olevan
erityisen tehokkaita nopeasti kehittyvissa lilkketoiminnoissa ja uusissa yhteiskunnissa
(Zagorzek ym.2008).

Voisi ajatella, ettd lyhyen aikaa toimiva leiriorganisaatio on juuri tamantyyppinen, tur-
bulentti, suuntaa hakeva toimija, jolla on jokaisena paivana vahan erilaiset tavoitteet

ja toiminnot.

Johtamiskaytanteiden arviointeja tulkittaessa on muistettava, etta arvioijilla on arvioi-
tavistaan pidemman aikavalin nakemys kuin pelkka leiriaika. Tama tilanne voi vaikut-

taa johtamiskayttaytymisen arviointiin.

Johtamistyylien maara asetettiin etukateen tutkimuksessa kuudeksi siten, etta vait-
tamat, joilla johtamistyylia kuvattiin, rakennettiin Avolion ja Bassin (1989) tekeméan
uudistetun johtamiskonseptimallin pohjalta. Kysymykset ryhmiteltiin kysymys — seka
analyysivaiheessa eri johtamistyylien mukaisiin ryhmiin. Vastaajat eivat tienneet vas-
tatessaan, mitka vaittamat kuuluivat mihinkin johtamistyyliin. Saman johtamistyylin
vaittamat olivat kylla samantyylisia. Analyysivaiheessa johtamistyyliosioiden vaitta-
mat laskettiin yhteen ja jaettiin vaittamien maarilla vertailuja varten. Faktoreiden las-
kettiin keskihajonnat, etta voitaisiin havaita eri vastaajien yksi — tai erimielisyys kysei-

sen vaittaman toteutumisesta johtamisessa.

Alla olevassa kuvassa ovat seuraavassa tekstissa esiintyvien johtamistyyleja kuvaa-
vien faktoreiden nimet ja tunnukset. Samassa taulukossa ovat myds kunkin johtamis-
tyylin saamat keskimaaraiset arvopisteet painotettuina vaittamien maarilla. Arvopis-
teet kertovat, kuinka voimakkaasti kyseisen johtamistyylin nahtiin esiintyvan leirin
johtamiskaytannoissa. Mitd korkeampi pistemaara, sita voimakkaammin johtamistyyli

oli havaittavissa.

Kuva 6 Johtamisfaktoreiden nimet, tunnukset ja keskimaaraiset arvopisteet (N=47)
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Johtamistapa |km. pisteet
1|CH | Transformaalinen,karismaattinen ja henkilékohtaista sitoutumista tukeva 3,8
2|S| |Transformaalinen,alykkyytta stimuloiva, voimaannuttava 3,2
3|IC |Transformaalinen, henkilékohtaisesti sitouttava 35
4|CR | Transaktionaalinen, aktiivinen, yrityksen tavoitteiden toteutumista tukeva 3,2

johtamistapa
5|MA [Transaktionaalinen, suoritusta johtava, passiivinen/aktiivinen 25
6|PA |Laissez- faire 2,5

5.2.1 Johtamistyylien esiintyminen leirijohtamisessa keskimaaraisten arvopisteiden
mukaan

Arvioitaessa johtamistyylien esiintymista leirijjohtamisessa, johtamistyyleille laskettiin
pistekeskiarvot, ettd voitaisiin havaita eri johtamistyylien esiintymisen merkittavyys
johtamiskokemuksissa.

Yll& olevasta taulukosta (taulukko 6) voidaan havaita, etta transformaaleista johta-
misfaktoreista karismaattinen tyyli on saanut korkeimmat pisteet 3.8, eli tyyli& arvioi-
daan esiintyvan leirilla eniten yksittaisista tyyleistd. Henkilokohtaisesti sitouttava,
transformaalinen tyyli on saanut 3,5 pistettd, ja transformaalinen alykkyytta stimuloi-
vat ja transaktionaalinen, yrityksen tavoitteiden toteutumista tukeva tyyli ovat saaneet
3,2 pistetta. Samat ja kaikkein pienimmat pistemaarét, 2.5 ovat saaneet transaktio-
naalinen suoristusta johtava tyyli ja laissez — faire- johtaminen. Naita johtamistyyleja

ei koettu esiintyvan leirin johtamisessa keskimaarin voimakkaasti.

5.2.2 Johtamistyylien esiintymisen merkittavyys keskihajonnan kautta arvioitu-
na

Arvioitaessa johtamiskaytanteiden saamia arvopisteita on huomattava, etta johtamis-
tyyleistd kaikkien transformaalisten johtamistyylien vaittamat olivat perustyyliltaan
positiivisia. Transaktionaalisen, yrityksen tavoitteiden toteutumista tukevan johtamis-
tyylin (CR) vaittamat olivat positiivisia, ja joko selkeita ohjeita tai kdskyja antavia.
Transaktionaalinen, suoritusta johtava - johtamistyyli taas siséltdd paasaantdisesti
negatiivisiksi koettuja vaittamia (MA). Laissez - faire — johtamistyylin (PA) kaikki vait-

tamat ovat yleisella tasolla melko negatiivisiksi koettavia johtamisen kaytéanteita. Nai-
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ta johtamiskaytanteita toteuttamalla annetaan johdettaville suuri valta ja vastuu, ve-

taytymalla itse johtamisesta.

Eri vastaajien kullekin faktorille antamien pistemé&éarien keskiarvot vaihtelivat eri fakto-
reissa melko paljon. Pienin keskihajonta oli faktorissa 1, karismaattinen, henkilékoh-
taista sitoutumista tukeva faktori, 0,56. Suurin hajonta, joka oli 1,12, I6ytyi faktorista 4
transaktionaalinen, yrityksen tavoitteiden toteutumista tukeva - johtamistyyli. Fakto-
reiden 3 (transaktionaalinen, henkilokohtaisesti sitouttava), 5 (transaktionaalinen,
suoritusta johtava), ja 6 (laissez — faire), jaivat melko paljon alle yhden, kun taas fak-
tori transformaalinen, 2 (alykkyytta stimuloiva), ylitti pisteiden hajonnan kohdalla ar-

von 1.

Faktoreiden alhainen pistemaarien keskihajonta kuvaa vastaajien yksimielista nake-
mysta johtamistyylia kuvaavien vaittdmien toteutumisesta johtamisessa. Arvojen pe-
rusteella faktorin 1 (CH) kaltaisia johtamistyyleja nayttaisi kaytetyn leirilla yleisesti ja

vaittamien toimintakaytanteet esiintyivét johtamisessa vahvoina.

Samoin faktorin 3 (IC) johtamiskéaytanteita kaytettiin leirilla melko paljon, koska vas-
taajien antamien pistemaarien keskihajonta oli pienempi kuin muiden, lukuun otta-
matta faktoria 1 (CH).

Suurin keskihajonta oli faktorille 4 (CR) annetuissa pisteméaarissa. Vaittamien saami-
en pistemaarien keskiarvojen keskihajonta oli 1,12. Faktorin pisteytyksen saama
keskihajonta paljastaa, etta vastaajat eivat tunnistaneet vaittdmien arvioita johtamis-

kaytanteissa selkeasti tai eri johtajat kayttivat naita johtamiskaytanteita eri maarissa.

Seuraavassa taulukossa ovat vastaajien eri vaittdmille antamat pisteet, pistemaarien

keskiarvot ja niiden keskihajonta.

Tarkasteltaessa tuloksia, voidaan havaita, ettéa johtamistyyleja kuvaaville vaittamille
annettiin toisistaan suurestikin poikkeavia pistemaaria. Faktoreista on kuitenkin ha-
vaittavissa pisteissa linja, joka on samansuuntainen kaikilla vastaajilla. Pistemaaréat

ovat joko korkeita tai ne ovat poikkeuksetta matalia.
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Kuva 7 Johtamistyylien saamat pistemaard, faktorikeskiarvot ja keskihajonnat (N=47)

[ Icu [ T st
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 5 5 45 4 4 5 5 5 307
2 4 5 4 4 4 4 5 4 5 505
3 5 4 4 4 5 5 4 4 3 406"
4 5 2 5 43 3 3 4 4 5 17
5 5 3 3 5 1 1 1 4 4 416"
6 5 5 4 5 3 3 4 4 4 508
7 0 2 43 1 1 1 4 5 518
8 5 4 4 4 4 3 4 5 5 507
9 5 5 4 5 4 4 4 5 5 307
10 4 5 4 4 3 3 4 4 5 407
11 4 5 4 5 4 4 4 4 5 505
12 3 5 45 2 3 3 4 5 4 17
13 3 4 2 3 2 4 0 5 5 4715
14 5 5 4 4 4 3 3 5 5 4708
15 4 5 4 4 4 3 4 5 4 506
6 4 5 5 4 4 4 3 5 5 4707
17 5 5 4 4 3 0 0 4 5 47197
18 4 4 4 5 2 3 3 4 4 4708
19 4 5 4 4 00 0 5 4 5227
20 4 5 4 4 3 4 3 5 4 407
203 5 5 5 0 2 4 4 4 416
2 5 5 55 3 3 35 5 5 17
23 5 4 4 5 3 3 3 5 5 409
24 3 4 1 2 3 2 5 5 0 117
25 3 3 2 2 2 2 2 3 4 207
26 4 4 2 2 3 2 3 2 3 208
27 4 2 2 4 4 3 4 4 5 4 1
28 4 4 5 4 4 3 4 3 4 507
29 5 2 5 5 4 0 4 5 5 417
30 5 4 5 5 4 4 3 4 0 515
31 3 1 5 5 3 3 3 4 2 413
32 4 3 4 4 3 4 3 4 3 305
33 4 55 4 0 0 4 5 2 419
3 5 4 4 4 3 3 3 5 5 408
33 5 5 5 5 4 0 4 5 5 415
36 5 5 4 4 3 4 5 4 2 409
37 4 5 5 5 4 3 4 4 3 407
38 4 4 4 4 2 2 2 4 4 4 1
395 3 4 5 00 3 3 4 519
0 5 1 5 5 4 3 4 5 4 412
4 5 4 5 5 0 4 0 5 5 5 2
42 4 4 4 4 0 0 0 5 5 522
43 4 5 4 4 4 0 5 3 4 414
4 0 5 5 4 2 2 2 4 4 316
45 5 5 4 5 3 4 4 5 5 407
46 5 5 5 5 4 4 4 5 5 505
4 5 4 4 2 1 2 5 4 313

0,5 0,5

Kun eri johtamistyyleille laskettiin pisteet ja suhteutettiin ne vaittamien maarilla, seka
verrattiin niita kaikkien faktoreiden yhteispistemaariin, paadyttiin alla olevan taulukon

tuloksiin. Tulokset tukevat edella esitettyja havaintoja.

Kuva 8 Johtamistyylit keskim&araisten pisteiden perusteella (N=47)

20 17 19 17 13 13 100

176 152 166 152 119 117 882

Johtamistyyli 1 (CH) sain korkeat keskim&aaraiset pisteet (176), joka ilmentda tyylin
vaittdmien vahvaa nakymista johtamisessa. Pistemaarat olivat 20 % kokonaispiste-

maarista. Tulos oli ryhmén korkein.
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Johtamistyylistéa 2(Sl) sai keskimaaraisesti pistemaaran 152, joka oli 17 % pisteista.
Tyylia kuvaavat vaittdmat eivat ndy johtajahavaintojoukossa yhtad voimakkaasti kuin
tyylin yksi.

Johtamistyylia 3 (IC) ilmaisevat vaittamat nakyvat johtamisessa melko voimakkaasti.

Tyyli sai 166 vaittamien maarilla painotettua pistetta, joka oli 19 % pisteista.

Transformaalinen tyyli nayttda edella mainittujen havaintojen perusteella olevan leiril-

l& kaytetyin johtamistyyli.

Transaktionaaliset johtamistyylit 4 ja 5 esiintyivét johtamisessa pienemmilla prosentti-

luvuilla kuin transformaaliset tyylit.

Transaktionaalisista johtamistyyleistd, tavoitteiden saavuttamista tukeva johtaminen,
faktori 4 (CR), oli kuitenkin selvasti havaittavissa johtamiskayténteiden joukossa, 17
% kokonaispistemaarista (152 pistettd). Koska my6s keskimaaraiset pistemaarat oli-
vat suhteellisen korkeat (3,2), ovat johtamisen kaytanteet nakyneet nakyneen johtaji-

en tekemisessa selvasti.

Johtamistapa, faktori 5 (MA), jossa suoritusta johdetaan passiivisella tai aktiivisella
otteella, mutta autoritaarisesti, ei nakynyt leirin johtamisessa kovin voimakkaasti.
Keskimaaraiset pisteet olivat 119, joka oli 13 % kokonaispistemaarista. Mikali johta-
mistyyli olisi saanut korkeat pisteet, olisi leirin johtaminen ollut hyvin vahvasti kaskyt-
tavaa ja ohjaavaa, ilman, ettd johdettavien olisi tarvinnut itse ottaa vastuuta tekemi-

sestaan.

Laissez- faire — johtamistyyli, faktori 6 (PA), ei saanut korkeita pistemaaria (113), ja
prosentuaalinen osuus oli 13 %. Laissez — faire johtamistyylia voidaan arvioida esiin-

tyneen muita vahaisemmassa maarin johtamisessa.

