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ten transformationaalisen johtajuuden ulottuvuuksia voitaisiin vahvistaa koko-
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ABSTRACT 
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The purpose was to gather information of the applicability of  
transformational leadership in the field of physiotherapy. The aim was also to 
assess management skills among physiotherapists in Finland. 
  
The approach was quantitative, and the data were collected by using a structured 
questionnaire. The number of respondents was 275 and the respond rate thus 
being 4,6 %. The data were analyzed using the SPSS Statistic program. 
 
Individuals’ positions affected the experience of leadership. Other background 
variables were not found to have such a clear affect. Just over a third of the re-
spondents thought that the leader listens to their employees at most sometimes. 
The majority of respondents felt that the leader reinforces commitment to a  
common goal at least sometimes.  
 
In conclusion, employees experience management skills differently than leaders. 
Of the dimensions of transformational leadership, individual consideration and 
idealized influence are most often realizable forms of leadership. Directional, it 
can be said that transformational leadership has not established itself in the field 
of physiotherapy management expertise in Finland. Based on the results, further 
research in the field will become very important to clarify the causality. As further 
research, it would be interesting to look at the impact of attitudes on perceived 
leadership in the field of physiotherapy. Another topic for further research could 
be to find out how the dimensions of transformational leadership could be 
strengthened to improve overall leadership.  
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LYHENTEET JA TERMIT 

 

 

Transformationaalinen johtaminen Innovatiivisuutta ja sitoutumista korostava 

johtamismalli, jossa johdettavien tarpeet 

huomioidaan  

Transaktionaalinen johtaminen Ehtojen ja palkkioiden kautta johtamista 

Idealized influence  Ihannoitu vaikuttaminen 

Inspirational motivation  Inspiroiva motivoiminen 

Intellectual stimulation  Älyllinen stimulaatio 

Individualized consideration Yksilöllinen kohtaaminen 

Management by exception Poikkeuksellinen hallinta 

Laissez-faire  Välinpitämätön johtaminen 

Contingent reward  Ehdollinen palkkio 

MLQ  Multifactor leadership questionnaire 

FRLM Full range leadership model,  

täyden valikoiman johtajuus -malli 

md  Mediaani 

IQR  Kvartiiliväli 

p  Tilastollisen merkitsevyyden arvo 

 

 



7 

 

1 JOHDANTO 

 

 

Sosiaali- ja terveysala on usean uudistuksen sekä muutoksen pyörteessä, johon 

alan johtamisosaamisen on pystyttävä vastaamaan kehityksellä sekä muutosjoh-

tamisella (Niiranen 2014, 5). Muutosjohtamisella pyritään järjestelmällisesti tavoi-

teltavan muutoksen toteutumiseen ja yksi tärkeä huomion kohde on erityisesti 

työntekijöiden johtamisen tarpeissa. Muutosprosessiin liitoksissa olevat työnteki-

jät on saatava sitoutumaan sekä motivoitumaan muutoksen tavoitteisiin, tällöin 

muutosvastarintaa saadaan ehkäistyä ja näin muutoksen onnistuminen on toden-

näköisempää. (Viitala & Jylhä 2019; Kallankari 2019.) 

 

Transformationaalinen johtaminen on paljon tutkittu muutosjohtamisen tyyli, 

jossa johtaja luo arvokasta sekä positiivista muutosta, pyrkien uudistamaan työn-

tekijöidensä näkökulmia, arvoja, muutoksen odotuksia sekä pyrkimyksiä. Trans-

formationaalinen johtaminen sisältää neljä ulottuvuutta: yksilöllinen kohtaaminen, 

älyllinen stimulaatio, inspiroiva motivaatio sekä ihannoitu vaikuttaminen. (Kimiri 

& Minja 2012, 32–35; Bass & Avolio 1993, 112.)  

 

Suomessa fysioterapian lähiesimiehen työnkuvaan kuuluu usein sekä ammatilli-

nen osaaminen että johtamisosaaminen (Niiranen 2014, 6). Fysioterapian toi-

miala kuuluu suomalaiseen sosiaali- ja terveysalaan, joten fysioterapeutit ovat 

osallisena jatkuvassa muutoksen vyyhdissä. Kuitenkin fysioterapeuttien muutos-

johtamista sekä koettua johtamisosaamista on melko vähän tutkittu niin kansalli-

sella kuin kansainvälisellä tasolla.  

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tutkia kvantitatiivisen tutkimusmenetelmän 

keinoin johtamisosaamista sekä transformationaalista johtamista fysioterapeut-

tien keskuudessa Suomessa. Tutkimuksella tavoitellaan uuden tiedon tuotta-

mista sekä tutkimuksen tulosten hyödynnettävyyttä johtamisosaamisen kehittä-

misessä tulevaisuudessa. Tutkimuksen yhteistyötahona toimii Suomen Fysiote-

rapeutit ry. 
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2 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY 

 

 

2.1 Suomen Fysioterapeutit ry 

 

Tutkimuksen kohdejoukkona on Suomen Fysioterapeutit ry:n jäsenrekisteriin 

kuuluvat suomalaiset fysioterapeutit. Jäsenrekisteriin kuuluu lähes 8000 fysiote-

rapeuttia ja fysioterapeuttiopiskelijaa. Suomen Fysioterapeutit ry:n edustajana 

tässä tutkimuksessa toimii kehittämisasiantuntija Katri Partanen. 

 

Suomen Fysioterapeutit- Finlands Fysioterapeuter ry on ammattiliitto, joka koos-

tuu 14 jäsenyhdistyksestä sekä neljästä yhteistyökumppanina toimivasta fysiote-

rapian erikoisalayhdistyksestä (Partanen 2020). Kehittämisasiantuntija Katri Par-

tasen (2020) mukaan ”liitto tukee fysioterapeuttien asiantuntijuutta ja ammatti-

identiteettiä, edistää alan tutkimusta ja koulutusta, kehittää työelämää sekä vai-

kuttaa sosiaali- ja terveyspolitiikkaan.” Yhdessä Suomen Toimintaterapeuttiliiton 

kanssa Suomen Fysioterapeutit muodostaa Kuntoutusalan Asiantuntijat ry:n, 

joka on keskusjärjestö Akavan jäsen (Partanen 2020). 

 

 

2.2 Fysioterapia historiasta nykyaikaan 

 

Fysioterapian ammattikunnan juuret kantavat 1800-luvun puolivälille, mutta itse 

kuntouttaminen on saanut alkunsa jo antiikin Kreikasta (Tapio & Vilén 2020, 20–

21; Kauranen 2021, 13). Toisen maailmansodan jälkeen otettiin suuria kehitys-

askeleita kohti tämänhetkistä kuntoutuspalvelujärjestelmää ja nyt fysioterapia 

kuuluu osaksi Suomalaista kuntoutuslainsäädäntöä (Talvitie, Karppi & Mansikka-

mäki 2006, 18–19). ”Kuntoutuminen lähtee kuntoutujan tarpeista ja tavoitteista. 

Kuntoutus on suunnitelmallinen prosessi, jossa kuntoutuja ylläpitää ja edistää toi-

minta- ja työkykyään ammattilaisten tuella.” (Sosiaali- ja terveysministeriö n.d.)  

 

Fysioterapeutit kuuluvat kuntoutusalan ammattilaisiin ja fysioterapialla tavoitel-

laankin kokonaisvaltaista toimintakyvyn ylläpitämistä, edistämistä tai sen heiken-

tymisen ennaltaehkäisemistä hyödyntäen ohjausta, neuvontaa, terapeuttista har-
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joittelua sekä manuaalista terapiaa. Lisäksi apuvälinetarpeen arvioinnit ja apuvä-

lineiden käytön ohjaukset ovat osa fysioterapeutin työtä. (Tapio & Vilén 2020, 10; 

Kauranen 2021, 10.)  

 

Sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla on laajalti tutkittu johtamistarpeita sekä vaati-

muksia, joten näin on myös tapahduttava fysioterapian saralla. Näin saataisiin 

lisättyä ammatillista profiilia sekä innostettua ammatillista kasvua, jolloin tarvitta-

vien johtamisominaisuuksien arvostamisen merkitys kasvaisi (Desveaux & Ver-

rier 2014, 122). Fysioterapiasta yleisesti löytyy paljon kirjallisuutta, niin kansalli-

sella kuin kansainvälisellä tasolla, mutta fysioterapeuttien johtamisen tutkimi-

sessa on selvästi puutetta. Desveaux ym. (2012, 365) työstivät tutkimuksessaan 

johtamisen käsitteen tutkimista fysioterapeuttien keskuudessa Kanadassa. Tä-

hän kvantitatiiviseen poikkileikkaustutkimukseen osallistui yhteensä 1875 henki-

löä, vastausprosentin ollessa 30. Kommunikaatio, ammatillisuus sekä uskotta-

vuus nousivat tutkimuksessa selkeästi tärkeimmiksi johtamisen ominaisuuksiksi, 

kun taas yleisesti muiden terveydenhuollon ammattilaisten keskuudessa tärkeim-

piä ominaisuuksia olivat tunnetieto, visio sekä liiketoimintaosaaminen. Muita tär-

keitä ominaisuuksia tutkimuksessa fysioterapeuttien keskuudesta nousi muun 

muassa aktiivinen johtaminen, visio, kyky motivoida, sosiaaliset taidot, kyky de-

legoida sekä ehdollistava palkitseminen. (Desveaux ym. 2012, 265, 369, 375.) 

 

Fysioterapeutin lähijohtajana ei välttämättä toimi fysioterapeuttikoulutuksen saa-

nut henkilö, vaan koulutustausta saattaa vaihdella sosiaali- ja terveysalan koulu-

tuksista aina hallinnollisiin koulutuksiin. Sosiaali- ja terveysalan johtaja kuitenkin 

vaikuttaa yksilöiden sekä ryhmien toimintaan, jotta asetetut tavoitteet saavute-

taan, lisäksi johtaja asettaa tahdin ja muutoksen suunnan samalla kun innovatii-

vista käytäntöä helpotetaan (Desveaux & Verrier 2014, 120). Niiranen (2014, 5) 

toteaa, että sosiaali- ja terveydenhuoltoalan johtamisosaamisen on uudistuttava, 

jotta tuleviin muutoksiin ja osaamisvaatimuksiin voidaan vastata. Näin on myös 

fysioterapian saralla. Hyvin usein lähijohtaja huolehtii päivittäisessä työssään 

henkilöstövoimavaroista, palveluiden saatavuudesta sekä työn organisoinnista. 

(Niiranen 2014, 5–6.)  
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3 TAVOITE, TARKOITUS JA TEHTÄVÄT 

 

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on kerätä tietoa transformationaalisen johta-

misen soveltuvuudesta fysioterapian alalla. Tarkoituksena on lisäksi arvioida joh-

tamisosaamista fysioterapeuttien keskuudessa Suomessa. Tutkimusta varten 

luodaan kyselylomakemittari. 

 

Tutkimuskysymykset ovat: 

1. Kuinka paljon transformationaalisen johtajuuden ulottuvuuksia toteute-

taan fysioterapeuttien johtamisessa Suomessa? 

 

2. Miten fysioterapeutit arvioivat nykyisen johtamisosaamisen? 

 

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa Suomen fysioterapeuttien trans-

formationaalisesta johtamisesta sekä johtamisosaamisesta. Tavoitteena on, että 

tutkimuksen tuloksia voidaan hyödyntää johtamisosaamisen kehittämisessä tule-

vaisuudessa. 
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4 TÄYDEN VALIKOIMAN JOHTAJUUS 

 

 

4.1 Johtajuus 

 

Johtajuus käsitteelle löytyy monia eri määritelmiä. Eräs näkökulma muotoilee joh-

tajuuden valtasuhteiksi työntekijöiden sekä johtajien välillä, jolloin valtaa käyte-

tään aikaansaamaan muutosta. Toinen näkökulma taas tarkastelee johtajuutta 

tietojen sekä taitojen näkökulmasta ja näin mahdollistetaan aikaansaava johta-

juus. (Northouse 2018, 5.) Jotkut tutkijat kuvastavat johtajuutta yhdistelmäksi eri-

laisia piirteitä sekä ominaisuuksia, esimerkiksi esihenkilön kykyä motivoida sekä 

innostaa johdettavia, mutta sen voidaan määritellä olevan myös koko organisaa-

tion henkilöstön motivointiin tähtäävä visio (Mattila 2007, 31; Peltonen 2008, 

122–123, 128). 

 

Johtajuuden dynamiikkaa voidaan tarkastella myös eri teorioiden kautta, joista 

yksi on uuden johtajuuden koulukunnan transformationaalinen johtajuus. Trans-

formationaalisessa johtajuudessa johtaminen nähdään organisaatiossa mm. 

henkilöstön suuntautumista ja kulttuuria muuttavana positiivisena tekijänä sekä 

esihenkilön kykynä saada työntekijät saavuttamaan enemmän, kuin mitä heiltä 

odotetaan. (Mattila 2007, 31; Peltonen 2008, 122–123, 128; Northouse 2018, 5.) 

 

Vesterinen (2013) on tutkinut terveyskeskusten vuodeosastoilla työskentelevien 

osastonhoitajien johtamistyylejä väitöskirjassaan. Tutkimuksen mukaan johta-

mistyyleihin vaikuttaa muun muassa organisaation arvot, tiedonkulku, työntekijät 

sekä osastonhoitajien koulutus. Koulutus vaikuttaa johtajien ajatuksiin ja mielipi-

teisiin. Johtamistyylien on todettu vaikuttavan niin työntekijöiden hyvinvointiin 

kuin sitoutumiseen sekä työyksikön kehittämiseen ja ilmapiiriin. Osastohoitajat 

ovat tutkimuksessa arvioineet visionäärisen tyylin tärkeimmäksi johtamistyyliksi. 

Vesterinen vertaa visionääristä johtamistyyliä transformationaaliseen johtami-

seen. (Vesterinen 2013.) 
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4.2 Muutosjohtaminen  

 

Muutokset näyttelevät suurta osaa nykypäivän työelämässä ja juuri muutokset 

vaativat erityisesti johtajuutta. Muutosten onnistumiseen vaikuttavat vahvasti ne 

tavat, joilla niitä pyritään toteuttamaan. Tarkoituksena voi olla esimerkiksi organi-

saatioiden kilpailukyvyn parantaminen tai työn tuottavuuden kehittäminen. (Pah-

kin ym. 2011, 5.) Sydänmaalakan (2007, 239) mukaan henkilöstöjohtamisen yksi 

tärkeimmistä painopistealueista on juuri jatkuvan muutoksen tukeminen. Hyvin 

toteutetun ja oikein johdetun muutoksen jälkeen työntekijät ovat edelleen moti-

voituneita, hyvinvoivia ja asetettuihin tavoitteisiin on päästy (Pahkin ym. 2011, 5). 

Mattila (2007, 33) toteaa, että johtajan ja johdettavien yhteisellä näkemyksellä 

tavoitteista sekä keinoista voidaan tukea muutosta. 

 

Muutosjohtaminen on järjestelmällistä toimintaa, jonka pyrkimyksenä on tavoitel-

tavan muutoksen toteuttaminen. Muutos voi tapahtua esimerkiksi jossakin orga-

nisaation piirteessä tai osassa ja se voi olla kooltaan suuri ja monimutkainen tai 

pieni sekä yksinkertainen. (Kallankari 2019.) Muutos saatetaan toteuttaa jatku-

vana prosessina tai se voi olla ajallisesti rajattu. Useimmiten muutoksissa pyri-

tään kehittämään tai uudistamaan toimintaa, mutta muutos voi olla myös toimin-

nan vähentämistä ja lopettamista. Aina muutokset eivät onnistu toivotulla tavalla 

tai asetetut tavoitteet saavutetaan vain osittain. (Viitanen & Jylhä 2019.)  

 

Muutos vaatii onnistuakseen luottamusta. Sitä pidetäänkin muutosprosessien 

mahdollistajana ja on täten toiminnan edellytys. Luottamus vaikuttaa yhteistyön 

todennäköisyyteen. Muutostilanteissa se saa osapuolet kuulemaan toistensa nä-

kökulmat ja sallii näin avoimen kommunikaation. Muutosjohtaja tarvitsee yhteis-

työtä ja luottamus on hänen työkalunsa. Muutokset saattavat aiheuttaa kuitenkin 

kriisin, jolla on negatiivinen vaikutus esihenkilöiden ja työntekijöiden suhteeseen. 

Muutosjohtajan tulisikin vahvistaa etenkin alkuvaiheessa luottamuksen rakenta-

mista. (Stenvall & Virtanen 2007, 77–78, 86–87.) 

 

On todettu, että muutosprosessin aikana sitoutuminen työtehtäviin ja työtyytyväi-

syyteen laskevat (Allen ym. 2001). Siksi tärkeä huomion kohde muutosjohtami-

sessa onkin työntekijöiden johtamisen tarpeissa. Muutosprosessiin liitoksissa 
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olevat työntekijät on saatava sitoutumaan sekä motivoitumaan muutoksen tavoit-

teisiin, jotta muutoksen ymmärtäminen ja siihen vaikuttamisen mahdollisuudet 

ovat mahdollisia. Työntekijöiden tiedottaminen tulevasta muutoksesta on tär-

keää, koska varhaisella osallistamisella muutoksen toteuttamiseen ja suunnitte-

luun saadaan ehkäistyä muutosvastarintaa ja näin muutoksen onnistuminen on 

todennäköisempää. (Arikoski & Sallinen 2008, 91; Viitanen & Jylhä 2019; Kallan-

kari 2019.) Esihenkilön on osattava asettua johdettavien asemaan ja näin var-

mistaa, ettei itsestään selviltä tuntuvat asiat jää informoimatta. Myös esimerkillä 

johtaminen on tärkeää osa muutosjohtamista. Tämä edellyttää muutoksen eteen 

tehtyä johdettaville näkyvää työtä esimieheltä. (Arikoski & Sallinen 2008, 84.)  

 

Mattila (2007, 21) avaa teoksessaan Galpin vuonna 1993 esittelemään mallia 

muutosvastarinnan tasoista ja niiden mukaisista johtamisen suosituksista. Johta-

jien on osattava viestiä ja perustella muutosta, jotta johdettavat saavat riittävästi 

informaatiota muutoksesta. Johtajan on valmennettava ja ohjattava osaamisen 

varmistamiseksi ja lisäämiseksi. Lisäksi johtaja voi parantaa johdettavien haluk-

kuutta muutokseen kannustamalla ja palkitsemalla. (Mattila 2007, 21.) Myös Pah-

kin ym. (2011, 9) toteavat tutkimusten osoittaneen, että muutosten aiheuttamia 

kielteisiä vaikutuksia voidaan vähentää riittävällä valmistautumisella. Muutok-

sissa tulisikin kiinnittää erityistä huomiota molemminpuoliseen viestintään, mah-

dollisuuteen osallistua sekä tuen saamiseen tarvittaessa (Pahkin ym. 2011, 10; 

Stenvall & Virtanen 2007, 21). Mattilan (2007, 31) mukaan muutosjohtajaksi kas-

vetaan ja menestyminen muutosjohtajana vaatii kunnioitusta perustoiminnan 

osaajana sekä jo saavutetun aseman. 

 

 

4.3 Transformationaalinen johtaminen 

 

1980-luvulla johtamistutkimuksessa ryhdyttiin tutkimaan johtamisen symbolisia 

merkityksiä sekä johtamisen heijastumista kulttuuriin. Johtamisen selittämisestä 

siirryttiin enemmän tulkinnalliseen näkökulmaan. Samoihin aikoihin Yhdysvalta-

lainen James MacGregor Burns loi käsitteen transformationaalinen johtaminen. 

(Juuti 2006; Yukl & Gardner 2020, 223.) Burns on vuonna 1978 julkaistussa te-

oksessaan käsitteellistänyt johtamisen kahteen perustyyppiin, transaktionaali-



14 

 

seen sekä transformationaaliseen (Burns 1978, 4). Bass & Riggion (2006, 4) mu-

kaan transformationaalinen johtaminen on tavallaan transaktionaalisen johtami-

sen laajentuma. Transaktionaalinen johtaja korostaa ehtoja sekä palkkioita, jotka 

työntekijä voi saavuttaa täyttämällä asetetut vaatimukset, kun taas transforma-

tionaalinen johtaja haastaa työntekijää innovatiiviseksi ongelmanratkaisijaksi 

sekä innoittaa sitoutumista organisaatioon, sen yhteisiin arvoihin ja tavoitteisiin. 

Transformationaalinen johtajuus on siis huomattavasti monimutkaisempi, mutta 

selvästi tehokkaampi johtamismuoto. (Burns 1978, 4; Bass & Riggio 2006, 4.)  

 

Sekä transformationaalinen että transaktionaalinen johtaminen liittyvät sitoutta-

miseen sekä muutoksen johtamiseen. Kummallakin johtamistyylillä on todettu 

suora ja pitkäaikainen vaikutus johdettavien koettuun muutosarvioon. Transfor-

mationaalisella johtajuudella vaikutus on positiivinen ja transaktionaalisella nega-

tiivinen. Tehdyn tutkimuksen mukaan tuloksilla on potentiaalisia vaikutuksia muu-

toksenhallintaan, sillä johdettavien muutosarvioinnin tulosta voidaan parantaa ke-

hittämällä johtamistyyliä ja esihenkilöiden sitouttamista. (Holten & Brenner 2015.) 

 

Burns (1978, 4) määrittelee transformationaalisen johtajuuden moraaliseksi joh-

tamiseksi, jolla tarkoitetaan sekä johtajan että johdettavan yhteistä suhdetta val-

taan, tarpeisiin, toiveisiin ja arvoihin. Valta on nähtävä suhteena ihmisten välillä 

ja olennaista on ymmärtää sekä liittää siihen tarkoituksen rooli. Transforma-

tionaalisessa johtajuudessa valta käsitteenä tarkoittaa enemmänkin yhteisölli-

syyttä, ei niinkään käyttäytymistä. Moraalinen johtajuus alkaa ja loppuu aina joh-

dettavien perustarpeisiin, toiveisiin sekä arvoihin. Näin sosiaaliset muutokset 

mahdollistuvat. (Burns 1978, 4, 11–13.) Transformationaalinen johtaja osaa tun-

nistaa henkilökohtaiset ja ammatilliset tarpeet, kehittää omia moraalisia ominai-

suuksiaan sekä noudattaa ammattietiikkaa (Fischer 2016). 

 

Transformationaalista johtamista voidaan toteuttaa hyvin laajalla alueella. Sen 

avulla voidaan vaikuttaa yksilötasolla, koko organisaation tasolla sekä kokonai-

siin kulttuureihin. (Northouse 2010, 172.) Aikaisemmat tutkimukset ovat osoitta-

neet, että transformationaalista johtamista on käytetty erityisesti sotilaallisissa 

olosuhteissa, mutta tuoreemmat tutkimukset kuitenkin toteavat, että kyseinen 

johtamistyyli on tärkeää kaikilla aloilla ja kaikissa ympäristöissä (Bass & Riggio 
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2006, 4). Transformationaalinen johtaminen perustuu sitoutumiseen yhteisiin ar-

voihin. Se on prosessi, jonka avulla johtajat vaikuttavat johdettaviin muuttamalla 

heidän ymmärrystään siitä, mikä on tärkeää. Johtamistyyli keskittyy johtajaan it-

seensä, alaisiin, tilanteisiin ja laajempaan kontekstiin sekä näiden kehittämiseen. 

Transformationaalinen johtaminen tukee luottamukseen perustuvaa suhdetta 

johtajien sekä alaisten välillä. (Marshall & Broome 2017, 15–16.) Saman on Yukl 

& Gardnerin (2020, 236) mukaan todennut myös Dirks & Ferrin (2002) tutkimuk-

sessaan.  

