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Huutava pomo on historiaa, mutta miksi? Millainen ylipadtdan on hyvé johtaja? Miksi hyvana
pidetty johtaja vaikuttaa kovin erilaiselta nykyéan kuin ennen? Hyvén johtajan ominaisuuksia ja
niiden kehittymistd selvitetddn téssa tutkielmassa kirjallisuuskatsauksen avulla. Padosan
aineistosta muodostavan vertaisarvioidut artikkelit.

Johtamisen teoriat ja niiden kehittyminen osoittavat hyvan johtajan omaisuuksien muuttumisen.
Tutkielmassa pyritddn konkretisoimaan ominaisuuksia johtamisteorioiden kautta. Eri
aikakausien johtamisoppeja vertailemalla, ja johtamisen toimintaympéristdn muutosta
selvittdmalla, on mahdollista piirtdd kehityskulku ja siihen vaikuttaneita syitd. Liséksi tutkielma
tuo esiin kehityskulun nykyisen pisteen, eli timén pdivan hyvan johtajan ominaisuuksia.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella voi todeta johtajan hyvana pidettyjen ominaisuuksien
siirtyneen autoritaarisesta demokraattisempaan suuntaa, ja kontrolloivasta kohti tydntekijan
itseohjautuvuuden, yksiléllisyyden ja luovuuden korostamiseen. Muutosta selittdd osaltaan
johtamisen toimintaympériston muutos etenkin globalisaation ja digitalisaation kautta.
Konventionaaliset, jadykemmat johtamistavat eivét valttamatta enda tuota yrityksille Kilpailuetua
nykypaivan turbulenssissa ja kilpailullisessa ympéristdssd, jossa tulosta sen sijaan saavutetaan
ihmislahtdisemmilld tavoilla.
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1 Johdanto

Taman kandidaatintutkielman tarkoitus on tarkastella hyvén johtajan piirteitd ja
ominaisuuksia, ja niiden kehittymistd. Tutkimuksessa tarkastellaan mitd hyvista
johtajista ja johtamisesta ajatellaan, ja miten tdmd ajattelu on kehittynyt ajan mittaan.
Né&kemys hyvan johtajan ominaisuuksista ovat muuttunut suuresti. Nykyaan huutavan ja
kontrolloivan pomon ei ajatella olevan tehtdviensd tasalla, vaan johtajan oletetaan
enemminkin kohtelevan alaisiaan luovuuteen ja innovatiivisuuteen kykenevina
yksiloind (Sun & Anderson 2013; Kang & Stewart 2007). Ennen kontrollointi ja jopa
aggressiivisuus olivat hyvaksytympid kuin nykyddn (Megheirkouni & Mejheirkouni
2020). Tutkielmassa pyritadn Kirjallisuuskatsauksen avulla saamaan kasityksen
johtamisen piirteiden kehityksesta, ja siitd, mikd on tuonut meidat nykyiseen pisteeseen
johtamisen tutkimisessa. Pyrin my6s loytaméan syitd havaitsemilleni muutoksille, eli
sille. miksi hyva johtaminen on Kkehittynyt “pehmedmpadn” suuntaan. Lisaksi,
tutkielmassa halutaan selvittdd, onko johtajan piirteiden tutkiminen ylipaataéan

mielekéstd, vai onko nakemys vanhanaikainen

Tutkimuskysymys on mita ajatellaan hyvén johtajan ominaisuuksista, ja miten ajattelu
on kehittynyt. Kysymyksen tueksi esitellddn keskeisi&d johtamisen teorioita, joiden
avulla eritellddn hyvan johtajan ominaisuuksia. Teorialuvussa kaksi maéaritelld&n
johtamista ja sen kaésitteistoa tarkemmin, seka tarkastellaan johtamisen psykologiaa ja
toimintaymparistod.  Luvussa kolme laajennetaan  johtamisen teoriataustaa
vuoropuhelulla eri teorioiden valillg, ja pyritddn havainnollistamaan kehitysta ajattelusta
hyvastd johtamisesta. Luvussa neljad madaritellddn hyvan johtajan ominaisuuksia
teorioiden kautta, sekd hahmotellaan syitd muutoksen taustalla. Tutkielman punainen
lanka pyritdan sailyttdimaan hyvan johtajan ominaisuuksien selvittdmisessd, eika

niinkaan eri teorioiden summittaisessa esittelyssa.

Yleisesti esimerkiksi historian tutkimuksessa on taipumus keskittyd haasteisiin ja
ongelmiin, ja negatiivissavytteisiin asioihin. Tama taipumus huonoin asioihin tuntuu
patevan myods johtamisen tutkimukseen ja uutisointiin. Usein mediassa ja tutkimuksissa
syvennytddn johtamisen ongelmiin ja haasteisiin, eikd niin paljon pohdita hyvaa
johtamista. Talld tutkielmalla halutaan tuoda positiivisempaa nakokulmaa
tarkastelemalla hyvand pidettyja johtajan ominaisuuksia. Tutkielman tuloksia voi

hyodyntéé johtamisen opinnoissa tai tydssa johtajana



2 Johtaminen

2.1 Johtamisen maaritelma ja kasitteet

Johtamista on yritetty maéaritelld ajan saatossa lukuisin eri tavoin (Muczyk 2020).
Tasméllisen, universaalin mé&é&ritelmén tuottaminen on hankalaa koska siihen
vaikuttavaa suuri maara tilannekohtaisia tekijoitd (Khalili 2017). Vahintaankin
johtaminen edellyttdd suunnan asettamista ja alaisiin vaikuttamista asetetun suunnan
tavoittamiseksi. Suunta yleensd asetetaan organisaation tavoitteiden ja paamaarien
mukaan. (Muczyk 2020.) Johtajan ja alaisten sek& johtajan ja organisaation tavoitteiden
tulisi olla samanlaiset tehokkaan ja onnistuneen toiminnan takaamiseksi. Johtajuus on
eraanlaista sosiaalista vaikuttamista, jossa johtajan vallalla on merkitystd. Vallan
puuttuessa johtaja ei todennadkdisesti pysty jatkamaan tydtaan. (Fredriksson & Saarivirta
2015.) Johtamisen kolmen peruskomponentin voi siis katsoa muodostuvan tavoitteesta,
vaikuttamisesta, ja ryhmastd, jossa johtaja toimii (Khalili 2017). Yleisesti hyvéaksytyn
Northousen (2009 s.3) madritelman mukaan, “johtaminen on prosessi, jossa yksild

vaikuttaa muista yksiloista koostuvaan ryhmaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi”.

Hyvé johtaja voi tuottaa organisaatiolle enemman hyotyd kuin mikéan toinen ihmisiin
liittyva tekija (Khalili 2017), ja johtajan rooli organisaatiolle on kriittisen tarked (Erhan
2022). Johtamisteorioiden suuren maaran vuoksi ei ole aivan yksinkertaista maaritella
tehokasta johtamista mutta Georgen (2000) mukaan, tehokkaasta johtamisesta voi

tunnistaa viisi elementtia:

1. Johtaja tuottaa yhteisen kasityksen maaleista ja tavoitteista ja niiden

tavoittelusta.
2. Arvostuksen ja ymmarryksen herattdminen tyotehtavien tarkeydesté.