5.2.3 Yhteenveto kuuden johtamistyylifaktorin esiintymisesta johtamisessa

Korkeat pistemaarat transformaalisille johtamistyyleille nayttavat liittyvan jossakin
maarin alhaisiin pistemaariin transaktionaalisille johtamistyyleille ja laissez- faire —
tyylille. Joidenkin arvioijien kohdalla on havaittavissa korkeita arvoja kaikissa johta-
miskaytanteissa, joka saattaa viitata siihen, etta johtaja on vaihtanut tyyliadn voimak-
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kaasti tilanteen vaatimalla tavalla. Toisaalta taas muutamien arvioijien kohdalla ol
havaittavissa kautta linjan alhaisia pistearvoja, joka vahvisti kasitysta johtamisen pai-
nottumisesta useiden eri tyylien kayttdmiseen. Alhaiset pisteméaarat voivat olla my6s
viesti arvioijan epavarmuudesta ilmididen edessa tai myods johtamisen yleisesta laa-

duttomuudesta.

Johtamistyylien joukossa ilmeni useiden vastaajien arvioiden keskittymia useisiin
transformaalisen johtamisen alueisiin samaan aikaan. Samalla tavoin oli joitakin ar-
vioijia, missé transaktionaalinen johtamistyyli (CR) ndkyy voimakkaammin, ja useiden
vastaajien kohdalla, mutta tyyli ei nayttanyt esiintyvan lainkaan suoritusta transaktio-
naalisen, suoritusta johtavan (MA) johtamistyylin kanssa. Tilanteeseen saattoi vaikut-
taa se, ettd transaktionaalinen, yrityksen tavoitteiden saavuttamista tukeva johtami-
nen on lahtékohtaisesti positiivisia johtamistapoja, kun taas suoritusta johtava tyyli

(MA) sisaltaa negatiivissavyteisia johtamiskaytanteita.

Annettujen arvopisteiden perusteella arvioituna transformaalisen karismaattisen joh-
tamisen voidaan todeta olevan eniten esiintyva johtamisen muoto leirilla. Kaikkia joh-
tamisen tyyleja kuitenkin esiintyy. Kun johtamistyylien ilmenemistéa arvioidaan johta-
misfaktoreille annettujen arvopisteiden ja keskihajonnan perusteella, voidaan todeta,
ettd johtamistyylien esiintyminen on jakaantunut melko tasaisesti eri tyyleille, lukuun
ottamatta transaktionaalista, suoritusta johtavaa ja laissez- faire- tyylia. Pienen otok-
sen perusteella voi arvioida, etté tulos poikkeaa jonkin verran muista vapaaehtoisjoh-
tamistutkimuksista siltd osin, ettéd transformaalia johtamistyylia esiintyy enemman
kuin transaktionaalista tyylia. Tutkimukset, joihin viittaan ovat muilta vapaaehtoisjoh-

tamisen alueilta, mutta eivat partiosta (Chung & Lo, 2007, Chiang, 1995).

Laissez-faire- johtamistyylia olisi voinut olettaa olevan havaittavissa leirilla enemman,
silla johtajien ikAd huomioon ottaen, johtamiskokemuksen vahaisyys olisi saattanut
johtaa vallan vieroksumiseen ja vastuun kaihtamiseen. Nain ei talla leirilla l&htékoh-
taisesti tapahtunut, vaan johtajat olivat omaksuneet vallan mukanaan tuoman vas-
tuun. Hyvin kypsalla tavalla tAma kohtuullisen nuori johtajajoukko selvisi johtamisteh-
tavistdan saaden viela mainioita arvioita tekemisistdan, kuten jaljempana voidaan

todeta.
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5.3 Eri johtamistyylien miellyttdminen, sanalliset ja numeeriset arviot

Kysymysosiossa kaksi kysyttiin johtamiskokemukselle sekd numeraalista miellytta-
misarviota, ettd sanallista arviota, joka kuvaisi syyta annetulle numeraaliselle arviolle
kyseisessa johtamissuorituksessa. Vastaukset jaettiin kolmeen eri johtamistyyliin ja

vastauksia kasiteltiin seka annettujen pistemaarien etta sanallisten arvioiden kautta.

Kolme johtamistyylia oli seuraavat: Transformaalisessa johtamistyylissa nakdkulma
on henkildiden johtaminen, transaktionaalisessa johtamisessa nékdkulma on asioi-
den ja tehtavien, johtaminen ja kolmas nékdkulma, antaa menna — johtamistyyli, jos-
sa johtamisesta ei voida puhua samoin kuin edellisissa tyyleissa.

Analyysissa nama arviot jaettiin kolmeen eri ryhmaan, Bassin ja Avolion johtamistyy-
lien paaryhmiin, transformaaliseen, ihmisten kautta tapahtuvaan johtamiseen, trans-
aktionaaliseen, asioiden kautta tapahtuvaan johtamiseen, seké laissez — faire- joh-
tamistyyliin. Avolio ja Bassin tyylit tunnetaan paremmin johtamiskeskusteluissa ihmis-
ten johtamisena, asioiden johtamisena tai antaa menna — tyylin, jota ei pideté joh-

tamisessa arvossa, mutta tunnistetaan tyylina.

Seuraavissa osioissa olen tarkastellut johtamistyyleja niille arvioijien antamien ku-

vaavien vaittamien kautta ja pisteytysten kautta.

5.3.1 Transformaalisen, ihmisten kautta johtamisen — miellyttdminen

Ihmisten kautta tapahtuvalle johtamiselle on tyypillistd, ettéd johtaminen l&htee ajatuk-
sesta, jossa johdettava on subjekti, eikd objekti, kuten asioiden kautta tapahtuvassa

johtamisessa.

Karismaattinen, henkilokohtaista sitoutumista tukeva johtamistyyli on johdettavia in-
nostava, sitouttava ja johtajan persoonaa ihannoiva. Johdettavat sitoutetaan mission
kautta ja yhteiset toimintamallit ja symbolit ovat osa johtajan ja johdettavien kayttay-
tymista (Den Hartog, 1997). Karismaattisuudesta saattaa myds syntya diktatuuria ja

omavaltaista kayttaytymista, josta itsendisesti ajattelevat toimijat eivat pida.
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Transformaalinen johtamistyyli voi tarjota johdettavilleen runsaasti alyllisia haasteita.
Ideoita pursuava johtamistyyli tarjoaa johdettavilleen jatkuvan virran uusia ajatuksia,
joita han odottaa kaytettavan tehtavien ratkaisemisessa. Han odottaa myo6s johdetta-
viltaan uusia ideoita ja tapoja tehda asioita (Avolio ym.1999). Johdettavat |6ytavat
omaehtoisesti myo6s ratkaisuja tyonsd kehittdmiseen analysoimalla ja kehittamalla
sitd kautta konsepteja (Den Hartog ym. 1997).

Transformaalia johtamismallia edustaa myds tapa, jolla ihmisia sitoutetaan henkil6-
kohtaisesti tydhon. Johtaja kuuntelee alaisiaan ja pyrkii huomioimaan alaistensa kas-
vutarpeet sekad kehittamaan heita heidan tydssaan tilanteen vaatimalla tavalla (Tra-
cey, 1998,Avolio, ym.1998). Johdettaville tarjotaan henkilokohtaista palautetta hei-
dan tyostaan. Henkildston henkilokohtaiset kehittamistarpeet linkitetddn osaksi yri-
tyksen missiota. Yrityksen missiota pyritddn toteuttamaan henkiloston sitouttamisen
kautta (Bass & Avolio, 1990).

5.3.2 Johdettavien antamat arvopisteet seka sanallinen arviointi transformaali-
sesta johtamisesta

Johdettavien antamat sanalliset arviot koodattiin kolmeen eri ryhmé&én sen mukaan,
miten ne kuvasivat kolmea erilaista perustapaa johtaa ihmisia: ihmisten kautta johta-
miste, asioiden kautta johtamista tai antaa menna — johtamista. Kahta ensimmaista
johtamistapaa nimitetddn usein my6s demokraattiseksi tai autoritaariseksi johtami-
seksi. Johtamiskaytanteiden nimitykset ovat myds omien vuosikymmentensa tuotok-

sia tyylien sailyessa, nimityksien muokkautuessa.

Ihmisten johtamiseen liittyvét arviot saivat pelkastdan arvosanoja viisi (5) - miellyttda
hyvin paljon tai nelja (4) miellyttdéda melko paljon. Koko arvioijien joukosta yli puolet
(51 %) kuului ryhméén, joka arvioi johtamistapaa henkiléston johtamisen nakokul-
masta, joskin osa arvioista on luonteeltaan sellaisia, etta ne saattaisivat kuulua use-
ampaankin ryhmaan. Arviointien joukossa ei ollut yhtdan - ei juuri lainkaan, ei lain-
kaan - tai en osaa sanoa, arviota. Johtamisen miellyttavyydesta oli arvioijilla selva
kasitys, vaikka johtamisen miellyttamisen syita ei ehkd osattukaan kovin tarkasti arvi-
oida. Mikali arvosanoissa olisi ollut viela yksi taso, miellyttaa paljon, olisi hajontaa

arvioinneissa saattanut olla nyt havaittua enemman.
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Taulukosta 10 voidaan havaita, ettd ihmisten kautta johtamiseen liittyy henkilokohtai-
sia, positiivisia tuntemuksia. Johtamistapa on koettu miellyttavéaksi, ystavalliseksi ja
reiluksi ja tasapuoliseksi. Johtamistavasta nousee esille opettajamainen ote” tukea
antava” ja ” toimii tukena ja oppaana, eika tee valmiiksi’. Pedagogisesta johtamises-
ta puhutaan erityisesti oppilaitosten johtamisen yhteydessa. Helakorpi kuvaa johta-
mistapaa kokonaisvaltaiseksi ihmisten, asioiden ja tietamyksen jaetuksi ohjaamisek-

si, joka sallii ja hy6dyntaa yhteisollisyyttd, erilaisuuksia ja innovatiivisuutta (2007, 12).

Erityisesti karismaattisessa johtajassa on havaittavissa alaistensa esikuva, jonka roo-
li muistuttaa ihaillun opettajan tehtavaa. Tata nakokulmaa tukevat arviot, joissa mai-

nitaan ” siita sai paljon oppia itselle” ja ” hyvin lahella omaa johtamista, vapauksia
antavaa ja varmaa”. Maininta ” hyva johtaja, valilla pitaisi kuunnella myds muiden
mielipiteitd”, viittaa itsevaltaiseen tapaan tehda asioita, joka saattaa olla karismaatti-
sen johtajan ilmenemda. Kuuntelun puutetta ei kuitenkaan vastaaja pitanyt vakavana

puutteena.

Kuva 9 Inmisten kautta johtaminen, sanalliset arviot ja arvopisteet

5 sopivin minulle
4 rauhallinen, karsivéallinen
4 Homma toimii moitteettomasti
4 positiivinen ja luottava, tukea antava tyyli motivoi johdettavia
5 Siita sai paljon oppia itselle
4 Antoi neuvoja ja tukea, kun sité tarvitsee ja ennakoi tilanteita
4 Han piti lupauksensa, toisin kuin Taruksen muonitus

Sopiva, suora tapa johtaa. Ei puutu likaa tekemisiin ja sopiva itsendisyys tehtdvissa

rento, reilu ja aikaansaava

4 Hyvin paljon l&helld omaa johtamista. Vapauksia antavaa,mutta varmaa
4 Toimii tukena on oppaana, ei tee itse valmiiksi

5 Rentoa, iloista, ei painostusta
4 Tuttu johtamistyyli

Hyvéaa perusjohtamista. Hetkittéin tietdmattdmyys ja tiedon valittdminen héairitsi. Homma
4 kuitenkin hoidossa.

Tasmallistd ja reilua

5 Han hoitaa tehtévansa taidolla ja rauhallisella tyylilla

Pidan omatoimisesta toiminnasta, iiman, etta joku hengittédd niskaan

Hyva johtaja, valila pitdisi kuunnella muiden ideoita
Yhteistyokykyinen joustava

Koska asiat toimii ja johtaja on hyva

Reilu ja tasapuolinen tyyli

rento, hyva ja toisen huomioon ottava

BN~ DIDd

5 hyvin ammattimaista johtamista

4 avoin
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5.3.3 Transaktionaalinen, asioiden kautta tapahtuva johtaminen

Asioiden kautta johtaminen on tydelamassa tana paivana mielletty vihemman suosi-
teltavaksi johtamistyyliksi, kuin ihmisten kautta tapahtuvan johtamisen. Taman paivan
ajattelutapa suosii johtamista, jossa ihmisille annetaan henkilokohtaista vastuuta ja
heidat sitoutetaan tekemaan asioita omasta tahdostaan ja toteuttamaan yrityksen
tavoitteita omaehtoisesti. Tasta nakdkulmasta asioiden kautta tapahtuva johtaminen
on kovempaa johtamista, jossa ihmisten henkilokohtaiset tunteet jatetd&n sivummalle
ja keskitytaan siihen, etta asiat saadaan tehtya.