 

Transformationaalinen johtaminen on prosessi, joka saa henkilöt sitoutumaan ja 

luomaan yhteyden toisiin saaden näin esihenkilöiden sekä johdettavien motivaa-

tiota ja moraalia kasvatettua (Northouse 2010, 172). Tämän johtamistyylin tarkoi-

tuksena on motivoida johdettavia muuttamaan omat intressit organisaation hy-

väksi ajattelutapojen muuttamisella sekä löytämällä asioihin uusia näkökulmia 

(Amestoy, Backers, Trindade & Canever 2009, 220). Johdettavien on pystyttävä 

näkemään oman tehtävänsä tarkoitus organisaation toiminnalle. Vision ja tavoit-

teiden tiedostaminen edesauttavat tätä ja oman tehtävän tarkoitusta on myös pei-

lattava organisaation arvoihin. Jotta toiminta on tuloksellista, johdettavien on ol-

tava sitoutuneita. (Sydänmaanlakka 2007, 87.) Transformationaalinen johtami-

nen ei ole pakottamista vaan se on vuorovaikutusprosessin tulos (Mattila 2007, 

32). Se vastaa nykypäivän työyhteisöjen tarpeisiin, jotka haluavat inspiraation ja 

voimaantumisen avulla menestyä epävarmoina aikoina (Northouse 2010, 171). 

 

Transformationaalinen johtaja määritellään luottavaiseksi, päteväksi ja vahvoja 

ihanteita ilmaisevaksi (Northouse 2010, 185). Transformationaaliselle johtajalle 

on ominaista organisaation kulttuurin ja arvojen tunteminen, luovuuteen ja inno-

vatiivisuuteen kannustaminen sekä muutoksien edistäminen ja tukeminen (Bass 

1990, 29; Peltonen 2008, 129; Yukl & Gardner 2020, 45). Yksilöllinen huomiointi 

on transformationaaliselle johtajalle tärkeä ominaisuus, jotta johtaja pystyy näke-

mään työntekijöiden yksilölliset tarpeet ja pitämään heidät älyllisesti stimuloitu-

neina. Tämä vaikuttaa positiivisesti työntekijöiden haluun hankkia uutta tietoa, 

kehittää uusia taitoja sekä innostaa saavuttamaan odotuksia ylittäviä tuloksia. 

(Lievens & Vlerick 2013; Marshall & Broome 2017, 15.) Transfomationaalinen 

johtaja vetoaa tunteisiin, järkeen sekä tahtoon ja saa näin johdettavat sitoutu-

maan emotionaalisesti koskettaviin tavoitteisiin (Peltonen 2008, 129). 
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Northouse (2010) nostaa kirjassaan transformationaalisen johtamistyylin vahvuu-

det. Yhtenä vahvuutena voidaan nähdä se, miten laajasti ja eri näkökulmista joh-

tamistyyliä on maailmalla tutkittu. Toiseksi, sillä on intuitiivinen vetovoima. Joh-

taja edustaa muutosta muiden puolesta, mikä vastaa yhteiskunnan yleistä käsi-

tystä johtajuudesta. Kolmanneksi vahvuudeksi mainitaan johtamistyylin proses-

simaisuus. Transformationaalinen johtaminen ei ole johtajan yksinomainen vas-

tuu vaan se syntyy johtajan ja johdettavien välisestä vuorovaikutuksesta. Johdet-

tavat saavat näkyvän aseman johtamisprosessissa, sillä heidän tarpeensa ja 

ominaisuutensa ovat avainasemassa johtamisessa. Transformationaalinen lä-

hestymistapa tarjoaa laajan lähestymistavan, joka täydentää muita johtamismal-

leja. Palkitsemisen lisäksi transformationaalinen johtaminen sisältää johdettavien 

tarpeiden ja kehittymisen huomioimisen. (Northouse 2010, 187.)   

 

Transformationaalinen johtaminen on tehokas johtamistapa perusterveydenhuol-

lon organisaatioissa (Kapu & Jones 2016). Poghosyan & Bernhardt (2018) ovat 

todenneet tutkimuksessaan, että transformationaalinen johtaminen ja sen neljä 

ulottuvuutta tunnistetaan kentällä ja tätä johtamistapaa voidaan soveltaa perus-

terveydenhuollon sairaanhoitajien käytännön edistämiseen. Tutkimuksen mu-

kaan tranformationaalista johtajuutta hyödyntävissä organisaatioissa työntekijät 

ymmärtävät roolinsa organisaation tehtävän ja tavoitteiden saavuttamisessa. 

Johtamistapa motivoi työntekijöitä parempiin tuloksiin ja näin organisaatio voi 

päästä tärkeimpään päämääräänsä – paremman hoidon varmistamiseen poti-

laille. (Poghosyan & Bernhardt 2018.) Armstrong, Laschinger & Wong (2008) 

ovat todenneet tutkimuksessaan transformationaalisen johtajuuden edistävän 

sairaanhoitajien toimintaympäristöä ja parantavan sitä kautta potilasturvalli-

suutta. 

 

Green, Miller & Aarons (2011) ovat tutkineet transformationaalisen johtamisen 

vaikutusta henkiseen uupumukseen ja työntekijöiden vaihtuvuuteen julkisen sek-

torin organisaatiossa. Tutkijat havaitsivat, että transformationaalinen johtaminen 

saattaa auttaa sitouttamaan työntekijöitä. Tutkimustulokset viittaavat siihen, että 

transformationaalisen johtamisen tietämyksen, taitojen ja käyttäytymisen kehittä-

minen esihenkilöiden keskuudessa on tärkeää vaihtuvuuden ja henkisen uupu-

muksen vähenemiseksi. (Green, Miller & Aarons 2011.) Myös Gillet ym. (2012) 
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ovat todenneet tutkimustuloksissaan transformationaalisen johtamisen edesaut-

tavan työhön sitoutumista, sillä se auttaa varmistamaan hoitohenkilökunnan työ-

elämän laatua. Hyvän työelämän laadun kokemiseen vaikuttaa organisaation oi-

keudenmukaisuus, etenkin vuorovaikutteinen ja jakava oikeudenmukaisuus, 

jotka korreloivat positiivisesti transformationaalisen johtamistavan kanssa. Orga-

nisaation oikeudenmukaisuuden on todettu olevan tärkeä psykologinen meka-

nismi johtamistyylin ja hoitohenkilökunnan työelämän laadun välisessä suh-

teessa. Tutkimuksen mukaan transformationaalinen johtaminen on hyödyllistä 

niin työntekijöiden kuin organisaatiolle. (Gillet ym. 2012.)   

 

Keisu, Öhman & Enberg (2018) toteavat kyselytutkimuksensa perusteella ensim-

mäisen tason esihenkilö olevan tärkeä toimija työyhteisössä, sillä hän vaikuttaa 

työntekijöiden psykososiaaliseen työympäristöön. Aiemmissa tutkimuksissa on 

myös todettu merkittävä yhteys johtamistyylin ja työntekijöiden psykososiaalisen 

työympäristön suhteen. Tutkimuksen tuloksissa havaittiin myös, että alemman 

koulutuksen saaneet pitivät palkitsemista tärkeämpänä tekijänä kuin ensimmäi-

sen tason johtajuutta. Korkeammin koulutettujen todettiin kokevan tasapuolisem-

min ensimmäisen tason esihenkilön johtamistyylin ja työn ponnisteluiden ja siitä 

saadun palkkion. He myös tunnistivat transformationaalisia tunnuspiirteitä johta-

mistavassa. Tutkimuksessa todettiin merkittävä yhteys johtamistyylin ja työnteki-

jöiden psykososiaalisen työympäristön suhteen. (Keisu, Öhman & Enberg 2018.) 

 

Andrews ym. (2012) ovat tutkineet sairaanhoitajien ja heidän johtajien käsityksiä 

johtamistyylistä. Sen mukaan henkilöstö koki johtajien käyttävän transformatii-

vista johtamistapaa, mutta johtajien ja henkilöstön näkemyksessä oli eroja johta-

jan rooliin ja johtamistavan tulkintaan liittyen. Nämä erot selitetään johtuvan li-

sääntyneestä tyytymättömyydestä johtajuuteen. Lisäksi tutkimuksessa havaittiin, 

että laajemman hallinnollisen vastuun omaavat johtajat toteuttivat transforma-

tionaalista johtamista enemmän kuin käytännön hoitotyötä tekevät johtajat, jotka 

arvioitiin myös vähemmän tyydyttäviksi johtajiksi. Tutkimuksessa todettiin selvä 

yhteys matalampaan työtyytyväisyyteen, kun johtajan itsearviointi oli korkeampi 

kuin henkilöstön antama arvio. Vaikka henkilöstö suosii transformationaalista joh-

tamista, suosivat he myös johtajia, jotka selventävät työn odotuksia ja antavat 

tunnustusta työntekijöiden panoksista. (Andrews ym. 2012.) 
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Kelly, Wicker & Gerkinin (2014) tekemän tutkimuksen mukaan muodollinen kou-

lutus vaikuttaa etenkin yhteen transformationaalisen johtamiskäyttäytymisen 

osaan, mallintamiseen, kuten roolimallina toimimiseen, tavoitteiden asettamiseen 

sekä mentorointiympäristön luomiseen. Kaiken kaikkiaan hoitotyön johtajien kor-

keammalla koulutasolla on merkittävä vaikutus transformationaalisen johtamis-

käyttäytymisen parantamiseen. Korkeakoulututkinto saattaa tutkimuksen mu-

kaan auttaa lisäämään hoitotyöntekijöiden kykyä ajatella innovatiivisesti ja riskin-

ottoa. Selkeä visio mahdollistaa näkemään suuremman kuvan tulevaisuudesta ja 

pyrkimykseen saada muut mukaan. Lisäksi esihenkilön jatkuva oman itsensä 

haastaminen saattaa saada muutkin tutkimaan uusia mahdollisuuksia ja kasvua. 

(Kelly, Wicker, Gerkin 2014.) 

 

 

4.3.1 Neljä ulottuvuutta 

 

Transformationaalinen johtaminen jaetaan neljään eri ulottuvuuteen: ihannoitu 

vaikuttaminen (idealized influence), inspiroiva motivoiminen (inspirational moti-

vation), älyllinen stimulointi (intellecutal stimulation) ja yksilöllinen kohtaaminen 

(individualized consideration). Nämä tekijät auttavat työntekijöitä toiminaan koko 

ryhmän eduksi, ei vain omien intressien mukaisesti. (Bass & Riggio 2006, 9–10.) 

Suratno, Ariyanti & Kusrini (2018, 1416) tutkivat transformationaalisen johtajuu-

den sekä hoitajien työelämän laadun välistä suhdetta. Tutkimuksessa todettiin 

kaikkien neljän ulottuvuuden vaikuttavan positiivisesti työelämän laatuun, erityi-

sesti älyllisen stimulaation. Syynä tähän oli johtajan viisaudesta, ymmärryksestä 

sekä innovaatiosta kasvava luottamuksen tunne, jonka kautta hoitajat kokivat 

työn lisäämisen kykyä sekä vastuuta organisaation menestymisestä. (Suratno 

ym. 2018, 1420–1421.) 

 

Transformationaalinen johtaja saa älyllisen stimulaation avulla johdettavat tarkas-

telemaan ongelmia uusista näkökulmista sekä löytämään luovia ratkaisuja (Nort-

house 2010, 179; Yukl & Gardner 2020, 235; Bass & Riggio 2006, 7). Green ym. 

(2011) mukaan Schneider, Ehrhart, Mayer, Saltz & Niles-Jolly (2005) ovat toden-

neet älyllisen stimulaation voivan parantaa henkilöstön ongelmanratkaisukykyä.  

Älyllisen stimulaation johtajuus haastaa niin johdettavien, johtajien ja organisaa-

tioidenkin uskomukset sekä arvot (Northouse 2010, 179). Luovuuteen, ongelmien 
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ratkaisuihin sekä uusien lähestymistapojen kokeiluun kannustetaan ja tärkeää 

on, että virheistä ja ideoista ei anneta julkista kritiikkiä tai arvostelua (Bass & Rig-

gio 2006, 7). Se saattaa lisäksi lisätä yksittäisten johdettavien luovuutta (Qu, 

Janssen & Shi 2014).  Älyllisen stimulaation toteutumiseksi johtajien on mahdol-

listettava positiivinen työympäristö, joka tukee ja kannustaa omien ideoiden esit-

tämiseen sekä mahdollistaa itsenäisen työskentelyn (Poghosyan & Bernhardt 

2018). 

 

Ihannoivan vaikuttamisen ulottuvuudessa johtajat toimivat roolimallina niin mo-

raalisella kuin eettisellä käyttäytymisellään. Heidän toimintansa on johdonmu-

kaista ja riskien ottamisen valmius on korkealla. Työntekijät luottavat johtajan te-

kevän oikeita päätöksiä ja johtajaa kunnioitetaan. (Northouse 2010, 177; Bass & 

Riggio 2006, 6.) Johtaja saa esimerkillään alaiset samaistumaan itseensä, joka 

parhaimmassa tapauksessa johtaa johdettavien omistautumiseen työlle sekä 

nostamaan organisaation edut omien etujensa yläpuolelle (Yukl & Gardner 2020, 

235). Lisäksi ihannoitu vaikuttaminen lisää johdettavissa päättäväisyyttä sekä sit-

keyttä suoriutua omista työtehtävistä. Edellä mainittujen osatekijöiden vuoksi 

ihannoidussa vaikuttamisessa on kaksi tarkastelukohtaa, johtajan oma käyttäyty-

minen sekä ne elementit, jotka johdettavat osoittavat johtajalle. (Bass & Riggio 

2006, 6.) Poghosyanin & Bernhardtin (2018) toteuttamassa tutkimuksessa tode-

taan, että eriarvoisuuden kokeminen saattaa vähentää johdettavien luottamusta 

johtajaa kohtaan.  

 

Bass & Riggion (2006, 6) mukaan inspiroiva motivointi nimensä mukaisesti lisää 

työntekijän motivaatiota sekä inspiraatiota, sillä transformationaalinen johtaja tar-

joaa johdettavalleen merkityksellisyyttä sekä haasteellisuutta työelämässä. Joh-

taja pyrkii motivoimaan esittämällä mahdollisimman houkuttelevan tulevaisuuden 

vision, jonka kautta luodaan selkeät odotukset, jotka johdettavat haluavat täyttää 

innokkuuden sekä optimismin siivittämänä. Näin näyttäytyy myös työntekijän si-

toutuneisuus yhteisiin tavoitteisiin sekä visioon. (Yukl & Gardner 2020, 236; Bass 

& Riggio 2006, 6.) Johtajat käyttävät symboleja ja vetoavat tunteisiin saadakseen 

työntekijät ylittämään itsensä sekä saavuttamaan enemmän kuin omia etuja 

(Northouse 2010, 179; Yukl & Gardner 2020, 236). 
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Inspiroivalla johtamisella on myös ryhmähenkeä vahvistava vaikutus (Bass & 

Riggio 2006, 6; Northouse 2010, 179). Aikaisemman tutkimuksen mukaan inspi-

roiva motivointi on näkyvin ulottuvuus perusterveydenhuollossa. Palautteen saa-

minen tehdystä työstä on tärkeää ja se saa työntekijät saavuttamaan enemmän. 

(Poghosyan & Bernhardt 2018.) Green ym. (2011) kirjoittavat Schneider, Ehrhart, 

Mayer, Saltz & Niles-Jolly (2005) todenneen tutkimuksessaan inspiroivan moti-

vaation saavan tiimien jäsenet tukemaan toisiaan heidän pyrkimyksissään saa-

vuttaa tavoitteet. Transformationaaliseen johtajuuteen liittyy myös sisäistäminen, 

sillä inspiroiva motivointi pyrkii osin yhdistämään tehtävän seuraajan arvoihin in-

spiroivan ja innostavan vision kautta (Yukl & Gardner 2020, 236). 

 

Viimeinen osa-alue, yksilöllinen kohtaaminen, toteutuu käytännössä johtajan an-

tamina neuvoina johdettavan omien haasteiden ylittämiseksi (Bass & Riggio 

2006, 12). Tämä voi näyttäytyä esimerkiksi tuen tarjoamisena, rohkaisuina, joh-

dettavien valmentamisena, mentorointina sekä yksilöllisten tarpeiden ja toiveiden 

huomioimisena (Yukl & Gardner 2020, 236; Northouse 2010, 179; Bass & Riggio 

2006, 7). Henkilökohtainen vuorovaikutus on yksilöllisessä kohtaamisessa avain-

asemassa ja kommunikoinnin tulee olla molemminpuolista. Transformationaali-

nen johtaja luo erilaisia oppimismahdollisuuksia, vahvistaa kannustavaa työilma-

piiriä sekä delegoi työtehtäviä. Delegoinnin tarkoituksena on selvittää työntekijän 

osaamisen tasoa ja arvioida tämän edistymistä, ilman arvostelun tai tarkkailun 

tunnetta. Tällä tavoitellaan työntekijän osaamisen vahvistamista sekä potentiaa-

lin hyödyntämistä. (Bass & Riggio 2006, 7.) Poghosyanin & Bernhardtin (2018) 

tekemässä tutkimuksessa havaittiin tämän ulottuvuuden toteutuvan heikoiten pe-

rusterveydenhuollossa sairaanhoitajien näkökulmasta ja näkyvän arvostuksen 

puutteena sekä tarpeiden ja toiveiden huomiotta jättämisenä. Yksilöllinen kohtaa-

minen ja inspiroiva motivointi saattavat aiemman tutkimuksen mukaan lisätä joh-

dettavien tehokkuutta (McColl-Kennedy & Anderson 2002). Myös työn koettuun 

mielekkyyteen niillä on positiivinen vaikutus (Frieder, Wang & Oh 2017). 

 

Vuorinen (2008) on väitöskirjassaan tutkinut Suomen yliopistosairaaloiden osas-

tonhoitajien transformationaalista johtamista osastonhoitajien ja sairaanhoitajien 

arvioimana. Tutkimuksen mukaan kumpikin ryhmä arvioi eri johtamistoimintojen 

esiintymisen samalla tavalla. Osastohoitajien yleisimmin käyttämät johtamistoi-
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minnot olivat valtuuttaminen toimintaan, tien näyttäminen, rohkaiseminen ja yh-

teiseen visioon innostaminen. Näitä toimintoja osastonhoitajat tuovat esille mm. 

osallistumalla, asettamalla konkreettisia ja mitattavia tavoitteita sekä kyseen-

alaistamalla prosesseja uudistuksissa. (Vuorinen 2008, 94–95.)  

 

Muutamassa Suomen sairaalassa toteutetun tutkimuksen mukaan esihenkilöt 

antoivat riittävästi tukea ammatilliselle kehitykselle. Tutkimuksessa selvitettiin 

sairaanhoitajien käsityksiä muun muassa transformationaalisesta johtamisesta. 

Hoitotyönjohtajien tulisi kuitenkin lisätä työnsä näkyvyyttä tiiviimmällä yhteistyöllä 

sairaanhoitajien kanssa sekä antaa enemmän suoraa palautetta työstä. (Kvist 

ym. 2012.)  

 

Failla & Stichlerin (2008) tutkivat esihenkilöiden ja henkilöstön käsityksiä esihen-

kilön johtamistyylistä. Tutkimuksessa ei havaittu laajassa tarkastelussa merkittä-

vää eroa esihenkilöiden ja johdettavien käsityksissä transformationaalisesta joh-

tamisesta, vaikka johtajat arvioivat sen korkeammalle. Ala-asteikolla tarkastel-

tuna merkittäviä eroja oli kuitenkin älyllisen stimulaation ja yksilöllisen huomioisen 

suhteen. Nämä ovat transformationaalisen johtajuuden kriittisimpiä ulottuvuuksia 

ja niiden toteutuminen vaatii sen, että johtaja viettää aikaa johdettavien kanssa. 

Tutkimuksen mukaan merkittävää korrelaatiota on johtajien ja johdettavien mieli-

piteissä ihannoidusta vaikuttamisesta. (Failla & Stichler 2008.) 

 

 

4.3.2 Karismaattinen johtaminen 

 

Samoihin aikoihin, kun James MacGregor Burns julkaisi teoksen transforma-

tionaalisesta johtamisesta, Robert J. House julkaisi teorian karismaattisesta joh-

tajuudesta (Northouse 2010, 173). 1980- luvulla johtamisen tutkimukset kohdis-

tuivat enenevästi mm. johtamisen emotionaaliseen puoleen. Tutkimusten avulla 

haluttiin selvittää, miten johtajat vaikuttavat ja saavat työntekijät nostamaan or-

ganisaation tarpeet omien materialististen tarpeidensa edelle. (Northouse 2010, 

173; Yukl & Gardner 2020, 223.) Useassa kirjallisuudessa karismaattinen johta-

minen mainitaan transformationaalisen johtamisen rinnalla, tämä johtamismalli ei 

kuitenkaan yksin ole transformationaalista johtamista. Tästä syystä karismaat-

tista johtajuutta tarkastellaan tässä kohtaa teoriaosuutta. 
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Karismaattinen johtaja määritellään johtajaksi, jonka asettamat päämäärät ovat 

merkityksellisiä. Näiden päämäärien saavuttaminen on organisaation tavoite, jo-

hon pyritään aktiivisesti. Karismaattinen johtaja nauttii luottamusta ja pyrkii raken-

tamaan yhtenäisyyttä. (Peltonen 2008, 129.) Ensimmäiset määritelmät karis-

maattisesta johtamisesta perustelivat sen olevan tilannesidonnaista (Yukl & gar-

der 2020, 224). Northousen (2010, 173) mukaan Max Weber on kehittänyt myö-

hemmin tunnetumman määritelmän. Weber on kuvannut karisman olevan erityi-

nen persoonallisuuden ominaisuus, joka luo henkilölle poikkeuksellista valtaa. 

Lopulta se johtaa siihen, että henkilöä aletaan kohdella johtajana. (Northouse 

2010, 137.) Myös Yukl & Gardner (2020, 224) ovat teoksessaan todenneet näin 

ja lisänneet, että karismaattinen johtamistapa nousee esiin esimerkiksi organi-

saation kohdatessa kriisin, johon johtaja löytää ratkaisun oman radikaalin näke-

myksensä kautta ja työntekijät uskovat tähän. Myös seuraajilla on suuri merkitys 

johtajan karisman vahvistamisessa (House 1976, 3). Northouse (2010, 175) kir-

joittaa karismaattisen johtamisen toimivan, sillä se yhdistää seuraajat ja heidän 

käsityksensä organisaation identiteettiin. 

 

Karismaattinen johtaja on usein hallitseva, itsevarma ja omaa vahvan käsityksen 

omista moraalisista arvoista (Northouse 2010, 174). Karismaattisen johtajan yksi 

tunnuspiirre on houkutteleva visio, joka eroaa muiden johtajien visioista selvästi, 

mutta herättää johdettavissa kuitenkin luottamusta (Conger, Kanungo & Asso-

ciates 1988, 80; Yukl & Gardner 2020, 224–225). Johtaja huomaa mahdollisuu-

det, joita muut eivät tunnista ja saa johdettavat saavuttamaan mahdottomiltakin 

tuntuneita asioita. Emotionaalinen vetoaminen arvoihin ja ihanteisiin on toinen 

karismaattisen johtajan tunnuspiirteistä. Toisinaan johdettavat omaksuvat uusia-

kin arvoja johtajan vaikutuksesta, mutta useimmiten johtaja vetoaa jo olemassa 

oleviin. (Yukl & Gardner 2020, 224–225.) Karismaattinen johtaja ilmaisee innos-

tusta ja optimismia uusia asioita kohtaan, mikä vaikuttaa samalla tavalla myös 

johdettaviin kasvattaen työpanosta. Karismaattinen johtaja ei pelkää ottaa henki-

lökohtaisia riskejä ja uhrauksia saavuttaakseen asetetut tavoitteet. Luottamus on 

tärkeä osa karismaattista johtamista ja johdettavien luottamus johtajaa kohtaan 

lisääntyy johtajan nostaessa työntekijöiden huolet omien etujensa yläpuolelle. 

