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Abstract

The objective of study was to find out what characterized “good” leadership in Finland in
the 2010’s. In addition, the study results were viewed from the perspective of leadership
themes.

The theoretical framework consisted of a review of research literature on current leader-
ship trends. The study was conducted by using a qualitative approach. The data consisted
of all Talouseldma journals published in the year 2015. The data was analysed by us-

ing content analysis.

According to the results, good leadership was linked to several meanings. The most im-
portant characteristics of good leaders were integrity, authenticity, altruism, interactivity,
conversational skills, listening skills, flexibility and impartiality. Good leaders were consid-
ered socially gifted and able to support and spar their teams. Leaders were also seen as en-
ablers and supporters for their teams who ascertained that each team member had dis-
tinct functions and roles. Engaging the best employees was a crucial building block in good
leadership. Especially the young generations, such as the millennials, appreciated the sig-
nificance of an organizational culture and creativity in leadership. Wellbeing at work was
also highlighted in the results. One of the challenges of leadership was the wellbeing of
leaders, which is often considered a taboo.

The study analysed how good leadership manifested itself in the business life media in Fin-
land in the 2010’s. The results of the study can be used in the social discussion in the con-
text of leadership. They also form a basis for future studies analysing the meanings of good
leadership.
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1 Johdanto

2010-luvulla johtamisesta on tullut monisdikeisempaa kuin aiemmin. Tyoterveyslai-
toksen mukaan nykyajan organisaatioiden johtaminen niiden menestykseen, hyvin-
vointiin ja kestavaan kehitykseen on tdana paivana haasteellisempaa kuin ehka kos-
kaan aikaisemmin. Markkinoiden alati kiihtyva globalisaatio ja sen myota toistuvasti
uudelleen ryhmittyva kilpailu seka tekninen kehitys pakottavat tydyhteisot jatkuvaan

muutosvalmiuteen tassa kilpailussa parjaamiseksi. (Tyoterveyslaitos 2016a.)

Globalisaatio, ilmastonmuutos ja vaeston ikdantyminen seka samanaikainen elinkei-
noelaman rakennemuutos teollisuustyosta palvelu- ja asiantuntijatyohon asettavat
tyoeldamalle uudenlaisia haasteita. Tyoelamadssa on siirrytty organisaation rajat ylitta-
viin verkostomaisiin toimintatapoihin, hajautettuihin organisaatioihin, joissa tehdaan
vha enemman e-ty6ta -etdatyona, mobiilia tyota seka itsendista kotoa kasin tehtavaa
tyota. Uusien toimintatapojen ja haasteiden keskelld epatyypilliset — tilapaiset, osa-
tai maaraaikaiset ja projektiluontoiset -tyosuhteet ovat lisdantyneet. Toimintaympa-
riston muutokset (ilmasto, vdaestorakenne, talous, teknologia, sdhkoinen tiedonsiirto
ja hajautetut organisaatiot) asettavat haasteita johtamiselle ja tydhyvinvoinnille.

(Suutarinen & Vesterinen 2010, 19.)

Johtajuutta on tutkittu monesta eri nakdkulmasta. Erityisesti viimeisten viidenkym-
menen vuoden aikana johtajuudesta on kasvanut merkittava tutkimuksen kohde.
(Toma & Marinescu 2013, 261.) Johtajuus herattaa paljon keskustelua ja jakaa mieli-
piteita siita, mitd on “hyva johtaminen”. Myds johtamiseen liittyvat haasteet on nos-
tettu keskusteluun entista ponnekkaammin 2010-luvulla. Bennisinkin mukaan (2001)
johtamisen huolenaiheet ovat muuttunet. Staattisemman liiketoiminnan aikakautena
johtajien huolenaiheet olivat usein hallinnolliset kysymykset. Taman pdivan johtami-
sessa ovat haasteina osaamisen ja henkiloston johtaminen samoin kuin kehittyva tek-
nologia. Yritysten sisdinen kommunikaatio ja tiedon kasittely ja johtaminen ovat
myos yha haastavampia. Kuinka pitaa yrityksessa parhaat lahjakkuudet, kun tyomark-
kinat houkuttelevat heitd? Enta kuinka pitda aisoissa teknologiahairiot ja yllapitaa tie-
tosuojaa? Virtuaalinen johtaminen on yleistynyt ja monimuotoinen yhteistyo lisdan-

tynyt kaikkialla tydelamdassa. Toisaalta johtamisen arjessa tarvitaan keskusteluja,



neuvottelemista ja kompromisseja, konfliktien ratkaisukykya ja myotéaelamista. (Aal-

tio 2008, 10.

"Hyvalle” johtamiselle on paljon erilaisia maaritelmia ja ei ole vain yhta oikeaa tapaa
kasittaa, mita on hyva johtaminen. (Grint 2010, 1-14.) Tassa tutkimuksessa tarkastel-
laan, mitd 2010-luvulla Suomessa kasitetdaan hyvalla johtamisella ja minkalaisia mer-
kityksia siihen liitetdaan. Tutkimusaineisto on keratty Talouselama lehtien artikkeleista
vuoden 2015 aikana. Tutkimusaineiston avulla analysoidaan, miten “hyva” johtami-
nen ilmentyy yhdessa Suomen merkittavimmista talouselaman ja johtamista kasitte-
levdssa mediassa. Analyysissa pureudutaan "hyvaan” johtamiseen ja johtamisen

haasteisiin erilaisten johtamisen teemojen kautta.

Tutkimuksessa etsittiin vastauksia kahteen tutkimuskysymykseen. Mitka ovat keskei-
set teemat johtamisessa? Minkalaisia merkityksia “hyvalle” johtamiselle annetaan

2010-luvun Suomessa?

Tutkimus toteutettiin laadullisin tutkimusmenetelmin. Teoreettinen viitekehys koos-
tui kirjallisuuskatsauksesta, jossa keskitytdaan neljaan johtamisen paateemaan, henki-
|6stojohtamiseen, monimuotoisuuden johtamiseen, hajautettuun ja jaettuun johta-
miseen seka transformationaaliseen johtamiseen. Tutkimuksen kirjallisuuskatsauk-
seen valittiin nama nelja lahestymistapaa, koska tutkimus toteutettiin aineistolahtdi-
sesti. Kirjallisuuskatsaus painottui ajankohtaisiin johtamisen trendeihin, jotka tukivat

aineistolahtoisen analyysin tekemista.



2 Johtaminen muuttuvassa maailmassa

Kaikki tietavat, mita tarkoitetaan kasitteilla johtaminen ja johtaja. Tieteellisen tutki-
muksen nakokulmasta on kuitenkin perusteltua myds tarkastella lyhyesti, mita johta-

juus on ja miten nykypaivan johtamisesta on tullut sellaista kuin se tana paivana on.

Johtamisella voidaan tarkoittaa kaikkea sitd ohjaavaa tai arvioivaa toimintaa, jota or-
ganisaatiossa tehdaan yhteisten pdamaarien ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Johta-
misen tehtavana on tukea organisaation toimintaa ja luoda mahdollisimman hyvat
edellytykset laadukkaan ja tuottavan tyon tekemiselle. (Tyoturvallisuuskeskus TTK,
2013.) Johtamisen avulla pyritdan siihen, etta saadaan erilaiset ihmiset, usein eri ase-
missa olevat ja eri tavoin vaikutusvaltaiset yksikdt toimimaan tydorganisaation ar-
jessa, jossa yhteistoiminta on valttamatonta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

(Seeck 2013, 20.)

Johtamisen kasitteet voidaan jakaa ihmisten johtamiseen eli johtajuuteen (leadership)
ja asioiden johtamiseen (management). Johtajuudessa on kyse monimuotoisesta
vuorovaikutusprosessista johtajan ja johdettavien valilla. Asioiden johtamisella
tarkoitetaan toiminnan ja toimintaprosessien hallintaa sekd niihin liittyvaa
paatoksentekoa. Ihmisten johtajuudessa on tarkeata osaaminen ja sen kehittaminen,
innostaminen, yhteiset tavoitteet, muutos ja innovaatiot. Asioiden johtamisessa on
tarkeatd strategiat, rakenteet, jarjestelmat, vakaus ja ennustettavuus. (Ldmsa &
Paivike 2013, 207.) Juutin mukaan ihmisten johtamisessa viitataan siihen, etta johta-
minen on palvelutehtadva. Johtajan tehtavana on palvella ihmisia luomalla tyoskente-
lylle otolliset puitteet ja tukea siind, etta jokaisen ihmisen parhaat puolet nousevat
esille. Johtajan tehtavana on saada jokainen ihminen onnistumaan ja menestymaan.
Ihmisten johtaja on innostaja, kannustaja ja toisten onnistumisten organisoija. (Juuti

2006, 232.)

Katsaus liikkeenjohdon tutkimuksen historiaan
Johtamista on ollut jo kauan ennen, kun alettiin puhua liikkeenjohdosta. Puhuttaessa
johtamisen historian alkuvaiheista, liitetdan siihen usein maskuliiniset kasitykset san-

karijohtajista, jotka aikoinaan hallitsivat Aleksanteri Suuren tai Julius Caesarin tavoin.



Sankarijohtajien jalkeen on kirjoitettu paljon menestyneista sotilasjohtajista ja poliit-
tisten jarjestdjen johtajista. (Grint 2010, 33-34.) Johtamisen alkuaikoja tarkastellessa
voidaan havaita, etta kaikissa organisaatioissa on aina ollut jonkinlaista johtamista
(Grint 2011, 3.) Vasta 1800-luvun lopulla alettiin kdyda ensimmaisia keskusteluita liik-

keenjohdon merkityksesta.

Barleyn ja Kundan mukaan (1992) 1800-luvun loppuun saakka liikkeenjohdollisen
keskustelun ensimmaisessa vaiheessa, pyrittiin I16ytamaan oikeutus pakottaville, jos-
kus jopa julmille tyontekijaportaan johtamiskaytannaille. Tuolloin tydoloihin tai tyon-
tekijan henkilokotaiseen hyvinvointiin kiinnitettiin hyvin vahan huomiota. Talléin kay-
tiin ensimmaisia keskusteluja siita, miten teollisia oloja voitaisiin parantaa. Erityisesti
tatd keskustelua kaytiin Yhdysvalloissa, jossa ryhdyttiin etsimaan keinoja siihen, mi-
ten tyo6ldisten henkisia ja moraalisia ominaisuuksia voitaisiin parantaa. Teollisesta
johtamisesta siirryttiin kohti massatuotantoa, joka oli yleistynyt yritysten koon kas-
vun myota. Organisaatioista tuli yha monimutkaisempia ja johtamisesta siten haas-
teellisempaa. Suhteet tyonantajien ja tyontekijéiden valilla huononivat ja kaaottiseen
tilanteeseen loydettiin vastaus Taylorin kehittamasta tieteellisesta liikkeenjohdosta.

(Seeck 2013, 38.)

Liikkeenjohdon tutkimus vaikutti voimakkaimmin vuosina 1900- 1920 Yhdysvalloissa
(Seeck 2013, 69.) Grintin mukaan 1910-1920 luvuilla korostettiin tieteellista johta-
mista, jolloin vallalla olivat taylorismi ja fordismi. 1920-1940 luvuilla johtamisen tutki-
muksessa olivat pinnalla Hawthorne tutkimukset, jolloin oltiin kiinnostuneita ihmis-
suhteista, johtajan luonteenpiirteista ja annettiin painoarvoa johtajan karismalle.
(Grint 2011, 8-13.) Juutin mukaan 1900-1950 luvuilla johtajuutta tarkasteltiin johta-
jan ominaisuuksien kautta. Tuolloin tutkittiin muun muassa sitd, minkalaisia synnyn-
naisid ominaisuuksia johtajilla oli heidan alaisiinsa verrattuna. Johtajilla katsottiin ole-
van ldhes yli-inhimillisia piirteitd. Myohemmin ndma olettamukset on kumottu ja on
todettu, etta ei ole olemassa sellaisia piirteita, jotka olisivat erottaneet johtajat ja
alaiset toisistaan tai olleet yhteydessa onnistumiseen tai epdonnistumiseen. (Juuti

2006, 13.)

Nain johtamisen tutkimus eteni siihen, ettd 1960- ja 1970-luvuilla alettiin tutkita joh-

tajan kayttaytymista. 1970- ja 1980-luvuilla edettiin tilannepainotteiseen vaiheeseen.



1980-luvulla pyrittiin integroimaan siihen asti suoritettu johtamisen tutkimus mal-
leiksi, jotka ottaisivat huomioon seka yksilon piirteet, kayttdaytymistavat etta sen ti-
lanteen, jossa johtaminen tapahtuu. (Juuti 2006, 13). Grintin mukaan 1970-luvulla
painotettiin “contigency” -teoriaa, jonka mukaan ei ole olemassa vain yhta parasta
tapaa johtaa organisaatiota, vaan johtajuudessa korostettiin enemmankin tilan-
nesidonnaisuutta. Tdman ajattelun mukaan tilannesidonnaisessa johtamisessa pyrit-
tiin vakioimaan niita olosuhdetekij6ita, joissa johtaminen tapahtuu ja pyrittiin [6yta-

maan tilanteiden ja johtamistyylien valista yhteensopivuutta. (Grint 2011, 8-14.)

Johtamisteorioissa realistinen maailmankuva asetettiin kriittisen tarkastelun alle
vasta 1980-luvulla, jolloin alkoivat tulkinnallisen nakékulman ajatuksen laajassa mi-
tassa levita johtamisen kentalle. Tama tarkoittaa sita, etta pyrittiin selittdmaan johta-
mista ja siirryttiin ymmartavan paradigman sisalle ja alettiin kuvailla johtamista ja sii-
hen liittyvia merkityksenantoja. Ymmartava paradigma ilmeni seka organisaatio- etta
johtamistutkimuksessa 1980-luvulla kulttuuritutkimuksena. Talldin johtamistutki-
muksessa alettiin etsia sita, millaisia symbolisia merkityksia johtamiseen liittyy ja mi-
ten johtaminen muodostaa merkityksida. Samalla tarkasteltiin, miten asioiden ja ih-
misten johtaminen heijastuu kulttuuriin. Samanaikaisesti Burns loi transformationaa-
lisen johtamisen kasitteen, joka levisi nopeasti johtamistutkijoiden piiriin tuoden uu-

delleen karisman kasitteen tarkastelun alle. (Juuti 2006, 13-14).

1980-1990 lukujen taitteessa johtajuutta tarkasteltiin integroivan tarkastelukulman
kautta, jossa pyrittiin yhdistamaan piirreteoreettisia -, kayttdytymispainotteisia- ja ti-
lanneteorioita toimisiinsa seka kytkemaan ne siihen ymparistoon, jossa johtaminen
tapahtuu. Johtajuus keskustelussa oli my0s pinnalla yrityskulttuurien tutkiminen ja
laatuajattelu seka johtajuudessa korostettiin darilaitoja ns. kovaa johtamista ja peh-
meda johtamista. 1980-1990 luvuilla pystyttiin erottamaan transformationaalinen
johtaminen transkationaalisesta johtamisesta. (Grint 8-14.) Transformationaaliset
johtajat nahtiin hyvina esiintyjina, jotka osaavat motivoida, sitouttaa ja kannustaa
alaisiaan tekemaan yhteistyota. Transaktionaalinen johtaminen oli enemman levape-
raisempaa seka keskityttiin enemman tavoitteiden asettamiseen, palkitsemiseen ja
rangaistuksiin. Transaktionaalinen johtaja kaytti enemman suoremmin valtaa alai-

siinsa kuin transformationaalinen johtaja pyrki vaikuttamaan johdettaviinsa motivoi-



misen kautta. Tyoympariston ja tyon luonteiden muututtua koettiin entista tarkeam-
maksi, ettd johtajat keskittyivat tranformationaaliseen johtamiseen transaktionaali-

sen johtamisen sijasta. (Fitzpatric & McCarthy 2014, 287, 290-291.)

1990-2000 luvuilla johtamisessa kiinnitettiin huomiota uudella tavalla julkiseen johta-
miseen ("Public sector”) globaalilla tasolla. Globaalin tason ongelmat, kuten terro-
rismi, ilmaston lampeneminen ja uskontojen ideologiat ovat herattdneet keskustelua

my0s johtamisen saralla. (Grint 2011, 9.)

Johtamisen tutkimisen kuten muutkin yhteiskunnan ja ihmisteet ovat pitkdan nojan-
net luonnontieteellisten menetelmien kayttéon. Tallaisten kysely-, havainnointi-, ja
haastattelututkimusten varassa johtamistutkimuksessa on luotu johtamiseen liittyvia
teorioita. Naiden teorioiden vaikeutena on kuitenkin ollut, etta ne liikkuvat varsin
yleisella tasolla. My6hemmin niiden tilalle on syntynyt joukko uusia teorioita, jotka
nekin ovat ajan myota kyetty osoittamaan riittamattémiksi. (Juuti 2013, 25-26.) Juuti
viittaa talla siihen, etta ei ole olemassa yhta 'oikeaa’ johtamisen teoriaa, vaan johta-
minen taytyy kasittda varsin moniparadigmaisesti eli vallalla on yhta aikaa “monta to-

tuutta” johtamisesta.

Juutin mukaan 2010-luvulla johtamisessa puhutaan johtamisteorioista, joita voidaan
myos kutsua “johtamispuheiksi”. Ne kilpailevat muiden tuotteiden tavoin asiakkaiden
suosiosta. Johtamispuheiden kuluttajia ovat organisaatiot, johto ja esimiehet seka
johtamisen kehittdjat, tutkijat ja kouluttajat. Johtamisteoriat tarjoavat parhaimmil-
laan nakdkulmia ja kielta, joiden avulla johtamisen eri puolia voidaan tarkastella.

(Juuti 2013, 26-28.)
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Seuraavassa taulukossa esitelldaan liikkeenjohdon historian vaiheita ja painotuksia:

Ajankohta Johtajuudessa keskeisia teemoja
- 1900 Johtajuudessa pinnalla olivat “suurmiehet”.

1910-1920 Korostettiin tieteellistd johtamista, johtamiseen vaikuttivat taylo-
rismi ja fordismi.

1920 - 1940 Johtajan luonteenpiirteille ja karismalle annettiin painoarvoa.

1900 - 1950 Pyrittiin erottamaan hyvin menestyva johtaja heikosti menesty-
vasta heidan ominaisuuksiensa perusteella.

1950-1970 Johtajuudessa pyrittiin erottamaan menestyva johtaja huonosti
menestyvasta heidan kayttamansa johtamistyylinsa perusteella.
Johtajuudessa korostettiin tilannesidonnaisuutta.

1980 - 1990 Johtamisessa pinnalla oli transformationaalinen johtaminen, yri-
tyskulttuurit, laatuajattelu seka korostettiin johtajuuden aarilai-
toja ns. kovaa johtamista ja pehmeaa johtamista.

1970 -2000 Keskityttiin ihmisten ja asioiden johtamiseen. Kaytiin keskustelua
siitd, mihin tilanteisiin ihmisten ja asioiden johtaminen soveltuvat.

1980 — 2000 Kiinnostus kohdistui merkitysten johtamiseen, jossa tarkasteltiin
johtamista kulttuurinakdékulmasta ja myéhemmin symbolisena
toimintana.

1990 - 2000 Johtajuudessa kiinnitettiin huomiota julkisiin organisaatioihin,
jossa painotettiin osaamisen johtamista, benchmarking ajattelua,
johtajien testaamista psykologisten testien avulla.

1990 - Tarkasteltiin johtamista postmodernin nakékulman kautta tekstu-
aalisena konstruktiona, muoti-ilmiona tai tarinana.

2000 - Johtaminen nahdaan moniparadigmaisena ilmiona.

Taulukko 1. Johtamisentutkimuksen vaiheet.

(Mukaillen Juuti 2006, 14; Grint 2011, 1-14)
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3 Johtamisen trendit

Tutkimuskirjallisuudessa puhutaan johtamisopeista, mutta myds johtamismuodeista.
Ei voi olla tormaamatta kasitteeseen ”“johtamismuoti”, kun perehtyy ajankohtaisiin
johtamisen tutkimuksiin ja kirjallisuuteen. Johtamisoppien ja -muotien lisaksi on
alettu puhua johtamisen trendeista. Erityisesti 2000-luvulla tutkimuksissa ja medi-
assa kaytetaan voimakkaimmin sanaa ”“johtamisen trendit”. Tassa tutkimuksessa tul-
laan kdyttamaan johtamisen trendit kasitettd, koska sita kdsitetta on kaytetty enem-
man taman tutkimuksen lahdeaineistossa Talouselama lehdissa. Kyseessa on aineis-
tolahtoinen tutkimus, joka pohjautuu 2015-vuonna julkaistuihin Talouselama lehtiin,

mika edustaa median nakemysta ajankohtaisista johtamisen trendeista.

Ennen syventymista johtamisen trendeihin on hyva perehtya siihen, mita tarkoite-
taan johtamisopeilla ja johtamismuodeilla. Tienarin ja Merildisen mukaan (2012) joh-
tamisopit (management ideas) ja tyokalut (management tools) ovat tutkimuksellisen
tiedon polarisoituja versioita, joiden vaikutuspiiriin liikkeenjohtajat paasevat tai jou-
tuvat erilaisissa yhteyksissa: koulutuksessa, liikkeenjohdon konsulttien kanssa kayta-
vissa keskusteluissa, seminaareissa tai selailemalla johtamisen bestseller-kirjoja. Nain
opit ja tyokalut levidvat johtajien keskindisessa vuorovaikutuksessa, asiakastapaami-
sissa ja median valityksella (Mts. 2012). Johtamisoppien ja tydkalujen leviamista voi-

daan havainnollistaa seuraavan kuvan avulla.

Media

Akateemiset Liikkeenjohto

tutkijat

v

Liikkeenjohdon

konsultit

Kuvio 1. Johtamisoppien ja tyokalujen levidminen
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(Tienari & Merildinen, 2012. Alkup. Engwall & Kipping 2002.)

Johtamisoppien rinnalla puhutaan myds liikkeenjohdollisista opeista. Tienarin ja Me-
rildisen mukaan (2012) Engwall ja Kipping (2002) ovatkin kuvanneet oppien luomista
ja levidmista maailmanlaajuiseksi jarjestelmaksi, johon liittyy monia eri tahoja, joilla

on erilaisia tarkoitusperia.

Miksi uusia johtamisoppeja kehitetdaan jatkuvasti? Johtamisoppeja kehitetaan, koska
ne herattavat johtajien mielenkiinnon ja niitd ryhdytdan toteuttamaan organisaa-
tiossa erilaisten tyokalujen avulla (Tienari & Merildinen 2012). Liike-elaméassa nousee
jatkuvasti pinnalle erilaisia johtamisen muoteja, joista puhutaan paljon esimerkiksi
liilke-elaman lehdissa, ndin on muun muassa todennut Koonzt (1961, 1980). Abra-
hamsonin mukaan (1991) erilaiset johtamisoppeja markkinoivat tahot kilpailevat
siitd, mitka muodit ohjaavat johtamisen kehitysta. Liikkeenjohdon muotien tuottami-
nen on prosessi, jossa muotien luojat maarittelevat jatkuvasti uudelleen sekda omat
uskomuksensa ettd muotia seuraavat kollektiiviset uskomukset siitd, mitka tekniikat
edistavat johtamisen kehitysta. Vallitsevat muodit nahdaan edistyksellisind ja hou-
kuttelevimpina kuin aiemmat muodit. Abrahamsonin mallin (1996) avulla pystytaan

havainnollistamaan johtamisprosessien syntyprosessia. (Seeck 2013, 327-328.)

Johtamisoppien ja -muotien syntyprosessien ymmartaminen kertoo siitd, miten joh-
tamisen trendit syntyvat myos 2010-luvulla. Yksi vaikuttava keino johtamisen tren-
dien synnyssa on medialla. Tassa tutkimuksessa pureudutaan tarkemmin siihen, mi-
ten johtamisen trendit nakyvat mediassa eli tutkimuksen kohteessa Talouselama-leh-

dessd vuonna 2015.

Tutkimuksen aihe on haastava, koska johtaminen on varsin laaja aihepiiri. Tutkimus-
kirjallisuuden rajaaminen on osoittautunut haastavaksi. Tahan tutkimukseen on va-
littu kolmen tunnetun johtamista tutkineen tutkijan tuloksia ajankohtaisista johtami-
sen teemoista. Tutkimuskirjallisuuden tarkastelu pohjautuu Keith Grintin, Pauli Juutin
ja Hannele Seeckin tutkimuksiin. Keith Grint on kansainvalisesti tunnettu johtamisen
tutkija, joka on tehnyt lukuisia kvalitatiivisia tutkimuksia ajankohtaisista johtamisen
teemoista (University of Warwick 2016). Pauli Juuti on Johtamistaidon opiston perus-

taja ja tunnettu suomalainen johtamisen tutkija (Pauli Juuti 2016). Hannele Seeck on
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myos yksi tunnetuimpia johtamisen tutkijoita Suomessa (Turun yliopisto 2016.) Tutki-
muksen kirjallisuuden tarkastelu nojaa naiden kolmen tutkijan viime aikaisiin nake-
myksiin. Kirjallisuuskatsauksen paaotsikot on rakennettu Grintin, Juutin ja Seeckin
ndakemyksiin, mutta jokaisessa esitellyssa johtamisen trendissa tuodaan esille myds

muiden tutkijoiden nakemyksia.

Aaltio korostaa sitd, etta tulevaisuudessa johtajalta vaaditaan kykya luoda ja yllapitaa
luottamusta tyoyhteisdissa, mika on perusta tyoyhteisolle ja luovuudelle. Luottamus
korvaa hierarkkisia johtamisasemia ja ulkopuolisia kontrollijarjestelmia. Tulevaisuu-
dessa johtajuus kehittyy siten, ettd johtaminen kuuluu kaikille, ei vain harvoille. Joh-
taminen on jatkuvaa itsensa kehittamista ja se on koko ajan liikkeessa. “Tunne itsesi”
on vanha teema, joka patee tulevaisuudessa johtamisen saralla. Johtaminen ndhdaan
perustuvan prosessiin, ei niinkdan paikkaan. Tulevaisuudessa johtajuudessa painote-
taan vuorovaikutussuhdetta. Johtamisen ndhdaan alkavan toiminnasta, jossa pienet
voitot ovat tarkeitd myos symbolisten merkitysten vuoksi. Tulevaisuuden johtami-

sessa itsensa johtamiselle annetaan myo6s painoarvoa. (Aaltio 2008, 31.)

Ennustetaan, ettd johtajuudesta tulee heterogeenisempaa ja etta tulevaisuudessa
johtajiksi valikoituu henkildita yha useammista viiteryhmista. Johtajuuden tulevaisuu-
den avaavat suuria muutoksia johtamisen kdytantoihin. Johtajat tarvitsevat tulevai-
suudessa yhd enemman: sosiaalisia taitoja, tunnekompetenssia, kykya innostaa, tu-
kea luovuutta ja herattaa luottamusta, visionaarisyytta, luottamuksen herattamisen
kykya, kykya johtaa jatkuvaa muutosta ja uudistumista Johtamistiimien on sulatet-
tava yha entista enemman monimuotoisuutta, arvoja ja erilaisia kulttuuritaustoja. sa-
malla johtajana kehittymisen ydinasiat sdilyvat samoina: johtajuus on identiteetin
omaksumista, kasvua ja muutosta asemassa organisaatiossa. Paitsi etta itsetuntemus
ja oman toiminnan reflektio auttavat kehittymaan johtajana, johtajan on etsittdva

monimuotoista palautetta kehittymisen tuoksi. (Aaltio 2008, 258.)

Uudet tavat tehda vaativat uusia tapoja johtaa. Taborda vaittaakin, etta perinteiset
hierarkkiset toimintatavat ovat siirtyméssa syrjaan. Nykyaan kaikkia kannustetaan
osallistumaan paatoksentekoprosesseihin ja valtuutetaan tekemaan aloitteita. Tule-
vaisuudessa johtajan roolina on toimia enemmankin valmentajana ja ohjata tyonteki-
joita oikeaan suuntaan. Johtajan tehtdva on poistaa yhteistyon esteitd ja kannustaa

tiimityohon. (Taborda 2000, 41-42.)
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Aiempien tutkimusten pohjalta nousi esille neljd padteemaa: henkilostéjohtaminen,
monimuotoisuuden johtaminen, hajautettu ja jaettu johtaminen seka transforma-
tionaalinen johtaminen. Henkilést6johtamisessa korostuu ihmisten johtaminen ja hy-
vinvoinnin johtaminen. Monimuotoisuuden johtaminen voidaan nahda yhdeksi
osaksi henkilostdjohtamista, mutta tassa tutkimuksessa se on haluttu nostaa omaksi
paateemaksi, koska moninaisuuden lisdantyminen organisaatioissa on noussut selke-

ammin esille omaksi kokonaisuudekseen.