Transaktionaalisessa johtamistyylin on tutkimuksissa todettu liittyvan johtajan lailli-
seen maaraysvaltaan, esimiehen direktio - oikeuden kayttdmiseen johtamisessaan
Fuller, 1999). Johtamistyylia kayttavat johtamiskaytanteena tyypillisemmin miehet
kuin naiset (Chung & Lo, 1997).

Transaktionaalinen, asioiden kautta tapahtuva johtamistyyli on ankaraksi mielletty
tapa johtaa. Johtamistyylissa on seka aktiivinen, etté passiivinen tapa. Aktiivista joh-
tamistapaa kayttava johtaja ohjeistaa tai korjaa jatkuvasti tyon tekijoiden suorituksia,
jopa hairitsevastikin (Den Hartog ym.1997). Passiivisessa johtamistavassa tyohon
puututaan vasta, kun vahinkoja on jo tapahtunut. Puuttuminen muistuttaa rangaistus-
ta, silla palautteen antaminen saattaa olla jopa julkista. Sita aiemmin henkilostd saa
toimia itsekseen. Johtamistyylia kuvaillaan virheisiin puuttuvaksi ja ne esille tuovaksi
tyyliksi. Transaktionaalisessa johtamistyylissa ei henkiléston tarvitse juuri itse tehda

kehittamis- ja ajatustyota, vaan esimies hoitaa ajattelun (Den Hartog ym.1997.

5.3.4 Johdettavien antamat pistearviot seka sanallinen arviointi transaktionaa-
lisesta johtamisesta

Asioiden kautta tekemisté johtavaa johtamistyylia kuvailtiin arvioilla:"ratkaisut jarkevia
ja asiat hoituivat’, mutta toivottin myds asioiden jakamista ja informaation kulkua.
Lauseet kuvaavat mielestani hyvin vaittamien kuvaamia toimintatapoja kyseisessa

johtamistyylissa. "Alé korjaa, ellei ole rikki ”, 414 toimi aktiivisesti, ellei ole pakko. Toi-
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mitaan vasta sitten, kun tilanne alkaa hajota kasiin tai uhkaa johtajan omaa hyvin-
vointia (Fuller, 1999).

Asioiden kautta johtamisessa oli havaittavissa tietynlaista tiukkuutta, ja sitd nimitettiin
myo6s vanhanaikaiseksi johtamistavaksi. Toisaalta tiukkuutta pidettiin hyvana, koska
tarvittiin ” potku takapuoleen”. Esimiehen direktio - oikeus tulee nakyviin johtamiskas-

kyina, joita kaytettiin, mutta joista johdettavat eivat valttamatta pitaneet.

Esille arvioissa tuli myds esimiehen nakemyksen vahvuus, ja omassa mielipiteessa
pysyminen. Johtamisessa korostui myos se, ettd alaisiin ei luotettu, vaan ohjattiin
liankin tarkasti toimintaa (Den Hartog, 2007). Omaa vastuuta esimiehen ohjauksen
ja tiukkuuden koettiin vahentavan ” helppo olla kun on selva johtaja”. Ja myds arvioil-
la, ” kaikki toimi ja kaikki oli tiedossa”.

Kaivattiin enemman palautetta ja delegoimista, mutta kumpikaan toimintatapa ei valt-

tamatta kuulu asioiden kautta johtavan esimiehen toimintamalliin.

Kuva 10 Asioiden kautta johtaminen, sanalliset arviot ja arvopisteet

4 enemman asioiden jakamista ja informaation kulkua , muuten erinomaista
4 selke&a ja organisoitua johtamista
asiat on sujuneet hyvin, mutta olisin kaivannut enemman vapaut ta ja delegoimista.  Tuntui,
4 ettd han ei luottanut kykyihin, vaikka olemme toimineet partiossa yhta kauan
Pa&osa itseohjautuvia, jolloin tuki tarkein. Sitd on saanut. Kuitenkin kaipaisi enemman kykya
4 tehda tilanteen vaatimia paatoksia ja perustelut
4 Valilla olisi kiva saada tarkempaa palautetta tydskentelysta
4 Helppo olla, kun on selva johtaja
1{Toimivaa, vanhanaikaista, tehokasta
5 Tarvitsen tehtévien suorittamiseen potkun takapuoleen
4 Ratkaisut jarkevid, asiat hoituivat
Kaikki toimi ja kaikki oli tiedossa. Tosin ehka liian tarkasti ja tiukasti toimien. Kuri on toisaalta
4 hyvasta, mutta ei liian tiukka. Hauskuus loppuu, mutta johtamistapa on kieltdmatta toimiva.
Keskustelee muiden johtajien kanssa paatoksista ja ottaa huomioon muiden mielipiteet.
4 Asioiden esittdminen voisi olla enemman positiivista, &dnensavy, kaskeva aani

Johtajamme voisi antaa enemman vastuuta myods muille

Johdonmukaisuus, delegoida saisi enemman.

Hyva johtaja ja tuttu., vaikka valilla sukset ristissa ( mitattdmista asioista) seka asenne: oma
4 tapa, oikea tapa.

Johtamistapaa ei kokonaisuutena koettu heikkona, silla yksi arvioija antoi johtamises-
ta viisi (5) pistettd ja muut antoivat arvosanan nelja (4), miellyttd& melko paljon. Nel-
jatoista arvioista kuvaili parhaiten asioiden johtamista, joka on 30 % arvioiden koko-

naismaarasta. Asioiden kautta johtamista vaikuttaisi sanallistenkin arvioiden mukaan
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olleen vdhemman kuin ihmisten kautta tapahtuvaa johtamista. Sama asia tuli esille

my0s eri johtamistyylien esiintymisté arvioitaessa.

Partiotoimintaan ja myds johtamiseen liittyy ajattelutapa, ettd tehtavissa pitaa olla
myo6s hauskaa. Tyo6ta, usein vaativaa ja raskastakin tehdéan vapaa-ajalla ja palkat-
ta, harrastuksena. Asioiden kautta johtaminen, ainoana johtamistyylind, saattaisi olla
lian tiukka johtamismalli vapaaehtoisten johtamisessa. Tosiasia kuitenkin on, etta
partiossa syntyvat, nopeasti ratkaistavat tilanteet vaativat selkeitd ohjeita ja nopeaa
puuttumista. Tilanteissa, joissa paatokset on tehtava heti, ei voi ajatella, ettd demo-
kraattisesti aletaan prosessoida parasta ratkaisua kasilla olevaan ongelmaan. Rat-
kaisu on tehtava tilannekohtaisesti, ja mietittava jalkikateen, ettéa oliko tapa oikea vai
vaara. Taman olen omakohtaisesti havainnut omissa partiojohtamistehtavissani. Toi-
saalta, myos tutkimukset ovat osoittaneet, ettd yhta johtamistyylia ei yleensa esiinny
puhtaana kenellakéan, vaan johtaminen on eri tyylien yhdistamista, tilanteen ja joh-

dettavien vaatimalla tavalla ((Bass, Avolio, Jung 1999).

5.3.5 Johtamisen miellyttdminen, antaa menna — johtamistyylilla johdettuna

Laissez- faire — johtajuudella on tunnusomaista johtajan johtamisvastuun vélttely
(Den Hartog ym. 1997). Johtajalta arvioidaan tassa tyylissé joko puuttuvan kykya tai
halua ottaa vastuuta tehtavastaan (Den Hartog ym.1997). Antaa menna - johtajuuden
toteuttamisella, positiivisessa mielessa, saattaa olla seurauksena johdettavien oma
aktivoituminen oman tehtavansa johtamisen suhteen. Sindnsa ei liene eroa, miten
tavoitteisiin padstaan, kunhan tavoitteet ja niiden toteuttaminen ovat yrityksen tavoit-
teiden mukaisia. Malli muistuttaa myds itseohjautuvan tiimin toimintatapaa (Lahti,
2009).

Tarkasteltaessa laissez- faire- johtamistyylin arvioita, niissd korostuvat kayttaytymi-
seen liittyvat asiat. Tutkijat ovat havainneet laissez- faire - johtajuuden vaikuttavan
johdettavien suorituksiin passivoivasti ja tehoa vahentaen. Johtajalta joka kayttaa
kyseista tyylid tuntuisi puuttuvan joko taitoa johtamiseen tai halua tehda sita roolis-

saan (Hartog ym.2007).
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Kuva 11 Laissez - faire johtamistyylin miellyttéavyys ja arvopisteet (N=47)

Sai hoitaa asiat haluamallaan tavalla. Tiedonkulku oli valilla hidasta

Vapaus on hieno asia, mutta hieman enemman ryhtia johtamiseen selkeyttaisi toimintaa

Vapautta, mutta kaipaisi enemman tukea

NN

Heréttéa luottamuksen, mutta ei aina saavuta haluttua tulosta

Hiukan puhtia asian tapahtumiseen ja olisi parempi

Asiat eivat hoituneet ajallaan, eika tieto kulkenut

Projektin vastuu ei jakautunut, tehtavét eivat tulleet tehdyiksi, homman toteutus karsi

5 Ei puutu tekemisiin

1|En ole tavannut, vain 1/2 tuntia paivissa

Tehtévanannon jalkeen han ei vélitd, vaan kuukausien kuluttua vaatii tuloksia, eiké yhtaan
2 seuraa kehitystd. Johtaminen on kausiluontoista.

Annettujen arvioiden perusteella vaikuttaisi silta, etta laissez- faire — johtajuutta on
leirilla ollut enemman kuin mita tutkimuksen johtamistyylien vaittamien kautta tapah-
tuva maarallinen arviointi antaisi ymmartad. Negatiivisina arvioina voidaan pitaa lau-
setta ” vapautta, mutta kaipaisi enemman tukea”. Ja "vapaus on hieno asia, mutta

hieman enemman ryhtia johtamiseen selkeyttaisi toimintaa”.

Johtamisen huonoina puolina pidetddn myds sita, ettd johtaja ei seuraa tehtavien
valmistumista, vaan odottaa tuloksia ilman tukea. Tastad arvioista voidaan muuan
muassa paatella, ettd johtamisarviot eivat perustu vain leiriaikaan, vaan ovat nake-

mysta pidemman ajan toiminnasta.

Numeraaliset arviot ovat kuitenkin melko hyvét verrattuna sanallisten arvioiden pa-
lautteeseen. Yksi viiden (5) arvosana joukosta l0ytyi ja arvioija on pitanyt hyvana,
ettd hdnen tekemisiinsé ei puututa. Ykkénen (1) on annettu tilanteessa, jossa johta-
jaa on tavattu hyvin vahan, eika selvastikaan aiempaa kokemusta johtajan toiminnas-
ta ole ollut kaytettavissa. Kakkosen (2) antanut arvioija on antanut palautteen johta-
misen kausiluonteisuudesta. Lauseesta kuultaa tarve kanssakaymiseen myds suun-
nitteluvaiheessa. Myos tama lause kertoo, ettéa johtamiskokemus perustuu pidempi
aikaiseen nakemykseen kuin vain leiriaikaan. Eniten pisteita annettiin arvioilla, miel-
lyttdd melko paljon, ja lahes yhta monta, ei miellyta juuri lainkaan - vaihtoehdolle.
Heikommat pisteet annettiin asioiden toimimattomuudesta, ja puhdin puutteesta. Sel-
vastikdan arvioijat eivat arvosta ponnetonta ja lepsua johtamista, vaan vaikka vapaut-
ta arvostetaankin, silti toivotaan johtajan ottavan paikkansa. Sanallisten arvioiden

perusteella 21 % Kohinan johtamisesta olisi laissez- faire- johtamista.
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Laissez- faire johtamistyylia eivat partioleirit suuressa maarin kesta. Asioiden on su-
juttava ja niiden on tapahduttava myos poikkeusolosuhteissa. Talla leirilla nayttaisi
sanallisten arvioiden mukaan tyylia esiintyvdn enemman kuin mitd numeeriset arviot
antavat ymmartaa. 1lmio saattaisi olla syynd myds siihen, etta leirin loppuraportissa

kommentoitiin viestintdongelmia, organisointia ja yhteistyota (Kohina-loppuraportti).

Selvilla ei ole, miten johtajien ika vaihteli joukossa, mutta loppuraportti antaa ymmar-
taa, etta johtajien Ioytdminen oli haasteellista. Myds silminndhden leirin johtajien ika-
rakenne oli nuori. Antaa menné - johtamistyylin voisi ajatella liittyvan nimenomaan
nuorten ihmisten toimintatapaan, jossa asioiden ei koeta tarvitsevan olla niin suunni-
teltuja kuin tyéelamassa ja "aikuisten maailmassa”. [Imi6 on tuttu myos leireilta, joissa
nuorempien johtajien aikataulut saattavat olla viitteelliset ja suunnitelmat suuremmat
kuin jarjella ajatellen on mahdollista toteuttaa. Paljon nakee myo6s huolellista suunnit-
telua, erinomaista koordinointia ja asianmukaista johtamista, johtajan iasta riippumat-

ta. Partio opettaa vastuunkantamiseen jo hyvin nuorella ialla.

Aikuisten ihmisten maaréa on partiotoiminnassa vahentynyt vuosien aikana. Taten
menetetddn myos arvokasta osaamista ja osaamisen siirtamista seuraavilla sukupol-

ville, muuan muassa johtamisessa.