(Conger, Kanungo & Associates 1988, 80; Yukl & Gardner 2020, 224–225.) Joh-
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tajat, jotka käyttävät menestyksekkäästi epätavallisia ja innovatiivisia toimintata-

poja, määritellään usein karismaattisiksi. Myös poikkeukselliset kyvyt ovat karis-

maattiselle johtajalle tunnusomaisia. (Yukl & Gardner 2020, 224–225.) 

 

Bass (1985, 40) toteaa, että johtajan menestyminen alkaa karismasta. Kuitenkin 

karismaattisuudesta huolimatta johtamisen tehokkuus on pystyttävä todistamaan 

sekä ylläpitämään (Bass 1985, 40). Johdettavat pitävät usein karismaattista joh-

tajaa roolimallina, jota halutaan seurata. Roolimallina olo näkyy myös uskomuk-

sissa ja arvoissa, jotka johtaja haluaa seuraajien omaksuvan. (Northouse 2010, 

174.) Johdettavat toteuttavat johtajan pyyntöjä sekä tekevät ylimääräisiä ponnis-

teluja miellyttääkseen johtajaa. He kokevat työnsä arvokkaaksi nähdessään 

työnsä merkityksen osana laajempaa kokonaisuutta ja ovat valmiita tekemään 

uhrauksia ryhmän hyväksi. (Yukl & Gardner 2020, 225–226.) Karismaattinen joh-

taminen lisää koko organisaation tasolla sisäistä keskinäistä vetovoimaa, arvojen 

yhteneväisyyttä sekä yksimielisyyttä. Se myös vähentää sisäisiä ristiriitoja. Yksi-

lötasolla karismaattinen johtaminen saa aikaan emotionaalista kiintymystä johta-

jaan, lisää sitoutumista organisaation tavoitteisiin ja parantaa suoritustehoa. 

(Conger, Kanungo & Associates 1988, 80.) Johtaja parantaa tehokkuutta esittä-

mällä inspiroivan vision, osoittamalla luottamusta sekä tarjoamalla tarvittavaa val-

mennusta ja tukea (Yukl & Gardner 2020, 225–226). 

 

House (1976, 3) toteaa, että karismaattisen johtajuuden vaikutukset ovat emotio-

naalisia, sillä johtajan innoittamana seuraajat ovat kuuliaisia, uskollisia, sitoutu-

neita ja omistautuneita. Seuraajat samaistuvat johtajaan ja mallintavat hänen ar-

vojaan, tavoitteita ja käyttäytymistä. Johtajan itseluottamus herättää itseluotta-

musta myös työntekijöissä, mikä johtaa siihen, että seuraajat asettavat työlleen 

korkeampia tavoitteita ja uskovat saavuttavansa ne. (House 1976, 4; Northouse 

2010, 175.)  

 

Northouse (2010, 16) kirjoittaa tutkimusten osoittaneen, että karismaattisen joh-

tajan piirteitä ovat mm. jatkuva itsevalvonta, motivaatio sosiaalisen vallan saavut-

tamiseen sekä itsensä toteuttamiseen. Karismaattinen johtajuus heijastaa kykyä 

innostaa ja motivoida. Karismaattinen johtaja odottaa muilta korkeaa suoritusky-

kyä ja osoittavat luottamusta tavoitteeseen pääsemiseksi. Johtajuuteen liitetään 
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myös visionäärinen, innostava, uhrautuva, luotettava ja päättäväinen toiminta-

tapa. (Northouse 2010, 174, 348.) 

 

 

4.4 Transaktionaalinen johtaminen  

 

Transaktionaalinen johtamistyyli viittaa suurimpaan osaan johtamismalleja, jotka 

keskittyvät johtajan ja työntekijöiden väliseen vaihtotapahtumaan. Johtaja ohjaa 

johdettavia kertomalla odotuksistaan heidän työltään ja miten johdettavat voivat 

saada työstään palkkion, esimerkiksi ylennyksen suoritetusta työstä. (Mattila 

2007, 32; Northouse 2010, 172.) Mattila (2007, 32) toteaa transaktionaalisen joh-

tajan pystyvän niin tuotanto- kuin ihmiskeskeiseen johtamiseen. Alun perin 

transaktionaalinen johtaminen oli jaettu kahteen tyyliin, ehdolliseen palkitsemi-

seen ja passiiviseen poikkeukselliseen hallintaan. Myöhemmin poikkeukselliseen 

hallintaan on lisätty myös aktiivinen malli ja tämän jälkeen transaktionaalista joh-

tamisteoriaa on täydennetty vielä välinpitämättömällä eli Laissez-faire johtamis-

tyylillä. (Yukl & Garder 2020, 235–236.) 

 

Siinä missä transformationaalinen johtaminen sitouttaa työntekijöitä yhteiseen 

näkemykseen ja tavoitteisiin, transaktionaalinen johtaminen keskittyy ehtoihin ja 

palkkioihin. Transaktionaalinen johtaja palkitsee tai rankaisee työntekijöitä riip-

puen työntekijän suorituksesta. (Bass & Riggio 2006, 4, 8.) Johtaja keskittyy 

useimmiten enemmän tavoitteista poikkeamisiin kuin toiminnan positiivisiin teki-

jöihin (Peltonen 2008, 129). Transaktionaalista tyyliä toteuttava johtaja ei yksilöi 

työntekijöiden tarpeita tai keskity heidän henkilökohtaiseen kehittymiseensä 

(Northouse 2010, 181). Johtaja motivoi vetoamalla työntekijöiden omiin etuihin ja 

palkitsee niitä, jotka toteuttavat ja noudattavat johtajan pyyntöjä (Peltonen 2008, 

129; Yukl & Gardner 2020, 235). Tämän ei ole todettu kuitenkaan luovan sitoutu-

mista työn tai tehtävän tavoitteisin. Usein transaktionaalista johtamista käytetään 

transformationaalisen johtamisen rinnalla. (Yukl & Gardner 2020, 235.) 

 

Nopeiden tavoitteiden teorialla on pyritty perustelemaan ehdollisen palkkion toi-

mintaa ja sitä, miten sillä vaikutetaan motivaatioon sekä työtyytyväisyyteen. Al-

kuperäisessä selvityksessä on keskitytty johtajien haluun osoittaa tapoja suoriu-
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tua onnistuneesti ponnisteluista ja tämä tapahtui juuri tarjoamalla henkilökoh-

taista palkkiota työtehtävien saavuttamisesta. Myös työntekijän roolia selkeyttä-

mällä sekä odotusten selvittämisellä on pyritty vaikuttamaan ponnisteluiden mää-

rään. (Bass 1985, 127; Northouse 2018, 116–117.) Bass (1985, 127) kuitenkin 

toteaa, että tällaiselle johtamistavalle on tarve ja hyöty vain tietyissä olosuhteissa.   

 

Poikkeuksellisen hallinnan (management by exception) johtajaa voidaan kuvata 

laivan kurssin pitäjänä. Kun laiva on oikeassa kurssissa, mitään ei tule tehdä. 

(Bass 1985, 137.) Poikkeuksellinen hallinta -johtamismalli jaetaan kahteen muo-

toon, aktiiviseen ja passiiviseen (Bass & Riggio 2006, 8; Northouse 2010, 181). 

Aktiivisessa mallissa johtaja seuraa tarkasti työntekijöitään virheiden varalta sekä 

valvoo sääntöjen noudattamista virheiden välttämiseksi. Havaittuaan virheitä, 

hän ryhtyy korjaaviin toimenpiteisiin. Passiivisessa muodossa johtaja ei aktiivi-

sesti seuraa työntekoa, vaan puuttuu asioihin vasta kun normeja ei ole noudatettu 

tai ongelmia on syntynyt. (Bass & Riggio 2006, 8; Northouse 2010, 181; Yukl & 

Garder 2020, 236.) Tämän johtamismallin johtajuuteen liittyy siis korjaavaa kri-

tiikkiä ja negatiivista palautetta (Northouse 2010, 181). Sen on todettu olevan te-

hottomampi kuin ehdollinen palkkio -malli, mutta esimerkiksi tilanteissa, joissa 

turvallisuus on tärkeää, voi aktiivinen hallintatapa olla tehokas. Passiivinenkin 

malli saattaa toimia, jos johdettavia on paljon ja he raportoivat suoraan johtajalle. 

(Bass & Riggio 2006, 8.) 

 

Välinpitämätön johtaminen ei ole varsinaisesti esimerkki transaktionaalisesta joh-

tamisesta, vaan sitä voidaan kuvata pikemminkin tehokkaan johtamisen puuttu-

misena (Yukl & Gardner 2020, 263). Se on kuitenkin yksi osa FRL-mallia ja siksi 

esitelty ja huomioitu myös tässä tutkimuksessa. Johtamistyylinä se on määritelty 

välinpitämättömyytenä niin työtä kuin työntekijöitä kohtaan. Johtaja ikään kuin 

antaa asioiden mennä omalla painollaan, päätöksiä ei tehdä ja johtamisvastuita 

vältellään. Esihenkilö saattaa sivuuttaa esimerkiksi työtehtäviin liittyvät ongelmat 

tai työntekijöiden tarpeet. Johtaja ei millään tavoin pyri tukemaan työntekijöiden 

kasvua ja kehittymistä. (Bass & Riggio 2006, 9; Northouse 2010, 182; Yukl & 

Gardner 2020, 263). Tämän tyylin johtamisen onkin todettu olevan kaikkein pas-

siivisinta ja tehottominta (Bass & Riggio 2006, 8). 
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4.5 Täyden valikoiman johtajuus -malli 

 

Täyden valikoiman johtajuus -malli (eng. The full range of leadership model) eli 

FRL-malli kuvastaa johtamisen valikoimaa transformationaalisesta, transaktio-

naalisesta että välinpitämättömästä johtamisesta. FRL-malli koostuu seitsemästä 

eri osa-alueesta: välinpitämätön johtaminen (Laissez-faire, LF), poikkeuksellinen 

hallinta (MBE-P & MBE-A), ehdollinen palkkio (CR) sekä transformationaalisen 

johtamisen kaikki neljä ulottuvuutta (4 l´s). Perusperiaate FRL-mallissa on, että 

jokainen johtaja toteuttaa mallin jokaista tyyliä jonkin verran, mutta oleellisinta on 

se, kuinka usein ja missä suhteessa kutakin osa-aluetta käytetään. (Bass & Rig-

gio 2006, 7–9; Kirkbride 2006, 24, 27.) Kuvassa 1 on esitetty FRL-mallin optimaa-

linen profiili, jolla kuvastetaan kunkin eri osa-alueen käyttöä osana johtajan toi-

mintaa. 

 

 

 

KUVA 1. The full range of leadership – mallin optimaalinen profiili (Bass & Riggio 

2006, 9) 

 

FRL-mallin optimaalisessa profiilissa on kolme ulottuvuutta, joiden avulla johtajan 

toiminnan vaikutuksia voidaan tarkastella. Optimaalisen profiilin pystysuora ulot-

tuvuus perustuu empiirisiin eli kokemusperäisiin havaintoihin ja se kuvastaa joh-

tamiskäyttäytymisen tuottamaa vaikutusta toiminnan tehokkuuteen tai sen tehot-
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tomuuteen, vaakatason ulottuvuus määrittää johtamiskäyttäytymisen aktiivisuu-

den tasoa ja kolmas eli syvyysulottuvuus esittää sitä, miten usein johtaja toteuttaa 

kutakin johtamistyyliä. (Bass & Riggio 2006, 9.; Kanste 2005, 53) 

 

Optimaalisessa johtamisessa johtaja toteuttaa harvoin välinpitämätöntä johta-

mista ja useimmiten transformationaalisen johtamisen ulottuvuuksia. Transaktio-

naalisen johtamisen osa-alueita (CR, MBE-A & MBE-P) johtaja osaa käyttää op-

timaalisessa tilanteessa oikein ja menestyksekkäästi. Johtajan toiminta on näin 

ollen tehokasta ja aktiivista. (Bass & Riggio 2006, 9.) FRL-mallia varten tarvittiin 

lopulta mittaristo, jolla pystyttiin mittaamaan koko mallin johtajuuden kirjoa. Näin 

syntyi MLQ. (Kirkbride 2006, 28.) 

 

 

4.6 Pseudotransformationaalinen johtaminen 

 

Henkilön moraalitason kohottaminen oli James MacGregorin luoman käsitteen 

”transformationaalinen johtaminen” yksi keskeinen osa ja tämän vuoksi myös us-

komuksena oli, että ollakseen transformationaalinen johtaja, tuli johtamisen olla 

moraalisesti kohottavaa (Bass & Riggio 2006, 12–13). Tämän vuoksi myös Adolf 

Hitler lasketaan transformationaaliseksi johtajaksi, sillä hän oli erinomainen mo-

raalin nostattaja, mutta negatiivisella tasolla. Bernard Bass loi tähän ongelmaan 

ratkaisun ja käsite pseudotransformationaalinen johtaminen syntyi. (Northouse 

2018, 165.)  

 

Pseudotransformationaalisen johtamisen käsitteellistämisen ansiosta transfor-

mationaalisen ja transaktionaalisen johtamisen ulottuvuuksia voidaan tarkastella 

aitona sekä epäaitona johtamisena. Tällä tarkoitetaan sitä, että esimerkiksi ihan-

noidulla vaikuttamisella voidaan luoda aidosti työntekijöiden sitoutuneisuutta yh-

teiseen tavoitteeseen, jolla tavoitellaan yhteistä hyötyä, tai sillä voidaan manipu-

loida työntekijä luomaan epäterveellistä riippuvuutta johtajaa kohtaan. Transfor-

mationaalisen johtajuuden ulottuvuuksista yksilöllisellä kohtaamisella voidaan 

parhaiten erottaa aidot johtajat epäaidoista. Tällä ulottuvuudella työntekijän toi-

veet sekä tarpeet ovat johtajan aito kiinnostuksen kohde, eikä työntekijää pidetä 

keinona päästä haluttuun tavoitteeseen. (Bass & Riggio 2006, 14.)  
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Pseudotransformationaalinen johtaminen on epäaitoa johtamista, sillä johtajan 

pyrkimyksenä on omien etujen saavuttaminen (Northouse 2018, 165). Bass 

(1985, 183) toteaa, että kuvitteellisten tarpeiden luomisen ja niiden tavoitteluun 

kannustamisen olevan transformationaalista johtamista pahimmillaan. Hitler hyö-

dynsi johtamisen taidetta vahvistaakseen seuraajiensa uskomuksia kuvitteelli-

sista tarpeista. Tämä on moraalitonta johtajuutta, jolla pyritään tyydyttämään nä-

ennäistarpeita erilaisia harhaluuloja hyödyntämällä. (Bass 1985, 183.) Bass 

(1985, 27) mukaan suuria aitoja transformationaalisia johtajia olivat esimerkiksi 

Martin Luther sekä Mahatma Gandhi, jotka osoittivat, että transaktionaalisuus on 

helppo tapa edetä, mutta transformationaalisuus on vaikeampaa ja samalla tu-

loksekkaampaa.  

 

Epäaidot johtajat luottavat vahvasti manipulointiin sekä itsensä ylistämiseen, jol-

loin alaisen omaa itsenäistä ajattelua ei kannusteta. Narsistiset sekä aggressiivi-

set piirteet ovat pseudotransformationaaliselle johtajalle yleisiä, mutta ratkaise-

vaa on se, mihin johtaja ensisijaisesti pyrkii. Mikäli hyödyt ovat pelkästään henki-

lökohtaisia, kyseessä on epäaito johtajuus. (Bass & Riggio 2006, 13.)  

 

 

4.7 Yleisin transformationaalista johtamista kuvaava mittari 

 

Transformationaalisen johtajuuden yleisimmin käytetty mittari on Multifactor Lea-

dership Questionnaire eli MLQ, jossa arvioidaan kaikkia FRL-mallin osa-alueita 

eli transformationaalisen sekä transaktionaalisen johtajuuden ulottuvuuksia, mu-

kaan luettuna välinpitämätön johtaminen. MLQ on tutkijoiden Bernard Bassin 

sekä Bruce Avolion monivuotisen yhteistyön tuotos. MLQ:sta on kaksi eri muotoa, 

johtajan muoto sekä arvioijan muoto. Johtajan muodossa johtaja itse arvioi omaa 

käyttäytymistään, mutta tutkimukset ovat osoittaneet, että tällöin virhetulosten 

mahdollisuus kasvaa huomattavasti. Arvioijan muodossa johtajan kanssa yhteys-

työssä olevat arvioivat tämän toimintaa käyttäen viiden kohdan luokitusasteikkoa, 

0 = ei ollenkaan ja 4 = usein, ellei aina. Tämä arvioijan muoto on useimmiten 

käytetty MLQ:n mittari. (Bass & Riggio 2006, 19–20; Northouse 2018, 189.)  

 

Ensimmäinen versio, joka MLQ:sta julkaistiin, sisälsi yhteensä 67 FRL-mallia mit-

taavaa kohtaa. Nykyisessä päivitetyssä versiossa, eli MLQ 5X:ssä, on yhteensä 
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36 kohtaa, eli mittaria on selkeästi puhdistettu. Tässä mittarissa arvioidaan FRL-

mallin yhdeksää osa-aluetta, kutakin neljällä väittämällä. Osa-alueita on yhdek-

sän, koska ihannoitu vaikuttaminen on jaettu kahteen (käyttäytyminen sekä omi-

naisuudet) ja poikkeuksellisesta hallinnasta aktiivinen sekä passiivinen alue on 

jaoteltu erikseen. (Bass & Riggio 2006, 21; Northouse 2018, 189–190.)  

 

Multifactor leadership questionnaire on ollut usean eri tutkimuksen sekä arvioin-

nin kohteena. Esimerkiksi Dimitrov & Darova (2016) tutkimuksessaan tarkasteli-

vat MLQ 5X:n rakennetta sekä sen sisäistä johdonmukaisuutta sotilashenkilöstön 

kohdalla. Tutkimuksen tuloksena saatiin osoitettua tehokkaat psykometriset omi-

naisuudet ja MLQ 5X:n onnistunut soveltuvuus sotilasympäristössä. (Dimitrov & 

Darova, 2016, 55.)  

 

 

4.8 Kirjallisuuskatsauksen tiedonhaku 

 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu muutosjohtamisesta sekä transfor-

mationaalisesta johtamisesta. Systemaattinen tiedonhaku aiemmista tutkimuk-

sista rakennettiin käyttäen seuraavia tietokantoja: Cinahl, Pubmed, Medic, Eme-

rald, Medline. Tampereen ammattikorkeakoulun informaatikon ohjeistamana 

teimme myös testihaut seuraaviin tietokantoihin: Nursing & Allied Health Data-

base, ScienceDirect ja Academic Search Ultimate. Poissulkukriteerien jälkeen 

hakutuloksia ei kuitenkaan ollut yhtään. Tämän vuoksi näitä tietokantoja ei ole 

hakuprosessiin ilmoitettu. Tiedonhaku kokonaisuudessaan löytyy liitteestä 1. 

 

Hakusanat muodostuivat tutkimuskysymystemme keskeisistä käsitteistä. Infor-

maatikon avustuksella tarkensimme myös käytettäviä hakusanoja. Hakusanoina 

käytettiin: transformationaalinen johta* OR muutosjohta* AND fysioterap* OR 

kuntoutus, "physical therap*" OR physiotherap* OR rehabilitatio* AND transfor-

mational leader* OR transformational change* OR transformational coach* OR 

"management of change" OR "change management" OR "management by 

change". 

 

Sisäänottokriteereiksi määritettiin, että tutkimuksen tuli olla suomen- tai englan-

ninkielinen, julkaistu vuosina 2010–2020, vertaisarvioitu, alkuperäinen artikkeli ja 
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artikkelin abstrakti saatavilla. Näillä sisäänottokriteereillä tiedonhaku tuotti yh-

teensä 758 tulosta. Seuraavaksi ryhdyttiin rajaamaan hakutuloksia otsikon pe-

rusteella sekä kaksoiskappaleiden tarkistamisella ja poistamisella. Tässä vai-

heessa rajasimme pois myös tutkimukset, jotka liittyvät fysioterapiaan eivätkä 

sen johtamiseen. Kolmannessa vaiheessa rajautuivat pois tutkimukset, jotka kä-

sittelivät transformationaalista johtamista jollain muulla alalla kuin fysioterapi-

assa, kuntoutuksessa tai hoitotyössä. Lopuksi halusimme tutkimuksiin osallistu-

vien koulutustason vastaavan fysioterapiakoulutusta, sillä koulutustaustalla on to-

dettu olevan merkitystä johtamisen kokemiseen (Keisu, Öhman & Enberg 2018, 

413). Tämän vuoksi terveydenhuoltoalan tutkimuksista rajasimme tarkoituksella 

lääkäreille tehdyt tutkimukset pois. 

 

Lopullinen tiedonhaun anti oli yhteensä 8 tutkimusta, seitsemän kappaletta 

Cinahlista ja yksi kappale Pubmedistä. Tiedonhaun tuottamat tutkimukset koski-

vat sosiaalialaa, hoitoalaa sekä perusterveydenhuoltoa, eli yksikään tutkimus ei 

koskettanut suoraan fysioterapiaa. Tutkimusten toteutusmaat sijoittuivat Euroop-

paan (3 kpl), Kaakkois-Aasian (1 kpl) sekä Etelä- ja Pohjois-Amerikkaan (4 kpl). 

Tiedonhaun lopulliset tutkimukset löytyvät liitteestä 2. 

 

 

4.9 Teoreettisten lähtökohtien yhteenveto 

 

Tutkimukset osoittivat, että hoitoalalla tunnistetaan transformationaalisen johta-

juuden osatekijöiden läsnäolo sekä niiden puuttuminen. Transformationaalisella 

johtamisella tutkimusten mukaan pystytään vaikuttamaan positiivisesti henkilös-

tön sitouttamiseen sekä henkisen uupumisen vähentämiseen. Lisäksi transfor-

mationaalisella johtamisella sekä henkilöstön työelämän laadulla on todettu ole-

van selvä syy-yhteys, erityisesti älyllisellä stimulaatiolla. Työelämän laadun 

kanssa yhteydessä olivat lisäksi johtajan viisaus, ymmärrys ja innovaatio, jotka 

kasvattavat luottamuksen tunnetta ja tätä kautta työn lisäämisen kykyä ja vas-

tuuta organisaation menestymisestä.  

 

Tutkimukset osoittivat, että henkilöstö ja esihenkilöt arvioivat eri tavoin johtajan 

roolin ja johtamistavan tulkinnan. Esihenkilön itsearvioinnin ollessa henkilöstön 
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arviota korkeampi, työtyytyväisyys kärsi. Korkeammassa asemassa olevat esi-

henkilöt toteuttivat transformationaalista johtamista enemmän. Vaikka henki-

löstö suosikin transformationaalista johtamista, kokivat he tärkeäksi myös työn 

odotusten selventämisen sekä tunnustukset tehdystä työstä. 

