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1 JOHDANTO 

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet 

Tämän opinnäytetyön aiheena on ihmisläheinen johtajuus. Työn tarkoituksena on selvit-

tää, onko ihmisläheinen johtajuus ratkaisu tulevaisuuden organisaatioille. Tavoitteena on 

saada kuva siitä, millaiselta tulevaisuuden ympäristö näyttää ja millaisen johtajan se tarvit-

see. Aihetta tarkastellaan pääasiassa johtajien, esihenkilöiden ja muiden johtamisen asi-

antuntijoiden näkökulmasta. Johtajuus on kuitenkin kaksisuuntainen prosessi, missä joh-

taja ja johdettava vaikuttavat molemmat toisiinsa. Tämän vuoksi aihetta lähestyttäessä on 

otettava huomioon myös johdettavan näkökulma, jotta työn tulokset ovat totuudenmukai-

sia. 

Ihmisläheinen johtajuus valikoitui tämän työn aiheeksi, sillä se on tänä päivänä ja tulevai-

suudessa erittäin ajankohtainen aihe. Ympäröivä maailma ja aika missä elämme muutta-

vat käsityksiämme johtamisen keskeisistä osa-alueista ja siitä, millaisia tunnuspiirteitä hy-

vään johtajuuteen liitämme. Lehtisen (2023) mukaan käsitys ihmisläheisestä johtamisesta 

leviää pitkin työelämää, vaikka monissa organisaatioissa toimitaan vielä vanhojen johta-

mismallien mukaan. Vanhat johtamismallit perustuvat perinteisiin hierarkioihin ja johtaja-

keskeisyyteen. Hämäläinen ja Vataja (2020) toteavat, että koronapandemia on kuitenkin 

tehnyt näkyvämmäksi keskinäisriippuvaisen maailman, jossa yllätykset ja epävarmuudet 

vain kasvavat. Maailman muuttuessa ennakoimattomaksi vanhat toiminta- ja ajattelumallit 

eivät enää toimi.  

Viitala ja Jylhä (2019) ovat huomanneet, että viime aikoina johtajuudessa on korostunut 

etenkin uudistumisen, tehokkuuden ja ihmislähtöisyyden arvot. Heidän mukaansa johtami-

sessa on tapahtunut suuri muutos siinä, minkä kautta johtajuutta käsitellään. Johtajuus ei 

ole enää ainoastaan johtajan ominaisuuksien tutkimista, vaan se keskittyy enemmän joh-

tajan ja johdettavien yhteistoimintaan ja vuorovaikutukseen. Tämä ei kuitenkaan poista 

sitä faktaa, että johtaminen on työrooli ihmisille, kenellä on muita enemmän valtaa. Nyky-

päivänä monissa organisaatioissa johtaminen muovautuu kuitenkin jatkuvasti ja tiimityös-

kentely tekee usein johtamisesta jaettua. 

Suomessa puhutaan paljon uudenlaisesta johtajuudesta, joka pitää sisällään ihmisläh-

töistä toimintaa ja ajatuksia itseohjautuvuudesta ja yhteisöohjautuvuudesta. Useissa orga-

nisaatioissa riittää kehitystyötä, mutta niissä pyritään kehittämään johtajuutta ja työyhtei-

söjen hyvinvointia eteenpäin. Karkeasti voidaan sanoa suomalaisten olevan hyviä asiajoh-

tamisessa, mutta ihmisten johtamisessa on vielä työtä tehtävänä. Nuorkauppakamarin 

vuonna 2022 tekemän kyselyn mukaan myös suurin syy työpaikan vaihtamiselle oli 
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huonoksi koettu johtajuus, jossa korostui muun muassa ongelmat vuorovaikutuksessa.  

(Lehtinen 2023.) 

Tulevaisuuden johtajilta vaaditaan tunneälyä, empaattisuutta, avoimuutta, aitoutta ja ky-

kyä ja halua aidosti kuunnella. Johtajuutta ei pidä ajatella synnynnäisenä taitona, vaan 

asiana, jota voidaan kehittää jatkuvasti eteenpäin. (Lehtinen 2023.) Vaikka yritystoiminnan 

tavoitteena on tuottaa voittoa, on tärkeää muistaa nähdä ihmiset ihmisinä eikä pelkkinä 

yrityksen resursseina. Tämän työn aihe sitoo vahvasti yhteen liiketoiminnan ja inhimillisyy-

den, mitkä yhdessä näyttävät suuntaa kohti muuttuvaa maailmaa. 

Opinnäytetyön aihe on yleisesti kiinnostava, sillä johtajuus on läsnä jokaisen ihmisen elä-

mässä erilaisten vuorovaikutteisten suhteiden kautta. Vaikka Tannerin (2022) mukaan 

merkityksellisyys ja yksilöiden identiteetit ovat tämän päivän vahvoja sanoja, on liiketoi-

minnassa kysymys myös yhteisistä päämääristä ja tavoitteista. Oikeanlainen johtajuus 

mahdollistaa jokaisen yksilön valjastamaan jo olemassa olevan potentiaalin ja näin maksi-

moimaan voimavarat yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. 

Työn teoriaosuudessa käydään läpi organisaatiorakenteen kehittymistä sekä puhutaan or-

ganisaatioiden johtajuudesta ja vuorovaikutuksesta. Empiirisessä osuudessa tutkitaan, mi-

ten ihmisläheisen johtajuuden merkitys nähdään yritystoiminnassa ja miten erilaisissa joh-

tamisen rooleissa olevat henkilöt kokevat ihmisläheisen johtajuuden vaikutukset asiantun-

tijuutensa myötä. Tavoitteena on saada selville, millaisen organisaation tulevaisuuden työ-

elämä tarvitsee ja ovatko pehmeät arvot tulevaisuuden ratkaisu. Opinnäytetyön tavoit-

teena on herättää keskustelua työelämän murroksista ja löytää uusia mahdollisuuksia, joi-

den avulla rakentaa yhdessä innovatiivista ja ihmisläheistä työelämää. 

1.2 Tutkimuskysymykset ja -menetelmät 

Työssä keskitytään löytämään vastauksia opinnäytetyön päätutkimuskysymykselle kol-

men alatutkimuskysymyksen avulla nojaamalla sekä tutkimukseen että teoriaan. 

Opinnäytetyön päätutkimuskysymys on: 

• Onko ihmisläheinen johtajuus ratkaisu tulevaisuuden organisaatioille? 

Alatutkimuskysymyksiä on kolme: 

• Millainen on tulevaisuuden ympäristö, jossa elämme? 

• Mitä taitoja ja tietoja hyvältä johtajalta vaaditaan muuttuvassa työelämässä? 

• Millainen vastuu johdolla ja työntekijöillä on yrityksen tuloksellisuuteen? 
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Tutkimuksen päätutkimuskysymys auttaa löytämään vastauksen siihen, onko ihmislähei-

nen johtajuus ratkaisu tulevaisuuden organisaatioille. Kysymykseen tullaan saamaan vas-

taus työn empiirisen osuuden kautta. Päätutkimuskysymystä tukemassa on kolme alatut-

kimuskysymystä, joiden avulla voidaan löytää vastauksia itse päätutkimuskysymykseen. 

Ympäristön havainnointi ja megatrendien tarkkaileminen auttavat löytämään vastauksia 

tulevaisuuden työelämälle. Johtajan omaksumia tietoja ja taitoja on myös hyvä tutkia, sillä 

vaikka nykypäivänä pelkät johtajan ominaisuudet eivät ole johtajuuden keskiössä, ovat ne 

silti tukemassa sitä. Johdon ja työntekijöiden vastuunjakoa on myös hyvä tutkia, sillä itse-

ohjautuvuuden korostuminen tulee muuttamaan tämän muotoa. 

Opinnäytetyön tutkimusmenetelmänä sovelletaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusme-

netelmää, sillä tutkimuksella tavoitellaan tietoa, joka auttaa ymmärtämään ihmisläheisen 

johtajuuden ilmiötä organisaatiokulttuurissa ja osana muutosjohtajuutta. Laadullisen tutki-

muksen tavoitteet on hyvä rajata selkeästi, sillä yhdellä tutkimuksella on mahdotonta rat-

kaista kaikkia aiheeseen liittyviä ongelmia. Päästäkseen laadullisen tutkimuksen ytimeen 

eli syvälliseen pohdintaan tulee ilmiön rajaus tehdä täsmällisesti. Laadullisessa tutkimuk-

sessa on vaikeaa löytää ilmiölle yhtä totuutta, sillä tutkijan voi olla vaikeaa päästä täysin 

sisälle kohteiden sosiaaliseen maailmaan. (Puusa & Juuti 2020.) Lisäksi ihmiset ajattele-

vat, kokevat ja tulkitsevat asioita ja ilmiöitä jokainen omalla tavallaan. Tämän puolesta 

myös tämän opinnäytetyön tutkimusongelmalle ei ole antaa yhtä ainoaa oikeaa vastausta. 

Työssä laadullista tutkimusmenetelmää tullaan lähestymään teemahaastattelujen kautta. 

Teemahaastattelua varten valitaan opinnäytetyön aiheen ja tutkimuskysymysten pohjalta 

keskeiset teemat, joiden ympärille haastattelut tullaan rakentamaan. Teemoihin liittyvät 

kysymykset tullaan miettimään jo valmiiksi ennen haastatteluita ja jokainen haastattelu tul-

laan toteuttamaan yksilöhaastatteluna. Laadullista tutkimusmenetelmää tullaan lähesty-

mään fenomenologian avulla, sillä tutkija on suorassa vuorovaikutuksessa tutkittavan koh-

teen kanssa haastattelujen aikana. Puusan ja Juudin (2020) mukaan vuorovaikutuksen 

myötä myös tutkijan tekemät havainnot ja tulkinnat vaikuttavat tutkimuksen analyysiin. Fe-

nomenologisen tutkimuksen kautta tutkija pyrkii ymmärtämään ja tulkitsemaan ilmiöitä sa-

moin kuin ne ilmenevät tutkimuskohteen elämässä.  

1.3 Tutkimuksen tietoperusta 

Kuviosta 1. voimme huomata, että työn teoriaosuus on jaettu kahden pääotsikon alle. En-

simmäisen pääotsikon alla keskitytään avaamaan modernia organisaatiota. Teoreettinen 

viitekehys alkaa avaamaan työn aihetta ympäristön kehittymisen ja ajan myötä Frederic 

Lalouxin Teal-ajattelun pohjalta esittämällä erilaisia organisaatiomallien teorioita. Alussa 

keskitytään luomaan kuva nykyhetken ja lähitulevaisuuden maailmasta, jotta 
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ymmärrämme niitä asioita, joilla on vaikutusta johtamisen kehittymiselle. Tämän kautta 

nostetaan tarkasteluun merkittävimpiä johtajuuden megatrendejä ja avataan, kuinka nii-

den kehittyminen vaikuttaa johtamisen muotoihin. Seuraavaksi edetään käsittelemään, mi-

ten ihmisten ja asioiden johtamisen mallit eroavat toisistaan ja mistä ominaispiirteistä 

nämä johtamisen mallit muodostuvat. 

Teoriaosuuden toinen pääotsikko keskittyy vuorovaikutukseen organisaatiokulttuurissa. 

Pääotsikko jakautuu kuvion 1. mukaan Northousen teorian pohjalta, jossa johtaminen jae-

taan ryhmäprosesseihin (vuorovaikutus), persoonallisuuteen (johtaja) ja toimintaan ja 

käyttäytymiseen (johdettava). Tämän kautta syvennytään vuorovaikutuksen merkitykseen 

avaamalla itse vuorovaikutusta sekä johtajan ja johdettavan ominaisuuksia Northousen 

jaottelun avulla. Viimeiseksi esitellään työhyvinvoinnin vaikutuksia työyhteisön motivaati-

oon. Teoreettista viitekehystä tullaan käsittelemään ihmisläheisen johtajuuden näkökul-

masta.  

 

Kuvio 1. Teoriaosuuden sisältö 
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2 MODERNI ORGANISAATIO 

2.1 Organisaatiorakenteiden kehittyminen 

Ympäröivä maailma muuttuu kovaa vauhtia koko ajan mitä kompleksisemmaksi paikaksi 

elää. Samalla ihmisten tietoisuus kehittyy muuttuvan maailman mukana. Ympäristön 

muuttuminen on myös pakottanut organisaatiot miettimään toimintaansa uudelleen ja ke-

hittämään uusia ajattelumalleja tukemaan tätä muutosta. Muutos ei ole kuitenkaan tapah-

tunut hetkessä, vaan ajattelumallit ovat kehittyneet askel askeleelta kohti uudelleen orga-

nisoitumista. Laloux on kehittänyt erilaisten organisaatioiden kuvaamiselle oman väriajat-

telumallin, joka sisältää viisi erilaista organisaatiomallia. Nämä eri mallit kuvaavat organi-

saatioiden kehittymistä ajan myötä. Jokaisella mallilla on omat tunnuspiirteensä ja jokai-

sella tasolla on ollut merkittävä vaikutus organisaatioiden kehittymiselle. (Laloux 2014.) 

Ensimmäinen Lalouxin värimalliajattelun tasoista on syntynyt jo 10 000 vuotta sitten, jol-

loin ensimmäisten organisaatioiden oletetaan syntyneen. Tämä taso kuvastaa väriltään 

punaista ja sen metaforana pidetään susilaumaa. Organisaatiomallissa korostuu valta ja 

impulsiivinen toiminta. Organisaatiossa ei ole vielä olemassa sääntöjä ja valtaa käsissään 

pitää vahvin henkilö. Maailman ajatellaan olevan vaarallinen paikka, jossa pärjää ainoas-

taan kova kovaa vastaan. Tämä taso toi mukanaan kaksi keskeistä läpimurtoa, ylhäältä 

alas johtamisen ja työnjaon. Ihmiset lähinnä pelkäsivät johtajaa ja tämän vuoksi noudatti-

vat tämän ohjeita taatakseen oman asemansa organisaatiossa. Työnjaon kehittyminen 

hyödytti koko organisaatiota, kun jokaisella oli mahdollisuus erikoistua tiettyyn työtehtä-

vään. (Laloux 2014.) 

Ajattelumallin toisen tason metaforana toimii armeija ja siihen viitataan meripihkan värillä. 

Armeija kuvastaa tätä tasoa hyvin, sillä tässä vaiheessa ihmiset ovat oppineet kontrolloi-

maan impulsiivisuuttaan ja he toimivat tiettyjen sääntöjen mukaan. Tämän ajattelumallin 

aikana ihmiset ovat pyrkineet välttämään erottumasta joukosta ja yhdenmukaistamaan 

omat ajatuksensa yleisen ajattelun mukaisiksi. Tämän tason läpimurto on tarkka organi-

saatiokaavio, jossa jokaisella on tarkkaan määritellyt positiot. Toisin sanoen tämän ajatte-

lumallin organisaatioissa vallitsee korkea hierarkia. Toisena läpimurtona voidaan pitää tie-

tyllä tapaa ennustettavuutta, sillä mallin aikana kehittyivät toistuvat prosessit. Organisaa-

tioihin muodostui tiettyjä standardeja, jotka auttoivat hahmottamaan tulevaisuutta. (Laloux 

2014.) 

Lalouxin (2014) mukaan oranssi organisaatiomalli syntyi tieteellisen ja teollisen vallanku-

mouksen myötä, minkä takia sen metafora on myös kone. Tässä tasossa kilpailu ja asioi-

den saavuttaminen ohjaavat vahvasti toimintaa. Ihmiset ovat tajunneet, että maailmaa ja 
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luonnonlakeja voidaan tutkia ja oppia myös ymmärtämään. Ihmiset haluavat kehittää 

osaamistaan muita paremmaksi, sillä ajatellaan sen mahdollistavan minkä tahansa asian 

saavuttamisen. Tämä organisaatiomalli toi mukanaan innovoinnin, sillä haluttiin pysyä 

aina omia kilpailijoita edellä. Oranssin tason myötä alettiin myös motivoimaan ihmisiä eri-

laisilla palkkioilla, mikä mahdollisti tavoitteilla johtamisen. Yksilöt saivat vapauden toteut-

taa itseään haluamallaan tavalla, kunhan he pääsisivät asetettuihin tavoitteisiin. Kolmas 

tason läpimurto on meritokratia. Sillä tarkoitetaan ylenemistä, joka perustuu yksilöiden an-

sioihin. Oranssilla tasolla valtaa alettiin jakamaan yksilöiden suoritusten ja pätevyyden pe-

rusteella. 

Vihreän organisaatiomallin aikana ihmiset alkoivat kaipaamaan yhteenkuuluvuuden tun-

netta osaksi työelämää. Mallissa tähdätään yhteistyöhön ja ajatellaan, että kaikki ihmiset 

ovat samanarvoisia. Jokaisella tulisi myös olla mahdollisuus tulla kuulluksi. Tämä taso toi 

ensimmäistä kertaa mukanaan pehmeämpiä arvoja osaksi organisaatioiden toimintaa. 

Mallin metaforana toimii perhe, sillä tällaisissa organisaatioissa on monia perheenomaisia 

piirteitä. Ensimmäinen mallin läpimurto on arvopohjainen kulttuuri. Ihmiset korostavat ar-

voja ja kulttuuria osana organisaatioiden toimintaa. Toisena vihreänä läpimurtona näh-

dään työntekijöiden voimauttaminen, sillä hierarkia on matalampi ja työntekijöille on enem-

män vapauksia verrattuna aiempiin tasoihin. Viimeisimpänä läpimurtona pidetään eri si-

dosryhmien huomioimista. Vihreät organisaatiot haluavat toimia tasa-arvoisesti ja ottaa 

toiminnassa huomioon jokaisen sidosryhmän tarpeet. (Laloux 2014.) 

Lalouxin johtamisen kehitystasoista tuorein on Teal-malli, joka kuvastaa täysin uuden-

laista tapaa ajatella työelämää. Tämän tason organisaatiot ovat myös muita kehittyneem-

piä, sillä ne pystyvät omaksumaan myös varhaisempien tasojen piirteitä. Tasoja ei voida 

kuitenkaan verrata keskenään, sillä jokaisella tasolla menestyminen nähdään eri tavoilla. 

Lisäksi jokainen taso on tuonut mukanaan uusia toimintatapoja, jotka toimivat parhaiten 

tietynlaisissa ympäristöissä. Organisaatiot toimivat harvoin ainoastaan yhden tason si-

sällä. Varsinkin suurissa organisaatioissa ajattelumallit hajaantuvat organisaation eri puo-

lilla. Yleensä yksi johtamisen kehitystaso korostuu verrattuna muihin usein organisaation 

johtajan maailmankuvasta. (Prominda 2018; Teal Suomi 2018.) 