5.4 Taustamuuttujien merkitys johtamiskokemukselle

Johtamiskokemukseen voidaan arvioida olevan merkitysta erilaisilla taustamuuttuijilla.
Vastaajien taustamuuttujista kaytetadn ikaa, sukupuolta ja partiossa vietettya aikaa,
seka arvioijan asemaa tarkasteltaessa transformaalisen, transaktionaalisen ja lais-
sez- faire- johtamistyylin kokemisessa. Tutkimuksessa ei ole kaytettavissa arvioidun

henkilon sukupuolta tai ikéd&a, mutta sen sijaan h&nen positionsa on tiedossa.

5.4.1 1an merkitys johtamistyylin kokemiseen

Seuraavissa kappaleissa on pyritty ndkemaan ian merkitys johtamiskokemukseen
vaikuttavana tekijana. Leirilla oli kaiken kaikkiaan huomattava mé&éra nuoria seké joh-

tajina, ettd johdettavina. Aikuisia haluttin enemman, mutta heita ei ollut eika ole saa-

tavana vaativiin ja pitkdaikaisiin johtamispesteihin.
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Tutkimuskyselyn toisessa osassa johtamisen miellyttavyytta tutkittin numeerisilla ar-
vosanoilla ja samalla pyydettiin arvioimaan sanallisesti, miellyttikd johtamistyyli vai ei,
ja miksi. Seuraavassa tarkastelen naiden sanallisten arvioiden jakautumista eri joh-

tamistyyleille ja idn mahdollista vaikutusta johtamistyylin arvottamiseen.

Kuva 12 lan merkitys johtamistyylin kokemiseen

Ika TF % TA % LF % Yhteensa
alle 18 v 5 10,6 1 2,1 3 6,4 9
yli 18 v 11 23,4 10 21,3 6 12,8 27
yli 25 v 5 10,6 2 4,3 0 0,0 7
yli 40 v 3 6,4 0 0,0 1 2,1 4
24 51,1 13 27,7 10 21,3 47

lan merkitysta johtamistyylin kokemiseen tarkasteltiin jakamalla ensin johdettavien
antamat sanalliset arviot kolmeen ryhmaéan: henkiloston kautta johtaminen, asioiden
kautta johtaminen ja laissez- faire — johtaminen. Jako perustui johtamisesta annettu-
jen sanallisten arvioiden vertaamiseen edella mainittujen johtamistyylien perusvait-
tamiin, kuten: antaa vapautta ja vastuuta, ohjaa ja neuvoo, ei tue tehtavassani. Yh-

teensa arvioita oli kaytettavissa 47.

Eniten kokonaisuutena arvioivat johdettavat esiintyvan sanallisten arvioiden perus-
teella transformaalia johtamista (24 arviota, 51,5 % kokonaismaarasta), seuraavaksi
eniten havaittiin transaktionaalisia johtamiskaytanteita (13, 27,7 % kokonaismaaras-
td) ja vahiten laissez- faire- johtamista (10, 21,3 % kokonaismaarastd). Sanallisten
seka johtamistyyleja kuvaavien vaittamien kautta tehdyt johtamistyylien esiintymisen

arviot tukevat toisiaan hyvin.

Alla olevassa kuvassa on havainnollistettu eri ikaryhmien johtamistyylikokemukset

perustuen johdettavien antamiin sanallisiin arvioihin johtamistyylien miellyttamisesta.

Sanalliset arvioit jaettiin kolmeen eri rynmaan: henkiléston kautta johtaminen, asioi-
den johtaminen ja laissez- faire- johtaminen. Kuvassa ovat havaittavissa myos eri

ikaryhmien havaintomaarat eri johtamistyyleille.
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Kuva 13 Johtamistyylien havainnot eri ikaryhmissé, sanallisten arvioiden perusteella

12

11

mTF

HTA

3 LF

0 0

alle 18 v ylil8v yli25v ylid0v

Nuorinta ikaryhmé&éa joukossa oli toiseksi eniten, 9 henkilda. Eniten arvioijissa oli 18 —
25 vuotiaita, 27 henkil6d, 7 henkil6a 25 - 40 vuotiasta ja 4 yli 40 — vuotiasta.

Ikaryhmat jaettiin eri johtamistyyleihin ja ikaryhmien arvoja verrattiin ryhmén koko-
naiskokoon, 47 havaintoon. Taulukosta voidaan havaita, ettéd alle 18- vuotiaiden
ryhméssa eniten arvioijien mielesta havaittiin henkiléston eli transformaalia johtamis-
ta (10,6 %), toiseksi eniten laissez faire — johtamista (6,4 %)ja vahiten asioiden kaut-
ta johtamista, transaktionaalista johtamista (2,1 %). Henkiloston kautta tapahtuvan
johtamisen ollessa suurin kokonaisryhma, tilanne on luonnollinen. Sen sijaan laissez
— faire johtamisen havaintojen maara on ikaryhmien toiseksi suurin. Nuorimmat ar-
vioijat saattoivat tuntea epavarmuutta tehtavassaan ja kaipasivat tukea enemman, ja

johtamisen kaytanteet ilmenivat heille valinpitaméattomyytena.

Ikdryhmdasséa 18 — 25 — vuotiaat, joka oli havaintoryhman suurin, henkiloston johtami-
sen ja asioiden kautta tapahtuvan johtamistyylin arvioidussa maarasséa oli pieni ero
(23,4 — 21,3). Havaintoryhman ollessa nain pieni, kdytdnndssa eron aiheutti yksi ha-
vainto. Suhteessa muiden johtamistyylien arviointien maariin, laissez — faire — johta-
mistyylin arviointien maara on suuri, 6 havaintoa, 12,8 %. Kyseisessa ryhmassa
myds i, asioiden kautta johtamisen esiintymisen maard on muiden ryhmien maaraa

korkeampi ottaen huomioon, ettd myos ikdryhman kokonaiskoko on otannan suurin.

Ikdryhmassa 25 — 40 — vuotiaat havaintojen maara oli 7. Ryhman arvioijat eivat ha-

vainneet lainkaan laissez- faire — johtamiskaytanteita. Kun tata asiaa tarkastellaan
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seuraavassa osiossa kasiteltyihin vaittdmien pistemaariin, havaitaan, etta niissa lais-
sez — faire — johtamistyylin koetaan esiintyvan vahvana. Suurin johtamisen tyyliryh-
ma oli henkiléston kautta tapahtuva johtaminen, transformaalinen johtaminen, 10,6 %
laskettuna arviointiryhman kokonaiskoosta (47). Asioiden kautta tapahtuvaa johtami-

sen havaintoja oli 2, joka oli 4,3 % arvioiden maarasta.

Yli nelikymppisten arvioijien maaréa oli pieni, vain 4 henkilo6a (6,4 %). Myods heidan
joukossaan arvioitiin henkiloston kautta tapahtuvan johtamisen olleen kaytetyin joh-

tamistyyli. Yksi havainto oli laissez — faire- johtamisesta.

Verrattuna muihin kaytettavissa oleviin tutkimuksiin, tulokset vaikuttavat eroavan tas-
sa pienessa havaintoryhmassa siten, ettd transformaalin johtamisen maara on suh-
teessa transaktionaalisen johtamisen, asioiden kautta tapahtuvan johtamisen maa-
raan verrattuna puolta korkeampi. Muuan muassa Chung & Lo ovat todenneet tyyleja
esiintyvan suhteellisesti saman verran vapaaehtoisjohtamisessa (2007). He ovat
myoOs todenneet erikseen johtamistyylina karismaattisen johtamistyylin, jota esiintyi
10 % heidan havainnoissaan. Verrattuna yhteen laskien edella mainitun tutkimuksen
tulokset henkiloston kautta tapahtuvan johtamisen esiintymisessa, havainnoissani
ero on olemassa. Omista havainnoistani puuttuu kokonaan palveleva johtaminen,
joka ilmeni Chungin & Lo n tutkimuksessa (2007). Kysymyksessa ei mydskaan ollut
partiojohtamisen vapaaehtoisty®, joten eroja saattaa lI6ytya myds tasta syysta. Tut-

kimuksia on kaytettavissa vahan, joten nakemys on suuntaa antava.

5.4.2 lan merkitys johtamiskokemukseen, arvopisteiden kautta

lan vaikutusta johtamistyylin kokemiseen tutkittiin myds siten, etta johtamistyylille tut-
kimuksen osassa kaksi annetut pistemaarat laskettiin yhteen johtamistyyleittéain ja
pisteet jaettiin vastausten maarilla. Transformaalia johtamistyyli&d havaittiin joukossa
edustavan 24 johtajaa, transaktionaalista 13 ja laissez — faire — johtamista 10. Eri

ikaryhmat sijoittamalla pistemaarien viereen, voitiin havaita ikaryhmien arvioerot.
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Kuva 14 Transformaalin johtamistavan pistekeskiarvot ikaryhmittain

Transformaalin johtamistavan pistekeskiarvot
4,5

4,4
4,4

4,4
4,3

4,3

4,3

4,2

4,2

4,1

alle18v yli 18 v yli25v ylid0v

Kuvasta voidaan havaita, etté eri ikaryhmien transformaalin johtamisen miellyttami-
sen voimakkuuden valilla on havaittavissa pienid eroja. Henkiléston kautta tapahtu-
vat johtaminen sai kaiken kaikkiaan korkeimmat pisteet kaikissa ikaryhmissa. Annetut
keskimaaraiset pisteet vaihtelevat 4,2 — 4,4 valilla. Alle 18 — vuotiaat antoivat trans-
formaaleille johtamiskaytanteille korkeimmat 4,4 pisteet. Ikaryhmat 18—-25 —vuotiaat,
ja yli 40 — vuotiaat antoivat keskimaarin 4,3 pistetta. Tassa ikdryhmassa oli vastaajia
vain 4, joka on alle 10 % kokonaisvastaajamaarasta. |karyhma 25 — 40 vuotiaat an-

toivat alhaisimmat miellyttamispisteet, jotka kuitenkin olivat 4,2.

Kuva 15 Transaktionaalisen johtamistavan pistekeskiarvot ikaryhmittéin

Ikiryhmien antamat pistekeskiarvot

6,0

5,0

4,0
4,0 -

2,0 -

1,0 -

alle 18 v ylil8v yli25v
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Korkeimmat arvot transaktionaalisen johtamistyylin esiintymisesta antoivat alle 18 -
vuotiaat vastaajat. Mutta arvioijia oli vain yksi, joka nostaa arvoa. Eniten arvioijia oli
ikaryhmassa 18 - 25 — vuotiaat, 10. Yksi arvioija ei osannut sanoa, miellyttiké johta-
mistapa vai ei, ja antoi 1:n. Arvio pudotettiin pois laskettaessa keskiarvoja. lkaryhmat
18 -25 vuotiaat ja 25 — 40 — vuotiaat (vastaajia 4), antoivat kaikki arvon 4. Yli 40 -

vuotiaita tdh&n johtamistavan arviossa ei ollut.

Kuva 16 Laissez - faire - johtamistavan pistekeskiarvot ikaryhmittain

Ikaryhmien antamat pistekeskiarvot
3,8

3,7

3,7 -

3,7 -

3,6

3,6 -

3,5 -

3,5 -

3,4 -

alle18 v yli 18 v

Tutkittaessa ian merkitysta eri johtamistyylien vaittdmien saamiin pistemaariin, ha-
vaittiin, ettd mitd nuorempi arvioija on, sita korkeampia pisteitd han on antanut lais-
sez — faire johtamistyylille (kuva 17), samoin kuin transformaalille johtamistyylille. Alle
18 — vuotias arvioija on antanut keskimaarin 3,7 pistettd laissez — faire johtamistyylia
iimentaville vaittamille ja ikaryhma 18 — 25 — vuotiaat 3,5 pistetta. Yksi ikaryhmaan yli
40 — vuotias arvioija antoi arvion, en 0saa sanoa, joten arvo jatettiin ottamatta huo-

mioon.

Kaikkien ikaryhmien antamista keskim&araisistd pistemaaristda on nahtavissa, etta
transformaali johtamistyyli miellytti kaikkia ikaryhmi& eniten. Se oli myds vallitseva
johtamistyyli leirijohtajien keskuudessa, sekd sanallisten mieltymisarvioiden, etta

myos pistearvojen nakokulmasta. Transaktionaalista johtamista esiintyi leirilla
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enemman kuin laissez — faire tyylid, mutta vahemman kuin transformaalia tyylia, mo-

lempien edella mainittujen arviointikriteerien nakdkulmasta.

Johtamiskokemuksen arvioihin, seka sanallisiin, etta pistearvioihin, saattavat vaikut-
taa arvioijien keskimaarin alhainen ik&, johon liittyy lyhyt kokemus johtamisen koh-

teena olemisesta tai johtamisen kohteena olemisen taydellinen puute.

Nuoret johtajat ovat ndhneet antaa menna — johtajuuden muita voimakkaammin. II-
mibn syyna saattaa olla tilanne, ettd nuoret tarvitsisivat vahvempaa johtamistukea
tehtavassaan kokiessaan itse epavarmuutta oman tehtavansa lapiviemisessa. Tama

pitaisi ottaa huomioon johtamiskoulutusta suunniteltaessa erityisesti ennen leireja.