3. Luo ja yllapitdd organisaatiossa vallitsevaa luottamusta, innostusta, ja

yhteistyota
4. Edistad joustavuutta muutoksissa ja paatosten teossa

5. Luo ja yllapitdd merkityksellistd organisaation identiteettia.



Psykologisella tasolla Pietraszewskin (2020) mukaan yksilé havainnoi johtajuuden
ilmenemismuotoja ja niiden tehokkuutta. Yksiloilla on omia kustannus-hyoty
arvioitaan, joita vasten he peilaavat johtajan toimintaa. Johtajan seuraajat ovat herkkia
havaitsemaan johtajuuden eri ilmenemismuotoja psykologisella tasolla. Naitéa
ilmenemismuotoja ovat mentorointi, retoriikka, asioiden hoitaminen, valvominen, ja

yhteison edustaminen. (Pietraszewski, 2020.)

Pureutuessaan syvemmalle johtamiseen psykologisella tasolla, Pietraszewski (2020)
madrittelee johtamisen erdénlaisena mentorointina, jossa paatetddn mitd tehdaan ja
miten. Epasymmetria kokemuksissa, taidoissa ja tiedoissa johtaa useisiin vaihtoehtoihin
siitd, ketd seurata ja keneltd oppia. Johtajat tuottavat variaatioita siitd mita pitdisi tehda
ja miten. Alaiset arvioivat nditd vaihtoehtoja ja valitsevat niiden valiltd. Johtaminen
ilmenee myds retorisesti. Johtajalle on oleellista pystya uskottavasti vakuuttamaan
yksilot toimimaan jonkin edun puolesta, vaikka yksilot laskeskelevat toimintaansa
omien kustannus-hyéty arvioidensa perusteella. Johtaminen on siis laajalti myds
viestintdd ja pohdintaa siit4, mitd ja miten paattdd viestid. Yksi johtajuuden
ilmenemismuoto on pétevd asioiden hoitaminen. Pddma&&ran tavoittelu tehokkaasti
edellyttdd delegointia, turhan tydn ja paallekkaisyyksien minimointia, investointien
kohdentamista oikeaan aikaan, eri yksildéiden vahvuuksien ja heikkouksien
ymmaértdmistd, ja niin edelleen. Ymmartddkseen téllaiset toiminnot johtajalta
edellytetdén tehtdvén tuntemusta, hyvdd kommunikointia ja kdytdnnon tiedon seka
sosiaalisen tiedon hallintaa. Nama periaatteet patevat nykyaikaisissa organisaatioissa,
yrityksissa, sekd sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, ja periytyvat evolutiivisesti
sukupolvelta toiselle. Johtaja liséksi valvoo uusien ideoiden kayttéonottoa seka
yksiléiden toimintaa. Johtajan odotetaan myds edustavan yhteisdéd ulkopuolisille, seka
valvovan sen parasta mahdollista etua. Naitd johtamisen ilmenemismuotoja ja niiden

tehokkuutta yksilot seuraavat. (Pietraszewski, 2020.)

Kasittetta johtaja, “leader” ja manageri, “manager” kaytettdessé tarkoitetaan eri asioita.
(Casey 2021). Suomeksi termit eivét ole taysin vakiintuneet, ja termit saattavat sekoittua
etenkin arkikielessd. Leader, eli johtaja, kykenee motivoimaan ja vaikuttamaan, ja
antamaan alaisilleen mahdollisuuksia osallistua organisaation menestyksen luomiseen.
Johtaja vastaa suuresta linjasta, ja keskittyy enemman vision ja suunnan nayttamiseen.
Manager, eli manageri, puolestaan vastaa enemminkin paivittaisten ja kaytannon

asioiden sujuvasta rullaamisesta, ja varmistaa ettd asetetut tavoitteet saavutetaan
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ajallaan. (Casey 2021). Tassa tutkielmassa puhutaan johtajista hyvén johtajan
ominaisuuksien kautta, ei niinkd&n managereista. Taulukko havainnollistaa eroa

johtajan ja managerin valilla.

Manager (Manageri) Leader (Johtaja)
Jarjestys, yhdenmukaisuus Muutos, suunta
Suunnittelu ja budjetointi Suunnan luominen
e Laatii tyolistat e Luo vision
e Asettaa aikataulut e Kirkastaa suuren linjan
e Allokoi resurssit o Madrittaa strategian
Organisointi ja henkildstosuunnittelu Ihmisten sopeuttaminen (aligning people)
e Jérjestad rakenteen o Madrittdd maalit
e Tyonvilitys e Sitouttaa
e Laatii s44nnot ja menettelytavat e Rakentaa tiimit ja liittoumat
Kontrollointi ja ongelmanratkaisu Motivointi ja inspirointi
e Luo kannustimet e Inspiroi ja energisoi
e Luo luovia ratkaisuja e Valtuuttaa ja voimaannuttaa
e Tekee korjaavia toimenpiteitd o Tayttdd tyydyttyméattomaét tarpeet
Taulukko 1 Manageri vai johtaja ( Northouse, Leadership s.10)

2.2 Johtamisen toimintaympariston muutos

Toimialojen ja markkinoiden piirteet vaikuttavat yhtididen toimintaan (Prajogo 2016).
Liiketoimintaympéristd on merkittava yrityksen toimintaan vaikuttava tekija. Se
voidaan tunnistaa asiakasnakokulmasta markkinoiden kysynnéan epévarmuuden kautta,
sekd kilpailijoiden n&kokulmasta kilpailun kovuuden kautta. (Handoyo, ym 2023)
Zhong ja Chen (2023) toteavat akateemisen  yhteisobn  maéarittelevan
liiketoimintaympariston epayhtenéisella tavalla, nékokulmasta riippuen.
Liiketoimintaympariston kuitenkin todetaan useimmissa madrittelyissa sisaltavan
sosiaalisia, taloudellisia, oikeudellisia ja poliittisia tekijoitd, jotka monin eri tavoin
vaikuttavat yritysten toimintaan. Liiketoimintaympériston tutkimiseen ei olla

toistaiseksi muodostettu tieteellisia arviontimenetelmid. (Zheng &Chen 2023.)
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Yritysten liiketoimintaymparisté 1900- luvulla oli kohtuullisen vakaa, ja markkinat ja
teknologiat eivat muuttuneet niin taajaan kuin nykydan. Tyo oli enimmaékseen
manuaalista, ja johtajat tiesivét alaisiaan enemman. (Denning 2020.) Johtajan ajateltiin
olevan yhta kuin heiddn suoriutumisensa organisaatiossa, eli heidan arvonsa maéaritti
l&hinnd toiminnan lopputulos (Erhan 2022). Etenkin 1900-luvun alkupuoliskolla
liiketoimintaymparistda leimasivat tyon teollistuminen ja yhtididen erikoistuminen,
sekd kouluttamattoman tydvoiman suuri tarjonta. Aikajaksoa edustaa Taylorin luoma
tieteellisen johtamisen malli, jossa ty0 perustuu tieteelliseen tietoon, tuottavuuden
maksimointiin sek& tyosuoritteiden tehokkaisiin aikatauluihin. Johtajan tehtdva oli
valvoa suorittiko tyoldinen tietyn tyomaédran oikeassa ajassa, seka tehostaa tyota
menetelmien yksinkertaistamisella ja parantamisella. Tieteellista liikkeenjohtoa on
kritisoitu muun muassa tyontekijoiden “hiostamisjérjestelmiksi”, sekd sen on sanottu
vahentdvan tyontekijoiden luovuutta ja yksilollisyyttd. Toisaalta se edesauttoi
tydvoiman tehokasta organisointia 1900-luvun alkupuolen liiketoimintaymparistossé,

joka poikkesi suuresti nykyaikaisesta tietoyhteiskunnasta. (Seeck &Jarvela 2007.)