Sinivihreää väriä kuvastava Teal-malli on syntynyt ratkaisuksi maailman kompleksisuu-

delle. Vanhat ajattelutavat ja toimintamallit eivät enää palvele nykypäivän organisaatioita. 

Teal-tason metaforana toimii elävä organismi, sillä teal-organisaatio kuvastaa enemmän 

ekosysteemiä kuin perinteistä organisaatiota. Tämän vuoksi organisaatiot ovat myös val-

miita kehittymään ympäristön mukana. Ihmiset ovat avoimia tutkimaan todellista minuut-

taan ja löytämään oman ainutlaatuisen potentiaalinsa. Ihmiset eivät enää keskity siihen, 
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millaisia heidän tulisi olla, vaan kuuntelevat enemmän omaa sydäntään tärkeiden päätös-

ten edessä. (Teal Suomi 2021.) 

Teal-organisaation ensimmäinen läpimurto on itseorganisoituminen. Organisaatioissa ei 

vallitse perinteistä hierarkiaa, jossa käskyt tulevat suoraan ylemmältä taholta. Koko orga-

nisaatiossa vallitsee puolestaan itseohjautuvuus, jolloin työntekijöillä on mahdollisuus vai-

kuttaa päätöksiin, jotka koskevat heidän omaa työtään. Itseohjautuvuus ei kuitenkaan tar-

koita suoraan täydellistä vapautta tehdä mitä tahansa. Teal-organisaatiot perustuvat yhtei-

sesti määriteltyihin päätöksenteko- ja konfliktiratkaisumalleihin, joiden avulla organisaatio 

voi toimia ilman esimiesten jatkuvaa kontrollia. Organisaatioissa toimii tietynlainen tilan-

nesidonnainen hierarkia, mikä mahdollistaa kuitenkin päätöksenteon nopeuden. Puhutaan 

neuvonantoprosessista, jossa päätöksentekijä valikoituu koko organisaation edun eikä 

pelkän tittelin tai aseman perusteella. (Prominda 2018; Teal Suomi 2021.) 

Toisena läpimurtona pidetään kokonaisvaltaisuutta. Ihmiset saavat näyttää myös työpai-

koilla kaikki ihmisyyden puolensa, sillä ihmiset nähdään kokonaisina. Ihmiset voivat olla 

vapaasti omia itsejään, mikä lisää itse työntekoon valtavasti lisää energiaa. Samalla ihmi-

set voivat sanoa vapaasti mielipiteensä ääneen, vaikka se poikkeaisi valtavirrasta. Toisi-

naan erilaiset näkemykset synnyttävät konflikteja, mutta ennen kaikkea ne nähdään oppi-

misen välineinä. Konflikteja varten teal-organisaatioilla onkin tietynlaisia yhteisiä proses-

seja, joiden avulla konflikteja pystytään hallitsemaan. Kolmantena teal-läpimurtona on 

evolutiivinen tarkoitus. Teal-organisaatiot ovat olemassa, jotta ne voivat palvella jotain 

suurempaa tarkoitusta, mikä on riippumaton kenestäkään yhdestä henkilöstä. Organisaa-

tion tarkoitus muovautuu jatkuvasti, kun organisaatio saa uusia henkilöitä mukaan toimin-

taan. Tämän kautta organisaatio oppii, kuinka luoda suurin mahdollinen vaikutus maail-

maan. (Prominda 2018; Teal Suomi 2021.) 

Teal-ajattelun pohjalta voidaan löytää uusia vaihtoehtoja aikaisempien ajattelumallien ti-

lalle. Teal-malli on ihmisille luontevaa, koska siinä on loppupeleissä kyse ihmiselle luontai-

sesta tavasta toimia. Tälle tasolle siirtyminen käytännössä ei ole kuitenkaan organisaa-

tiolle helppoa, sillä Teal vaatii radikaaleja toimia kääntää perinteinen ajattelutapa täysin 

uuteen. Hyvänä esimerkkinä toimii tehokkuuskäsite. Organisaatioissa on totuttu ajattele-

maan, että tehokkuutta lasketaan työhön käytettävien tuntien ja nähtävissä olevan aikaan-

saannoksen mukaan. Teal-ajattelu haastaa tämän tehokkuuskäsitteen, sillä ihmiset ovat 

yleensä sitä tehottomampia, mitä enemmän he yrittävät saada itsestään ulos. Ihmisten 

jaksamista pyritään parantamaan teal-organisaatioissa antamalla ihmisten tulla töihin täy-

sin omana itsenään. Ihmiset saavuttavat tämän myötä herkemmin niin sanotun flow-tilan 

ja sitoutuvat työhön ja asetettuihin yhteisiin tavoitteisiin aivan uudella tavalla. Yhdistäessä 
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tavoitteellisuuden ja rationaalisen ajattelun ihmisten luovaan puoleen, saadaan aikaan tu-

losta ilman että ihmiset kuluttavat kaiken inhimillisen potentiaalinsa. (Prominda 2018.) 

Kehitystaso Metafora Läpimurrot 

Teal 

Evolutiivinen 
Elävä organismi 

Evolutiivinen tarkoitus 

Itseorganisoituminen 

Kokonaisvaltaisuus 

Vihreä 

Moniarvoinen 
Perhe 

Yrityskulttuuri 

Tasa-arvoiset sidosryhmät 

Valtuuttaminen 

Oranssi 

Tuloskeskeinen 
Kone 

Tulosjohtaminen 

Innovointi 

Meritokratia 

Meripihka 

Sovinnainen 
Armeija 

Stabiilit roolit 

Toistettavat prosessit 

Punainen 

Impulsiivinen 
Susilauma 

Käskyvalta 

Työnjako 

Kuvio 2. Johtamisen kehitystasot (mukailtu Prominda 2016) 

2.2 Megatrendit 

Viime vuosina erilaiset kriisit ovat vieneet ihmisten ja organisaatioiden huomion ja vaikeut-

taneet tulevaisuuden ennustamista. Venäjän hyökkäyssota ja koronapandemia ovat mer-

kittäviä esimerkkejä näistä kriiseistä. Kriisit eivät ole kuitenkaan kadottaneet megatrendejä 

minnekään. Megatrendeillä tarkoitetaan ikään kuin muutosten laajoja kaaria. Megatrendit 

ovat yleisiä kehityssuuntia, jotka koostuvat useista ilmiöistä. Megatrendit nähdään yleensä 

tapahtuvan globaalisti ja niiden kehityksen suunnan uskotaan jatkuvan samansuuntai-

sena. Megatrendit ovat yllättävien kehityskulkujen hahmottamista, jota helpottaa itse muu-

tosten ymmärtäminen. (Aspivaara ym. 2023; Sitra 2023.) Megatrendit vaikuttavat suoraan 

ja epäsuorasti myös johtajuuteen ja sen kehittymiseen. 

Organisaatiorakenteen kehittymisestä puhuttaessa nousi esille itseorganisoituvat yrityk-

set. Itseohjautuvuus on yksi merkittävimmistä johtajuuteen liittyvistä megatrendeistä. Ja-

renko ja Martela (2017, 12) jaottelevat itseohjautuvuuden kahdelle tasolle, jotta sen merki-

tys voidaan ymmärtää oikein. Itseohjautuvuudella viitataan yksilön ominaisuuteen, kun 
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taas itseorganisoituminen on ryhmän ominaisuus. Itseohjautuvalla henkilöllä tulee olla hal-

lussaan kolme erilaista ominaisuutta. Ensinnäkin henkilön tulee olla itsemotivoitunut ja ha-

lukas tekemään asioita ilman ulkopuolista ohjausta tai kontrollia. Hänellä täytyy myös olla 

tietty päämäärä, mitä tavoitetta kohti hän toimii itseohjautuvasti. Lisäksi henkilöllä tulee 

olla osaaminen, jonka avulla hän pystyy saavuttamaan tavoitteet. Mikäli ihminen tarvitsee 

paljon tukea tai ohjausta, itseohjautuvuuden määritelmä ei toteudu. Itseorganisoituminen 

on yksi organisoitumisen muoto, jossa ei ole ennalta määritettyä hierarkiaa, tiettyjä rooleja 

tai esihenkilöitä. Henkilöstön ei tarvitse olla pyytämässä lupaa jokaiseen asiaan johdolta. 

Itseorganisoituminen muodostuu tällaisissa yrityksissä tarpeiden mukaan ja on valmis 

muuttumaan, kun tarpeet muuttuvat. Organisaation jäsenet ovat vuorovaikutuksessa tois-

tensa kanssa ja erilaiset tiimit muodostuvat myös tarpeen mukaan. 

Itseohjautuvuus käsitteenä on moniulotteinen, sillä sen merkitys vaihtelee kontekstin mu-

kaan. Oranssissa organisaatioajattelussa itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilöohjautu-

vuutta, johon johto kannustaa ainoastaan sen täyttäessä liikevoiton kasvulle asetetut ta-

voitteet. Oranssin tason organisaatiossa itseohjautuvuudella viitataan siis hyvään itsensä 

johtamiseen. Vihreä organisaatiomalli eroaa oranssista sillä, että yksilön sijaan itseohjau-

tuvuudesta puhuttaessa tarkoitetaan tiimiä. Tiimiä kannustetaan tekemään itsenäisiä rat-

kaisuja, mutta silti tiimillä ei ole lopullista päätäntävaltaa. Tiimin vallalle on olemassa tietyt 

rajat ja lopullinen hyväksyntä päätöksille tulee hakea esihenkilöltä tai johtoryhmältä. Vih-

reissä organisaatioissa ihmiset eivät tiedä kenen vastuulla asiat aina ovat, minkä vuoksi 

pinnan alla kytee usein jännitteitä. Sinivihreässä teal-mallissa itseohjautuvuus on koko or-

ganisaation itseorganisoitumista. Organisaation jäsenet johtavat yhdessä, sillä organisaa-

tiossa ei vallitse perinteistä hierarkiaa. Valta ja vastuu ulottuu jokaiselle organisaation jä-

senelle tasapuolisesti. Tällainen itseorganisoituminen tarvitsee kuitenkin uudenlaisia ra-

kenteita ja tilannekohtaisten hierarkioiden soveltamista, jotta organisaatioissa ei synny 

kaaosta. (Prominda 2020.) 

Edellä mainittu todistaa, että itseohjautuvuus voidaan ymmärtää monissa tilanteissa vää-

rin, mikäli unohdetaan kertoa käsitteen konteksti. Työelämän muutoksen ja uusien ilmiöi-

den syntymisen myötä tarvitsemme myös uusia käsitteitä tukemaan ajatteluamme. Itseoh-

jautuvuuden rinnalle on noussut uusia käsitteitä esimerkiksi yhteisöohjautuvuus ja yhdes-

säohjautuvuus. Uudetkaan käsitteet eivät takaa niiden haasteellista merkitystä, sillä sa-

moista käsitteistä voidaan puhua jossain muussakin Lalouxin organisaatiomallin tasossa 

kuin Tealissa. Tavoitteena on herättää keskustelua käsitteiden ja uudenlaisten ajatusmal-

lien tiimoilta löytääksemme kokonaan uuden käsitteen vastaaman tämän päivän työelä-

män tarpeita. Kuitenkin tärkeintä on tulla tietoiseksi omista ajatuksista ja siitä, mistä näkö-

kulmasta asioista puhutaan. (Prominda 2020.) 
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Itseorganisoituneiden toimijoiden määrä on kasvanut jo sen verran, että voidaan puhua 

uuden paradigman syntymisestä. Maailmalla ja Suomessa on esimerkkejä itseorganisoitu-

neista yrityksistä, jotka ovat tehneet läpimurron. Otetaan esimerkiksi hollantilainen kotihoi-

toyritys Buurtzorg. Yritys on perustettu vuonna 2007, jolloin yritystä pyöritti neljän hengen 

tiimi. Vuonna 2015 yrityksessä oli jo töissä yli 9 500 hoitajaa. Buurtzorg on ollut Hollannin 

yksi nopeimmin kasvaneista organisaatioista ja sen liikevaihto kattaa 70 prosenttia Hollan-

nin kotihoitomarkkinoista. Samalla se on saanut korkeimmat asiakastyytyväisyystulokset 

verrattuna saman alan organisaatioihin. Yritys on voittanut myös useamman kerran Hol-

lannin paras työnantaja -kilpailun 2010-luvun aikana. Buurtzorg toimii ilman keskijohtoa. 

Sen organisaatiorakenne muodostuu 12 hengen tiimeistä, jotka hoitavat oman alueen asi-

oita itsenäisesti. Tiimejä tukee 50 hengen tukitiimi. Buurtzorgin kilpailuetu on myös 20 pro-

senttia edullisemmat kotihoidon palvelut, joiden uskotaan perustuvan säästöihin keskijoh-

don puuttumisesta. (Jarenko & Martela 2017, 9–11.) 

Itseohjautuvuuden läpimurrolle on löydetty kolme keskeistä syytä, joista ensimmäinen 

koskee toimintaympäristöä. Teal-mallia käsitellessä todettiin jo liiketoimintaympäristön 

muuttuvan koko ajan kompleksisemmaksi ja muutosvauhdin kiihtyvän. Kompleksisuuden 

takana piilee globalisaation, tiedonkulun nopeutumisen ja automatisaation seuraukset. 

Nämä kaikki vaativat organisaatioilta ketteryyttä ja nopeaa muuntautumiskykyä. Toisena 

syynä rutiinityön nähdään olevan katoava luonnonvara. Useat työtehtävät vaativat jat-

kossa vielä enemmän asiantuntijuutta ja itsenäistä päätöksentekoa, minkä vuoksi perintei-

nen ylhäältä alas johtaminen ei toimi enää. Asiantuntijoiden mukaan on olemassa kaksi 

ominaisuutta, jotka pystyvät vastustamaan automaatiota. Ainakin toisen seuraavista tulisi 

olla osana työnkuvaa. 

1. Luova asiantuntijuus. Tällä viitataan ihmisten kykyyn hahmottaa kokonaisuuksia ja 

löytää ennalta arvaamattomia asiayhteyksiä. Tulevaisuudessa koneet löytävät vas-

taukset melkein mihin vaan, minkä myötä ihmisten tulee osata muodostaa olennai-

sia kysymyksiä. 

2. Inhimillinen vuorovaikutus. Nykyään ja tulevaisuudessa moni asia kommunikoi-

daan koneiden välityksellä, mutta kone ei voi luoda aitoa ihmisyyttä. Koneilla ei ole 

tunteita ja luontaista kykyä välittää, mitä aitoon inhimilliseen vuorovaikutukseen 

tarvitaan. 

Kolmas läpimurron syy on teknologia. Informaatioteknologia mahdollistaa tietynlaisia ha-

jautettuja rakenteita, jotka eivät olisi mahdollisia ilma nykyteknologiaa. (Jarenko & Martela 

2017, 11 & 23.) 
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2.3 Ihmisten- ja asioiden johtaminen 

Kostamo ja Mäkkeli (2017, 62–63) avaavat teoksessaan johtamisen ja johtajuuden käsit-

teiden hankalaa määrittelyä. Sanoja johtaminen ja johtajuus käytetään suomen kielessä 

vaihtelevasti viittaamaan englannin kielen sanoihin management ja leadership. Manage-

ment viittaa kuitenkin yleensä suomen kielessä sanaan hallinnointi, jolla tarkoitetaan työn-

teon organisoitumista, kontrollia ja ylipäätänsä suunnittelua. Sanalla leadership viitataan 

enemmän puolestaan ihmisten toimintaan ja vuorovaikutukseen. Leadership käsitteen alle 

laitetaan usein ihmisten välinen kommunikointi, ihmisten innostaminen ja visioiden luomi-

nen ja niiden toteuttaminen. Kostamon ja Mäkkelin avauksen pohjalta voidaan todeta, että 

vaikka näiden käsitteiden tulkitseminen ei ole aina niin yksiselitteistä, niillä on silti melko 

selkeä ero. Johtamisella (management) voidaan viitata asioiden johtamiseen, kun taas 

johtajuudella (leadership) viitataan ihmisten johtamiseen.  

Suomessa on herännyt paljon keskustelua uudenlaisesta johtajuudesta, missä korostuu 

ihmislähtöinen toiminta ja jo aiemmin mainittu itseohjautuvuuden megatrendi. Useissa or-

ganisaatioissa riittää kehitystyötä, mutta niissä pyritään kehittämään johtajuutta ja työyh-

teisöjen hyvinvointia eteenpäin. Suomalaisista johtajista sanotaan, että heiltä luonnistuu 

hyvin asiajohtaminen, mutta ihmisten johtamisessa on vielä työtä tehtävänä. Nuorkauppa-

kamarin vuonna 2022 tekemän kyselyn mukaan myös suurin syy työpaikan vaihtamiselle 

oli huonoksi koettu johtajuus, jossa korostui muun muassa johtajien osaamattomuus, on-

gelmat vuorovaikutuksessa sekä työpanoksen epätasapaino. (Lehtinen 2023.) 

Lehtisen (2021) mukaan ihmisläheinen johtajuus voidaan kiteyttää johtajan itsekunnioituk-

seen ja ihmisten arvostamiseen. Ihmisläheisessä johtajuudessa ihmiset nähdään kokonai-

sina ja yksilöiden ainutlaatuiset piirteet osataan tunnistaa. Ihmisiä ei nähdä ainoastaan or-

ganisaation resursseina, vaan ihmiset nähdään sekä työntekijänä että ihmisenä. Ihmislä-

heisyys perustuu ihmisten arvostamiseen ja kunnioittamiseen. Heitä kohdellaan tasa-ar-

voisesti ja oikeudenmukaisesti. Ihmisläheiseen johtajuuteen liittyy myös vahvasti itsensä 

johtaminen ja kehittäminen. Ymmärretään, että ihmiset ovat keskeneräisiä ja tulevat aina 

olemaan. Ihmisläheisessä johtajuudessa osataan huomioida, että ihminen ei ole koskaan 

valmis, vaan aina on mahdollisuus kehittyä ja oppia uutta. Ihmisläheisessä johtajuudessa 

arvostetaan yhtä paljon ihmisten kulkemaa matkaa kuin itse tavoitteiden saavuttamista. 

Kehittyvä maailma vaatii johtajuudelta koko ajan uusiutumiskykyä ja ketteryyttä pysyäk-

seen kehittymisen mukana. Tätä vaatimusta voidaan käsitellä kahden erilaisen kehittämis-

työn välillä, joista käytetään termejä jalostus ja seikkailu. Jalostuksella viitataan vanhojen 

mallien ja toimintatapojen jatkuvaan kehittämiseen tekemällä niistä tehokkaampia ja toimi-

vampia. Samaan aikaan organisaatioiden tulee ajatella rohkeasti ja etsiä aktiivisesti uusia 
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mahdollisuuksia ja ratkaisuja löytääkseen uuden kilpailevan tavan vanhalle. Tätä toimin-

taa kutsutaan puolestaan seikkailuksi. Jalostus ja seikkailu muodostavat yhdessä kahden-

luontoisen samanaikaisen kehittämisen mallin, josta puhutaan organisaation kaksikätisyy-

tenä.  (Jarenko & Martela 2017, 20–22.) 