Johdettavan ialla nayttaisi tasséa tutkimusryhméssa olevan merkitysta johtamiskoke-
mukselle. Tulos on kuitenkin suuntaa antava pienen otoskoon takia. Nakékulmalla on
merkitysta siten, etta johtamistyylin vaihtamista tai hyvéksi havaitun tyylin painotta-
mista voisi taman perusteella suunnata tyyleihin, joista eniten pidetddn. Pitdmisesta
seuraa myos onnistumiskokemukset ja tehtavasitoutuminen varmemmin kuin tilan-

teesta, jossa johtamiskokemus koetaan raskaaksi.

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd koulutustaustalla ja kypsyydella, tyoelamékoke-
muksella on positiivinen vaikutus johtamiseen. Johtamista pidetdén kehitysprosessi-
na, jossa yksittaiset ihmiset kehittavat oman persoonansa mukaisia kykyjaan ja taito-
jaan (Dupinsky ym.1995). Tyoelamakokemuksen voi ajatella olevan yhtenevainen
vapaaehtoisjohtamistytn kanssa, silla myds siind opitaan tydelaman tavoin toistuvien

kokemusten kautta.

Sopivia ja tilannesidonnaisia johtamistyyleja kayttamalla voitaisiin p&astd parempiin
leirituloksiin ja onnistumiseen leiriprojekteissa. Mallioppimisen merkitysté ei voi nuor-
ten kohdalla mydskaan vahatella, silla erityisesti partiovapaaehtoisjohtamisessa, joh-
tajat ovat nuoria. Sanallisissa arvioissa tuli myos esille, ettd oman johtajan esimerk-
kia tarkkailtiin ja sitd pidettiin mallina omalle tekemiselle vertaillen siihen omaa toi-
mintatapaa. TAma ilmentaa, etta johtaja on johdettavalleen malli, jota voidaan kopioi-

da omissa tehtavissa.
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5.5 Sukupuolen vaikutus johtamistyylien kokemiseen

Analyysivaiheessa mies — ja naisvastaajien vastaukset eroteltiin toisistaan. Oletuk-
sen mukaan niissa saattaisi esiintya eroja, koska myds nais — ja miesjohtajien johta-
mistyylivalinnoissa on havaittavissa selkeita eroja (Eagly ym.2001, Avolio, Bass, At-
water, 1998). Naisten kayttaessa miehille perinteisiksi koettuja johtamistyyleja, asioi-
den johtamista, kaytanteet koetaan koviksi eika niista pideta (Eagly & Johannesen —
Smith, 1996). Varsinaisesti johtamiskokemusten eroista eri sukupuolten vélilla en ole

l6ytanyt kirjallisuudesta tutkimustuloksia muuten kuin yleistaen.

Taustamuuttujia kayttdmalla voitiin havaita vastaajan sukupuolen vaikutus johtamis-
tyylin kokemiseen. Johtamistutkimukset ovat osoittaneet, etté johtajan sukupuolella
on merkitysta eri johtamistyylien kayttamisessa, mutta onko merkitystd myoés johdet-
tavan sukupuolella, johtamistyylin kokemiseen, pyritddn tdssd osiossa osoittamaan
(Bass, Avolio, Atwater, 1989).

Tutkimuksen kakkososan johtamistavan miellyttamisen pisteet jaettiin mies- ja nais-
vastaajien kesken ja jaettiin arvioijien maarilla keskiarvon aikaansaamiseksi. Havait-
tiin, ettd naispuoliset johdettavat kokivat johtamisen siten, etta he keskim&érin antoi-
vat johtamisarvioksi 3,85 pistettd. Miespuolisten arvioijien antamat miellyttdmispisteet
johtamiselle olivat keskiméaarin 4,0 pistettd. Naispuoliset arvioijat kokivat johtamisen

kaiken kaikkiaan hieman vahemman miellyttdvana kuin miespuoliset johdettavat.

5.5.1 Naisten ja miesten seké eri - ikaisten arvioijien mielipiteet johtamistyyleis-
ta, henkiléston johtaminen, transformaalinen tyyli

Alla olevassa taulukossa on havaittavissa, etta eri-ikdisten ja eri sukupuolta olevien
arvioijien kesken sanallisten arvioiden syyt eroavat jonkin verran toisistaan. Henkil®s-
toéjohtamista, transformaalia johtamista, arvioivat naiset, jotka kuuluivat kahteen nuo-
rimpaan ikdrynmaan, monilla johtajan persoonaan liittyvilla arvioilla. He mainitsivat
johtamisen miellyttdvan, koska johtaja oli persoonana rento, reilu, tasapuolinen, ja
johtaminen oli iloista, avointa ja aikaansaavana. Johtajaa pidettin myos esikuvana

omaan johtamiseen. Naispuolisten henkil6iden tapa kiinnittda huomiota johtajan per-
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soonaan ja hanen kayttdytymiseensd persoonana, saattaa viestia naisten puolelta

pehmedmpéé johtamisotetoivetta (Eagly ym. 2001).

Miespuoliset arvioijat i&stéa rippumatta antoivat arvioita johtamiseen liittyen. Johta-
mistyylia kuvailtin eri tavoin, mutta puhuttin nimenomaan johtamisesta useissa
kommenteissa. Muutamat vastaajista, molemmat ryhman ainoita yli nelikymppisia,
olivat maininneet myds johtamiskayttaytymisen yhtena tekijana tyylin miellyttami-
seen. Miesten viestit johtamisesta viittaavat enemman ei persoonalliseen tyyliin joh-
tamiskaytanteissd. He puhuvat naisvastaajia selkeAmmin tavasta johtaa, tehda joh-

tamistyota kuin tyon heissa herattamista tuntemuksista.

Miesjohtajien on todettu tutkimuksissa johtamisessaan kayttdvan naisia enemman
transaktionaalisia johtamiskaytanteita ja laissez — faire — tyylia kuin naisten. Naiset
taas osoittavat johtamisessaan enemman transformaalisia kaytanteitd seka contin-
gent rewards — johtamistyylin menetelmia. Voiko olla niin, ettd miesjohdettavat arvioi-
vat myos toisen henkilon johtamista oman johtamistyyli — taipumuksensa mukaan,

samoin kuin tekevéat myds ehka naisvastaajat (Eagly ym.2001, 2003).
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Kuva 17 k&, sukupuoli ja johtamistyylin miellyttdaminen avoimilla vastauksilla

alle 18 nainen Rentoa, iloista, ei painostusta

alle 18 nainen Homma toimii moitteettomasti

alle 18 nainen sopivin minulle

alle 18 nainen Antoi neuvoja ja tukea, kun sité tarvitsee ja ennakoi tilanteita

alle 18 nainen Reilu ja tasapuolinen tyyli

yli 18 nainen avoin

yli 18 nainen Tasmallista ja reilua

yli 18 nainen rento, reilu ja aikaansaava

yli 18 nainen SiitA sai paljon oppia itselle

yli 25 nainen positiivinen ja luottava, tukea antava tyyli motivoi johdettavia

yli 40 nainen hyvin ammattimaista johtamista

yli 18 mies Toimii tukena on oppaana, ei tee itse valmiiksi

yli 18 mies Hyvaa perusjohtamista. Hetkittdin tietdmattdmyys ja tiedon valittdminen hairitsi. Homma kuitenkin hoidossa.
yli 18 mies Koska asiat toimii ja johtaja on hyva

yli 18 mies Han hoitaa tehtéavansa taidolla ja rauhallisella tyylilla

yli 18 mies Hyvin paljon lahelld omaa johtamista. Vapauksia antavaa,mutta varmaa
yli 18 mies rento, hyva ja toisen huomioon ottava

yli 18 mies Tuttu johtamistyyli

yli 25 mies Pidan omatoimisesta toiminnasta, ilman, etta joku hengittédd niskaan

yli 25 mies Han piti lupauksensa, toisin kuin Taruksen muonitus

yli 25 mies Hyva johtaja, valila pitdisi kuunnella muiden ideoita

yli 25 mies Sopiva, suora tapa johtaa. Ei puutu liikaa tekemisiin ja sopiva itsendisyys tehtévissa
yli 40 mies Yhteistyokykyinen joustava

yli 40 mies rauhallinen, karsivallinen

5.5.2 Naisten ja miesten seké eri - ikaisten arvioijien mielipiteet johtamistyyleis-
ta, asioiden johtaminen, transaktionaalinen tyyli

Johtamistutkimuksissa on todettu transaktionaalisten johtamiskaytanteiden olevan
toimivia nopeasti kehittyvissa yhteiskunnissa ja organisaatioissa, tai johtamistilan-
teissa, joissa johtajilta puuttuu kehittyneitd ihmisten johtamistaitoja (Zagorsek
ym.2008, Avolio & Bass, 1999). Transaktionaalinen johtamistyyli saattaisi sopia hyvin
erityisesti leiriolosuhteissa, jossa johtajilla ei ole valttamatta kehittyneita johtamistaito-
ja, tai tilanteet elavat jatkuvasti aiheuttaen yllatyksia, jotka on ratkaistava. Myds eri-
tyisen hyvin asioiden kautta johtamisen voisi ajatella sopivan talle leirille, jossa johta-
jakunta on normaalia nuorempia (Kohina-loppuraportti 2008). Tutkimukset ovat osoit-
taneet, ettd transformaalia johtamista ei voi tehda laadukkaasti ilman transaktionaa-
listen johtamiskéaytanteiden sopivaa yhdistamista johtamiseen (Zagorsek ym.2008).

Johtamisesta puuttuu ilman ohjeita, pelinsaantsja ja ohjausta tehokkuus.
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Tarkasteltaessa johtamisesta annettuja sanallisia vapaita arvioita ja tarkasteltaessa
niitd eri sukupuolten ja i&n taustaa vasten, voidaan todeta, ettd asioiden johtamises-

sen tyylia arvioitaessa, ei eroja juurikaan nayttaisi ilmenevan.

Kuva 18 Ik&, sukupuoli ja asioiden johtaminen - tyylin avoimet kommentit

yli 18 |nainen |Toimivaa, vanhanaikaista, tehokasta

yli 18 [nainen |Helppo olla, kun on selva johtaja

yli 18 [nainen |enemman asioiden jakamista ja informaation kulkua , muuten erinomaista

asiat on sujuneet hyvin, mutta olisin kaivannut enemman vapaut ta ja delegoimista.  Tuntui,
yli 18 |nainen |ettd han ei luottanut kykyihin, vaikka olemme toimineet partiossa yhté kauan

yli 18 [nainen |Valilla olisi kiva saada tarkempaa palautetta tydskentelysta

Kaikki toimi ja kaikki oli tiedossa. Tosin ehka liian tarkasti ja tiukasti toimien. Kuri on toisaalta
yli18 [nainen |hyvastd, mutta ei liian tiukka. Hauskuus loppuu, mutta johtamistapa on kieltdmatta toimiva.
yli18 [nainen |Johdonmukaisuus, delegoida saisi enemman.

Keskustelee muiden johtajien kanssa paatoksista ja ottaa huomioon muiden mielipiteet.
yli25 [nainen |Asioiden esittdminen voisi olla enemman positiivista, 4dnensavy, kskeva aani

alle 18 [mies Tarvitsen tehtdvien suorittamiseen potkun takapuoleen

yli18 |mies selkedd ja organisoitua johtamista

vli 18 [mies Ratkaisut jarkevia, asiat hoituivat

Hyva johtaja ja tuttu., vaikka valilla sukset ristissé ( mitattémisté asioista) sekd asenne: oma
yli18 |mies tapa, oikea tapa.

Padosa itseohjautuvia, jolloin tuki térkein. Sitd on saanut. Kuitenkin kaipaisi enemman kykya
vlii25 [mies tehda tilanteen vaatimia paatoksia ja perustelut

Naisvastaajat, joita oli vain kolmesta nuorimmasta ikaryhmasta, ja ryhmasta yli 25 —
vuotiaat, vain yksi vastaaja, toivovat lisdé vapautta, ja myds asioiden jakamista. Yh-
dessa tekeminen ja tiimissa tyoskentely on tapa tehda partiossa asioita. Yhdessa
tekemista naisvastaajat tuntuisivat kaipaavan eniten. Myds positiivinen johtamisote
auttaisi tehtavissa viihtymista. Johtamistapa koetaan vanhanaikaiseksi ja tehokkaak-
si, mutta toimivaksi. Tastéa lauseesta voisi luoda kuvan, etta johtaja johtaa vahvasti

argumentoiden ja ohjeistaen tekemista.

Eagly ym. ovat havainneet, etté johtamista arvioidaan oman sukupuoliorientoituneen
asenteen ja kokemuksen perusteella, ja tdhan johtajat vastaavat. Mutta arvioijilla on
myods omassa ymmarryksessaan sisaistetty sukupuolistunut rooli, johon he toisen

henkilon toimintaa vertaavat (2000).