Nyky&an toimintaympdaristd on dynaaminen ja Kilpailullinen, sekd jatkuvassa
muutoksessa. Toimintaymparistéa voi kuvailla kolmen suuren ilmién kautta, jotka
aiheuttavat ympériston monimutkaisuutta ja epavarmuutta. Ensinnékin globalisaatio ja
sen tarkeys. (Camilleus 2016.) Globalisaatio on ollut nopeaa (Bondeli & Havenvid
2022). Toiseksi digitalisaatio ja innovaatioiden vélttamattomyys, sek& kolmanneksi
yhteiskunnalliset paineet ja kasvavat odotukset jaetun arvon tuottamisesta (Camilleus
2016). Nykyajan firmat ovat tehokkaita ja resilienssimpid. Resilienssi tarkoittaa kykya
selviytyd yllattavista tilanteista ja palautua niistd. (Bondeli & Havenvid 2022.) 2000-
luvun organisaatioille tyypillista on muuttuminen fyysisiltd ja kulttuurisilta
jarjestelyiltdaan digitaaliseksi (Erhan, ym 2022). Tietokone ja 1990 esitelty internet
vaikuttivat merkittdvéasti teknologian kehittdmisen kasvuun. Digitalisaation myo6té
organisaatioilla on mahdollisuus keratd, tutkia, ja soveltaa ennenndkemattéman suuria
tietomé&ariad. (Sainger 2018.) Digitaalisen lahestymistavan mukaan kestdvyys- ja
tehokkuusongelmia pyritddn ratkaisemaan kehittyvan teknologian avulla (Erhan ym
2022).

Toimintaympdriston digitalisaatio ja kiihtyva globalisaatio asettavat organisaatioille
uusia haasteita. Organisaatioiden tulisi pysyd nopeasti kehittyvén ja innovatiivisen

digitaalisen toimintaympaériston vauhdissa mukana. Jos asiakkaat ja muut sidosryhmat
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omaksuvat uudet teknologiat organisaatiota nopeammin, voivat he globaalisti siirtya
toiseen, mukautumiskykyisempaan organisaatioon. Digitaalisesti kyvykas johtaja
digitaalisessa organisaatiossa pystyy reagoimaan nopeisiinkin ympariston muutoksiin,
sekd tuottamaan itse Kilpailukykyyn vaikuttavia muutoksia. Johtajien luovuus,
organisointikyky, yhteistyokyvyt ja toimivien kdytantdjen noudattaminen ovat tarkeité
organisaatioiden péarjadmissa digitaalisessa toimintaymparistossé. (Erhan, ym 2022.)
Johtajan ei valttamatta ole oleellista tietdd, miten teknologia toimii, vaan miten sité
kaytetddn Digitalisaatio ei itsessdadn muunna yhtédkadn organisaatiota, vaan tarvitaan
johtajan pééatoksié ja luovuutta digitalisaation ja organisaation tarpeiden yhdistamisessa.
Kéytannon esimerkki yhtion epdonnistumisesta digitalisaatiossa on Kodak, jonka
liiketoimintamalli ei muuttunut asiakkaiden tarpeiden ja toimintaympériston muutoksen
mukana, aiheuttaen  markkinajohtajan  romahtamisen.  Suurimmat  haasteet
digitalisaatiossa ovat resurssien rajallisuus ja toisten prioriteettien kiireellisyys, seka
tarvittavan osaamisen puute. (Sainger 2018.)

Digitalisaatio ja innovatiivisuus ovat yhteydessé toisiinsa. Kilpailukyvyn turvaamiseksi
teknologian ja asiakkaiden vaatimusten nopeassa muutoksessa, organisaatioilta
edellytetddn innovaatioita. Organisaatioiden pitéisikin Kiinnittdd huomionsa 2000-luvun
digitaaliseen murrokseen, ja kehittdd liiketoimintamallejaan innovatiivisempaan
suuntaan. (Erhan ym 2022.) Innovaatiot ovat yrityksille yksi tarkeimmistd 2000-luvun
kilpailutekijoistd, ja vaikuttavat merkittavéasti niiden menestykseen (Kremer ym 2019).
Innovaatiolla tarkoitetaan prosesseja, joilla organisaatiot, tiimit, ja yksittaiset tyontekijat
kehittdvat ja toteuttavat luovia ideoita ongelmiin, sekd uudenlaisiin ja monimutkaisiin
haasteisiin. Johtajan on tarjottava innovoinnille konkreettisia resursseja, kuten aikaa ja
laitteita, mutta pelk&staén talla innovaatioita ei luultavasti synny. Johtamistyylit jotka
sisaltdvat joustavuutta ja sujuvuutta, kuten Imx-teoria ja transformationaalinen
johtaminen, ovat otollisempia innovaatioiden kehittymiseen kuin staattisemmat tyylit.
(Watts ym 2020). Ne organisaatiot, jotka kykenevéat menestyksekk&asti toteuttamaan
uusia innovaatioita, paasevat kilpailijoidensa edelle. Johtaja ei voi pakottaa tai késkeé

innovaatioita, ainoastaan mahdollistaa niiden syntymisen. (Kremer ym 2019.)
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3 Johtamisen teoriat

3.1 Yksilonakokulma

Tieteellisessa  kirjallisuudessa on esitelty runsaasti erilaisia johtamisteorioita
(Schriesheim & Neider 1989). Johtamisteoriat, kuten mitka tahansa teoriat, pyrkivét
vastaamaan kysymyksiin mitd, miksi, ja miten. Mité tarkoittaa johtajan tavoitetta, miten
vastaa keinoja joilla johtaja tavoitteisiin pyrkii, ja miksi kertoo syyt tiettyjen keinojen ja
toimintatapojen valitsemisessa johtajan pyrkiessa tavoitteeseen. (Mostovicz, ym, 2009.)
Esittelen seuraavaksi johtamisen teorioiden kehitystd. Pyrin selventdm&én johtamisen
teoreettista viitekehystd, ja konkretisoimaan hyvén johtajan ominaisuuksia, ja niiden

kokemaa kehitysta kronologisessa jarjestyksessa edeten.

Piirre-teorioissa tutkitaan johtajan henkilokohtaisia ominaisuuksia ja kykyja. Ne olivat
yksid ensimmaisid systemaattisia tutkimuksia johtajuudesta. Piirre-teorioissa oletetaan
ettd ihmisella joko on tai ei ole synnynnéisesti ne persoonallisuuspiirteet, joita johtajalta
vaaditaan. N&ma piirteet eivét siis ole muutettavissa, eikd johtajaksi varsinaisesti voi
oppia. Piirteitd ovat esimerkiksi paattavaisyys, itseluottamus, rehellisyys, ja alykkyys.
(Megheirkouni & Mejheirkouni 2020) "The great man theory” on vanha johtamisen
teoria, joka esiteltiin 1800-luvulla. Se mukailee piirreteorioita véittden, ettd johtajalla on
luonnostaan ne ominaisuudet, joita johtajuudessa tarvitaan. Naitd olennaisia piirteita
tunnistamalla muut voivat jéljitelld johtajaa. (Mostovick, ym, 2009.) Nama
“patruunamaiset” johtajat johtivat Suomenkin teollisuutta 1900-luvulla. He uskoivat
muodollisen koulutuksen sijaan henkilokohtaisiin johtajan ominaisuuksiinsa, seka
kokemuksen tuomaan taitoon. (Seeck & Jarveld 2007.) Perinteisessa mallissa hyvan
johtajan ominaisuuksia voivat olla kontrolloivuus, Kilpailuhenkisyys, ja jopa

aggressiivisuus (Eyhan 2022).