 

Ensimmäisen tason johtajien roolia sekä johtamistyyliä korostettiin ja sen todettiin 

olevan yhteydessä työntekijöiden psykososiaaliseen työympäristöön. Myös kou-

lutustaustalla todettiin olevan merkitystä. Avoin keskustelu koettiin kannustavana 

sekä motivoivana. Muutosjohtajuuden ominaisuuksia johtajilta tutkimusten mu-

kaan jo löytyy, mutta esimerkiksi tasa-arvoinen kohtelu, päätöksenteko sekä 

suunnitteluprosessit koettiin vielä puutteelliseksi. Myös viestinä-ongelmat koettiin 

haasteeksi. Tulokset osoittivat, että johtajat pyrkivät toteuttamaan transforma-

tionaalista johtamista, mutta useat organisaation tekijät, kuten taloudellinen 

paine, jatkuvat muutokset, suuri työmäärä sekä etäisyys työntekijöihin vaikeutti-

vat sitä. 
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5 MENETELMÄLLISET LÄHTÖKOHDAT 

 

 

5.1 Kvantitatiivinen tutkimus 

 

Tämän opinnäytetyön tutkimusstrategia eli tutkimuksen toteutusta ohjaavat peri-

aatteet pohjautuvat empiirisen tutkimuksen tekoon kvantitatiivisen tutkimusme-

netelmän keinoin. Valitut tutkimusmenetelmät vaikuttavat siihen, millaista tietoa 

tutkimuksesta saadaan. Tutkimusmenetelmiä ovat niin menetelmälliset tutkimu-

straditiot kuin keinot aineiston hankitaan ja analyysiin. (Ronkainen, Pehkonen, 

Lindblom-Ylänne & Paavilainen 2014, 45–46.) Empiirisen, toisin sanoen koke-

musperäisen ja numeerisen, tutkimuksen tutkimustulokset saadaan keskiössä 

olevaa tutkimusaineistoa analysoimalla ja mittaamalla (Valli 2015). Heikkilän 

(2014, 13) mukaan empiirinen tutkimus voi olla joko kvalitatiivinen eli laadullinen 

tai kvantitatiivinen eli määrällinen tutkimus. Määrällisessä tutkimuksessa hyödyn-

netään määrien jakautumia, muutoksia ja eroja, joiden avulla voidaan kuvata ja 

tulkita ilmiötä sekä havaittuja yhteyksiä ja vaikutussuhteita. Tunnusluvuiksi muu-

tetut määrät ja muutokset analysoidaan tilastollisesti. Kvantitatiivisessa tutkimuk-

sessa tutkittava ilmiö hajotetaan osioiksi, joita voidaan mitata, kuten kysymyk-

siksi. (Ronkainen ym. 2014, 83–84.) Tutkimusaineistot ovat usein suuria määräl-

lisessä tutkimuksessa (Holopainen & Pulkkinen 2008, 21). Tässä tutkimuksessa 

haluttiin selvittää tietyn ilmiön eli transformationaalisen johtamisen esiintymistä 

kohdejoukon keskuudessa sekä eri tekijöiden välisiä riippuvuuksia. Kvantitatiivi-

nen tutkimus antaa vastauksia muun muassa kysymyksiin kuinka paljon ja kuinka 

moni ja siksi tukeekin tätä tutkimusta.  

 

Tähtinen, Laakkonen & Broberg (2020) korostavat oman tutkimusaiheen tunte-

misen olevan keskeinen asia tutkimusta tehdessä. Perehtyneisyys tutkittavaan 

ilmiöön ja uusimpiin tutkimuksiin on pohja tutkimusprosessin etenemiselle sekä 

luotettavuudelle. Teorioita ja tutkimustietoa ilmiöstä tarvitaan myös aineiston ti-

lastollisten analyysien tulosten tulkinnassa. (Tähtinen, Laakkonen & Broberg 

2020, 14, 20; Ronkainen ym. 2014, 39.) Aiempaan teoria- ja tutkimustietoon tu-

tustuttiin tässä opinnäytetyössä kirjallisuuskatsauksen avulla. 
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Tässä tutkimuksessa tavoiteltiin uuden tiedon tuottamista numeerisesti. Vilkan 

(2007, 14) mukaan numeerisen tiedon tuottamisella tarkoitetaan tutkittavan il-

miön käsittelyä yleisesti numeroiden avulla ja tällöin kyseessä on kvantitatiivinen 

tutkimus. Tutkimuskysymyksissä tämä näkyy usein alkuina: kuinka paljon, kuinka 

usein sekä kuinka moni. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa halutaan saavuttaa tie-

toa muuttujien välisistä suhteista sekä eroista. Muuttujat voivat olla esimerkiksi 

henkilön ikä, mielipide tai jokin toiminta. Tärkeintä on, että tutkittava ominaisuus 

on mitattavissa. Mittareina kvantitatiivisessa tutkimuksessa ovat kyselylomak-

keet, haastattelut sekä havainnointilomakkeet. (Vilkka 2007, 13–14; Kananen 

2008, 18.) 

 

Kvantitatiivinen tutkimus pohjautuu mittaamiseen, jolla tavoitellaan perustellun, 

luotettavan sekä yleistettävän tiedon tuottamista. Tästä käytetään myös nimitystä 

positivismi, jonka pyrkimyksenä on saavuttaa objektiivinen sekä absoluuttinen to-

tuus. (Kananen 2008, 10.) Tähän voidaan päästä vain noudattamalla tiukasti hy-

vää tieteellistä käytäntöä, jonka mukaan jokainen tutkimus on aina suunniteltava, 

toteutettava sekä raportoitava laadukkaasti. Lisäksi tutkijan toiminnan tulee olla 

vilpitöntä sekä rehellistä. Hyvä tieteellinen käytäntö edellyttää, että tutkimuksen 

tiedonhankintamenetelmät sekä tutkimusmenetelmät ovat eettisesti kestäviä. 

(Vilkka 2015, 41–42, 45.) Tutkimuksen eettisyydestä kerrotaan lisää kappaleessa 

7.2.  

 

 

5.2 Tutkimusaineiston keruu 

 

Ronkaisen ym. (2014, 108) mukaan tutkimuksen aineisto voidaan jakaa luonnol-

lisiin aineistoihin sekä tutkimuksen synnyttämiin aineistoihin, kuten kysely- ja 

haastatteluaineistoihin. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusaineisto voi-

daan kerätä joko erilaisista valmiista rekistereistä ja tilastoista tai aineiston voi 

kerätä itse, joko systemaattisella havainnoinnilla tai kyselytutkimuksella (Heikkilä 

2014, 16; Ronkainen 2014, 113).  

 

Tämän tutkimuksen kohdejoukkona oli Suomen Fysioterapeutit ry:n jäsenrekis-

teriin kuuluvat suomalaiset fysioterapeutit. Liiton jäsenrekisteriin kuuluu lähes 
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8000 henkilöä, mutta tätä tutkimusta varten tarkennettiin kohdejoukko vastaa-

maan tämän päivän työelämän henkilöstöä, jonka vuoksi rajaus asetettiin opis-

kelijajäseniin sekä eläkeläisiin. Lopullinen kohdejoukon koko oli 5924 henkilöä. 

Tutkimusaineiston voidaan kerätä muun muassa haastattelun, kyselylomakkeen 

tai havainnoinnin avulla (Tähtinen ym. 2020, 25). Tämän tutkimuksen aineiston 

keruumenetelmäksi valittiin kyselylomake, joka välitettiin yhteistyötahon kautta 

kohdejoukolle sähköisesti. Vilkka (2015, 94) toteaa, että kyselylomaketutkimuk-

set palvelevat parhaiten tutkimuksia, joissa on hyvin suuri sekä hajallaan oleva 

kohdejoukko, koska se säästää aikaa sekä vaivannäköä. Se on myös oivallinen 

tiedonkeruumenetelmä, kun tutkitaan esimerkiksi henkilöiden mielipiteitä, koska 

vastaajat ovat aina nimettömiä. Kyselylomakkeen avulla tutkimusmateriaali saa-

daan näin kvantitatiivisessa muodossa eli numeerisena (Tähtinen ym. 2020, 25). 

Kyselylomakkeella tehdyllä aineiston keruulla on toki myös riskinsä ja yksi suurin 

riski on alhainen vastausprosentti eli aineiston kato. Koska vastaajien määrä py-

ritään maksimoimaan, on kyselyn ajoitus suunniteltava tarkasti, saatekirje laadit-

tava perusteellisesti sekä huolehdittava kyselytutkimukseen osallistumista tuke-

vien muistutusviestien toimittamisesta. (Vilkka 2007, 27–28; Vilkka 2015, 94–95.)  

 

Kyselylomakkeen mukana kohdejoukolle lähetettiin saatekirje (liite 3), jonka tar-

koituksena oli tarjota kyselyyn vastaajalle tietoa tutkimuksesta. Saatekirjeessä 

tutkijat tuovat esiin tutkimuksen ydinkohdat eli miksi tämä tutkimus on tärkeä ja 

minkä vuoksi siihen osallistuminen on uhratun ajan arvoista. (Vilkka 2015, 189.) 

Vilkan (2007, 81) mukaan saatekirjeen perusteella vastaaja päättää joko vastata 

tai jättää vastaamatta kyselylomakkeeseen. Tämän vuoksi saatekirjeessä tulee 

panostaa sen visuaaliseen ilmeeseen, sisältöön, laajuuteen ja kielenhuoltoon, 

koska näiden perusteella vakuutetaan vastaaja osallistumaan tutkimukseen. 

Saatekirje infopaketteineen ja perusteluineen on myös hyvän tieteellisen käytän-

nön edellyttämä. (Vilkka 2015, 189–190.)  
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5.3 Kyselylomakkeen rakentaminen 

 

Kyselylomakkeessa kysymysten muotoilu voidaan toteuttaa kolmella eri tavalla: 

avoimet kysymykset, monivalintakysymykset sekä asteikkoihin perustuvat kysy-

mykset. Avoimilla kysymyksillä tavoitellaan rehellisiä mielipiteitä, joiden vastaa-

mista ei juurikaan ole rajoitettu. Monivalintakysymysten muoto on vakioitu eli vas-

taajilta kysytään samalla tavalla samat asiat ja tällä tavoitellaan vertailukelpoi-

suutta. Avoimen kysymyksen sekä monivalintakysymyksen välimuoto on seka-

muotoinen kysymys, jolloin vain osa vastausvaihtoehdoista on esitetty. Asteikoilla 

taas ilmaistaan erilaisia väittämiä ja vastaaja valitsee oman koetun mielipiteensä 

annetuista vaihtoehdoista. Yleisimmin käytetty asteikko on Likertin asteikko, joka 

on tavallisimmin 5- tai 7- portainen, joko nousevalla tai laskevalla asteikolla. (Hirs-

järvi, Remes & Sajavaara 2016, 198–200; Tähtinen ym. 2020, 28; Vilkka 2015, 

106.)  

 

Tämän tutkimuksen kyselylomakkeen kysymykset olivat sekä standardoituja, eli 

vakioituja, että Likertin asteikkoa mukailevia. Avoimet kysymykset toki sallisivat 

vastaamisen täysin omin sanoin, ja vastauksista on mahdollista löytää motivaati-

oon liittyviä yksityiskohtia, mutta samalla tavalla esitetyt kysymykset parantavat 

tutkimuksen luotettavuutta, valmiit vastausvaihtoehdot nopeuttavat vastaami-

seen käytettävää aikaa ja tämän vuoksi kysymyksiä on mahdollista esittää enem-

män (Valli 2015; Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2016, 201). Valli (2015) myös to-

teaa, että avoimien kysymysten analysointi on huomattavasti raskaampaa ja ai-

kaa kuluttavampaa, kuin valmiiden vaihtoehtojen tulkitseminen. Lisäksi vastauk-

set saattavat jäädä epätarkoiksi ja suora vastaus voi jäädä kokonaan saamatta 

(Valli 2015). Avointen kysymysten epätäsmälliset vastaukset saattavat aiheuttaa 

myös vastausvirheitä tutkijan tulkitessa vastauksia väärin (Holopainen & Pulkki-

nen 2008, 42). 

 

Kyselylomakkeessa tulisi olla vastausohjeet (Tähtinen ym. 2020, 29). Eri ase-

massa olevia ohjeistettiin vastamaan eri tavoin. Työntekijöiden tuli vastata arvioi-

den oman esihenkilönsä toimintaa, kun taas esihenkilöasemassa työskentelevien 

tuli arvioiden omaa toimintaansa. Tutkimuksen kyselylomakkeen kysymyksiin 

vastattiin pääasiassa 5-portaisen Likertin nousevan asteikon avulla. Likertin as-

teikossa 1 saattaa esimerkiksi tarkoittaa täysin eri mieltä ja 5 täysin samaa mieltä 
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(Tähtinen ym. 2020, 28). Valli (2015) on todennut, että aineiston keruussa myös 

valmiiden vastausvaihtoehtojen olevan mahdollisia. Tutkijalla on tällaisessa ta-

pauksessa kuitenkin oltava ennakkoon käsitys vastausvaihtoehdoista. (Valli 

2015.) Kyselylomakkeessa käytettiin valmiita vastausvaihtoehtoja taustatietojen 

kohdalla. Ehdollista palkkiota koskevat kysymykset olivat dikotomisia, koska 

mahdollisia arvoja on vain kaksi, kyllä ja ei (Tähtinen ym. 2020, 184). Näiden 

lisäksi vastausvaihtoehtona on myös en osaa sanoa.  

 

Kyselylomake rakennettiin systemaattisen tiedonhaun tuottamien aiempien tutki-

musten perusteella, jotka löytyvät liitteestä 2. Kyselylomakkeessa tarkasteltiin full 

range of leadership -mallin sekä MLQ 5X lomakkeen mukaisesti kaikkia seitse-

mää osa-aluetta eli ihannoitu vaikuttaminen, inspiroiva motivaatio, älyllinen sti-

mulaatio, yksilöllinen kohtaaminen, ehdollinen palkkio, poikkeuksellinen hallinta 

sekä välinpitämätön johtaminen. Kyselylomakkeessa oli mukana myös karis-

maattinen johtaminen, koska halusimme tarkastella tätä osa-aluetta osana tutki-

mustamme. Transformationaalinen johtaminen sekä karismaattinen johtaminen 

kulkevat useassa teoriakirjallisuudessa rinnakkain tai ne ovat vertailun alla. Tästä 

syystä koimme tärkeäksi tätä osa-aluetta tutkimuskyselyssä kysyä. Kyselylo-

make rakennettiin Microsoft O365 Forms -ohjelman avulla ja siinä on yhteensä 

44 kysymystä, joista kuusi ensimmäistä käsittelee yksilöiviä tekijöitä. Kyselylo-

makkeen kysymykset löytyvät liitteestä 4. 

 

Ennen varsinaisen kyselylomakkeen lähettämistä suoritettiin sen esitestaus, jolla 

varmistettiin lomakkeen toimivuus. Esitestauksen tavoitteena on arvioida esimer-

kiksi kysymysten ja vastausvaihtoehtojen selkeyttä sekä yksiselitteisyyttä, käyte-

tyn ajan kohtuullisuutta ja kyselylomakkeen kokonaispituutta. Esitestauksen 

avulla kyselylomakkeeseen voidaan tehdä vielä tarvittavia muutoksia varsinaista 

tutkimusta ajatellen ja täten varmistaa kyselyn laadukkuus. (Vilkka 2015, 108; 

Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2016, 204.)  
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5.4 Tutkimusaineiston analysointi 

 

Vilkka (2007, 14) toteaa, että kvantitatiivinen tutkimus tähtää tutkittavien asioiden 

sekä niiden ominaisuuksien käsittelyyn yleisesti numeroilla kuvaillen eli tutkimuk-

sen tulokset esitetään numeroina ja ne tulkitaan sekä selitetään sanallisesti. 

Tämä on mahdollista, kun tutkittavat asiat muutetaan rakenteellisesti eli ne ope-

rationalisoidaan sekä strukturoidaan (Vilkka 2007, 14).  

 

Kvantitatiivisen tutkimuksen analyysi pohjautuu tilastotieteeseen ja tämän vuoksi 

aineisto on muutettava numeroiksi ja havaintomatriisimuotoon eli taulukoiksi. Kun 

tutkimusaineisto koostuu kyselyistä, tulee niiden tiedot kirjata analysointia varten 

tilastolliseen ohjelmaan. (Ronkainen ym. 2014, 80, 119.) Kysely toteutettiin Office 

365 Forms -alustalla, josta aineisto siirrettiin ensin Exceliin ja sieltä edelleen 

SPSS-ohjelmaan. Tämän tutkimuksen tulosten analysoinnissa käytettiin SPSS 

(Statistical Package for the Social Sciences) Statistic -ohjelmaa, joka on tarkoi-

tettu tilastollisen aineiston analysointia varten. SPSS:n tehtävänä on hyödyntää 

ja laskea ilmoitetut tiedot ja tuottaa niistä tilastollisia taulukoita sekä kaavioita 

(Salcedo & McCormick 2020). Ohjelma mahdollistaa tietokantojen käsittelyn ja 

hallinnan, uudelleenkoodaamisen sekä uusien muuttujien laatimisen. Myös tilas-

tolliset tunnusluvut, suhdeluvut ja korrelaatiot on mahdollista tuottaa SPSS-ohjel-

man avulla (SPSS n.d). SPSS-ohjelmassa tutkimuksen muuttujat muutettiin sum-

mamuuttujiksi. Näiden avulla pystytään yhdistämään samaa asiaa mittaavia 

muuttujia. Summamuuttujat vaikuttavat positiivisesti myös mittarin reliabiliteettiin, 

kun niiden arvot pohjautuvat useisiin muuttujiin, jotka mittaavat samaa asiaa. 

(Tähtinen ym. 2020, 80–81.)  

 

Tutkimusaineiston kuvailemiseen käytetään erilaisia tunnuslukuja. Tunnuslukuja 

ovat esimerkiksi sijaintiluvut kuten keskiluvut sekä hajontaluvut. Luotettavia joh-

topäätöksiä voidaan tehdä vain, jos useampaa tunnuslukua tarkastellaan yhtä 

aikaa. (Holopainen & Pulkkinen 2008, 78.) Hyödynsimme tutkimusaineiston ku-

vailemiseen prosenttiosuuksia, järjestysasteikollisiin muuttujiin soveltuvia medi-

aaneja sekä kvartiilivälien pituuksia. Mediaani on keskimmäinen muuttujan ar-

voista, kun ne asetetaan suuruusjärjestykseen. Mediaaniin ei vaikuta muuttujan 

arvoista poikkeavat arvot. Mikäli muuttujan arvoja on parillinen luku, mediaani on 
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kahdesta keskimmäisestä arvosta laskettu keskiarvo. (Kvantitatiivisen tutkimuk-

sen verkkokäsikirja; Tähtinen ym. 2020, 117–118). Kvartiiliväli on arvojen hajon-

taa kuvaava tunnusluku. Kvartiiliväliin osuu 50 % muuttujan arvoista ja toiset 50 

% arvoista jakaantuu tasan kvartiilivälin ylä- ja alapuolelle. (Tähtinen ym. 2020, 

103.)  

 

Aineiston analyysissä käytettiin tutkimukseen sopivia tilastollisia testejä. Ennen 

testausta selvitettiin aineiston normaalijakaumaoletusta Kolmogorov-Smirnovin 

testillä. Tämän perusteella aineisto ei ollut normaalijakautunut, joka vaikutti tulos-

ten analyysissä käytettäviin testeihin. Testeiksi valikoituivat Mann-Whitneyn U-

testi, Kruskal-Wallisin -testi, ristiintaulukointi ja sitä tukeva khiin neliö -testi. Krus-

kal-Wallisin testillä oli tarkoitus selvittää taustamuuttujien ryhmien ja johtamisen 

eri osa-alueiden välistä tilastollista merkitsevyyttä. Testiä käytetään muiden taus-

tamuuttujien suhteen, mutta aseman ja summamuuttujien välinen tilastollinen 

merkitsevyys testataan Mann-Whitneyn U-testillä. Ristiintaulukointi taas antoi 

vastauksia tutkimuksen taustamuuttujien ryhmien välisistä eroista suhteessa 

muuttujiin. Ristiintaulukoinnin tulosten tilastollinen merkitsevyys todettiin Khiin 

neliö testillä, jonka tulosten perusteella voitiin päätellä todettujen erojen yleistet-

tävyydestä. Lisäksi mittarin sisäistä johdonmukaisuutta arvioitiin Cronbachin alfa 

tunnusluvulla. 

 

 

5.5 Analyysin toteuttaminen 

 

Tutkimusaineisto voidaan kerätä esimerkiksi kyselylomakkeen avulla. Kysymyk-

sen ja väittämät ovat muuttujia. Muuttujien arvot saattavat vaihdella eri kysymys-

ten kohdalla. Kvantitatiivisen tutkimuksen analyysivaiheessa selvitetään usein 

muuttujien yhteyksiä. Muuttujat voidaan jakaa selitettäviin ja selittäviin muuttujiin. 

(Tähtinen ym. 2020, 17.) Selitettävät muuttujat ovat tutkimuksen varsinaiset tut-

kimusmuuttujat. Tutkimuksissa on tarkoitus tutkia riippuvatko nämä selittävistä 

muuttujista. Selittävät muuttujat ovat taustamuuttujia, joiden vaikutuksia tutkitaan. 

Taustamuuttujia ovat esimerkiksi ikä ja koulutus. (Heikkilä 2014, 2.) Tämän tutki-

muksen kyselylomakkeessa kaikilta vastaajilta kysyttiin yhteensä kuusi tausta-

muuttujaa; ikä, alue ja sektori, jolla työskentelee, asema organisaatiossa, palve-

lusvuodet sosiaali- ja terveysalalla sekä koulutustausta. Koulutustaustan yksi 
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vastausvaihtoehto oli opistotason tutkinto, joka tarkoittaa lääkintävoimistelijan tut-

kintonimikettä. Tutkintonimike muutettiin fysioterapeutiksi (AMK) vuonna 1993. 

(Kauranen 2021, 18.)  

 

Cronbachin alfa testillä arvioidaan mittaako eri komponentit samaa ominaisuutta, 

toisin sanoen mittauksen sisäistä johdonmukaisuutta (Polit & Beck 2018, 250). 

Sisäinen johdonmukaisuus yhdessä vakauden kanssa muodostavat reliabiliteetin 

eli luotettavuuden (Ronkainen ym. 2014, 132). Cronbachin alfa -kerroin on yleisin 

tapa mitata tutkimuksen summamuuttujien reliabiliteettia. Kysymykset ovat sitä 

yhdenmukaisempia, mitä lähempänä arvo on yhtä ja näin ollen mittaa sitä mitä 

on tarkoituskin. (Tähtinen ym. 2020, 87.) Lähtökohtaisesti alfa -kertoimen tulee 

olla suurempi kuin 0,60 ollakseen luotettava (Valli 2015; Heikkilä 2014, 178.) 

Tässä tutkimuksessa summamuuttujat koostuivat jokaisesta esitetystä osa-alu-

eesta, lukuun ottamatta ehdollista palkkiota, koska sitä ei kyselytutkimuksessa 

kysytty Likertin asteikon avulla. Summamuuttujat rakennettiin jokaisen osa-alu-

een samaa piirrettä mittaavasta muuttujasta ja jokaista osa-aluetta kartoitettiin 

viidellä väittämällä. Tutkimuksessa käytetyn mittarin Cronbachin alfa tulokset on 

esitetty taulukossa 1. Kuten taulukosta voidaan havaita, poikkeuksellisen hallin-

nan Cronbachin alfa tulos on huomattavan paljon matalampi kuin muiden osa-

alueiden. Tätä tulosta yritettiin saada paremmaksi kääntämällä aktiiviset muuttu-

jat samansuuntaisiksi passiivisten kanssa sekä poistamalla osa muuttujista. 

Nämä toimenpiteet eivät kuitenkaan parantaneet tulosta.  