Jokaisessa yrityksessä tapahtuu kaksikätistä kehittämistyötä, mutta sen muoto ja tavat 

vaihtelevat keskenään. Maailman kiihtyvä kehittymisen tahti korostaa etenkin seikkailuun 

panostamista. Organisaatioissa tulisi olla jo valmiiksi toimivat prosessit, jotka mahdollistai-

sivat seikkailulle tarvitseman ajan. Seikkailun ohella yritysten tulisi silti pystyä jalostamaan 

jo olemassa olevaa toimintaa. Seikkailun pohjalta syntyneiden uusien ideoiden liittäminen 

osaksi organisaation toimintaa on myös osa jalostusprosesseja. Monissa yrityksissä vielä 

nykypäivänäkin jalostuksen ja seikkailun toimenpiteet tulevat johdolta käsin. Johto näkee 

ainoastaan yleiskuvan organisaation toiminnan kehittämiselle, mutta parhaiten todelli-

suutta kuvaavat kehitysehdotukset tulevat niiltä ihmisiltä, jotka tuntevat parhaiten organi-

saation konkreettisen tekemisen. (Jarenko & Martela 2017, 21–22.) 

Jarenko ja Martela (2017, 22) puhuvat tulosten puolesta, sillä organisaatio saa aikaan pa-

rempia tuloksia, kun koko henkilökunta on sitoutunut kehittämään organisaation toimintaa. 

Silloin kehittämistyöhön saadaan mukaan myös organisaation toimintaa parhaiten tunte-

vat henkilöt. Organisaation jokaisella jäsenellä tulisi olla tiedossa yhteiset tavoitteet ja tie-

tämys kehitystoimintaan osallistumisesta. Osallistuakseen kehitystoimintaan tiimeillä tulee 

olla mahdollisuus organisoida toimintaansa uudestaan. Tässä tulemmekin siihen kohtaan, 

jossa organisaation tulee tukea itseohjautuvuutta mahdollistaakseen ketterästi toiminnan 

kehittämisen. Kehittämistyön tulisi olla osa organisaation kulttuuria, jotta se juurtuu henki-

löstön toimintaan. Kuten kuviosta 3. voimme huomata, että kulttuuri on kaiken kehittämis-

toiminnan keskiössä. Kuvio edustaa myös jokaisen osan riippuvaisuutta toisesta ja tuo si-

säisen motivaation osaksi kehittämistyötä. Henkilöstön aito palo tutkia ja löytää uutta tuo 

parhaimmat löydökset yleensä esiin.  
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Kuvio 3. Kulttuuri on kaiken keskiössä (mukailtu Jarenko & Martela 2017, 25) 

Kulttuurista usein sanotaan, että se on sitä mitä tapahtuu, kun kukaan ei ole katsomassa. 

Tämä sanonta perustelee hyvin sitä, miksi yrityskulttuuria tulisi johtaa. Monesti yrityksissä 

voidaan kuulla toiminnan perusteeksi kommentti ”näin meillä on aina toimittu”. Tässä ei 

ole mitään vikaa, jos toiminta oikeasti edistää organisaatiota oikeaan suuntaan. Tilanne 

voi kuitenkin usein olla päinvastainen, minkä vuoksi kulttuuria tulee johtaa suunnitelmalli-

sesti. Muuten organisaation kulttuuri voi uhata ottaa ohjat itse yrityksen toiminnasta. 

(Luukka 2023.) Kulttuurin johtaminen ei ole kuitenkaan helppoa, sillä asia mistä kulttuuri 

loppupeleissä muodostuu, on me ihmiset. 

Jokainen kulttuuri on ainutlaatuinen, sillä jokaisella kulttuurilla on oma polkunsa, jonka se 

on kulkenut. Kulttuuriin vaikuttaa ihmiset, aika, jossa elämme, yrityksen tavoitteet ja monta 

muuta uniikkia asiaa. Tärkein asia kulttuurin johtamisessa on kuitenkin miettiä, minkälai-

sen kulttuurin kyseinen yritys tarvitsee. Jotta kulttuuria pystytään johtamaan, tulee tunnis-

taa kaksi asiaa. Se kulttuuri, jota tavoitellaan ja kulttuuri, joka organisaatiossa tällä het-

kellä hallitsee. Johtamisessa usein unohdetaan se, että asiat eivät tapahdu yhdessä 

yössä. Vaikka johtamisen strategia olisi kirkkaana mielessä, sen jalkauttaminen 

Jalostus

Seikkailu
Sisäinen 

motivaatio

Kulttuuri 
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organisaatioon vie aikaa. Tämän vuoksi on tärkeää tunnistaa nykytilan ja tavoitteiden väli-

set askeleet, jotta uudella strategialla voidaan aidosti viedä yritystä eteenpäin. (Luukka 

2023.) 

Kulttuurin johtamisella on merkittävä osa ihmisten johtamista juuri sen takia, että organi-

saatiot rakentuvat ihmisistä. Luukka (2023) painottaa, että johtajan tulee tutustua työnteki-

jöihinsä. Johtajan on kuitenkin hyvä muistaa, ettei kaikki yrityksen työntekijät välttämättä 

ole tulevaisuuden menestyksen tukipilareita. Kulttuuri tulisikin rakentaa niiden ihmisten 

ympärille, ketkä haluavat olla mukana rakentamassa yrityksen tulevaisuutta. Johtajan tu-

lee osata tunnistaa työntekijöidensä vahvuudet ja heikkoudet, jotta hän voi ohjata kulttuu-

ria oikeaan suuntaan. Johtajan on tärkeä tietää, millaisessa ympäristössä työntekijät löytä-

vät merkityksellisyyden tunteita, jotta nämä asiat voivat toteutua osana kulttuuria. 

Kulttuurin tärkeimpiä tehtäviä on rakentaa yhteisöä, johon ihmiset haluavat kuulua. Kult-

tuurista tulee rakentaa sellainen, mikä herättää ihmisissä tunteita, sillä muuten se ei tuo 

organisaatiolle lisäarvoa. Yrityskulttuurin tulee näkyä jokaisessa yrityksen toiminnassa, 

sillä yrityksen rakenteiden tulisi olla luotuja kulttuurista käsin. Tämä vuoksi kulttuurin tulisi 

myös välittyä ihmisten kohtaamisten kautta ja olla perusta yrityksen sanomalle. Organi-

saation toimia tulisi kehittää kulttuurin mukaisiksi, mikäli ne toimivat vastoin kulttuuria. 

(Luukka 2023.) Kun yrityskulttuuri heijastuu kauttaaltaan yrityksen toimintaan, se kasvat-

taa sekä ulkopuolisten että yrityksen työntekijöiden positiivisia mielikuvia yrityksestä.  

Kulttuuri toimii ikään kuin siltana ihmisten ja organisaation tavoitteiden välillä. Se yhdistää 

nämä kaksi asiaa vahvasti toisiinsa. On kuitenkin muistettava perimmäinen syy sille, miksi 

organisaatioita on lopulta olemassa. Niiden tavoitteena on menestyä ja tuottaa voittoa. 

Yrityskulttuuria voidaankin ajatella organisaation tavoitteiden saavuttamisen työkaluna, 

sillä lopulta organisaatioiden tavoitteena on menestyä ja tuottaa voittoa. (Luukka 2023.) 

Lopulta ihmisten johtamista ja asioiden johtamista ei voida verrata keskenään tai asettaa 

paremmuusjärjestykseen. Organisaatiot tarvitsevat kumpaakin johtamismuotoa onnistuak-

seen, sillä ne täydentävät toisiaan. Ilman leadership johtamista organisaatiota voi uhata 

paikalleen pysähtyminen, sillä silloin innovaatioita ei pyritä edistämään. Organisaation ris-

kit voivat puolestaan kasvaa, jos management johtamisesta luovuttaisi. Molempien johta-

mistyylien tulisi kulkea käsi kädessä, sillä molemmissa kuitenkin pyritään saavuttamaan 

yhteiset tavoitteet. Leadership johtamisella voidaan saada aikaan upeita visioita, mutta 

management johtamisella nämä visiot viedään ideasta käytäntöön. Idea toimii myös toisin-

päin. Management johtamisessa noudatetaan tiettyjä toimintatapoja, jotka ovat usein hi-

taita, jolloin ilman leadership johtamista visiot jäisivät viemättä henkilöstölle asti. (Parkatti 

2020.) 
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Parkatin (2020) mukaan leadership ja management johtamisesta pystytään hyötymään 

parhaiten, kun rikotaan niiden välissä oleva seinä. Hyvän johtajan tulisi osata tunnistaa, 

millaisissa tilanteissa toinen johtamismuoto korostuu. Mikäli organisaation jäsenet ovat tie-

toisia yhteisistä tavoitteista ja toimintatavoista, organisaatio kaipaa leadership johtamista 

inspiroimaan ja innostamaan henkilöstöä. Management johtaminen on esimerkiksi erittäin 

tärkeää organisaation uusille työntekijöille, jotka eivät vielä tunne organisaation toimintata-

poja riittävän hyvin. Kaiken johtamisen lähtökohtana on luottamus johdon ja työntekijöiden 

välillä, mutta etenkin leadership johtaminen vaatii vahvaa luottamusta. Johtaja ei pysty in-

nostamaan henkilöstöä luovaan ja vapaaseen ajatteluun, jos hän ei voi luottaa, että perus-

työtehtävät hoidetaan silti kehittämisideoiden lomassa. Henkilöstö, joka on motivoitunut ja 

sitoutunut pystyy samalla hoitamaan perustyötehtävät ja toimimaan luovasti. Loppupe-

leissä kysymys on vain luottamuksesta ja vuorovaikutuksesta eli siitä, kuinka ihmiset koh-

dataan.  
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3 VUOROVAIKUTUS ORGANISAATIOKULTTUURISSA 

3.1 Sosiaalinen vuorovaikutus 

Northouse (2022) jakaa johtamisen kolmeen ryhmään: ryhmäprosesseihin, persoonalli-

suuteen sekä toimintaan ja käyttäytymiseen. Ryhmäprosesseilla viitataan vuorovaikutuk-

seen ihmisten välillä. Persoonallisuudesta puhuttaessa viitataan erityisesti johtajan per-

soonallisuuspiirteisiin, mutta yhtä lailla voidaan puhua johdettavan persoonallisuudesta. 

Johdettavaan viitataan pääasiassa, kun käsitellään toimintaa ja käyttäytymistä. Se ei kui-

tenkaan pois lue sitä, etteikö johtajan toimintaan voida viitata. Ennen johtajuus keskittyi 

enemmän itse johtajan piirteisiin ja ominaisuuksiin, mutta nykyään johtajuudessa koroste-

taan enemmän vuorovaikutusta ja sitä, mitä johtaja voi antaa eteenpäin johdettaville. 

Vuorovaikutus koetaan usein organisaatioissa suurimmaksi kompastuskiveksi. Useissa 

HR-kyselyissä on todistettu, että mittarit, jotka kuvaavat viestintä- ja vuorovaikutustaitoja 

ovat usein varsin huonolla tasolla. Vuorovaikutuksella on myös merkitystä organisaa-

tiomuutosten kannalta. Yli 70 % organisaatiomuutoksista epäonnistuu ja useasti syy nii-

den taustalla piilee vuorovaikutuksessa. Työntekijät jäävät useasti johtajien jalkoihin, jol-

loin johtajat vain puhuvat ja tekevät itse päätökset ilman, että he kuuntelevat työntekijöitä. 

Vuorovaikutuksen haasteet johtuvat pitkälti siitä, että organisaatioissa työskentelee paljon 

ihmisiä, jotka ovat keskenään liian erilaisia. Jokainen ihminen omaa erilaiset vuorovaiku-

tustavat, jotka eivät aina kohtaa muiden kanssa. Vuorovaikutuksen ongelmat korostuvat 

etenkin työpaikoilla, koska harvoin ihmiset voivat lopulta päättää kenen kanssa he työs-

kentelevät. (Lindholm 2021.) 

Lindholmin (2021) mukaan toimimaton vuorovaikutus heijastuu negatiivisesti organisaa-

tioon. Ihmiset ovat ennen kaikkea turhautuneita, kun asiat ovat epäselkeitä ja usein myös 

konfliktien määrä on kasvussa, kun vuorovaikutus ei toimi. Vuorovaikutuksella on myös 

suora vaikutus työhyvinvointiin. Huonot viestintä- ja vuorovaikutustavat huonontavat ih-

misten hyvinvointia. Kun ihmiset voivat huonosti, vaikuttaa se negatiivisesti koko organi-

saation tulokseen. Ihmiset eivät myöskään välttämättä koe samanlaisia merkityksellisyy-

den tunteita, jos vuorovaikutus ei toimi. Vuorovaikutus ei itsessään vaadi mitään tekniik-

kaa toimiakseen, vaan se vaatii, että ymmärretään oikeat asiat. Tällä tarkoitetaan viestin-

nän lainalaisuuksien ymmärtämistä sekä ihmisten erilaisuuden hyväksymistä. Ihmiset vas-

taanottavat ja käsittelevät informaatiota eri tavoilla, mikä pitäisi ottaa huomioon viestin-

nässä. Kukaan ei ymmärrä todellisuutta täysin samalla tavalla, vaan jokaisella on ainutlaa-

tuinen tapa tulkita asioita. Analyyttiset ihmiset arvostavat enemmän rationaalista päätök-

sentekoa, kun taas osa ihmisistä turvautuu intuitioon ja tunteisiin päätöksenteossa.  
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Vuorovaikutukseen tulee ja kannattaa kiinnittää huomiota. Vaikka vuorovaikutus on haas-

tavaa, on olemassa keinoja, joilla sitä voidaan kehittää. Ihmisten tulisi pyrkiä sanoittamaan 

enemmän omia ajatuksiaan aktiivisesti muille. Heidän tulisi kuitenkin muistaa pehmentää 

omaa viestiään sellaiseen muotoon, johon muiden on helpompaa liittyä. Tärkeintä on aina 

muistaa, että ihmiset ovat erilaisia ja kaikki eivät ole luonnostaan aina äänessä. Tällai-

sissa tilanteissa on hyvä tarkastella ympäristöä ja kysyä sellaisilta ihmisiltä suoraan hei-

dän ajatuksiaan asian tiimoilta. Tällöin varmistetaan, että asioihin saadaan jokaisen mieli-

pide kuuluviin. Ihmisten erilaisuus tulisi nähdä vuorovaikutuksenkin tiimoilla pelkkänä rik-

kautena, sillä silloin on saatavilla monipuolista asiantuntijuutta. Tämä ei kuitenkaan takaa 

suoraan sitä, että kaikkea asiantuntijuutta oikeasti hyödynnettäisiin. (Kurki 2021.) 

Tulevaisuudessa korostuva asiantuntijuus ei ole ainoastaan syvää tietämystä tietystä osa-

alueesta, vaan se on myös taitoa keskustella muiden asiantuntijoiden ja osallisten kanssa. 

Onnistuneissa keskusteluissa vuorovaikutus muodostuu aina aiemman ajatuksenvaihdon 

päälle. Keskusteluun osallistujat jatkavat keskustelua liittäen omat näkemykset osaksi ole-

massa olevaa keskustelua. Ihmisten pitää kuitenkin olla avoimia ja valmiita joskus myös 

luopumaan omasta ideasta tai näkökulmasta, jotta konkreettiseen lopputulokseen on 

mahdollista päästä. (Kurki 2021.) 

3.2 Ihmisläheinen johtaja 

Ihmisläheinen johtaja ajattelee, että työntekijät ovat organisaation merkittävin voimavara 

ja tämän vuoksi hän myös huolehtii organisaation kulttuurista. Tullakseen ihmisläheiseksi 

johtajaksi, johtajan tulee kuitenkin ensimmäisenä katsoa syvälle sisimpäänsä. Hänen tu-

lee olla tietoinen siitä, miten hän näkee itsensä ja miten hän haluaa näyttäytyä muille. Jo-

kaisella ihmisellä on luontainen taipumus asettua tiettyihin rooleihin erilaisissa tilanteissa. 

Ihmisillä on esimerkiksi työrooli, puolisorooli, ystävärooli ja vanhempirooli. Vaikka nämä 

roolit eroavat tietyn verran keskenään, niiden ei tulisi olla liian kaukana ihmisen aidosta 

minuudesta. Usein johtajat luovat itsestään täysin erilaisen kuvan, mitä he lopulta ovat ih-

misinä. He eivät uskalla näyttää tunteitaan, vaan pyrkivät olemaan rationaalisia. Tähän 

ongelmaan ihmisläheinen johtajuus tekee muutoksen. (Lehtinen 2021.) 

Lehtisen (2021) mukaan johtaja pystyy rakentamaan luottamusta työntekijöiden keskuu-

dessa, kun hän tuo esiin oman persoonansa. Hän kykenee luomaan aidon yhteyden työn-

tekijöiden kanssa, kun hän uskaltaa näyttää herkän ja empaattisen puolensa. Johtajalta 

odotetaan avoimuutta, jotta työntekijät pystyvät luottamaan häneen. Samalla johtaja ra-

kentaa tiiviimpää työyhteisöä, mikä edesauttaa työn tehokkuutta ja tuottavuutta. Johtajan 

tulee olla tietoinen omista vahvuuksistaan ja heikkouksistaan. Hänellä tulee olla itsestään 

rehellinen kuva ja hyväksyä itse itsensä mahdollistaakseen kasvun ja kehittymisen sekä 
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ihmisenä että johtajana. Lehtinen (2023) painottaa, että hyvän johtajan tulee ensin osata 

johtaa itseään ennen kuin hän voi johtaa muita. Taitava johtaja osaa hyödyntää niin sanot-

tua peiliefektiä, jonka kautta hän pystyy peilaamaan omaa toimintaansa esimerkiksi kolle-

gojensa kautta. Tämän kautta hän kykenee näkemään oman toimintansa rehellisesti ja voi 

ottaa vastuun omista teoistaan ja myöntää mahdolliset virheet. Johtaja, joka tuntee it-

sensä ja osaa myös johtaa itseään omaa hyvän itseluottamuksen. 