Piirteisiin  keskittynyttda lahestymistapaa on Kkritisoitu, koska on osoitettu, ettd
johtaminen on opittavissa oleva asia. Johtamista voi opetella johtajachjelmien kautta,
joissa padasiassa keskitytddn johtajan tietdmyksen, taitojen ja asenteiden parantamiseen.
(Ytterstad & Olaisen &Jevnaker 2020.) Kritiikki& ovat herattdneet myds subjektiiviset
méaéritelmat tarkeimmistd johtamisomimaisuuksista (Megheirkouni & Mejheirkouni
2020). Vaikka esimerkiksi alykkyys usein yhdistettiin menestymiseen johtajana, ei ole

saatu vahvaa ndytt0a jostain tietystda yhtendisten piirteiden joukosta (Schriesheim &
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Neider 1989). Tutkijat ovat silti yha hyvin kiinnostuneita johtajien piirteistd, ja aiheesta
tehdadn edelleen paljon tutkimuksia (Megheirkouni & Mejheirkouni, 2020).

Johtajan piirteisiin keskittynyt kiinnostus siirtyi véhitellen tilannesidonnaisempaan
suuntaan. Piirreteorioita pidettiin kapeana nakemyksena johtamisesta, silla ne eivat
huomio lukuisia erilaisia johtamistilanteita- ja konteksteja. Johtamisen konteksti nousi
tapetille 1970- luvulla. Kontingenssimallin mukaan johtajan on erilaisten tilanteiden
vuoksi pystyttdvd vaihtamaan johtamistyyliddn joustavasti. Valta-asema, tehtavan
rutiininomaisuus tai monimutkaisuus, ja johtajan ja alaisen valinen suhde muodostavat
ne kolme tilanneolosuhdetta ja ymparistotekijaa, joihin johtajan on kulloinkin kyettava
sopeuttamaan johtamistapansa. Oletetaan myds, ettd alaisten kypsyystaso vaihtelee,
jonka vuoksi eri ihmiset tarvitsevat erilaista johtamistapaa. (Fredriksson & Saarivirta
2015.)

3.2 Kohti johtajan ja alaisen suhdetta

Piirre- ja kontekstisidonnaista johtamista on Kkritisoitu niiden alaiselle asettamasta
passiivisesta roolista. Johtajan piirteiden, tilanne ja ymparistdsidonnaisuuden
havainnoinnin, ja néiden yhdistamisen jalkeen johtamisen tutkimisessa siirryttiin
syvemmalle tasolle, niin sanottuun transformationaaliseen aikaan. (Fredriksson &
Saarivirta 2015.) Transformationaalinen johtamisteoria on yksi tunnetuimmista ja
tutkituimmista johtamisteorioista, ja se on yhdistetty useisiin positiivisiin tuloksiin, niin
yksilon, ryhmén kuin organisaationkin tasolla. Sen vaikutusta on havaittu niin
kayttaytymiseen, asenteisiin kuin toimintatapoihinkin. (Arnold & Loughlin 2013;
Harms & Credé 2010; Ytterstad, ym 2020.) Organisaation muutosta ja johtajan ja
alaisen valistd suhdetta maaritelladn transformationaalisen ja transaktionaalisen
johtamistyylin avulla (Sun & Anderson). Transformationaalisessa johtamisessa johtajan
ja alaisten valinen vuorovaikutussuhde saa suuren merkityksen. Johtaja ymmartaa ja
pysyy empaattisesti mukana alaisten toiveissa, tarpeissa ja odotuksissa. Johtaja nostaa
alaisten tarpeet korkealle. Téten alainen ja johtaja tavoittelevat itsensé toteuttamista, ja
johtajalta edellytetddn luovuutta ja jopa radikaalien muutosten tavoittelua tassa itsensé
toteuttamisen tavoittelussa. Transformationaaliset johtajat eivat k&ytd moraalisten
paatostensd kompassina padasiallisesti instrumentaalista paattelyd, jossa esimerkiksi

sovelletaan normeja ja lakeja paatoksen pohjaksi. He suosivat universaaleja moraalisia
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periaatteita pitden yksilon arvoa organisaatiota tai materiaa tarkeampanda. (Sun &
Anderson 2013.)

Transformationaalista johtajuutta on maéritelty neljalla eri osatekijélla, joilla pyritdén
vaikuttamaan alaisiin: idealisoitu vaikutusvalta, inspiroiva motivaatio, alyllinen
stimulaatio, seka yksilollinen huomioiminen. Idealisoitu vaikutusvalta tarkoittaa
johtajan olemista roolimallina, jota alaiset pyrkivét jaljittelem&&n. Inspiroiva motivaatio
saavutetaan vakuuttavan vision viestimiselld, &lyllinen stimulaatio uudentyyppiselld
ajattelulla ja ratkaisuilla, eli niin sanotulla laatikon ulkopuolelta- ajattelulla.
Yksiléllinen  huomioiminen saavutetaan nimensd mukaisesti  tyontekijoistaén
valittamalla ja henkilokohtaisella ohjaamisella. (Arnold & Loughlin 2013.) Alaiset
pystyvat ndkemdan johtajansa arvot. Transformatiivisten johtajien epditsekkaat arvot
voivat vaikuttaa alaisten sitoutumiseen positiivisesti ja saada heidat tavoittelemaan
muutakin kuin omaa etuaan. Ei kuitenkaan ole mielekéstd jakaa johtajaa pelkastdan
transformatiiviseksi tai transaktionaaliseksi, silld johtajat useimmiten kéyttavat
kumpiakin tyyleja. (Sun & Anderson 2012.) Tehokkaat johtajat kayttavat
transformationaalisia ja transaktionaalisia tyyleja enemman Kkuin passiivisia
johtamistyyleja (Harms & Crede 2010).

Johtajakeskeistd mallia vastustaa myds Imx-teoria (engl. leader-member exchange), eli
esimies-johdettava-suhdeteoria, joka perustuu johtaja-alaissuhteen vaihdantaan ja tdmén
vaihdantasuhteen laatuun (Krishnan 2005). Danserau ym (1975) esittelivét vdl-teorian
(engl. vertical dyad linkage theory), jossa johtaja luo erilaisia johtamistyyleja eri
henkildiden kanssa organisaatiossa, muodostaen nain differoituja johtaja-alainen-pareja
(Danserau ym 1975). Teoria kehittyi ja laajeni Imx teoriaksi (Graen & Uhl-Bien 1995)
Laadukkaaseen Imx-suhteeseen tarvitaan sekd alaista ettd johtajaa, ja Imx-teorian
keskeinen ominaisuus on johtajan ja alaisen suhteen painottaminen. (Krishnan 2005.)
Johtaja luottaa alaisen toimivan hyoddykseen ja kannustaa hé&ntd toimimaan
vastuullisesti. Alaiset ovat tiiviissd yhteistyosséd johtajan kanssa saaden tukea,
luottamusta, rohkaisua, ja kannustusta. Alaiset voivat ottaa ylimaaraisiéd tyotehtavia tai
ponnisteluita hoitaakseen saavuttaakseen tiimin tavoitteet. Lmx:n esitetddn koostuvan
molemminpuolisesta kunnioituksesta, velvollisuudesta toista kohtaan, ja syvenevasta
vastavuoroisesta luottamuksesta. Tdman johtamisteorian tarkoitus on maarittad johtaja-
alaissuhde, jotta Kkyetddn saavuttamaan parempi laatu madriteltyyn johtaja-

alaissuhteeseen, ja sitd mydten korkeampia tuloksia. (Kang & Stewart 2007.)
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Transformationaalinen johtaminen ja Imx-teorian mukainen johtaminen ovat monelta
osin yhtenevaisig, ja Krishnanin (2015) mukaan transformationaalinen johtaminen on
positiivisesti yhteydessa laadukkaan Imx-suhteen muodostumiseen. Lmx usein alkaa
transaktionaalisena, ja kehittyy sosiaalisen vaihdon kautta kohti transformationaalista
johtamista (Graen & Uhl-Bien 1995).