 

TAULUKKO 1. Summamuuttujien Cronbachin alfa -kertoimet 

 

Johtamiskäyttäytyminen Cronbach’n alfa N of items 
Yksilöllinen kohtaaminen  0,867 5 

Älyllinen stimulaatio 0,875 5 
Inspiroiva motivaatio 0,901 5 

Ihannoitu vaikuttaminen 0,858 5 
Välinpitämätön johtaminen 0,673 5 

Poikkeuksellinen hallinta  0,252 5 
Karisma 0,898 5 

 

Tutkimukseen soveltuvien testien valintaan vaikuttaa jakautuneisuus. Perusjou-

kon normaalisuutta voidaan tutkia eri tavoin, esimerkiksi otosjakauman perus-

teella piirretystä histogrammista verraten sitä Gaussin käyrään. Tarkemman tu-
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loksen saa Kolmogorov-Smirnov testillä, jolla voidaan testata perusjoukon nor-

maalijakautuneisuutta. (Holopainen & Pulkkinen 2008, 205.) Tämä testi tulee ky-

seeseen otoskoon ollessa yli 50. Jos merkitsevyystasoksi (p-arvo) saadaan alle 

0,05, jakauma poikkeaa normaalijakaumasta. Mikäli näin on, on harkittava epä-

parametristen testien käyttöä. (Holopainen & Pulkkinen 2008, 195; Tähtinen ym. 

2020, 98–100.) Tämän tutkimuksen perusjoukon normaalijakautuneisuus testat-

tiin aiemmin mainitulla testillä ja testituloksen mukaan jakautuneisuus poikkeaa 

normaalista p-arvon ollessa 0,000 (n=275). 

 

Tilastollisten merkitsevyystestien avulla voidaan todeta millaisella varmuudella 

tiedot ovat yleistettävissä perusjoukon yksilöihin. Testejä on useita, parametrisia 

ja ei-parametrisia. Parametriset testit on tarkoitettu välimatka- ja suhdeasteikolli-

sille muuttujille, kun taas ei-parametriset testit luokittelu- ja järjestysasteikollisille 

muuttujille. (Valli 2015, 60.) Mikäli varianssianalyysin kriteerit jäävät täyttymättä, 

käytetään ei-parametrisia testejä. Näistä Mann-Whitneyn U-testiä käytetään kah-

den ryhmän väliseen vertailuun, kun taas Kruskal-Wallisin testi soveltuu useam-

man kuin kahden ryhmän väliseen vertailuun. (Heikkilä 2014, 218; Tähtinen ym. 

2020, 162; Valli 2015, 67.) Testissä saatu p-arvo kuvaa väärän johtopäätöksen 

todennäköisyyttä (Holopainen & Pulkkinen 2008, 17). Testituloksissa raja-arvoja 

ja termejä on kolme: tilastollisesti melkein merkittävä (p= 0,05 tai alle, ’*’), tilas-

tollisesti merkittävä (p= 0,01 tai alle, ’**’), tilastollisesti erittäin merkittävä (p= 

0,001 tai alle, ’***’) (Valli 2005, 60).    

 

Ristiintaulukointi on selkeä ja tehokas analyysimenetelmä, joka on tarkoitettu ka-

tegoristen muuttujien analysointiin. Sen avulla voidaan osoittaa muuttujien suh-

teita, luonnetta ja jatkoanalyysin tarvetta. (Polit & Beck 2018, 234.) Useimmiten 

ristiintaulukoinnissa tutkitaan kahden muuttujan välistä yhteyttä (Tähtinen ym. 

2020, 166). Tässä tutkimuksessa ristiintaulukointia käytettiin taustamuuttujien 

ryhmien erojen selvittämiseen ja vertaamiseen. Ristiintaulukoinnilla saatiin pro-

senttiosuudet vastauksista ja näiden perusteella laskettiin keskiarvot, jotka on 

esitetty pylväsdiagrammeina. Jotta ristiintaulukoinnista saadaan syvempää ana-

lyysia, täytyy riippuvuuden merkitsevyys testata (Tähtinen ym. 2020, 166). Tähän 

soveltuu khiin neliö testi, joka on riippumattomuustesti. Sen avulla saadaan tie-

tää, onko vertailtavien muuttujien välillä yhteyttä vai ei.  (Holopainen & Pulkkinen 

2008, 202.) Testistä saatu tulos on merkittävä aina ristiintaulukoinnin yhteyteen, 
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sillä yksinään se ei ole merkityksellinen. (Valli 2015, 60–63.) Khiin neliö testissä 

pieniä luokkia, joissa frekvenssi on alle viiden, saa olla enintään 20 %. Muutoin 

aineistoa täytyy yhdistää. (Tähtinen ym. 2020, 167.) Tässä työssä yhdistämistä 

toteutettiin tarvittaessa Likertin asteikoissa. Asteikko muokattiin viisiasteikkoi-

sesta kolmiasteikkoiseksi. Näin vastausvaihtoehdoiksi muodostuivat ei kos-

kaan/harvoin, joskus sekä usein/melkein aina. yhdistämällä vastausvaihtoehtoja. 

Valli (2015, 64) kirjoittaa, että p-arvo riittää Khiin neliö -testin tulkintaan, kun tes-

tissä on varmistettu ryhmäkokojen riittävyys. Nämä arvot on esitetty ristiintaulu-

koinneista muodostettujen kuvioiden yhteydessä.  

 

Tutkimuskäytänteisiin kuuluu olemassa olevien väitteiden ja olettamusten eli hy-

poteesien todenperäisyyden testaus. Tilastolliset testit, kuten khiin neliö testi, aut-

tavat tutkimaan näiden hypoteesien paikkansapitävyyttä. (Holopainen, Pulkkinen 

2008, 175.) Testin nollahypoteesi H0 on se, ettei ristiintaulukoinnin kaksi muuttu-

jaa ole riippuvaisia toisistaan eli niiden välillä ei ole eroa. Testituloksen ollessa 

suotuisa, nollahypoteesi hylätään ja vaihtoehtoinen hypoteesi H1 jää voimaan. 

Näin ollessa muuttujien välillä voidaan todeta olevan riippuvuus toisiinsa ja yh-

teys perusjoukossa. (Holopainen & Pulkkinen 2008, 176–177; Valli 2015, 62–63.)   

 

Johtopäätöksen paikkansa pitävyydestä ei voida olla täysin varmoja ja hylkää-

misvirheen todennäköisyys on selvitettävä. Tätä arvoa kutsutaan p-arvoksi. 

Saatu arvo osoittaa kuinka suurella todennäköisyydellä H1 on väärä. (Holopainen 

& Pulkkinen 2008, 177.) Merkitsevyyden raja-arvot on esitelty aiemmin tässä kap-

paleessa. Khiin neliö testin tärkein arvo on p-arvo, joka kertoo tuloksen yleistet-

tävyydestä perusjoukkoon. Kun ryhmäkoot ovat riittävän suuret, p-arvo riittää tu-

loksen tulkintaan. (Valli 2015, 62–63.) Tässä tutkimuksessa nollahypoteeseja H0 

oli kaksi: esihenkilöiden ja työntekijöiden välillä ei ole eroa, koulutustaustojen vä-

lillä ei ole eroa. 

 

Ristiintaulukointia tässä tutkimuksessa toteutettiin summamuuttujien ja tausta-

muuttujista aseman sekä koulutustaustan suhteen. Aseman yhteyttä johtamisko-

kemukseen tarkasteltiin tarkemmin tässä tutkimuksessa siitä syystä, että se an-

taa olennaisia vastauksia tutkimuskysymykseen kaksi. Koulutustausta valikoitui 
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tarkempaan tarkasteluun aiempien tutkimustulosten vuoksi. Näiden mukaan kou-

lutustaustalla on merkitystä johtamisen kokemiseen. Näin saatiin arvokasta ver-

tailupohjaa. 
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6 TULOKSET 

 

 

6.1 Vastaajien taustamuuttujat 

 

Sähköinen tutkimuskysely lähetettiin yhteensä 5 924:lle kohdejoukon jäsenelle ja 

vastaus saatiin 275 henkilöltä (n=275). Vastausprosentti kyselyssä oli 4,6 %. 

Vastaajista 63,3 % oli iältään yli 45-vuotiaita. Ahvenanmaalla ja Etelä-Suomessa 

toimivia vastaajia oli 51,3 %, kun Länsi-Suomesta vastaajia oli 27,6 %. Ammatti-

korkeakoulututkinto oli yleisin koulutustausta prosenttiosuuden ollessa 42,5 %. 

Opistotason tutkinnon suorittaneita oli 35,3 %. Taulukossa 2 on esitetty edellä 

mainittuja vastaajien taustatietoja tarkemmin. 

 

TAULUKKO 2. Vastaajien taustamuuttujat (n=273) 

 

Taustamuuttuja     % n  
Ikä   

18–34 16,7 46 
35–44 20,0 55 
45–54 25,1 69 
55–64 34,9 96 
yli 64 3,3 9 

   
Alue, jossa työskentelen   

Ahvenanmaa tai Etelä-Suomi 51,3 141 
Itä-Suomi 10,9 30 

Länsi-Suomi 27,6 76 
Pohjois-Suomi 10,2 28 

   
Koulutustaustani   

Opistotason tutkinto 35,3 97 
Ammattikorkeakoulututkinto  42,5 117 

Ylempi ammattikorkeakoulututkinto 10,9 30 
Maisterin / Tohtorin tutkinto 10,5 29 

 

Taulukossa 3 on tarkasteltu vastaajien taustamuuttujia lisää. Suurin osa vastaa-

jista ilmoitti työskentelevänsä julkisella sektorilla. Heidän osuutensa oli yhteensä 

52,7 %. Vastaajista 23,6 % työskenteli esihenkilön asemassa, tai teki työssään 

esihenkilön vastuualueeseen kuuluvia tehtäviä, ja vastaavasti 76,4 % toimi työn-

tekijän asemassa organisaatiossaan. Hieman yli puolet vastaajista oli työsken-

nellyt sosiaali- ja terveysalalla yli 20 vuotta. Alalla alle 5 vuotta työskennelleitä oli 

8,4 %.  
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TAULUKKO 3. Vastaajien taustamuuttujat (n=275) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuviossa 1 tarkastellaan kyselylomakkeeseen vastanneiden koulutustaustaa 

sekä ikäjakaumaa. Opistotason tutkinto oli selkeästi yleisin tutkintonimike yli 45-

vuotiaiden vastaajien keskuudessa, kun taas alle 45-vuotiailla se oli ammattikor-

keakoulututkinto.  

 

 

 

KUVIO 1. Koulutustaustan ja ikäjakauman yhteys (n=273) 

18-24 25-34 35-44 45-54 55-64 yli 64

Koulutustausta ikäjakauman funktiona

Opistotason tutkinto Ammattikorkeakoulututkinto

Ylempi ammattikorkeakoulututkinto Maisterin / Tohtorin tutkinto

100 %

80 %

60 %

40 %

20 %

0 %

Taustamuuttuja  % n 
Sektori, jolla työskentelen   

Julkinen sektori 52,7 145 
Yksityinen sektori 43,6 120 

Kolmas sektori 3,6 10 
   

Asemani organisaatiossa   
Esihenkilö 23,6 65 
Työntekijä 76,4 210 

   
Palvelusvuoteni sosiaali- ja 

 terveysalalla 
  

alle 5 vuotta 8,4 23 
5–10 vuotta 14,2 39 

11–20 vuotta 19,3 53 
21–30 vuotta 23,6 65 
31–40 vuotta 30,9 85 
yli 40 vuotta 3,6 10 
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Vastaajien aseman sekä sosiaali- ja terveysalan palvelusvuosien tarkastelussa 

nähtiin, että vastanneista esihenkilöistä tai esihenkilön vastuualueen tehtäviä 

suorittavista 1,5 % oli työskennellyt sosiaali- ja terveysalalla alle viisi vuotta. Esi-

henkilöistä selkeällä enemmistöllä (44,6 %) oli kuitenkin palvelusvuosia takana 

31–40 vuotta ja 33,8 % esihenkilöistä 21–30 vuotta. Vastanneista työntekijöistä 

73,4 % oli kerryttänyt työvuosia 11 vuotta tai enemmän.  

 

Kuviossa 2 on esitetty vastanneiden esihenkilöiden ja työntekijöiden koulutus-

tausta prosenttiosuuksina. Kuviosta on nähtävissä, että opistotaso oli yleisin vas-

tanneiden esihenkilöiden koulutustausta, kun taas työntekijöillä se oli ammatti-

korkeakoulututkinto. Kyselyn taustakysymyksissä ei kysytty mahdollisia johtami-

sen lisäkoulutuksia. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

KUVIO 2. Esihenkilöiden sekä työntekijöiden koulutustausta (n=275) 

 

 

6.2 Transformationaalinen johtaminen 

 

Transformationaalisen johtamisen ulottuvuudet ovat yksilöllinen kohtaaminen, 

älyllinen stimulaatio, inspiroiva motivaatio sekä ihannoitu vaikuttaminen. Edellä 

mainittuja summamuuttujia sekä vastaajien taustamuuttujia tarkastellaan taulu-

kossa 4.  

 

            Esihenkilöt                         Työntekijät 
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Vastaajien maantieteellisellä työskentelyalueella sekä transformationaalisen joh-

tamisen ulottuvuuksien välillä ei voida todeta olevan lainkaan tilastollista merkit-

sevyyttä. Erittäin merkittävä tilastollinen yhteys löydettiin kuitenkin jokaisen ulot-

tuvuuden sekä vastaajan aseman väliltä. Yksilöllisen kohtaamisen sekä tausta-

muuttujien välillä voidaan todeta olevan vähintäänkin melkein tilastollista merkit-

sevyyttä, kun työskentelyalue jätetään huomiotta. Älyllisen stimulaation kohdalla 

vastaajan aseman lisäksi palvelusvuosilla, iällä ja koulutustaustalla on enintään 

tilastollista merkitsevyyttä. Inspiroivalla motivaatiolla sekä vastaajien työskente-

lysektorilla ja asemalla organisaatiossa on tilastollisesti erittäin merkitsevä ja iällä 

tilastollisesti melkein merkitsevä yhteys. Ihannoitu vaikuttaminen havaittiin vähin-

täänkin merkittäväksi tilastolliseksi yhteydeksi vastaajan työskentelysektorin, 

aseman välillä. Koulutustaustan ja ihannoidun vaikuttamisen välillä on sen sijaan 

melkein merkitsevä yhteys. (Taulukko 4.) 
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TAULUKKO 4. Taustamuuttujat ja summamuuttujat (n=273) 

 
 Yksilöllinen  

kohtaaminen 
(md 3,6) 

Älyllinen  
stimulaatio 

(md 3,0) 

Inspiroiva  
motivaatio 

(md 3,2) 

Ihannoitu  
vaikuttaminen 

(md 3,8) 
 md IQR p md IQR p md IQR p md IQR p 
             

 
Ikäni 

0,008 
** 

  0,013 
* 

  0,019 
* 

  0,115 

18–34 3,1 1,6  2,9 1,4  2,8 1,8  3,4 1,5  
35–44 3,4 1,6  2,8 2,0  3,0 2,2  3,8 1,8  
45–54 3,4 1,5  3,0 1,5  3,0 1,8  3,8 1,6  
55–64 4,0 1,4  3,5 1,8  3,8 2,2  4,0 1,2  
Yli 64 4,2 1,1  4,2 1,5  4,0 1,4  4,2 1,2  

             

 

Alue, jossa  
työskentelen 

 

0,436   
 

0,524   
 

0,869   
 

0,333 

Ahvenanmaa tai 
EteläSuomi 3,6 1,6  3,0 1,7  3,2 1,8  3,8 1,5 

 

Itä-Suomi 3,2 1,9  2,9 1,2  2,8 2,0  3,2 1,7  
Länsi-Suomi 3,8 1,8  3,3 2,2  3,4 2,2  3,9 2,0  

Pohjois-Suomi 3,6 1,4  2,8 1,4  3,2 1,6  3,9 1,2  
             

 

Sektori, jolla  
työskentelen 

 

0,005 
** 

   

0,095 
   

0,000 
*** 

   

0,002 
** 

Julkinen  3,2 1,6  3,0 1,6  2,8 1,8  3,4 1,6  
Yksityinen  4,0 1,4  3,4 1,8  3,8 1,8  4,0 1,2  

Kolmas  3,9 1,3  3,0 2,1  3,4 2,2  4,2 2,1  
             

 

Asemani  
organisaatiossa 

 

0,000 
*** 

  
 

0,000 
*** 

  
 

0,000 
*** 

  
 

0,000 
*** 

Esihenkilö 4,4 0,6  4,2 0,8  4,4 0,6  4,2 0,6  
Työntekijä 3,2 1,7  2,8 1,2  2,6 1,6  3,4 1,8  

             

 

Palvelusvuoteni  
sote-alalla 

 

0,170   
 

0,018 
* 

  
 

0,109   
 

0,249 

alle 5 3,4 1,2  2,8 1,2  2,6 1,4  3,4 1,2  
5–10 2,8 2,2  3,0 1,6  2,6 1,6  3,2 2,0  

11–20 3,4 1,6  2,6 1,3  3,0 1,8  3,8 1,6  
21–30 4,0 1,4  3,0 1,8  3,4 2,0  4,0 1,8  
31–40 3,8 1,6  3,4 1,8  3,6 1,8  4,0 1,0  
Yli 40 4,1 2,2  4,0 1,3  3,9 2,7  4,2 2,1  

             

 
Koulutustaustani 

0,007 
** 

  0,046 
* 

  0,133   0,013 
* 

Opistoaste 4,0 1,8  3,4 1,8  3,6 2,0  4,0 1,6  
AMK 3,4 1,6  2,8 1,4  3,0 1,9  3,4 1,6  

YAMK 3,4 1,7  2,8 1,9  3,0 1,6  3,8 1,8  
Maisteri/  

Tohtori 
4,0 1,5  3,8 1,9  3,8 1,9  4,2 1,3  

 

1 (ei toteudu koskaan), 2 (toteutuu harvoin), 3 (toteutuu joskus), 4 (toteutuu usein), 5 (toteutuu 
melkein aina).  
md = Mediaani.  
IQR = Kvartiiliväli. 
p = Tilastollisen merkittävyyden arvo  

*** = Tilastollisesti erittäin merkittävä (p = 0,000–0,001).  
**  = Tilastollisesti merkittävä (p = 0,002–0,010). 
*   = Tilastollisesti melkein merkittävä (p = 0,011–0,050).  

 

 



48 

 

6.2.1 Yksilöllinen kohtaaminen  

 

Vastaajien mielestä yksilöllistä kohtaamista tapahtuu jonkin verran useammin 

kuin joskus (md 3,6). Esihenkilö ilmaisee arvostusta hyvin tehdystä työstä joskus 

tai useammin 74,2 % mielestä. Yksilölliset tarpeet huomioiden esihenkilö kohte-

lee työntekijöitä melkein aina 36,0 % mielestä, mutta 21,1 % vastasi, ettei tätä 

tapahdu koskaan tai sitä tapahtuu vain harvoin. Vastaajista 54,9 % vastasi esi-

henkilön antavan tukea työntekijöille usein tai melkein aina, kun taas 19,8 % koki, 

ettei esihenkilö opeta ja/tai valmenna työntekijöitä koskaan. Vastanneista 36,0 % 

vastasi esihenkilön kuuntelevan työntekijöitä korkeintaan joskus ja lähes yhtä 

moni totesi näin tapahtuvan melkein aina. 

 

Esihenkilöt toteuttivat yksilöllistä kohtaamista työntekijöihin jonkin verran enem-

män kuin usein. Työntekijät taas kokivat, että esimiehet toteuttivat heitä kohtaan 

yksilöllistä kohtaamista joskus. Yksilöllisen kohtaamisen useuden erot esihenki-

löiden ja työntekijöiden välillä olivat Khiin neliö- testin mukaan tilastollisesti erit-

täin merkitsevät (Kuvio 3).  

 

Esihenkilöistä 98,5 % vastasi ilmaisevansa arvostusta hyvin tehdystä työstä jos-

kus tai useammin, kun taas työntekijöistä samaa mieltä oli 66,7 %. Työntekijöistä 

8,1 % koki, ettei esihenkilö koskaan ilmaise arvostusta tehdystä työstä. Selkeästi 

eri tavalla koettiin myös esihenkilön toteuttama opettaminen ja/tai valmentami-

nen, kun työntekijöistä 61,9 % ilmoitti näin tapahtuvan harvoin tai ei koskaan ja 

esihenkilöistä samaa mieltä oli 6,1 %. Vastanneista esihenkilöistä 66,2 % vastasi 

kuuntelevansa työntekijöitään melkein aina. Työntekijöistä 18,1 % yhtyi tähän ja 

64,7 % oli sitä mieltä, että näin tapahtuu joskus tai usein. Työntekijöiden yksilöl-

liset tarpeet huomioidaan esihenkilöistä 98,5 % mielestä joskus tai useammin. 

Vastaava luku työntekijöiden keskuudessa on 72,8 %. Vastanneista esihenki-

löistä kaikki kokivat antavansa tukea työntekijöille ainakin joskus. Työntekijöistä 

21,9 % on eri mieltä ja saavansa tukea vain harvoin tai ei koskaan.  
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*** = Tilastollisesti erittäin merkittävä (p = 0,000–0,001). 
**  = Tilastollisesti merkittävä (p = 0,002–0,010). 
*   = Tilastollisesti melkein merkittävä (p = 0,011–0,050).  

 

KUVIO 3. Yksilöllinen kohtaaminen esihenkilöiden sekä työntekijöiden mielestä 

keskiarvollisesti (n=275) 

 

Kuviossa 4 tarkastellaan koulutustaustan vaikutusta yksilöllisen kohtaamisen ko-

kemisessa. Kuvion selkeyttämiseksi ylempi ammattikorkeakoulututkinto, maiste-

rin tutkinto sekä tohtorin tutkinto on yhdistetty. Yksilöllisen kohtaamisen useuden 

erot eri koulutustaustojen välillä eivät olleet tilastollisesti merkitseviä Khiin neliö- 

testin mukaan (Kuvio 4).  

 

Ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneista 70,9 % oli sitä mieltä, että esihenkilö 

ilmaisee arvostuksensa hyvin tehdystä työstä joskus tai harvemmin. Maisterin 

tutkinnon suorittaneista 44,4 % taas koki tätä melkein aina. Maisterin tutkinnon 

suorittaneista 70,4 % oli sitä mieltä, että esihenkilö kohtelee työntekijöitä yksilöl-

liset tarpeet huomioiden usein tai melkein aina, ammattikorkeakoulututkinnon 

suorittaneista 42,8 % koki samoin. 53,3 % ylemmän ammattikorkeakoulututkin-

non suorittaneista vastasi esihenkilön toimivan näin korkeintaan joskus.  

 

Esihenkilö ilmaisee
arvostuksensa hyvin

tehdystä työstä.

Esihenkilö auttaa
muita kehittymään
opettamalla ja/tai

valmentamalla.

Esihenkilö kuuntelee
työntekijöitä.

Esihenkilö kohtelee
työntekijöitä

yksilölliset tarpeet
huomioiden.

Esihenkilö antaa
tukea työntekijöille.

Yksilöllinen kohtaaminen
Esihenkilö

TyöntekijäMelkein aina

Usein

Joskus

Harvoin

Ei koskaan

p-arvo:      0,000 ***                 0,000 ***    0,000 ***                0,000 ***              0,000 *** 
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*** = Tilastollisesti erittäin merkittävä (p = 0,000–0,001). 
**  = Tilastollisesti merkittävä (p = 0,002–0,010). 
*   = Tilastollisesti melkein merkittävä (p = 0,011–0,050).  