Kolmanneksi paateemaksi on valittu hajautettu ja jaettu johtaminen. Grintin mukaan
(2011, 13) 2000-luvulla nykypdivan johtamisessa painotetaan hajautettua johtamista.
Puolestansa Juutin mukaan tulevaisuuden johtamista voidaan tarkastella jaetun joh-
tajuuden kautta (Juuti 20016, 14, 81-85, 151-154.) Viimeiseksi pdateema on transfor-
mationaalinen johtaminen. Erityisesti Seeckin mukaan tutkimuksissa johtamisessa on
nyt pinnalla ihmisten johtaminen eli transformationaalinen johtaminen (Seeck 2012,

247-276, 304-326.)

3.1 Henkilostéjohtaminen

Henkilostojohtamisella tavoitellaan henkildstévoimavarojen maaran ja ominaisuuk-
sien varmista sekd henkiloston motivaatiota ja sitoutumista. Strateginen henkil6st6-
johtaminen painottaa henkiléstovoimavarojen johtamista ja kehittamista palvelu- ja
toimintastrategioiden pohjalta. HenkilostOstrategia on johdon ja henkiléston yhtei-
nen tahtotila siitd, millaista henkilostopolitiikkaa organisaatiossa halutaan toteuttaa.
Hyva henkiléstdjohtaminen on joustavaa, luottamusta herattdavaa ja oikeudenmu-
kaista. Henkiléstojohtamisen monet toiminnot ovat oleellisia henkiloston jaksamisen

kannalta. (Suonsivu 2011, 135-136.)

Henkilostdjohtaminen (henkildstévoimavarojen johtaminen, henkilostohallinto) viit-
taa kolmeen eri asiaan: johtamistyon henkilostéulottuvuuteen, erilaisiin henkilosto-
toimiin ja henkilostoosastoon. Henkilostojohtaminen voidaan kasittaa eradksi johta-
mistyon ulottuvuudeksi, jonka tarkoituksena on taata organisaation tavoitteiden saa-
vuttamiselle keskeisten inhimillisten resurssien hankinta, yllapito ja kehittaminen.

Johtajan tai esimiehen tehtaviin kuuluu kehittda liiketoiminnan toteuttamisessa tar-
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vittavia taitoja ja osaamista seka tyoyhteison toimintakyvykkyyksid. Henkilostojohta-
minen voidaan ymmartaa joukoksi toimintoja, joiden tarkoituksena on taata henki-
|6stojohtaminen tarkoituksenmukainen toteutuminen organisaatiossa. Tarkeimpia
naista toiminnoista ovat: henkildstétarpeen suunnittelu ja henkiléstéinformaation
keradaminen, tydsuhdeasioiden neuvotteleminen ja suhteet ammattijarjestdihin,
tyontekijoiden perehdytys ja valinta, perehdytys ja sosialisaatio, osaamisen kehitta-
minen ja koulutus, suoritusarviointi ja palkitseminen, urasuunnittelu ja ylennykset

seka tyosuhteen paattaminen. (Peltonen 2007, 95.)

Henkilostojohtaminen viittaa my6s henkildstdosaston tyontekijoihin ja henkildstotoi-
minnon muodolliseen rooliin organisaation tyénjaossa. Henkilostdasioista vastaavien
tehtdvan on varmistaa henkiléstéjohtamiseen liittyvien tavoitteiden saavuttaminen
erilaisten toimintojen yllapitamisen ja kehittamisen kautta ja johtajien ja esimiesten

tuen ja konsultoinnin avulla. (Peltonen 2007, 96.)

Henkilostdjohtamista ei voitane pitdd ohimenevana »ismina», joka vahitellen korvau-
tuu paremmilla ja muodikkaimmilla virtauksilla. Nuoreksi tieteenalaksi ja toiminnan

alueeksi henkilostdjohtaminen on jo nyt saanut paljon aikaan. (Luoma 2006, 85.)

Hyvinvoinnin johtaminen osana henkil6stojohtamista

Johtamista on varsin monenlaista. Kuitenkin vain hyva ihmisten johtaminen luo ty6-
yhteis06n hyvan ilmapiirin ja terveytta edistdavan toimintatavan. Ihmisten johtaminen
pyrkii myos kehittdmaan toimintoja henkildston osallistumisen kautta. (Juuti & Vuo-
rela 2002, 18.) Puhuttaessa hyvinvoinnista tyoyhteisoissa puhutaan usein hyvinvoin-

nin johtamisesta ja tydhyvinvoinnin johtamisesta.

Ty6hyvinvoinnin johtaminen on yksi keskeinen aihealue, kun keskustellaan johtami-
sen trendeista. Tyohyvinvoinnin johtaminen kiinnostaa, koska siita aiheutuu vuosit-
tain tyonantajille ja tyontekijoille merkittavia vaikutuksia sairauspoissaolojen ja tyo-
tapaturmien my6ta. Suomessa sattuu vuosittain 130 000 tyotapaturmaa, joista

50 000 johtaa vahintdan 4 pdivan tyostd poissaoloon ja niissd kuolee vuosittain 50 ih-
mistd. Matkalla tyosta kotiin tai painvastoin sattuu vuodessa 20 000 tapaturmaa,
joista 15-20 johtaa kuolemaan. Ty6tapaturmien lisdksi vuosittain noin 5000 tyonteki-
jaa sairastuu ammattitautiin. Tavallisimpia ammattitauteja ovat meluvammat, rasi-

tussairaudet ja ihotaudit. (Tyoterveyslaitos 2016b.)
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Elinkeinoelaman keskusliiton tydaikatiedustelun mukaan sairaus- ja tapaturmapoissa-
olojen osuus teoreettisesta saannollisesta tydajasta oli 4,3% vuonna 2014. (Elinkei-
noeldaman keskusliitto 2015.) Ei jaa varmaankaan epaselvaksi, miksi tydhyvinvoinnin
johtamisesta keskustellaan nykypdivana paljon. Tyéhyvinvoinnin johtaminen puhut-

taa niin tyOnantajia, tyontekijoita kuin koko yhteiskuntaa.

Tyohyvinvoinnin johtaminen vaikuttaa koko yhteiskuntaan
Ty6hyvinvoinnin johtamisesta puhuttaessa on hyva muistaa, kuinka suurista kustan-
nuksista puhutaan. Esimerkiksi vuonna 2010 Suomen bruttokansantuote oli noin 180
miljardia euroa ja valtion budjetti noin 50 miljardia. Samaan aikaan ty6hyvinvointiin
liittyvat kustannukset olivat seuraavaa luokkaa:

- sairauspoissaolot noin 4% tyopanoksesta eli noin 7 miljardia euroa

- ennen aikaiset elakkeet noin 18 miljardia euroa

- tyOtapaturmat noin 2 miljardia euroa

- presenteismi (tyontekija tulee sairaana toihin) noin 4% tyopanoksesta eli 7

miljardia euroa

- terveyden- ja sairaanhoitokulut noin 7 miljardia euroa.

Yhteensa nama kustannukset olivat 41 miljardia, jotka kertovat puutteellisista tychy-

vinvoinnin kustannuksista. Ne ovat siis kustannuksia, joihin tyéhyvinvoinnilla voidaan

vaikuttaa. (Tyoterveyslaitos 2012, 12.)

Tyohyvinvoinnin johtaminen on hyvaa johtamista

Ty6hyvinvoinnin johtamisella kehitetdan organisaatiota, henkildstén voimavaroja-
osaamista seka tyoyhteison ilmapiirida. Parhaimmillaan tyéhyvinvoinnin johtaminen
on yrityksen strategista johtamista, jonka periaatteet ilmaistaan henkilostostrategi-
assa. (Manka, Kaikkonen ja Nuutinen 2007, 12.) Mankan mukaan tyéhyvinvoinnin
johtaminen koostuu hyvasta johtamisesta ja toimivasta tyoyhteisdsta. Mankan mu-
kaan sosiaalinen padgoma koostuu: luottamuksesta, yhteisistad arvoista ja normeista,
osallistumisesta, sosiaalisista suhteista ja verkostoista seka vastavuoroisuudesta.

(Manka 2016.)

Manka puhuu hyvan johtamisen merkityksesta tyohyvinvoinnin johtamisen peliken-
talla. Mankan mukaan johtaminen on muuttumassa entista kokonaisvaltaisemmaksi,

silld johtajuuden myodnteiset piirteet ovat yhdistyneet eri johtajuusteorioissa. Resurs-
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sien niukkuuden vuoksi on kiinnitetty yhd enemman huomiota siihen, minkalaisia si-
saisia ja ulkoisia tuloksia johtamisella saavutetaan. Hyva johtaminen kytkeytyy orga-
nisaation suorituskykyyn, tuloksellisuuteen ja henkiléston hyvinvointiin, joten johta-
misen kehittamiselld on saavutettavissa paljon hyotya. (Manka 2016.) Manka puhuu
myo6s modernista johtajuudesta, joka vaikuttaa tyohyvinvointiin. Modernista johta-

juudesta puhuttaessa esimieheen liitettdan useampia toivuttavia piirteita:

- Reilu ja oikeudenmukainen tydn organisointi. Esimiehen tehtdavana on huoleh-
tia, ettd perusasiat ovat kunnossa. Han on oikeudenmukainen ja ottaa tyonte-
kijat mukaan paatoksentekoon kuuntelemalla heita.

- Esimerkillisyys ja luotettavuus. Esimies toteuttaa eldmadssaan eettisia arvoja ja
on johdonmukainen paatoksenteossaan.

- Psykologinen ja emotionaalinen tuki sekd tunnedlykkyys. Esimies toimii val-
mentajana ja antaa tarvittaessa palautetta, niin myonteista kuin rakentavaa-
kin. Hanen puoleensa voi kddntya pahan paikan tulleen, koska han kuuntelee
ja on henkisesti lasna.

- Tydntekijéistd huolehtiminen. Esimies seuraa tyontekijoidensa psyykkista ja
fyysista kuormittuneisuutta ja tarttuu siihen tarpeen mukaan, han otata myods
ongelmat puheeksi.

- Valtuuttaminen ja innostaminen tavoitteiden saavuttamiseen, luovaan ajatte-
luun ja omien toimintatapojen kyseenalaistamiseen. Esimies inspiroi alyllisesti
ja haastaa tyontekijat uusille urille ajattelussaan. Jokainen tietaa tyonsa ta-
voitteet.

- Optimismin johtaminen. Esimies huolehtii tydpaikkansa myonteisesta ilmapii-
ristd, koska se vaikuttaa jopa asiakastyytyvaisyyteen.

(Manka 2016.)

Esimiehen ei tarvitse kuitenkaan olla yli-ihminen, koska ryhma voi kompensoida ha-
neltad puuttuvia ominaisuuksia. Johtajuus muodostuu siis koko ryhméan toimivuudesta

eika yksin esimiehen ominaisuuksista. (Manka 2016.)

Suonsivu kirjoittaa, etta tydhyvinvoinnin johtamisen periaatteista. Tyohyvinvointi on
tavoitteellista henkilostojohtamiseen sisdltyvaa toimintaa, jota toteutetaan yhteistoi-
minnallisesti tydnantajan ja henkiloston kanssa. Tyohyvinvoinnin johtamisessa pide-
taan jatkuvasti huolta henkiloston osaamisesta, patevyydestd ja ammattitaidosta. Jo-
kainen tyontekija tietda yksikkdnsa ja tyonsa tavoitteet seka tyontekijoille on annettu
selkedt vastuut ja he voivat suunnitella omaa tyotdan. Johtamisessa huomioidaan
myo0s se, etta tyot vastaavat tyontekijoiden osaamista, ammattitaitoa ja toimintaky-

kya. On tarkeata, etta toiden sisadltd on monipuolinen ja mielekas kokonaisuus. Ty6-
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hyvinvoinnin johtamisessa panostetaan tyontekijoiden kannustamiseen ja tukemi-
seen. Hyvinvoivassa tyoyhteisossa tyopaikan terveys- ja turvallisuusriskit on arvioitu
huolella ja tydymparistosta on tehty toimiva, terveellinen ja tuvallinen. Tydyhteis6 on
suunniteltu fyysisesti ja henkisesti tyontekijoille sopivaksi. Tyéhyvinvoinnin johtami-
sessa on myos tarkedta panostaa siihen, etta tydoloja ja henkildston tyéhyvinvointia

seurataan ja arvioidaan jatkuvasti. (Suonsivu 2011, 164-165.)

3.2 Monimuotoisuuden johtaminen

Monimuotoinen tydyhteiso tarkoittaa organisaatiota, jossa tyoskentelee taustoiltaan
erilaisia ihmisia. Monimuotoisuuden pysyvia ulottuvuuksia ovat ikd, sukupuoli, rotu,
etnisyys ja fyysinen toimintakyky. Muita ulottuvuuksia ovat perhesuhteet, siviilisaaty,
uskonto, koulutustausta ja tyokokemus. Henkiloston erilaisuus tai monimuotoisuus
on laaja kasite. Yhden maaritelman mukaan monimuotoisuus on kokonaisuus, joka
kasittaa kaikkien tyontekijoéiden samankaltaisuuden ja erilaisuuden organisaatiossa.
Kysymyksessa ei ole vain tyontekijdiden erilaisuus, vaan erilaisuuden muodostama

kokonaisuus. (Viitala & Jylha 2011, 366.)

Ty6- ja elinkeinoministerion mukaan monimuotoisuuden johtaminen tarkoittaa sita,
ettd henkiléston ja asiakaskunnan monimuotoisuuden vaikutukset tiedostetaan ja
niiden tuomiin mahdollisuuksiin ja haasteisiin etsitdan ratkaisuja. Moninaisuuden
johtamisella pyritdan maksimoimaan monimuotoisuuden edut ja haitat. Monimuo-
toisuuden johtamista voidaan ajatella johtamistyylina, jossa kaikkien tyontekijoiden

taidot huomioidaan. (Ty6- ja elinkeinoministeri6 2010, 5.)

Prasadin ym. (2006) mukaan moninaisuusjohtamisella voidaan tarkoittaa monimuo-
toisuuden hallintaa, monimuotoisuuteen kannustamista, sen arvostamista tai moni-
muotoisuuteen suhtautumista. Monimuotoisuuden johtaminen kuvaillaan liittyvan
valjasti esimerkiksi monimuotoisuuden ja erilaisuuden kunnioittamiseen seka organi-
satorisiin kdytantoihin, joilla vahemmistoryhmiin kuuluvien tyontekijoéiden asemaa
pyritddn parantamaan (Siltaoja ym. 2010, 259). Merildinen ja Tienari (2012) korosta-
vat, ettd moninaisuuden johtaminen tulisi aina sopeuttaa yrityksen henkilostoraken-

teeseen ja sen toimialan perinteisiin.
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Parhaimmillaan monimuotoisuuden johtaminen muodostaa olennaisen osan organi-
saation strategiaa tai yrityksen liiketoimintastrategiaa (Ty6- ja elinkeinoministerio
2010, 5-6). Monimuotoisuuden johtaminen ei olekaan pelkastaan vahemmistdjen

asia, vaan osa hyvaa johtamista. Hyva johtaminen kuuluu meille jokaiselle. (Mts. 64.)

Uudessa vuoden 2016 alusta voimaantulleessa hallinnointikoodissa suositellaan pors-
siyhtioita laatimaan itselleen hallituksen monimuotoisuutta koskevat periaatteet. Pe-
riaatteiden tarkoituksena on maaritella hallituskokoonpanon riittavda monimuotoi-
suus yhtidkohtaisesti. Hallinnointikoodi |ahtee siita, etta yhtié maarittelee periaat-
teet itse omista ldhtokohdistaan — ottaen huomioon liiketoiminnan laajuus ja yhtion
kehitysvaiheen. Monimuotoisuusperiaatteet koskevat sukupuolen lisaksi jasenten
ikaa sekd ammatti-, koulutus- ja kansainvalistd taustaa. (Keskuskauppakamari

2016b.)

lkdjohtaminen

Viime aikoina monimuotoisuuden johtamisen yhteydessa on puhuttu paljon ikdjohta-
misesta ja tyontekijoiden ikdantymisen mukanaan tuomista johtamisen haasteista.
Viime aikoina on my6s alettu puhua eri sukupolvien johtamisesta ja siitd, ettad perin-

teinen hierarkkinen johtamismalli ei enda toimi eri-ikdisten johtamiseen.

Tarvitsemme tyohon kaikenikaisid, ei vain tulevaisuudessa, vaan jo nyt (Vaahtio 2006,
123). Tulevaisuudessa tyontekijoiden vaatimukset ja odotukset kasvavat, kun uuden
sukupolven tyontekijat astuvat tyoelamaan. Talloin organisaatioiden on tarkasteltava
kriittisesti toimintatapojaan johtamisen ja tydkulttuurin osalta. Eri-ikaisten johtami-
sen haasteena tulee olemaan kyky luoda tyoymparisto, jossa kaikki sukupolvet kyke-

nevat tydskentelemaan kohti yhteista visiota ja tavoitteita. (Hietaharju ym. 2013, 27.)

Sukupolvienjohtamisesta voinee puhua myos kasitteella ikdjohtaminen eli tyoyhtei-
son eri-ikdisten ihmisten johtamisesta. TyOyhteisoissa on erilaisia ja eri sukupolvea

edustavia ihmisia, jotka tarvitsevat yksilollista johtamista (Halme 2011, 49).

Nuoren sukupolven tuleminen tydmarkkinoille asettaa tulevaisuudessa haasteen or-
ganisaatioille ja johtamiselle. Muun muassa Z- sukupolvi on ryhma erilaisia nuoria,

jotka ovat vaikeasti tavoitettavia, yhteiskunnasta pudonneita ja toisaalta taas korke-
asti koulutettuja tietotekniikan kanssa eldneitd kansainvalisid nuoria. Kyseinen suku-

polvi tulee kyseenalaistamaan perinteiset ajattelu- ja toimintamallit ty6elamassa. He
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vaativat johtamiselta mm. kehityst3, itsendisyyttd, vapautta, suoraa palautetta, luot-

tamusta ja etenkin avointa mielta. (Lahti 2014, 29-32.)

Eri sukupolvet toivovat johtajalta oikeudenmukaisuutta seka tasapuolista ja reilua
kohtelua. Keski-ikdiset haluavat esimiehelta avointa ja reilua keskustelua seka vas-
tuun kantamista ja asioiden hoitamista/ratkaisua. Nuoret taasen toivovat esimiehelta
kuuntelua, huomioimista ja paatoksiin mukaan ottamista. (Nuutinen ym. 2013, 53-

54)

X-sukupolven johtaminen

Suurten ikadluokkien jalkeen tydpaikoille ovat tulleet X-sukupolvi, jolle palkka seka
etenemis- ja kouluttautumismahdollisuudet ovat tarkeita. (Viitasalo 2012). X-suku-
polveen kuuluvien on havaittu arvostavan joustavia tyoaikoja, itsendisyyttd, mahdol-
lisuuksia ammatilliseen kehittymiseen seka mielenkiintoista tyota. Johtamiselta odo-
tetaan hyvaa esimiesalaissuhteen laatua seka valtuuttavaa johtamista. Suurista ika-
luokista X-sukupolven on sanottu eroavan siing, etta siihen kuuluvat eivat kunnioita
auktoriteetteja aikaisemman sukupolven tapaan. Toisaalta X-sukupolvi toivoo sel-
keda johtavaa johtamista. He katsovat kuitenkin, etta tarkeda on myds esimiehen
osallisuus tyonteossa. Suurten ikdluokkien on todettu korostavan arvostavaa johta-
misotetta, mitd ikdantyvilla tyontekijoilla synnytti se, ettd esimies oli valmis tarvitta-
essa valmis tekemaan tyota yhdessa tyontekijoiden kanssa. Tallaista esimiesta arvos-
tettiin, silla hanen koettiin toimivan tyontekijoiden etujen mukaisesti. Esimiehen
osallistuminen tyohon viesti tyontekijoille siita, etta heidan tydskentelyolosuhtei-

siinsa haluttiin panostaa. (Nuutinen ym. 2013, 12-13, 55-56)

X-sukupolven mielesta esimiehen tai johtajan kuuluu olla tietoinen siitd, mita tyonte-
kijoiden arkeen kuuluu. Heidan mielesta tama auttaa siihen, etta johtaja tukee pa-
remmin ja on tietoinen kdytannoista ja tyon arjesta. Tama auttaa heidan mielestdan
tyon jakamista tarkoituksenmukaisesti. Tallainen esimiestyd synnyttaa vastuulli-
suutta, jolloin otetaan vastuuta tyon kokonaisuudesta eikad pelkastaan omista tehta-

vista. (Mts. 57)

Y-sukupolven johtaminen
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Ahosen ja muiden mukaan (2010, 24) Y-sukupolven tyontekijat haastavat johtamisen
ja yrityksen toimintamallit avoimesti. Heille ei ole mydskdaan ominaista pitda asioita
itsestdan selvyyksina tai pelata lahestya esimiestdaan hierarkian pelossa (Mts. 24). Ris-
tikankaan ja Ristikankaan mukaan (2013, 19) Y-sukupolvi tulee kyseenalaistamaan

hierarkiat.

Miten Y-sukupolvea tulisi johtaa? Y-sukupolven kuvaillaan tarvitsevan enemman "lii-
dereitd” kuin “pomoja” (Vesterinen ym. 2011, 125). Ahosen ja muiden mukaan
(2010, 24) Y-sukupolvi haluaa vuorovaikutteisen ja lasna olevan esimiehen. Koska Y-
sukupolvelle on vuorovaikutteisuus tarkeata, soveltuvat jaettu johtajuus ja vuorovai-
kutteinen johtajuus hyvin Y-sukupolven johtamiseen. Mankan mukaan jaetussa joh-
tajuudessa korostuukin hyvin ryhman dynamiikka ja vuorovaikutteisuus. Vuorovai-
kutteisessa johtajuudessa korostetaan nimensa mukaisesti vuorovaikutteisuutta esi-
miehen ja tyontekijan valilla, johon heijastuu molemminpuolinen luottamus, kunnioi-
tus ja vastavuoroisuus. (Manka 2013, 107-111.) Vesterisen ja muiden mukaan (2010,
123-124) Y-sukupolvi arvostaa vastuullista johtamista, jossa nakyy tyénantajan yh-
teiskunnallisesti vastuullinen ajattelu. Vastuulliseen johtamiseen kuuluvat niin talou-
dellinen-, sosiaalinen- ja ymparistovastuu. Taloudellisessa vastuussa painotetaan yh-
teiskunnallisia vaikutuksia tyollisyyteen ja taloudelliseen toimeliaisuuteen. Sosiaali-
sessa vastuussa nakyvat yrityksen yhteiskunnalliset vaikutukset hyvinvointiin ja erityi-
sesti nuoriin. Ymparistdévastuussa nakyy yrityksen vaikutukset biodiversiteettiin ja il-
mastonmuutokseen. (Harmaala & Jallinoja 2012.) Kaikissa johtamisen malleissa na-
kyy hyvin se, ettd Y-sukupolvi on varsin valveutunut ja vaatii tydnantajilta paljon,

jotta johtaminen olisi heille mieleista.

Y-sukupolvi vaatii my0s entistd henkilokohtaisempaa johtamista esimiehilta. Y-suku-
polvelle onkin tyypillista jatkuva kyseenalaistaminen, mika vaikuttaa siihen, etta joh-
tamisen pitda olla jatkuvaa ja esimiehen tulee olla valppaana, silla tama sukupolvi
vaatii paljon. Johtamisessa korostetaankin vuorovaikutusta. (Vesterinen ym. 2010,

124.)

Y-sukupolvea motivoi innostava, oikeudenmukainen johtaminen ja mukava yhteistyo

(Ristikangas ym. 2013, 19). He tarvitsevat myos jatkuvaa palautetta, vakuuttelua
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oman panoksensa tarkeydesta, jotta heidan mielenkiinto tyéhonsa sailyy. Y-sukupol-

vea motivoi myos koulutus tyopaikalla. (Mts. 125.)

Y-sukupolvea motivoi myds mielekas tyd. Tama sukupolvi haluaa olla osallisena
tyodssa. Tyossa pitaa myos olla liikkumavaraa toteuttaa uusia toimintatapoja ja tuot-
taa uusia ajatuksia. Y-sukupolvelle on my0s tarkeatd, ettda mielekkadssa tyossa anne-
taan vastuuta, sopiva maara haasteellista ja vaativaa tyota. (Vesterinen ym. 2010, 64-

65.) Y-sukupolvi pitdd myos yksilollisia tavoitteita tarkedna (Mts. 58.)

Z-sukupolven johtaminen

Organisaatioiden johtaminen tulee mullistumaan Z-sukupolven astuessa tyoelamaan.
Syddanmaanlakan (2012, 128) mukaan suurimpia haasteita tulevaisuuden johtami-
sessa ovat muutoksien nopeus ja jatkuva uudistuminen, kompleksisuuden lisdantymi-
nen, kovenevat vaatimukset luovuuteen ja innovatiivisuuteen, kyky johtaa hajautet-
tuja tiimeja, johtaminen virtuaalisesti, luottamuksen synnyttdminen, itsensa johtami-

nen seka se miten rakennetaan yhtenainen yrityskulttuuri.

Z-sukupolvi uskaltaa kyseenalaistaa hierarkian, ylhaalta tulevat ohjeistukset seka
muutokset. Z-sukupolvi arvostaa johtajatyyppeja, jotka: puhuvat samaa kielta ja
omaavat rennon asenteen; osaavat tarpeen tullen puhaltaa pelin poikki auktoriteetti-
sin ottein, mutta olemalla avoimia ja “kavereita”; ovat ansainneet johtajan paikkansa
omien ty6tuloksien kautta; omaavat alaisiensa kanssa samanlaisia seka selkeita ar-

voja. (Tienari & Piekkari 2011, 252.)

Kun johdetaan Z-sukupolvea, tulee maarittda tavoitteet, ettd ne sisaltavat tarpeeksi
vapautta ja haasteita (Mts., 25). Johtamisen on tuettava luovuutta, moninaisuutta
seka yhteisollisyytta. Z-sukupolvi ei sieda turhanpaivasta kyttaamista ja odottavat

tyoyhteisoltd avointa informaatiota joka on kaikkien saatavilla (Mts. 22-23.)

Z-sukupolven kohdalla puhutaan tarpeesta hallita epdjohtamisen taidot. Epdjohtami-
nen on vaihtoehtojen vélissad tapahtuvaa tasapainoilua asioiden kanssa jotka nadytta-
vat vastakkaisilta, mutta todellisuudessa nama ovat kolikon kaksi kddntdpuolta (Tie-

nari & Piekkari 2011, 215.) Epdjohtamisella pyritddn saamaan johtaminen piiloon ja
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unohdetaan "ponotyskulttuuri”, jonka aiemmat sukupolvet tietavat erilaisina vah-
voina hierarkioina, tiedon salailuna ja asioiden paattamisend ilman, etta asianomai-
nen itse siita tietda (Mts. 206). Z-sukupolvi danestda herkasti jaloillaan ja arvostaa

vain johtajia, jotka arvostavat alaisiaan (Mts. 24).

Nuoren sukupolven johtamiseen tarvitaan myos kaverijohtajuutta seka alykkaan joh-
tamisen taitoja. Sydanmaanlakan (2012, 108-113) mukaan dlykkadssa johtamisessa
pyritdan luopumaan kaskyttamisesta ja suunnataan johtamisen voimavara innostami-
seen. Alykas johtaja on innostava, ohjaava, kehittdva, osallistuva seka valtuuttava,
mutta samanaikaisesti osaa kontrolloida ja valmentaa. Alykkaassa johtamisessa pyri-
taan panostamaan avoimuuteen, tasavertaisuuteen, valineellisyyteen seka virtuaali-

suuteen.(Mts. 2012, 108-113.)

Ikdjohtaminen herattaa monia kysymyksia. Miten nuoret tulevat johtamaan vanhoja
tai vanhat nuoria ja miten he pystyvat erilaisessa maailmassa eldaneena luomaan yh-
teisen vision. Miten 75-vuotias tulee motivoitumaan, miten senioriteetin osaamista
osataan hyodyntaa ja arvostaako 25-vuotias 75-vuotiaan osaamista ja toisinpain?

(Ahman 2005, 203-204.)