Rooliteoria selittdd johtaja-alainen roolien muodostumista. Johtajan odotukset alaista
kohtaan, ja se missd maarin alainen tayttdd n&mé& odotukset, muodostavat
vaihdantasuhteen relationaalisen kontekstin. Roolit muodostuvat roolin ottamisesta,
roolin muodostumisesta, ja roolin rutinoitumisesta. Johtaja voi esimerkiksi teettda
alaisella tyotehtévid, ja havainnoida tdmén suhtautumista, tyonteon tasoa ja onko
alainen luottamuksen arvoinen. Ndma vaikuttavat heiddn vélisensd Imx- suhteen

muodostumiseen. (Kang & Stewart 2007.)

Vaihdantasuhteen muodostumista voi kuvailla myds sosiaalisen vaihdon teorialla. Se
kuvailee valtaa ja vaikutusta johtajan ja alaisen vélilla, ja méaarittelee vaihtoehtoisten
vaihdantakumppanien saatavuutta. Tarkennettuna kysymys on siitd, onko olemassa
muita vaihtoehtoja johtajan ja alaisen véliselle valtasuhteelle. Sosiaalisen vaihdon
teorian mukaan johtaja ja alainen kéyvat askel askeleelta tapahtuvaa testausten sarjaa,
jossa he selvittavat vastapuolen luottamuksellisuuden. Jos vastapuolet ovat tyytyvaisia,
vaihdanta syvenee ja saavutetaan korkea johtaja-alainen-suhde. Jos taas vaihtoehto
koetaan negatiivisena, jad Imx:n taso alhaiseksi. Lmx-suhde perustuu muihinkin kuin
tyohon liittyviin asioihin. Jotkut haluavat patevén johtajan, kun taas toiset partnerin, jota
voivat kutsua ystavéksi. (Kang & Stewart 2007.)

Rosingin, Fresen ja Bauschin meta-analyysin (2011) mukaan, transformationaalinen
johtaminen ja Imx-teoria korreloivat innovatiivisuuden kanssa. Tyontekijat, jotka saavat
tukea ja kannustusta, ovat vakuuttuneempia kyvykkyydestaan innovointiin, ja uskovat
innovaatioidensa positiivisesti vaikuttavan organisaatioon. Johtaja voi edistda
innovaatioita, silla hanelld on hyvd mahdollisuus vaikuttaa alaisen motivaatioon ja
ajattelutapaan. (Demircioglu & Van der Wal 2022) Transformationaalisuus ei
kuitenkaan automaattisesti tarkoita kukoistavaa innovatiivisuutta. Etenkin korkeasti
tehtdvasuuntautuneissa, innovointia tukevissa tiimeissa, joissa tavoitteen saavuttamista
pidetddn tarkeadnd, transformationaalinen johtaminen oli yhteydessa innovaatioihin.

Johtajan pitdisi siis kiinnittdd huomiota my0ds innovaatioprosessiin, eikéd luottaa
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pelkéstadn johtamistyyliinsa, mikali innovaatiot kiinnostavat. Laadukas johtaja-
alaissuhteen vaihdanta nadyttaisi myds tuottavan innovointia. Lmx:ll& oli innovointia
edistdva vaikutus myods yksiloihin, joiden kognitiivinen innovatiivisuus oli muutoin
alhainen. Rosing, Frese ja Bausch (2011) olettavat laadukkaan yksiléllisen suhteen
olevan hyva l&htokohta innovaatioille. Sek&&n ei kuitenkaan yksistdén riitd, vaan
innovaatioiden johtamisesta olisi hyvé saada tdydentdvaa koulutusta. (Rosing ym 2011.)

Seuraavassa kappaleessa késitelldan tunnedlykkyyttd, joka yha syventdd ja laajentaa
johtajan kyvykkyyttd ymmartdd ja hallita vuorovaikutusta ja sosiaalisia suhteita
yksilostd organisaatiotasolle. Lisaksi tunnedlykkyys toimii yhdistdvana tekijana

transformationaaliselle johtamiselle ja Imx-teorialle.
3.3 Tunnedlykkyys johtamisessa

Tunteita ei organisaatioiden sisélld voi valttad. Khalilin tutkimuksessa (2017)
tunneélykkyys nayttéisi auttavan hyvéksytyksi tulemisessa ja sopeutumisessa. Liséksi se
edistdd ihmisia oppimaan toisiltaan ja vaikuttaa kokemukseen tyOstd ja saatavasta
hyodysta. (Khalili 2017.) Tunteet ovat merkittdvassa osassa ihmisen kognitiivisissa
prosesseissa, ja niilld on oleellinen merkitys johtamisessa. Stereotyyppisesti saatetaan
elatella kuvaa rationaalisesta paatoksenteosta, jossa tunteet sivutetaan ja paras
toiminnan vaihtoehto saavutetaan rationaalisella laskelmoinnilla. Neurologisissa
tutkimuksissa, joissa tutkittavien potilaiden aivojen tunne-elaméé kontrolloivat alueet
olivat vaurioituneet, havaittiin, ettd potilaat pystyivat esimerkiksi alykkyystesteissa
samankaltaisiin suorituksiin kuin ennenkin. Tunteiden puutteen takia he olivat kuitenkin
kohtuullisen kyvyttomia tekemaédn paatoksia, ja kérsivat elamassaan tasta ongelmasta
(George 2000.)

Golemanin (1995) tunnetuksi tekema termi tunnedlykkyys tarkoittaa kykyé havainnoida
ja ymmartad omiaan ja muiden tunteita, huomata niissa eroavaisuuksia ja tdmén tiedon
perusteella ohjata ajatteluaan ja tekojaan. Tunnedly voi myo6s auttaa yksiloa
reflektiivisesti kehittymaan sek& emotionaalisesti ettd alyllisesti. (Saha ym 2023;
George 2000.) Empatia, joka auttaa positiivisten ihmissuhteiden ja sosiaalisen tuen
tarjoamisessa edistdd tunnedlykkyyden muodostumista (George 2000). Johtamisessa
tunnedlykkyyden  tarkeys korostuu viiden kyvyn Kkautta: itsetietoisuuden,
empaattisuuden, ihmissuhteiden hallinnan, motivoinnin, ja tunteiden hallinnan kautta

(Saha ym 2023). Tunneélykkyys on laajalti kasitetty tdrke&dnd tehokkaan johtamisen
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osatekijand, ja Harmsin ja Credén (2010) mukaan se on suorastaan vélttdméaton

ominaisuus johtajalle.

Tunnedlykkyys  erottaa  karismaattiset ~ ja  transformationaaliset  johtajat
transaktionaalisista. Saha ym. (2023) kerddméan datan mukaan tunnedly on ollut
merkittdva tutkimuskohde johtamistutkimuksessa 2000-luvulla. Lmx-teoriassa, seké
autenttisesta ja palvelevasta johtamisesta tehtyjen meta-analyysien havaintojen mukaan,
tunnealykkyys on niissd merkittavéassé osassa (Saha ym, 2023.) Transformationaalisen
johtajuuden ja tunnedlyn yhteydestd on ristiriitaisia havaintoja. Daus ja Ashkanasy
(2005) vaittavat yhteyden olevan merkittava, mutta Harmsin ja Creden (2010) meta-
analyysin mukaan yhteys on keskinkertainen tai pieni. Tuoreemman Gorgens-
Ekermansin ja Rouxin (2021) ja Saha ym (2023) tutkimusten mukaan yhteys on
merkittdvd. Transformationaalisten johtajien idealisoitu vaikutusvalta, inspiroiva
motivaatio, alyllinen stimulaatio, sekd yksil6llinen huomioiminen, on huomioitu

korreloivan korkeasti tunnealykkyyden kanssa (Saha ym 2023).