 

KUVIO 4. Yksilöllisen kohtaamisen kokeminen koulutustason mukaan keskiarvol-

lisesti (n=273) 

 

Opistotason suorittaneista vastaajista 29,9 % oli sitä mieltä, että esihenkilö auttaa 

heitä kehittymään opettamalla ja/tai valmentamalla melkein aina. Ammattikorkea-

koulututkinnon suorittaneista 11,1 % yhtyivät tähän mielipiteeseen, mutta heistä 

yli puolet koki tätä vain harvoin tai ei koskaan. Tätä mieltä oli myös 48,1 % mais-

terin tutkinnon suorittaneista. Opistotason suorittaneista 72,2 % koki esihenkilön 

kuuntelevan heitä usein tai melkein aina ja lähes yhtä suuri osuus maisterin tut-

kinnon suorittaneista oli samaa mieltä, kun taas ammattikorkeakoulututkinnon 

suorittaneista 55,5 % oli vastannut samoin. Ammattikorkeakoulututkinnon suorit-

taneista 55,6 % oli sitä mieltä, että esihenkilö antaa heille tukea korkeintaan jos-

kus. Samaa mieltä oli 39,0 % korkeimmin koulutetuista ja 37,1 % opistotason 

käyneistä.  

 

 

6.2.2 Ihannoitu vaikuttaminen 

 

Vastaajien mielestä ihannoitua vaikuttamista tapahtuu jonkin verran useammin 

kuin joskus (md 3,8). Heistä 51,6 % koki, että esihenkilö heijastaa positiivisuutta 

ympärilleen usein tai melkein aina. Vastaajista 75,2 % mielestä esihenkilö koettiin 

roolimallina joskus tai harvemmin. Sen sijaan esihenkilön toiminnan koki oikeu-

Esihenkilö ilmaisee
arvostuksensa
hyvin tehdystä

työstä.

Esihenkilö kohtelee
työntekijöitä

yksilölliset tarpeet
huomioiden.

Esihenkilö auttaa
muita kehittymään
opettamalla ja/tai

valmentamalla.

Esihenkilö
kuuntelee

työntekijöitä.

Esihenkilö antaa
tukea työntekijöille.

Yksilöllinen kohtaaminen
Opistotaso
AMK
Korkeampi kuin AMK

Melkein aina

Usein

Joskus

Harvoin

Ei koskaan

p-arvo:      0,107                     0,093        0,055                    0,111                 0,092 
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denmukaiseksi joskus tai useammin 86,9 % vastaajista. Yli puolet vastaajista ar-

vioi esihenkilön vakuuttavan muille, että esteet voitetaan ja 60,7 % mielestä esi-

henkilön päätöksen tekoon voitiin luottaa usein tai melkein aina.  

 

Esihenkilöt arvioivat toteuttavansa ihannoitua vaikutusta hieman enemmän kuin 

usein. Työntekijöiden mielestä ihannoitua vaikuttamista tapahtui joskus. Ihan-

noidun vaikuttamisen useuden erot esihenkilöiden ja työntekijöiden välillä olivat 

Khiin neliö -testin mukaan tilastollisesti erittäin merkitsevät (Kuvio 5.) 

 

Lähes kaikki kyselyyn vastanneet esihenkilöt ilmoittivat toteuttavansa tämän mal-

lin johtamiskäyttäytymistä joskus tai useammin. Heistä 12,3 % koki, että roolimal-

lina heidät koetaan kuitenkin harvoin. Työntekijöistä 57,2 % vastasi kokevansa 

esihenkilön roolimalliksi harvoin tai ei koskaan. Tämä oli selkeästi heikoiten tun-

nistettu tai toteutettu ihannoidun vaikuttamisen käyttäytymismalli. Esihenkilöistä 

66,2 % koki toimintansa oikeudenmukaiseksi melkein aina, samaa mieltä oli 13,8 

% työntekijöistä. Työntekijöistä 40,5 % vastasi esihenkilön vakuuttavan muille 

usein tai melkein aina, että esteet voitetaan. Yhtä usein 49,0 % työntekijöistä koki 

luottamusta esihenkilön päätöksen tekoon. 60,5 % työntekijöistä koki esihenkilön 

heijastavan positiivisuutta ympärilleen korkeintaan joskus.  

 

 

 
*** = Tilastollisesti erittäin merkittävä (p = 0,000–0,001). 
**  = Tilastollisesti merkittävä (p = 0,002–0,010). 
*   = Tilastollisesti melkein merkittävä (p = 0,011–0,050).  

 

KUVIO 5. Ihannoitu vaikuttaminen työntekijöiden sekä esihenkilöiden mukaan 

keskiarvollisesti (n=275) 

 

Esihenkilö heijastaa
positiivisuutta
ympärilleen.

Esihenkilö vakuuttaa
muille, että esteet

voitetaan.

Esihenkilö koetaan
roolimallina.

Esihenkilön toiminta
on

oikeudenmukaista.

Esihenkilön
päätöksentekoon
voidaan luottaa.

Ihannoitu vaikuttaminen
Esimies
TyöntekijäMelkein aina

Usein

Joskus

Harvoin

Ei koskaan

p-arvo:         0,000 ***                 0,000 ***    0,000 ***                0,000 ***                0,000 *** 
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Ihannoidun vaikuttamisen useuden erot eri koulutustaustojen välillä eivät olleet 

tilastollisesti merkitseviä Khiin neliö- testin mukaan, lukuun ottamatta koettua 

luottamusta esihenkilön päätöksen tekoon. Sen suhteen erojen voitiin todeta ol-

leen tilastollisesti melkein merkitsevät (Kuvio 6). 

 

Ammattikorkeakoulututkinnon omaavista vastaajista 26,5 % mielestä esihenkilö 

heijastaa positiivisuutta ympärilleen melkein aina. Muun koulutuksen suorittaneet 

kokivat esihenkilön heijastavan positiivisuutta selkeästi useammin. Hyvin saman-

tyyppiset tulokset saatiin myös esihenkilön vakuuttamisesta muille siitä, että es-

teet voitetaan. Koulutustaustasta riippumatta esihenkilö koettiin roolimalliksi jos-

kus tai harvemmin. Esihenkilön toiminta koettiin oikeudenmukaisena usein tai 

melkein aina 65,0 % mielestä opistotason vastaajista, ammattikorkeakoulututkin-

toa korkeammin koulutetuista 67,8 % koki samoin. Hieman yli puolet ammattikor-

keakoulututkinnon suorittaneista luotti esihenkilön päätöksen tekoon usein tai 

melkein aina ja samaa mieltä asiasta oli vielä useampi opistotason suorittaneista 

tai ammattikorkeakoulututkintoa korkeammin koulutetuista.  

 

 

*** = Tilastollisesti erittäin merkittävä (p = 0,000–0,001). 
**  = Tilastollisesti merkittävä (p = 0,002–0,010). 
*   = Tilastollisesti melkein merkittävä (p = 0,011–0,050).  
 
 

KUVIO 6. Ihannoidun vaikuttamisen kokeminen koulutustason mukaan keskiar-

vollisesti (n=273) 

 

 

 

Esihenkilö heijastaa
positiivisuutta
ympärilleen.

Esihenkilö vakuuttaa
muille, että esteet

voitetaan.

Esihenkilö koetaan
roolimallina.

Esihenkilön toiminta
on

oikeudenmukaista.

Esihenkilön
päätöksentekoon
voidaan luottaa.

Ihannoitu vaikuttaminen Opistotaso
AMK
Korkeampi kuin AMK

Melkein aina

Usein

Joskus

Harvoin

Ei koskaan

p-arvo:         0,051                     0,156     0,468                   0,071                0,040 * 
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6.2.3 Inspiroiva motivointi 

 

Inspiroivaa motivaatiota arvioitiin tapahtuvan keskimäärin joskus (md 3,2). Vas-

tanneista 71,6 % kokee esihenkilön vahvistavan sitoutumista yhteiseen tavoittee-

seen joskus tai useammin. Hieman yli kolmannes ei kokenut esihenkilön auttavan 

työn merkityksen löytymisessä koskaan tai vain harvoin.  Kyselyyn vastanneista 

37,4 % mielestä esihenkilö luo vakuuttavaa tulevaisuuden näkymää usein tai 

melkein aina ja lähes sama osuus vastanneista oli sitä mieltä, että esihenkilön 

toimintamalli kasvattavaa tiimihenkeä. Kuitenkin esihenkilön ajan käyttäminen 

työntekijöiden motivoimiseen antoi hieman poikkeavan tuloksen, kun 40,7 % vas-

taajista koki, ettei näin tapahdu koskaan tai vain harvoin.  

 

Esihenkilöt toteuttivat inspiroivaa motivointia usein. Työntekijät kokivat esihenki-

lön toteuttamaa inspiroivaa motivointia jonkin verran harvemmin kuin joskus. In-

spiroivan motivoinnin useuden erot esihenkilöiden ja työntekijöiden välillä olivat 

Khiin neliö -testin mukaan tilastollisesti erittäin merkitsevät (Kuvio 7.) 

 

Esihenkilöistä 90,8 % arvioivat vahvistavansa sitoutumista yhteiseen tavoittee-

seen usein tai melkein aina, työntekijöistä 23,8 % oli samaa mieltä. Samantyyp-

pistä eroavaisuutta esihenkilöiden sekä työntekijöiden välisissä vastauksissa 

esiintyi jokaisessa inspiroivaa motivaatiota mittaavassa kohdassa. Suurin eroa-

vaisuus työntekijöiden sekä esihenkilöiden vastauksissa ilmeni esihenkilön toi-

mintamallin vaikutuksesta tiimihengen kasvattamisessa. Yksimielisesti esihenki-

löt näkevät näin tapahtuvan joskus ja tätä useammin, kun työntekijöistä 57,1 % 

on samaa mieltä. 
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*** = Tilastollisesti erittäin merkittävä (p = 0,000–0,001). 
**  = Tilastollisesti merkittävä (p = 0,002–0,010). 
*   = Tilastollisesti melkein merkittävä (p = 0,011–0,050).  

 

KUVIO 7. Inspiroiva motivaatio työntekijöiden sekä esihenkilöiden mukaan kes-

kiarvollisesti (n=275) 

 

Eri koulutustaustan omaavat vastasivat jokseenkin saman kaltaisesti inspiroivan 

motivaation väittämiin. Sen toteutumista arvioitiin tapahtuvan hieman harvemmin 

tai useammin kuin joskus. Inspiroivan motivaation useuden erot eri koulutustaus-

tojen välillä eivät olleet Khiin neliö- testin mukaan tilastollisesti merkitseviä (Kuvio 

8).  

 

Ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneista 51,3 % arvioi esihenkilön käyttävän 

aikaa työntekijöiden motivoimiseen harvoin tai ei koskaan. Korkeammin koulute-

tuista 30,5 % oli samaa mieltä, kun taas 32,2 % näki esihenkilön toimivat näin 

usein tai melkein aina. Opistotason tutkinnon käyneistä lähes puolet vastasi esi-

henkilön vahvistavan työntekijän sitoutumista yhteiseen tavoitteeseen usein tai 

melkein aina ja samaa mieltä oli 36,7 % ammattikorkeakoulun käyneistä. Korke-

ammin koulutetuista 72,9 % vastasi esihenkilön auttavan löytämään työn merki-

tyksen joskus tai harvemmin. Suurin eroavaisuus eri koulutustaustojen vastauk-

sista inspiroivan motivaation kohdalla saatiin väitteestä ”esihenkilön toimintamalli 

kasvattaa tiimihenkeä”, johon 42,4 % korkeammin koulutetuista arvioi näin tapah-

tuvan usein tai melkein aina. Ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneista 28,2 % 

yhtyi arvioon, mutta 38,4 % vastasi harvoin tai ei koskaan. Korkeammin koulute-

tuista 23,7 % oli taas tämän ajatuksen kanssa samaa mieltä.  

Esihenkilö vahvistaa
työntekijän

sitoutumista
yhteiseen

tavoitteeseen.

Esihenkilö auttaa
löytämään työn

merkityksen.

Esihenkilö luo
vakuuttavaa

tulevaisuuden
näkymää.

Esihenkilön
toimintamalli

kasvattaa
tiimihenkeä.

Esihenkilö käyttää
aikaa työntekijöiden

motivoimiseen.

Inspiroiva motivaatio
Esihenkilö
TyöntekijäMelkein aina

Usein

Joskus

Harvoin

Ei koskaan

p-arvo:         0,000 ***                 0,000 ***    0,000 ***                0,000 ***                0,000 *** 
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*** = Tilastollisesti erittäin merkittävä (p = 0,000–0,001). 
**  = Tilastollisesti merkittävä (p = 0,002–0,010). 
*   = Tilastollisesti melkein merkittävä (p = 0,011–0,050).  

 

KUVIO 8. Inspiroivan motivaation kokeminen koulutustason mukaan keskiarvol-

lisesti (n=273) 

 

 

6.2.4 Älyllinen stimulaatio 

 

Älyllistä stimulaatiota koettiin joskus (md 3,0). Vastanneista 25,5 % koki esihen-

kilön mahdollistavan ongelmakohtien tarkastelua uusilla tavoilla melkein aina, 

vastaavasti 29,8 % oli sitä mieltä, että näin tapahtuu korkeintaan harvoin. Vas-

tanneista 36,0 % mielestä esihenkilö saa heidät kyseenalaistamaan rutiininomai-

sia toimintatapoja vain harvoin tai ei koskaan. Vastaajista 10,5 % arvioi, että esi-

henkilö ei koskaan tarjoa uusia tapoja haasteiden ratkaisemiseen, mutta 34,9 % 

oli sitä mieltä, että esihenkilö jakaa ideoita työtavan uudistamiseksi usein tai mel-

kein aina.  

 

Esihenkilöt kokivat toteuttavansa johtamisessa älyllistä stimulaatiota hieman vä-

hemmän kuin usein ja heidän mielestään siis vähiten toteutettu johtamisen osa-

alue. Työntekijät kokivat esihenkilön toteuttavan älyllistä stimulaatiota jonkin ver-

ran harvemmin kuin joskus. Älyllisen stimulaation useuden erot esihenkilöiden ja 

työntekijöiden välillä olivat Khiin neliö -testin mukaan tilastollisesti erittäin merkit-

sevät (Kuvio 9.) 

Esihenkilö vahvistaa
työntekijän

sitoutumista
yhteiseen

tavoitteeseen.

Esihenkilö auttaa
löytämään työn

merkityksen.

Esihenkilö luo
vakuuttavaa

tulevaisuuden
näkymää.

Esihenkilön
toimintamalli

kasvattaa
tiimihenkeä.

Esihenkilö käyttää
aikaa työntekijöiden

motivoimiseen.

Inspiroiva motivaatio
Opistotaso

AMK
Korkeampi kuin AMK

Melkein aina

Usein

Joskus

Harvoin

Ei koskaan

p-arvo:         0,716                     0,694    0,608                     0,238                0,142 
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Esihenkilöistä 1,5 % arvioi mahdollistavansa ongelmakohtien tarkastelua uusilla 

tavoilla sekä tarjoavansa uusia tapoja haasteiden ratkaisemiseen vain harvoin. 

Lisäksi 3,1 % heistä koki rutiininomaisten toimintatapojen kyseenalaistamista ta-

pahtuvan harvoin, työntekijöistä 36,7 % oli samaa mieltä. Esihenkilöistä 61,5 % 

arvioi tarjoavansa melkein aina uusia tapoja haasteiden edessä. Työntekijöistä 

näin arvioi 13,3 %. Esihenkilöistä 75,9 % vastasi jakavansa ideoita työtapojen 

uudistamiseen usein tai melkein aina. Hieman yli viidennes työntekijöistä oli sa-

maa mieltä, mutta 40,4 % heistä vastasi näin tapahtuvan harvoin tai ei koskaan.  

 

 

*** = Tilastollisesti erittäin merkittävä (p = 0,000–0,001). 
**  = Tilastollisesti merkittävä (p = 0,002–0,010). 
*   = Tilastollisesti melkein merkittävä (p = 0,011–0,050).  

 

KUVIO 9. Älyllinen stimulaatio työntekijöiden sekä esihenkilöiden mukaan kes-

kiarvollisesti (n=275) 

 

Eri koulutustaustan omaavat kokivat älyllisen stimulaation hyvin saman kaltai-

sesti ja sitä arvioitiin tapahtuvan joskus. Älyllisen stimulaation useuden erot eri 

koulutustaustojen välillä eivät olleet tilastollisesti merkitseviä Khiin neliö- testin 

mukaan, lukuun ottamatta koettua vaihtelevien menetelmien käyttöä esihenkilön 

ratkaistessa ongelmia. Sen suhteen erojen voitiin todeta olleen tilastollisesti erit-

täin merkitsevät (Kuvio 10). 

 

Esihenkilö
mahdollistaa

ongelmakohtien
tarkastelun uusilla

tavoilla.

Esihenkilö saa
kyseenalaistamaan

rutiininomaisia
toimintatapoja.

Esihenkilö tarjoaa
uusia tapoja
haasteiden

ratkaisemiseen.

Esihenkilö soveltaa
vaihtelevia

menetelmiä
ongelmien

ratkaisuihin.

Esihenkilö jakaa
ideoita työtavan
uudistamiseen.

Älyllinen stimulaatio
Esihenkilö

Työntekijä
Melkein aina

Usein

Joskus

Harvoin

Ei koskaan

p-arvo:         0,000 ***                 0,000 ***    0,000 ***                0,000 ***                0,000 *** 
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Ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneet kokivat älyllistä stimulaatiota tapahtu-

van hieman harvemmin kuin joskus. Opistotason sekä korkeammin kuin ammat-

tikorkeakoulututkinnon suorittaneiden mukaan tätä transformationaalisen johta-

misen ulottuvuutta toteutetaan joskus. Selkeintä vaihtelevuutta vastauksista löy-

dettiin, kun korkeammin koulutetuista 10,2 % mielestä esihenkilö ei sovella kos-

kaan vaihtelevia menetelmiä ongelmien ratkaisuihin ja 15,3 % koki näin tapahtu-

van melkein aina. Opistotason käyneistä 29,9 % oli samaa mieltä. Ammattikor-

keakoulututkinnon suorittaneista 76,0 % vastasi tätä tapahtuvan korkeintaan jos-

kus.  

 

 

*** = Tilastollisesti erittäin merkittävä (p = 0,000–0,001). 
**  = Tilastollisesti merkittävä (p = 0,002–0,010). 
*   = Tilastollisesti melkein merkittävä (p = 0,011–0,050).  

 

KUVIO 10. Älyllisen stimulaation kokeminen koulutustason mukaan keskiarvolli-

sesti (n=273) 

 

 

6.3 Transaktionaalinen johtaminen 

 

Taulukossa 5 on esitelty taustamuuttujien yhteys osaan transaktionaalisen johta-

misen osa-alueiden summamuuttujista. Välinpitämättömän johtamisen ja vastaa-

jan aseman välillä voidaan todeta tilastollisesti erittäin merkitsevä yhteys ja kou-

lutustaustan sekä iän suhteen merkitsevä tilastollinen yhteys. Karismaattisessa 

johtajuudessa päinvastoin on lähes jokaisella taustamuuttujalla vähintäänkin mel-

kein merkitsevä tilastollinen yhteys, paitsi maantieteellisellä alueella.  

Esihenkilö
mahdollistaa

ongelmakohtien
tarkastelun uusilla

tavoilla.

Esihenkilö saa
kyseenalaistamaan

rutiininomaisia
toimintatapoja.

Esihenkilö tarjoaa
uusia tapoja
haasteiden

ratkaisemiseen.

Esihenkilö soveltaa
vaihtelevia

menetelmiä
ongelmien

ratkaisuihin.

Esihenkilö jakaa
ideoita työtavan
uudistamiseen.

Älyllinen stimulaatio Opistotaso

AMK
Melkein aina

Usein

Joskus

Harvoin

Ei koskaan

p-arvo:         0,184                     0,053    0,109                     0,001 ***                0,196  
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TAULUKKO 5. Taustamuuttujat ja summamuuttujat (n=273) 

 
 Välinpitämätön  

johtaminen 
(md 2,6) 

Karismaattinen 
johtaminen 

(md 3,2) 

 md IQR p md IQR p  
        

 
Ikäni 

0,035 
* 

  0,004 
** 

 

18–34 2,7 1,1  2,7 1,5   
35–44 2,6 1,2  3,2 1,8   
45–54 2,6 1,2  3,2 1,9   
55–64 2,4 0,8  3,6 1,6   
Yli 64 2,2 1,0  3,8 1,0   

        

Alue, jossa  
työskentelen 

 
0,409 

   
0,945 

 

Ahvenanmaa tai 
EteläSuomi 2,6 1,0  3,2 1,6   

Itä-Suomi 2,7 1,5  2,9 2,1   
Länsi-Suomi 2,4 1,1  3,3 2,2   

Pohjois-Suomi 2,6 0,8  3,3 1,2   
        

 

Sektori, jolla  
työskentelen 

 

0,237   
 

0,001 
*** 

 

Julkinen  2,6 1,1  3,7 1,9   
Yksityinen  2,4 1,0  3,4 1,6   

Kolmas  2,4 1,5  3,7 1,9   
        

 

Asemani  
organisaatiossa 

 

0,000 
*** 

  
 

0,000 
*** 

 

Esihenkilö 2,0 0,9  4,2 0,5   
Työntekijä 2,6 1,0  2,8 1,4   

        

 

Palvelusvuoteni  
sote-alalla 

 

0,201   
 

0,019 
* 

 

alle 5 2,8 1,0  2,8 1,0   
5–10 2,8 1,0  2,6 1,6   

11–20 2,6 1,4  3,0 1,7   
21–30 2,4 0,9  3,6 1,7   
31–40 2,4 1,0  3,4 1,8   
Yli 40 2,2 0,9  3,9 1,8   

        

 
Koulutustaustani 

0,041 
* 

  0,009 
** 

 

Opistoaste 2,4 0,8  3,4 1,7   
AMK 2,6 1,0  3,0 1,6   

YAMK 2,7 1,7  3,3 1,3   
Maisteri/ 

Tohtori 
2,4 1,1  3,8 1,8   

 
1 (ei toteudu koskaan), 2 (toteutuu harvoin), 3 (toteutuu joskus), 4 (toteutuu usein), 5 (toteutuu 
melkein aina).  
md = Mediaani. 
IQR = Kvartiiliväli 
p = Tilastollisen merkittävyyden arvo 

*** = Tilastollisesti erittäin merkittävä (p = 0,000–0,001). 
**  = Tilastollisesti merkittävä (p = 0,002–0,010). 
*   = Tilastollisesti melkein merkittävä (p = 0,011–0,050).  
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Taulukossa 5 ei tarkastella poikkeuksellista hallintaa, koska Cronbachin alfalla ei 

pystytty todentamaan rakennetun summamuuttujan luotettavuutta. Myöskään 

ehdollisen palkkion johtajuutta ei taulukossa tarkastella, sillä osa-aluetta mittaa-

villa kysymysten asetteluilla ei summamuuttujaa voitu luoda. 

 

 

6.3.1 Välinpitämätön johtaminen 

 

Välinpitämätöntä johtamista tunnistettiin harvemmin kuin joskus (md 2,6). Vas-

taajista 83,3 % koki, että esihenkilö on vähintäänkin joskus tyytyväinen siihen, 

että työntekijöiden työskentelytavat pysyvät samana. Sen sijaan 10,2 % vastasi 

esihenkilön olevan piittaamaton tulosten seurannassa sekä 17,8 % koki esihen-

kilön välttelevän päätösten tekemistä usein tai melkein aina. Työntekijöiden väli-

sissä kiistatilanteissa 14,2 % koki esihenkilön olevan välinpitämätön ja 16,8 % 

vastasi esihenkilön olevan lisäksi inaktiivinen omien mielipiteidensä kertomisen 

suhteen melkein aina tai jopa usein.  