Sukupuolen merkitys johtamisessa

Johtamisen alueella on paljon kasitelty kysymysta tasa-arvo naisten ja miesten valilla.
Johtajaurat ovat tavallisempia miehille kuin naisille, lukuihin katsoen johtajina toimii
nykyaan niin Suomessa kuin muuallakin huomattavasti vahemman naisia kuin miehia.
Nain siita huolimatta, etta naisten osuus tyomarkkinoista Suomessa on noin puolet,
ja 70% aikuisesta naisvaestosta osallistuu tydelamaan. Naisten urakehitys ndyttaa
usein pysahtyvan »lasikattoon», eli mita korkeammalle johtamishierarkiassa nous-
taan, sitd vahemman naisia siella on. Lasikatto kuvaa sita, etta naisia ndyttaa erista-
van korkeimmasta taloudellisesta vallasta este, jolle ei I0ydy selkeda syyta. (Juuti

2006, 178.)

Kiinnostus naisjohtajuuteen syntyi alun perin 1970-luvulla Yhdysvalloissa. Aihe on

edelleen suosittu ja lisddntyvan mielenkiinnon kohde. Organisaatioiden lisdantyvan
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diversiteetin, monimuotoisuuden, haaste on lisannyt kiinnostusta, koska maskuliini-
sen nakdkulman dominoivuus vaientaa helposti monimuotoisuuden. Naisjohtajuuden
tarkeytta on mahdollista perustella eettisilla syilla, silla tasa-arvo ja oikeudenmukai-
suus edellyttavat naisten ja miesten mahdollisuuksien yhtaldisyytta. Organisaation
hyodyt ovat perusteena nakemykselle: naisten korkea osaaminen on syyta saada laa-
jasti hyotykayttoon. Edelleen maine- ja imagosyyt saattavat painaa vaakakupissa —
kuteinkaan tana paiva ei nayta hyvalta julkisuudessa, jos organisaation johto koostuu

ainoastaan miehista. (Ldmsa ym. 2013 248.)

Naisjohtajuuteen vaikuttavat stereotypiat ja skeemat

Powellin mukaan naisjohtajuuteen liitetdan paljon stereotypioita. Johtajuus on perin-
teisesti liitetty kaksi stereotypiaa, jotka liittyvat siihen, minkalaisena johtaja on perin-
teisesti nahty. Yleisesti johtajan oletetaan olevan mies ja siihen liitetdan maskuliini-
suus. Powellin mielestd on tarkeata tiedostaa ndma stereotypiat, koska silloin nais-
johtajuudesta ja johtajuudesta sukupuolten valilla on helpompi puhua. (Powell 2011,

130-134.)

Naisjohtajuudesta voidaan muodostaa stereotypioita tavalla, etta kaikki johtajat,
jotka ovat sukupuoleltaan naisia, toimivat saman tyyppisesti. Kasitys voi olla positiivi-
nen — vaikkapa etta naiset johtajina ottavat alaisensa paremmin huomioon kuin mie-
het — mutta se voi olla myds kielteinen, kuten etta naiset ovat epdajohdonmukaisia.
Jos kysymyksessa on kilpailutilanne vaikkapa johtajaa valitessa, voidaan stereotypioi-
den avulla my0s painottaa jotain johtajakandidaateista. Esimerkiksi siten, etta »Liisa
on kylla mukava tyyppi, mutta ei hanesta ole tekemaan strategisia linjanvetoja», Ste-
reotypioita luodessa voidaan vahaisidkin viitteita kayttaa hyvaksi retorisella tavalla.

(Aaltio 2006, 184.)

Naisjohtajuudesta puhuttaessa voidaan myds tarkastella skeemoja. Ne vaikuttavat
siten, ettd skeemojen vastaisia havaintoja taytyy olla runsaasti, jotta henkilé muut-
taisi kasityksiaan naisjohtajuudesta. Esimerkiksi naisjohtaja voi kamppailla ennakko
kasityksia vastaan siten, ettd han lunastaa johtajapaikkansa paljon vaikeamman ja pi-
temman tien kautta kuin mieskollegansa. Jos ajatellaan, etta naiset eivat ole kykene-
via johtajiksi, naisten pitaa ponnistella kovasti nayttdaakseen, etta heista siihen on ja
vasta tata kautta kasitys heidan kyvykkyydestaan muuttuu. Hallitseva identiteetti se-

littda puolestaan jaotteluja ryhmiin “johtajat” ja “naisjohtajat”. Nain voi olla etenkin
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sellaisissa yrityskulttuurisessa ymparistossa, jossa kategoriset skeemat ovat vahvoja.

(Mts. 184.)

Naisjohtajuus ja »lasikatto» ilmio

Naisjohtajuudesta puhuttaessa ei voi olla tormaamatta ‘lasikatto’ ilmiéon. Lasikatolla
tarkoitetaan ilmiota, ettd padsee etenemadan organisaatiossa tiettyyn rajaan asti,
mutta sitten ura tokkaa nakymattomaan esteeseen. Monet joutuvat todistamaan
osaamisensa tyoelamassa. Mutta vield tandaankin meilla on yrityksia, joissa tehtavaan
valitaan naista patemattomampi mies, “koska hanesta halutaan kasvattaa johtaja”.
Presidentti Tarja Halonen on todennut lasikatto ilmidsta: “Moni nainen lie kolautta-
nut paansa lasikattoon, koska naisten osuudessa yritysten johdossa on edelleen on-

tuva tilanne. Osaavia naisia miella on, siita ei ole kyse.” (Hirvikorpi 2005, 128.)

Ovatko nais- ja miesjohtajat erilaisia?

Minzbergin (1989) ja Daltonin (1959) mukaan aikaisempi johtajuustutkimus piti itses-
taan selvana sita, etta johtajat ovat miehia. Suurmiesteoria on yksi varhaisimmista
johtamisteorioista, jonka mukaisesti lantiseen sivilisaatioon vaikuttaneet henkilot
(miehet) ovat esimerkillisia johtajia, joiden tutkimus edistda hyvan johtajuuden ym-
martamista. Piirreteorian mukaan taas tehokkaat johtajat omaavat erityispiirteita,
jotka erottavat heidat muista ihmisista. Weissin mukaan (1996) ndma piirteet ovat
sellaisia, joita miehiin yhdistetadan useammin kuin naisiin. Powell korostaa (1993),
ettd kayttaytymisteoriat taas selittdavat hyvaa johtajuutta yhdistdaen miessukupuolelle

ominaisia kayttaytymismalleja hyvaan johtajuuteen. (Juuti 2006, 186.)

Powell tahdentaa (1993), etta tutkimustulosten mukaan naisten ja miesten vilisia
eroja johtamisessa on selitetty ainakin kolmella tavalla: on esitetty, etta eroja ei ole,
koska naisjohtajat yrittavat olla miesten kaltaisia ja hylkdavat omalle sukupuolelleen
ominaisen kayttaytymisen ja piirteet. On myos esitetty, ettd miehet ovat parempia
johtajia, koska heidan varhaiseen sosialisaatioon liittyvat kokemukset eroavat naisten
kokemuksista; esimerkiksi joukkourheilu ja tiimien johtamisen kokemukset ovat
heille tyypillisia. Kolmanneksi on vaitetty, ettd sukupuolten vililla on stereotyyppisia
eroja, ja johtajina naiset toteuttava omia tyypillisia piirteitdan. Rosener (1990) koros-

taa, ettd eroja korostavissa tarkasteluissa on myds esitetty, etta naisille tyypillista
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johtajuutta tarvitaan nykyisessa liike-elamassa. Lundbergin ja Frankenhaeuserin mu-
kaan (1999) naiset keskittyvat miehid enemman ihmissuhteisiin, kun taas miehet

ovat tehtdvakeskeisempia. (Juuti 2006, 186-187.)

Eaglyn ja Johsonin tutkimusten mukaan (1990) naiset kayttavat enemman henkil6-
kohtaista valtaa kun taas miehet nojaavat vallassa enemman organisaatiohierarkiaan
ja aseman. Taman mukaisesti naiset kayttavat normatiivista valtaa miehia enemman.
Heidan alaisensa tulisi siten tunnistaa organisaationsa kulttuurisia rakenteita ja pai-
kallistaa itsensa siina. Scheinin (1973) klassisessa tutkimuksessa paadyttiin siihen,
ettd nais- ettd miesjohtajat uskoivat johtajuuteen liittyvdn enemman feminiinisia
kuin maskuliinisia piirteita. Myohemmissa tutkimuksissa Scheinin mukaan naisjohta-
jien kertomuksissa onnistuneeseen johtajuuteen ei enaa liitetty niin miehisia piir-

teits. (Mts. 187.)

Frankenhauserin tukimuksissa (1989) paadyttiin siihen, ettd naisjohtajat ovat psyko-
logisesti androgyynisempia kuin miesjohtajat, jotka pitaytyvat yksipuolisemmin ja jyr-
kemmin maskuliinisessa johtamistyylissa. Sapp, Harod ja Zhao taas vaittavat (1996),
ettd naisten pitda omaksua maskuliininen johtamistyyli tullakseen hyvaksytyiksi joh-

tajina. (Mts. 187.)

Sukupuolten vilisten erojen tasoittuminen johtamisessa

Powellin mukaan naisjohtajiin suhtaudutaan paljon paremmin nykypaivana kuin en-
nen. Kun johtaja on mies, on se itsestddnselvyys. Mutta kun johtaja on nainen, herat-
taa se paljon keskustelua ja ennakkoluuloja. Powell korostaa, ettd mitd enemman ih-
miset saavat kokemusta naisjohtajien toiminnasta, sitd nopeammin ennakkoluulot ja

asenteet tasoittuvat naisjohtajia kohtaan. (Powell 2011, 134-136.)

Johtamisen kenttd on monimuotoinen, mutta se on viime aikoina muuttunut suun-
taan, jonka mukaisesti naisiin stereotyyppisesti liitettyja johtamisominaisuuksia tarvi-
taan siellda yha enemman. Feminiininen ja maskuliininen johtaminen osoittautuvat
ndin ollen kulttuurisiksi maareiski, ei joksikin sellaiseksi, mika liittyy pelkastaan naisiin
tai miehiin. Johtamistapoja ja johtamiskayttaytymista voidaan tarkastella kulttuuri-
sina malleina ja jopa irrallaan naisten ja miesten tavoista johtaa. N&in ollen seka nais-
ettd miesjohtajat joutuvat mukautumaan odotuksiin, joita johtamiseen kohdistuu, ja

nama mallit ovat kulttuurisia ja siten muuntuvia. (Juuti 2006, 187-188.)
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Powell on tutkinut naisten ja miesten vilisia eroja tyopaikoilla. Hinen mukaansa on
tarkeatd, ettd naisten asemasta tyoelamassa puhutaan enemman. Powellin mukaan
tulevaisuudessa naisten asemasta tydelamassa tulee tasoittumaan miesten rinnalla.
Tulevaisuudessa tydelamassa tullaan luomaan enemman sukupuoli neutraalimpeja

standardeja ja tapoja késitella asioita. (Powell 2011, 33-34.)

3.3 Hajautettu ja jaettu johtaminen

Nykyisten johtamismuotien yksi pinnalla olevista aiheista on hajautettu johtaminen.
Hajautettu johtaminen pistdaa pohtimaan, minkalaista johtajuutta tarvitaan, jotta voi-
daan haastaa perinteinen johtajuuskasite, jossa on ihailtu yksiloa johtajana. Nykyaan
tarvitaan johtajuutta, joka huomioi paremmin kasvavan monimuotoisuuden. (Grint

2011, 10.)

Gronn korostaa (2002), etta hajautettu johtajuus ndhdaan ryhman tai verkoston uu-
tena ominaisuutena, joka nayttaytyy yksildiden valisena vuorovaikutuksena. Spilla-
nen mukaan (2006) johtajuus koskettaa yksilotasolla yha suurempaa joukkoa ja se
nakyy paivittdin monen johtajan vuorovaikutuksessa. Nailla johtajilla voilla joko viral-
linen tai epavirallinen johtajuusasema, koska johtajuus nayttaa perustuvan ennem-
minkin kokemukseen kuin hierarkkiseen valtaan. (Hulpia, Devois & Rosseel 2009, 4.)
Van Dijkin ja Broekensin tutkimusten mukaan (2012, 12) hajautettu johtajuus on yh-
teistyon keino, johon liittyy useita johtajia, jotka delegoivat ja vaihtavat rooleja kes-

kendan seka ‘ei-johtajia’, jotka helpottavat tiimien paivittdisen tyon suorittamista.

Hajautettu johtajuus eri organisaatioissa

Hajautettu johtajuutta harjoitetaan erityisesti oppilaitoksissa ja paikoissa, joissa
huippu asiantuntijuudelle annetaan painoarvoa. Hajautettua johtajuutta kdytetaan
myo6s puolustusvoimissa, jossa vallitsee ‘Mission-Command’ ajattelu. Tama tarkoittaa
sitd, ettd pyritadn johtamaan erittdin hajautetun joukon toimintaa, joka koostuu kes-
kistetysta johtajuudesta. Pyrkimyksena on johtaa tehokkaasti muuttuvia tilanteita
aina perinteisesta sodankdaymisesta, konfliktien ratkaisuun ja rauhanturvaamiseen,

missd hajautettu paatdksenteko on edellytys menestykseen. (Grint 2011, 10.) Oppi-



28

laitoksissa kaytetty hajautettu johtaminen nakyy niin sanottuna 'venytettyna il-
midna’, jossa korostuu niin yksilon kuin koko organisaation vastuu. Ajatuksena on,
ettad jokaisella yksilolla on oma vastuunsa johtamisesta, esimerkiksi oppilaitoksissa
opettajilla on vastuullaan oman oppinaineensa johtaminen. Oppilaitoksissa hajaute-
tussa johtamisessa pidetdan tarkedna yhteistyota ja sita, etta jokainen johtaa omaa
vastuualuettaan. Vastuun ottamisessa painotetaan myds sitd, etta yhteistyo asian-
tuntijoiden valilla on darimmaisen tarkedssa roolissa, jotta koko organisaation johta-

minen voi onnistua. (Coles & Southworth 2005, 37-38.)

Hutchinsin (1995) ja Spillanen (2004) mukaan hajautettu johtaminen on parhaimmil-
laan sita, ettd johtaminen on jaettu eri johtajille ja tyontekijéille. Spillanen mukaan
(2004) hajautettu johtaminen nakyy esimerkiksi oppilaitoksissa, jossa johtajuus to-
teutuu ikaan kuin “venytettyna” kasitteena, joka kattaa koko koulun, sosiaalisen ja
yhteison kontekstin. Tamankaltaisessa laajassa johtamisen kontekstissa on erilaista
henkilostoa, joka harjoittaa johtamista sekd muodollisessa ettd epamuodollisessa

asemassa. (Heikka 2013, 256-258.)

Hajautetut organisaatiot ovat samanlaisia kuin paikalliset organisaatiot siina, etta
my0Os ne ovat olemassa itse maariteltyjen tai annettujen toimeksiantojen, tehtavien
toteuttamiseksi. Karkeasti maariteltyna jokaisessa organisaatiossa tulee hoitaa kol-
mentyyppisid tehtavia: suorittaa operatiivisia asioita, koordinoida seka ratkoa ongel-
mia ja kehittda uusia asioita. Hajautetut organisaatiot ovat tapoja jarjestaa ja organi-
soida tavoitteisiin suuntautuvaa toimintaa hajautetussa toimintaymparistdssa, mutta

perustehtavat sailyvat samoina. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 124.)

Johtaminen varsinkin globaaleissa organisaatioissa on kuitenkin erilaista kuin paikalli-
sissa organisaatioissa. “Globaali” johtaminen on vaativaa, koska taytyy ajatella tyon-
tekijoiden etaisyytta, eri maiden lainsdaadantoa ja kulttuuria. Hajautetussa johtami-
sessa on myos huomioitava globaalilla tasolla eri kulttuurien arvot, uskomukset, nor-

mit ja asenteet, mitka saattavat vaihdella paljon. (Mts. 124.)

Johtajana hajautetussa organisaatiossa
Snown, Lipnackin ja Stampsin mukaan (1999) hajautetun organisaation johtajan teh-
tavana on toimia suunnittelijana, verkoston jarjestelijana ja kehittdjana. Suunnitteli-

jan roolissa tarvitaan kasitteiden ja mallien hallintaa seka verkostoitumiskykyd, jotta
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monista osapuolista muodostuva verkosto saadaan syntymaan. Verkoston jarjesteli-
jan tehtdvassa tarvitaan sovittelu- ja neuvottelutaitoja, jotta osapuolet saadaan toi-
mimaan yhteen tavoitteiden saavuttamiseksi. Kehittdjan roolissa verkosto pitaa

saada oppimaan ja parantamaan toimintaansa. (Mts. 124-12.)

Hajautetussa johtamisessa johtajan tehtavana on rakentaa ja yllapitaa hyvia suhteita
hajallaan oleviin tyontekijoihin. Johtajan henkilékohtaiset ominaisuudet korostuvat.
Myds johtajan toiminnallisille tavoille annetaan painoarvoa, esimerkiksi miten johtaja
onnistuu hydédyntamaan erilaisia virtuaalisia ja kasvokkaisia vuorovaikutustapoja
luottamuksen seka epavirallisen ja virallisen l[dsndolon synnyttamiseksi. Hajautettu
tyo vaatii johtajalta myods panostamista tyoskentelyn koordinointiin ja organisointiin.

(Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 128.)

Hajautetun johtamisen haasteet

Hajautettuun johtamiseen liittyy myos haasteita. Hajautetun organisaation jasenet
saattavat tuntea itsensa helposti eristaytyneiksi. Kommunikaatio voi tuntua etaiseltd,
ihmissuhteet voivat rakoilla ja sarkya helposti, suhteet muihin ryhmiin ja organisaa-
tion osiin voivat olla hauraat. Hajautetussa johtamisessa korostuukin viestinta. Orga-
nisaatio tarvitsee strategian, jolla se toteuttaa viestintda hajautetussa organisaa-
tiossa. Johdolla on tassa keskeinen rooli, silld sen tehtdavana on tunnistaa muuten hel-
posti hajanaisesta keskustelusta ja vuorovaikutuksesta kriittiset eli tarkeimmat asiat.
Hajautettu tyoskentely edellyttdaa vahvistettua, jopa ylikorostunutta ja tietoista kom-
munikointia. Johtajan on tunnistettava tarkkaan ryhmansa tyontekijat ja sen alaiset
seka tunnettava erilaisten viestintavalineiden sopivuus sisalloltaan erilaisiin tarkoi-
tuksiin. Viestinnan on tapahduttava saanndllisesti. (Vartiainen, Kokko & Hakonen

2004, 125, 128-129.)

Jaettu johtajuus

Jaettu johtajuus perustuu kasitykseen, jonka mukaan organisaatio on eldva yhteiso,
jonka jasenten viliset suhteet lomittuvat vuorovaikutuksen verkoiksi. Epavarmuuden
ja moninaisuuden lisdantyessa kasvaa myos todennakoisyys, etta yhdelld yksikolld,
johtajalla, ei ole kaikkea tarvittavaa tietoa eika kaikkia tarvittavia taitoja, kykyja ja

suhdeverkostoja, joita han tarvitsee johtamisty6ssaan. Johtaminen nahdaankin suh-
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teellisena prosessina, joka on hajautettu eri tasoille ja joka on riippuvainen sosiaali-
sista vuorovaikutusprosesseista ja vuorovaikutusverkkojen vaikutuksista. (Juuti 2006,

151-152.)

Jaettua johtajuutta voidaan ldhestya kahdelta suunnalta. Jaetun johtajuuden voidaan
ajatella tarkoittavan johtajan tehtdavankuvan tai vastuiden jakamista. lkdan kuin jaet-
taisiin tehtavia osiin olettaen, etta on olemassa johtamisen kokonaisuus, joka on osi-
tettavissa. Tiimien rakentaminen, joustavuuden ja innovatiivisuuden lisddminen,
alaisten kannustaminen ja motivointi, sidosryhmasuhteiden yllapito, talousmittarei-
den kehittaminen ja tyoprosessien tehostaminen ovat esimerkkeja johtamistyon
osista. Johtamisen kokonaisuuden osittamisessa perustavoite on hallinnan ja jarjes-
tyksen aikaansaaminen. Prosessina se on varsin managerialisinen, eli painopiste on
johtamistehtavien osittamisessa ja siirtamisessa delegoinnin ja organisoinnin avulla.

(Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimaki, Keso, Pietildinen ja Koivunen 2005, 19)

Jaetun johtajuuden toinen suunta on yhteiseksi tekemisen prosessi. Kun tydpaikalla
jaetaan tehtavia ja vastuita, kohdataan ihminen kehollisena ja historiallisena persoo-
nana, ihanteensa, arvonsa, sukupuolensa, luottamuksensa, vallanhalunsa ja aikakasi-
tyksensa tulevat mukaan prosessiin. Silloin tavoitellaan johtajuuden jakamista. Yh-
teiseksi tekeminen tarkoittaa sita, etta jaetaan kokemuksia ja vaihdetaan ajatuksia eli
kuunnellaan ja kerrotaan siitd, minkalaisia tulkintoja itselld ja muilla on arjen tapah-
tumien suhteen. Yhteiseksi tekemisen prosessissa jaetaan kokemuksia tietoa, tieta-
mattomyytta, arvostusta ja luottamusta. Tallaisen jakamisen tavoitteena on edes joi-
denkin tulkintojen ja ajattelutapojen yhteiseksi tekeminen. Yhtenaista naissa kah-
dessa jaetun johtajuuden ldhestymistavassa on, etta hyvan johtajuuden lahtokohtana
ei ole tarve tietada enemman tai paremmin tai kokonaisvaltaisemmin. Oleellista ja
haasteellista yhteiseksi tekemisen prosesseissa on halu neuvotella, heittaytya proses-
siin ja laittaa itsensd persoonana likoon. Jaettu johtajuus tapahtuu vuorovaikutuk-

sessa johtajaan itseensa ja johtamiseen liittyvissa haasteissa. (Ropo ym. 2005, 19-20.)

My0s Juuti lahestyy jaettua johtajuutta kahdesta nakokulmasta. Jaetun johtajuuden
voidaan ajatella tarkoittavan ensinnakin johtajan tehtavan vastuiden jakamista. Tii-
mien rakentaminen, joustavuuden ja innovatiivisuuden lisddminen, alaisten kannus-
taminen ja motivointi, sidosryhmasuhteiden ylldpito, talousmittareiden kehittaminen

ja tyoprosessien tehostaminen ovat esimerkkeja johtamistydn osista. Toiseksi jaettu
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johtajuus tarkoittaa ihmisen kohtaamista. lhminen tiedostetaan kehollisena ja histo-
riallisena persoonana. Tassa tavoitteena on johtajuuden jaminen. Pd4admaarana on
padstd tekemaan yhdessa. Johtajuus tapahtuu jatkuvassa vuorovaikutuksessa, jossa

johtaja on lasna ja auttamassa. (Juuti 2006, 152.)

Juutin mukaan (2013, 224) jaettu johtajuus koostuu paamaarahakuisuudesta, symbo-
lisuudesta, keskustelevuudesta, palvelevasta johtamisesta, hyvista ihmissuhteista ja

ryhmaytymisesta. Oheinen kuvio hahmottaa jaetun johtajuuden mallia.

Paamaarahakuisuus Keskustelevuus

Jaettu johtajuus:
- sitoutuminen
- innokkuus

- joukkuehenki

Ryhmaytyminen

Hyvét ihmis-

Palveleva johtaminen

Kuvio 2. Jaettu johtajuus

suhteet

(Juuti 2013, 224.)

Jaettu johtajuus on pdamaardhakuista

Juutin mukaan pddmddrdhakuisuus liittyy jaettuun johtajuuteen. Juuti liittda paama-
rahakuisuuteen strategisen johtamisen, tavoite- ja tulosjohtamisen seka laatujohta-
misen. Strategisesta johtamisesta on olemassa monia koulukuntia. Niilla kaikilla on
annettavaa organisaatioille. Yleisesti voidaan ajatella, etta hyva strategia vie organi-
saation kohti sellaista tilaa, jonka organisaatio halua saavuttaa. Toiseksi strategia tar-
vitaan kohdistamaan ja yhtendistamaan organisaation eri osien toiminta. Kolman-
neksi strategia tarvitaan rakentamaan organisaatioille identiteettia. Neljanneksi stra-
tegiaa tarvitaan tuomaan johdonmukaisuutta organisaation toimintaan. Kaytannossa
organisaatiot tarvitsevat strategioita menestyksensa mahdollistamiseen. (Mts. 79-

80.)
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Tavoitejohtaminen edustaa perinteistd paamaarahakuista johtamismallia. Tavoite-
johtaminen sai alkunsa 1950-luvulla Peter Druckerin kirjoituksista, sai konkreettisen
muodon 1960- 1970-luvuilla tavoitejohtamisena ja muuntui Suomessa 1980-luvulla
tulosjohtamiseksi. Tavoitejohtaminen alkoi Druckerin (1964) kirjoilla, jotka toivat
strategista johtamista uudella tavalla esille. Han liitti tuloksellisen tyoskentelyn alusta
asti strategiatyohon. Druckerin ndakdkulmia voitaisiin pitda sellaisenaan strategia pu-
heina, jollei Humble olisi mydhemmin tarttunut niihin ja luonut tavoitejohtamisen.
Tavoitejohtamisessa yksinkertaistettiin ja pelkistettiin Druckerin sindnsa monimut-
kaista johtamisfilosofista pohdintaa. Tulosjohtamisessa tata yksinkertaistettua ja
mallinnettua nakemysta pyrittiin kytkemaan entista ihmiskeskeisimpiin nakékulmiin.
Kaytanndssa ihmiskeskeisyyden liittamisessa tavoitejohtamiseen epdonnistuttiin ja
tulosjohtamisesta muodostui useimmiten yksiviivaista pdamaarahakuista tulosha-
kuista toimintaa. Tavoitejohtamisen teemoja on aivan viime aikoina toisteltu tulos-
johtamisen nimelld. Tulosjohtaminen ei juuri eroa tavoitejohtamisesta, vaikkakin se

edelleen pelkistaa tavoitejohtamista. (Mts. 87-89.)

Laatujohtaminen nousi tavoite- ja tulosjohtamisen haastajaksi 1980-luvula. Laatujoh-
tamisen juuret sijoittuvat merkittavasti Japaniin. Juuti kirjoittaa Demingin todenneen
(1982), ettd japanilaiset huomasivat 1940- ja 1950-luvuilla, etta laatu ja tuottavuus
paranevat jos vaihtelu (hajonta) pienenee. Demingin ohella Crosby on kirjoittanut
laatujohtamisesta, jossa han on painottanut nollavirheajattelua ja asioiden tekemista

kerralla oikein. (Mts. 94-96.)

Jaettu johtajuus ja symbolisuus

Jaettu johtajuus edellyttdaa symbolisuutta, joka nayttdytyy organisaation ilmapiirin ja
kulttuurin avulla seka merkityksen johtamisen kautta. Organisaatioilmapiiria voidaan
pitdad organisaation jasenten yhteisten ajattelumallien ja yhteisten kokemussisaltojen
summana. Samalla aaltopituudella oleva vuorovaikutus herattaa vuorovaikutuksen
osapuolissa myonteisia tunteita. Eri aaltopituuksilla oleva vuorovaikutus herattaa
taas puolestaan osapuolissa kielteisid tunteita. Nama vuorovaikutuksen tunnelmaan
liittyvat tekijat vaikuttavat osapuolten paamaarahakuisuuteen ja kayttaytymiseen

joko vahvistamalla tai heikentamalla sitd. (Mts. 102-103.)

Organisaatiokulttuurilla voidaan tarkoittaa muun muassa niitd tapoja, joita organi-

saation palveluksessa olevilla ihmisilla on. Kulttuurilla voidaan myds tarkoittaa niita
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ajattelutapoja ja selitysmalleja, joiden kautta ihmiset pyrkivat tulkitsemaan ja ym-
martamaan ympdrillaan olevia tapahtumia. Talloin kulttuurindkemyksissa painottu-

vat esimerkiksi symbolit ja arvot. (Mts. 111.)

Kulttuuritutkimuksen kautta jasennettyna johtamisesta tulee merkitysten johtamista.
Kulttuuritutkimuksen mukaan organisaatiot ovat merkitysjarjestelmia, jotka syntyvat
sosiaalisen vuorovaikutuksen tuloksena, kun yhteisé on pyrkinyt selviytymaan sen

kohtaamista tilanteista. Organisaation jasenten kokemat merkityssisallot voivat vaih-

della eri organisaatioissa ja eri ajankohtina suuresti. (Mts. 115.)