Tunnedlykkyys on merkittavassa osassa kappaleessa 2.1 esiteltyjen viiden tehokkaan
johtamisen elementin kanssa. Georgen (2000) mukaan johtajan tuottamat yhteiset
késitykset maaleista ja tavoitteista, ja niiden tavoittelusta, ovat usein nimetty johtajan
visioksi organisaatiolle. Tunnedlykkyydelld voi olla merkitystd johtajan luodessa
vakuuttavaa visiota. Suuresta ja osittain epavarmasta informaatiomaarasta pitaisi pystya
kartoittamaan organisaatiolle suunta. Tunteet ovat oleellinen osa ajattelua ja
paatoksentekoa, joten tunnedlykds johtaja voi kyetd tuottamaan parempia paatoksia
epavarmassa ymparistossa. Vakuuttava visio vaatii myds luovuutta, ja hyvéssa
mielentilassa olevat ihmiset voivat olla luovempia kuin negatiivisessa mielentilassa
olevat ihmiset. T&ll6in ihmisten on muun muassa havaittu ldhestyvdn ongelmia
joustavammin. Vahvasti tunneédlykkaat johtajat voivat myds realistisemmin tunnistaa
omat haasteensa, kuten ylioptimistisuuden. Johtajan luoma visio on kuitenkin vain
h&nen omansa, ellei hdn onnistu viestittdm&én sitd organisaatiolle ja tekemé&an siitd
yhteistd tavoitetta. Tunneédlykds johtaja voi arvioida tavoitteidensa alaisilleen

aiheuttamaa tunnetilaa, ja toimia viestinnassédén sen mukaan. (George 2000.)

Toisena tehokkaan johtamisen tunnusmerkkind Georgen (2000) mé&aritelmén mukaan on
arvostuksen, ymmarryksen ja innokkuuden herattdminen tyotehtévien térkeydesta.

Herattddkseen ndmd alaisissaan on johtajan varmistettava alaisten tieto niin
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organisaation haasteista kuin mahdollisuuksistakin. Taman tiedon valossa tunneélykas
johtaja kykenee valamaan alaisiinsa luottamusta haasteiden selattdmisestd, sek&

edistdmaan visionsa toteutumista. (George 2000.)

Kolmantena Georgen mukaan tehokas johtaja luo ja yllapitaé organisaatiossa vallitsevaa
luottamusta, innostusta, yhteisty6td, itsevarmuutta ja optimismia. Tassd onnistuakseen
johtajan on onnistuttava arvioimaan alaistensa nykyisia tunteita, sek tulevia reaktioita
erilaisiin  olosuhteisiin ja muutoksiin. Lisaksi hanen on tehokkaasti kyettdva
hallitsemaan naita reaktioita, jotta alaiset voivat suhtautua luottavasti ja itsevarmasti
haasteisiin ja muutoksiin. Ihmisilla on taipumus ilmaista tunteensa sosiaalisen
kontekstin hyvaksymien muottien mukaan. Tunneélykds johtaja voi kyeta tunnistamaan
vaéristellyn arvostuksen ja innokkuuden aidoista, ja helpommin hallita omia tunteitaan,
usein hyvin hektisissa johtajan tehtavissa. Laadukkaiden henkil6kohtaisten suhteiden
johtajan ja alaisen Vvélilld on havaittu tuottavan useita hyotyja organisaatiotasolla.
Tunnedlykas johtaja kykenee luomaan téllaisia suhteita, seké yllapitdimaan niiden kautta

luottamusta ja innostusta. (George 2000.)

Tunneélykas johtaja kykenee erittelem&&n matalan ja korkean prioriteetin vaatimusten
synnyttdmat tunteet. Esimerkiksi jos matalan prioriteetin tyotehtdva herattdd suuria
tunteita, kyky hallita tunnetta edesauttaa péaatosta keskittyd silti tarkeampaén
tyotehtdvaan. Tunneély siis helpottaa tehokasta paatoksentekoa. Tunnedly myos auttaa
muutosten toteuttamisessa organisaatiossa. Jos johtaja kykenee arvioimaan milta
alaisista tuntuu ja vaikuttamaan niihin, on héanen todennakdisempad selvita
muutosvastarinnasta ja onnistua muuttamaan organisaatiota. Neljantend tehokkaan
johtamisen elementtind tunnedly siis edistdd joustavuutta muutoksissa ja paatosten
teossa. (George 2000.)

Viides tehokkaan johtamisen tunnusmerkki on merkityksellisen organisaation
identiteetin luominen ja yllapito. Organisaation kulttuurista kehittyy sen identiteetti
jasenten kautta, ja yksi tarkeimpid johtamisen tehtdvida onkin organisaatiokulttuurin
kehittdminen. Organisaatiokulttuuri sisaltaa jaetut arvot, normit, uskomukset, ideologiat,
ja niin edelleen, jotka ovat tunnelatautuneita. Organisaatiokulttuurin johtaminen on siis

eréanlaista tunteiden johtamista. (George 2000.)
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4 Hyvan johtajan ominaisuudet
4.1 Muutos, syyt ja nykytila

Johtamisteoriat kehittyivat asteittain 18pi 1900-luvun. Suurena linjana voi havaita
johtamisteorioiden siirtymisen ajan mittaan kovista tekijoista pehmeisiin tekijoihin, ja
autoritaarisesta tyylista demokraattisempaan tyyliin. (Muller & Turner 2010.) Taylorin
liilkkeenjohto- ja tulosjohtamisen teorioiden sek& muiden vanhempien johtamisoppien
mukaan alaisella on passiivinen rooli johtajan suoran ja muodollisen maaraysvallan alla
(Fredriksson & Saarivirta 2015). Varhaiset, 1930- ja 1940- lukujen johtamisteoriat
painottivat johtajan yksilollisia piirteitd ja ominaisuuksia. Hyvén johtajan ominaisuuksia
olivat niin sanotut perinteiset hyveet, kuten paattavaisyys, itseluottamus, rehellisyys, ja
alykkyys. (Megheirkouni & Mejheirkouni 2020.) Toisaalta, johtajan onnistuneisiin
ominaisuuksiin laskettiin nyky&&n jopa kielteiseksi koettuja piirteitd, kuten
kontrolloivuus ja aggressiivisuus (Eyhan 2022). Piirreteorioiden mukaan hyvéa johtaja
siis omasi persoonallisuuteen, kyvykkyyteen, ja fyysisyyteen liittyvat johtajan

ominaisuutensa ikaan kuin ennakkoon (Megheirkouni & Mejheirkouni 2020).