 

Esihenkilöt arvioivat johtamisen olevan välinpitämätöntä harvoin. Työntekijät tun-

nistivat tämän mallin johtamista tapahtuvan hieman vähemmän kuin joskus. Yk-

silöllisen kohtaamisen useuden erot esihenkilöiden ja työntekijöiden välillä vaih-

telivat Khiin neliö- testin mukaan tilastollisesti erittäin merkitsevästä tilastollisesti 

melkein merkitsevään. Ensimmäisen väittämän kohdalla tilastollista ei voida to-

deta (Kuvio 11).  

 

Esihenkilöistä 70,8 % vastasi olevansa joskus tai sitä harvemmin tyytyväinen sii-

hen, että työntekijöiden työskentelytavat pysyvät samoina, kun työntekijöistä  

43,3 % koki näin tapahtuvan usein tai melkein aina. Vastanneista esihenkilöistä 

vain 6,1 % totesi olevansa piittaamaton tulosten seurannassa joskus tai useam-

min, työntekijöistä samaa mieltä oli 33,4 %. Heistä 48,1 % koki esihenkilön vält-

televän päätösten tekoa joskus tai sitä useammin, kun esihenkilöistä 46,2 % vas-

tasi, ettei näin tapahdu koskaan. Esihenkilöistä 6,2 % vastasi olevansa joskus 

välinpitämätön työntekijöiden välisissä kiistatilanteissa, loput sitä harvemmin. 

24,3 % työntekijöistä oli samaa mieltä, mutta 18,6 % koki välinpitämättömyyttä 

usein tai melkein aina. Lähes yhtä moni esihenkilöistä (72,3 %) sekä työnteki-
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jöistä (70,5 %) oli sitä mieltä, että esihenkilö vain harvoin tai joskus jättää mielipi-

teensä kertomatta. Kuitenkin 15,7 % työntekijöistä arvioi näin tapahtuvan melkein 

aina. 

 

 

 

*** = Tilastollisesti erittäin merkittävä (p = 0,000–0,001). 
**  = Tilastollisesti merkittävä (p = 0,002–0,010). 
*   = Tilastollisesti melkein merkittävä (p = 0,011–0,050).  

 

KUVIO 11. Välinpitämätön johtaminen työntekijöiden sekä esihenkilöiden mu-

kaan keskiarvollisesti (n=275) 

 

Välinpitämättömän johtamisen useuden erojen tilastollinen merkitsevyys eri kou-

lutustaustojen välillä vaihteli. Tilastollisesti melkein merkitsevä ero oli koetussa 

esihenkilön piittaamattomuudessa tulosten seurannassa sekä välinpitämättö-

myydessä kiistatilanteissa.  Muuten tilastollista merkitsevyyttä ei voitu todeta (Ku-

vio 12). 

 

Kuviosta 12 huomataan, että eri koulutustaustan omaavat vastaajat kokivat hyvin 

samankaltaisesti väittämät 1 & 5. Opistotason suorittaneista 3,10 % ilmaisi esi-

henkilön olevan piittaamaton tulosten seurannassa usein tai melkein aina, am-

mattikorkeakoulututkinnon suorittaneiden vastaavan luvun ollessa 12,9 % ja sitä 

korkeammin kouluttautuneilla 17,0 %. Korkeamman kuin ammattikorkeakoulutut-

kinnon suorittaneista 23,7 % arvioi esihenkilön välttelevän päätösten tekemistä 
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p-arvo:         0,055                     0,000 ***    0,000 ***                0,000 ***                0,025 * 
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usein tai melkein aina. Opistotason suorittaneista 12,4 % ja ammattikorkeakou-

lututkinnon suorittaneista 19,7 % yhtyi tähän ajatukseen. Korkeimmin koulute-

tuista 44,0 % oli sitä mieltä, että esihenkilö on välinpitämätön työntekijöiden väli-

sissä kiistatilanteissa joskus tai harvoin. Opistotason suorittaneista 56,7 % ja am-

mattikorkeakoulututkinnon suorittaneista 60,7 % oli samaa mieltä.  

 

 

*** = Tilastollisesti erittäin merkittävä (p = 0,000–0,001). 
**  = Tilastollisesti merkittävä (p = 0,002–0,010). 
*   = Tilastollisesti melkein merkittävä (p = 0,011–0,050).  

 

KUVIO 12. Välinpitämättömän johtamisen kokeminen koulutustason mukaan 

keskiarvollisesti (n=273) 

 

 

6.3.2 Poikkeuksellinen hallinta 

 

Poikkeuksellisen hallinnan vastausten perusteella passiivisen muodon vastaus-

ten mediaani oli 4,0 (väittämät 1., 2. & 5.) ja aktiivisen muodon 3,0 (väittämät 3. 

& 4.). Yhteinen mediaani molemmille muodoille oli 3,6. Koska poikkeuksellisen 

hallinnan kerroin summamuuttujana ei ollut riittävä Cronbachin alfa testissä, ulot-

tuvuutta ei voida tarkastella yhtenä osa-alueena, vaan yksittäisinä väittäminä. 

 

Passiivista muotoa tarkasteltaessa havaittiin, että vastaajista 77,4 % koki usein 

tai melkein aina, että työntekijän aloitteellisuus sopii esihenkilölle, mutta siihen ei 
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p-arvo:         0,582                     0,017 *    0,184                   0,023 *                0,659  
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kuitenkaan kannustettu. Yhtä tiheästi 33,1 % vastanneista näki esihenkilön pyr-

kivän pitäytymään vakiintuneissa toimintatavoissa. Vastanneista 58,2 % arvioi 

esihenkilön olevan tyytyväinen, kun sovitut käytänteet toteutuivat. Aktiivisen muo-

don väitteessä ”esihenkilö määrittelee tavat, jotka työntekijän tulee tietää työstä 

suoriutumiseksi” jopa 61,8 % vastanneista totesi näin tapahtuvan korkeintaan 

joskus. Vastanneista myös 36,8 % koki esihenkilön kysyvän työntekijöiltä vain 

työnteon kannalta välttämättömiä asioita usein tai melkein aina.  

 

Esihenkilöt arvioivat toteuttavansa poikkeuksellista hallintaa hieman harvemmin 

kuin usein. Samaa mieltä poikkeuksellisen hallinnan toteutumisen useudesta oli-

vat työntekijät. Poikkeuksellisen hallinnan useuden erot esihenkilöiden ja työnte-

kijöiden välillä olivat Khiin neliö- testin mukaan tilastollisesti vähintään merkitse-

vät. (Kuvio 13).  

 

Yksikään esihenkilöistä ei kokenut, ettei esihenkilölle sopisi koskaan tai vain har-

voin työntekijän aloitteellisuus vaikkei siihen kannustettaisiin. Työntekijöistä  

6,2 % oli samaa mieltä ja 43 % arvioi näin tapahtuvan melkein aina. Heistä 38,1 

% vastasi, että esihenkilö pyrki pitäytymään vakiintuneissa toimintatavoissa usein 

tai melkein aina. Esihenkilöistä vain 16,9 % myönsi tämän, mutta jopa 

 98,4 % väitti olevansa tyytyväinen usein tai melkein aina, kun sovitut käytänteet 

toteutuivat. Työntekijöistä 81,0 % yhtyi ajatukseen.  

 

Esihenkilöistä 53,8 % arvioi melkein aina määrittelevänsä tavat, jotka työntekijän 

tulee tietää työstään suoriutumiseksi. Vastaava luku työntekijöiden puolelta oli 

22,9 %, mutta 41,4 % oli sitä mieltä, että määrittelyä tapahtuu harvoin tai ei kos-

kaan. Työntekijöistä 32,9 % koki, että esihenkilö kysyy heiltä melkein aina vain 

työnteon kannalta välttämättömiä kysymyksiä. Esihenkilöistä 18,5 % arvioi näin.  
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*** = Tilastollisesti erittäin merkittävä (p = 0,000–0,001). 
**  = Tilastollisesti merkittävä (p = 0,002–0,010). 
*   = Tilastollisesti melkein merkittävä (p = 0,011–0,050). 

 

KUVIO 13. Poikkeuksellinen hallinta työntekijöiden sekä esihenkilöiden mukaan 

keskiarvollisesti (n=275) 

 

Eri koulutustaustan omaavat kokivat poikkeuksellisen hallinnan hyvin saman ta-

paisesti. Ammattikorkeakoulututkintoa korkeammin kouluttautuneet arvioivat 

poikkeuksellista hallintaa tapahtuvan harvemmin kuin muut koulutustaustan 

omaavat. Korkeimmin kouluttautuneiden mielestä esihenkilölle sopi työntekijän 

aloitteellisuus kuitenkin useammin kuin muille koulutustaustan omaaville. Poik-

keuksellisen hallinnan useuden erot eri koulutustaustojen välillä eivät olleet tilas-

tollisesti merkitseviä Khiin neliö- testin mukaan (Kuvio 14). 
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p-arvo:         0,000 ***              0,005 **  0,000 ***              0,000 ***               0,003 ** 
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*** = Tilastollisesti erittäin merkittävä (p = 0,000–0,001). 
**  = Tilastollisesti merkittävä (p = 0,002–0,010). 
*   = Tilastollisesti melkein merkittävä (p = 0,011–0,050). 

 

KUVIO 14. Poikkeuksellinen hallinta koulutustaustan mukaan keskiarvollisesti 

(n=273) 

 

 

6.3.3 Karisma 

 

Karismaattista johtamista arvioitiin keskiarvollisesti tapahtuvan joskus (md 3,2). 

Vastanneista 70,2 % koki esihenkilön auttavan saavuttamaan mahdottomiltakin 

tuntuvat tavoitteet korkeintaan joskus, mutta 22,9 % vastasi kokevansa tätä mel-

kein aina. Vain 20,0 % vastanneista arvioi esihenkilön toimivan usein tai melkein 

aina inspiraation lähteenä. Toisaalta 13,8 % mielestä näin ei tapahdu koskaan. 

Myös 6,2 % totesi, että esihenkilö ei saa koskaan työntekijöitä innostumaan työs-

tään, 62,5 % koki tätä harvoin tai joskus. Vastanneista 32,7 % tunsi esihenkilön 

luovan molemminpuolista kunnioitusta melkein aina, mutta 22,9 % ei kokenut tätä 

koskaan tai vain harvoin.   

 

Esihenkilöt kokivat toteuttamansa johtamisen olevan karismaattista usein. Työn-

tekijöiden mielestä johtaminen oli karismaattista hieman harvemmin kuin joskus. 

Karismaattisen johtamisen useuden erot esihenkilöiden ja työntekijöiden välillä 

olivat Khiin neliö- testin mukaan tilastollisesti erittäin merkitsevät (Kuvio 15).  
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p-arvo:         0,851                     0,410  0,210                       0,657                    0,558 
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Esihenkilöistä 67,7 % vastasi auttavansa saavuttamaan mahdottomiltakin tuntu-

neet tavoitteet usein tai melkein aina. Työntekijöistä samaa mieltä oli 18,1 %. 

Heistä 87,6 % koki esihenkilön inspiraation lähteenä korkeintaan joskus, kun taas 

esihenkilöistä 95,4 % arvioi näin tapahtuvan joskus tai useammin. Esihenkilöistä 

lisäksi 60,0 % vastasi saavansa työntekijät innostumaan työstään melkein aina, 

työntekijöistä 14,8 % koki samalla tavalla. Yhtä usein 52,3 % esihenkilöistä arvioi 

omaavansa kyvyn nähdä mahdollisuuksia, joita muut eivät huomaa. Työnteki-

jöistä 89,1 % vastasi esihenkilöiden omaavan tämän kyvyn korkeintaan joskus. 

Lopuksi esihenkilöistä 96,9 % koki luovansa molemminpuolista kunnioitusta 

usein tai melkein aina, työntekijöiden vastaavan luvun ollessa 43,3 %. Työnteki-

jöistä 6,2 % mielsi, ettei näin tapahdu koskaan. 

 

 

*** = Tilastollisesti erittäin merkittävä (p = 0,000–0,001). 
**  = Tilastollisesti merkittävä (p = 0,002–0,010). 
*   = Tilastollisesti melkein merkittävä (p = 0,011–0,050). 

 

KUVIO 15. Karisma työntekijöiden sekä esihenkilöiden mukaan keskiarvollisesti 

(n=275) 

 

Opistotason suorittaneet arvioivat jokaista karismaattisen johtajuuden osa-alu-

etta tapahtuvan useammin kuin muiden koulutustaustojen omaavat. Poikkeuk-

sena tähän oli esihenkilön koettu kyky nähdä mahdollisuuksia, joita muut eivät 

huomaa. Koulutustaustoista näin kokivat useimmin korkeimmin koulutetut, joista 
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30,5 % oli sitä mieltä, että sitä tapahtuu melkein aina. Ammattikorkeakoulututkin-

non suorittaneet arvioivat jokaista osa-aluetta kaikkein harvemmin tapahtuvaksi. 

Erityisesti esihenkilön toimiminen inspiraation lähteenä arvioitiin alhaiseksi, kun 

83,0 % heistä vastasi näin tapahtuvan korkeintaan joskus. Karismaattisen johta-

misen useuden erot eri koulutustaustojen välillä eivät olleet Khiin neliö- testin mu-

kaan tilastollisesti merkitseviä lukuun ottamatta aiemmin mainittua väitettä esi-

henkilön kyvystä nähdä mahdollisuuksia (Kuvio 16).  

 

 

 

 
*** = Tilastollisesti erittäin merkittävä (p = 0,000–0,001). 
**  = Tilastollisesti merkittävä (p = 0,002–0,010). 
*   = Tilastollisesti melkein merkittävä (p = 0,011–0,050). 

 

KUVIO 16. Karisma kokeminen koulutustason mukaan keskiarvollisesti (n=273) 

 

 

6.3.4 Ehdollinen palkkio 

 

Vastanneista 46,9 % mielestä esihenkilön kanssa ei voi erikseen sopia tehtävistä, 

joista voisi mahdollisesti tulla palkituiksi. 28,4 % ei tiennyt onko tämmöistä mah-

dollisuutta lainkaan. Heistä 61,5 % vastasi, että esihenkilöltä on mahdollista 

saada erityisiä kiitoksia hyvin tehdystä työstä, mutta 24,4 % ei kokenut tätä mah-
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dolliseksi. Esihenkilön kanssa ei koettu olevan mahdollista neuvotella ponniste-

luiden vastineeksi saatavista asioista 42,9 % mielestä vastaajista ja 29,1 % ei 

tiennyt onko tämä edes mahdollista.  

 

Kuviossa 16 on kuvattu vielä esihenkilöiden ja työntekijöiden vastausten prosent-

tiosuudet pylväsdiagrammina. Työntekijöistä 51,4 % vastasi, ettei esihenkilön 

kanssa voi erikseen sopia tehtävistä, joista on mahdollista tulla palkituksi ja  

32,4 % ei tiennyt onko tämä mahdollista. Esihenkilöistä 52,3 % totesi, että näin 

voi tehdä. Esihenkilöistä myös 93,8 % oli sitä mieltä, että esihenkilöltä on mah-

dollista saada erityisiä kiitoksia hyvin tehdystä työstä. Työntekijöistä 51,4 % to-

teaa tämän saman ja 31,0 % vastasi, ettei se ole mahdollista. Heistä 48,1 % myös 

koki, ettei esihenkilön kanssa ole mahdollista keskustella siitä, mitä voi saada 

vastineeksi ponnisteluista, kun taas 63,1 % esihenkilöistä vastasi tämän olevan 

mahdollista. Ehdollisen palkkion mahdollisuuksien erot esihenkilöiden ja työnte-

kijöiden välillä olivat Khiin neliö- testin mukaan tilastollisesti erittäin merkitsevät. 

(Kuvio 17).  

 

 

 

*** = Tilastollisesti erittäin merkittävä (p = 0,000–0,001). 
**  = Tilastollisesti merkittävä (p = 0,002–0,010). 
*   = Tilastollisesti melkein merkittävä (p = 0,011–0,050). 

 

KUVIO 17. Ehdollinen palkkio työntekijöiden sekä esihenkilöiden arvioimana 

(n=275) 
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Eri koulutustaustan omaavien vastaukset eivät suuresti eroa toisistaan. Ehdolli-

sen palkkion mahdollisuuksien erot eri koulutustaustojen välillä eivät olleet Khiin 

neliö -testin mukaan tilastollisesti merkitseviä. (Kuvio 18).  

 

 

 
*** = Tilastollisesti erittäin merkittävä (p = 0,000–0,001). 
**  = Tilastollisesti merkittävä (p = 0,002–0,010). 
*   = Tilastollisesti melkein merkittävä (p = 0,011–0,050). 

 

KUVIO 18. Ehdollinen palkkio koulutustaustan mukaan (n=273) 
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7 POHDINTA 

 

 

7.1 Tutkimuksen kokonaisluotettavuus  

 

Kvantitatiivissa tutkimuksissa voidaan käyttää erilaisia kriteerejä tutkimuksen laa-

dun tarkasteluun. Useimmiten arvioinnissa tarkastellaan tutkimuksen pätevyyttä 

eli validiteettia sekä luotettavuutta eli reliabiliteettia. (Polit & Beck 2018, 69.) 

Nämä tekijät vaikuttavat kokonaisluotettavuuteen. Se voidaan todeta hyväksi, 

kun otos edustaa perusjoukkoa eikä mittaamisessa ole havaittavissa paljon sa-

tunnaisvirheitä. Kokonaisluotettavuuteen vaikuttaa myös tutkimukselle asetettu 

vaatimustaso. Kvantitatiivinen tutkimus tuleekin tehdä tieteellisen tutkimuksen 

vaatimusten mukaan. Näihin kuuluvat muun muassa tutkimuskohteen täsmälli-

nen määrittäminen, uuden tuottaminen, aikataulussa pysyminen, tutkimusetiikan 

noudattaminen ja tutkimuksesta saatu hyöty. (Vilkka 2007, 152–154.) Ronkainen 

ym. (2014, 129) kirjoittaa myös tutkimustulosten yleistettävyyden liittyvän laadun 

ja pätevyyden arviointiin ja mikäli tutkimuksessa ei ole kiinnitetty huomiota laa-

tuun, tutkimustulokset ovat käyttökelvottomia. 

 

 

7.1.1 Tutkimuksen pätevyys 

 

Tutkimuksen pätevyyttä eli validiteettia arvioidaan sillä, mittaako tutkimus sitä, 

mitä oli tarkoituskin. Huolellinen suunnittelu, tarkoin harkittu tiedonkeruu sekä 

tarkka käsitteiden määrittely ovat avainasemassa. (Heikkilä 2014, 27–28; Holo-

painen & Pulkkinen 2008, 16; Ronkainen ym. 2014, 129–130.) Validiteetti kuvaa 

yleisemmin tutkimuksen laatua ja tällöin ollaan kiinnostuneita siitä, että tieto tuo-

tetaan tavoilla, jotka voidaan perustella tieteen kriteerien mukaan. Tutkimuksen 

on myös oltava pätevä kohteena olevan ilmiön kuvaaja. Tutkijan on lisäksi huo-

lehdittava siitä, etteivät omat käsitykset ja tulkinnat nouse aineiston yläpuolelle. 

(Ronkainen ym. 2014, 131.)  

 

Yleisesti validius nähdään asianmukaisena, kun käsitteiden suhteen ei ole jou-

duttu harhaan eikä systemaattisia virheitä ole (Vilkka 2007, 150). Tärkeää on 
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huomioida esimerkiksi se, miten valittu mittari on ymmärretty kohderyhmän kes-

kuudessa. Tutkimuksen tulokset muuttuvat virheellisiksi, mikäli vastaaja on aja-

tellut kyselylomakkeen kysymyksen eri tavalla, kuin tutkija on otaksunut. Näin ol-

len pätevyyttä tulee käsitellä jo tutkimuksen alkuvaiheessa. (Vilkka 2015, 193.)  

 

Tutkimuksen kyselylomake laadittiin aiemman transformationaalista johtamista ja 

muita FRL-mallin johtamistapoja mittaavan mittarin sekä laajasti tarkastellun teo-

rian pohjalta. Kyselylomakkeen kysymykset pyrittiin pitämään muodoltaan sa-

manlaisina, huolimatta siitä kysyttiinkö positiivisia tai negatiivisia asioita. Kysy-

myksiä tarkennettiin ja selkeytettiin ohjauksessa saadun palautteen perusteella 

tarpeen mukaan. Kysymysten laadinnassa huomioitiin myös tutkimuskysymykset 

ja varmistettiin, että tuloksista saadaan vastauksia näihin. 

 

Luotettavuuden takaamiseksi kyselylomake esitestattiin tarkoituksena saada tie-

toa kyselylomakkeen ymmärrettävyydestä, mahdollisista kielellisistä ongelmista 

sekä houkuttelevuudesta. Lisäksi kerättiin tietoa kyselylomakkeen toimivuudesta. 

Esitestaus toteutettiin ensin kolmella henkilöllä, jotka olivat ammatiltaan muita 

kuin fysioterapeutteja. Heiltä saatujen vastausten perusteella kysymyksiä selkey-

tettiin entisestään sekä korjattiin kirjoitusvirheet. Tämän jälkeen mittari esitestat-

tiin vielä uudelleen neljällä fysioterapeutilla, joista yksi toimi esihenkilöasemassa. 

Heiltä saatujen vastausten perusteella kysymyksiin ei tehty muutoksia. Ennen 

mittarin lähettämistä jälkimmäisille esitestaajille varmistettiin, etteivät he kuulu 

tutkimuksen kohdejoukkoon. Tutkimuksen tulokset siirrettiin Exceliin, josta edel-

leen SPSS-ohjelmaan. SPSS-tilasto-ohjelma oli ennestään vieras tutkijoille, 

mutta sen käytön tukena käytettiin teoria- ja ohjekirjallisuutta. Tämä voidaan 

nähdä kuitenkin validiteettia heikentävänä. 

 

Mittarin pätevyyttä lisää käsitteiden oikeellisuus. Tutkimuksen ja ilmiöön liittyvät 

käsitteet on johdettu suoraan teoriakirjallisuudesta. Mittarin kysymysten tarkoi-

tuksena oli mitata FRL-mallin osa-alueita. Pääpaino oli transformationaalisessa 

johtamisessa, mutta teoriaan pohjaten oli tärkeää selvittää vastaajien arviot ja 

kokemukset muista FRL-mallin johtamistyyleistä. Tutkimuksella ei haluttu selvit-

tää muutosjohtamisen tilaa eikä tästä syystä kyselyyn valittu muutosjohtamista 

tai muutosjohtamisosaamista koskevia kysymyksiä. Mittari antoi tietoa fysiotera-
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peuttien sekä esihenkilöasemassa toimivien fysioterapeuttien kokemasta johta-

misosaamisesta sekä transformationaalisen johtamisen toteutumisesta. Mittari 

antoi riittävästi tietoa tutkitusta ilmiöstä fysioterapeuttien keskuudessa, mutta mi-

käli mittarin laadinnassa olisi käytetty ensimmäistä MLQ-mittaria pohjana, olisi 

mittari saattanut antaa vieläkin enemmän tietoa. 

 

 

7.1.2 Tutkimuksen luotettavuus 

 

Luotettavuus eli reliabiliteetti kuvastaa tulosten tarkkuutta, saadut tulokset eivät 

saa olla sattumanvaraisia (Heikkilä 2014, 27–28). Reliabiliteettiin vaikuttavat mit-

tauksen yhdenmukaisuus sekä mittarin tarkkuus ja johdonmukaisuus (Polit & 

Beck 2018, 69; Ronkainen ym. 2014, 131). Vilkan (2007, 149) mukaan reliabili-

teetissa on kyse myös tutkimuksen toistettavuudesta. Mikäli eri mittauskerrat an-

tavat samantapaisia tuloksia samasta aineistosta, voidaan reliabiliteetin todeta 

olevan suuri (Holopainen & Pulkkinen 2008, 17). 