Miesvastaajat puhuvat jarkevista ratkaisuista, ja tuen saamisesta. Johtamistavasta
heijastuu jonkinlaista jaykkyytta ja vallan pitdmisen halua. Myds tilannejohtamisen

heikkoutta tai puutetta voi havaita kommenteista. Johtaminen koetaan organisoiduksi
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ja selvaksi, joka viestii suunnittelusta, ohjeistuksesta ja ohjaamisesta. Myos ratkaisu-
ja kiitetaan jarkeviksi, seka koettiin, etta niilla keinoilla asiat hoituivat.

Miesvastaajat eivat kommentoi tunteilla, vaan hyvin pitkélle kommentit ovat itse teh-

tavaan liittyvia, sen loppuunsaattamista edesauttavia, tavoitesuuntaisia.

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd naiset kayttavat miehid enemman henkilékohtai-
semmiksi koettuja ja demokraattisia johtamistyylejd, ja miehet taas naisia voimak-
kaammin toteuttivat tehtavaorientoituneita ja autoritaarisia johtamistyyleja (Eagly
ym.2000). Naiset pyrkivat tietoisesti valttdmaan lilan kovaa kuvaa omasta minastaan,
silla siihen alaiset suhtautuvat negatiivisesti oman sisaisen sukupuoleen liittyvan

kayttaytymiskasityksensa kautta (Eagly ym.2000):

5.5.3 Naisten ja miesten seka eri - ikaisten arvioijien mielipiteet johtamistyyleis-
ta, laissez — faire - tyyli

Antaa menna — johtamistyylin nimi kuvaa hyvin tapaa johtaa talla tavalla. Johtamista-
paa kayttava henkild antaa johtamisen olla ja keskittyy pakoilemaan vastuutaan ja

toimivaan vasta kun hdnen oma olemisensa on uhattuna, jos sittenkaan.

Tutkimukset ovat osoittaneet miesjohtajien kayttdvan naisia enemman antaa menna

johtamistyylid johtamistehtavissdan (Eagly ym. 2000). Vaikuttaako asia myos johta-

tamaan.

Seuraavassa taulukossa on nahtavissa kymmenen arvioijan, eri-ikdisen ja eri suku-
puolia edustavien henkildiden arvioita laissez- faire — johtamiseen mielletyiksi johta-

mis- tai ei johtamiskaytanteiksi.

Kuva 19 Ik& ja sukupuoli, laissez — faire tyylin avoimet kommentit

alle 18 | nainen |Hiukan puhtia asian tapahtumiseen ja olisi parempi

alle 18 [ nainen |Asiat eivat hoituneet ajallaan, eika tieto kulkenut

yli 18 | nainen |Ei puutu tekemisiin

yli 18 | nainen |Herattda luottamuksen, mutta ei aina saavuta haluttua tulosta

yli 18 | nainen [Vapaus on hieno asia, mutta hieman enemman ryhtia johtamiseen selkeyttdisi toimintaa

yli 18 | nainen [Vapautta, mutta kaipaisi enemmaén tukea

yli 40 | nainen |Projektin vastuu ei jakautunut, tehtdvét eivét tulleet tehdyiksi, homman toteutus kérsi

alle 18| mies |Tehtavanannon jalkeen han ei valitd, vaan kuukausien kuluttua vaatii tuloksia, eikd yhtdan seurag
vli18 | mies [Sai hoitaa asiat haluamallaan tavalla. Tiedonkulku oli valilla hidasta

yli 18 mies |En ole tavannut, vain 1/2 tuntia paivissé
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Naisvastaajia oli vastaajajoukossa miehia enemman, kuten my6és kommenteissa,
jotka liittyvat antaa mennda — johtajuuteen. Arvioinnit olivat korjaavia, eivat positiivisia.
Naisvastaajat olivat maininneet vapauden hyvana asiana, mutta kaanteisesti siita tuli
taakka, koska tuki puuttui. Johtamisesta koettiin puuttuvan puhtia, joka esti asioiden

etenemisen ja valmistumisen. Kommenttien esittajat kaipaavat johtajuutta.

Leirinloppuraportissa johtamisen ja johtajien puute tuli esille ja olisi voinut odottaa,
ettd antaa menna — johtamista olisi tasta syysta esiintynyt jopa enemman (Kohina-

loppuraportti 2007).

Miehet, joita antaa menné — johtamisen kommentoinnissa oli vain kolme, kaikki kahta
nuorinta ikaryhmaa, antoivat hyvin samantyyppisia arvioita naispuolisten vastaajien

kanssa.

Huolimatta siita, etta arviot olivat negatiivissavytteisia, pistearviot talle johtamistyylille
olivat kuitenkin melko positiiviset. Yksikaan lausumista ei saanut arviota "miellyttaa
hyvin paljon”, mutta kolme kommenteista sai arvion” miellyttdd melko paljon”. Pis-
tearviot kuitenkin hajosivat enemman kuin muissa johtamistyyleissa. Rennosta ja
reilusta tyylista pidetddn ja sopii myds vapaaehtoisjohtamisen ja vapaaehtoistyon
henkeen. Viihtyminen tehtavissd on keskeinen tekija toiminnassa mukana jatkami-
sessa (Pessi, 2008).

Negatiiviset kommentit, jotka saivat pisteitd 1 tai 2, johtuivat johtajan johtamisen tai
lAsn&olon puutteesta seuraavasti: ” En ole tavannut, vain 1/2 tuntia paivissa "ja”
"Tehtavanannon jalkeen han ei valitd, vaan kuukausien kuluttua vaatii tuloksia, eika
yhtdan seuraa kehitysta. Johtaminen on kausiluontoista”, kommentit viittaavat lais-
sez- faire- johtamistyyliin, jossa johtaja pidattaytyy johtamisesta tai ei ole kiinnostunut
johdettaviensa voinnista (Den Hartog ym. 1997).

5.6 Muut taustamuuttujat: alaleiri, savu, tehtavapositio ja johtamisen miellytta-
minen

Muita taustamuuttujia, jotka olivat kaytettavissa tutkimuksessa, olivat arvioijan tehta-
va, arvioitavan positio, ja partioika.

Tarkasteltaessa arvioidun johtajan tehtavaa tehtavan vaativuuden mukaan: alaleirin

johtaja, savunjohtaja, tehtavdjohtaja (staff) tai johtajapestilainen, ja verraten sita joh-
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tamistyyliin ja tyylin miellyttamiseen, mutta mitaan johdonmukaisia eroja, jotka olisivat
liittyneet tehtaviin, heidan johtamistyyleihinsa tai niiden miellyttavyyteen, ei voitu ha-

vaita.

Materiaali ristiintaulukoitiin ja tarkasteltiin myds johtamistyylien toteutumista eri alalei-
reissé ja eri savuissa, mutta myoskaan nailla taustamuuttujilla ei saatettu I0ytaéa ryh-
mi&, jotka olisi voitu ottaa lahempaan tarkasteluun. Eri alaleireissa ja savuissa seké
ikarakenne, ettd sukupuolet ettd johtamistyylit olivat hyvin yhtenevaiset. Mukaan

mahtui kaikkia leirilla kaytettyja johtamistyyleja.

Teoriassa voisi ajatella, etté kuten yrityksissékin, myds suuremmissa projektikoko-
naisuuksissa tapahtuisi tietyn toimintakulttuurin, myds johtamiskulttuurin, kehittymista
yhteistyon aikana. Nailla leireilla ja sita edeltavalla ajalla on kuitenkin todennakoisesti
niin kiire, ettd mitd&n kulttuuria ei ehdi syntya tai se on mukaan tulleiden, ehka en-

nestaan tuttujen ja samanhenkisten ihmisten ansioita.

Liséksi tarkasteltiin arvioijien partioikdd ja taman mahdollista vaikutusta johtamisen
kokemiseen tai miellyttdvyyteen. Havaittiin, ettd partioikd kulki lahes poikkeuksetta
yhdessa todellisen ian kanssa rinnakkain siten, etta partioian ja todellisen ian valilla
oli 7 — 9 vuoden ero kaikissa tapauksissa. Tastéa voitiin paatelld, etté partioian tarkas-
telu ristiintaulukoiden johtamisen miellyttamisen tai johtamiskaytanteiden kokemisen
valille ei toisi uusia nakoékulmia lopputulokseen. Fyysisen ian ja partioian vélinen sa-
mansuuruinen ero selittyy silld, ettd monet partiossa toimivat, leiriaktiivit, ovat olleet
koko ikénsa, alkaen alakouluidstd, mukana partiotoiminnassa. Se on myos suvuittain

kulkeva harrastus ja usein koko perheen yhteinen vapaa-ajanviettotapa.
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6 JOHTOPAATOKSET

Vapaaehtoistyd on maailmanlaajuisesti suosittu tapa auttaa muita ihmisia ja myos
hankkia omaan elamé&ansa sisaltva (Pessi 2008). Tulevaisuuden haasteena tulee
olemaan pitaa ylla tata vapaaehtoistydhon halukkaiden joukkoa, silla osa taman pai-
van vapaaehtoistyosta ei ole sitoutunutta ja jatkuvaa, vaan satunnaista ja projekti-
luonteista, kuten tydelamékin on (Pessi 2008; Helsingin Sanomat 27.11.2007).

Johtamisella on merkitystd vapaaehtoistyontekijoiden loytamiseksi ja my6s heidan

sitouttamisekseen tehtaviin jatkuvalla tydpanoksella (Clary ym. 1998).

Vapaaehtoisjohtamista partiossa tarkastelevan tyoni tavoitteena oli vastata seuraa-

viin tutkimuskysymyeksiin:

- Onko loydettavissa Bernard M. Bassin ja Bruce J. Avolion kuvaamia MLQ -
konseptin johtamiskayttaytymistyyleja kohteena olevassa leiriprojektissa va-
paaehtoistyontekijoiden johtamisessa?

- Miten johdettavat kokivat partiopestissaan leirilla kaytetyt erilaiset johtamistyy-
lit ja miksi?

- Miten johdettavien ika, sukupuoli ja partioikd, seka muut taustamuuttujat né-
kyivat johtamistyylien kokemisessa?

Useissa tutkimuksissa on todettu, ettd seka transformaalinen, ettd transaktionaalinen
johtamistapa ovat molemmat tehokkaita tapoja johtaa organisaatioita (Eagly ym.
2001). Organisaation iasta, toimintamallista ja viitekehyksesta riippuu, kummalla joh-
tamismallilla voidaan saavuttaa paremmat tulokset (Hartog ym.1997). Laissez — faire
- johtamistyylia kayttavalta johtajalta puuttuu vastuu johtamisestaan ja siksi toiminta-
tapaa ei voida pitdd tehokkaana (Eagly ym. 2001).

Johtamistyylien esiintymista voidaan arvioida kahden eri ndkékulman kautta. Kysy-
myssarjan ensimmaisen osan vaittdmille annettujen pisteméaarien keskiarvojen kaut-
ta, jolloin tulokset poikkeavat hiukan siitd, mitd kyselyn kakkososan sanalliset vaitta-
mat ja johtamistavan miellyttaminen antavat ymmartaa. Ensimmaisen osan vastauk-
sia tarkasteltiin johtamiskonseptin kuuden (6) vaittaman kautta, ja toisen osan tarkas-

telussa vastaukset ryhmiteltiin kolmeen paaryhmaan.
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Annettujen vaittamaarvopisteiden perusteella arvioituna transformaalisen karismaat-
tisen johtamisen voidaan todeta olevan eniten esiintyva johtamisen muoto leirill&.

Kaikkia johtamisen kuutta (6) tyylid kuitenkin esiintyy.

Kun johtamistyylien ilmenemista arvioidaan johtamisfaktoreille annettujen arvopistei-
den ja keskihajonnan perusteella, voidaan todeta, ettd johtamistyylien esiintyminen
on jakaantunut melko tasaisesti eri tyyleille, lukuun ottamatta transaktionaalista, suo-
ritusta johtavaa ja laissez- faire- tyylid, jotka saivat muita pienemmat arvot. Pienen
otoksen perusteella ei voi varmasti arvioida, onko tulos poikkeava verrattuna muihin
vapaaehtoisjohtamistutkimuksiin. Tassa tutkimuksessa transformaalia johtamistyylia

esiintyy enemman kuin transaktionaalista tyylia.

Tutkimuksen toisessa osassa, jossa pisteytettiin johtamissuoritus ja annettiin sille
sanalliset arviot, oli tulos edella mainitun kaltainen hyvin pitkalle. Nyt arvioitiin vain
kolmea péaatyylid, ja voidaan todeta, etta kaikkia edella kuvattuja johtamistyyleja kay-
tettiin leirilla. Eniten leiriorganisaation johtajat kayttivat transformaaleja eli henkil6sto-
johtamisen johtamistyyleja 51 %. Asioiden johtamista eli transaktionaalista johta-
miskayttaytymista oli 28 % johtamiskaytanteista. Laissez — faire — johtamisen tyylista
kaytosta ilmeni 21 %:lla johtajista.

Toinen tutkimuskysymys, johon pyrin vastaamaan oli: ” Miten johdettavat kokivat par-

tiopestissaan leirilla kaytetyt erilaiset johtamistyylit ja miksi ”?