Vahitellen alettiin huomioida myds johtamistilanteiden konteksti. Talldin hyvén
johtajan ominaisuuksiin alettiin lukea joustavuus ja tilannesidonnaisuus. Lisaksi
havaittiin, ettd johtajaksi voi myds oppia, eikd kyseessé ole ainoastaan synnynndinen
ominaisuus. Johtajan hyvien piirteiden méaarittelyn mielekkyys kyseenalaistettiin, koska
maadrittelya haittaa subjektiivisuus. Tutkimuksissa ei olla onnistuttu maarittelemaan
yhtendistd, universaalia hyvien johtajan ominaisuuksien joukkoa. (Megheirkouni &
Mejheirkouni 2020.) 1980-luvulla johtamisen kontekstissa tarkedksi nousi muutos ja
sosiaaliset suhteet, joita visiondarinen ja karismaattinen koulukunta hahmotteli
transformationaalisen ja transaktionaalisen johtamistyylin kautta. Keskittyminen siirtyi
yh& enemman ihmissuhteisiin ja ideoiden, tiedon ja arvojen jakamiseen. Johtajan
hyvanéd pidettyihin ominaisuuksiin alettiin siirtyd kohti pehmeampid puolia, kuten
empaattisuus, inspiroivuus ja epéitsekkyys. Liséksi transformationaalinen koulukunta
korosti johtaja-alaissuhteen ymmartdmista ja vuorovaikutuksen merkitystd. (Muller &
Turner 2010; Arnold & Loughlin 2013)

Transformationaalinen johtaminen sek& Imx-teoria jakavat samoja ominaisuuksia

(Krishnan 2015). Ne molemmat vastustavat vanhempaa, piirreteorioiden mukaista
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johtamisen  yksilokeskeisyyttd.  Lmx-teoria  painottaa  johtajan ja  alaisen
vaihdantasuhteen laatua. Johtajan ja alaisen valinen kunnioitus ja vuorovaikutus johtaa
korkeaan  tuottavuuteen.  Johtamisen  yksilokeskeisyyden  kritiikin  lisaksi
tarnsformationaalista johtamista sekd Imx-teoriaa yhdistda johtajan tunnealyn merkitys.
Lmx-teoria, sekd transformationaalisten johtajien idealisoitu vaikutusvalta, inspiroiva
motivaatio, alyllinen stimulaatio, sek& yksilollinen huomioiminen, korreloivat tunneélyn
kanssa korkeasti. (Saha ym, 2023). Tunnedly-koulukunnan painotus on saanut
huomiota 2000-luvulla. Tunnedly on noussut hyvan johtajan ominaisuuksiin, ja
vditetddn jopa, ettd johtajalle tunnedly on tarkedmpi ominaisuus kuin &lyllinen
kapasiteetti. (Harms & Credé 2010.)

Hyvéan johtajan ominaisuudet ovat siis muuttuneet ajan saatossa, ja ovat tana paivana
kovin erilaiset kuin piirreteorioiden alkuvaiheessa, jossa autoritaarinen johtaja
kontrolloi ja késkytti alaisiaan (Eyhan 2022). Selittava tekija muutokselle voi olla
liiketoimintaympariston ja sitd myota johtamisympariston voimakas muutos edellisen
vuosisadan aikana. Liiketoimintaympadriston sisdltdd sosiaalisia, taloudellisia,
oikeudellisia ja poliittisia tekijoitd, jotka monin eri tavoin vaikuttavat yritysten
toimintaan (Zheng & Chen 2023). Se on muuttunut 1900- luvun kuluessa vakaammasta
(Denning 2020) kohti jatkuvassa muutoksessa olevaan ja kilpailullisempaan suuntaan,
jossa digitaalisuus ja jatkuva innovointi ovat suuressa osassa (Camilleus 2016). 1900-
luvun alkupuolella tieteellisen liikejohtamisen keinoin  pyrittiin  tehokkaasti
kontrolloimaan tuotantolaitoksiin palkattua ammattitaidotonta tydvoimaa. Menetelméa
oli tehokas organisoinnin véline, mutta sitd on kritisoitu tyontekijoitd passivoivaksi ja
yksilollisyytta vahentévaksi. (Seeck & Jarveld 2007.) Nykyaikaiset johtamismenetelmét
sen sijaan korostavat yksilollisyytta ja tyontekijoiden luovuuden mahdollistamista.
Luovuus tuottaa innovaatioita, ja innovaatiot ovat yksi tdrkeimmista 2000-luvun
Kilpailutekijoistd. (Kremer ym 2019). Esimerkiksi transformationaalinen johtaminen
sekd Imx-teorian mukainen johtaminen tuottavat todenndkéisemmin innovaatioita kuin
konventionaaliset johtamistyylit (Watts ym 2020). Piirreteorioiden mukainen,
autoritaarinen ja tieteelliseen johtamiseen nojaava johtaja voisi mahdollistaa
innovaatioille konkreettisia resursseja, kuten laitteita, mutta kdskemalld innovaatioita ei
todenndkdisesti syntyisi (Kremer ym 2019). Lisdksi organisaatioiden taytyy pysya
nopeasti kehittyvan digitaalisen toimintaympadriston mukana pitdékseen asiakkaat

itselldén. Globaalissa toimintaymparist0ssé asiakkaat voivat helposti vaihtaa firmaa, jos
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jokin toinen yhtio tai he itse omaksuvat tekniikan omaa organisaatiota nopeammin
(Erhan ym 2022). Saignerin (2018) mukaan johtaja on suurin organisaation muutosta
digitaalisuuteen edistéva tekija. Johtamiskaytanteiden on siis seurattava aikamme, kuten
digitalisaatiota ja innovatiivisuutta, jotta organisaatiot muuttuisivat ja pysyisivat

kilpailukykyising, eivatkd menettéisi asiakkaita kilpailijoille.

Hektinen, muuttuva, turbulenssi, kilpailullinen: muun muassa nailla adjektiiveilla
lahdeaineistossa kuvaillaan nykyajan toimintaymparistdd. Resilienssilla on suuri
merkitys johtajan suorituksissa nopeasti muuttuvassa ympaéristossa. (Bondeli &
Havenvid 2022.) Myos digitaaliset taidot kuuluvat hyville johtajalle. Digitaalisesti
taitava johtaja digitaalisessa organisaatiossa pystyy seka reagoimaan nopeisiinkin
ympaériston muutoksiin, etta proaktiivisesti tuottamaan niitd. (Saigner 2018.) Johtamisen
muuttuessa yksilokeskeisemmaéstd kohti johtajan ja alaisen suhdetta, ovat myos
ihmissuhdetaidot nousseet tarkeadan rooliin. Seké transformationaalinen johtaminen etta
Imx-teoria painottavat vuorovaikutusta ja sosiaalisia taitoja, sekd tunnealya. Tunnealy
on noussut tarkedksi hyvan johtajan ominaisuudeksi. Tunneélykas johtaja kykenee
saamaan alaisiltaan ja organisaatiostaan paljon irti, kuitenkin inhimillisell& otteella.
(Muller & Turner 2010.) Tata voi selittdd Georgen (2000) méaarittelemat viisi tehokkaan
johtamisen tunnusmerkkid, ja tunnedlyn yhteys niihin. Viisi tehokkaan johtamisen
tunnusmerkkid ovat yhteisen kasityksen tuottaminen maaleista ja tavoitteista ja niiden
tavoittelusta, arvostuksen ja ymmarryksen herdttdminen tyotehtdvien téarkeydesta,
organisaatiossa vallitsevan luottamuksen, innostuksen, ja yhteistyén luominen ja
yllapito, joustavuuden edistdiminen muutoksissa ja paatosten teoissa, seka
merkityksellisen organisaation identiteetin luominen ja yllapito. Tunneélykés johtaja voi
kyetd paremmin tavoittamaan ndma viisi tunnusmerkkia. (George 2000.) Tunnedly on
myds yhteydessa transformationaaliseen ja Imx-johtamiseen, jotka taas ovat yhteydessa

esimerkiksi innovatiivisuuteen (Watts ym 2020).