 

Mikään mittari ei ole täydellinen ja tästä syystä mittaukseen sisältyy aina virhe, 

jotka voivat olla systemaattisia tai satunnaisia (Ronkainen ym. 2014, 131). Sys-

temaattiset virheet heikentävät niin reliabiliteettia kuin validiteettia. Se voi johtua 

esimerkiksi vastausten vääristämisestä. (Vilkka 2007, 153.) Satunnainen virhe on 

yksittäisten tulosten epätarkkuus, eikä näiltä voida välttyä tai vaikuttaa niihin. Ne 

eivät kuitenkaan vaikuta aineistoon, toisin kuin systemaattiset virheet vääristävät 

sitä. (Ronkainen ym. 2014, 132.) Sattumanvaraisia tuloksia saatetaan saada, jos 

otoskoko on pieni. Tämän takia jo suunnitteluvaiheessa on otettava huomioon 

mahdollinen kato, eli vastaamatta jättäneiden määrä. (Heikkilä 2014, 28.) 

 

Tutkimuksen luotettavuuteen saattaa vaikuttaa tutkimusta varten luotu uusi mit-

tari. Mittarin laatijoilla ei ollut aiempaa kokemusta aiheesta ja se voi vaikuttaa 

mittarin toimivuuteen, sen yhdenmukaisuuteen, tarkkuuteen ja johdonmukaisuu-

teen (Ronkanen ym. 2014, 131). Mittaria luodessa on kuitenkin tukeuduttu aiem-

min rakennettuun transformationaalisen johtamisen mittariin, MLQ-mittariin.  

 

Reliabiliteetti jaetaan kahteen osaan, yhtenäisyyteen ja vakauteen. Satunnaisvir-

heet tulevat herkästi esiin, jos mittari on epävakaa. Yhtenäisyys sen sijaan kuvaa 
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mittarin sisäistä johdonmukaisuutta. Reliabiliteetin arvioinnissa käytetään erilai-

sia tunnuslukuja. (Ronkainen ym. 2014, 132). Yksi esimerkki reliabiliteetin mit-

taamisesta on Cronbachin alfa kerroin. Kertoimen suuruuteen vaikuttavat aineis-

ton jakautuminen, koko ja muuttujien määrä. Cronbachin alfa -testin tulos vaihte-

lee 0–1 välillä ja reliabiliteetin nähdään olevan hyvä, jos kerroin on suurempi kuin 

0,60. (Valli 2015, 82.) Mikäli tutkijoiden itsensä laatimissa mittareissa päästään 

arvojen 0,6 ja 0,85 välille, voidaan reliabiliteetin todeta olevan hyvällä tasolla 

(Tähtinen ym. 2020,86). 

 

Jokaisen johtamistyylin, transformationaalisen, transaktionaalisen ja karismaatti-

sen, eri osa-alueiden kysymyksille tehtiin reliabiliteetti testi. Seitsemästä osa-alu-

eesta viidellä Cronbachin alfa arvo oli yli 0,85 eli korkea. Välinpitämättömään joh-

tamiseen liittyvä kysymysosio sai testistä arvon 0,673 ja ylitti näin reliabiliteetin 

alarajan (0,6). Poikkeava hallinta sai matalimman arvon 0,252 eikä tämän mittarin 

osa-alueessa voida todeta olevan sisäistä johdonmukaisuutta ja yhdenmukai-

suutta. Tästä syystä poikkeavan hallinnan osa-aluetta ei ole otettu mukaan tau-

lukkoon 12.  

 

Reliabiliteettiin vaikuttaa lisäksi kysymysten määrä. Mitä enemmän kysymyksiä, 

sitä suurempi reliabiliteettikerroin. (Tähtinen ym. 2020, 85.) Myös aineiston ana-

lyysivaiheen johdonmukaisuus ja tarkkuus vaikuttavat reliabiliteettiin. Havainnot 

on luokiteltava systemaattisesti eikä luokittelutapaa voi vaihtaa kesken. Myös-

kään luokittelijoiden välillä ei saa olla eroa. Reliabiliteettia parantaa myös huolel-

lisuus aineistonkeruussa sekä koko tutkimuksen suorittamisessa. (Ronkainen 

ym. 2014, 132–133.)   

 

Tutkimukseen osallistuminen oli vastaajille vapaaehtoista. Kyselyn sai myös kes-

keyttää milloin tahansa. Koko kyselyyn vastanneita oli 275 ja vastausprosentti oli 

4,6. Tästä syystä tutkimuksen tuloksia ei voida yleistää, mutta niiden voidaan to-

deta olevan suuntaa antavia. Vastausprosenttiin saattoi vaikuttaa ensinnäkin ky-

selyn ajankohta. Saattaa olla, että kohderyhmälle oli lähetetty useampia kyselyitä 

kevään aikana ja kohdejoukossa osa kärsi kyselyähkystä. Toisaalta syynä voi 

olla jokaisen kysymyksen ja vastauksen pakollisuus. Osa vastaajista ilmoitti, että 

transformationaalinen johtaminen oli käsitteenä vieras ja sen selittäminen olisi 

ollut tarpeellista. Selitys olisi saattanut ohjata vastaajia kuitenkin liikaa. Tämän 
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voidaan nähdä siis vaikuttaneen vastausaktiivisuuteen. Tutkimuksessa mahdolli-

sesti esiintyvät systemaattiset virheet pyrittiin ottamaan huomioon ja vähentä-

mään niiden mahdollisuutta pyytämällä kyselyyn osallistuneita vastaamaan to-

tuuden mukaisesti. Kyselylomakkeessa vastaajien alueet, joilla he työskentele-

vät, oli tarkennettu maakunnittain, jolla varmistettiin vastausten paikkansa pitä-

vyys. 

 

Tutkijoiden tarkka sekä kriittinen ote on jatkuttava koko tutkimuksen ajan. Tär-

keää on tulkita saadut tulosteet oikein sekä käyttää vain hyvin hallittuja analy-

sointimenetelmiä. Luotettavat tulokset saavutetaan varmistamalla valitun kohde-

joukon edustavuus. (Heikkilä 2014, 27–28.) Normaalijakaumatestien yksi on-

gelma on se, että ne antavat herkästi etenkin suurissa otoksissa tuloksen, että 

testattava muuttuja poikkeaa normaalijakaumasta (Tähtinen ym. 2020, 101). Tut-

kimuksessa on luotettu siihen, että testit ovat paikkansa pitäviä ja analyysimene-

telmät on valittu niitä ohjaavien ehtojen mukaisesti.  

 

 

7.2 Eettisyys 

 

Tutkimusetiikka eli hyvän tieteellisen käytännön noudattaminen kulkee tutkimuk-

sen teon mukana alusta loppuun saakka. Tämä tarkoittaa sitä, että tutkijat käyt-

tävät tiedeyhteisön hyväksymiä tiedonhankinta- sekä tutkimusmenetelmiä (Täh-

tinen ym. 2020, 57; Vilkka 2017). Jo tutkimusaiheen valinnan vaiheessa on poh-

dittava eettisiä näkökulmia. Tutkimusaihetta koskevia eettisiä kysymyksiä, joita 

olisi tutkimusta tehdessä hyvä miettiä ovat mm. onko aihetta mahdollista tutkia 

eettisesti perustelluilla tavoilla, onko tutkimuksen tuottama tieto eettisesti perus-

teltavissa. Tutkimustapoja valittaessa on pyrittävä siihen, että ne ovat turvallisia 

tutkittaville. Tutkimukseen osallistuvia on myös informoitava siitä, mihin heidän 

tietojansa on tarkoitus käyttää. (Ronkainen ym. 2014, 34–35.) EU:n tietosuoja-

asetuksessa sekä kansallisessa tietosuojalainsäädännössä on säädetty tutki-

muksen henkilötietojen käsittelyperiaatteista, joilla varmistetaan henkilötietojen 

oikeaoppinen suojaaminen (Tutkimuksen tietosuoja n.d.). Tulosten raportoin-

nissa on huolehdittava vastaajien yksityisyydestä eikä yksittäisiä vastaajia saa 

tuloksista tunnistaa (Heikkilä 2014, 29). 
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Hyvä tieteellinen käytäntö pitää sisällään rehellisyyden sekä yleisen huolellisuu-

den ja tarkkuuden tutkimustyössä, tulosten tallentamisessa, esittämisessä ja tu-

losten arvioinnissa. Hyvään tieteelliseen käytäntöön kuuluu avoimuus, joka viittaa 

myös tutkimuksen validiteettiin. (Ronkainen ym. 2014, 152.) Tutkijoiden on myös 

kunnioitettava muiden tutkijoiden työtä. Toisten tutkimustuloksia tai tulkintoja ei 

saa esittää ominaan. Suora plagiointi ei kuulu hyvään tieteelliseen käytäntöön. 

(Tähtinen ym. 2020, 58, 60). Eettisyystarkastelua ei tehdä ole tarkoitus tehdä 

muodon vuoksi vaan sen on kosketettava jokaista tutkimusprosessin vaihetta ja 

vaikuttaa tutkimusprosessin onnistumiseen. Sillä on merkitystä myös tutkimustu-

losten luotettavuuteen. Tutkimuksen eettisyys voidaan ajatella olevan erottama-

ton osa hyvää ja luotettavaa tutkimuksen tekoa. (Tähtinen ym. 2020, 57–58.) 

 

Molemmat tutkijat ovat sitoutuneet rehellisyyteen, yleiseen huolellisuuteen sekä 

tarkkaavaisuuteen tutkimustyön jokaisessa vaiheessa, kuten hyvä tieteellinen 

käytäntö edellyttää. Tutkimuksessa kunnioitetaan osallistuvia ja heidän tarpei-

taan siten, ettei heille koidu tutkimuksesta haittaa. Kyselylomakkeen saatekir-

jeessä informoitiin tutkimuksen lähtökohdat selkeästi ja näin pyydettiin suostu-

mus tutkimukseen osallistumisesta. (Vilkka 2007, 99.) Saatekirjeeseen sisällytet-

tiin myös tietosuojaseloste. Kaikki saatekirjeessä annetut lupaukset on pidetty ja 

esimerkiksi ilmoitettu vastaamiseen kuluva aika oli etukäteen mitattu ja testattu.  

 

Tässä tutkimuksessa Suomen Fysioterapeutit ry vastaa kohdejoukon henkilötie-

tojen tietosuojasta. Henkilötiedot eivät päädy tutkimuksen tekijöiden haltuun, sillä 

yhteistyötaho välittää sähköisen linkin tutkimuskyselyyn suoraan jäsenrekisteris-

sään oleville henkilöille. Yhteistyötaho huolehti myös muistutusviestien lähettä-

misestä. Kyselylomakkeen kysymykset laadittiin siten, ettei yksittäisiä vastaajia 

voida tunnistaa. Tutkimuksen tekijät ovat vastuussa tutkimukseen osallistuvien 

suojelemisesta tallentamalla tutkimusaineisto huolellisesti. Aineisto on säilytetty 

salasanoilla turvattuna. Tutkimusaineisto tullaan hävittämään tutkimuksen val-

mistuttua marraskuussa 2021. Vastaajien tunnisteellisuus ja anonymiteetti on 

huomioitu tutkimustulosten analysoinnissa ja raportoinnissa. Alle viiden vastaa-

jan ryhmät on luokiteltu uudelleen, sillä Aineistonhallinnan käsikirjan (n.d.) mu-

kaan tunnisteellisilta muuttujiltaan samanlaisia henkilöitä tulisi ryhmässä olla yli 

5. 

 



75 

 

Tutkimuksen tekijät lähestyvät tutkimusaineistoa objektiivisesti. Kaikki tulokset on 

esitetty eikä niitä ole vääristelty. Työssä on pyritty avoimuuteen läpi koko tutki-

musprosessin. Aiempia tutkimuksia ja niiden tekijöitä sekä muuta teoriakirjalli-

suutta on kunnioitettu huolellisilla lähdeviittauksilla. Opinnäytetyösopimus on 

tehty tutkimuksen alkuvaiheessa yhteistyötahon, ammattikorkeakoulun sekä tut-

kimuksen tekijöiden välille. 

 

 

7.3 Keskeiset tulokset 

 

Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli kerätä tietoa transformationaalisen johta-

misen soveltamisesta fysioterapian alalla sekä arvioida johtamisosaamista fy-

sioterapeuttien keskuudessa Suomessa. Tällä tutkimuksella haluttiin saada vas-

tauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin: Kuinka paljon transformationaalisen joh-

tajuuden ulottuvuuksia toteutetaan fysioterapeuttien johtamisessa Suomessa? 

Miten fysioterapeutit arvioivat nykyisen johtamisosaamisen? Vastausprosentin 

jäätyä alhaiseksi ei tämän tutkimuksen tuloksia voida yleistää, mutta niitä voidaan 

pitää suuntaa antavina.  

 

Tulosten perusteella transformationaalisen johtamisen eri osa-alueita tunniste-

taan ja toteutetaan vaihtelevasti. Selkeimmin tunnistettu johtamistyyli oli yksilölli-

nen kohtaaminen ja ihannoitu vaikuttaminen. Älylliseen stimulaatioon liittyviä joh-

tamispiirteitä vastaajat sen sijaan tunnistivat vähiten. Poghosyan ja Bernhardtin 

(2018) tutkimuksen mukaan perusterveydenhuollossa inspiroivaa motivointia to-

teutuu eniten, kun taas yksilöllistä kohtaamista tapahtui osa-alueista vähiten. Tu-

lokset osoittavat vastaajan asemalla olevan merkitystä johtamisosaamisen arvi-

oinnissa jokaisen transformationaalisen johtamisen osa-alueen suhteen. Esihen-

kilöt arvioivat transformationaalisen johtamisosaamisen korkeammaksi kuin työn-

tekijät. Koulutustaustalla sen sijaan ei todettu juuri olevan vaikutusta arvioon. 

 

Yksilöllinen kohtaaminen 

Yksilöllistä kohtaamista toteutuu enemmistön mielestä useammin kuin joskus. 

Tuloksista havaitaan, että esihenkilön toteuttamaa opettamista ja valmentamista 

tapahtuu harvemmin kuin muita ulottuvuuden johtamistapoja. Tämä johtamisen 
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malli on kuitenkin vain yksi tapa toteuttaa yksilöllistä kohtaamista eikä sen puut-

tumisesta voida tehdä johtopäätöstä yksilöllisen kohtaamisen toteutumisesta. 

Muita ulottuvuuden näyttäytymisen tapoja voi olla esimerkiksi tuen tarjoaminen, 

rohkaisu sekä yksilöllisten tarpeiden huomioiminen (Yukl & Gardner 2020, 236; 

Northouse 2010, 179; Bass & Riggio 2006, 7). Poghosyan ja Bernhardtin (2018) 

mukaan yksilöllisen kohtaamisen vähäisyys näkyy muun muassa arvostuksen 

puutteena. Kuitenkin tässä opinnäytetyön kyselytutkimuksessa vastaajista kol-

masosan mielestä esihenkilö ilmaisee arvotuksensa melkein aina. 

 

Älyllinen stimulaatio 

Jokaiseen älyllisen stimulaation ulottuvuutta mittaavaan toimintamalliin on vas-

tattu hyvin samankaltaisesti. Ulottuvuus tunnistetaan ja sitä toteutetaan valtaosan 

mielestä joskus. Älyllinen stimulaatio on kuitenkin tärkeä transformationaalisen 

johtamisen osa-alue, koska tutkimuksissa on todettu, että erityisesti esihenkilön 

toteuttamalla älyllisellä stimulaatiolla on positiivinen vaikutus työntekijöiden työ-

elämän laatuun (Suratno, Ariyanti & Kusrini 2018, 1420–1421). 

 

Ihannoitu vaikuttaminen 

Ihannoitua vaikuttamista arvioidaan tapahtuvan useammin kuin joskus. Selkeän 

enemmistön mielestä esihenkilön toiminta on oikeudenmukaista ja esihenkilön 

päätöksen tekoon voidaan luottaa. Ihannoivaa vaikuttamista voidaan todeta to-

teutuvan, kun esihenkilön toiminta on tämän suuntaista (Northouse 2010, 177; 

Bass & Riggio 2006, 6). Bass & Riggion (2006, 6) mukaan tämän tyylin johtami-

nen lisää halua suoriutua tehtävistä. Tutkimukseen vastanneista 80 % koki esi-

henkilön vakuuttavan, että esteet voitetaan, mikä saattaa lisää uskoa ja motivaa-

tiota tehtävistä suoriutumiseen. Kuitenkin kolme neljäsosaa vastanneista kokee 

esihenkilön roolimalliksi korkeintaan joskus. Muodollisella koulutuksella on to-

dettu olevan vaikutus roolimallina toimimiseen (Kelly, Wicker & Gerkinin 2014).  

 

Inspiroiva motivaatio 

Tuloksissa on havaittavissa työntekijän sitoutumisen vahvistamisen sekä vakuut-

tavan tulevaisuuden kuvan luomisen olleen useimmin tapahtuneet esihenkilön 

toimintatavat inspiroivan motivoinnin ulottuvuudessa. Green ym. (2011) onkin kir-

joittanut Schneider, Ehrhart, Mayer, Saltz & Niles-Jollyn (2005) todenneen inspi-

roivan motivoinnin tukevan tiimihenkeä ja saamaan jäsenet pyrkimään samaan 
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tavoitteeseen toisiaan tukien. Tulosten perusteella esihenkilöt voisivat käyttää 

enemmän aikaa myös työntekijöiden motivointiin, sillä lähes puolet vastaajista 

koki motivointia korkeintaan harvoin. Tafvelin, Isaksson & Westerberg (2017) to-

teavat, että organisaatiotekijät saattavat vaikeuttaa transformationaalista johta-

mista, kuten esimerkiksi jatkuvat muutokset, puuttuva tuki esihenkilötyöhön, suuri 

työmäärä sekä etäisyys työntekijöihin. 

 

Karisma 

Tulosten mukaan karismaattista johtamista tapahtuu joskus. Vastanneet arvioi-

vat, että esihenkilö edistää työstä innostumista sekä mahdottomiltakin tuntuvien 

tavoitteiden saavuttamista. Esihenkilöt mieltävät tätä tapahtuvan selkeästi use-

ammin kuin työntekijät. Houkuttelevan vision luominen on yksi karismaattisen 

johtajan tunnuspiirteistä. Se myös herättää luottamusta johdettavissa. (Conger, 

Kanungo & Associates 1988, 80; Yukl & Gardner 2020, 224–225.) Tutkimuksen 

tulokset osoittavat, että osa-alueista karisman ja älyllisen stimulaation vastaukset 

ovat olleet lähellä toisiaan. Kuten Yukl & Gardner (2020, 236) ja Bass & Riggio 

(2006, 230) ovat todenneet, karisman tapaisen johtamistyylin voidaan ajatella 

olevan osa transformationaalista johtamista niiden yhtymäkohtien vuoksi. 

 

Välinpitämätön johtaminen 

Esihenkilöt ovat sitä mieltä, ettei heidän toteuttama johtaminen ole tehotonta, kun 

taas työntekijöiden mielestä tehottomuutta esiintyy useammin kuin harvoin. Vä-

linpitämättömän johtamisen toteutuminen voidaan Yukl & Gardnerin (2020, 263) 

mukaan nähdä johtamisen puuttumisena. Tämä johtamistyyli voi ilmetä lisäksi 

päätösten tekemättömyytenä sekä johtamisvastuun välttelynä (Bass & Riggio 

2006, 9; Northouse 2010, 182; Yukl & Gardner 2020, 263). Kolmannes vastan-

neista olikin sitä mieltä, ettei esihenkilö kerro aktiivisesti mielipiteitään kuin jos-

kus. Tämän tutkimuksen tulosten perusteella voidaan kuitenkin todeta esihenki-

löiden olevan kiinnostuneita tulosten seurannasta. Työntekijät tosin arvioivat kiin-

nostuksen olevan vähäisempää kuin esihenkilöt ovat vastanneet. 

 

Poikkeuksellinen hallinta 

Poikkeuksellisen hallinnan osa-alueen tulokset ovat ristiriitaisia. Tulosten mu-

kaan johtajat ovat passiivisia. Kaikissa muissa FRL-mallin osa-alueissa vastauk-
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sissa on nähtävissä yhtenäisyys, mutta tässä ulottuvuudessa näin ei ole. Kysy-

mysten asettelu on saattanut johtaa vastaajan tulkitsemaan väittämiä eri tavoin 

kuin kyselylomakkeen laatijat ovat sen tarkoittaneet. Esitestausvaiheessa tätä 

mahdollista ongelmaan ei osattu huomioida. Poikkeuksellinen hallinta on alkupe-

räistä ehtojen ja palkkioiden kautta johtamista ja tämän johtamistyylin toteutumi-

nen tulee ilmi myös tuloksissa (Yukl & Gardner 2020, 235). Reilusti yli puolet 

vastanneista on sitä mieltä, että esihenkilö pyrkii pitäytymään vakiintuneissa toi-

mintatavoissa vähintäänkin joskus ja kolmasosa on vastannut esihenkilön mää-

rittelevän tavat työstä suoriutumiseksi melkein aina.  

 

Ehdollinen palkkio 

Tuloksissa ei ilmene kysymysten asettelusta johtuvista tekijöistä mikä tämän osa-

alueen johtamisosaamisen taso on. Tätä osa-aluetta koskevat kysymykset vas-

taavat kuitenkin siihen, onko tällainen johtamismalli edes mahdollista. Yksityisellä 

sektorilla palkkiot ovat todennäköisemmin neuvoteltavissa kuin julkisella sekto-

rilla. Bass (1985, 127) on määrittänyt, että ehdollisen palkkion johtamistavalle on 

todettu hyöty tietyissä olosuhteissa, kuten pyrkimyksissä vaikuttaa motivaatioon 

tai työtyytyväisyyteen. Julkisella sektorilla työskentelevistä yli puolet vastasi, ettei 

esihenkilön kanssa voi sopia erikseen tehtävistä, joista voi tulla palkituksi. 

 

 

7.4 Johtopäätökset ja jatkotutkimusaiheet 

 

Johtopäätöksenä voidaan todeta, että työntekijät kokevat johtamisosaamisen eri 

tavalla kuin esihenkilöt. Transformationaalisen johtajuuden ulottuvuuksista yksi-

löllinen kohtaaminen ja ihannoitu vaikuttaminen ovat useimmiten toteutuvia joh-

tamisen muotoja. Suuntaa antavasti voidaan kuitenkin sanoa, että transforma-

tionaalinen johtaminen ei ole vakiinnuttanut paikkaansa fysioterapian johtamis-

osaamisen saralla Suomessa. Kuten aiemmin on osoitettu, organisaatiosta pe-

räisin olevat seikat saattavat vaikeuttaa johtajan toimintaa. Transformationaali-

nen johtaja tarvitsee ylimmän johdon tuen, sillä perinteiset hallintomallit tukevat 

autoritääristä hallintaa (Wright & Pandey 2009, 78). Johtajuuden vahvistaminen 

vaatii koulutusta. Organisaatiot, jotka satsaavat johtajien koulutukseen, vaikutta-

vat työntekijöihinsä myönteisesti parantamalla tuottavuutta ja motivaatiota. (Fi-

scher 2016; Amestoy ym. 2016.) 
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Saatujen tulosten perusteella aihealueen jatkotutkimukset nousevat erittäin tär-

keiksi, jotta syy-yhteydet tarkentuisivat. Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista 

tarkastella asenteiden vaikutusta koettuun johtamiseen fysioterapian alalla. Toi-

sena jatkotutkimuksen aiheena voisi selvittää, miten transformationaalisen johta-

juuden ulottuvuuksia voitaisiin vahvistaa kokonaisjohtajuuden parantumiseksi. 
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