Johtamistyylien ilmenemista kuvailtiin sanallisilla arvioilla, jotka toivat esille seka joh-
tamispersoonaa, ettd heidan johtamistapaansa. Miellyttavimmaksi johtamistyyleista
koettiin transformaalinen johtamistyyli, jossa johtajapersoonan henkilokohtainen kay-
tos korostui inspiroimalla ja innostamalla johdettavia heidan tehtavissaan. Rentous,
reiluus ja tuen osoittaminen erilaisin tavoin koettiin johtamisessa keskeisiksi asioiksi
johtamisen miellyttavyyskokemuksen kannalta. Tehtavissa piti olla my6s hauskaa,
koska tyosta ei makseta palkkaa, vaan se on omalla vapaa-ajalla tehtavaa palvelu-

tyota.

Johtamistyyleista korkeimmat pisteet saivat kaikki transformaalisen johtamistyylin
iimentymat: karismaattinen, alykkyytta stimuloiva ja henkilokohtaisesti sitouttava —
johtamistyyli. Transformaalisten johtamistyylien seurauksena johdettavat kokevat teh-
tavatyytyvaisyyttd ja kykenevéat tehokkaampiin suorituksiin tehtavissdan (Fuller
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ym.1999). Transformaalin johtamisen on havaittu vaikuttavan myds johtajan ja joh-
dettavien valisiin suhteisiin positiivisesti (Tracey, 1998, Eagly ym. 2003).

MyoGs johtamistapa, jolla johtaja toimi pestissaan, oli osalle arvioijista tarkea: ” am-
mattimaista johtamista”, "sai paljon oppia itselle”, ” suora tapa johtaa ” olivat arvioita,
joilla kuvailtiin pidetyimpia johtamistyyleja. Vaittamat kuvaavat asioiden kautta johta-

mista eli transaktionaalista johtamistapaa.

Antaa menna — johtamistyylid, jossa johtaja valttdd vastuun ottamista, siirtden sen
usein johdettavilleen, ei saanut hyvid sanallisia arvioita. Vapautta koettiin olevan lii-
kaa, ja vastuuta johtaja valtteli. Johtamistyylista johtuen aikataulut venyivét, eika tieto
kulkenut. Nama asiat ovat omiaan saattamaan projektiorganisaation sekaisin ja mie-
lenkuohun valtaan. Projekteissa aarimmaisen tarkea asia ovat eteenpdin menevat
toisiaan seuraavat vaiheet ja malli, jossa jokainen tiimin jasen ottaa vastuun omasta

projektin osa-alueestaan.

Arvioitaessa johtamista miellyttamista kuvaavien pisteiden kautta, eivat numeraaliset
arvosanat olleet niin heikkoja kuin olisi voinut odottaa sanallisten arvioiden kautta.
Vastuuttomuutta tehtavissa ei koettu niin negatiivisena numeroiden kautta arvioituna

kuin mita se nayttaytyi sanallisesti ilmaistuna.

Kolmas kysymys, johon pyrin Idytamaan vastauksen oli: ” Miten johdettavien ika, su-
kupuoli ja partioika vaikuttivat johtamistyylien kokemiseen”?
Liséksi tarkastelin eri alaleirien, savujen ja johtamispositioiden vaikutusta johtamisen

miellyttavyyskokemukseen.

Partiossa johdettavien ja johtajien valiset suhteet ovat tarkeitd projektien lopputulos-
ten kannalta. Johtajilla ja johdettavilla on usein hyvin pienet ik&erot, eikd johtaminen
perustu johtajan vahvaan ammatilliseen osaamiseen ja ian tuomaan karismaan, vaan
hanen tapaansa hoitaa tehtavaansa tai hanen persoonaansa, usein myods henkilo-
kohtaisiin suhteisiin. Nama molemmat asiat nousivat esille johtamisen sanallisissa
arvioissa. Johtajan persoona ja kayttaytyminen johdettaviaan kohtaan ihmisina tai

tapa hoitaa johtamistehtdvaansa olivat keskeiset arvioinnin nakokulmat.

Arvioijan ialla on merkitysta johtamistyylin arvioihin. Nuorimmat ja vanhimmat ika-

ryhmat nékivat seka laissez- faire — johtamista, etta transformaalia johtamista esiinty-
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van muita ikaryhmia enemman. Tutkittaessa ian vaikutusta eri johtamistyylien saa-
miin pistemaariin, havaittiin, ettd mitd nuorempi arvioija on, sitd korkeampia pisteita

han on antanut laissez — faire johtamistyylille eli naki sita esiintyvan leirilla vahvasti.

Tutkimuksen antamat tulokset ovat suuntaa antavia pienen otoksen vuoksi. Voidak-
semme saada varmempia tuloksia, olisi tutkimus uusittava. Tama olisi mahdollista jo
vuonna 2012 saman partiopiirialueen sisélla. Uudessa tutkimuksessa olisi mahdollis-
ta saada myo6s suurempi tutkimusotos, mikali tutkimusta alettaisiin suunnitella yhdes-

sa leirin muun suunnittelun kanssa yhteistydssa.

Arvioitaessa tutkimuksen tuloksia, lopputulosta muokkaavasti ovat saattaneet vaikut-
taa leirilla vapaaehtoistydssa tyota tehneiden johtajien kokonaisleirikokemukset.
Loppuraportissa todettiin leirin sisdisen viestinnan toimineen leirin aikana huonosti.
Monet asiat kulkivat myds eri toimintatiimien valilla leiritoimikunnan kautta, joka aihe-
utti sen, etta asioiden selvittaminen oli hidasta ja kuormitti leiritoimikuntaa aivan tur-
haan. Tutkimus ei myoskéaan kata koko leirin johtajistoa. Siitéd puuttuvat ialtdan van-
himmat johtajat. Tama tieto perustuu omaan kokemukseeni leirin johtajien ikaraken-
teesta. Nuorimpia ikaryhmiéa johtavat usein partiolaisten vanhemmat, sudenpentujoh-
tajina. Toiminta-alueiden johtajiksi hakeutuvat nuoret aikuiset kavereineen. Suden-
pentuja johtaneet johtajat lahtivat leiriltd ennen kuin tutkimus tehtiin. Sudenpentuleiri-

aika on muuta leiriaikaa lyhyempi.

Kyselylomakkeessa asteikkoja, erityisesti arvioitaessa johtamisen miellyttavyytta,
olisi voinut olla enemman. Vaihteluvalit saattavat olla tdssa tutkimuksessa liian jyrkat

ja vaikuttaa sita kautta tuloksiin.

Seuraavissa tutkimuksissa on hyvéa ottaa huomioon johtajan sukupuoli ja sen vaiku-
tus johtamistavan kayttéon. Johtajan sukupuolella on havaittu olevan merkitysta
johtamiskokemukseen ja myo6s johtamistyylin valintaan (Bass ym.1985, Groves
2005).

Tutkimuksesta voi ajatella hy6tyvan kaytannoéssa partiojohtamisen kehittajat ja kou-
luttajat. Muun muassa Bass, Avolio ja Jung ovat todenneet (1999), transformaalia
johtamistapaa voitavan opettaa. Transformaalinen johtamistapa ei todennakoisesti
ole paras vaihtoehto kaikkiin johtamistilanteisiin, silla on tilanteita, joissa selkeat oh-

jeet ja kaskyt, transaktionaalisen tyylin mukaan, lienevat ainoita mahdollisia johta-
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miskaytanteitd. Kehittyneimmat johtajat kykenevat kayttdméaéan johtamisessaan sovel-
taen erilaisia johtamistyyleja tarpeen mukaan (Avolio, 1999, Eagly ym.2003 ). Parti-
on palvelijan johtamisrooli, jonka esiintymista ei tassa tutkittu, ei sopine mydskaan
aktiiviseen, operatiiviseen johtamiseen, jota partioleireilla tarvitaan erityisesti osa-
alueiden ja alaleirien johtamistehtavissa. Palvelijan roolia kuvataan kasvamiseksi ja
kasvattamiseksi johtamisroolissa. Se tuntuisi oikealta valinnalta vertaisjohtajuudessa,
samanikaisten tai pienelld ikaerolla toimivien kesken tai tilanteissa, joista puuttuu lei-

riajan hektisyys ja jatkuvasti muuttuvat tilanteet.

Tybelaman johtamiskaytanteet on otettava kaytt6on johtamisessa myods non profit -
organisaatioissa. Menestyvissa not for profit- vapaaehtoistydlla toimivissa organisaa-
tioissa johtajien olisi kyettdvda myds uudistamaan ja vahvistamaan yhteison tehok-
kuutta, kuten on tapahduttava for profit - organisaatioissakin (Chung & Lo 2007, 84).
Liséksi heidan olisi kyettava kehittamaan toimijoiden identifioitumista ja sitoutumista
organisaatioon (Chung & Lo 2007, Chiang, 1995).

Oikeiden johtamistapojen valinta tilannesidonnaisesti on onnistumisen edellytys joh-
tamistyytyvaisyyden lisaamisessa (Rahim, 2002). Tehokasta johtamista ei ole ilman
seka transformaalisten ja transaktionaalisten johtamistapojen joustavaa kayttoa (Avo-
lio, 1999). Valttamalla antaa menna — johtamiskaytanteita voitaisiin pestityytyvaisyyt-
ta lisatad ja saada aikaan sitoutumista tehtaviin. Leiriprojektien tavoitteet voitaisiin
saavuttaa laadukkaammin, silla ne ovat partiotoiminnan seka laadun, etta kannatta-

vuuden varmistajia.

Edella mainitut tekijat ovat keskeisia partion johtamisen kehittdmisen ja kehittymisen
kannalta. On tarkeaa, ettd pestilaiset viihtyvat tehtavissaan, sillda muuten johtajista
tulee tulevaisuudessa yha suurempi pula. Pula vapaaehtoistekij6ista, erityisesti aikui-

sista ihmisista, on jo nyt nahtavissa.

Kiinnostuin vapaaehtoisjohtamisen tutkimisesta, koska olen tehnyt useita johtamis-
pesteja erikokoisilla leireilla. Kaytannoéssa olen myos havainnut, etta johtamista tarvi-
taan ja siind on kehittamista. Huono johtaminen nakyy leireilla paineiden kerdantymi-
sené yksien henkildiden paalle ja tekee pesteistd niin raskaita, etta niitd ei tahdota

jaksaa tehda, ainakaan uudelleen.
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Partiotoiminnassa esiintyy sekd vahvaa vastuunkantamista, etta lahes taydellista va-
linpitamattomyytta siitd, mitd on luvattu tehda projektissa. Uskon, ettéd johtamisen
kouluttaminen, oikeiden johtamistapojen osaaminen saisi aikaan vahvempaa sitou-
tumista ja yhteisen tavoitteen eteen ponnistelua, seka projektien toteutumisen paran-

tumista.

Johtamistapojen kouluttamisella voitaisiin saada aikaan nykyistd enemman onnistu-
neita johtamiskokemuksia yh& nuoremmille. Heista voitaisiin kasvattaa esimerkin
avulla uusia toimijoita partioharrastuksen pariin. Kuten monet vapaaehtoisjohtami-
sessa toimivat henkil6t ovat todenneet, vapaaehtoisjohtamisessa tarvitaan samoja

johtamiskaytanteitd kuin tydelamajohtamisessakin.
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LITTEET

Liite 1: Partiojohtamisen roolit (Suomen Partio/Paakaupunkiseuden partiolaiset

ry)
Perusroolit, jotka ovat oleellisia kaikessa partiojohtamisessa

PALVELIJA: Johtamistehtavat perustuvat vapaaehtoisuudelle. Partio on vapaaehtoisjarjesto,
jossa johtajien tulee olla sitoutuneita tehtavaansa ja omaan kasvuunsa. Johtajan oma mo-

tivaatio auttaa sitoutumista.

LEADERI: Partion padmaara ja periaatteet ohjaavat johtamista. Partion paadmaarana on yksi-
I6n kasvu, ja partion arvopohja perustuu vastuulle jumalaa, toisia ihmisia ja itsea kohtaan.
Johtaminen ei ole itseisarvo vaan keino paasta paamaaraan: johtamisen tarkoituksena on
mahdollistaa partiotoiminta, jossa lapsi ja nuori voi kehittya. Kunkin omaksumat arvot oh-
jaavat kaikkea paatdksentekoa, myods johtamistehtavassa. Siksi on tarkeaa, etta partiojoh-

tajat hyvaksyvat ja sisaistavat partion arvot.

MANAGERI: Johtamiseen kuuluu suunnittelua, valmistautumista ja arviointia. Palautteen
saaminen ja antaminen on tarke&a, koska arviointi auttaa toiminnan kehittamisessa. Toi-
minnan suunnitteluun kannattaa kayttaa aikaa, ja toimintasuunnitelmaa kannattaa seurata

saanndllisesti.
Vaihtuvat roolit, jotka vaihtelevat johtajan, johdettavien ja tilanteen mukaan

POMO: Johtaja ottaa tarvittaessa haltuun johtamistilanteet. Tarkeaa ei ole osata kaikkea vaan
ottaa tilanteet vastaan ja Ioytaa ratkaisuja myos yhdessa johdettavien kanssa. Tama rooli
korostuu etenkin kriisitilanteissa, kun toimintaymparistossa tapahtuu suuria muutoksia,

suurten ryhmien kanssa toimittaessa tai monimutkaisissa tilanteissa.