Jaettu johtajuus rakentuu keskustelevuudesta

Jaetussa johtajuudessa on tarkeata keskustelevuus. On tarkeatda ottaa huomioon tun-
teiden ja dialogin merkitys ty6ssa. Taman lisaksi pitdisi pyrkia ratkaisukeskeiseen pal-
velutoimintaan ja kohdata toiset eettisesti. Tunteet ovat keskeisesti lasna esimiehen
ja hdanen johtamiensa ihmisten valisissa suhteissa. Tunteiden johtamisesta on kirjoi-
tettu tunnealyn johtamisena ja laheisyyden johtamisena seka esimiehen tietoisena
lasndolona. Johtaminen on vuorovaikutuksellista toimintaa, joka kehkeytyy vahitel-
len. Johtaminen on sidoksissa tiettyyn ihmisyhteis60n ja juuri tiettyjen ihmisten vali-
siin vuorovaikutusprosesseihin. Hyva dialogi ihmisten ja esimiesten vililla kykenee

saamaan aikaan sitoutumista ja innostumista. (Mts. 126-127 ja 136.)

Johtaminen on palvelutoimintaa kahdessa merkityksessa. Johtamisen palvelutoi-
minta nayttaytyy vuorovaikutuksen valittomalla tasolla siten, ettd esimies pyrkii yh-
dessa hanen vastuualueellaan olevien ihmisten kanssa etsimaan ratkaisuja niihin pul-
miin, joita ihmiset tydssdan kohtaavat. Pidemmalla aikavalilla johtamisen palvelutoi-
minta on ihmisten tukemista henkiseen kasvuun. Johtamisen tehtavana on auttaa ih-
misid l0ytamaan sen, keitad he aidosta ovat, ja tulemaan, siksi miksi he voivat tulla.

(Mts. 131.)

Keskusteleva johtaminen on hyvyyden tavoittelua ja niiden toimenpiteiden avulla,
joita tehdaan toisille ihmisille. Keskustelevaa johtamista voitaisiin kuvata voimaantu-
misena ja valtuuttamisena (empowerment) tai pyrkimyksena saada toinen ihminen
kukoistamaan. Taman pyrkimyksen taustalla on ikivanha ajatus eettisyydestd. Kes-
kusteleva johtaminen toteutuu kdytanndssa valmentavana johtamisena, tyonohjauk-

sena, coachingina ja mentorointina. (Mts. 140.)
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Jaetun johtamisen syntyminen vaatii esimiehilta tietynlaisen, ryhmaa ja siina olevia
ihmisia palvelevan johtamistyylin omaksumista. Jos esimies kayttaa tasa-arvoiseen
kohteluun ja muiden arvostamiseen seka asiakkaiden hyvaan palvelemiseen liittyva
johtamistyylid, han voi saada kaikki toiminnassa mukana olevat henkil6t pyrkimys-
tensa taakse. Tallaista johtamistyylia kutsutaan johtamiskirjallisuudessa palvelevaksi
johtamiseksi. Palveleva johtaminen perustuu oikeudenmukaisuuteen, rehellisyyteen
ja arvostuksen arvoille. Siind tunnistetaan lahtokohtaisesti ihmisten moraalinen vas-

tuu muista ihmisista, luontoa ja yhteiskuntaa kohtaan. (Mts. 147-148.)

Jaettu johtajuus koostuu myds hyvistd ihmissuhteista. Palveleva johtaminen ei yksin-
oman riita takaamaan jaetun johtamisen syntymista, silla se nojaa paaosin esimiehen
omaan toimintaan. lhmissuhteita painottavissa johtamisnakokulmissa on noussut
esille luottamuksellisten, avoimuudelle ja keskinadiselle kunnioitukselle perustuvien
ihmissuhteiden merkitys. (Mts. 151.) My06s Ropon ja muiden mukaan (2005, 21) jae-

tulla johtajuudella pyritaan ihmisten hyvinvointiin.

Jaettu johtajuus edellyttdaa myos tydyhteisélta kypsaa ryhmdytymistd. Tyoyhteisén
kypsyyden ja johtamisen valistda suhdetta on helpointa tarkastella ryhmadynaamisten
prosessien avulla. Tama johtuu siita, ett ryhmadynaamisia prosesseja on tutkittu suh-
teellisen kauan ja niista on syntynyt yleisesti hyvaksyttyja nakokulmia. Samalla myos
johtamisen kytkeytymisesta ryhmadynaamisiin prosesseihin on olemassa melko pal-
jon nayttoa. Kypsissa ryhmissa ryhman jasenet tunnistavat ja hyvaksyvat toistensa
osaamiseen ja vahvuudet ilman, ettd ovat kateellisia toisilleen tai haluavat osoittaa

toisilleen olevansa parempia kuin nama. (Juuti 2013, 154.)

Jaettu johtajuus ei synny luonnostaan — yritysten muutos — ja uudistumishaluista
huolimatta. Jaettu johtajuus soveltuu tilanteisiin, joissa on tarve rakentaa monimuo-
toinen organisaatio, toimia menestyksekkaasti erilaisten jannitteiden ristipaineessa,
tunnistaa johtamiseen kietoutuvia erilaisia arvoja ja hyvaksya yhteistoiminnan ristirii-

toja ja sarmia. (Ropo ym. 2005, 22.)

Jaettua johtajuutta perustellaan organisaatioiden reagointinopeuden vaatimuksilla.
Ei ole aikaa kuljettaa kaikkia paatoksia johtajan kautta, vaan on tehokkaampaa jakaa
paatoksenteko vastuuta. Toisaalta johtaja tarvitsee niin monialaista asiantuntijuutta

paatoksentekonsa tueksi, ettei yksi ihminen voi hallita kaikkea tietoa ja taitoja, joita
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hén tarvitsee johtaakseen dynaamista organisaatioita. (Manka, Kaikkonen & Nuuti-

nen 2007, 8.)

3.4 Transformationaalinen johtaminen

Burns (1978) otti ensimmaisena kayttoon kasitteen transformationaalinen johtami-
nen ja transaktionaalinen johtaminen. Transformationaalinen johtaminen perustuu
siihen kasitykseen, etta todellinen johtajuus muuttaa johdettavan prosessiin tai asi-
aan osallistuvia ihmisia parempaan suuntaan. Prosessissa jalostuvat seka johtajat

ettd seuraajat. (Seeck 2012, 354.)

Ennen tranformationaalista johtamista puhuttiin paljon transaktionaalisesta johtami-
sesta. Bass on jatkanut tutkimusta Bursin kasitteiden pohjalta. Bass on tutkinut
transaktionaalista johtamista. Bassin mukaan (1985, 1990, 1997) transaktionaalinen
johtaja vaikuttaa tyontekijoidensa toimintaan palkitsemalla heita hyvista suorituk-
sista ja rankaisemalla huonoista. Transaktionaalisessa johtamistapa painottuu henki-
I6kohtaiseen, sisdasyntyista motivaatiota ruokkivaan johtamiseen. Bassin mukaan
(1990) Transaktionaaliseen johtamisen onnistumiseen vaikuttaa ratkaisevasti se,
onko johtajalla valtuutta paattaa palkinnoista ja rangaistuksista seka toisaalta ovatko
tyontekijat tarjottuja palkintoja ja pelkdaavatkod he huonosta tydsta saatavia rangais-
tuksia. Kets de Vriesin mukaan (1994) transformationaalnen johtaminen on ldhelld
sellaista johtajuutta, joka viittaa englannin kielen sanaan leadership (ihmisten johta-
minen), kun taas transkationaalinen johtaminen on taas valineellisempaa johtamista,

johon viittaa englannin sana management (asioiden johtaminen). (Mts. 354.)

Bassin mukaan (1997) transaktionaalinen johtamien ei kuitenkaan riita, vaan 2000-
luvun tietotyon johtaminen vaatii erityisesti transformationaalista johtamista. Bass
korostaa (1990), etta johtajan ja alaisen suhteen taytyy kehittya transformationaa-
liseksi ollakseen tehokas. Bassin mukaan (1990) johtaminen on transformatiivista,
kun johtajat osoittavat laaja-alaista kiinnostusta tyontekijéitdan kohtaan. Transfor-
matiiiviset johtajat tekevat yksilot tietoisiksi ryhman parhaasta ja saavat heidat nake-
maan ja tavoittelemaan ryhman hyotya oman hyodyn lisdksi tai sen sijaan. Bass tdh-

dentaa (1990) sita, ettd transformationaaliset johtajat saavuttava tdman yhdella tai
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useammalla seuraavista tavoista: inspiroimalla alaisia omalla karismallaan, ottamalla
huomioon alaisten emotionaaliset tarpeet tai stimuloimalla heita alyllisesti. (Mts.

355.)

Transformationaalinen johtaja on karismaattinen ja motivoiva

Karisma on yksi keskeinen transformationaalisten johtajien ominaisuus. Karismaatti-
silla johtajilla on paljon valtaa ja vaikutusvaltaa, silla heihin halutaan samaistua ja hei-
hin luotetaan ja uskotaan. Karismaattiset johtajat inspiroivat, energisoivat ja stimu-
loivat alaisiaan. Bassin mukaan (1990) taman tyyppiset johtajat ottavat yksilot huo-
mioon ja toimivat ikdan kuin mentoreina niille, jotka haluavat kasvaa, kun taas alylli-
sia virikkeita janoaville he tarjoavat uusia nakékulmia vanhojen ongelmien ratkai-
suun. Bassin tutkimusten (1990) tulokset osoittavat, ettad seka kollegat etta alaiset pi-
tavat transformationaalisia tehokkaampina kuin transaktionaalisia johtajia. Bass ko-
rostaakin (1990), etta transformationaalista johtamista voi oppia ja johtajia voidaan

kouluttaa karismaatisiksi. (Mts. 355-356.)

Transformationaalinen johtaminen tarkoittaa pohjimmiltaan sellaista johtamistapaa,
joka motivoi tyontekijoita korvamaan oman edun tavoittelun yhteisen paamaaran ja
vision tavoittelulla. Tallainen johtajuus parantaa luottamusta johtajan ja tyontekijoi-
den valilla seka saa tyontekijat ihailemaan johtajiaan, jolloin tyontekijat saattavat olla
innokkaita tekemaan enemman kuin heidan alun perin oletettiin tekevan. Transfor-
mationaaliset johtajat luovat usein vision ja houkuttelevat seuraajiaan tavoittele-
maan sita ja muuttamaan myos organisaatiota niin, etta vision tavoittelu on helpom-
paa. He ovat intohimoisia visiondareja, jotka motivoivat tyontekijoitaan hyvin suori-
tuksiin ja huolehtivat heidan sitoutuneisuudestaan. Paamaarana on tyontekijoiden ja

organisaation muuttaminen. (Mts. 356-357.)

Transformationaaliset johtajat myds pyrkivat kannustamaan seuraajiaan kehittamaan
omia taitojaan ja pyrkivat mahdollistamaan ammatillisen kasvun. Parhaimmillaan
johtaminen tukee seka organisaation paamaaria ja tyontekijoiden henkilokohtaisten
tavoitteita. Transformationaaliset johtajat ovat hyvin proaktiivisia ja pyrkivat ajattele-

maan kauaskantoisesti tulevaisuutta silmalla pitaen. (Fitzpartick & McCarthy 2014.
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3.5 Kirjallisuuskatsauksen synteesi

Ajankohtaisista johtamisen trendeista on koostettu synteesi seuraavaan taulukkoon.
Synteesi kokoaa yhteen johtamisen trendien keskeisen sisallon ja sanoman. Oheisen
synteesin havainnollistaa sen, miten moninainen kokonaisuus johtamisen trendit

ovat 2010-luvulla.
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Johtamisen teema

Keskeinen sisdlto

Henkil6st6johtaminen

- Jaettu vastuu, henkilostéjohtami-
sen vastuu kuuluu usealle eri orga-
nisaation toimijalle

Hyvinvoinnin johtaminen

- Vaikutukset koko Suomen kansan-
talouteen

- Moderni johtajuus: reiluus, oikeu-
denmukaisuus, esimerkillisyys, luo-
tettavuus, tunnealykkyys, tyonteki-
joista huolehtiminen, valtuuttami-
nen ja optimistisuus

- Kilpailutekija tyémarkkinoilla

Monimuotoisuuden johtaminen

- Johtamisessa huomioidaan ihmis-
ten monimuotoisuus: ika, suku-
puoli, rotu, etnisyys ja fyysinen toi-
mintakyky, perhesuhteet, siviili-
saaty, uskonto, koulutustausta ja
tyokokemus

- Huomioidaan ihmisten erilaisuus ja
samankaltaisuus

- lkdjohtaminen, eri sukupolvien joh-
taminen

Sukupuolen merkitys johtamisessa

- Naisjohtajuuden stereotypiat ja
skeemat

- Naisjohtajuus ja “lasikatto”-ilmio

- Femiinisten ja maskuliinisten johta-
misominaisuuksien erot

- Sukupuolten merkitys johtamisessa
on tasoittumassa

Hajautettu ja jaettu johtaminen

- Johdetaan hajautetun joukon toi-
mintaa erilaisissa organisaatioissa,
kuten esim. oppilaitoksissa, puolus-
tusvoimissa

- Laajalle levittaytyneiden organisaa-
tioiden johtamista, globaalia johta-
mista

- Erilaiset johtamistavat korostuvat:
virtuaalisuus ja kasvokkaiset tapaa-
miset

- Johtajalta vaaditaan hyvia viestinta-
taitoja

- Tehtdvien ja vastuiden jakamista,
tiimien johtamista

Transformationaalinen johtaminen

- Todellinen johtajuus muuttaa joh-
dettavan prosessiin tai asiaan osal-
listuvia ihmisia parempaan suun-
taan

- Karismaattinen ja motivoiva johtaja

Taulukko 2. Kirjallisuuskatsauksen synteesi
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4 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset seka kaydaan
lapi tutkimusmenetelmat ja aineoston keruu. Lisdksi tassa luvussa avataan kvalitatii-
visen tutkimuksen keinoja, joilla tdma tutkimus on toteutettu. Tassa luvussa kuvail-
laan myos tutkimuksen aineisto seka kdydaan lapi tutkimusaineiston kasittely sisallon

analyysin keinoin.

4.1 Tutkimuksen toimeksiantaja, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen toimeksiantaja on Jyvaskylan ammattikorkeakoulu. Taman tutkimuksen
tavoitteena on selvittaa, mita "hyva” johtaminen on 2010-luvun Suomessa. Tutki-
muksen aineisto keratdaan Talouselama lehtien artikkeleista vuodelta 2015, joiden

pohjalta on laadittu analyysi ”hyvasta” johtamisesta.
Tutkimuksen tutkimuskysymyksia ovat:

Mitka ovat keskeiset teemat johtamisessa?

Minkalaisia merkityksia "hyvalle” johtamiselle annetaan?

4.2 Tutkimusmenetelma ja aineiston keruu

Tassa opinndytetydssa olen kayttanyt kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimusmenetel-
mid. Uusitalon mukaan (1991) karkeimmillaan kvalitatiivinen tutkimus ymmarretaan
yksinkertaisesti aineiston (ja analyysin) kuvaukseksi (Eskola & Suoranta 1998, 13).
Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin, vaan kuvaamaan jotain
ilmiota tai tapahtumaa, ymmartamaan tiettya toimintaa, antamaan teoreettisesti

mielekas tulkinta jollekin ilmidlle (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 85).

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran mukaan (1997, 160) kvalitatiivinen tutkimus on
luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on
myos tyypillista, ettd tutkimussuunnitelma muodostuu tutkimuksen edetessa (Hirs-
jarviym. 1997, 160). Niin my0ds tadssa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma on muok-
kautunut tutkimusta tehdessa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tavoitteena ymmar-

taa tutkimuskohdetta (Mts. 160).
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Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma sopii tahan tutkimukseen, koska tutkimustulok-
sien avulla halutaan kdyda keskustelua ja herattaa uusia ajatuksia siitd, minkalaiset
johtamisen aihealueet puhuttavat ajankohtaisessa liike-elaman mediassa nykypai-
vana. Laadullinen tutkimus sopii myds hyvin tahan tutkimukseen, koska sita lahesty-

taan sisallon analyysin ja diskurssianalyysin keinoin.

Tutkimuksen empiirinen tutkimusaineisto on koottu vuonna 2015 julkaistuista Ta-
louselama lehdista. Tutkimusaineiston tiedonkeruumenetelmana toimiva kirjallinen
materiaali on jaettavissa kahteen luokkaan, yksityisiin dokumentteihin ja joukkotie-
dotuksen tuotteisiin. Viimeisimpaan kategoriaan kuuluvat sanoma- ja aikakausilehdet
seka naiden lisaksi elokuva-, radio ja tv-ohjelmia. Kirjallisten materiaalien analysoin-

nissa voidaan kayttaa sisallonanalyysia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 84.)

Opinnadytetyon empiirinen tutkimusaineisto on koottu vuonna 2015 julkaistuista Ta-
louselama lehtien artikkeleista numeroista 1-45. Taman opinndytetyon tutkimuskoh-
teeksi valittiin vuoden 2015 Talouselama lehdet, koska tassa mediassa kasitellaan
johtamisen ajankohtaisia teemoja monesta eri nakokulmasta. Talouselama lehdessa
on saannollisesti liike-elaman johtajien seka elinkeinoeldaman asiantuntijoiden ja
paattdjien haastatteluja seka johtamista kasittelevia mielipidekirjoituksia. Taman li-
saksi Talouselama lehti on Pohjoismaiden suurin talousviikkolehti, joka tavoittaa kat-
tavasti suomalaisen elinkeinoelaman ja hallinnon paattajat. Taman lisaksi Talous-
elama seuraa, ennakoi ja arvioi talouselaman tapahtumia ajankohtaisesti ja asiantun-
tevasti. Talouselama-lehtia ilmestyy vuosittain 45 kappaletta, niin myds vuonna

2015. (Mediakortit 2016.)

On my6s hyva huomioida se, etta laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin
yleistyksiin, vaan niissa pyritddn mm. kuvaamaan jotain ilmi6ta tai tapahtumaa, ym-
martamaan tiettya toimintaa, antamaan teoreettisesti mielekas tulkinta jollekin ilmi-

olle (Tuomi ym. 2009, 85).
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4.3 Aineiston kuvaus ja luokittelu

Tutkimus alkoi siitd, ettd Talouseldma lehden artikkelit luettiin useampaan kertaan
lapi. Taman jalkeen valittiin artikkelit, jotka kasittelivat johtamista tai johtamisen tee-
moja. Talouselama lehtien jokainen artikkeli luettiin huolellisesti ldpi ja valinnan pe-
rusteena kaytettiin apuna alleviivauksia. Yhtena artikkeleiden valintaperusteena
toimi se, etta artikkeleista etsittiin sana “johtaminen”. Toisena valintaperusteena
toimi artikkelin sisallon tulkinta. Artikkelin tuli kasitella selkedsti johtamista. Taman
jalkeen jokainen valittu artikkeli luokiteltiin excel taulukkoon (liite 1). Jokaiselle artik-
keli nimettiin johtamisen teemojen ja trendien mukaan. Oheinen taulukko kuvailee

artikkeleiden luokittelua.

Le Mista
hd Ar- orga-
en tik- nisaa-
Siv | keli- tiosta
nr |u- |tyyp puhu-
o |nro | pi Kirjoittaja taan? | Artikkelin nimi Luokittelu, johtamisen teema
30- | Kes- Kesko |Kesko kdadnteen te-
1| 35| kelld |SeijaHoltari |Oyj kija Muutosjohtaminen
Kes- |Juha-Matti Jattildisen palveluk-
1| 36|kellda | Mantyla Yahoo |sessa Johtaminen ilman alaisia
53-|Ura- |JonnaVuo- [Posi- |Ydinvoimaa toi- Projektin johtaminen / Hank-
1| 55]|tie kola tiva sessa polvessa keen johtaminen
Ura- [JonnaVuo- |Enira |Johtajatyynnyttdd | Muutosjohtaminen, Tiedolla
1| 55]|tie kola m Oy |Big Datan johtaminen

Taulukko 3. Artikkeleiden luokittelu

Tutkimukseen valikoituneet artikkelit jaettiin vield johtamisen teemojen alle (liite 2.)
Oheinen taulukko selventda artikkeleiden jaottelua johtamisen teemojen alle. Kaiken
kaikkiaan tutkimukseen I6ydettiin 58 erilaistan johtamisen teemaa artikkeleiden si-
sallon mukaisesti. Teemoissa erottui hyvin myos karkea jako ihmisten ja asioiden joh-

tamiseen. Noin 90 prosenttia artikkeleista painottui ihmisten johtamiseen.
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Le
h
d Ar-
e tik- Mista
n |Si- |keli- organisaa-
nr | vun | tyyp tiosta
o [ro |pi Kirjoittaja | puhutaan? | Artikkelin nimi Johtamisen teema
AJATUSJOHTAJUUS
Ura- | Pirjo Ku- Pk-yritykset tarvitse-
5| 59|tie |pila Efima Oy vat pelinrakentajia | "Ajatusjohtajuus"
ASIAKASKOKEMUKSEN JOHTAMINEN
Ana-
lyy- |Jonna Tieto paranee, Asiakaskokemuksen johta-
8| 37|sit |Vuokola |Tieto maine ei minen
ASIANTUNTIJAORGANISAATION JOHTAMINEN
2 Ura- |Jonna OpusCapita Asiantuntijaorganisaation
9| 55|tie |Vuokola Group Oy | Salaisuuksia ei ole johtaminen
ARVOJOHTAMINEN / ARVOPOHJAINEN JOHTAMINEN
1| 38-|Kes- | Mirva
0| 42|kelld | Heiskanen | Seppalda Oy | Pddosassa Seppala | Arvojohtaminen
Arvopohjainen johtami-
1 Kir- | Petri Ka- | Ma&aaritta- nen, Kulttuurin johtami-
3| 65|jat |jander maton Kulttuuri tuo tulosta | nen
1 Kir- | Petri Ka- | Maaritta-
7| 65]|jat |jander maton Oikotieta ei ole Arvojohtaminen
BRANDIJOHTAMINEN
Juha-
2| 26-|Kes- | Matti Nain syntyi Luksus-
2| 32|kelld | Mantylda |Fiskars Oyj |Fiskars Brandijohtaminen
Clarions
4 Ura- | Mari Kar- |Hotel Hel- |Johtaja luo uuden
1| 54|tie [jalainen sinki hotellin sielun Brandijohtaminen

Taulukko 4. Artikkeleiden luokittelu teemojen mukaan

Johtamiseen liittyvia artikkeleita esiintyi jokaisessa Talouselama lehden numerossa

vuonna 2015. Kaiken kaikkiaan johtamista kasittelevia artikkeleita oli yhteensa 148

kappaletta. Oheisen taulukon avulla voidaan hahmottaa artikkeleiden jakautuminen

(artikkeli / kategoria) kappalemaarittdin Talouselama-lehden paikategorioiden mu-

kaisesti. Vuonna 2015 Talouseldama-lehdissa oli yhteensa 3032 sivua, joista johta-

juutta kasittelevia artikkeleita 149 kappaletta ja joissa oli 321 sivua.
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Talouselama-lehden kategoria Artikkeleita (kpl) / kategoria
Paakirjoitus 5
Uutiset 10
Keskella 30
Analyysit 1
Sijoituselama 1
Uratie 49
Tebatti 11
Kirjat 15
Pelin henki 1
Liitteet 25

Taulukko 5. Artikkeleiden maara ja jakautuminen kategorioittain

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analyysin tarkoitus on luoda aineistoon sel-
keytta ja siten tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysin avulla pyritdan tii-
vistdmaan aineisto kadottamatta silti sen sisaltamaa informaatiota. Oleellista onkin
kasvattaa informaatioarvoa luomalla hajanaisesta aineistosta selkea ja mielekas. (Es-
kola & Suoranta 1998, 138.) Tassa tutkimuksessa pyritddn etsimaan uusia merkityksia
ja tekemadan nakymattomasta nakyvaa. Tutkimustulosten analysoinnin avulla pyri-

taan tarkastelemaan johtamisen ajankohtaisia teemoja uusista ndakékulmista.

4.4 Tutkimusaineiston kasittely sisallén analyysin avulla

Taman opinnaytetyon aineistoa tulkitaan sisallonanalyysin kautta. Kyngaksen ja Van-
hasen mukaan (1999) sisdlldnanalyysin avulla voidaan analysoida dokumentteja sys-
temaattisesti ja objektiivisesti. Gronforsin mukaan (1982) sisallénanalyysin avulla ke-

ratty aineisto saadaan jarjestetyksi johtopaatosten tekoa varten. (Tuomi ym. 2009,
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103.) Siséllénanalyysin avulla pyritdankin jarjestamaan aineisto tiiviiseen ja selkeadan

muotoon kadottamatta sen sisdltamaa informaatiota (Mts. 108).

Tassa tutkimuksessa kaytetaan aineistolahtoista sisallénanalyysia. Milesin ja Huber-
manin mukaan (1994) aineistolahtdisen laadullisen eli induktiivisen aineiston analyy-
sia voidaan kuvata karkeasti kolmivaiheiseksi prosessiksi: 1) aineiston resudointi eli
pelkistaminen 2) aineiston klusterointi eli ryhmittely ja 3) abstrahointi eli teoreettis-

ten kasitteiden luominen. (Mts. 108.)

Ensimmaisessa vaiheessa aineiston pelkistamisessa eli redusoinnissa analysoitava in-
formaatio eli data voi olla aukikirjoitettu haastatteluaineisto, muu asiakirja tai doku-
mentti, joka pelkistetdan siten, ettd aineistosta karsitaan tutkimukselle epaolennai-
nen pois. Pelkistaminen voi tarkoittaa informaation tiivistamista tai pilkkomista osiin.
Pelkistaminen voidaan tehda niin, ettd aineistosta etsitdaan tutkimustehtavan kysy-
myksilla niita kuvaavia ilmaisuja, jotka voidaan esimerkiksi alleviivata erivarisilla ky-
nilld. Taman jdlkeen alleviivatut ilmaisut voidaan merkita aineiston sivun reunaan ja
sen jalkeen listata perakkain eri konseptille. (Mts. 109.) Tutkimusmateriaalin ensim-
maisessa tutkimusvaiheessa olen lukenut ja perehtynyt huolellisesti kaikkiin Talous-
elama lehtien artikkeleihin. Taman jdalkeen olen etsinyt tutkimuskysymysten avulla

sellaiset artikkelit, jotka kasittelevat selkeasti johtamista ja johtamisen teemoja.

Toisessa vaiheessa keskitytdan aineiston klusterointiin eli ryhmittelemaan aineistosta
koodatut alkuperdisilmaukset kaydaan tarkasti ldpi, ja aineistosta etsitaan samankal-
taisuuksia ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Kdytannossa samaa asiaa tarkoit-
tavat kasitteet ryhmitelldan ja yhdistetdaan luokaksi sekd nimetaan luokan sisaltoa ku-
vaavalla kasitteella. Luokitteluyksikkona voidaan kayttaa esimerkiksi tutkittavan il-
midn ominaisuutta, piirretta tai kasitysta. Nain luokittelun avulla saadaan tiivistettya
aineistoa, koska yksittaiset tekijat sisallytetdaan yleisimpiin kasiteisiin. (Mts. 110.)
Klusterointi vaiheessa kavin artikkelit lapi ja ryhmittelin ne teemoittain. Nimesin jo-
kaisen artikkelin lyhyesti tietyn johtamiseen liittyvan teeman mukaisesti, esimerkiksi

”n n

"muutosjohtaminen”, "naisjohtajuus”, “hyva johtaminen”.

Aineiston klusteroinnin jdlkeen seuraava vaihe on abstrahointi, jossa erotetaan tutki-
muksen kannalta olennainen tieto ja valikoidun tiedon perusteella muodostetaan

teoreettisia kasitteita. Klusterointi luetaan olevan osa abstrahointiprosessia.
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Abrstarhoinnissa eli kasitteellistamisessa toimitaan niin, ettd edetdan alkuperaisin-
formaation kayttamista kielellisista ilmauksista teoreettisiin kasitteisiin ja johtopaa-
toksiin. Abstrahointi jatkuu niin, etta yhdistetaan luokituksia, niin kauan kuin se on
aineiston sisallon nakokulmasta mahdollista. Aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa
yhdistetaan kasitteita ja ndin saadaan vastaus tutkimusongelmaan. Sisallénanalyysi
perustuukin tulkintaan ja paattelyyn, jossa edetdan empiirisesta aineistosta kohti ka-
sitteellisempaa nakemysta tutkittavasta ilmiosta. Hamalaisen mukaan (1987) abstra-
hointia voidaan kuvata prosessiksi, jossa tutkija muodostaa yleiskasitteiden avulla ku-
vauksen tutkimuskohteesta. Nain teoriaa ja johtopaatoksia verrataan koko ajan alku-
peradisaineistoon uutta teoriaa muodostaen. Abstrahoinnin ideana onkin, etta empii-
rinen aineisto liitetdan teoreettisiin kasitteisiin ja tuloksissa esitetdan empiirisesta ai-
neistosta muodostettu malli, kdsitejarjestelma, kasitteet tai aineistoa kuvaavat tee-
mat. (Mts. 111-113.) Abstrahointi vaiheessa olen syventynyt klusteroituihin artikke-
leihin johtamisen teema kerrallaan. Olen esimerkiksi tarkastellut muutosjohtamisen
teemaa omana kokonaisuutenaan ja kdynyt lapi kaikki tata johtamisen teemaa koske-
vat artikkelit |api etsien artikkeleista sisallénanalyysin avulla yhdistavia tekijoita. Tar-
koituksena oli luoda yhtenainen kasite, mita kustakin johtamisen teemasta nousi
esille artikkeleista. Abstrahointi vaiheessa pyrittiin |0ytamaan vastauksia tutkimusky-

symyksiin.