Uuden ajan johtajan on välttämätöntä hallita tunnejohtamisen taidot, minkä vuoksi hänellä 

tulee olla tunneälyä. Tunneälytaidot jaetaan henkilökohtaisiin ja sosiaalisiin taitoihin. Hen-

kilökohtaisiin taitoihin lukeutuu itsetuntemus eli taito hallita omia tunteita, kyky arvioida it-

seään ja luotto omaan itseensä, toisena itsehillintä, jolla tarkoitetaan omien tunnetilojen, 

mielihalujen ja voimavarojen säätelyä ja kolmantena motivoituminen, jossa kohdistetaan 

omat tunteet tavoitteiden ja päämäärien saavuttamista varten. Sosiaalisilla taidoilla viita-

taan puolestaan empatiaan eli myötäelämisen taitoon ja sosiaalisten tilanteiden hallitsemi-

seen ja kykyyn verkostoitua. Johtaja, joka omaa tunneälyä, osaa myös arvostaa ihmisiä ja 

heidän mielipiteitään. Nämä vaikuttavat suoraan muun muassa työhyvinvointiin ja luotta-

muksen rakentamiseen. Tunnejohtamisessa johtajan on tärkeää hyväksyä myös omat 

tunteensa ja kyetä tunnistamaan erilaisten tunteiden merkitys. (Lehtinen 2023.) 

Lehtisen (2021) mukaan johtajalla tulee olla aina kalenterissa tilaa, jotta hänellä riittää ai-

kaa työntekijöille. Hänellä tulee olla aikaa keskustella niin sanotusti virallisista asioista, 

mutta myös epävirallisista. Käytäntönä on hyvä pitää sitä, että virallisetkin palaverit aloite-

taan epävirallisemmilla asioilla. Tämä auttaa luomaan avoimempaa ilmapiiriä itse palave-

rin agendaa varten. Johtajalla tulisi myös olla aikaa jutella työntekijöiden kanssa kahdes-

taan. Näihin olisi syytä olla varattuna aikaa säännöllisesti, sillä niillä on suuri merkitys yh-

teisöllisyyden luomisessa ja sen ylläpitämisessä. Johtajan tulee myös olla aina saatavilla 

työntekijöilleen, jotta heillä on aina olemassa tuki ja turva, jolta kysyä neuvoa tarpeen vaa-

tiessa. Aito kuunteleminen ja läsnäolo kertoo työntekijöille, että heistä välitetään. 

Ihmisläheinen johtaja näkee jokaisen ihmisen ainutlaatuisena yksilönä. Hän tiedostaa sen, 

että jokainen ihminen on erilainen, minkä vuoksi ei ole yhtä oikeaa tapaa toimia erilaisissa 

tilanteissa. Johtajan tulee aidosti tutustua työntekijöihin, jotta hän pystyy parhaiten tuke-

maan työntekijän kasvua ja kehitystä. Hänen on hyvä kuitenkin muistaa, että kukaan ei voi 

pitää kaikista ihmisistä, mutta silti hänen pitää tulla toimeen jokaisen kanssa. Johtajuuden 

perustana tulisi olla ajatus siitä, ettei mitään asiaa kohdata sillä mentaliteetilla, että ajatel-

laan toimivan niin kuin aina ennenkin toimittaisi. Johtajan tulee uskaltaa haastaa aikai-

sempia ajatus- ja toimintamalleja ja kohdattava tilanteet ja ihmiset aina uutena kokemuk-

sena. (Lehtinen 2023.) 
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Johtajan tulee myös ymmärtää toimivansa esimerkkinä muille organisaation jäsenille. Hä-

nen tulee esimerkiksi muovattava tiettyjä käyttäytymismalleja uusiksi, mikäli hän haluaa 

nähdä vastaavaa muiden ihmisten toiminnassa. Työntekijät ottavat joko tietoisesti tai tie-

dostamattomasti esimerkkiä omalta esihenkilöltään. He omaksuvat samanlaisia toiminta-

tapoja, sillä he ajattelevat, että näin työyhteisössä tulisi toimia. Esimerkkinä olemiseen ei 

vaikuta niinkään se, mitä johtajat sanovat, vaan se miten he oikeasti toimivat. Esimerkiksi 

johtajan tulee ymmärtää positiivisuuden voima työyhteisössä. Kun johtaja suhtautuu it-

seensä positiivisesti, hän peilaa sitä asennetta myös koko työyhteisölle. Hänen tulee ha-

luta luoda avointa ja turvallista ilmapiiriä, jossa työntekijät pystyvät nostamaan omia näke-

myksiään esille. Tämän kautta organisaatioon saadaan uudenlaista luovaa energiaa, 

jonka avulla syntyy uusia visioita. Taitava johtaja on rohkea visionääri. Hän osaa asettaa 

tavoitteita, jotka ovat haastavia, mutta silti mahdollisia. Hänen tulee osata katsoa kauas ja 

ennustaa tulevaa, mutta osata löytää myös nykyhetken mahdollisuudet. (Lehtinen 2023; 

Lehtinen 2021.) 

Lehtinen (2023) muistuttaa, että johtajan tulisi välillä osata myös hidastaa. Hektinen ja jat-

kuvasti muuttuva maailma luo helposti aikaan tietynlaisen illuusion, jossa pitäisi koko ajan 

kiihdyttää tahtia, vaikka jo hätiköitäisiin. Johtajan tulee osata erottaa kahdenlainen kiire 

toisistaan, todellinen ja tehty kiire. Todellinen kiire tulee ottaa tosissaan ja toimia tehtävän 

vaatimalla tavalla, mutta itseaiheutettua kiirettä tulisi välttää, jotta pystytään priorisoimaan 

tärkeät asiat. Johtajan tulee muistaa itsekin välillä pysähtyä ja miettiä omaa hyvinvointi-

aan, jotta hänellä on myös annettavaa työntekijöille. Samalla tavalla kuin positiivinen ener-

gia leviää johtajasta työyhteisöön, myös huonovointisuus heijastuu työyhteisöön. Rauhoit-

tuminen ja hiljaiset hetket ovat johtajalle mahdollisuuksia pysähtyä miettimään omaa joh-

tajuuttaan ja ihmisyyttään rauhassa. Hiljaisuudessa johtaja ymmärtää, mihin suuntaan or-

ganisaatio on menossa ja kuinka hän voisi edistää organisaation ja sen jäsenten kehitty-

mistä.  

Johtajuus ei ole kenellekään helppo tehtävä, sillä vallan mukana tulee valtavasti myös 

vastuuta. Johtajan pitää ymmärtää, että johtajuus ei ole pysyvä olotila, vaan asia, joka 

vaatii jatkuvaa itsensä kehittämistä ja uusien asioiden oppimista. Erilaisten valmennusten 

kautta sadut opit tulee pystyä siirtämään konkreettisesti toimintaan asti, jotta niillä on oike-

asti vaikutusta. Johtajuus on ensisijaisesti matka omaan sisimpään. Matka, jonka tärkein 

tehtävä on itsensä kehittäminen johtajana ja ihmisenä. Johtajan ymmärtäessä tämän, hä-

nellä on jo parhaimmat avaimet parempaan johtajuuteen. (Lehtinen 2023.) 
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3.3 Motivoitunut työyhteisö 

Kehittyvän maailman muutokset ja työelämään tulleet uudet sukupolvet ovat yhdessä 

haastaneet työkulttuurin. Uusien sukupolvien tarpeet ja odotukset työelämää kohtaan ovat 

erilaisia kuin aiemmilla sukupolvilla. Uudet sukupolvet ovat eläneet erilaisen ympäristön 

keskellä, jonka on vallannut useat megatrendit kuten digitalisaatio. Uudet sukupolvet eivät 

ole joutuneet esimerkiksi samanlailla kokemaan niukkuutta kuin sodan jälkeen syntyneet 

suuret ikäluokat. Ihmiset pitävät silti työntekoa tärkeänä, mutta vastapainoksi on tullut va-

paa-ajan arvostaminen ja sen merkitys. Lisäksi palkkojen odotetaan olevan sellaisella ta-

solla, että ne mahdollistavat huolettoman elämän ja erilaiset vapaa-ajan aktiviteetit, ei-

vätkä vain täytä elämän pakollisia kustannuksia. (Manka & Manka 2016.) 

Organisaation on erittäin tärkeää pitää huolta omista inhimillisistä voimavaroistaan. Inhi-

millisiä voimavaroja voidaan kutsua myös inhimilliseksi pääomaksi, kun siitä puhutaan 

osana organisaation taloudellista arvonmuodostusta (Viitala 2021). Inhimillinen pääoma 

muodostuu useista henkilöstöön liittyvistä tekijöistä, jotka on nostettu esiin kuviossa 4. 

Työssä tullaan perehtymään osaan näistä inhimillisen pääoman tekijöistä. Keskeinen osa 

inhimillistä pääomaa on työntekijöiden osaaminen, johon voidaan usein liittää myös asen-

teet. Asenteet vaikuttavat kuitenkin eniten työelämässä ihmisten motivaatioon ja sitoutu-

miseen. Inhimilliseen pääomaan liitetään myös ihmisten psyykkinen ja fyysinen hyvin-

vointi. (Viitala 2021.) Seuraavissa kappaleissa tullaan käsittelemään erityisesti työhyvin-

vointia, motivaatiota sekä sitoutumista. 
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Kuvio 4. Organisaation inhimilliset voimavarat (mukailtu Viitala 2021) 

Viitalan (2021) mukaan ihmisellä on olemassa luontainen tavoite löytää merkityksiä kai-

kelle tekemiselleen ja se ei myöskään poikkea työnteon suhteen. Tämän vuoksi pelkäs-

tään työntekijän osaaminen ei yksinään riitä saamaan aikaiseksi laadukasta tulosta. Tästä 

tulemmekin työmotivaatioon, sillä ihmiset eivät ole motivoituneita, jos he eivät koe työtään 

mielekkääksi. Työn mielekkyyteen vaikuttavia tekijöitä on olemassa useita. Tutkimusten 

mukaan työn mielekkyyteen vaikuttavat muun muassa työn haastavuus, palkkiot ja työym-

päristö. Työn tulee olla henkilölle sopivan haastavaa, jotta tavoitteet ovat kuitenkin mah-

dollisia. Tavoitteiden tulee olla henkilön itsensä hyväksymiä ja tukea hänen kykyjään. Ih-

misten motivaatioon on kuitenkin haastavaa vaikuttaa suoraan, vaikka tutkimukset ovat 

antaneet vastauksia työn mielekkyyden lisäämiselle. Täytyy muistaa, että ihmiset ovat yk-

silöitä ja motivaation tunne on sisäsyntyinen kokemus. 

Useasti keskiöön nousee puhe sisäisestä ja ulkoisesta motivaatiosta. Sisäinen motivaa-

tion on se, jota pyritään pääasiassa tavoittelemaan, sillä se on kestävämpi ja aidompi mo-

tivaation lähde. Sisäisellä motivaatiolla viitataan tilaan, jossa ihminen kokee vahvaa 
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tyytyväisyyttä omista saavutuksistaan itse työn kautta. Sisäinen motivaatio liittyy tarpeisiin, 

jotka kumpuavat itsensä toteuttamisesta ja kehittämisestä. Henkilö ei odota tai välitä niin-

kään ulkoisista tunnustuksista työllensä. Ulkoinen motivaatio perustuu puolestaan pitkälti 

juuri tällaisten ulkoisten palkkioiden tavoittelemiseen. Palkkion ei tarvitse kuitenkaan olla 

aina taloudellinen tunnustus, vaan se voi olla muilta ihmisiltä saatua arvostusta tai turvalli-

suutta. Ulkoisiin motivaatiotekijöihin luokitellaan myös sosiaaliset suhteet ja fyysinen hy-

vinvointi, mitkä vahvistavat ulkoisen motivaation merkitystä työelämässä. (Viitala 2021.) 

Osaamisen ja motivaation lisäksi ihmisen tulee myös voida hyvin, sillä jos ihminen voi 

huonosti, hän ei jaksa panostaa työhön, vaikka haluaisi. Sosiaali- ja terveysministeriö on 

määritellyt työhyvinvoinnin olevan työntekijän kykyä suoriutua päivittäisistä työtehtävistä. 

Työhyvinvointi rakentuu monesta osa-alueesta, joista osa liittyy työntekijään itseensä ja 

osa työympäristöön. Henkilöön itseensä liittyvät osa-alueet jaetaan fyysiseen, henkiseen 

ja sosiaaliseen kuntoon. Työympäristön vaikutukset muodostuvat puolestaan esimerkiksi 

johtamisesta ja työpaikan ilmapiiristä. Henkilön yksityiselämän asiat vaikuttavat myös ko-

konaishyvinvointiin. (Viitala 2021.) 

Organisaatioiden tulee huolehtia henkilöstön työhyvinvoinnista ja pyrkiä ennakoimaan eri-

laisia riskitekijöitä, jotka johtavat työntekijät väsymykseen ja stressiin ennen kuin tilanne 

johtaa työuupumukseen (Viitala 2021). Mehiläinen (2023) määrittelee työuupumuksen häi-

riötilaksi, joka on seurausta pitkittyneestä työstressistä. Työuupumukselle altistava työym-

päristö on yleensä liian kuormittava, joka voi johtua esimerkiksi siitä, että työntekijällä tai 

työyhteisöllä ei ole tarpeeksi osaamista ratkaista tiettyjä ongelmia. Henkilö, joka on vah-

vasti sitoutunut työhön ja asettanut itselleen korkeat omat tavoitteet työtä kohtaan on alt-

tiimpi työuupumukselle. Lievä työuupumus on varsin yleistä ja tämän vuoksi onkin hyvä, 

että työuupumuksen ennakointiin on olemassa monia hyviä keinoja. 

Perusta työhyvinvoinnille on se, että työntekijöillä on mahdollisuus työskennellä fyysisesti 

ja psykologisesti turvallisissa olosuhteissa. Työnantajan tulisi mahdollistaa turvalliset olo-

suhteet huolehtimalla, että ihmisten työmäärät pysyvät kohtuullisina ja työntekijöillä on 

säännöllisesti yhteinen keskusteluhetki oman esihenkilön kanssa. Lisäksi yhteiset tavoit-

teet, toimintatavat ja roolit organisaatiossa tulisi olla selkeitä ja toimivia. Henkilöstöllä tulee 

olla riittävät mahdollisuudet palautua ja vaikuttaa. Yrityskulttuurin täytyy myös olla tasa-

arvoinen ja jokaista tulee kohdella reilusti osana työyhteisöä. Työhyvinvointia tulisi johtaa 

samalla tapaa kuin muitakin organisaation osa-alueita. Johtamisen tulisi olla yhtä lailla ta-

voitteellista ja suunnitelmallista ja työhyvinvoinnin tulisi olla osana organisaation strategi-

sia päätöksiä. (Terveystalo 2022.) 
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Työhyvinvoinnista puhuttaessa voidaan nostaa esille myös erityisesti pandemiakriisistä 

keskeiseksi puheenaiheeksi noussut resilienssi. Resilienssille on olemassa useampia 

määritelmiä, mutta Hämäläinen ja Vataja (2020) määrittelevät resilienssin yksilön, yhtei-

sön tai yhteiskunnan kyvyksi ylläpitää toimintakykyä muuttuvien olosuhteiden keskellä. Li-

säksi se kuvastaa ihmisten valmiutta kohdata erilaisia häiriöitä tai jopa kriisejä ja kykyä 

palautua niistä. Resilienssin vahvistamiselle on olemassa kaksi päästrategiaa, joista en-

simmäistä kutsutaan systeemin yksinkertaistamiseksi. Voidaan puhua esimerkiksi yksittäi-

sen ihmisen arjesta, kun resilienssistä puhutaan työhyvinvoinnin yhteydessä. Koronapan-

demian aikana osa ihmisistä siirtyi etätyöhön, jonka myötä ihmiset joutuivat pakostakin 

olemaan kotona. Etätyö on voinut vähentää ihmisten stressiä ja arjen kiirettä, kun työt on 

voinut hoitaa kotoa käsin, eikä aikaa ole mennyt esimerkiksi työpaikalle siirtymiseen. Toi-

nen resilienssiä vahvistava strategia on toimintamahdollisuuksien ja vaihtoehtojen kasvat-

taminen vastaamaan haasteisiin, joita kompleksisempi maailma on tuonut mukanaan. 

Tällä voidaan tarkoittaa yksilön näkökulmasta esimerkiksi arkea helpottavien palveluiden 

kehittämistä.  

Sekä työhyvinvoinnilla että motivaatiolla on vaikutusta työntekijöiden sitoutumiseen orga-

nisaatiossa. Sitoutumisella tarkoitetaan ihmisen psykologista suhdetta organisaatioon, 

jossa hän työskentelee. Psykologisesta suhteesta tulisi pitää hyvää huolta, sillä työnteki-

jän kynnys työpaikan vaihtamiselle laskee, jos psykologinen suhde on huono. Sitoutumi-

nen työpaikkaa kohtaan voi olla joko tunneperäistä tai välineellistä. Usein tunneperäistä 

sitoutumista pidetään hyvänä asiana, sillä silloin ihminen kokee olevansa osa työyhteisöä 

ja organisaation tarinaa. Henkilö kokee tällöin myös tekevänsä merkityksellistä työtä ja 

saavansa siitä muutakin kuin rahallista korvausta. Sitoutunut henkilö on lojaali työnantajal-

leen ja valmis joustamaan tarvittaessa. Hän on aidosti innostunut työstään ja valmis näyt-

tämään ja kehittämään osaamistaan. (Viitala 2021.) 

Viitalan (2021) mukaan sitoutumisen tulee olla aina vastavuoroista. Työntekijän sitoutumi-

nen hyödyttää työnantajaa, sillä työntekijä antaa organisaatiolle parempaa työnlaatua ja 

luovuutta. Lisäksi sitoutuneella työntekijällä on todennäköisesti vähemmän poissaoloja ja 

organisaation vaihtuvuus on kokonaisuudessaan pienempi. Vastavuoroisesti työntekijöihin 

ja organisaatioon sitoutunut työnantaja luottaa työntekijöihinsä, tarjoaa työntekijöille mah-

dollisuuksia vaikuttaa ja kehittyä työssään. Merkittävä sitoutumisen osoitus työntekijälle on 

lisäksi luottamus työsuhteen jatkumista kohtaan. Sitoutumiseen vaikuttavia tekijöitä on 

useita ja ne korostuvat eri tavoilla riippuen ihmisestä. 
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 

4.1 Tutkimuksessa sovellettavat menetelmät 

Ennen tutkimuksen aloittamista on valittava tutkimusmenetelmä, joka sopii kyseisen tutki-

muksen ominaisuuksiin. Tutkimusmenetelmiä on olemassa kaksi: määrällinen tutkimus-

menetelmä ja laadullinen tutkimusmenetelmä. Tutkimusmenetelmän valitseminen perus-

tuu suoraan tiedonintressiin, joka antaa vastauksen siihen, minkälaista tietoa kyseisellä 

tutkimuksella tavoitellaan. Molemmilla tutkimusmenetelmillä on omat tiedonintressinsä, 

jotka määrittävät tutkimusmenetelmän valinnan. Laadullisen tutkimusmenetelmän tavoit-

teena eli tiedonintressinä on saavuttaa sellaista tietoa, joka auttaa tutkimuksessa käsitel-

tävän ilmiön tai asian ymmärtämisessä. Määrällinen tutkimusmenetelmä puolestaan ta-

voittelee numeraalisen tiedon saavuttamista, mikä toimii täten määrällisen tutkimusmene-

telmän tiedonintressinä. (Vilkka 2021.) 