MAHDOLLISTAJA: Johtaja antaa vastuuta nuoremmille. Delegointiin kuuluu vastuun ja vallan
jakaminen, seka tilan antaminen johdettaville, mik& on oleellista heidan kehitykselleen.
Johtaja on ryhméan toiminnan mahdollistaja, ja tdhan tehtavaan kuuluu ohjaamista ja tu-

kea. Usein aikuisia johdettaessa mahdollistajan rooli korostuu.

KASVATTAJA: Johtaja on kasvattaja. Partio on kasvatusjarjestt, jonka kohderyhmané ovat
lapset ja nuoret. Heidan kasvunsa on tarkedmpaa kuin johtajan kasvu. Johtajalla ei pida

olla taitoihinsa nahden lilan suurta kasvatusvastuuta, koska myos héanella on oikeus
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omaan kasvuunsa. Kasvattajan rooli on erittdin tarked, jos johdettavana on lapsia tai nuo-

ria.

Marja-Leena Réasanen — Ala-Aho Tutkimuksen taustatietoa 21.6.2011

Liite 2: Kysymyslomake

Pro gradu-tutkimus: Johtamistyylit vapaaehtoisjohtamisessa ja johtamistyylin vaikutus
pestityytyvaisyyteen Uudenmaan partiopiirileirilla Kohina 2008

Opiskelen Helsingin kauppakorkeakoulussa johtaminen paaaineenani. Olen tehnyt
kandidaattityoni aiheenani vapaaehtoisjohtamisen ja ty6elaméjohtamisen erot viite-
kehyksena World Jamboree 2007 Lontoossa.

Minua kiinnostaa vapaaehtoisjohtaminen johtamisen alueena siksi, ettd olen tyos-
kennellyt useita vuosia erilaisissa palvelualojen esimiestehtavissa. Olen toiminut par-
tiossa vasta noin 5 vuotta, mutta sind aikana olen tehnyt useita partiojohtamispeste-
ja. Olen muuan muassa toiminut muonituspaallikkbnd Tarus - suurleirilla vuonna
2004. Partio - ja tybelamajohtamisen valilla on eroja, jotka johtuvat seka johtamisti-
lanteista, mutta myo6s johdettavista ihmisista. Eniten johtamiseen vaikuttaa johtajan
oma persoona ja hdnen tapansa johtaa tehtavaa.

Johtamistyyleja on erilaisia ja niita on tutkittu paljon ty6elamaléahtoisesti. Johtamisen
vaikutukset tuloksiin, tyotyytyvaisyyteen ja tyOhyvinvointiin tunnetaan hyvin. Vapaa-
ehtoisjohtamista sen sijaan on tutkittu vahan. Tutkimuksia johtamistyyleista vapaaeh-
toisjohtamisesta on olemassa jonkin verran, mutta johtamistyylin vaikutuksesta pesti-
tyytyvaisyyteen en ole l6ytanyt. Asia kiinnostaa minua siksi, ettd uskon hyviksi koe-
tuilla johtamistyyleilla johdettujen ihmisten osallistuvan yh& uusiin pesteihin, edeten
kaiken aikaa vaativampiin tehtaviin partiossa. Huonoksi koetuilla johtamistavoilla joh-
detut vapaaehtoiset sen sijaan aanestavat jaloillaan. Partiokentasta tulleiden viestien
mukaan ainakin aikuisista toimijoista on pulaa.

Olen iloinen, jos jaksat uhrata hetken oheiselle kyselylle. Aikaa sen tekemiseen
menee noin 15 — 20 minuuttia.

Tavoitteena on arvioida savusi/staffin johtajan/apulaisjohtajan/vartiojohtajan johtamis-
tapaa oheisten vaittamien valossa. Valitset vaittdmista ne , jotka sinun mielestasi
kuvaavat parhaiten johtajasi johtamistapaa.

Sen lisaksi arvioit, miellyttdako johtamistapa sinua vain ei. Ja sen jalkeen lyhyt perus-
telu, miksi johtaminen miellyttdéa tai ei miellyta Sinua. Vastaat riville, joka on vaitta-
man jaljessa.
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Palauta tehtava sahkopostilla marja-leena.rasanen@gmail.com 31.8.2008 mennessa.
Kysymyslomake 26.7.2008 Marja-Leena Rasanen

Tehtava 1. Tayta ensin ndma taustatiedot, kiitos. Rastittamalla.

Arvioin tdssé seuraavana:

savumme johtajaa savun apulaisjohtajaa
tehtavatiimin(staff)  johtajaa (laita rasti ruutuun) muuta johta-
jaa
Partiossa olen ollut vuotta.
Iké&ni on allel8 v yli18 v yli 25 v yli40 v
Sukupuoli nainen mies
Alaleirini  Dyyni Haaksirikko Kaislikko Riutta Sump-
pu_____
Savuni Kampamaneetti _ Keidas Karibia Shimpukka
Bermudan kolmio Fokka___ Kajuutta Ryséa

Skanssi Algoth Karhu Jolly Roger

Koho Avovesi Kupla____ Miljoona-Kiiski

Tehtavani leirilla:
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Johtajapestilainen Tehtavapestilainen (staff) Savunjohtaja

vartionjohtaja Muu, mik& (kirjoita)

Kun olet valinnut vaittamista mielestasi parhaiten johtamistapaa kuvaavat vait-
tamat, arvioi nyt, kuinka paljon johtaminen miellytti sinua, vai miellyttikd lain-
kaan?

2) Rastita alla olevista vaittamista taysin samaa mieltd — taysin eri mielta as-
teikoilta mielestasi parhaiten tuntemuksiasi kuvaava vaittama ja merkitse sii-
hen ruksi.

Sen jalkeen perustelu LYHYESTI, YHDELLA TAI KAHDELLA SANALLA, miksi
johtamistapa miellytti paljon tai ei lainkaan sinua.

2a) Johtamistapa miellyttdd minua

1) Hyvin paljon

Miksi:

2) Melko paljon

Miksi:

3) Eijuuri lainkaan

Miksi:

4) Eilainkaan

Miksi:

5) en osaa sanoa
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Tehtava 2. (seuraavalla sivulla)

Lue huolella lomakkeella olevat véaittamét. Merkitse oikealla olevaan taulukkoon,
kuinka hyvin vaittama mielestasi kuvaa arvioimaasi johtajaa. Merkitse mallin mukaan
vaittdman vieresséa olevaan laatikkoon valintasi.

Sen jalkeen siirry vastamaan tehtavaan 3, jossa kysytaan mieltymystasi johtamis-

tapaan, jota juuri vaittdmien valossa arvioit.

Mallitaytto:

Vaittama, joka kuvaa johtajuutta Kuvaa Kuvaa En osaa Ei kuvaa Ei kuvaa
erittain melko sanoa juuri lain- hanta
hyvin hyvin kaan lainkaan

1. Johtajamme, jota arvion, on ylpea X

tehtévastaén
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Vaittama Vaittama Vaittama Vaittama ei Vaittama ei En osaa

Valitse seuraavista véaittamista ne, jotka kuvaavat parhaiten arviomaasi | kuvaaerit- | kuvaamel- | kuvaa hiu- | kuvaajuuri | kuvaalain- | sanoa, ku-
johtajaa. tain hyvin ko hyvin kan héanen lainkaan kaan hanen vaako vait-
Merkitse vaittaméan oikealla puolella olevaan ruutuun, miten hyvin véit- L‘?rr]‘g;;o" h%“te“ tor- toimintaansa h%“te“ tor- toimintaansa Ea.me?‘ Tanen
tdma mielestasi kuvaa hanta. Rastita oikea vaittdma mallin mukaan. ! sa mintaansa mintaasa oimintaansa
1. Johtajamme, jota arvioin, on ylpea tehtavastaan. CH Merkinnat

lisatty jalkika-

teen
2. Johtajamme ei korosta tehtavassaan omaa erinomaisuuttaan. CH
3. Johtajamme, jota arvioin, herattaa luottamukseni tehtavassaan. CH
4. Arvioimani johtaja osoittaa itseluottamusta ja voimaa tehtavassaan. CH
5. Johtajamme, jota arvioin, puhuu partioarvoista CH
6. Johtajamme painottaa johtamisessaan partion yhteista missiota. CH
7. Johtajamme, jota arvioin, painottaa tehtavassaan partion yhteisia arvoja ja partio- CH
aatteita.
8. Johtajamme puhuu tehtaviin liittyvista asioista innostuneesti ja positiivisesti. CH
9. Johtajamme luottaa meihin ja uskoo meidan tekevan parhaamme tehtédvissamme. | CH
10. Johtajamme kiinnittd& huomiomme térkeina pitdmiinsa asioihin tehtavien annos- | CH
sa.
11. Johtajamme uskaltaa kyseenalaistaa asioita ja toimintatapoja IS
12. Johtajamme hakee asioihin uusia, erilaisia katsantokantoja ja — tapoja. IS
13. Johtajamme, jota arvioin h&n ehdottaa aktiivisesti uusia tapoja tehda asioita. IS
14. Johtajamme ehdottaa asioihin uudenlaisia nakdkulmia. IS
15. Johtajamme kiinnittdd minuun henkildkohtaisesti huomiota. IC
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16.. Johtajamme tukee minun vahvuuksiani ja osaamistani antamalla minulle sopivia | IC
tehtavia.
17. Johtajamme, jota arvioin, opettaa ja valmentaa meita tehtavissamme. IC
18. Johtaja, jota arvioin, erottuu joukostamme positiivisesti, IC

Vaittama Vaittama Vaittama Vaittama ei Vaittama ei En osaa
Valitse seuraavista vaittdmista ne, jotka kuvaavat parhaiten arviomaasi | kuvaaerit- | kuvaamel- | kuvaahiu- | kuvaajuuri | kuvaalain- | sanoa, ku-
johtajaa. tain hyvin ko hyvin kan hénen lainkaan kaan hanen vaako vait-
Merkitse vaittaman oikealla puolella olevaan ruutuun, miten hyvin vait- Eqailr?g;g; Eqaiqug;g; toimintaansa L‘q"’i‘rr]‘g;;‘;" toimintaansa E?%?n?ggr?:a
tdma mielestasi kuvaa hanta. Rastita oikea vaittdma mallin mukaan.

CR
19. Johtajamme, jota arvioin, antaa kuvan odotettavissa olevista palkkioista, kun
tehtdva on hyvin suoritettu.
20. Johtajamme tukee meitéa meidén tehtdvissdmme ja ponnistuksissamme. CR
21. Johtajamme palkitsee hyvat suoritukseni ja toimintani. CR
22. Johtajamme, jota arvioin, havaitsee hyvat suoritukseni annetuissa tehtavissa.. CR
23. Johtajamme havaitsee tekemani virheet ja tuo sen esille. MA
24. Johtajamme ottaa asioihin kantaa vain hankalissa tilanteissa eli” sammuttaa MA
tulipaloja”
25. Johtajamme hakee tehtavistani virheita. MA
26. Johtajamme, jota arvioin, keskittyy tekemiemme laiminlyéntien arvosteluun MA
27. Johtajamme reagoi laiminlyonteihin, mikali siitd aiheutuu todellista haittaa. MA
28. Johtajamme, jota arvioin, reagoi tekemiini laiminlydnteihin. MA
29. Arvioimani johtaja, puuttuu tehtavien suorittamiseen, vain kun katsoo sen olevan | MA

valttamatontd, ", jos mikaan ei ole rikki, ala korjaa sita - periaatteella”.
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30. Johtajamme puuttuu esiintyviin ongelmiin, jos ongelmat ovat jatkuvia. MA
31. Johtajamme, jota arvioin, valtta& asioihin sekaantumista. P/A
32. Johtajamme, jota arvioin, ottaa kantaa tapahtumiin ja toimintaan, mikali katsoo P/A
asioiden sita vaativan.

33. Johtajamme, jota arvioin, vélttaa paattamista ja ratkaisujen tekemista johtami- P/A
sessaan.

34. Johtajamme reagoi hidasteluun ja viivyttelee tehtévien suorittamisessa. P/A
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Kun olet valinnut vaittamista mielestasi parhaiten johtamistapaa kuvaavat vaittamat, arvioi nyt, kuinka paljon johtaminen

miellytti sinua, vai miellyttikd lainkaan?

2) Rastita alla olevista vaittdmista taysin samaa mielta — taysin eri mieltd asteikoilta mielestasi parhaiten tuntemuksiasi

kuvaava vaittama ja merkitse siihen ruksi.

Sen jalkeen perustelu LYHYESTI, YHDELLA TAlI KAHDELLA SANALLA, miksi johtamistapa miellytti paljon tai ei lainkaan

sinua.

2a) Johtamistapa miellyttda minua

6) Hyvin paljon

Miksi:

7) Melko paljon

Miksi:

8) Eijuuri lainkaan

Miksi:
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9) Eilainkaan

Miksi:

10) en osaa sanoa

Kiitos suuri kuin hevonen, mutta ei yhta karvainen...

Réasa eli Marja-Leena Rasanen - Ala - Aho
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