Tutkimukseen valittiin Talouselama lehdista sellaisia johtamisen artikkeleita, joista
kavi selkeasti ilmi, ettd joko sana “johtaminen” tai johtamisen teema. Artikkeleissa
saatettiin myos puhua siitd, minkdlainen on hyva johtaja, tai minkalaisia ominaisuuk-
sia tai asioita johtajalta vaaditaan. Artikkeleiden kaikista otsikko ei toiminut valinnan
perusteena, vaan koko artikkelin sisaltd. Ohessa viela muutama esimerkki, milla ta-
valla olen valikoinut Talouselama-lehtien joukosta johtamista ja johtamisen teemoja

kasittelevia artikkeleita:

”Jossain vaiheessa syntyy oivallus: hyvd muutosjohtaminen on enimmdéikseen sama
asia kuin hyvdé johtaminen — siis ihmisten erilaisuuden ymmdrtédmistd, vuorovaiku-
tusta, selkedd viestintdid, tavoitteiden asettamista ja seurantaa. ”

(TE 2015, 1/65.)
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“Arto Hiltusen mielesté johtaminen on suhteellisen yksinkertaista tyétd, kunhan pe-
rusasiat pitéd mielessd. Kaikista ei voi silti tulla johtajia, ei ainakaan huippujohtajia.”

(TE 2015, 35/49.)

”Syvdjohtamisessa korostuu ihmisten johtaminen asioiden sijaa. Kantavana ajatuk-

sena on johtajan elinikdinen kehittyminen.” (TE 2015, 42/61.)
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5 Tutkimustulokset ja johtopaatokset

Tutkimusaineistosta nousi esille kaiken kaikkiaan 60 erilaista johtamisen teemaa ja
trendia otsikkotasolla. “Hyvastd” johtamisesta kirjoitettiin paljon monesta eri nako-
kulmasta. Talouselama lehdessa otettiin kantaa siihen, minkdlainen on hyva johtaja
ja minkalaisia ominaisuuksia siihen liitetdaan. Artikkeleissa kasiteltiin myos hyvan joh-
tajuuden kasitettd ja miten se ymmarretaan. Talouselamassa otettiin myds kantaa sii-
hen, minkalaisia haasteita hyvaan johtamiseen liitetdan ja pohdittiin jopa “huonon”
johtajuuden merkitysta. Useissa artikkeleissa haastatellut johtajat kertoivat omia joh-
tamisfilosofioitaan ja vinkkeja, mista koostuu hyva johtajuus. Valtaosin Talouselama
lehden artikkelit koskettivat suomalaista johtajuutta ja suomalaisia johtajia, mutta
joukkoon mahtui myés muutamia kansainvalisesti kokeneiden johtajien nakemyksia
"hyvasta” johtajuudesta sekd heidan nakemyksidan siita, mitda voimme oppia hyvasta

johtajuudesta kansainvalisesta nakdkulmasta.

5.1 “Hyvan” johtajan ominaisuudet

Hyville johtajalle on monenlaisia maaritelmia. Tutkimuksen alussa todettiin, etta liik-
keenjohdon historian alkuvaiheita tarkastellessa ihannoitiin “sankarijohtajia” ja kiin-
nitettiin huomiota johtajan ominaisuuksiin. Useimmiten johtajan hyvana johtajana
nahtiin sukupuoleltaan mies ja maskuliiniset ominaisuudet johtamisessa ovat olleet

pinnalla. Yksi tutkimuskysymys oli selvittdaa, minkalainen on hyva” johtaja.

Aiemmin johtajan ominaisuuksiin liitettiin Iahes yli-inhimillisia ominaisuuksia. Johta-
jalta odotettiin paljon ja hanen piti olla ominaisuuksiltaan vahva. Nyt “hyvan” johta-
jan ominaisuuksina ndhdaan rehellisyys, aitous ja epaitsekkyys. Lisdksi koettiin tarke-
aksi se, etta johtaja toimii johdonmubkaisesti ja hyvien eettisten toimitapojen mukai-

sesti.

“Johtajan tdytyy laittaa itsensd likoon ja olla rehellinen oma itsensd.
Ndytelmdit ei toimi. Nykyisin alalla kuin alalla yritysten tdytyy ajatella
toimintaansa uusiksi. Olisi helppoa tehdd aina niin kuin ennen, mutta se

ei vie eteenpdin.” (TE 32, Lintinen liite 22.)
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“Hyvdn johtajan pitdd olla riittdvdn epditsekéds.” (TE 23, Vuokola, 54-

55.)

“Mitddn yli-inhimillisié ominaisuuksia tai suorituksia ei johtajalta vaa-
dita. Johdonmukaisuus ja hyvd eettinen pohja vieviit jo pitkdlle.” (TE 35,

Ruokanen 49.)

Hyvan johtajan tulisi olla ymmartava, joustava, keskusteleva ja vuorovaikutteinen.

Nykypaivan “hyva” johtaja voidaan nahda sosiaalisesti lahjakkaana, joka osaa luovia

erilaisissa tilaisuuksissa huomioiden ihmisten erilaiset tarpeet tasapuolisuutta unoh-

tamatta. Johtajan tulisi osata kuunnella alaistensa mielipiteita ja antaa kaikille tasa-

puolinen mahdollisuus tulla kuulluksi. Koettiin, etta johtajan tulisi olla jopa pidattay-

tyvdinen.

“Hyvd johtaja ymmidrtdd eldmdntilanteita ja joustaa. Totta kai. Mutta
yhtd térked kuin joustavuus on tasapuolisuus. Jos kannan kaikki ongel-
mani tyépaikalle, vaadin ja saan niiden pohjalta erivapauksia, johtaja
joustaa vddrin. Jos kovaddnisin saa parhaan palkinnon organisaatio mdé-
tdnee. Piddttyvyys on johtamisen aliarvostetuin ulottuvuus. Se saa mo-
net tuntemaan itsensd esimiehind etdisiksi ja epdsuosituksi, ja siksi he
hosuvat jotain sekavaa ja mielistelevdd, jotta saisivat seuraavan ilmapii-
rikyselyn tulokset kohenemaan.”

(TE 39, Lappalainen, Liite 13.)

“Johtamisoppaissa muistetaan, miten hyvd johtaja osaa avata keskuste-
lun ja antaa tilaa vastakkaisille mielipiteille. Tdmd on ylivoimaisesti hel-
poin osa johtamista. Paljon vaikeampaa on pddttdd, milloin keskustelu
pddttyy ja mitd erindisisté mielipiteistd on pddteltévd.” (TE 24, Bjork-

man, 95.)

Hyvan johtajan yhtena tarkeimpana ominaisuutena pidettiin valittamistd. Nahtiin tar-

kedksi, ettd johtaja osaa aidosti valittda ihmisten tarpeista ja reagoida myds ikaviin-

kin asioihin.

“Hyvid esimies vidlittédd sekd ihmisistd ettd tekemisestd. On térkedid rea-

goida tdssd ja nyt, jos jokin mdttdd. Meilld ei endd kukaan sano, ettd
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tdmd asia on ollut viisi vuotta ndin eiké muutu miksikddn. Kun epékoh-
tiin reagoi heti ja kun ihmisille antaa vastuuta, kaikki turhanaikainen jéé

pois.” (TE 36, Mannikko liite 21.)

“Johtajan tdrkein ominaisuus on vdlittdminen.” (TE 36, Mannikko liite

21))

Hyvan johtajan taitoihin liitettiin myos kyvykkyys tehda itsestaan toimeton. Hyvaa
johtajaa pidettiin mahdollistajana, joka osaa rekrytoida ymparilleen alan parhaat
osaajat ja saa heidat toimiman tehokkaasti yhdessa. Johtajan rooli ndhtiin enemman-
kin tiimin tukijana ja kannustaja, kuin kaskijana. Koettiin tarkeaksi, etta hyva johtaja
osaa sitouttaa kyvykkaat alaiset tyohonsa antamalla heille vastuuta. Sitouttamisen
keinoina nahtiin johtajan kuuntelemisen taito ja kyky toteuttaa alaisten ideoita kay-
tannossa. Sitouttamiseen liitettiin myos johtajan taito luoda alaisille oikeanlainen

tunneside tyohonsa.

“Kyvykds johtaja tekee itsensd toimettomaksi. Tdmd onnistuu valitse-
malla parhaimmat alaiset ja laittamalla heiddit toimimaan tehokkaasti

yhdessd.” (TE 38, Harkimo liite 3)

”Nykypdivdn johtaja on enemmdn mahdollistaja kuin sanelija. Hdn ei
istu norsunluutornissa jakelemassa kdskyjd, vaan etsii parhaat kyvyt,
antaa vastuuta alaisilleen, kuuntelee eri ndkemyeksid ja tekee niiden

pohjalta ratkaisunsa.” (TE 39, Lappalainen liite 12.)

”Hyvd johtaminen ja hyvd johtaja on néhtévdé tyéyhteisén onnistumisen

mahdollistajina. Hyvd johtaja toimii tiiminsd jésentensd sparraajana, tu-
kena ja turvana — ei késkijéind. Oikeanlainen johtaminen tukee tydyhtei-
s6n hyvdd henked, josta yksilé saa energiaa arkipdivddnsd ja tuotta-

vuutta tyéhénsd.” (TE 24, Bjorkman 95.)

“Johtajan tehtdvd on sitouttaa ihmiset ja rakentaa omistussuhteita tii-
min sisdllé. Kuuntelemalla alaisia ja tuomalla sopivasti heiddn ideoitaan
kdytdntoon syntyy omistajuutta. Vield tdrkedmpdid on kyetd luomaan

oikeanalinen tunneside.” (TE 10, Sammalvuo liite 10.)
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"Hyva” johtaminen ja sukupuolen merkitys

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa pohdittiin sukupuolen merkitystad johtamisessa.
Maaritteleekd sukupuoli hyvan johtajan? Ovat nais- ja miesjohtajat erilaisia hyvia joh-
tajia? Maaritteleeko feminiiniset tai maskuliiniset ominaisuudet hyvan johtajan?
Myos Talouselaman artikkeleissa pohdittiin naisjohtajuutta ja sukupuolten eroja joh-

tajuudessa.

Onko olemassa vain yhdenlaisia naisjohtajia ja miesjohtajia? Muun muassa tata kysy-
mysta pohdittiin Talouselama lehdessa. Naisjohtajuudesta kirjoitettiin paljon ja siihen
liittyvista stereotypioista ja myyteista. Erityisesti Talouselama lehdessa nousi esille

keskustelut siita, etta naisjohtajat olisivat "harvinaisia’. Pohdittiin myos sita, etta nais-

johtajia on vahemman miehisilla aloilla.

“Ensimmdiisend pitdd myo6s myytti, ettd olisi yhdenlaisia naisjohtajia.
Meité on erilaisia johtajia, ja erilaisia johtajia tarvitaan erilaisiin johta-

mistilanteisiin.” (TE 39, Lappalainen, Liite 11.)

”Grénroos on yhdistyksen ensimmdinen naispuheenjohtaja ja hallituk-
sen ainut nainen. Suomalainen liikeyhteisé on edelleen miehinen.” (TE 4,

Manninen, 55.)

”Miehiselld alalla ndin ison johtajan paikan osuminen naiselle kiinnittéd
huomion, etenkin kun samalla Stora Enso nimitti kaksi muutakin naista

johtoryhmddn.” (TE 19, Harma, 54-55.)

Mista naisjohtajat tyypillisesti paattavat?

Talouselama lehti tekee vuosittain naispaattajat tutkimuksen, jossa selvitetdaan nais-
ten asema Suomessa johtajina. Vuonna 2015 Naispaattdjat tutkimuksessa selvitettiin
muun muassa sitd, minkalaisissa tehtavissa naisjohtajat tyypillisesti toimivat ja min-

kalaisista asioista he paattavat.

“Mistd suomalainen huippujohtaja — nainen — pddttdad toissddn? Henki-
I6stéasioista. Markkinoinnin suunnittelusta. Lakien noudattamisesta.
Budjetin laatimisesta. Pddttdjdnainen vuonna 2015 on johtaja, joka vas-
taa yrityksessddn térkeistd tehtdvistd, mutta jotka ovat tukitoimintoja.

Toimitusjohtajanaisia, linjavastuussa olevia tai tehtaiden tuotannosta
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vastaavia naisia on selvdsti vihemmdn kuin henkiléstéjohtajia, talous-
johtajia, viestinndn ja markkinoinnin johtajia. Tdmé kuva vahvistui taas,
kun Talouseldmai listasi kuudennettatoista kertaa Suomen vaikutusval-
taisimmat pddttdjdnaiset ja kévi ldpi 200 suurimman yrityksen johtoryh-

mét.” (TE 16, Kullas, 3.)

”Voi aiheellisesti kysyd, onko kymmenien tuhansien tyéntekijéiden hen-
kiléstéhallinnon johtaminen tukitoiminto? Koneen henkiléstéjohtaja
Kerttu Tuomas johtaa yli 43000 tyéntekijéin henkilostéasioita yli 50

maassa.” (TE 16, Kullas, 3.)

”Kaikissa SCA-tehtdvissddn Pettersson on ollut tulosvastuussa. Tdmd on
harvinaista, silld naiset toimivat usein johtajinakin esikuntatehtdvissd,

esimerkiksi henkilst6- ja lakijohtajina.” (TE 6, Holtari, 54.)

"Lasikatto” ilmio stereotypioiden ja myyttien valossa

Aiemmin tdssa tutkimuksessa nostettiin esille naisjohtajien ”lasikatto” ilmio. Talous-

elama lehdessa pohdittiin naisten etenemisen esteita johtotehtaviin myyttien ja ste-

reotypioiden kautta. Naisjohtajiin liitettiin muun muassa seuraavanlaisia myytteja:

“Naisilta puuttuu oikea johtajuustyyli.” (TE 42, Buechel 60.)

“Naisilla ei ole oikeanlaista oikeanlaista kokemusta.” (TE 42, Buechel

60.)
”Naiset eivat ota riskeja” ” (TE 42, Buechel 60.)

”Koska naisia on johtopaikoilla vihdn, yhden esimerkistd voi helposti
tulla kaikkia johtavista asemista olevia leimaava stereotypia.” (TE 39,

Lappalainen liite 11.)

Brittildinen Cranfieldin yliopiston tutkimuksen mukaan FTSE 100-listan yritysten halli-

tuksiin nimetyt naisjohtajat jatkoivat miehia todennakodisemmin hallituksissa. Heilla

oli myos useita hallitustehtavia useammin kuin naisilla. (TE 42, Buechel 60.) Ainakin

taman tutkimuksen mukaan naisjohtajilta ei puuttuisi oikeaa johtajuustyylia. Tama

tutkimus antaa viitteita siita, ettd naisjohtajia voisi pitaa sitkeina ja ahkerina johta-

jina.
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“Monet miespuoliset toimitusjohtajat sanovat, ettd naisten vihdisyys
yritysten hallituksissa johtuu heiddn yleisestd johtajuuskokemuksen
puutteestaan ja siitd, ettd monet naiset eivdt ole olleet mukana toimin-
nassa riittédvdn pitkddn. Naispuoliset johtajat puolestaan sanovat, ettd
naisia ei ole yritysten hallituksissa nykyistd enempdd vallalla pitédémien

stereotypioiden takia.”

”0On myés todisteita siitd, ettd johtotasolle tdhtddvdt naiset eivdt vdltd

riskejd yhtd paljon kuin ”“tyypilliset” naiset.”

Hyva johtaminen ei ole sukupuolesta kiinni

Talouselama lehti vahvistaa kasitysta siitd, etta tarvitaan sekd mies ja naisjohtajia
etta feminiinisia ja maskuliinisia johtamisominaisuuksia. On olemassa erilasia johtajia
ja kaikenlaisia johtajia tarvitaan. Erityisesti monimuotoinen ty6elama tarvitsee erilai-

sia johtajia eri toimialoille, erilaisiin organisaatioihin ja erilaisiin tarpeisiin.

“Monimuotoinen tyéeldmd tarvitsee ehdottomasti lisdd myds naisia johtajiksi.
Vaikka sukupuoli ei mddrité henkilén kykyjé, on todettu, ettd naispuoliset joh-
tajat pystyviit miehid paremmin houkuttelemaan esiin tyéntekijéiden moti-
vaation. Naisten johtamistapa voi tuoda organisaatioon paitsi lisdd tehok-
kuutta, myds tyéhyvinvointia.”

(TE 20, Ritakallio, Liite 3.)

“Johtajan pitdd pystyd hyddyntdmdédn omia henkilékohtaisia ominaisuuksiaan
ja vahvuuksiaan eri johtamistilanteissa. Huipputulokseen voi péddsté monella
eri tavalla, ei ole sitd yhtd oikeaa tapaa. En pysty mitenkddn keksimddn, mitd
eroja eri sukupuolilla tai syntyperillé voisi olla tdssd asiassa. ”

(TE 39, Lappalainen, Liite 11.)

5.2 Hyva johtamisen merkitykset

Hyvan johtamisen ajankohtaisuus nousi useasti esille Talouselama lehdessa. Aihe
koetaan erityisesti ajankohtaiseksi juuri nyt, koska Suomessa eletdaan kansantaloudel-
lisesti vaikeita aikoja, mika asettaa myos johtajuudelle tarkempaan tarkasteluun. Ta-
louselaman artikkeleiden mukaan hyvalle johtajuudelle on kysyntaa ja yritykset voi-

vat erottua sen avulla jopa edukseen tydomarkkinoilla.
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“Hyviille johtamiselle on nyt yrityksissd tarvetta.” (TE 34, Heiskanen,

31))

”Hyvd johtaminen on yritykselle olennainen kilpailutekijd.” (TE 20, Rita-

kallio, Liite 3.)

Yhden artikkelin mukaan hyvasta johtajuudesta ei puhuta tarpeeksi, kun taas toisen
artikkelin mukaan aiheesta puhutaan paljon, mutta konkreettisissa hyvan johtajuu-
den edistamisen toimissa olisi vield paljon tehtavaa. Talouselamassa viitattiin myos

siihen, etta johtamisen tabuista puhuminen on hyva tapa edista hyvaa johtamista.

“Uskon, ettd hyvd johtaminen on ldéke kaikkeen. Silld voidaan ratkaista
kaikki maailman ongelmat. Jos Suomessa olisi ollut hyvd poliittinen
johto viimeisen kymmenen vuoden aikana, kaikki olisi paremmin. Johta-

juudesta ei puhuta tarpeeksi.” (TE 33, Lappalainen, 34.)

“Viime aikoina julkisuudessa on puhuttu paljon hyvdstd johtamisesta.
Puhumisesta on syytdi siirtyd tekemiseen, koska tyéeléimd on niin ko-
vassa muutoksessa. Mukana pysyminen vaatii johtajuudeltakin yhd

enemmdn.” (TE 20, Ritakallio liite 3.)
“Tabuista puhuminen edistééd hyvdd johtamista.” (TE 8, Seies, 65.)

“Hyvié johtaminen on selvdsti tdmdn pdivdn tyéeldmdn jaksamisen kan-
nalta tdrkein tekijéd. Tyoyhteiséjen muuttuva rakenne voi tuoda eteen
haastavia tilanteita. Yrityksen rajat eivdt ole selkeité — tiimeissd saattaa
olla esimerkiksi esimiehid, jotka tydskentelevdt yritykselle oman konsult-
tiyrityksensd kautta tai yhteistyékumppanin projektitydntekijind eténd.
Tybyhteisjen tulisikin ryhtyd tuumasta toimeen jo nyt ja pdivittdd esi-
miestehtdvissd toimivien henkiléiden koulutukset hyvdn johtamisen ja
tyéyhteisén moninaisuuden tarpeita vastaaviksi.”

(TE 24, Bjérkman, 95.)
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Hyvaan johtamiseen liitetiin luottamuksellisuus ja kunnioitus. Talouseldamassa pohdit-
tiin sita, etta luottamuksen tulee levittaytya koko organisaatioon aina ylimmasta joh-
dosta asiakkaille asti. Luottamuksellisuuden ja kunnioituksen nahtiin kumpuavan hy-

vasta ilmapiiristd. Hyvaan johtamiseen liitettiin viestintaitojen merkitys.

”Sen pitdd levittéytyd ylimmdstd johdosta koko organisaatioon niin etté

luottamus viilittyy myds asiakkaalle.” (TE 23, Vuokola 56.)

”Koen, ettd tyéni on kuuntelemista, kysymystd ja oppimista. Yritén par-
haani mukaan luoda ilmapiirin, jossa on paljon luottamusta ja kunnioi-

tusta.” (TE 36, Lappalainen 13.)

”Jossain vaiheessa syntyy oivallus: hyvd muutosjohtaminen on enim-
mdékseen sama kuin hyvé johtaminen — siis ihmisten erilaisuuden ym-
mdrtdmistd, vuorovaikutusta, selkedd viestintdd, tavoitteiden asetta-
mista ja seurantaa. Tdmd tarkoittaa myos sitd, ettd alun perin huonosti
johdetussa organisaatiossa muutos on aina vaikeampaa. Esimerkiksi
luottamusta johtoon ei noin vain polkaista tyhjéistd muutostilannetta

varten.” (TE 1, Hammarsten, 65.)

Hyva johtaminen ndhtiin suhteellisen yksinkertaisena tyona, jossa voi onnistua pita-
malla perusasiat mielessa. Tarkeimpina asioina nahtiin ihmisten johtaminen motivoi-
misen ja kannustamisen keinoin. Kaikista ei silti voi tulla johtajia, ei ainakaan huippu-
johtajia.

“Ei kaikista voi tulla formulakuskejakaan, vaikka Iéihes jokainen osaa

ajaa autoa. Ominaisuudet eiviit riitd.” (TE 35, Ruokanen 49.)

“Johtaminenhan on samanlaista kaikkialla: ihmisten motivoimista yhtei-
siin tavoitteisin ja joukkueen kannustamista parempiin suorituksiin.” (TE

6, Taipale 57.)
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5.2.1 Yrityskulttuuri ja johtaminen

Kirjallisuuskatsauksessa kerrottiin siitd, etta erilaisia organisaatioita yhdistaa yritys-
kulttuurin johtaminen. Talouselama lehdessa kasiteltiin paljon yrityskulttuurin merki-
tysta. Esimerkiksi Konsulttiyhtio Deloitten henkilostéjohtamisen globaaleja trendeja
kasitteleva raportti nosti yrityskuluttuurin kehittamisen henkiléstéjohtamisen kar-
keen (TE 39, Himma 62). Erddan suomalaisen energia yhtion henkildstéjohtajan mu-
kaan tyokulttuuri rakentuu jokapaivaisen kanssakdaymisen ja kdyttaytymisen ympa-
rille. Tyokulttuuria edistaviksi avainkayttaytymiseksi on listattu haastaminen, valmen-
taminen, yhdessa luominen ja menestyksesta iloitseminen. Tarkeaa on, etta kaikki
tyontekijat ymmartavat yhtion strategian ja vision isossa ja pienessa mittakaavassa.

(TE 23, Hakola 89.)

Talouselamassa kuvailtiin, etta yrityskulttuuri vaikuttaa lapileikkaavasti yrityksen
kaikkeen toimintaan, mika ndkyy aina asiakkaille asti. Artikkeleissa kerrottiin, etta
uusi tyontekija pystyy aistimaan yrityskulttuurin valittémasta, niin hyvassa kuin pa-
hassa. Vahvalla ja toimivalla yrityskulttuurilla nahtiin olevan positiivinen vaikutus or-

ganisaation energiaan ja parhaimmillaan se vahvistaa yritysten kilpailukykya.

“Kulttuurilla on merkittdvd rooli yritysten sisdisessd kehittdmistydssd.
Helpoimmin yrityskulttuurin voiman ymmdirtdd, kun sité tarkastelee pal-
katun tydntekijén ndkékulmasta. Uusi tyéntekija tulkitsee vdlittémdsti
organisaation toimintatapoja — hyvdissd ja pahassa. Yrityskulttuuri esiin-
tyy tyontekijéille vakiintuneina kéyténtdind, rutiineina ja toimintamal-
leina. Kulttuuri toimii kuin ndkymdttémdéné merikarttana, joka reimarei-

den avulla ohjaa uutta tyéntekijdd navigoimaan.” (TE 39, Himma 62.)

“Yrityskulttuuri vaikuttaa ldpileikkaavasti yrityksen kaikkeen toimin-
taan. Asiakastyon kautta kulttuuri ulottuu myés yrityksestd eteenpdin.
Vahva kulttuuri luo organisaatioon positiivista energiaa. Toimiva kult-

tuuri vahvistaa yritysten kilpailukykyd.” (TE 39, Himma 62.)

Talouselamassa otettiin kantaa siihen, mita tyokulttuuri oikeastaan on. Todettiin,

ettd tyokulttuuri pohjautuu arvoihin ja ihmiskasitykseen.
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“Todellinen tydkulttuuri ldhtee arvoista ja ihmiskdsityksestd sekd itse-
tutkiskelusta, mitd yritys haluaa olla ja minne se on menossa. Jos menet
esimerkiksi armeijatavaraa myyvddn Varustelekaan tyéhaastatteluun,
tieddt heti sovitko sinne vai et, koska yhtién kulttuuri on niin vahva.” (TE

24, Hakola 89.)

Johdatko yrityksesi kulttuuria vai johtaako se sinua? Lause “walk the talk” tunnetaan
ympaéri maailmaa ja se sisaltda asian ytimen (TE 39, Himma 62.) Tama ajatus kuvastaa
hyvin yrityskulttuurin perussanomaa. Tama kuvailee sita ajatusta, etta johdon ja esi-
miesten omalla esimerkilld voidaan vaikuttaa siihen, minkalainen yrityskulttuuri orga-
nisaatiossa vallitsee. Talouselaman mukaan johtajan personnallisella johtamistyylilla
ja karismaattisella johtajalla on vaikutus yrityskulttuuriin. Lisdksi arvopohjaisella joh-

tamisella koettiin olevan merkitysta yrityskulttuurin muovautumisessa.

“Johdon ja esimiesten oma esimerkki on kulttuurin kehittdmisessé ai-
nutlaatuisen térkedd. Johdon sanojen ja tekojen yhdenmukaisuus ja asi-
aan liittyvdit tarinat liikkuvat organisaatiossa kulovalkean tavoin. Kult-

tuurin muisti on pitkd.” (TE 39, Himma 62.)

“Hierarkkinen johtaminen ja strategian jalkauttaminen ovat tapoja
saada organisaatio mukaan johdon ndkemyeksiin. Kulttuuristrategiassa
asia kédnnetddn toisin pdin. Johto keskittyy kulttuuriin, joka on aina
ldsnd yrityksen toiminnassa. Johtaja siirtyy palvelutehtévddn, jossa hé-
nen tehtdvdind on poistaa esteitd tyéntekijéiden omilta suorituksilta.
Persoonallinen johtamistyyli ja karismaattinen johtaja vaikuttavat yri-
tykseen merkittdvdsti, mutta vielé paremmin vaikuttaa arvopohjainen

johtaminen.” (TE 12, Kajander 65.)

Mutta miksi tyokulttuuria ja sen johtaminen koetaan tarkeaksi? Talouselaman artik-
keleiden pohjalta voidaan todeta, ettd johtaminen ja kulttuuri koetaan tarkedksi mo-
nesta eri syysta, mutta yksi tarkein syy on se, ettda 2010-luvun Suomessa yritykset
taistelevat alansa parhaista osaajista. Talla viitataan varmasti osittain siihen, etta
tyonantajat haluavat panostaa omaan tyonantaja brandiinsa ja olla entistd houkutte-
levampia tyOnantajia. Lisaksi Talouselamassa korostettiin sita, etta yrityskulttuuriin

panostaminen on tarkeatd, koska ihmiset haluavat kokea olevansa arvostettuja.
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“Johtaminen ja tyékulttuuri ovat tdrkeitd siksi, ettd kaikki yritykset tais-

televat alansa parhaista osaajista.” (TE 24, Hakola 88.)