Tämän opinnäytetyön tutkimusmenetelmäksi valikoitui laadullinen tutkimusmenetelmä pe-

rustuen tutkimuksen tiedonintressiin. Tutkimuksella tavoitellaan sellaista tietoa, joka aut-

taa ymmärtämään käsiteltävää ilmiötä eli tässä tapauksessa ihmisläheisen johtajuuden 

vaikutuksia yrityksen toimintaan ja tuloksellisuuteen. Jürgen Habermasin (1976) tiedonin-

tressiteoria pohjautuu siihen, että tiedonintressien kautta kriittinen tieto on välttämättö-

myys erityisesti yhteiskunnalliselle muutokselle. Nämä tiedonintressit jaetaan Habermasin 

mukaan kolmeen eri ryhmään niiden sosiaalisen toiminnan luonteen perusteella. Tiedon-

intressit jakautuvat teknisiin, praktisiin ja emansipatorisiin tiedonintresseihin. Laadullisen 

tutkimuksen perustana toimii usein praktisia tiedonintressejä. (Vilkka 2021.) 

 

Kuvio 5. Habermasin tiedonintressien jako (Vilkka 2021) 

Praktisen tiedonintressin tavoitteena on ennen kaikkea perinteen siirtäminen ja sen ym-

märtäminen. Sen keskiöön nousee symboliset prosessit, kieli ja kommunikaatio. Prakti-

sesta tiedonintressistä käytetään myös toista termiä hermeneuttinen tiedonintressi. Her-

meneuttinen tiedonintressi kulkee käsi kädessä opinnäytetyön aiheen kanssa, sillä 
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kyseisen tiedonintressin tavoite on ymmärtää inhimillistä toimintaa. Hermeneuttisen tie-

donintressin avulla saadaan aikaan sellaista tietoa ja tulkintaa, mikä yhdistää nykyhetken 

ja tulevaisuuden yhteiskunnalliseen perinteeseen. Tätä kautta kyseinen tiedonintressi siir-

tyy sukupolvelta toiselle. Hermeneuttisen tiedonintressin symboliset prosessit ovat vah-

vasti osa sosiaalistumista, minkä vuoksi nämä prosessit ohjaavat yksilön elämää osana 

yhteiskuntaa. (Vilkka 2021.) 

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen tavoitteena on saada syvällisempää tietoa ai-

heen ympäriltä ja ymmärtää tarkasteltavaa ilmiötä tutkimuksen kohderyhmässä olevien 

henkilöiden näkökulmasta. Erilaisilla menetelmillä pyritään tutustumaan kohteena olevan 

henkilön kokemusmaailmaan ja näkemään asiat hänen silmillään. Laadullinen tutkimus 

pyrkii täten saamaan tietoa henkilöiden omista kokemuksista, ajatuksista, tunteista ja näi-

den merkityksistä. Laadullisen tutkimuksen kautta tavoitellaan innovatiivista ja perusteel-

lista tietoa tutkittavasta ilmiöstä. Tällaisen tiedon hankkimista varten kohderyhmäksi täytyy 

valita henkilöitä, jotka toimivat luonnollisissa ympäristöissä. (Puusa & Juuti 2020.) Tämän 

vuoksi tutkimuksen haastateltaviksi valikoituu sellaisia henkilöitä, jotka työskentelevät yri-

tyksien tai organisaatioiden johto- tai esihenkilöinä.  

Laadullinen tutkimus sisältää lukuisia toisistaan poikkeavia suuntauksia, jotka eroavat toi-

sistaan erilaisten tutkimusmenetelmien puolesta. Nämä erilaiset suuntaukset ovat synty-

neet, kun laadullinen tutkimus on saanut historian aikana vaikutteita niin filosofiasta, psy-

kologiasta, sosiologiasta, antropologiasta ja kasvatustieteistä. Tästä huolimatta suuntauk-

sien välillä on osittain myös samoja tunnuspiirteitä. Esimerkiksi laadullisten tutkimusmene-

telmien avulla pyritään usein tekemään johtopäätöksiä aineistosta käsin. Tätä menetel-

mien piirrettä kutsutaan induktiivisuudeksi. Induktiivisuuden lisäksi laadullisesta tutkimuk-

sesta puhuttaessa mainitaan toistuvasti aineistolähteisyys. Tällöin haastateltavien ja koh-

deryhmän käyttämät käsitteet sekä sanat ja lauseet toistuvat tutkimuksessa. Yhtenä laa-

dullisen tutkimuksen erityispiirteenä on lisäksi teorian ja aineiston välillä käytävä vuoropu-

helu. Vuoropuhelua käytetään apuvälineenä tutkimuksen eri vaiheissa aina suunnittelusta 

johtopäätöksiin asti. (Puusa & Juuti 2020.) 

Laadullisella tutkimusmenetelmällä tavoitellaan syvää ymmärrystä ja tietoa haastatelta-

valta, mutta samalla laadullisen tutkimuksen tulisi tavoitella emansipatorisuutta. Tällä kä-

sitteellä tarkoitetaan sitä, että haastateltavia ei nähdä ainoastaan tiedonlähteinä. Tehtä-

vänä on samalla lisätä heidän ymmärrystänsä tutkittavasta aiheesta. Onnistuessaan tämä 

vaikuttaa myönteisesti haastateltavan ajatteluun ja toimintatapoihin, ei ainoastaan haas-

tattelun aikana vaan myös tutkimuksen jälkeen. Emansipatorisuuden myötä 
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haastateltavalle tulee tunne, että he ovat tulleet aidosti kuunnelluiksi ja ovat laajentaneet 

ymmärrystään tutkitusta aiheesta. (Vilkka 2021.)  

Tässä opinnäytetyössä laadullista tutkimusta lähestytään fenomenologian avulla. Feno-

menologia käsitteenä on filosofinen tutkimussuuntaus, joka toimii vastavoimana luonnon-

tieteille. Edmund Hussleria pidetään fenomenologian perustajana ja hänen mukaansa tä-

män tutkimussuuntauksen tavoitteena on tutkia tietoisuuden rakenteita havaintokokemuk-

sessa. Fenomenologia kehittyi teollisen vallankumouksen ja maailmansotien aikaan 1900-

luvun alkupuoliskolla. Sen juuret ovat alkujaan tieteenfilosofista kritiikkiä luonnontieteitä 

vastaan. Fenomenologiasta puhutaan, että se on oppia ilmiöistä ja niiden olemuksista. 

(Puusa & Juuti 2020.) 

Viime vuosikymmeninä fenomenologiaa on aloitettu soveltamaan organisaatioiden tutki-

muksissa ja kauppatieteissä. Suosittu tutkimustrendi etenkin organisaatiotutkimuksissa on 

ollut ”ontologinen tuleminen”. Kyseisellä termillä viitataan tutkimuksen kohteen jatkuvaan 

kehittymiseen. Tutkimuskohdetta ei haluta pysäyttää sen nykyhetken tilaan, vaan halutaan 

kohteen jatkavan sen luonnollista liikehdintää. Luonnollisen liikkeen pysäyttäminen johtaa 

kohteen ainutkertaisuuden menettämiseen, sillä kohteista tulee ikään kuin objektiiveja. 

Objektivoituminen estää mahdollisuuden joksikin tulemiseksi, mikä on ontologisen tulemi-

sen tavoite. Tämän tutkimustrendin avulla halutaan tutkia kohdetta elämällä sen mukana 

jatkuvasti kehittyvässä maailmassa. Tämän kautta voimme havainnoida kohteelle ominai-

sessa arjessa esiintyviä ilmiöitä ja niiden vaikutuksia kohteen kehittymiselle. (Puusa & 

Juuti 2020.) 

Luonnontieteiden ja fenomenologian suurin eroavaisuus liittyy tutkijan omaan maailman-

kuvaan ja tutkimuskohteen todellisuuteen. Luonnontieteissä nämä kaksi asiaa halutaan 

erottaa selkeästi toisistaan, mutta fenomenologisessa tutkimuksessa ymmärretään tutki-

jan vaikutukset lopulliseen analyysiin ilmiöstä. Fenomenologisessa tutkimuksessa tutkija 

on suoraan vuorovaikutuksessa tutkittavan kohteen kanssa, minkä vuoksi tutkimuksen 

analyysiin vaikuttaa tutkijan tekemät havainnot ja tulkinnat. Tutkijan havainnot ja tulkinnat 

voivat vaihdella vuorovaikutustilanteiden välillä. Husslerin mukaan fenomenologialla pyri-

tään pääsemään tutkimuksen kohteena olevien henkilöiden maailmaan ja ymmärtämään 

ilmiöitä tämän pohjalta. Tämä maailma muodostuu henkilöiden omien kokemusten kautta, 

millä tarkoitetaan, että tutkimuksen ilmiöitä käsitellään ihmisten kokemustodellisuuden 

pohjalta. Tutkijan tavoitteena on ymmärtää henkilöiden kokemuksia ja pyrkiä tulkitsemaan 

ilmiöitä samalla tavalla kuin ne ilmenevät tutkimuskohteen elämässä. (Puusa & Juuti 

2020.) 
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Fenomenologia soveltuu tämän opinnäytetyön tutkimuksen lähestymistavaksi, sillä johta-

juus on kohteena ainutkertainen jatkuvasti muuttuva asia, johon ympäröivä maailma ja 

sen ilmiöt vaikuttavat erittäin vahvasti. Johtajuutta ei voida mitata suoraan millään numee-

risella mittaristolla, koska se ei ole paikallaan oleva asia. Tutkimuksen aineisto tullaan ke-

räämään haastattelujen pohjalta, minkä myötä tutkija on suorassa vuorovaikutuksessa tut-

kimuskohteen kanssa. Haastattelujen kautta tullaan keräämään tietoa tutkimuskohteena 

olevien henkilöiden kokemusten kautta, joiden myötä tutkija tekee analyysia ihmislähei-

sestä johtajuudesta.  

4.2 Aineistonkeruu 

Erilaiset haastattelutyypit ovat laadullisessa tutkimuksessa useimmiten käytettyjä meto-

deja aineiston keräämistä varten. Puusan ja Juutin (2020) mukaan haastattelun käyttämi-

nen aineistonkeruumenetelmänä tulee samalla tapaa perustella kuin muidenkin menetel-

mien käyttäminen. Aineistonkeruumenetelmänä haastattelu on joustava vaihtoehto, minkä 

vuoksi sitä voidaan soveltaa moniin tilanteisiin. Tutkimuksessa, jossa on tavoitteena 

saada tietoa siitä, kuinka ihmiset tulkitsevat asioita, käytetään usein menetelmänä haas-

tatteluita. Tämä johtuu siitä, että haastattelun kautta on mahdollista saada subjektiivista 

tietoa ja se on usein ainoa toimiva aineistonkeruumenetelmä tähän tavoitteeseen. 

Tutkimushaastattelumuodot jaetaan lomakehaastatteluihin, teemahaastatteluihin ja avoi-

miin haastatteluihin. Perinteisesti tutkimushaastattelut suoritetaan yksilöhaastatteluina, 

mutta haastattelut voidaan myös suorittaa pari- tai ryhmähaastatteluna riippuen, millainen 

haastattelumuoto sopii parhaiten tutkimuksen tavoitteisiin. Yksilöhaastattelu soveltuu par-

haiten sellaiseen tutkimukseen, jossa halutaan tutkia haastateltavan omakohtaisia koke-

muksia. Esimerkiksi ryhmähaastattelua voidaan hyödyntää, kun halutaan tarkastella 

enemmän yhteisön yhteisiä kokemuksia. (Vilkka 2021.) Tässä työssä kaikki tutkimushaas-

tattelut toteutetaan yksilöhaastatteluina, sillä halutaan keskittyä syventymään haastatelta-

van omakohtaisiin kokemuksiin. 

Tässä työssä tullaan hyödyntämään teemahaastattelua tutkimusaineiston keräämistä var-

ten. Teemahaastattelusta puhutaan myös nimellä puolistrukturoitu haastattelu ja se on 

yleisin tutkimushaastattelun muoto. Teemahaastattelua varten keskitytään haastattelun 

teemoihin ja teemoihin liittyvät kysymykset mietitään jo valmiiksi ennakkoon. Valitut tee-

mat valitaan tukemaan tutkimusongelman selvittämistä, mutta niiden järjestyksellä ei ole 

merkitystä haastattelun aikana. Teemoja käsitellään haastattelun aikana sen mukaan, 

mikä tuntuu luontevimmalta ratkaisulta haastateltavaa varten. Teemahaastattelua voidaan 

hyödyntää myös määrällisessä tutkimuksessa, mutta silloin tulee huomioida tarkasti mää-

rällisen tutkimuksen tavoitteet ja periaatteet. (Vilkka 2021.) 
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Laadullisessa tutkimuksessa haastatteluiden lukumäärällä ei ole niin suurta merkitystä, 

sillä määrällä ei pystytä korvaamaan laatua. Tämän takia aineiston sisällöllisellä laajuu-

della on puolestaan suuri merkitys koko tutkimuksen ja tulosten kannalta. Hyvänä perus-

sääntönä voidaan pitää sitä, että yksi haastattelukysymys sisältää ainoastaan yhden asia-

yhteyden. Tämän myötä kysymyksistä saadaan yksiselitteisempiä. Sanavalinnoilla ja lau-

semuodoilla on myös merkittävä osa haastattelukysymysten tulkinnassa. Kysymysten 

muotoilussa kuitenkin auttaa kohderyhmän tuntemus, vaikka kysymyksiin usein heijastuu 

tutkijan omat näkemykset asioista. Tämä saattaa johtaa siihen, että haastateltava vastaa 

kysymyksiin niihin kirjoitetun ennakkoasetelman mukaan, mikä ei välttämättä johda tutki-

muksen tavoitteiden saavuttamiseen. Tästä syystä laadullisessa tutkimuksessa pitää pyr-

kiä välttämään sellaisia kysymyksiä, joihin voidaan vastata kyllä tai ei. Laajempiin vas-

tauksiin ja tulkintoihin päästään sellaisilla kysymyksillä, jotka alkavat esimerkiksi sanoilla 

millainen tai miksi. (Puusa & Juuti 2020; Vilkka 2021.)  

Väärinymmärryksiltä voidaan välttyä etenkin teemahaastattelussa ja avoimessa haastatte-

lussa, sillä haastattelijalla on mahdollisuus esittää jatkokysymyksiä tai muotoilla kysymys 

uudestaan, mikäli hän ei saa vastausta johonkin kysymykseen. Aina on kuitenkin hyvä 

testata kysymykset niiden yksiselitteisyyden ja ymmärrettävyyden puolesta. Teemahaas-

tattelun kohdalla on hyvä tehdä koehaastattelu näiden asioiden varmistamiseksi. Lisäksi 

haastateltava voi haastattelun alussa ja sen aikana määritellä haastateltavalle keskeiset 

avainsanat varmistaakseen, että tulkintojen taustalla on ymmärrystä ja tietoa. (Vilkka 

2021.) 

Työn tutkimuksessa halutaan jakaa haastattelun rakenne teemojen ympärille, jotta haas-

tattelun kulku on sekä haastateltavalle että haastattelijalle selkeä ja johdonmukainen. 

Vaikka haastattelussa käytävä keskustelu lähtee tutkijan aloitteesta, on merkittävää muis-

taa, että keskustelun vuorovaikutuksen ansiosta tutkija pääsee parhaimmassa tapauk-

sessa perille haastateltavan ajatuksista, käsityksistä ja kokemuksista tutkittavaa ilmiötä 

kohtaan. Haastattelijan tehtävänä on muistaa pitää keskustelu valittujen teemojen ympä-

rillä, vaikka tavoitteena on keskustelun aikaansaaminen ja syvällinen ymmärrys haastatel-

tavan kokemuksista. (Puusa & Juuti 2020; Vilkka 2021.) 

Tutkimus on tarkoitus suorittaa laatimalla laaja haastattelulomakkeen runko, mikä käsitte-

lee keskeisiä teemoja opinnäytetyön aiheen ympäriltä. Haastattelun runkoa ei lähetetä 

etukäteen haastateltaville, jotta keskustelusta välittyy aito näkemys ja kokemus teemojen 

ympäriltä. Tämä sallii keskustelun johtavan myös sinne, mistä haastateltavalla on eniten 

sanottavaa. Haastateltaviksi on tarkoitus saada ihmisiä, ketkä työskentelevät aloilla, joilla 

ihmisläheinen johtajuus on jo näkyvissä. Hyvänä esimerkkinä toimii etenkin markkinointi- 
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ja media-ala. Haastateltaviksi halutaan ihmisiä, jotka työskentelevät johtajina, esihenki-

löinä tai jollain tapaa roolissa, jonka työnkuvaan kuuluu vahvasti johtaminen. 

Samaa haastattelulomakkeen runkoa on tarkoitus käyttää jokaisen haastateltavan kanssa. 

Kuitenkin haastateltavan toimia-ala tulee hieman vaikuttamaan haastattelukysymysten 

muotoiluun ja sanavalintoihin. Tarkoituksena on luoda vuorovaikutuksen täyteinen haas-

tattelu, mikäli tämä vain on mahdollista. Haastattelut tullaan nauhoittamaan ja tämän jäl-

keen litteroimaan eli kirjoittamaan puhemuotoiset haastattelut puhtaaksi. Haastattelukysy-

mykset tulevat kaikki olemaan avoimia kysymyksiä, jotta haastateltavat pystyvät avaa-

maan ja perustelemaan vastauksensa kunnolla. Kysymysten täytyy kuitenkin olla tarkkaan 

mietittyjä, jotta ne mahdollistavat pääsyn aiheen syvälliseen pohdintaan, jotta laadullisen 

tutkimuksen ydin toteutuu. Haastattelun aikana on tärkeää luoda ilmapiiri, joka huokuu 

avoimuutta, luottamusta ja vastavuoroisuutta, jotta voidaan saada aikaan uusia oivalluksia 

teemojen tiimoilta. 