Lisaksi organisaatiokansalaisuuden  ja  tunnedlyn  valilla on  yhteys.
Organisaatiokansalaisuus tarkoittaa tyontekijan vapaaehtoista, tyotehtdvan rajat
ylittdva4 tyOpanosta organisaation hyvéksi. Organisaatiokansalaisuus on yrityksille
todella tarkedd nykyisessd nopeassa ja vaativassa Kilpailuympéristossd, ja johtajan
pitdisi pystyd ohjaamaan alaisiaan kohti organisaatiokansalaismaista kéaytosta. (Khalili

2017.) Tunnedlylla vaikuttaisi siis olevan yhteys moneen nykyaan arvostettuun johtajan
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ominaisuuteen ja taitoon, mika voi selittdd Harmsin ja Credén (2010) véitettd sen olevan

valttdmaton ominaisuus johtajalle.

Taulukko kokoaa teoriakappaleen yhteen tuomalla johtajan hyvét ominaisuudet ja

teoriat niiden takana. Taulukolla pyritddn havainnollistamaan ja selkeyttdmaén

teoriakappaleen siséltda seka ilmentdmaan johtajan ominaisuuksia ja niiden muutosta.

Johtamistyyli Esiintyminen | Tyypillista Johtajan hyvat
ominaisuudet
Piirreteoriat 1900-1960 -Johtajan ominaisuudet -Kontrollointi
synnynnaisia. -Alykkyys
-Alaisen passiivinen asema | -Paatdksentekokyky
-Ns. perinteiset hyveet
Kontingenssimalli 1970 -Johtamisen -Joustavuus
tilannesidonnaisuus -Johtamistyylin
vaihtaminen tilanteen
mukaan
Transformationaalinen | 1980- -Johtajan ja alaisen -Tunnealy
johtaminen vuorovaikutussuhde -Empatiakyky
-Johtajan aktiivisuus ja -Vuorovaikutustaidot
inspiroivuus -Luovuus
-Joustavuus
Lmx-teoria 1970- -Johtaja-alaissuhteen -Tunneély
vaihdanta -Empatiakyky
-Vaihdannan korkean laadun | -Sosiaaliset taidot
tavoittelu -Vuorovaikutustaidot
-Yksil6lliset suhteet -Vastavuoroisuus
Nykyaan 2000- -Toimintaympariston - Digitaaliset taidot

haasteellisuus, digitaalisuus,
globalisaatio, muutostila
- Uusien teorioiden ja

suuntausten maaran kasvu

- Resilienssi
- Tunneély
- Demokraattisuus

- Sopeutuvuus

Taulukko 2 Johtamistoriat ja hyvén johtajan ominaisuudet
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5 Johtopéaatokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella hyvén johtajan ominaisuuksia, ja niiden
kehittymistd. Tutkielman aihe oli oleellinen, koska aihetta l&hestytd&n usein pienempiné
osakysymyksind jonkin yksittadisen teeman kautta, ja suuren linjan tarkastelu jaa
vahemmalle. Tarkastelun myo6ta 16ytyi selvd kehityskulku hyvén johtajan
ominaisuuksien kehittymisestd. Eri aikakausien johtamisoppeja vertailemalla, ja
johtamisen toimintaympériston muutosta selvittamélld, oli mahdollista piirtdéa
kehityskulku ja siihen vaikuttaneita syitd. Lisdksi tutkielma tuo esiin kehityskulun
nykyisen pisteen, eli timan paivén hyvan johtajan ominaisuuksia. Tutkielman punainen
lanka on hyvan johtajan ominaisuuksien tarkastelussa, jotta aihe pysyisi kandin
vaatimissa rajoissa. Yha tanakin paivana tutkijat ovat yha hyvin kiinnostuneita johtajien
piirteistd, ja aiheesta tehd&in edelleen paljon tutkimuksia (Megheirkouni &
Mejheirkouni 2020). Aihe ei siis vain ole kertausta vanhoista piirreteorioista, vaan tuo

johtajan ominaisuudet nykypdivan toimintaymparistoon.

Tutkimuksen pohjalta nousi ilmeiseksi johtamisen kehitys yksilollisestd ja
autoritaarisesta johtamisesta kohti laajempaa, johtajan ja alaisen/yhteison valista
demokraattisempaa johtamista. Piirreteorioiden aikaan 1900-luvun alussa hyvén
johtajan ominaisuuksien ajateltiin olevan synnynndisid. Talloin arvossa pidettiin
perinteisid hyveitd, kuten alykkyytta ja paatoksentekokykyd, mutta toisaalta myos
kontrollointia ja jopa aggressiivisuutta. (Megheirkouni & Mejheirkouni 2020.) Hyva
johtaja tehosti tuottavuutta ja kontrolloi alaisiaan esimerkiksi tieteellisen
liilkkeenjohtamisen mallin mukaisesti (Seeck & Jéarveld 2007). Véhitellen hyvén johtajan
ominaisuuksiin alettiin lisdtd myds tilannesidonnaisuus ja joustavuus. Havaittiin, etta
johtamiseen liittyy lukuisia erilaisia konteksteja ja tilanteita, ja johtajan tulisi pystya
sopeuttamaan johtamistyyliddn vastaamaan eri tilanteisiin. (Fredriksson & Saarivirta
2015.) 1970-luvulta alkaen alaisen passiiviseen asemaan ja johtamisen
yksilokeskeisyyteen vastasivat muun muassa transformationaalinen johtaminen sek&
Imx-teoria. Naissd johtajan ja alaisen valinen vuorovaikutussuhde saa suuren
merkityksen, ja alaisia pyritdan passivoimisen sijaan aktivoimaan. Alainen ei ole pelkk&
koneiston ratas vaan yksilo, joka luovuudellaan ja itsensa toteuttamisella voi hyddyttéa
koko organisaatiota. (Sun & Anderson 2013; Kang & Stewart 2007)
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Nykypéivaan tultaessa hyvan johtajan ominaisuuksiin alkoivat siis merkittavasti liittya
ihmisiin liittyvat taidot, kuten tunnedly, sosiaaliset taidot sek& vuorovaikutustaidot.
Esimerkiksi transformationaalisuus sek& Imx-teorian mukainen johtaminen ovat
nykydédn hyvén johtajan ominaisuuksien perustana, ja ihmistaitojen ja tunneélyn
merkitys kasvaa (Saha ym 2023). Toimintaympariston muutos kilpailullisempaan ja
hektisempd&n suuntaan korostaa lisaksi johtajan kykya resilienssiin (Bondeli &
Havenvid, 2022) seka onnistuneeseen innovoinnin mahdollistamiseen organisaatioissa

Kilpailukyvyn yllapitamiseksi (Watts ym 2020).

Tutkimuksen rajoitteena voidaan todeta olevan sen suhteellisen pieni otanta aiheeseen.
Johtamisen tutkimisesta sek& erilaisista johtamisteorioista on Kirjoitettu valtavasti, ja
kandidaatin tutkielma ei riitd kattavaan tutkimiseen, ja joitain osatekijoitd voi jaada
huomiotta. Kattavaan selvitykseen aiheesta sopisi esimerkiksi perusteellinen meta-
analyysi. Tulevaisuuden tutkimuksessa meta-analyysi hyvan johtajan ominaisuuksista
olisi mielekés toteuttaa, silla tutkimukset keskittyvét usein johtamisen negatiivisiin

puoliin, taikka johonkin yksittaiseen johtamisen teemaan.
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