"Yrityskulttuuri ja ihmisten kehittdminen ovat tdrkeitd asioita, koska ih-

misten pitdd kokea olevansa arvostettuja” (TE 34, Heiskanen 33).

Miksi Suomessa ollaan heratty ajattelemaan vasta 2010-luvulla yrityskulttuurin ja
johtamisen merkitysta? Eraan nakemyksen mukaan Suomi on parjannyt tahan asti,

koska suomalaiset tyontekijat ovat helppoja johdettavia.

”Suomi on pdrjdnnyt téhdn asti silld, etté suomalainen tydntekijé on
maailman helpoin johdettava, ei siksi, ettd meilld olisi hyvid johtajia”

(TE 24, Hakola 88.)

Monessa Talouselaman artikkelissa viitattiin siihen, ettd suomalaisten organisaatioi-

den johtamiskulttuuri olisi murroksessa ja uudistumassa.

“Henkildstojohtajat voisivat olla rakentamassa uudenlaista johtajuutta
sekd kulttuuria. Sen sijaan he haluavat analytiikkaa muuttamaan ihmi-
sid numeroiksi. Tuijotamme lukuja sen sijaan, ettd yrittéisimme vaikut-

taa niihin.” (TE 24, Hakola 88.)

”Yrityskulttuuri on altis muuttumaan kriiseissé tai toiminnan saumakoh-
dissa. Tiedetddn myds esimerkkejd siité, ettd kriisin Idpikdynyt yritys jat-

kaa toimintaansa sisdisesti entistd vahvempana.” (TE 39, Himma 62.)

“Johtamiskulttuurin muutoksen lisdksi muutosta vaatii tyéntekijéiden
asenne. Jokaisen tydyhteisdssd pitéd pddstd vastakkainasettelusta ym-
mdrrykseen siitd, ettd olemme samalla puolella. Toimiva tydyhteisé on
ihmisten yhteispelié. Jokainen kohtaaminen on mahdollisuus synnyttdd
toiselle merkityksellisyyden kokemus ja hyvinvointia. Jokainen meistd
voi siis muuttaa organisaationsa kulttuuria- kyse on tahtotilasta néhdd

yhdesséd mahdollisuudet.” (TE 28, Fisher liite 11.)

Erddssa artikkelissa vertailtiin kahden suomalaisen peliyrityksen johtamista ja todet-
tiin, etta yrityskulttuuri ja sen johtaminen vaikuttavat siihen, miten yritys menestyy.
Artikkelissa vertailtiin huonosti menestyneen X yrityksen ja hyvin menestyneen Y yri-

tyksen yrityskulttuurin johtamista.
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”X yrityksestd IGhteneiden mukaan yhtién kulttuuri katosi kasvun
myétd. Keskijohdon mddiré paisui ja aidat yksikéiden viilillé kasvoivat.
Luovan tyén tekijéit eiviit saaneet vapautta ja vastuuta. Pddtoksenteko

ei ollut avointa. ” (TE 6, Lappalainen 21.)

"Y yritys koostuu pienistd itsendisistd tiimeistd, jotka saavat vapautta ja
vastuuta. Y yrityksen organisaatio on matala ja johtajan paikkoja ei ole

tarjolla.” (Mts.)

”X yritys on perheyhtié, Y yrityksen perusti pelialan konkareiden tiimi.
Tdmd luo yhtididen vdlille perustavanlaatuisen eron, silld Y yrityksen ar-
voihin on kuulunut menestyksen jakaminen reilusti kaikille tyéntekijéille.
Se on sitouttanut avainhenkilét tehokkaasti. X yritys sen sijaan on me-

nettényt paljon avainhenkilitéén.” (Mts.)

Voidaanko tasta vetaa johtopaatos, etta yrityskulttuurilla ja sen johtamisella on to-
della merkitysta siihen, miten yritys menestyy? Ainakin tdma antaa hieman osviittaa

siihen, etta yrityskulttuurin johtamiseen kannattaa panostaa.

Talouselama esittelee Kulttuuri tuo tulosta -kirjan, joka valottaa yrityksen kulttuurin
johtamien osa-alueita kotimaisten yritysten esimerkein. Kirjassa esitelladn muun mu-
assa H&M:n panostavan oikeanlaisten ihmisten rekrytointiin ja valitsemiseen seka
monesti palkitun Vincitin innostavan tyontekijoitaan henkilokohtaiseen kasvuun ja
huippusuorituksiin. Kirjassa kerrotaan, etta kulttuuriin panostavat yritykset kiinnitta-
vat huomiota viestimiseen, kiittamiseen, kehittamiseen, valittamiseen, juhlistami-
seen ja jakamiseen. Kulttuurisstrategiaa toteuttaville yrityksille l0ytyy yhteisia piir-
teitd, kuten vahva yhteishenki, joka nakyy omaleimaisuutena ja inhimillisyytena.
Tyontekijoita pidetdaan osana yhteisod, jossa saa olla oma itsensa. Jokainen saa osal-
listua kulttuurin avulla johtamiseen ja nadin vaikutus ulottuu asiakkaisiin asti. (TE 12,
Kajander 65.) Vincit on ehka 2010-luvun tunnetuimpia yrityksia, jotka ovat puhuneet
julkisesti omasta yrityskulttuurista ja sen johtamisesta. Vincit on my6s niittanyt Eu-
roopassa ja Suomessa mainetta yrityskulttuurilla. Vincit voitti Euroopan ja Suomen
parhaan tyopaikan tittelit vuonna 2016 Grate Place to Work kilpailussa. (Grate Place
to Work 2016.) Vincit kertoo esimerkilladn, mihin suomalainen yrityskulttuuri on par-

haimmillaan menossa.
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Tutkimuskirjallisuuden katsauksessa kerrottiin siitd, minkalaisia odotuksia ja vaati-
muksia eri ikdisilla sukupolvilla on johtamista kohtaan. Erityisesti nuoremmat suku-
polvet, kuten Y- ja Z-sukupolvet antavat enemman painoarvoa yrityskulttuurin johta-
miselle. Ehka tamakin antaa osviittaa siita, etta yrityskulttuurin johtamiselle anne-
taan tulevaisuudessa enemman painoarvoa ja hierarkkinen johtaminen on vaisty-

massa sivuun.

”Téind pdivdnd Suomi on johtamiskulttuuriltaan jossain Ruotsin ja Sak-
san vdlilld. Suomalainen johtaminen on muuttunut paljon lempeédm-
mdiksi ja demokraattisemmaksi. Ennen johtajilla oli omat ruokalatkin ja
takaa johtaminen oli maan tapa. Nykydén johdetaan edestd. Samalla
tyéntekijéiden huomioon ottaminen henkilékohtaisella tasolla sekd

osallistaminen ovat tulleet yhé tdrkeimmiksi.” (TE 38, Harkimo liite 3.)

Differo Oy:n tutkimusten mukaan millenaalien motivaattoreita eivat ole pelkastaan
raha, vaan tyopaikan ilmapiiri, maine ja johtamiskulttuuri painavat vaakakupissa. (TE
43, Tanni 69.) Tama vahvistanee kasitysta siitd, ettd 2010-luvulla Suomessa erityisesti
nuorille sukupolville yrityskulttuurilla on vahva merkitys. Parhaimmillaan hyva yritys-
kulttuuri motivoi ja houkuttelee uusia tyontekijoita. Hyva tydilmapiiri ja tyokulttuuri

ovat tarkeitd menestystekijoita organisaatioille tulevaisuudessa.

“Pyrin luomaan hyvdn ilmapiirin. Téissd vietetddn iso osa eldmdistd eikd

téitd tehdd otsa kurtussa.” (TE 42, Jauhiainen 61.)

5.2.2 Luovuus ja johtaminen

Talouselama lehden artikkeleissa nousi usein esille luovuuden arvostus ja sen tarkeys
johtamistyossa. Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun johtamisen laitoksen tohtori
Malmelin kertoo, etta tutkimukset ovat osoittaneet, etta yritykset voivat toimia te-
hokkaammin ja uudistua nopeammin, jos tyontekijat motivoituvat kehittdamaan uutta
(TE 33, Malmelin 64). Talouselamassa pohdittiin sitd, etta tehokkuuteen pyrkivat or-
ganisaatiot eivat valttamatta ruoki tydyhteisdjen luovaa pddomaa, mika ei valtta-
matta edista uuden luomista. Sen sijaan tarkeimmaksi tekijaksi luovuuden johtami-

sessa nahtiin tyontekijéiden motivoiminen ja inspiroiminen. Koettiin, etta tyontekijan
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sisdinen motivaatio vaikuttaa siihen, onnistuuko organisaatio luomaan uutta. Tama

vahvistaa nakemysta siitd, etta motivaatiolla on tarkea tekija "hyvassa” johtamisessa.

“Tehokkuuteen pyrkivét johtamisen ja organisoitumisen periaatteet
ovat kuitenkin aiheuttaneet sen, ettd tyoyhteison luovaa pééomaa ei
monissa organisaatioissa osata tehokkaasti hyédyntdd. Ihmisten luo-
vuus onkin yksi organisaatioiden heikoimmin johdetuista voimavaroista.
Jotta organisaatio voi kehittyd, on tyéntekijéille tarjottava sellaiset olo-
Suhteet, ettd he pystyvit luomaan uusia ja hyédyllisid asioita. Tdmdé on
luovuuden johtamisen tehtdivd. Sen tarkoituksena on hyédyntdé organi-
saatioissa tydskentelevien yksilbiden ja ryhmien luovia voimavaroja uu-

distumisen ja menestyksen saavuttamiseksi.” (TE 33, Malmelin 64.)

“Luovuuden johtamisen ensimmdinen tehtévd on motivoida tyéntekijéit
kehittdmddn uutta. ihmiset haluavat tyéskennelld organisaatiossa,
jonka toiminta-ajatus ja tavoitteet inspiroivat. Siséisesti motivoitunut
tyéntekijd ymmdrtéd, mihin pdédmddriin tyésuorituksilla pyritédn, ja

mitd seurauksia niistd on.” (TE 33, Malmelin 64.)

Talouselamassa pohdittiin sita, ettd luovuuden johtamisella pyritdan kehittamaan
avoimeen vuorovaikutukseen perustuvaa tyoskentelykulttuuria. Lisaksi luovuuden
johtaminen koettiin perustuvan ihmisten johtamiseen, jossa pddmaarana on uudistu-

minen.

”Toinen luovuuden johtamisen tehtdvd on kehittdd avoimeen vuorovai-
kutukseen perustuvaa tydskentelyn kulttuuria. lhminen haluaa kuulua
innostavaan tydyhteis66n, jonka arvostettu ja merkityksellinen osa hdn

kokee olevansa.” (TE 33, Malmelin 64.)

“Luovuuden johtaminen on uudistumaan pyrkivien ihmisten johtamista.
Se perustuu kahteen asiaa: inspiroivaan péédmddrddn ja avoimeen vuo-
rovaikutukseen. Ne ovat uudistuvan organisaation kulmakivid, jotka

kuuluvat jokaisen esimiehen vastuulle.” (TE 33, Malmelin 64.)
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5.2.3 Hyvinvointi, tydkyky ja johtaminen

Miksi tyohyvinvointi ja tyokyvyn johtaminen ovat ajankohtaisia aiheita? LahiTapiolan
tutkimuksen mukaan jopa yli neljannes tyoikaisista suomalaisista tuntee tyokykynsa
heikentyneen. Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen tutkimuksen mukaan yli 860 000
suomalaisen tyokyky on rapistunut. Lahes yhta moni epdilee, ettei jaksa tehda toita
elakeikaan asti. (TE 28, Haanpaa liite 6.) Ei siis mikdaan ihme, ettd tdma huolestuttava
suuntaus on herattanyt pohtimaan, miten tyokykya voidaan parantaa ja lisata jaksa-

mista todissa seka samalla kohentaa yritysten kilpailukykya.

Tyokyky koostuu Tyoterveyslaitoksen maaritelman mukaan erilaisista osista, joiden
pohjana ovat yksilon terveys seka fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky.
Naiden lisdksi tydkyvyn osia ovat osaamiseen, motivaatioon ja asenteisiin liittyvat sei-
kat seka johtaminen, ty6olot ja ilmapiiri tyopaikalla. Perusasioiden on oltava kun-
nossa, jotta tyokyky sailyy. Psykologi Rauhalan mukaan tydkyvyn yksi osio on tyohy-
vinvointi, joka ilmenee ty6paikalla monin eri tavoin. Tyohyvinvointi voidaan nahda
monipuolisena ja aktiivisena olotilana, jossa ihminen on tuottelias, motivoitunut ja
hyvinvoiva. Rauhala summaakin, etta hyvinvoivassa tydyhteistssa tyo energisoi ja in-

nostaa. Silloin myds tyonjalki on hyvaa. (TE 28, Haanpaa liite 6.)

Psykologi Rauhalan mielestd menestyvassa yrityksessa tyokyvyn johtamiseen kuuluu
myo6s henkilostdn tyohyvinvoinnista huolehtiminen. Tydkykyyn vaikuttaa esimerkiksi
se, ettd tyopaikan terveydenhuolto on jarjestetty hyvin. Rauhala painottaa, etta tyo-
kyvysta huolehtiminen nakyy hyvinvointina. (TE 28, Haanpaa liite 5.) Tyoterveyshuol-
lon jarjestaminen on yritysten lakisdaateinen velvollisuus, mutta mita miten muuten
yritys voi panostaa tyokykyjohtamiseen? Talouselama lehdessa kerrottiin, etta tyoky-
kyjohtamisessa esimiehilld oli tarkea rooli. Lisaksi eradssa organisaatiossa terveyden

edistdminen kerrottiin olevan osa johtamisjarjestelmaa.

”Tybkykyjohtaminen alkaa esimiestasolta, ja téssd tulisi esimiehid myéds
tukea. Nykyddn esimiehilliikin on monta eri roolia, ja esimiestyélle ja

ty6kyvyn johtamiselle on allakoitava aikaa.” (TE 8, Pessala liite 33.)

”165-henkisessd yrityksessd terveyden edistéiminen on osa johtamisjdr-

jestelmdd.” (TE 12, Holtari 31.)
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Hyvinvoinnin johtamisessa nahtiin tarkedksi muun muassa varhaisen puuttumisen

mallit ja tydnantajan tarjoama tuki téihin paluuseen pitkilta sairauslomilta.

“Nyt mietitédn, saataisiinko tydntekijé pitkdltd sairaslomalta takaisin,
esimerkiksi kevennettyjen tydaikojen avulla. Témdé on kaikkien etu,

myés rahallisesti.” (Mts. 9)

5.3 Hyvan johtamisen haasteet

Talouselamassa kirjoitettiin paljon "hyvan” johtamisen haasteista. Erityisesti keskus-
telua heratti paljon Suomen taantuma ja yritysten taloudellisesti haastavat ajat. Joh-
tamiselta kuvaillaan olevan haastavaa monelta eri suunnalta. 2010-luvulla johtami-
sen haasteet nahdaan erilaisempina kuin esimerkiksi muutama vuosikymmen taakse-
pain.
“Johtamisen muutokset ja vaatimukset ovat olleet kovassa myllerryk-
sessd viimeisten vuosikymmenten aikana. Vield 1970-luvulla toimin-
taympdriston muutokset olivat hitaita, 1980-luvulla suhdanteet heitteli-
vdt sddnnédllisesti, mutta 1990-luvulla muutoksista tuli jo vaikeasti enna-
koitavia. 2000-lukua leimaavat epdjatkuvuus ja yllétyksellisyys. Johtami-
nen on téynnd keskenddn epdloogisilta tuntuvia tavoitteita. Pitdisi sa-
maan aikaan johtaa toimintaa ja pysyd taustalla, olla kérsivéllinen ja
mddrdtietoinen, luottaa ihmisiin ja pitdd heitd silmdlld, olla itsevarma ja
néyrd. Johdettavana ovat verkostot, ei vain oma organisaatio.” (TE 37,

Holtari 65.)

Kansantaloudellisesti haastavat ajat Suomessa haastavat myos “hyvaa” johtamista.
Yritykset joutuvat tekemaan raskaitakin paatoksia liikketoiminnan jatkuvuuden eteen,
jopa hyva johtamisen kustannuksella. Talouselamadssa viitattiin siihen, etta yritykset
joutuvat pohtimaan uusia keinoja toteuttaa “hyvaa” johtamista, kun taloudellisesti
ahtaalla olevat yritykset ovat joutuneet tinkimaan henkiloston maarasta. Talousela-
massa viitattiin siihen, ettd hyvan johtamisen yksi haaste on rohkeus tehda ikaviakin
paatoksia. Toisaalta Talouselamassa kritisoitiin sitakin, etta yrityksiltd puuttui johta-

misessa pitkdjanteisyytta, koska vain kuluja leikkaamalla ei tule onnistuneita tuloksia.
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”Meiddn on saatava vihemmdlld enemmdn aikaan. Se vauhdittaa
omaa uudistumistamme. Meiddn on oltava innovatiivisia. Tekesin sisdlld
se tarkoittaa, ettd tdytyy tukea motivaation sdilyttémistd.” (TE 27, Seies

53.)

”Saneeraaminen kuuluu yritysjohtajan tyéhén. Kustannuskilpailukyvystd
pitdd pitdd aina huolta, se on vastuullista johtamista.” (TE 29, Vuokola

54.)

“Yritysjohtaminen on liian usein vdhennyslaskua, jossa vihennetddn ni-
menomaan véked. Ei ihme, jos luottamusta puuttuu.” (TE 17, Ruokanen

3.)

“Millaiset omistajat, sellainen johto. Iso osa yritysjohtajista osaa Ié-
hinnd leikata kuluja. Jos yrityksen perusrakenteet ovat kunnossa ja stra-
tegia osapuilleen kohdallaan, viikatetta heiluttamalla tulosta parantaa

muutaman vuoden, vaikka opetettu jéiniskoira.” (TE 7, Ruokonen 3.)

“Johtamisen kannalta tdmd on mielenkiintoinen paikka, sillé huonot
ajat ovat hyvid aikoja tehdd uudenlaisia ratkaisuja. Hyviné aikoinahan

niitd ei haluta tehdd.” (TE 27, Seies 54.)

Johtaminen koettiin my&s haasteelliseksi, koska ihmiset motivoituvat eri tavalla. Yh-
deksi tarkeadksi asiakasi motivaation kannalta koettiin se, etta tyontekijat kokevat te-
kevansa merkityksellistd ja innostavaa tyota. Erds johtaja kertoi, ettd han haluaa tu-

kea tyontekijoiden innostusta juuri omalla esimerkillaan.

”Johtaminen on haasteellista, koska ihmiset motivoituvat eri tavalla.
Merkityksen luomista ja innostamisesta puhutaan paljon. En ole paras
myyijd tai tuotantoihminen, mutta tuen nditd ammattilaisia tydssddn ja

luon esimerkilléini innostusta.” (TE 32, Lintinen liite 22.)

”Yksi johtamisen haaste on, miten johtaa niin, etté joukkue, joka tulee
aamulla téihin, IGhtisi pdivdn pddtteeksi yhtd virkednd ja energisend
pois. Pitéd johtaa niin, ettd kaikki pédsevdt ajoissa kotiin.” (TE 39, Lap-

palainen liite 12.)
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Toisaalta jos johtaminen koettiin haasteelliseksi, tulisi johtamista uskaltaa haastaa.
Talouselamassa nousi esille ajatuksia siitd, ettd haastaminen johtamisessa on tar-

keatd, jotta uudistuminen on mahdollista.

“"Haastaminen johtamisessa on erittdin térkedtd, koska se laittaa uusia
ajatuksia liikkeelle. Kunhan tekee sen rakentavasti ja hyvdssd hengessd,
toista kunnioittaen ja kuunnellen. Tulee olla hyvin herkkd, ettei synnytd

liikaa painetta eiké missddn nimessd painosta.” (TE 34, Heiskanen 32.)

”Silloin kun esimies alkaa pddstdd irti siitd ajatuksesta, etté hdnen pitdd

johtaa jatkuvasti kaikkea, alkaa tapahtua.” (TE 32, Brandt liite 15.)

Talouselamassa kerrottiin pelolla johtamisesta ja siitd, miten vanhanaikaiset johtami-
sen mallit eivat enaa pade 2010-luvun organisaatioissa. Tama on ainakin yksi varoit-

tava esimerkki siita, mita johtaminen ei saisi olla nykypaivan organisaatioissa.

“Rangaistuksilla ja huutamisella johtaminen on vanhanaikaista niin tyé- kuin

eldinmaailmassakin.” (TE 11, Vuokola 59.)

5.3.1 ”Huono” johtaminen

Hyvan johtajuuden vastinparina muutamissa artikkeleissa nostettiin esille “huono”
johtajuus. Mita on huono johtajuus ja miten se ilmenee organisaatioiden arjessa?

Naita kysymyksia pohdittiin Talouselama lehdessa.

Talouselamassa kasiteltiin erdaan peliyhtion alamakea ja sen huonoa johtamista. Peli-

yhtion kaksi entista tyontekija pohtivat, mista yrityksen "huono” johtajuus kumpusi:

“Yrityksen johto yritti tehdd oikeita asioita — mutta ongelmaksi koitui,
ettd ihmisten johtaminen ei ole toimitusjohtaja Y:n vahvuus.” (TE 5,

Lappalainen 26.)

“Kun firma aloitti, kaikilla oli yhteinen tavoite. Sitten sinne alkoi tulla vd-
hén erilaista johtamiskulttuuria ja persoonallisuuksia, jotka ryhtyivdt

paaluttamaan omia tonttejaan.” (TE 5, Lappalainen 27.)

Oheinen esimerkki kuvailee sitd, miten tarkedssa roolissa ihmisten johtamisen taito
on 2010-luvulla. Peliyhtion esimerkki huonosta johtajuudesta kertoo myos siita, etta

hyvan johtamisen eteen taytyy todella tehda t6ita aina yrityksen ylimmasta johdosta
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lahtien. Oheinen esimerkki muistuttaa siita, etta yrityksen yhtenevainen johtamis-
kulttuuri ja selkeat tavoitteet ovat tarkeita tekijoita, jolla mahdollistetaan hyva johta-

minen.

5.3.2 Suomalaisen johtajan hyvinvointi

Vuonna 2015 Talouselama lehdissa oli paljon kirjoituksia yt-neuvotteluista ja irtisano-
misista. Useasti mediassa on keskitytty tyontekijoiden hyvinvointiin, mutta johtajien
hyvinvointi ei ole ehka herattanyt aiemmin niin paljon keskustelua kuin nyt. Talous-

elamassa kirjoitettiin tydhyvinvoinnista ja johtajien hyvinvoinnista.

LahiTapiolan suomalaisen pk-yritysten johdon tyéhyvinvointia kartoittavan kyselyn
mukaan valtaosa johtajista voi hyvin. Johtajien hyvinvointi puhuttaa kuitenkin, koska
etenkin rankkoina aikoina johtajan tyo on kuitenkin yksinaista. Taloudellinen epavar-
muus on jatkunut vuosia, ja moni johtaja on johtunut viemaan viime aikoina lapi
rankkoja sdasto- ja muutosohjelmia. Tama ei ole voinut olla vaikuttamatta johdon
tyohyvinvointiin. (TE 10, Sundstrom liite 3.) LéhiTapiolan kyselyn mukaan suomalai-
silla pk-yrityksen johtajilla nayttaisi kaikki olevan paallisin puolin hyvin. Mutta selvasti
tama aihe koetaan kuitenkin tarkeaksi, koska taloudellisesti epavarmoina aikoina joh-
tajien tyo on haastavaa. Erdan johtajan mielesta suomalaisten johtajien hyvinvointia

voidaan pitaa jopa tabuna:

”Suomalaisten johtajien hyvinvointi tuntuu olevan tabu, vaikka tyéhy-
vinvointiin vaikuttaminen ennaltaehkdisevdsti olisi tdrkedd. Kuuluuko
jaksaminen todella vain johtajille ja heidén Idhipiirilleen, vai pitéisiké
johtajien tyéhyvinvointi olla sddnnélisesti myds hallitusten ja johtoryh-

mien agendalla?” (TE 10, Sundstrom liite 3.)

Erds varoittava esimerkki huonosti voivasta johtajasta koitui johtajan omaksi epaon-
neksi. Yksi huonosti voiva johtaja joutui irtisanotuksi omasta johtajan pestistaan ja

han kuvailee tilanteen olleen shokki ja koetelleen mielenterveytta. Irtisanominen oli
kuitenkin heratys entiselle johtajalle ja han kuvaileekin, ettd johtaminen ei ole enaa

elaman tarkein asia.

"En itse ymmdrtdnyt, kuinka sairas olin. Irtisanominen oli traumaattinen

kokemus, vaikka asiat hoidettiin tyylikkédsti. Ei ollut ammattimaista
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kaataa masennustani tyékavereille. Se oli huonoa johtamista, mutta
olin niin masentunut, ettd etsin helpotusta kaikkialta.” (TE 3, Vuokola

56.)

“Pankinjohtaja ei endd koe johtajuutta eldmdssddn térkedksi, vaan ai-

van muut asiat ajavat edelle.” (TE 3, Vuokola 56.)

Talouselama lehdessa muistutetaan siita, etta johtajien hyvinvointia ei saisi unohtaa,
koska vain hyvinvoivat johtajat voivat auttaa muita tydyhteison jasenia. Huonosti
voiva johtajaa voidaan pitda jopa kayttokelvottomana yritykselle. Talouselama leh-

dessa yksi hyva perussanoma johtajan hyvinvoinnista tiivistyy seuraavasti:

“Laita happinaamari ensin itsellesi, vasta sen jélkeen voit auttaa muita.
Johtajan tehtdvd on muiden auttaminen. Jos ei ole itse hyvéssd hapessa,
ei kapasiteetti riitd toiminnan tasolle eikd johtajasta ole kdyttoa yrityk-
selle, alaisille, eiké yhteiskunnalle. Myds hdnen oma eldmdnsd latistuu.”

(TE 9, Tyllil3 65.)

Talouselamassa kirjoitettiin, etta johtajien tyohyvinvointia on tutkittu esimerkiksi
vuonna 2013 Viljo Kuuluvaisen pro gradu -tydssa. Tutkimuksen mukaan moni esimies
koki tyoyhteison vaikuttavan merkittavasti omaan tyohyvinvointiinsa. Tyoyhteisén
sosiaaliset suhteet ovat yhta tarkeita niin johtajille kuin tyontekijoille. Tyoyhteison
tuen lisaksi johtajat saavat vertaistukea myds kollegoiltaan. Viljo Kuuluvaisen pro
gradu -tydn mukaan johtajien tydhyvinvoinnissa nousee fyysinen kunto ja liikunta.
Fyysista kuntoa tarvitaan, silla vuoden 2013 Kuntajohtajien tyohyvinvointitutkimuk-
sen mukaan johtajien haasteet liittyvat ennen kaikkea pitkiin tydpaiviin, tekematto-
mien toiden paineisiin, tyon henkiseen kuormitukseen seka tyon ja perheen yhteen-

sovittamisen ongelmiin. (TE 10, Heinonen liite 6.)

Talouselamassa pohdittiin johtajan hyvinvoinnin tarkeytta. Koettiin, ettd suomalais-
ten johtajien henkiseen hyvinvointiin ei ole panostettu riittavasti ja tama nakyy jopa
johtajien fyysisina oireina. Heraakin kysymys, miksi johtajien hyvinvointiin ei ole

aiemmin panostettu riittavasti?
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“Johtava portaan tyéterveydestd huolehditaan erittéin hyvin, mutta
tyéhyvinvoinnista ei. Henkinen valmennus on Suomessa tdysin retupe-
rélld. On univajetta, kdrttyisyyttd, eiké pddtoksid jakseta valmistella niin
huolellisesti kuin pitéisi. Puhutaan, etteivdt palomiehet jaksa tehdd
toitd eldkeikédn asti. Tdmd korostuu myds johtajien tydssd.” (TE 10,

Heinonen 5.)

Talouselama lehdessa kerrottiin myos positiivisia siitd, miten johtajat yllapitavat
omaa hyvinvointiaan. Johtajien kerrottiin muun muassa kayttavan omia hyvinvoinnin
personal trainereita, jotka pitdavat huolta johtajien tyoterveydesta ja yleisesta hyvin-
voinnista. Erds johtaja kertoikin tapaavansa saannoéllisesti omaa hyvinvoinnin perso-

nal traineria.