4.3 Haastattelun rakenne 

Haastattelulomakkeen rakenteen muodostaminen syntyi työn teoriaosuuden rakenteen 

pohjalta. Kuten työssä on aiemmin mainittu, johtamisen luokittelutapoja on olemassa 

useita. Northousen (2022) karkea johtamisen jako kolmeen ryhmään: ryhmäprosesseihin 

(vuorovaikutus), persoonallisuuteen (johtaja) ja toimintaan ja käyttäytymiseen (johdettava) 

auttoi muodostamaan haastattelun rakennetta. Puolistrukturoidun teemahaastattelun mu-

kaisesti haastattelun rakenne muodostuu valittujen teemojen ympärille. Teemoiksi valikoi-

tui opinnäytetyön aiheen pohjalta viisi keskeistä teemaa: johtajuus, muuttuva maailma ja 

megatrendit, etätyö, työhyvinvointi ja vuorovaikutus, kuten voimme kuviosta 6. huomata. 

Jokaisessa haastattelussa käytetään samaa haastattelun runkoa pohjana, mutta kysy-

mysten järjestyksellä on mahdollisuus elää sen mukaan, mihin keskustelu etenee haastat-

telun aikana. Haastattelu aloitetaan kertomalla haastattelijalle tutkimuksen päätavoite eli 

voiko yritys tuottaa voittoa ja tuloksellisuutta pehmeiden arvojen ansiosta. Samalla ava-

taan haastattelun rakennetta ja johdatellaan haastateltavaa aiheeseen. 

Jokainen haastattelu alkaa kuitenkin yhdellä ja samalla teemalla eli itse johtajuudella. 

Haastattelu aloitetaan johdattelevalla kysymyksellä siitä, mitä johtajuus haastateltavalle 

merkitsee. Kysymyksen avulla päästään jo heti alussa käsiksi haastateltavan arvomaail-

maan ja mielenmaisemaan. Samalla ymmärretään sitä, mitkä asiat korostuvat juuri hä-

nelle johtajuudessa, koska johtajuutta sanotaan kuitenkin olevan niin monenlaista kuin on 

itse johtajiakin. Seuraavaksi käsitellään ihmisläheisen johtajuuden tuomia mahdollisuuksia 

ja haasteita yrityksen toiminnan ja tulosten kannalta. Niin kuin jokaisessa asiassa 
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elämässä, myös ihmisläheisestä johtajuudesta löytyy molemmat kääntöpuolet. Teoria-

osuudessa on käsitelty sekä ihmisten johtamista että asioiden johtamista. Onnistunut joh-

tajuus tarvitsee näiden molemman johtamisen yhdistelmää, minkä vuoksi johtajalta odote-

taan aitoa välittämistä, mutta myös lujuutta ja uskottavuutta. 

Aiemmin on jo todettu johtajuuden olevan kiihtyvässä murroksessa, minkä takia haastatte-

lussa oli tärkeää huomioida niitä ilmiöitä ja asioita, mitkä vaikuttavat tämänhetkisen ja lähi-

tulevaisuuden johtamiskulttuuriin. Haastattelussa tuodaan esille myös sitä, mitä näiden il-

miöiden vaikutusten suhteen tulisi tehdä. Kuinka erilaisia toimenpiteitä ja johtamisstrategi-

oita tulisi jalkauttaa käytäntöön asti, jotta asiat eivät jää ainoastaan puheen tasolle. 

Nykyään monessa yrityksessä on siirrytty hybridityöhön varsinkin koronavuosien takia. 

Etätyöstä muodostui tämän vuoksi keskeinen teema haastatteluun, koska se on tuonut ja 

tuo jatkossa mukanaan uusia asioita, jotka tulevat vaikuttamaan johtajuuteen. Teeman 

alla pohditaan paljon sitä, onko etätyö enemmän haaste johtajuudelle ja organisaatiokult-

tuurille vai mahdollisuus viedä nämä aivan uudelle tasolle. Luottamus on merkittävä osa 

yritystoimintaa ja vuorovaikutusta, minkä vuoksi on välttämätöntä miettiä myös, kuinka 

etätyössä voidaan rakentaa ja ylläpitää luottamusta. 

Kun puhutaan ihmisläheisestä johtajuudesta, työhyvinvointi nousee keskusteluun melko 

nopeasti. Tämän vuoksi ihmisläheistä johtajuutta tutkiessa on tärkeää ottaa työhyvinvointi 

osaksi keskustelua. Nykypäivän työelämässä ihmisillä on edessään valtava mahdollisuuk-

sien kirjo, mikä puskee yrityksiä kehittämään toimintaansa jatkuvasti vastaamaan ympä-

röivän maailman odotuksia. Ihmisillä on enemmän mahdollisuuksia valita, millainen työn-

kuva tai työnrytmi palvelee parhaiten juuri heidän tarpeitaan. Tämän vuoksi on tärkeä poh-

tia ja herättää keskustelua työntekijöiden sisäisestä motivaatiosta, kehittymismahdolli-

suuksista sekä työn merkityksellisyyden löytämisestä. Työhyvinvoinnista puhuttaessa kes-

kiöön nousee usein työntekijöiden työhyvinvointi, mutta entäpä sitten johtajien ja esihenki-

löiden työolot. On tärkeää muistaa käsitellä teemoja vastavuoroisesti, sillä johtajuudessa 

on aina vähintään kaksi osapuolta. Haastattelussa halutaankin herättää keskustelua mo-

lempien osapuolten työhyvinvoinnista, koska jokainen ihminen tarvitsee kuitenkin välillä 

tukea muilta ihmisiltä. 

Viimeisimpänä teemana haastattelun rungossa käsitellään vuorovaikutusta, jonka on huo-

mattu kiteyttävän tutkimuksen aiheen. Vuorovaikutusta ei voida tarpeeksi korostaa onnis-

tuneessa johtajuudessa. Vuorovaikutus on käsitteenä laaja ja se pitää sisällään monia eri 

osa-alueita. Vuorovaikutuksella sekä johtajan ja johdettavan että johdettavien välillä on 

ensiarvoisen tärkeä merkitys. Sen vuoksi vuorovaikutusta on hyvä jatkuvasti edistää ja 

pyrkiä löytämään parempia tapoja viestiä. Työssä on käyty läpi ihmisten 
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persoonallisuuseroja ja sitä, millainen vaikutus tällä on ihmisten väliseen kommunikointiin. 

Haastattelussa nostetaan myös eri persoonallisuudet esiin ja keskustellaan siitä, kuinka 

nämä tulisi huomioida johdettaessa ihmisiä.  

Aikaisemmin on todettu, että kun itseohjautuvuus kasvaa osaksi organisaatiokulttuuria 

johtajien ja johdettavien roolit muuttavat muotoaan. Automaattisesti itseohjautuvuuden li-

sääntyessä työntekijöiden vastuu kasvaa samalla, kun he saavat enemmän mahdollisuuk-

sia vaikuttaa asioihin. Johtajan ja työntekijöiden rajat muuttuvat itseohjautuvuuden myötä, 

mikä vaikeuttaa myös vastaan tulemisen ja joustavuuden rajoja. Tässäkin korostuu vasta-

vuoroisuuden merkitys johtajan ja johdettavan välillä, sillä johtajankaan tehtävä ei ole an-

taa kaikkea valmiina eteenpäin. Tästä pääsemmekin teeman polttavaan kysymykseen 

johtajien merkityksestä. Kuinka paljon loppupeleissä johtajalla on merkitystä, mikäli itseoh-

jautuvuus tulee kasvattamaan suosiotaan organisaatioissa. Haastattelun lopuksi kiteyte-

tään, millainen on hyvä johtaja ja millaisia ominaisuuksia häneltä odotetaan.  

 

 

Kuvio 6. Haastattelun teemat 

Osa 1. Johtajuus

Osa 2. Muuttuva maailma ja megatrendit

Osa 3. Etätyö

Osa 4. Työhyvinvointi

Osa 5. Vuorovaikutus
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5 TUTKIMUSTULOKSET 

5.1 Tulosten analysointi 

Tutkimuksen päätavoitteena oli selvittää, onko ihmisläheinen johtajuus ratkaisu tulevai-

suuden organisaatioille. Vastausta tähän kysymykseen lähdettiin selvittämään viiden tee-

man kautta, joita olivat johtajuus, muuttuva maailma ja megatrendit, etätyö, työhyvinvointi 

ja vuorovaikutus. Haastateltaviksi valikoitui kolme markkinointi- ja media-alan asiantunti-

jaa, jotka työskentelevät asiakkuuspäällikön (H1), esihenkilön (H2) ja toimitusjohtajan (H3) 

toimenkuvissa. Tutkimukselle oli tärkeää saada haastateltaviksi henkilöitä, jotka työsken-

televät erilaisissa johtamisen rooleissa, jotta tutkimustuloksia saadaan erilaisista johtami-

sen näkökulmista. Haastatteluiden alussa oli tärkeää saada kuva siitä, miten haastatelta-

vat näkevät johtajuuden, jotta tutkijan on helpompi pystyä tulkitsemaan haastateltavan ko-

kemusmaailmaa. 

H1 toteaa, että johtajuus merkitsee hänelle itsetietoisuutta ja asioiden edistämistä. Hä-

nelle johtajuudessa on tärkeää tuntea hyvin sekä itsensä että ympäristönsä. Hän painot-

taa myös, että kontekstin eli asiayhteyden tunnistaminen on tärkeä johtajuuden ominai-

suus. H2 näkee johtajuudessa selkeästi molemmat puolet, asiajohtamisen ja ihmisten joh-

tamisen. Hän painottaa, että johtajuudessa tulee olla tietyt tavoitteet, joita kohti asioita teh-

dään. H2:n mukaan johtajuuden avulla asiat pyritään tekemään suoraviivaisesti välttäen 

kaaosta. Johtajuudessa hän pitää myös tärkeänä ihmisten johtamista ja heidän hyvinvoin-

tiansa ja uran kehittymisen tukemista. H3:n mukaan selkeä päämäärä on myös tärkeä osa 

johtajuutta ja johtajan tulee pystyä pitämään kokonaisuutta hallussa. Hän näkee johtajuu-

den ongelmanratkaisuna. H3:n mielestä johtajan tulee myös sietää epävarmuutta ja naut-

tia siitä, ettei hän voi aina ennustaa tulevaisuutta. 

H1:n mukaan ihmisläheisessä johtajuudessa korostuu enemmän muut ihmiset kuin itse 

johtajan ominaisuudet. Johtajan ei tarvitse mennä enää tiettyyn muottiin niin kuin ennen. 

H1 näkee ihmisläheisen johtajuuden perustuvan siihen, että ihmiset nähdään ihmisinä 

eikä pelkkinä organisaation resursseina. Johtajuuden perusta rakentuu H2:n mukaan luot-

tamukselle. Hän korostaa, että luottamuksen kautta voidaan antaa ihmisille myös va-

pautta. Hän liittää vahvasti työntekijöiden tukemisen ja heidän kuuntelemisensa osaksi ih-

misläheistä johtajuutta. Sekä H2 että H1 molemmat ajattelevat, että matalahierarkia on 

osa ihmisläheistä organisaatiota. Matalan hierarkian organisaatiossa ihmisille puhutaan 

ihmisinä ilman tittelien vaikutusta. H3 puolestaan vertaa työyhteisöä perheeseen ja kiteyt-

tää ajatukset ihmisläheisestä johtajuudesta aitoon välittämiseen. 
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Mä oon aina pitäny kiinni töissä ja esihenkilönä ja sitten myös kotona sitä, 

että ihmisille pitää puhua nätisti. Mä oon niinku lapsillekin aina sanonu, ettei 

oo mitään syytä puhua rumasti toisille ihmisille. Mä aattelin et niinku sitä sa-

maa töissä. Mun mielestä ei oo tavallaan ikinä mitään syytä puhua rumasti. 

Se on niinku tavallaa sellanen hyvin low-hanging juttu, mistä mä niinku pidän 

tosi paljon kiinni.  

Ja sitten tota musta ihmisläheisyys on jotenki sitä, että oikeesti välittää niistä 

ihmisistä. Mä vähän niinku tavallaa mietin miten, vaikka perheessä välite-

tään toisista tai tavallaan lapsista, että sä niinku näät ne vahvuudet ja heik-

koudet ja niitten kautta sä niinku toivot niille koko ajan oikeesti parasta. Sä et 

oo niinku optimisti et näistä tulee kaikista jotain Suomen presidenttejä, vaan 

että hei toi on ton tyyppinen et sille vois sopii tää ja sitä pitää tukee näin. Sit 

siihen kuuluu myös joskus et sä sanot, että nyt ei voi mennä näin, että sä et 

oo nyt oikeessa paikassa. Sillä tavalla sä välität oikeesti et se ihminen kehit-

tyy ja on oikeessa paikassa. (H3.) 

H2 näkee, että ihmisläheinen johtajuus mahdollistaa innovaatioita, sillä ihmiset ovat luo-

vempia, kun he voivat hyvin ja heidän henkinen kapasiteettinsa on tasapainossa. H1:n 

mukaan motivoituneet ihmiset saavat aikaan parempia tuloksia. Kun sisäinen motivaatio 

on kunnossa, H1 uskoo sen lisäävän ihmisten kehittymistä. Motivaatiolla on myös vaiku-

tusta työntekijöiden sitouttamiseen. H1 kuitenkin muistuttaa, että muutos tapahtuu hitaasti, 

mutta ihmisläheinen johtajuus on mahdollisuus tähän muutokseen. Jokaisella asialla on 

kuitenkin kääntöpuolensa. H3 uskoo, etteivät kaikki ihmiset kuitenkaan halua ihmislä-

heistä johtajuutta. Hänen mielestään ihmisläheisyys voi huonossa tapauksessa kääntyä 

ikään kuin terapiaksi ja mennä liian syvälle ihmisen henkilökohtaisuuksiin. H2 näkee haas-

teita myös organisaatiorakenteen ja yksilöiden välillä, sillä nämä tulisi pystyä kuitenkin si-

tomaan yhteen. H2 tukee matalaa hierarkia, mutta uskoo, että jonkun on silti hyvä ohjata 

tekemistä. 

Ihmisläheinen johtajuus tarvitsee rinnalleen myös lujuutta ja uskottavuutta. H2 muistuttaa, 

että johtajuuden lähtökohtana tulisi olla se, että ihmiset ovat motivoituneita. Ihmisille tulisi 

kertoa avoimesti, miksi tiettyjä asioita ja työtehtäviä tehdään. Se antaisi H2:n mielestä ih-

misille motiivin tehdä niitä asioita, joita he saavat johtajan tai esihenkilön toimesta. Tätä 

kautta työntekijät ottaisivat asiat todennäköisemmin paremmin vastaan. H3:n mielestä yri-

tyksen standardi on se, mitä itse johtaja sietää työyhteisöltä. H3 viittaa esimerkkiin, jossa 

johtajan tulisi puuttua tilanteisiin, joissa henkilö käyttäytyy huonosti. H3:n mielestä huonon 

käytöksen levittäminen vaikuttaa organisaatioon ja asettaa organisaation tason. Vaikka 
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olemassa olisi henkilöitä, jotka käyttäytyvät hyvin, he eivät pysty peittämään huonoa käy-

töstä. H3 tukee myös ajatusta, jossa johtajan tulisi puuttua tilanteeseen, jossa henkilö ali 

suoriutuu jatkuvasti. H3 uskoo, että henkilö ei ole tällöin oikeassa paikassa ja asiaan puut-

tuminen auttaisi molempia osapuolia. 

Jokainen haastateltava korostaa itseohjautuvuuden olevan osa tulevaisuuden johtamis-

kulttuurin suunnannäyttäjiä. H3 uskoo itseohjautuvien organisaatioiden lisääntymiseen. 

Hän ajattelee itseohjautuvuuden enemmän ryhmän ominaisuudeksi, kun taas H1 puhuu 

itseohjautuvuudesta enemmän itsetietoisuutena ja yksilön ominaisuutena. H2 uskoo, että 

itseohjautuvuus tulee kyseenalaistamaan esihenkilöiden merkityksen, mikäli organisaa-

tiorakenteita tullaan yksinkertaistamaan itseohjautuvuuden myötä. H3 nostaa esiin re-

silienssin teeman, sillä muutos on välttämätön asia. Se tuo mukanaan epävarmuutta, jota 

H3 uskoo voivansa vähentää ja hallita ajanhallintaan liittyvien koulutusten avulla. H3:n 

mielestä itseohjautuvuutta kohti tulisi mennä askel kerrallaan, jotta ihmisten resilienssi ei 

horju liikaa. H2 uskoo myös kulttuurin ohjaavan johtajuutta tulevaisuudessa entistä enem-

män. 

Johtajuuden kehityskulut ja teoriat tarvitsevat myös konkreettisia toimia, jotta niistä muo-

dostuu osa organisaation elämää. H3 uskoo, että uusia visioita tulisi tuoda osaksi organi-

saatiota yhdessä. Vision takana tulisi seistä tarpeeksi suuri porukka, joka veisi sitä eteen-

päin. H3 kokee, että yhden ihmisen voi olla haastavaa viedä asioita eteenpäin. Työntekijät 

uskovat ja ottavat asian todennäköisemmin osaksi omaa toimintaansa, mikäli uusi visio 

tulee sellaiselta henkilöltä, jonka työntekijä kokee enemmän vertaisekseen. Tämän vuoksi 

johtaja ei myöskään voi muuttaa organisaatiota yksin, vaikka esimerkiksi kulttuuri lähtee 

H3:n mielestä johtajasta ja muodostuu tämän ympärille. H3 uskoo uusien visioiden jal-

kauttamisen olevan helpompaa, kun ihmiset tuntevat toisensa ja ovat vuorovaikutuksessa 

keskenään.  

H1 ajattelee, että koronapandemian kiihdyttämä etätyö haastaa johtajuuden etenkin siksi, 

että etätyö on haaste luottamukselle. H1 pohtii, pystyykö johto luottamaan siihen, että ih-

miset hoitavat työnsä kunnolla. Lisäksi H3 näkee haasteeksi sen, että toimistossa työs-

kentelevät työntekijät tulevat automaattisesti läheisimmiksi johtajan ja esihenkilöiden 

kanssa kuin etätyötä tekevät. Etätyö vie pois H3:n mielestä myös hiljaisen tiedon. H3 pel-

kää, että ihmisille muodostuu etätyön mahdollisuuden kautta vääristynyt näkemys omasta 

ja yhteisestä työstä organisaatiossa. Tämä voi johtaa H3:n mielestä puolivahingolliseen 

passivoitumiseen toimistolle tulemista kohtaan. Hän ei kuitenkaan usko, että pakottami-

nen olisi vaihtoehto lisätä toimistolle tulijoiden määrää. Hän haluaisi enemmänkin roh-

kaista ihmisiä valitsemaan tulla toimistolle. H1 näkee ajanhallinnan voivan muodostua 
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haasteeksi etätyössä, sillä työkuorma voi kasvaa helposti liian suureksi, kun kotona ei tule 

samanlaisia automaattisia taukoja kuin työpaikalla esimerkiksi palaverista toiseen siirty-

essä. H1:n mukaan toiset taas saattavat nähdä asian päinvastoin ja hyödyntää saadun 

vapauden laiskottelemalla kotona. 

H3 näkee kuitenkin etätyön tuovan myös positiivisia mahdollisuuksia, sillä se antaa mah-

dollisuuden parantaa työn ja muun elämän yhteensovittamista. H3 uskoo työn ja muun 

elämän tasapainon olevan perusta työhyvinvoinnille. Etätyö antaa H1:n mukaan myös 

työntekijöille niin sanotusti omaa valtaa, kun he saavat organisaation luottamuksen ja li-

sää vapautta. Monissa organisaatioissa kannattavuus on kasvanut huolimatta koronapan-

demiasta, minkä vuoksi H1 epäilee tähän etätyön vaikutuksia, sillä ihmiset ovat saaneet 

valita heille itselleen toimivimman tavan työskennellä. H1 ja H2 kokevat, että hybridityön 

muodot ovat vielä rakennusvaiheessa ja eri organisaatioissa ollaan vasta kehittämässä 

tapoja siihen, kuinka sen tulisi toimia. 

Luottamusta on todistetusti vaikeaa rakentaa etätyössä, mutta H1 ja H3 uskovat avoimen 

ja rehellisen keskustelun edistävän luottamuksen rakentamista myös etäyhteyksien välille. 

H3 pitää luottamuksen rakentamista etätyössä vaikeampana, mutta näkee sen silti mah-

dollisena. Kommunikoinnin ja ihmissuhteiden lisäarvo kasvaa H3:n mukaan kasvotusten. 

Lisäksi muun muassa ilmeet ja eleet välittyvät H3:n mielestä paremmin, sillä etänä koko-

naisuus jää usein vaisuksi. H2 tunnistaa keinoja rakentaa luottamusta myös etätöiden lo-

maan, mutta kokee, että se tarvitsee kasvokkain tapahtuvan kanssakäymisen. 

Jos on mahollisuus olla ollenkaan läsnä, mä tekisin sen niissä tilanteissa. 

Käyttäis sen ajan siihen, että vaikka jos on kerran viikossa mahollisuus olla 

jonkun kanssa samaa aikaa toimistolla ja se ei tuu sen enempää toimistolle, 

niin sitte sillon käy lounaalla ja pitää huolen siitä et juttelee ja tutustuu…Mä 

en ihan suoraan sanoen tiedä, miten se luottamus rakennetaan pelkästään 

etänä. Se vaatii, että esim. Teamsin välityksellä pystytään luomaan sellaisia 

tilanteita, joissa pystytään keskustelemaan vapaasti, eikä kaikki oo vaan sitä 

bisnestä. Harva tykkää siitä et vaan jutellaan Teamsissa niitä näitä. Kaikki 

haluu vaan laittaa sen läppärin kii. Ku ihmiset on kotona ni on parempaa te-

kemistä, ku jutella niitten pomon kanssa.  

Se on ehkä yks isoimmista, mikä itelläki oli siin Teams maailmassa, ku oltii 

käytännös yli vuos koko ajan etätöissä. Se on yhen napin painalluksen 

päässä, ku sä saat täysin oman rauhan. Yhtäkkii mä oon taas kotona ilman 

minkäänlaista työtä, mul on vaan se kone siinä himassa. Se on niin iso hou-

kutin päästä pois siitä tilanteesta verrattuna, kun ollaan jossain neukkarissa, 
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missä kaikilla on täystyöpäivä edessä. Ei kellään oo kiire siit pois, vaan voi-

daan jutella rauhassa ja keskustella jostain asian ympäriltä, mitkä on niit ti-

lanteita, jotka luo sitä yhteishenkeä ja tapaa hoitaa asioita. (H2.) 

Nykypäivänä yrittäjyys on yleistynyt ja työelämässä on työntekijöille paljon enemmän 

mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja, mistä valita. Tämän vuoksi työntekijöiden sitouttaminen 

on nykyään vaikeampaa. H2 ja H3 pitävät työyhteisöä yhtenä organisaation sitouttamisen 

keinona. H2 nostaa esiin, että usein yrittäjyyden mukana katoaa yhteisö. Yrityksessä työs-

kenteleminen on H3:n mukaan helpompaa, sillä ihmisillä on usein iso tiimi tukena. Hän ko-

rostaa myös sitä, ettei kaikilla ihmisillä ole samanlaista osaamista jokaisesta osa-alueesta, 

kun taas organisaatiossa on mahdollista saada tukea muilta työyhteisön jäseniltä. H3 

muistuttaa verkostoitumisen tärkeyttä, sillä se helpottaa työelämää. Yhteisöä on kuitenkin 

H2:n mielestä vaikeaa muodostaa etäyhteyksien kautta. 

H1:n mielestä työssä kehittymisen ja motivaation kannalta työntekijöillä tulee olla sopi-

vassa suhteessa sellaisia työtehtäviä, jotka he osaavat ja sellaisia, jotka menevät henkilön 

oman mukavuusalueen ulkopuolelle. Työntekijän on hyvä tunnistaa omat henkilökohtaiset 

rajat, mitkä ovat hänelle liikaa. H1 korostaa, että etenkin nuorempana ei välttämättä vielä 

tiedetä omia rajoja, mikä voi johtaa loppuun palamiseen. Organisaation tulisi H1:n mukaan 

tukea tässä työntekijöitä, mutta se vaatii myös työntekijöiltä itsetuntemusta ja oman toi-

minnan reflektoimista. Työntekijöiden sisäistä motivaatio lisää myös merkityksellisyyden 

tunne työssä. H3 näkee, että ihmiset löytävät työhön merkityksellisyyttä tunnistamalla 

oman arvomaailmansa ja löytämällä työn merkityksen sitä kautta. Kaikki työt eivät myös-

kään H3:n mukaan sovi kaikille, minkä vuoksi ei ole myöskään väärin löytää merkitystä 

sellaisesta työstä, jossa ei suoraan paranneta maailmaa. 

H1 uskoo, että suurissa organisaatioissa johtajallakin on aina olemassa jossain tuki. Sa-

malla tavalla kuin työntekijät saavat tukea esihenkilöiltä ja johtajilta, tulisi H1:n mukaan 

johtajien saada tukea vastavuoroisesti työntekijöiltä. H1 kokee vastavuoroisuuden edes-

auttavan yhteistyötä ja tätä kautta työn sujuvuutta. H2 kokee esihenkilöiden ja johtajien 

saavan tukea säännöllisten esihenkilökoulutusten kautta. He saavat koulutuksista avaimia 

johtamiseen, jonka kautta he pystyvät muodostamaan omanlaisen johtamistyylinsä ja luot-

tamusta omaan toimintaan. H3 kokee puolestaan, että johtajien tulee olla luonteeltaan lu-

jia ja osata käsitellä itsenäisesti erilaisia asioita, minkä puolesta he eivät tarvitse, niin pal-

jon tukea. Johtohenkilöissä on myös H3:n mukaan vähemmän uupumisia verrattuna mui-

hin organisaatioiden työntekijöihin. H3:n mielestä organisaatioiden tulee osata tunnistaa 

oikeanlaiset ihmiset johtoasemaan. Hän esitti esimerkin organisaatiosta, jossa ei esimer-

kiksi rekrytoitu johtajia tai esihenkilöitä organisaation ulkopuolelta, sillä haluttiin olla 
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varmoja henkilön sopivuudesta kyseiseen tehtävään. H3 uskoo mentorointien olevan hyvä 

keino tukea johtajia ja esihenkilöitä omassa työssään. 

Vuorovaikutus on merkittävä osa toimivaa työyhteisöä, minkä vuoksi H2:n mielestä vuoro-

vaikutuksellekin tulisi olla organisaatiossa olemassa yhteiset toimintatavat ja sisäiset käy-

tänteet. Hän antoi esimerkin pidempiin lounaisiin ja kahvihetkiin suhtautumisesta. H2 li-

säsi, että johtajalla ja työntekijällä tulisi olla säännöllisesti varattu keskusteluhetki, sillä il-

man varattua aikaa asiat voivat helposti unohtua ja jäädä käymättä läpi. Sekä H1:n ja 

H3:n vastauksissa nousi esiin, että vuorovaikutuksen ydin on ihmisten tunteminen. He 

molemmat nostivat myös esiin palautteenannon merkityksen. H3 korosti, että positiivisen 

ja rakentavan palautteen antamisen perustana on juuri ihmisten tunteminen. Hänen mie-

lestään ihmiset ottavat palautteen enemmän tosissaan, kun se tulee ihmiseltä, jonka oike-

asti tuntee. H1 korostaa vuorovaikutuksen perustana avointa ja rehellistä keskustelua. 

Ihmisten tunteminen on myös H1:n mielestä ratkaisu huomioida erilaiset persoonat johta-

juudessa, sillä tutustumisen kautta huomaa, mitkä toimintatavat sopivat kullekin ihmiselle. 

H2 uskoo kuitenkin tietyissä määrin yhteisten toimintatapojen olevan organisaation pohja, 

vaikka hän silti kunnioittaa erilaisia toimintatapoja ja näkemyksiä ja pitää niitä rikkautena. 

H2 näkee persoonien tunnistamisessa haasteena sen, että johtaja saattaa peilata usein 

omaa näkemystä asioihin ja muihin ihmisiin. Tämä voi johtaa siihen, että ihmiset puhuvat 

lopulta eri kieltä, vaikka olisi vain yritetty ymmärtää toisen tapoja toimia. 

Organisaatioiden lisääntyvän itseohjautuvuuden myötä H2 ajattelee, että päätöksenteko 

voi hidastua ja vaikeutua, jos organisaatiossa ei ole esihenkilöitä edistämässä oman tiimin 

asioita eteenpäin. Hänen mielestänsä itseohjautuvuus jakaa myös vastuuta tuloksesta 

työntekijöille ja lisää heidän paineitaan. H2:n mukaan työntekijöiden tulee tehdä heille an-

netut tehtävät työnkuvan mukaan, mutta heillä tulisi olla aina esihenkilön tuki etenkin ter-

veydellisissä asioissa. H1 kokee, että asioissa, jotka koskevat ainoastaan omaa työtä, on 

työntekijällä isompi vastuu. Kun taas asioissa, jotka koskevat useampia ihmisiä, vastuu on 

johtajalla tai esihenkilöllä. H1 korostaa myös, että työntekijöillä  

H2 korostaa työntekijöiden tukemista merkittävästi ja näkee, että johtajalla ja esihenkilöillä 

on merkitystä tiimin hyväksi. Hänestä esihenkilö pitää huolta siitä, että työn osaaminen on 

oikealla tasolla. H2 uskoo, että esihenkilöitä tarvitaan selvittämään asioita ja nopeutta-

maan päätöksentekoa. H3 uskoo myös päätöksenteon hidastuvan organisaatiossa, jossa 

ei olisi nimettyjä johtajia. Työyhteisö päättää H3:n mielestä yhdessä, minne suuntaan or-

ganisaatiossa mennään, eikä pelkästään johtaja. Hän uskoo, että itseohjautuvuutta tulisi 

lähestyä hitaan prosessin kautta, sillä ihmiset voivat pelästyä vastuun kantamista. H3 ki-

teyttää ajatuksensa itseohjautuvista organisaatioista seuraavasti: 
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Kaikki ihmiset nehän niinku sitä omaa elämäänsä pystyy johtamaan. Niil on 

asuntolainat, niil on lapset, niil on niinku siis kaikki suunnitelmat. Kyl jokainen 

pystyy. Et miks se sama konteksti ei vois olla työelämässä. Sä joudut kanta-

maa omassa elämässäki vastuuta niistä lainoista tai muista, ni tietyllä taval-

lahan se on ollu aliarvioivaa et työkontekstissa ihmiset ois aina: ”en yhtään 

tiedä, kertokaa mulle mitä mun pitää tehdä”. Jos sitä vaan voimaannutettais, 

että hei kyllähän sä tiiät, miten sä nyt ratkaisisit, tee vaa. Se niinku kasvat-

tais sitä luottamusta. (H3.) 

H2 kiteyttää hyvän johtajan sellaiseksi, jonka kanssa on aina mukava tehdä asioita. Hän 

ajattelee, että hyvät johtajat ovat universaalisti pidettyjä ihmisiä, jotka motivoivat ihmisiä 

työskentelemään. Hyvän johtajan tulee H2:n mielestä myös osata kyseenalaistaa ja haas-

taa työntekijöitä, sillä sen kautta on myös mahdollista motivoida työntekijöitä tekemään 

työt hyvin. H3 tiivistää puolestaan hyvän johtajan sellaiseksi ihmiseksi, joka välittää ai-

dosti, mutta on myös johdonmukainen ja tarpeen mukaan jämäkkä. 

5.2 Tutkimuksen arviointi 

Tutkimuksen luotettavuudella on suuri merkitys opinnäytetyön laadun kannalta. Varton 

(1992) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tavoitteet toteutuvat, kun tutkimuk-

sen tutkimuskohde ja tulkittu materiaali sopivat keskenään yhteen ja teorian muodostami-

seen ei ole vaikuttanut epäolennaiset tekijät (Vilkka 2021). Puusa ja Juuti (2020) jaottele-

vat luotettavuutta käsittelevät pohdinnat kolmen seuraavan käsitteen alle: uskottavuus, 

luotettavuus ja eettisyys. Nämä käsitteet eivät ole yksiselitteisiä, mutta niistä jokainen tu-

lee ottaa huomioon tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Muuten koko tutkimukselta uhkaa 

lähteä pohja, mikäli yksi näistä tekijöistä ei ole kohdillaan. 

Uskottavuuden käsitteellä tarkoitetaan tutkimustulosten hyväksymistä tosiksi suuren ylei-

sön ja tutkimuksen kohderyhmän keskiössä. Heidän tulee luottaa siihen, että tutkimus on 

analysoitu täsmällisesti käyttäen asianmukaisia lähteitä ja aineistonkeruumenetelmiä. 

Luotettavuudella puolestaan viitataan tutkijan vakuuttavuuteen. Työllä täytyy olla uskotta-

vat perustelut ja menetelmät, joilla tutkija on päässyt tutkimustuloksiin ja niiden analysoin-

tiin. Vakuuttaakseen lukijat tutkijan tulee olla rehellinen läpi työn ja paljastaa myös mah-

dolliset harha-askeleet työn matkalla. Työn täytyy täyttää myös eettiset tavoitteet, millä vii-

tataan siihen, että tutkimuksessa käytetyt eettiset periaatteet voisivat toimia minkä ta-

hansa kriteerit täyttävän tutkimuksen pohjalla. Eettisyys vaatii myös sen, että tutkimus ta-

voittelee hyviä asioita tutkimuksen kohderyhmälle. Tutkimus ei saa aiheuttaa vaaraa koh-

deryhmälle, vaikka tutkimuksen aihe olisikin arka. (Puusa & Juuti 2020.)  
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Etenkin laadullisen tutkimuksen tulkinta on haasteellista, koska laadullisesti suoritettu tut-

kimus perustuu ihmisten subjektiivisten kokemusten ja näkemysten analysointiin (Puusa & 

Juuti 2020). Tällöin heidän tulkintansa ovat vääjäämättä puolueellisia, sillä ne perustuvat 

ihmisten omakohtaisiin kokemuksiin, jotka vaihtelevat tutkittavasta ympäristöstä ja ihmis-

ten elämänkatsomuksesta riippuen. Tämän vuoksi laadullisessa tutkimuksessa voidaan 

tavallisten teorioiden sijaan esittää niin sanottuja ihannemalleja ja esimerkkejä tutkitun il-

miön esiintymisestä (Puusa & Juuti 2020). Tämän vuoksi myös tästä tutkimuksesta synty-

neet tulokset ovat vain ihannemalleja ja avaimia ihmisläheisestä johtajuudesta. Tutkimuk-

sessa tiedostetaan, että tutkimustulokset eivät kerro yhtä totuutta. 

Laadullista tutkimusta tekevän tutkijan tulee myös muistaa tarkastella tulkinnan ja ymmär-

tämisen prosesseja, jotta hän on tietoinen siitä, kuinka hänen omat näkemyksensä vaikut-

tavat havaintoihin ja asioiden ymmärrykseen. Tutkijan tulee tunnistaa laadullisen tutkimuk-

sen ominaispiirteet ja tutkimusprosessi täsmällisesti kyetäkseen vastaamaan tieteelliselle 

tutkimukselle asetettuihin vaatimuksiin. Täydellinen objektiivisuus on miltei mahdottomuus 

missään sosiaalitieteellisessä tutkimuksessa, vaikka itse objektiivisuus onkin yksi keskei-

nen tieteellisyyden ihanne. Tutkija voi kuitenkin pyrkiä lisäämään tutkimuksen uskotta-

vuutta tunnistamalla ja tuomalla esiin omaa subjektiivisuuttaan ja arvomaailmaansa. 

(Puusa & Juuti 2020.) Ilman oman toiminnan reflektoimista subjektiivisuus ja tutkijan omat 

arvot voivat vaikuttaa liikaa tutkimuksen kulkuun ja itse tutkimustuloksiin, mikä tekee tutki-

muksesta epäluotettavan. Loppupeleissä laadullisen tutkimuksen tärkein luotettavuuden 

mittari on tutkija itse, sillä tutkijan tekemät päätökset ovat arvioinnin kohteena (Vilkka 

2021). 

Laadullista tutkimusta on mahdotonta toistaa uudestaan, sillä kokonaisuutena jokainen 

laadullinen tutkimus on ainutkertainen. Tämä johtuu siitä, että tutkijat saattaisivat päätyä 

erilaisiin lopputuloksiin tulkitessaan aineistoa eri tavalla. Tutkijoilla voi keskenään olla eri-

tasoinen teoreettinen tietämys ja ymmärrys tutkimuksen aihetta kohtaan. Vilkan (2021) 

mukaan toisen tutkijan tulisi kuitenkin samoilla menetelmillä päästä samaan tulkintaan, 

vaikka hän löytäisi myös muita tulkintoja aineiston pohjalta. Rehellisyys, läpinäkyvyys ja 

oman toiminnan reflektoiminen nousevat selkeästi tärkeiksi kriteereiksi, jotta laadullisella 

tutkimuksella voidaan toteuttaa luotettava tutkimus. 