“Johtajan on pidettévd huolta itsestddn. Se on velvollisuus tyépaikkaa
kohtaan. Personal trainer ei piiskaa minua kuntosalilla, vaan kdyn hd-
nen kanssaan lenkilld ja raportoin hénelle, miten huolehdin omasta kun-
nostani ja muista asioista. Totta kai voin puhua tyéhyvinvoinnista myds
tyokavereille ja ystdville. Johtajan rooli on kuitenkin viilillé aika yksi-
ndistd ja kaikista asioista ei voi puhua. Tdsté syystd tapana sddnndlli-

sesti my6s tyonohjaajaa.” (TE 10, Heinonen liite 5.)

5.4 Johtamisfilosofioita ja ajatuksia johtamisesta

Talouselama lehden artikkeleissa johtajat kertoivat paljon omia tarinoitaan siita, mi-

ten heista on kasvanut hyvia johtajia. Artikkeleissa johtajat kertoivat myds siita, min-
kalaiset johtamisfilosofiat ja periaatteet ohjaavat heidan tapaansa johtaa. Johtamisfi-
losofiat kuvastavat sita, minkalaisia arvoja ja periaatteita johtajat liittavat omaan joh-

tamistaitoihinsa.

Johtamista voidaan ajatella "kutsumusammattina”, johon taytyy olla aito kiinnostus.

Erds kokenut johtaja kertoo urapolustaan ja kiinnostuksestaan johtamiseen.

”Olin jo opiskeluaikana kiinnostunut johtamisesta ja opiskelinkin sitd.

Johtaminen on minulle tehtdvd eikd asema.” (TE 2, Kupila 57.)
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Johtamiseen liitetdan usein tiimitydn merkitys. Yhden johtajan ndkemys johtamisesta

liittyy yhteistyohon ja ratkaisukeskeiseen johtamismalliin.

“Uskon ratkaisujen Idytyvdn yhteistydssd tyéntekijéiden kanssa.” (TE 11,

Kupila 59.)

Johtamiseen voi saada ndakemyksia tutustumalla monen organisaation toimintamal-
leihin. Erds johtaja kertoo harjaannuttaneensa omia johtamisen taitoja tutustumalla
monen organisaation toimintaan hallitustyoskentelyn kautta, josta on saanut konk-

reettisesti potkua operatiiviseen johtamistyohon.

”Kun katsoo eri yhtiéiden tapoja toimina, altistuu erilaiselle johtamiselle
ja kéytdnndaille, joita joutuu peilaamaan omaan tekemiseensd. Saan hal-
litustydskentelystd paljon uusia ajatuksia operatiiviseen johtamistyo-

héni.” (TE 15, Laitinen 54.)

Erdaan johtamisammattilaisen mielesta hyvan johtamisen filosofioihin kuuluvat: em-

patia, ennustettavuus, elastisuus, energisyys ja eettisyys.

“Ennustettavuus. Kun johtaja toimii johdonmukaisesti ja avoimesti, hdn
johtaa silloinkin, kun ei ole alaistensa kdytettévissd.

Elastisuus. Hyvdn itsetunnon omaava johtaja antaa periksi omista tar-
peistaan ja mukavuuksistaan, jotta sovittu tavoite saavutetaan.
Energinen. Johtajasta vdlittyvdé positiivinen energia lisdd jaksamista ja
luo motivaatiota.

Eettinen. Rehellisyys, avoimuus ja lakien noudattaminen ovat itsestddn
selvyyksid, mutta etiikka on hankalampi asia ja vaatii jatkuvaa pohdin-
taa. Esimerkiksi onko oikein irtisanoa 30 vuotta erinomaista tydté teh-

nyt ihminen vain siksi, ettd asiakaskysyntd vihenee?” (TE 16, Seis 54.)

Erdan johtajan johtamisfilosofiaan kuuluu positiivisuus, avoimuus ja maaratietoisuus.
Positiivisuus heijastuu luottamuksena ja myonteisena palautteena. Avoimuus nakyy

hyvina viestintataitoina ja maaratietoisuus nakyy tahtona saattaa asioita maaliin asti.

“Luottamus ja myénteinen palaute saavat jokaisen meistd tekemddn

aina parhaansa.” (TE 36, Mannikko liite 21.)



69

“Kerron monesti jo aikomuksista, koska haluan testata ideoita muilla.”

(Mts. liite 21.)

”Ei ole asiaa, jota ei saataisi eteenpdin, jos on tarpeeksi tahtoa.” (Mts.

liite 21.)

Johtamisenfilosofioita on monenlaisia ja ei ole olemassa yhta ainoaa oikeaa nake-
mystd, mita johtamisen pitdisi olla. Eras johtaja vetoaakin siihen, etta jokaisella johta-
jalla olkoon oma johtamisfilosofiansa, mutta johtamien perusperiaatteet ovat kuiten-

kin kaikilla samat.

“Johtamisen perusopit eivét kuitenkaan muutu kirjaviisauksilla.” (TE 12,

Vuokola 56.)

Johtajien neuvot muille johtajille

Muutamassa Talouselaman artikkelissa johtajat antoivat neuvoja muille hyville johta-
jille. Yksi tarkea vinkki liittyi rohkeuteen palkata itsedan fiksumpia alaisia. Tama vaatii
johtajalta hyvaa itsetuntoa seka kykya tunnistaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa.
Tama vahvistaa kasitysta siita, ettd johtajan ei tarvitse tietaa itse kaikesta kaikkea,
vaan hyva johtaja osaa hyodyntdaa monipuolisesti koko organisaation jasenten osaa-

mista.

”Palkkaa itsedsi fiksumpia alaisia, on myds hyvd neuvo. Tdrkein taito

yrittdjélle on yrityksen johtaminen.” (TE 2, Saarikko 57.)

”Yksi johtajuuden merkki on, ettd uskaltaa palkata ihmisid, jotka ovat
parempia kuin johtaja itse. Se vaatii itsetuntoa ja sitd, ettd on myos itse
valmis kehittymddn ja haastamaan itsensd.” (TE 39, Lappalainen liite

12.)
“Tunne itsesi.” (TE 33, Lappalainen 33.)
“Anna itsellesi illalla anteeksi” (Mts.)

Talouselamassa pohdittiin sita, ettd johtaja ei ole tdydellinen, vaan virheista tulisi ot-

taa oppia. Erds johtaja painottikin sitd, etta johtajan tulisi olla riittavan rohkea, jotta
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hadn pystyy kuuntelemaan organisaation ongelmia ja puuttumaan epakohtiin rohke-
asti. Taman ajatuksen takana nahtiin positiivinen ajattelumalli, etta virheista voi op-
pia. Tama viittaa siihen, etta hyvaan johtamiseen liittyy myos inhimilliset puolet ja ei
ole olemassa taydellista johtamisen tilaa. Ehkapa "hyva” johtaminen on nahtava jat-

kuvana itsensa kehittdamisen prosessina.
“Virheistd pitdd oppia.” (TE 33, Lappalainen 33.)
”Hyvd tulos on voitto, huono tulos on oppimiskokemus.” (Mts.)
“Huonot uutiset ovat hyvid uutisia” (Mts.)

Talouselamassa tuotiin monesti esille se, ettd johtajan tehtdvana on toimia tukijana
ja turvana. Liikkeenjohdon historian alkuvaiheissa johtajan paikkaa oli johtaa joukko-
jaan hierakkisesti paalta pain, mutta Suomessa 2010-luvun johtamisessa tama ei valt-
tamatta enda pade. Talouselamassa johtajan paikka nahtiin enemmankin organisaa-

tion pohjalla. K

”Johtajan paikka on organisaatiossa koko joukon alimpana, tukemassa

muita.” (TE 34, Mikkonen 65).

Kirjallisuuskatsauksessa kerrottiin hajautetusta johtamisesta ja globaalisti levittayty-
neistd organisaatioista, joissa virtuaalisuus korostuu johtamisessa. Myos Talouseld-

massa kerrottiin digitalisaation johtamisesta ja virtuaalisuuden mahdollisuuksista.

”Johtajat eiviit voi olla kaikkialla, heiddn on luotettava digitalisaation

voimaan ja otettava siitd kaikki hyéty irti.” (TE 44/45, Mantyla 29.)

Miten hyva johtaja voi kehittya? Muuan johtamisen ammattilainen kehottaa mene-
maan oman epamukavuusalueensa ulkopuolelle, jotta johtamistyossa voi kehittya,
koska esiintyminen on johtajan tarkein vaikutuskanava, joten mukavauus ei ole olen-
nainen asia. Sen sijaan onnistuminen on ja harjoittelu kannattaa. (TE 35, Ruokanen
49.) Toisena esimerkkind Talouselamdassa kehotettiin panostamaan johtamisessa yk-

sinkertaisuuteen, selkeyteen ja johdonmukaisuuteen.

“Panosta johtamisessa yksinkertaisuuteen, selkeyteen ja johdonmukai-
suuteen. Jos asioita ei ole mietitty loppuun, jos se tuntuu monimutkai-

selta.” (TE 34, Mikkonen 54.)



71

5.5 Hyva johtajuuden opit maailmalta

Talouselama lehdessa keskusteltiin paljon suomalaisten johtajien hyvasta johtami-
sesta, mutta jonkin verran lehdessa haastateltiin myos kansainvalisesti menestyneita
johtajia. Talouselama lehden artikkeleissa nousi esille ajatuksia siita, mita suomalai-

set johtajat voisivat oppia muiden maiden hyvilta johtajilta hyvasta johtajuudesta.

Perinteisesti suomalaiset ja ruotsalaiset ovat kilpailleet keskendan, mita erilaisem-
missa lajeissa, mutta entdpa johtajuudessa. Ehkapa nain ei kuitenkaan ole johtajuu-
den saralla, vaan suomalaiset haluavat ottaa oppia naapurimaan hyvista johtajuuden
kdaytannoista. Erdan ruotsalaisen perheyrityksen Ruotsissa syntynyt suomalainen

maajohtaja kertoo, mita voisimme oppia Ruotsin johtajuudesta:

“Positiivista ajattelu, avoimuutta. Sitd ettd uskotan ihmisiin ja kaikki on
mahdollista. Valmentava johtaminen on luontaista Ruotsissa, kun ihmi-
set osallistuvat. Keskustelujen kautta pddsee vaikuttamaan.” (TE 5,

Seies 36-37.)

Johtajan kansainvalinen kokemus erilaisista kulttuureista koettiin hyvaksi asiaksi. Silla
koettiin olevan merkitysta johtajan avarakatseisuuteen ja joustavuuteen. Kansainvali-
syyden koettiin vaikuttavan myos johtajien kykyyn arvostaa erilaisuutta ja uskalluk-

seen toimia rohkeasti kulttuurisista eroista huolimatta.

“Erilaiset kulttuurit ovat kehitténeet minusta joustavamman johtajan,
olen saanut valmiuksia eri kulttuurien kanssa toimimiseen. Kaikkien joh-
tajien pitdisi viettdd pidempi jakso ulkomailla. Se olisi erittdin terveel-

listd, lisdisi avarakatseisuutta.” (TE 32, Laitinen 62.)

”Olen toiminut 14 Euroopan maassa ja huomannut, etté kulttuurisista
eroista huolimatta parhaiten ihmisten kanssa resonoi avoin dialogi, us-
kallus ldhestyd ja ottaa vastaan myés kritiikkid. Ei kaikkien tarvitse olla

samanlaisia, erilaisuudesta syntyy dynamiikkaa.”

Mika suomalaisessa hyvdssa johtajuudessa toimii paremmin kuin muualla? Esimer-

kiksi erdan kansainvalisen teknologia yrityksen johtaja mukaan yksi keskeinen ero
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suomalaisessa ja yhdysvaltalaisessa johtamiskulttuurissa liittynee auktoriteettien
kunnioittamiseen. Suomalaiset eivat “pelkda” auktoriteetteja samalla tavalla kuin yh-

dysvaltalaiset tyontekijat.

“Suomessa tydntekijd voi sanoa, ettd olet vddrdssd. Sitd ei USA:ssa saa sanoa.
Yhdysvalloissa on sankarikulttuuri, jossa kunnioitetaan sokeasti auktoriteet-

teja. ” (TE 33, Lappalainen 34.)

Taman ajatuksen tarkoituksena on muistuttaa suomalaisia siita, ettda meilla on poik-
keuksellisen avoin ja tasavertainen yrityskulttuuri. Hyvaan johtajuuteen voi saada
vinkkia muualta maailmasta. Ehkapa hyva johtamista voidaan kehittda Suomessa

juuri maailmalta kuultujen johtamistarinoiden ja -kokemusten pohjalta.

Monimuotoinen organisaatio ja johtaminen

Monimuotoisuus on yksi tdman hetken johtajuuden ja koko yhteiskunnan trendisa-
noja. Kirjallisuuskatsauksessakin nostettiin esille monimuotoisuuden johtamisen
ajankohtaisuus. Miksi monimuotoisuutta tarvitaan? Eiko vanhalla mallilla parjaa?
Muuan henkildstdjohtaja toteaakin, etta yksinkertaisen joukon johtaminen olisi joh-
tajalle helpointa (TE 39, Lappalainen liite 11). Talouselama lehden artikkeleissa esitet-
tyjen ndakemysten perusteella voidaan havaita, ettd vanhalla johtamisen mallilla ei
enaa parjaa. Suomalainen yhteiskunta on monimuotoistunut viimeisten vuosikym-

menten aikana, nain myos yritykset. Monimuotoiselle johtamiselle on kysyntaa.

“Tarvitsemme yhd enemmdn monimuotoista johtamista. Meiddn on
osattava johtaa saman tyoyhteisén eri ikdisid ja erilaiset taustat omaa-
via ihmisié. Uskon, ettd menestyvissd tyopaikoissa tyontekijéiden erilai-
set osaamiset ja kyvykkyydet ndhdddn vahvuuksina, jotka parantavat
yrityksen innovatiivisuutta ja tuloksentekokykyd.” (TE 20, Ritakallio liite
3.)

“Monimuotoinen tyéeldimd tarvitsee ehdottomasti lisdd myos naisia
johtajiksi. Vaikka sukupuoli ei mddrité henkilon kykyjé, on todettu, etté
naispuoliset johtajat pystyvit monissa tilanteissa miehid paremmin

houkuttelemaan esiin tyéntekijéiden motivaation. Naisten johtamistapa
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voi tuoda organisaatioon paitsi lisdd tehokkuutta, myds tyéhyvinvoin-

tia.” (TE 30, Ritakallio liite 3.)

“Nokia opetti minulle paljon erilaisuuden johtamisesta. Yhtiéssd pyrittiin

aina ottamaan kaikki hyddyt irti diversiteetistd.” (TE 24, Vuokola 86.)

Kirjallisuuskatsauksessa kerrottiin ikdjohtamista ja eri sukupolvien johtamisesta. Eri-
tyisesti nuorten sukupolvien Y- ja Z-sukupolvien tuleminen tyéelamaan tuo muka-
naan johtamisen uudistumista. Monimuotoiset organisaatiot voisivat hyédyntaa pa-
remmin nuorten sukupolvien osaamista. Talouselamassa viitattiinkin siihen, etta nuo-

ria tyontekijoita tulisi ottaa rohkeammin mukaan johtamistyohon.

“Yritykselle kokemuksen yliannostus johdossa on aika vaarallinen asia.
Katsomme tulevaisuuteen peruutuspeilin kautta. Aina vetoamme koke-

mukseen ja siihen, miten asiat ovat olleet.” (TE 24, Lahteenmaki 52.)

”Johdon monipuolisuuden pitdisi tarkoittaa sitdkin, etté pddttimdssd

olisi myés nuoria.” (Mts.)

Talouselaman artikkelit vahvistavat kasitysta siita, etta vanhat hierarkkiset johtamis-
mallit ovat vaistymadssa monimuotoisten organisaatioiden lisddantyessa. Taman opin-
naytetyon yksi keskeinen tutkimustulos on, ettd hyva johtaminen tukee monimuo-

toista organisaatiota ja sen kulttuuria.



74

6 Pohdinta

Hyvaa johtamista on tutkittu jo vuosikymmenia monesta eri nakdkulmasta. Tyon ta-
voitteena oli selvittdaa, minkalaisia merkityksia hyvalle johtamiselle I6ydettiin 2010-
luvun Suomessa Talouselama lehden analyysin perusteella. Toisena tavoitteena oli
etsid, minkalaisia ajankohtaisia johtamisen teemoja I6ytyi. Tutkimuksessa pohdittiin
myo6s, minkalaisia johtamisen teemoja |6ydettiin Talouselama lehdesta. Lisaksi selvi-
tettiin, minkalaisia haasteita hyvaa johtamiseen liittyi. Tassa luvussa esitelldaan keskei-

simmat tutkimustulokset seka vertaillaan tuloksia tutkimuskirjallisuuteen.

6.1 Keskeisimmat tutkimustulokset

Minkalainen on hyva johtaja?

Tutkimustulosten mukaan hyva johtajaa kuvailtiin rehelliseksi ja aidoksi, joka toimii
epaitsekkaasti alaistensa puolesta. Johtajan toimintaa kuvasti eettiset toimitavat.
Johtaja nahtiin ihmisten johtajana, joka on ymmartava, joustava ja kohtelee alaisiaan
tasapuolisesti. Lisdksi johtajan roolina nahtiin tiimin tukeminen ja sparraaminen. Hy-
van johtajan nahtiin toimivan taka-alalla pidattaytyvaisessa roolissa, joka ei tee itses-
taan lilan suurta numeroa, vaan antaa tiimilleen vastuuta toimia itsenaisesti. Tutki-
mustuloset peilaavat hyvin tutkimuskirjallisuudessa esiteltya hajautetun ja jaetun
johtamisen ideologiaa, jossa johtamisen vastuu on parhaimmillaan jaettu tiimin kes-
ken valtuuttamisen periaatteilla. Tama vahvistaa myos kasitysta siita, etta hajautettu

ja jaettu johtajuus kuuluvat osana hyvaa johtamista.

Hyvaa johtaja nahtiin sosiaalisesti lahjakkaana, joka on keskustelutaitoinen ja vuoro-
vaikutteinen. Yhdeksi tarkedksi piirteeksi nostettiin myos kuuntelutaito. Tutkimustu-
loksissa viitattiin myds siihen, etta johtajan tulisi osata sitouttaa parhaat tyontekijat.
Sitouttaminen viittaakin jaetun johtajuuteen, jossa sitouttaminen on keskeinen te-

kija. Oheinen kuvio tiivistad hyvan johtajan ominaisuudet tutkimustulosten mukaan.
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Rehellinen, aito,
epaitsekas

Johdonmukainen,
Osaa sitouttaa alan toimii eettisten
parhaat tyontekijat toimitapojen
mukaisesti

Minkalainen

on "hyva"
johtaja?

Ymmartava, joustava,
tasapuolinen,
pidattaytyvainen,
valittaminen

Tiimin tukija,
kannustaja,
mahdollistaja

Sosiaalisesti
lahjakas,keskusteleva,
vuorovaikutteinen,
kuuntelutaitoinen

Kuvio 3. Minkalainen on “hyvad” johtaja?

Tutkimustulokset todentavat sitd, etta transformationaalisen karismaattisen johtajan
ihanteet ovat pinnalla myods 2010-luvulla, tutkimuskirjallisuuden mukaan. Transfor-
mationaalisen johtajan ominaisuuksina nahtiin tiimin motivoiminen, kannustaminen
ja sosiaalinen lahjakkuus, joka osaa vaikuttaa omalla karismaattisella persoonallaan
niin yksilo- kuin koko organisaatiotasolla. Sen sijaan tutkimuskirjallisuudessa ei juuri-
kaan mainittu johtajan epaitsekkyydesta, aitoudesta ja rehellisyydesta. Tutkimustu-
losten mukaan nama voidaan nahda “uusina” hyvan johtamisen ominaisuuksina,

jotka esiintyvat 2010-luvulla.
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Tutkimustulokset viittaavat siihen, ettd nykypaivan johtaja on enemman ihmisten
johtaja kuin asioihin keskittynyt johtaja. Hyvan johtajan tulee olla monitaitoinen tii-
mipeluri, joka omaa hyvat vuorovaikutustaidot osaten luovia tilanteessa kuin tilan-
teessa. Liikkeenjohdon historian katsauksessa kerrottiin, ettd ennen ihannoitiin ”san-
karijohtajia”, jotka johtavat joukkojaan maskuliinisesti ja voimakkaasti edestapain.
Taman tutkimuksen mukaan tulokset antavat taas viitteita siita, etta nykypaivan joh-
taja ei johda joukkojaan edestapain vaan padinvastoin toimii enemman taka-alalla tu-

kien ja turvaten joukkonsa toimintaa.

Tutkimustulosten mukaan hyvaa johtajaa ei voida maarittaa sukupuolen perusteella.
Tulosten mukaan voidaan ainoastaan keskustella siitda, minkalaisia ominaisuuksia
nais- ja miesjohtajilla on seka miten feminiiniset ja maskuliiniset johtamisominaisuu-
det eroavat toisistaan. Tutkimuskirjallisuuden mukaan nais- ja miesjohtajilla on eroa-
vaisuutensa, mutta ei voida taysin erotella mustavalkoisesti sukupuolen perusteella,
kummat ovat parempia johtajia, miehet vai naiset. Sen sijaan aiempien tutkimusten
mukaan voidaan vain todeta eroavaisuuksia, joita I0ytyy mies- ja naisjohtajien johta-
mistyyleissa. Analyysiin ja tutkimuskirjallisuuteen nojaten, voidaan todeta, etta suku-
puoli ei maarita hyvaa johtajaa tai sen ominaisuuksia. Sen sijaan voidaan todeta, etta
feminiiniset ja maskuliiniset johtamisominaisuudet nayttaytyvat eri tavalla johtami-
sessa. Esimerkiksi lilkkeen johdon historiaan vedoten maskuliiniset johtamispiirteet
ovat olleet jo kauan pinnalla. Tutkimustulokset eivat kuitenkaan anna viitteita siit3,
ettd korostuvatko enemman maskuliiniset vai feminiiniset johtamisominaisuudet

2010-luvulla.

Mita tallad hetkellda ymmarretadn hyvalla johtamisella?

Talouselama lehdessa nousi esille hyvan johtamisen ajankohtaisuus. Tutkimustulos-
ten mukaan hyvaa johtamista pidetadn ajankohtaisena aiheena Suomen elinkeinoela-
masta taantuman myo6ta. Organisaatiot ovat joutuneet tekemaan raskaita paatoksia
johtamisen kustannuksella muun muassa leikkaamalla henkilostokuluja. Toisaalta
ajankohtaisuudessa nousi esille se, etta johtajuudesta puhutaan 2010-luvulla enem-
man ja tarve keskusteluun on perusteltua osittain johtuen elinkeinoelaman haasta-

vista ajoista. Tutkimustulosten mukaan johtamisessa pidettiin tarkeana luottamusta
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ja kunnioitusta. Johtamisessa korostettiin myos ihmisten motivointia ja kannusta-
mista. Nama tutkimustuloset sopivat hyvin tutkimuskirjallisuudessa esiin nousseen
henkiléstdjohtamisen perusperiaatteisiin. Aiempien tutkimusten mukaan hyvaan
henkilostojohtamisen kuuluu olla joustavaa, luottamusta herattavaa ja oikeudenmu-
kaista. Tutkimuskirjallisuuden ja tutkimustulosten fokuksessa on molemmissa paino-

tettu ihmisten johtamista tasa-arvoisilla ja kannustavilla keinoilla.

Yrityskulttuuri ja johtaminen nostettiin vahvasti esille Talouselama lehdessa. Analyy-
sin perusteella yrityskulttuurille annettiin painoarvoa, kun pohdittiin, miten hyva joh-
taminen nayttaytyy organisaatioissa. Analyysin perusteella voidaan todeta, etta yri-
tyskulttuurilla oli vahva merkitys rekrytointeihin ja henkildston sitouttamiseen. Ta-
louselama lehden pohjalta todettiin, etta yrityskulttuuri on murrosvaiheessa ja kil-
pailu osaavista tyontekijoista kasvaa. Yhtena taman 2010-luvun ilmiéna nostettiin
esille kilpailut, jossa yritykset kilpailevat tydnantajamaineestaan ja houkuttelevuu-
desta tyonhakijamarkkinoilla. Analyysi antaakin osviittaa siita, ettd 2010-luvulla yri-
tyskulttuurin merkitys johtamisessa on kasvanut ja tulee todennakoisesti kasvamaan
tulevaisuudessa erityisesti millenaalien astuessa tyoelamaan. Tutkimuskirjallisuuskat-
sauksessakin otettiin kantaa siihen, miten erilaisia asioita eri sukupolvet arvostavat
tyoeldamassa ja johtamisessa. Erityisesti Z-sukupolven kerrottiin antavan arvoa yritys-

kulttuurille ja johtamiselle.

Luovuus ja johtaminen nostettiin yhdeksi keskeiseksi tulokseksi, joka nousu esille Ta-
louselama lehdessa. Analyysi antaa viitteita siita, ettd luovuuden johtamisella pysty-
taan vaikuttamaan tyontekijoiden motivaatioon ja inspiraatioon, mika on edellytys
organisaatioiden uudistumiselle. Motivaation osalta korostettiin erityisesti sisdisen
motivaation vaikutusta, milla nahtiin olevan suora yhteys siihen, onnistuuko organi-
saatio luomaan uutta. Analyysin perusteella voidaan todeta, etta luovuus ja motivaa-
tio ovat tarkeita tekijoita hyvassa johtamisessa. Kirjallisuuskatsauksessa kerrottiin
transformationaalisesta johtamisesta ja karisman merkityksesta johtamisessa. Karis-
maattisen johtajan kerrottiin osaavan motivoida ja innostaa tyontekijoita, jotka pu-
haltavat yhteen hiileen luovien ja houkuttelevien visioiden eteen. Transformationaa-
lisessa johtamisen ajatus karismaattisesta ja motivoivasta johtamistyylistd tukevat

luovuuden ja johtamisen tarkeytta.
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Tutkimustulosten mukaan hyvinvoinnin ja tyékyvyn johtaminen on yhteiskunnallisesti
hyvin puhuttava aihe, koska yli neljannes tyoikaisista suomalaisista tunsi tyokykynsa

heikentyneen. Analyysin mukaan monet organisaatiot ovat ottaneet tyéhyvinvoinnin
ja tyokykyjohtamisen osaksi johtamisjarjestelmaansa. Lisaksi esimiehen rooli koettiin
tarkeaksi. Tutkimuskirjallisuus tukee analyysin tuloksia siita, etta hyvinvointi ja tyoky-
vyn johtaminen ovat osa hyvada johtamisesta, jolla on Suomessa yhteiskunnalliset vai-
kutukset. Aiempien tutkimusten valossa erityisesti panostaminen tyontekijoéiden jak-
samiseen vaikuttaa ennaltaehkdisevasti kuormittumiseen. Tutkimustulosten mukaan

menestyvan yrityksen perusedellytys on huolehtia henkildstdon tydhyvinvoinnista.

Hyvan johtamisen haasteet

Talouselamassa pohdittiin myds, minkalaisia haasteita johtamiseen liitettiin. Analyy-
sissa kerrottiin, etta kansantaloudellisesti haastavat ajat Suomessa ovat asettaneet
johtamiseen liittyvat haasteet tarkempaan keskusteluun. Johtaminen néahtiin haas-
teelliseksi, koska useissa organisaatioissa on jouduttu tekemaan raskaita paatoksia
Mmuun muassa irtisanomisten muodossa. Tama on vaistamatta asettanut hyvalle joh-
tamiselle haasteita. Miten johtaa hyvin, kun joudutaan tekemaan ikavia paatoksia
henkiléston kustannuksella. Talouselama lehden analyysin perusteella todettiin, etta
organisaatiot ovat joutuneet tehostamaan omia toimintamallejaan henkil6sto vahen-
nyksista johtuen seka miettimaan, miten motivoida organisaatioon jaaneita tyonteki-

joita.

“Huonoa” johtamista pohdittiin analyysissa esimerkkien avulla. Analyysissa todettiin,
kuinka tarkeata on keskittya ihmisten johtamiseen ja hyva johtamiskulttuurin yllapi-

tamiseen. Lisaksi koettiin yhdeksi johtajan tarkeimmaksi tehtavaksi maarittaa johdet-
tavalle joukolle yhtendinen tavoite. Analyysin pohdinta huonosta johtamisesta antaa
viitteita siitd, ettd johtamisen perusasioiden tulisi olla kunnossa, jotta hyvan johtami-

nen olisi mahdollista.