Opinnäytetyössä tutkimuksen aineistonkeruumenetelmänä teorian lisäksi käytetään aino-

astaan kohderyhmän haastatteluita. Haastatteluissa on tärkeää ottaa huomioon, että 

haastattelutilanne eroaa paljon tavallisesta arkikeskustelusta. Tilanne ei sen vuoksi ole 

täysin luonnollinen, mikä saattaa vaikuttaa saatuun tutkimusaineistoon. Haastattelutilanne 

voi vaikuttaa esimerkiksi ihmisten puhetapaan ja asioiden ilmaisuun. Lisäksi on 
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huomioitava, että ihmiset puhuvat samasta asiasta eri tavalla erilaisessa tilanteessa. 

Haastattelutilanteessa haastattelijalla on myös iso vaikutus, koska haastattelun aikana ta-

pahtuu paljon peilaamista sekä omaan minäkuvaan että haastattelun toiseen osapuoleen. 

Haastatteluita voidaan kuitenkin pitää luotettavina aineistonkeruumenetelminä, kunhan 

haastattelun aikana ja sen jälkeen varmistetaan, että haastattelija on tulkinnut ja ymmärtä-

nyt keskustelun aikana nousseet asiat samalla tavalla kuin haastateltava on ne tarkoitta-

nut. (Puusa & Juuti 2020.) 

Tutkimus on toteutettu uskottavasti, sillä aineistonkeruumenetelmänä on käytetty teema-

haastattelua ja haastattelut on litteroitu eli kirjoitettu puhtaaksi. Haastattelukysymykset on 

luotu työssä käsiteltävän ilmiön pohjalta ja mietitty niitä kysymyksiä, joiden avulla pääs-

tään tutkimuksen tavoitteisiin. Näillä taataan asianmukaisten lähteiden ja aineistonkeruu-

menetelmien käyttö, sillä tutkimus on edennyt oikeaoppisesti. Työssä on lähestytty laadul-

lista tutkimusmenetelmää fenomenologian avulla, sillä tutkija on ollut aineistoa kerätessä 

tietoinen, että tutkimuksen analyysiin vaikuttaa hänen itsensä tekemät havainnot ja tulkin-

nat haastatteluissa. Tutkimuksen uskottavuutta olisi voinut parantaa suunnittelemalla 

haastattelut vasta siinä vaiheessa, kun tutkimuksen teoriaosuus olisi ollut kokonaan val-

mis. Tällöin haastattelukysymyksistä olisi voinut saada vielä tehokkaampia tutkimuksen 

tavoitteisiin nähden. 

Tutkimusta voidaan pitää myös luotettavana, sillä tutkimustulokset ovat hyvin perusteltuja 

ja käytetyt menetelmät soveltuvat kyseisen ilmiön eli tässä työssä ihmisläheisen johtajuu-

den tutkimiseen. Tutkimuksen luotettavuutta lisää se, että tutkimustulokset on avattu kun-

nolla auki ja tutkimus on toteutettu läpinäkyvästi. Tutkimuksen luotettavuutta olisi voinut 

lisätä, jos haastateltavia olisi ollut useampia, jolloin olisi voitu löytää enemmän yhtenäisiä 

tekijöitä. Lisäksi haastateltavia olisi ollut hyvä saada eri aloilta, sillä se olisi antanut laa-

jemman kuvan ilmiön olotilasta organisaatioissa. Tutkimus täyttää sen vaatimat eettiset 

tavoitteet, sillä se kunnioittaa tutkimuskohteiden ihmisarvoa. Tutkimus on toteutettu ano-

nyymisti, jotta ihmiset voivat jakaa vapaasti ajatuksiaan ilmiön ympäriltä. Tutkimus haluaa 

saada tutkimuskohteet miettimään ilmiölle keskeisiä teemoja ja tuoda heille uusia oivalluk-

sia. 

5.3 Johtopäätökset 

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, onko ihmisläheinen johtajuus ratkaisu tulevaisuuden 

organisaatioille. Tutkimuksen tavoitteeseen oli tarkoitus päästä tutkimalla tulevaisuuden 

ympäristön ja johtajan edellytyksiä. Samalla oli tarkoitus saada selville, kuinka johtajan ja 

työntekijöiden vastuujako muuttuu johtajuuden kehittyessä. Haastatteluista nousi esiin 
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monia ihmisläheisiä ominaisuuksia, joiden avulla organisaatioiden on mahdollista saavut-

taa sellainen johtajuuden taso, mikä tukee ihmisten kehittymistä ja työhyvinvointia.  

Työn teoriaosuudessa tuotiin esille, että ihmisläheinen johtajuus on noussut vahvasti kes-

kusteluun, mutta silti useimmat organisaatiot toimivat vanhojen johtamismallien mukaan. 

Haastattelut osoittivat, että uudenlainen johtamistyyli on vielä kehittymässä ja sitä varten 

ollaan koko ajan luomassa uusia tapoja toimia. On täysin selvää, että johtajuus on kes-

kellä murrosta, mutta matka on kuitenkin vielä alussa. Jatkuva kehittyminen ja uusien in-

novaatioiden luominen on organisaatioille ja sen jäsenille välttämätöntä pysytelläkseen 

muutoksen mukana ja mieluiten hieman sen edellä. 

Haastatteluissa nousi useasti esiin itseohjautuvuuden monet muodot. Itseohjautuvat orga-

nisaatiot eivät ole vielä työelämän arkipäivää, mutta organisaatiorakenteet ovat muotoutu-

massa kohti tätä suuntaa askel kerrallaan. Maailman kompleksisuus sekä ympäristön 

muuttuvat tarpeet vaativat ketteryyttä ja nopeaa muuntautumiskykyä, mitkä pakottavat or-

ganisaatot muuttamaan toimintamallejaan. Erityisesti matalahierarkia korostui tutkimustu-

losten joukossa. Matalan hierarkian avulla organisaatioiden on mahdollista nopeuttaa pro-

sesseja, sillä tiimien ja yksittäisten työntekijöiden ei tarvitse aina pyytää lupaa tai suostu-

musta ylemmältä taholta.  

Tutkimustulosten pohjalta nousee esiin, että johtajan ja esihenkilön rooli muotoutuu koko 

ajan uudenlaiseksi. Johtajuus ei keskity enää johtajan ympärille, vaan siinä korostuu 

enemmän ihmisten välinen aito vuorovaikutus ja työyhteisön todellisen potentiaalin löytä-

minen. Johtajuudesta tulee pikemminkin keino ohjata organisaation toimintaa mahdollista-

malla työntekijöille sellaisen ympäristön, jossa he voivat olla vapaasti omia itsejään ja ko-

kevat tekevänsä jotain merkityksellistä. Johtajan ja esihenkilöiden tehtävänä olisi tutki-

mustulosten mukaan olla ennen kaikkea tukemassa työntekijöiden kehittymistä ja haastaa 

työntekijöitä parempiin suorituksiin. Tutkimustulokset osoittavat, että ihmisläheinen johta-

juus ei tarkoita, etteikö rakentavaa palautetta tulisi antaa, jos se nähdään tarpeelliseksi. 

Ihmisläheinen johtaja haluaa myös olla edistämässä työntekijöiden kehittymistä ja auttaa 

heitä löytämään heille oikean paikan. 

Motivaatio nousi jokaisen haastateltavan vastauksissa pinnalle, sillä se on vastaus mo-

neen tulevaisuuden ongelmaan. Motivoituneet työntekijät saavat todistetusti aikaan pa-

rempia tuloksia, koska he haluavat kehittyä ja ovat löytäneet heitä palvelevan merkityksen 

työstä. Motivoituneet ihmiset on helpompi saada sitoutettua organisaation, sillä he kokevat 

työn mielekkääksi. Tutkimustulokset osoittavat, että työn mielekkyyteen vaikuttaa paljon 

työntekijän mahdollisuudet vaikuttaa ja valita, millä tavoin työtä tekee. Haastatteluissa 

omana teemana ollut etätyö antaa työntekijöille vapautta valita ja muodostaa itselle 
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toimivin tapa työskennellä. Tutkimustulokset kuitenkin osoittavat, että etätyössä on sekä 

mahdollisuuksia että haasteita etenkin luottamuksen rakentamisen suhteen.  

Tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta, että ihmisläheinen johtajuus on ratkaisu tulevai-

suuden organisaatioille. Tutkimustulokset korostavat erityisesti aitoa vuorovaikutusta, ih-

misten kohtaamista ja ihmisten tuntemista. Tunnetaidot ja ihmisten tulkinta ovat taitoja, 

jotka korostuvat tulevaisuuden organisaatioissa. Aitoa inhimillistä vuorovaikutusta ei pys-

tytä tulevaisuudessakaan korvaamaan teknologian avulla, vaan maailman kompleksisuus 

otetaan vastaan aidolla ihmisyydellä ja luovalla asiantuntijuudella. Tutkimustulokset kui-

tenkin osoittavat, että organisaatiot tulevat tarvitsemaan tulevaisuudessakin yhteisiä toi-

mintatapoja asioiden edistämistä varten. Ihmisläheisyydestä kumpuavat luovat innovaatiot 

tarvitsevat tiettyjä toimintamalleja ja käytänteitä tukemaan näiden innovaatioiden käyttöön-

ottamista. Vanhoista johtamismalleista tullaan siirtymään ihmisläheisempään johtajuuteen, 

jossa johtajuus on enemmän yhteisökeskeistä ja kaikilla työyhteisön jäsenillä on mahdolli-

suus vaikuttaa ja ilmaista itseään vapaasti. 

5.4 Jatkotutkimusaiheita 

Tutkimukselle on löydettävissä jo tällä hetkellä useita jatkotutkimusaiheita, jotka vain kas-

vavat ilmiön kehittyessä. Tutkimustuloksista selvisi, että organisaatiot tarvitsevat ihmislä-

heistä johtajuutta maailman muuttuessa jatkuvasti kompleksisemmaksi paikaksi. Kansain-

väliseksi puheenaiheeksi on noussut tunnejohtaminen, sillä tulevaisuudessa johtajien tu-

lee ottaa haltuun ihmisten tunteet ja niiden vaikutukset työntekoon. Työntekijöiden hyvin-

vointi on nostanut tunnejohtamisen keskustelun aiheeksi, koska tunteilla on merkittävä 

vaikutus hyvinvointiin. (Erkko 2022.) 

Erkon (2022) mukaan koronapandemian myötä organisaatiot joutuvat kohtaamaan uuden-

laisia haasteita, joihin täytyy löytää myös ratkaisuja. Työntekijöiden sitoutumattomuus 

yleistyy ja ihmisille syntyy useammin halu vaihtaa työpaikkaa, sillä ihmiset ovat alkaneet 

enemmän pohtimaan sitä, millaisia ihmisiä he ovat ja missä he haluavat työskennellä. Or-

ganisaatioissa monet toimenpiteet kuten päätöstenteko ja ihmisten välinen yhteistyö tarvit-

sevat tunnetaitoja toimiakseen. Tämän vuoksi tunnejohtaminen olisi ajankohtainen ja mer-

kittävä jatkotutkimusaihe tälle opinnäytetyölle. Tunnejohtamista tulisi tutkia enemmän ja 

keskittyä syventymään siihen, millaisia tunteita erilaiset asiat voivat herättää erilaisissa ih-

misissä.  

Toisena keskeisenä jatkotutkimusaiheena työlle voisi olla yhteisöohjautuvuus. Martela 

(2021, 6) korostaa, että parempia tuloksia saadaan aikaan, kun asiantuntijoilla on mahdol-

lisuus työskennellä yhdessä valitsemallaan tavalla. Tätä voidaan pitää ikään kuin 
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yhteisöohjautuvuuden tiivistyksenä. Jatkotutkimusaiheeksi sopisi juuri yhteisöohjautuvuus, 

vaikka samasta aiheesta käytetäänkin usein myös nimitystä itseohjautuvuus. Termi yhtei-

söohjautuvuus kuvastaa paremmin kyseistä ilmiötä, koska usein sillä kuitenkin tarkoite-

taan yksilön sijaan yhteisön pyrkimystä ohjautua yhdessä. Tulevaisuuden organisaatioissa 

työntekijöillä ja tiimeillä tulee olemaan enemmän vapautta valita, minkä vuoksi yhteisöoh-

jautuvuutta olisi tärkeää tutkia enemmän, jotta sitä voidaan hyödyntää organisaatioissa 

mahdollisimman hyvin. 

Kolmantena jatkotutkimusideana voisi olla neljän päivän työviikko, sillä tutkimusten mu-

kaan sen avulla on saatu aikaa hyviä tuloksia ja nämä tulokset tukevat ihmisläheistä johta-

juutta. Yorkin (2023) mukaan Isossa-Britanniassa ja Irlannissa tehty neljän päivän työvii-

kon puolen vuoden kokeilujakso vaikutti positiivisesti organisaatioiden suoriutumiseen, te-

hokkuuteen ja työntekijöiden hyvinvointiin. Kokeiluun osallistui vapaaehtoisesti 33 organi-

saatiota vuonna 2022. Lyhyempi työviikko muun muassa laski ihmisten stressitasoja ja 

paransi elämän balanssia. 86 % organisaatiosta piti kokeilua onnistuneena ja suunnitteli-

vat jatkavansa neljän päivän työviikkoa vielä kokeilun jälkeenkin. Lyhyempi työviikko on 

herättänyt keskustelua ympäri maailmaa ja sen kokeileminen selkeästi kiehtoo ihmisiä ja 

organisaatioita. Neljän päivän työviikko saattaa olla yksi uudenlainen tapa organisoitua. 
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YHTEENVETO 

Opinnäytetyön tavoitteena oli selvittää, onko ihmisläheinen johtajuus ratkaisu tulevaisuu-

den organisaatioille. Tutkimustulosten pohjalta oli tarkoitus luoda ihannemalleja, jotka toi-

mivat ilmiön esimerkkeinä. Niiden ei ollut kuitenkaan tarkoitus kertoa koko totuutta, sillä ne 

perustuvat tutkimuskohteiden omakohtaisiin kokemuksiin. Lisäksi oltiin tietoisia, että lä-

hestyttäessä laadullista tutkimusta fenomenologian avulla, tutkijan omat tulkinnat vaikutta-

vat aina hieman lopullisiin johtopäätöksiin. Haastattelurungon luomisessa hyödynnettiin 

työn teoriaosuuteen rajattuja aiheita ilmiön ympäriltä ja huomioitiin työn aikana nousseita 

havaintoja. Tutkimuksen perustana toimi teoriaosuus, jota ilman itse haastatteluita olisi ol-

lut vaikea toteuttaa. Teoriaosuus ja tutkimus yhdessä mahdollistivat työn onnistumisen. 

Opinnäytetyön tavoitteena oli lisäksi tunnistaa, millainen tulevaisuuden ympäristö tulee 

olemaan ja millaisen organisaation ja työyhteisön se tulee tarvitsemaan. Työn tavoitteisiin 

saadut ihannemallit kertovat itsessään ilmiön ajankohtaisuudesta ja merkittävyydestä. Tu-

levaisuuden ympäristön ja ihanneorganisaation välille muodostui selkeä yhteys työn ede-

tessä. Kompleksisuus vaatii organisaatiorakenteiden muutosta kohti itseorganisoituvam-

pia yrityksiä. Yhteisöohjautuvuus tarvitsee kuitenkin uudenlaista johtajuutta onnistuak-

seen. Ihmisläheisen johtajuuden korostaminen on vastaus tähän muutokseen. On kuiten-

kin muistettava pitää management johtaminen ihmisläheisen johtajuuden rinnalla, jotta 

muistetaan myös tuoda uudenlaiset innovaatiot käytäntöön asti. 

Työssä saavutettiin sille asetetut tavoitteet ja lopulliset johtopäätökset tukivat ihmislä-

heistä johtajuutta ratkaisuna tulevaisuuden organisaatioille. Työn kautta löydettiin vastauk-

sia tulevaisuuden organisaatioita varten. Organisaatioiden tulee olla ketteriä ja muutosval-

miita, sillä maailma muuttuu koko ajan kompleksisemmaksi paikaksi ja tulee vaatimaan 

organisaatioilta uudenlaisia tapoja toimia. Kompleksisuuden vastavoimana toimii ihmislä-

heisyys, sillä sen kautta pystytään ratkomaan ongelmia, jotka vaativat luovaa asiantunti-

juutta ja aitoa vuorovaikutusta. Organisaatioiden tulee pyrkiä pitämään kiinni ihmislähei-

syydestä saavuttaakseen parempia tuloksia, sillä ihmisten tulee saada tuoda täysin koko-

nainen oma persoonansa myös työpaikalle saavuttaakseen täyden potentiaalinsa. 
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LIITE 1. HAASTATTELULOMAKE 

Johtajuus 

• Mitä johtajuus sinulle merkitsee? 

• Millaisia asioita ja ominaisuuksia liität ihmisläheiseen johtajuuteen? 

• Millaisia mahdollisuuksia ja haasteita pehmeillä arvoilla on yrityksen toiminnan, tu-

losten ja onnistumisen kannalta? 

• Miten johtaa lempeästi mutta uskottavasti? 

Muuttuva maailma ja megatrendit 

• Mitkä ilmiöt/asiat ohjaavat tulevaisuuden johtamiskulttuuria seuraavan vuosikym-

menen aikana? 

• Kuinka jalkauttaa käytäntöön erilaiset johtamisteoriat/strategiat? 

Etätyö 

• Mitä mahdollisuuksia ja haasteita etätyö on tuonut ja tuo tulevaisuudessa johtajuu-

delle? 

• Kuinka rakentaa luottamusta etätyössä? 

Työhyvinvointi 

• Kuinka sitouttaa työntekijöitä nykyajan työmarkkinoilla? 

• Kuinka edesauttaa työntekijöiden sisäistä motivaatiota ja halua kehittyä? 

• Kuinka luoda työhön merkityksellisyyttä ja kenellä on vastuu siitä? 

• Saavatko johtajat/esihenkilöt tarpeeksi tukea työssään? Miten tämä eroaa työnte-

kijöistä? 

Vuorovaikutus 

• Millä tavoin edistää vuorovaikutusta sekä johtajan ja työntekijän että työntekijöiden 

välillä? 

• Millä tavoin huomioida erilaiset persoonat osana johtajuutta? 

• Millainen vaikutus itseohjautuvuuden lisääntymisellä on johtajan ja työntekijöiden 

vastuualueisiin? 
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• Kuinka paljon johtajan tulee joustaa ja tulla vastaan? 

• Kuinka paljon johtajalla on merkitystä? Voiko yritys onnistua ilman hyvää johtajaa? 

• Millainen on hyvä johtaja? 
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