Analyysin mukaan johtajan hyvinvointi on ajankohtainen aihe, koska Suomen talou-
dellisesti haastavat ajat ovat koetelleet myds johtajien hyvinvointia. Johtajilta on vaa-
dittu paljon ja se on ndkynyt myds johtajien jaksamisessa ja hyvinvoinnissa. Analyysin

mukaan johtajien hyvinvointia on jopa pidetty tabuna. Onko nyt oikea aika puhua
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johtajien hyvinvoinnista 2010-luvun Suomessa? Analyysin mukaan ajankohtaiset tut-
kimukset viittaavat siihen, ettad nyt jos koskaan on korkea aika nostaa julkiseen kes-

kusteluun johtajien hyvinvointi.

Analyysin mukaa hyvinvoivat johtajat ovat perusedellytys organisaatioin toiminnan
takaamiseksi. Erityisesti analyysissa nostettiin esille johtajien henkisen hyvinvoinnin
tarkeys. Tutkimustuloksissa kerrottiin, etta nykyajan johtajat ovat alkaneet pitaa
huolta omasta hyvinvoinnistaan muun muassa hyvinvoinnin personal trainerien

avulla.

6.2 Tutkimuksen hyodyntaminen

Tutkimustulosten tarkoituksena on herattaa keskustelua siitd, minkalaisia merkityksia
hyville johtamiselle l6ydettiin 2010-luvun Suomessa Talouselama lehden analyysin
perusteella. Tutkimuksen tarkoituksena on tarjota nakékulmia siihen, miten hyva joh-
taminen ja siihen liittyvat haasteet nahdaan yhdessa Suomen talouteen keskitty-

neessa mediassa.

Tutkimuksen toimeksiantaja Jyvasylan ammattikorkeakoulu voi hyodyntaa tutkimus-
tuloksia johtamiseen liittyvassa opetustyossa. Lisaksi tuloksia voidaan hyédyntaa toi-
meksiantajan toimesta erilaisten ajankohtaisten johtamisen katsausten lahdeaineis-
toina. Tutkimustulosten tarkoituksena on tukea Jyvaskylan ammattikorkeakoulun

johtamiseen liittyvaa tutkimustyota.

Tutkimus sopii hyodynnettavaksi niin yhteiskunnalliseen julkiseen keskusteluun kuin
organisaatioiden omiin tarpeisiin pohtiessa, miten hyva johtaminen nahdaan 2010-
luvulla. Esimerkiksi organisaatiot voivat pohtia omaa johtamisstrategiaansa ja hyo-
dyntaa tata tutkimusta pohtiessaan, minkalaisia odotuksia ja arvoja nykypaivan joh-
tamiseen liitetdan. Tutkimustulosten tarkoituksena on toimia keskustelun heratta-

jana ja tarjota pohjaa jatkotutkimuksille.

Tutkimustulokset antavat osviittaa siitd, minkalaisia tulevaisuuden johtamisen tren-
deja on mahdollisesti tulossa. Tutkimuksessa nostettiin esille nuorten sukupolvien
tarpeet johtamiselle. Analyysin perusteella voidaan todeta, ettd hiearkkinen johtami-
nen alkaa vaistya ja organisaatioiden johtamiskulttuuri monimuotoistuu seka keskit-

tyy enemman asioiden johtamisesta ihmisten johtamiseen. Tutkimuksen mukaan
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myos johtamiskulttuurille annetaan tulevaisuudessa enemman arvoa. Tutkimustulok-

set voivat viitata siihen, minkalaista hyva johtaminen on 2020-luvulla.

Tutkimuksessa viitattiin suomalaisten organisaatioiden monimuotoisuuteen ja kan-
sainvalistymiseen. Tulevaisuudessa voitaisiin tehda tutkimus, jossa pohdittaisiin, min-
kalaisia merkityksia hyvalle johtamiselle [6ydetdan kansainvalisesta nakokulmasta

tarkasteltuna esimerkiksi hyodyntden jotakin globaalia mediaa.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullinen tutkimus sopi tahan tutkimukseen hyvin, koska sen avulla saatiin selvitet-
tya, minkalaisia merkityksia hyvalle johtamiselle 16ydettiin 2010-luvun Suomessa.
Maarallisen tutkimuksen keinoin ei olisi saatu yhta syvallista ja analysoitua tietoa.
Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei ole olemassa minkaanlaisia
yksiselitteisia ohjeita. Tutkimuksen arvioinnissa korostuvat kokonaisuus ja johdonmu-

kaisuus. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 140.)

Metodikirjallisuudessa tutkimusmenetelmien luotettavuutta kasitellaan yleensa vali-
dititeetin (tutkimuksessa on tutkittu sitd, mita on luvattu) ja reliabiliteetin (tutkimus-
tulosten toistettavuus) kasittein. (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 136.) Taman tutkimuksen
tavoitteena oli laatia analyysi vuoden 2015 Talouseldma lehtien artikkeleiden poh-
jalta, jossa pohditaan mita on "hyva” johtaminen ja minkalaisia johtamisen haasteita
esiintyy 2010-luvun puolivalissa. Tutkimustulosten mukaan hyva johtaja on sosiaali-
sesti lahjakas, joka mahdollistaa tiiminsa saumattoman yhteistyén huomioimalla niin
yksilolliset kuin koko organisaation tarpeet. Hyvassa johtamisessa korostettiin myos
yrityskulttuurin, luovuuden ja hyvinvoinnin merkitystd, mikd mahdollistaa tyossa jak-

samisen ja viihtymisen.

Jos tutkimukseen olisi valittu toisenlainen aineisto, olisivat tutkimustulokset voineet
olla erilaisia. Esimerkiksi, jos tutkimukseen olisi valittu toinen media, jota olisi tarkas-
teltu samojen tutkimuskysymysten avulla, olisi voitu saada uusia ndakékulmia johtami-
sen teemoihin. Tutkimuksen aineistoiksi olisi voitu valita esimerkiksi Kauppalehden
tai artikkelien tarkastelu vuonna 2015. Tutkimuksesta olisi voinut tulla myds varsin
mielenkiintoinen, jos aineistoksi olisi valittu Yleisradion uutiset. Jos taas ajatellaan

tutkimuksen kansainvalista nakékulmaa, olisi tutkimusaineistoksi voitu valita jokin
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kansainvalinen media, jota oltaisiin seurattu vuoden ajan. Toisaalta tutkimuksen ai-
neisto olisi voinut koostua useamman median seuraamisesta, jolloin tutkimusaineisto
olisi ollut monipuolisempaa ja nain ollen myds tutkimustulokset olisivat saattaneet

tarjota uusia nakékulmia johtamisen ajankohtaisiin teemoihin.

Jos tutkimuksen aineistonkeruumenetelma olisi ollut toisenlainen, olisi analyysin tu-
lokset voinut tarjota sellaisia nakékulmia, mita ei valttamatta tule esille tassa tutki-
muksessa. Tassa tutkimuksessa tutkimuksen aineisto kerattiin Talouselama lehtien
artikkeleista. Tutkimuksen aineistoa olisi voitu kerata myds haastattelujen avulla. Esi-
merkiksi olisi voitu tehda haastatteluja, jotka olisivat kohdistuneet Talouselama leh-
tien artikkeleiden kirjoittajiin tai asiantuntijoihin, joita oli haastateltu artikkeleita var-
ten. Haastattelujen avulla olisi voitu saada syvallisempia nakemyksia johtamisen tee-

moihin ja olisi voitu tarvittaessa tehda tasmallisempia tutkimuskysymyksia.

Tutkimuksen luotettavuutta on myds hyva tarkastella siita nakékulmasta, jos tutki-
mustulosten analyysimenetelmaksi olisi valittu jokin muu kuin sisalléon analyysi. Tutki-
mustulosten analysoinnissa olisi voitu kayttaa myos esimerkiksi diskurssianalyysin
keinoja, jolloin tutkimukseen olisi voitu saada erilaisempaa tutkimusotetta ja syvyytta
tutkimustulosten analysoinnissa. Tutkimuksen alussa pohdittiin, olisiko tassa ollut
mahdollisuutta kayttaa diskurssianalyysin keinoja, mutta loppujen lopuksi tultiin sii-
hen tulokseen, etta tutkimuksen laajuus ja tutkijan kokemattomuus diskurssianalyy-
sin keinoihin eivat olisi riittaneet laadukkaan tutkimuksen tekemiseen. Diskurssiana-
lyysi toimii parhaiten, kun kdytetdan pienia aineistoja, kuten esimerkiksi muutaman

ihmisen haastatteluja (Esko & Suoranta 1998, 142).

Tutkimuksen tekija on myos kyseenalaistanut tutkimuksessa kadytetyt lahteet. Ovatko
kdytetyt [ahteet luotettavia? Tutkimuksessa on pyritty kdyttamaan tieteellisen tutki-
muksen kannalta mahdollisimman luotettavia ja ajankohtaisia lahteita. Lisaksi tutki-
muksessa on kdytetty niin kansallisia kuin kansainvalisid lahteita, mika lisaa tutkimuk-
seen moniulotteisuutta. Jalkeen pain tarkasteltuna tutkimuksessa olisi voitu hyddyn-
taa vield enemman kansainvalisia lahteita, mika olisi varmasti lisannyt tutkimuksen

luotettavuutta.
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Taman tutkimuksen tarkoituksena ei ole yleistaa tutkimustuloksia, vaan tarjota nako-
kulmia johtamisen ajankohtaisiin teemoihin. Alasuutarin mukaan tutkimuksen tulok-
sia ei voi yleistaa, vaan tutkimuksen pyrkimyksena on pikemminkin tarkastella yhteis-
kunnallista ilmiota ennakkoluulottomasti ja tuoreista, mutta siltad perustelluista nako-
kulmista. Tutkimuksen tarkoituksena on vanhojen ajatusmallien kyseenalaistaminen
ja tajunnan laajentaminen, ei omien hypoteesien oikeellisuuden todistelu. (Alasuutari

2011, 182.)

Muilta saatu palaute lisaa tutkimuksen luotettavuutta. Alasuutarin mukaan (2011,
237) tutkimusta on hyva luetuttaa muille tutkimusprosessin aikana. Nain myds taman
tutkimuksen aikana on tehty tutkimuksen ohjaavan opettajan ja muutaman muun lu-
kijan avustuksella. Teksti alkaa elad omaa elamaansa heti, kun sen paastaa irti (Ala-

suutari 2011, 237.)
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6.4 Jatkotutkimusaiheet

Tama opinndytety6 on avannut keskustelua hyvasta johtamisesta ja johtamisen haas-
teita 2010-luvun Suomessa. Johtamista tutkittaessa olisi mielenkiintoista pohtia, min-
kdlaista johtajuutta tulevaisuuden organisaatioissa tarvitaan. Jatkotutkimusaiheita

voisi pohtia myos yhteiskunnallisesta ja kansainvalisesta nakdkulmasta.

Jatkotutkimusehdotuksia:
Minkalaista on hyva johtaminen tulevaisuudessa ja minkalaisia johtamisen haasteita

siihen liittyy?
Minkalaisia merkityksia hyvadlle johtamiselle annetaan kansainvalisesti?

Tutkimuksen alussa todettiin, etta johtamisesta on tullut entista haasteellisempaa ja
monisdikeisempaad kuin aiemmin. Tutkimustulokset vahvistavat tata kasitysta. Tule-
vaisuudessa on entista tarkeampaa tutkia jatkuvasta muuttuvaa johtamisen ’peli-
kenttda’ ja arvioida tulevaisuudessa yha uudelleen, minkalaisia merkityksia "hyvalle”

johtamiselle annetaan tulevina vuosikymmenina.
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Ritakallio
Maarittamatoén
Maarittamaton

Maarittamaton
Jonna
Vuokola

Esko
Rantanen

Elina
Lappalainen

HUS

Maarittamaton

Valio

VVO-yhtym3

Stora Enso Oyj

Maarittamaton

Maarittamaton
Maarittamaton
SAS

Smartum Oy,
Evolvit Oy
MTV Oy
Maarittamaton

Maarittamaton

Hukka pois, katse asiakkaaseen

Oikotieta ei ole

Branddys tiukasti omissa ohjissa

Toisesta kvartaalista uuteen taloon

Uusia ideoita irti paperista

Tutkimustietoa hyotykadyttéon

Uusi tyoelama vaatii uudenlaista johtajutta
Kasvun johtaja rakentaa johtotiimia
Liiketoimintajohtamisen seuraava taso
Tiedolla johtamisella parempiin tuloksiin
Tama ei ole maailmanloppu

Suvut takaavat kasvun

Seuraisin johtajaa, jos voisin

95

Lean-johtaminen

Arvojohtaminen

Markkinointijohtaminen

Talousjohtaminen

Naisjohtajuus

Vuorovaikutuksellinen johtaminen

Uudenlainen johtajuus,
Hyva johtaminen,
Ikdjohtaminen,
Moninaisuuden johtaminen,
Naisjohtajuus

Kasvun johtaminen

Big data johtamisessa

Tiedolla johtaminen

Uuden ajan johtaja,
Rohkea johtaja

Ammattijohtaja,
Suvusta tuleva johtaja

Johtaja sosiaalisessa mediassa



21

21

21

21

22

22

23

23
23

24

24

28-32

66-70

107-
108

114

26-32

55

53-55
56

30-38

46-52

Keskella

Keskella

Tebatti

Pelin henki

Keskella

Uratie

Paakirjoitus

Uratie
Uratie

Keskella

Keskella

Esko
Rantanen

Elina
Lappalainen

Leila
Hurmerinta,
Hannamari
Lakkala,
Birgitta
Sandberg
Sami
Rainisto
Juha-Matti
Mantyla
Jonna
Vuokola

Reijo Ruokanen
Jonna

Vuokola

Jonna Vuokola
Juha-Matti
Mantyla

Pekka
Lahteenmaki

Maarittamaton

Supercell Oy

Maarittamaton

Maarittamaton

Fiskars Oyj

TNS Gallup Oy

Maarittamaton

3 Step It Oy
Empower

Elektrobit

Maarittamaton

Nuukat ndivettyvat

Perheenisa liittyi klaaniin

Hapeatahroja teknologian mekassa

Pekasta tulee vield jotain

N&in syntyi Luksus-Fiskars

Gallup teke viisaaksi

Kovan luokan tarjous, joka kannattaa hyvaksya

Rankat olosuhteet opettivat sinnikkaaksi

Seuraavaksi eskimokaannos

Kohtuuden nimissa

Jatamme nuorille perinnoén

96

Johtamis- ja palkitsemisjarjestelmat

Johtajankyvyt,
Tiimien johtaminen
ympadri maailmaa
(tiimien johtaminen)

Hapedn tunne johtamisessa pitdisi
ajatella yritysjohdon hyveena

Hyva nimi johtajalle

Brandijohtaminen

Muutosjohtaminen, Digitalisaation johtami

Joustavuus johtamisessa

Hyva johtaja, Luottamuksella johtaminen
Muutosjohtaminen

"Johtamisessa tarkeinta on..."

Nuorten mukaan ottaminen johtamiseen,
pelkka johtamiskokemus ei riita



24

24

24

24

25

26

26

26

26

27

27

27

83-85

86

88-89

95

11

13

23

40-45

53

54

57

Uratie

Uratie

Uratie

Tebatti

Paakirjoitus

Uutiset

Uutiset

Uutiset

Keskella

Uratie

Uratie

Uratie

Seija
Holtari

Jonna
Vuokola

Elina
Hakola

Stefan
Bjorkman
Emilia
Kullas
Ninni
Myllyoja
Mirva
Heiskanen
Elina
Lappalainen
Eeva-Riitta
Seis
Eeva-Riitta
Seis
Eeva-Riitta
Seis

Pirjo
Kupila

Metsa Fibre Oy

MTV Oy

Maarittamaton
Maarittamaton
Maarittamaton

Nordea

Technopolis Oyj

Rovio Entertainment Oy,
Supercell Oy
Maarittamaton

Tekes

Posti

Elinkeinoelaman
keskusliitto

Napin alla miljarditehdas

Nopea romahdus opetti noyryytta

"Suomalainen tyontekija on maailman
helpoin johdettava"

Ty6eldama muuttuu - kuinka tyénantaja
parjaa?

Tuppisuu pakenee vastuuta
Suomalainen johtaja kelpaa taas
"Maahanmuuttajat voisi pisteyttaa"
Viisi harhaa Suomen pelialasta

Raha pakottaa oppimaan

Hyva arvopohja haastaa

Postimies myrskyn keskella

Yritykset tarttukaa megatrendeihin

Ihmisten johtaminen

Muutosjohtaminen,
Moninaisuuden johtaminen
(erilaisuuden johtaminen)

Tyokulttuurin johtaminen,
Johtamisen trendeja
suomalaisjohtajille,
Uudenlainen johtajuus

Hyva johtaminen
Vastuullinen johtaminen
Suomalainen johtaja /
suomalainen johtajuus

Moninaisuuden johtaminen

Hyva johtaminen

Johtajuusopinnot (MBA-koulutus)

Henkilostdjohtaminen

Muutosjohtaminen

Johtamiskulttuuri

97



28

28

28

28

29

29

30

30

31

31

32

32

32

4-7

10

12

48

53-55

55

53-55

63

44-45

55

14-15

20

22

Liite

Liite

Uutiset

Uratie

Uratie

Uratie

Uratie

Tebatti

Keskella

Uratie

Liite

Liite

Liite

Susanna
Haanpaa

Hanna Rusila

Mirva
Heiskanen

Mari Karjalai-
nen

Jonna
Vuokola

Jonna
Vuokola

Elina
Hakola

Paula
Savolainen

Mirva
Heiskanen

Jonna
Vuokola

Vesa
Brandt

Vesa
Brandt

Kai
Lintinen

Lahi-Tapiola
Lahi-Tapiola,
Tyoelakeyhtio Elo
Kesko Oyj

Isobar Finland Oy
Ekokem Oyj
OpusCapita Group Oy
Boston Ballet
Maarittamaton
Futurice Oy
Teknologiateollisuus
Innotiimi Oy

Rakennus Omera Oy

Stena Recucling Oy

Tyokyvysta huolehtiminen nakyy hyvinvointina

Johtaja puurtaa liikaa yksin

"Suomesta on tulossa pahoinvointivaltio"

Digivelho kipuaa toimitusjohtajaksi

Liikaa romua

Salaisuuksia ei ole

Rock-tdhden asemassa

Tehoton ty6 maksaa ja haaskaa kaikkien aikaa

Turvallisuus on kahle

Tarvitaan lisda robottihelikoptereita

Johtamisen DNA muuttuu asteittain

Luottamus nakyy viivan alla

Kulttuurien tuntemus voimavarana

98

Tyokykyjohtaminen
Johtajan hyvinvointi
Suomalainen johtajuus
Toimitusjohtajan tyo
Vastuullinen johtaminen
Asiantuntijaorganisaation johtaminen
Talousjohtaminen
Digitalisaation johtaminen,
Muutosjohtaminen
Digitalisaation johtaminen
Innovaatiojohtaminen
Uudenlainen johtaminen

Luottamuksella johtaminen

Uudenlainen johtaminen



32

32

32

33

33

33

34

34

34
34

35

35

35

61-62

67

73

30-34

54

64

30-33

36-42

61-62
65

40-45

46-49

73

Uratie

Uratie

Kirjat

Keskelld

Uratie

Tebatti

Keskella

Keskelld

Tebatti
Kirjat

Keskella

Keskella

Kirjat

Maija
Tamminen
Eeva-Riitta
Seis

Elina
Hakola

Elina
Lappalainen

Anne
Kujala

Nando
Malmelin

Mirva
Heiskanen

Seija Holtari

Riitta Lumme-
Tuomala

Antti Mikkonen
Seija
Holtari

Reijo Ruokanen
Ninni
Myllyoja

Haaga-Helian
ammattikorkeakoulu

Desing Forum Finland

Maarittamaton

Hewlett Packard Oy

Maarittamaton

Maarittamaton

Maarittamaton

R-kioski

Maarittamaton
Maarittamaton

Unilever Finland Oy

Maarittamaton

Maarittamaton

Vuorovedoin eteenpdin

Johtaja, haluan keskustella kanssasi

Tata mediajohtajalta vaaditaan

Johtajasilakka opettaa parvea

Ladkarit luulevat olevansa huonoja johtajia

Ty6elaman uudistamisessa tarvitaan
luovuuden johtamista

"Ei ole tarvinnut ly6da nyrkkia poytaan"
Kioskien kuningas

Talent Management
- pelkkaa sananhelinaako?

Alahuhdan kolo on alimpana

Pelikenttana maailma

Miljardivinkki terapiakirjailijalta

Kun pelkka palkka ei tyydyta

99

Kuinka omia johtajan
taitoja voi kehittaa?

Muotoilujohtaminen
(palvelumuotoilu)

Mediajohtaminen

Hyva johtaminen,
Nuoret johtajat,
Johtajuusopit

Huono johtajuus,
Ammattijohtaja

Luovuuden johtaminen

Ihmisten johtaminen,
Hyva johtaminen,
Vireen johtaminen
Itsensa johtaminen
Osaamisen johtaminen
(Talent Management)
Ihmisten johtaminen

Tiimien johtaminen

Tunnedlykas johtaminen, Suomalainen joht
taminen

Palkitseminen ihmisten johtamisessa



36

36

36

36

37

37

37

38

38
38

38

39

39

21

12

55

56

32-37

53

65

46-50

73

13

Liite

Uutiset

Uratie

Uratie

Keskella

Uratie

Kirjat

Liite

Liite
Keskella

Kirjat

Liite

Liite

Mika
Maenpaa
Elina
Holopainen
Eeva-Riitta
Seis
Eeva-Riitta
Seis

Pekka
Lahteenmaki
Eeva-Riitta
Seis

Seija
Holtari
Hjallis
Harkimo

Toimitus-

johtajakoulu Oy

Seija Holtari

Pekka
Wahlstedt

Tiia
Lappalainen

Matti
Apunen

Harman kuntokeskus

Rovio Entertainment Oy

Snellman Pro Oy

Futurice Oy

Saalasti yhti6

Huhtamaki

Maarittamaton

Maarittamaton

Toimitusjohtajakoulu Oy
Uponor Suomi Oy

Maarittamaton

Fujitsu Finland Oy

Maarittamaton

Vuoden eteldpohjalainen
johtaja Jan-Erik Hagfors

Haastateltavana Pekka Rantala,
"Emme anna periksi"

Kannattaa rakentaa valilla talo
Sekatyomies tuli kasvattamaan yhtiota
Valta tyontekijoille

Puheviestinta on hyva [ahto uralle
Suomi on kuin Kouvola

Vain hyva johtaminen voi meidat pelastaa

Kasvun johtaja rakentaa johtotiimia
Laman paloittelija

Itseohjautuvuus vaihtoehtona

Erilaisuuden johtaminen

Pidattyvyyden ylistys

100

Hyva johtaja/hyva johtaminen
Luottamuksella johtaminen
Minkalaista on johtajan tyo
Lapinakyvyys johtamisessa
Valtuuttava johtaminen
Henkilostdjohtaminen

Alykis johtaminen

Hyva johtaja,

Suomalainen johtaminen

Kasvun johtaminen
Talousjohtaminen

Uusi johtajuus,
Johtamattomuus
Moniaisuuden johtaminen,
Naisjohtajuus,

Nykypaivan johtaja

Hyva johtaja



39

40

40

41

41

41

41

42

42

42

43

43

61-62

54

56-57

51-53

54

57

59-60

61

69

73

58

65

Tebatti

Uratie

Uratie

Uratie

Uratie

Uratie

Tebatti

Uratie

Tebatti

Kirjat

Uratie

Kirjat

Ari
Himma

Elina
Hakola
Eeva-Riitta
Seis

Ilkka
Jauhiaien
Mari
Karjalainen

Pirjo Kupila
Bettina
Buechel
Ilkka
Jauhiaien
Katri

Tanni
Merja
Heinonen
Elina
Hakola
Eeva-Riitta
Seis

Maarittamaton

Altia Oyj

Berner Oy

Konecranes Finland oy

Clarions Hotel Helsinki

Artica Shipping

Maarittamaton

Silta Oy

Maarittamaton

Maarittamaton

Metsamiesten Saatio

Maarittamaton

The Wolkswagen way

Projekti avasi uran it-alalta

69 ja hyvassa kunnossa

Takana 150 taistelua

Johtaja luo uuden hotellin sielun

Sotilas sopeutuu yritysmaailmaan

Myyttinen hallitusnainen
Silta sai upseerin ja ekonomin
Johtaminenkaan ei ole

enaa pelkkaa johtamista
Nokian tarina kdantyy kiinaksi

Saatiorahan pitaa vaikuttaa

Yritysvastuusta viisaasti

101

Henkilostdjohtaminen,
Yrityskulttuurin johtaminen

Tietohallintojohtaminen

Ikdjohtaminen

Muutosjohtaminen,
"Nykyaan johtajan tyo on
enemman aikuiskoulutusta
kuin perinteista johtamista..."

Brandijohtaminen
Tyoturvallisuuden johtaminen
Naisjohtajuus
Syvdjohtaminen

Kompleksisuuden johtaminen,
Y-sukupolven johtaminen

Pelolla johtaminen,
Luottamuksella johtaminen

Ihmisten johtaminen

Vastuullinen johtaminen



44-45

26-29 Keskellad

44-45 54-55 Keskella

44-45

81 Uratie

Juha-Matti
Mantyla

Mirva
Heiskanen

Pirjo
Kupila

Kansaneldkelaitos

Sofigate Oy

Valmet

"Lopettakaa ruikutus"

Tanaan tyoton,
huomenna vuokrapomo

Alkaa ampuko viestintuojaa

102

Muutosjohtaminen,
Digitalisaation johtaminen

It-johtaminen,
Muutosjohtaminen,
Hyva johtamaminen

Muutosjohtaminen,
Talousjohtaminen,
Strateginen johtaminen



Liite 2.  Artikkelien luokittelu teemojen mukaan

ARTIKKELIEN LUOKITTELU TEEMOJEN MUKAAN

Leh- Mista
den Sivu- Artikkeli- organisaatiosta
nro nro tyyppi Kirjoittaja puhutaan?
AJATUSJOHTAJUUS
Pirjo
5 59 Uratie Kupila Efima Oy

ASIAKASKOKEMUKSEN JOHTAMINEN

Jonna
8 37 Analyysit Vuokola Tieto

ASIANTUNTIJAORGANISAATION JOHTAMINEN

Jonna OpusCapita
29 55 Uratie Vuokola Group Oy

ARVOJOHTAMINEN / ARVOPOHJAINEN JOHTAMINEN

Mirva
10 38-42 Keskella Heiskanen Seppala Oy

Artikkelin nimi

Pk-yritykset tarvitsevat

pelinrakentajia

Tieto paranee, maine ei

Salaisuuksia ei ole

Padosassa Seppala

Johtamisen teema

"Ajatusjohtajuus"

Asiakaskokemuksen johtaminen

Asiantuntijaorganisaation

johtaminen

Arvojohtaminen

103



13

17

65

65

Kirjat

Kirjat

BRANDIJOHTAMINEN

22

41

DIGITALISAATION JOHTAMINEN

14

22

30

31

44-
45

26-32

54

16

55

59-60

55

63

44-45

26-29

Keskella

Uratie

Uutiset

Uratie

Tebatti

Uratie

Tebatti

Keskella

Keskella

Petri
Kajander

Petri
Kajander

Juha-Matti
Mantyla

Mari
Karjalainen

Kimmo
Lunden

Jonna
Vuokola
Mika
Helenius
Jonna
Vuokola
Paula
Savolainen
Mirva
Heiskanen

Juha-Matti
Mantyla

Maarittamaton

Maarittamaton

Fiskars Oyj

Clarions Hotel
Helsinki

Accenture

Kesko Oyj

Maarittamaton

TNS Gallup Oy

Maarittamaton

Futurice Oy

Kansaneldkelaitos

Kulttuuri tuo tulosta

Oikotieta ei ole

Nadin syntyi Luksus-Fiskars

Johtaja luo uuden
hotellin sielun

Digimurros jaa muiden
hyodynnettavaksi

Digiaika on nyt

Suomi hukkasi myos
digitaalisen kilpailukykynsa
Gallup teke viisaaksi
Tehoton ty6 maksaa ja
haaskaa kaikkien aikaa

Turvallisuus on kahle

"Lopettakaa ruikutus"

Arvopohjainen johtaminen,
Kulttuurin johtaminen

Arvojohtaminen

Brandijohtaminen

Brandijohtaminen

Digitalisaation johtaminen

Digitalisaation johtaminen

Digitalisaation johtaminen

Muutosjohtaminen,
Digitalisaation johtaminen

Digitalisaation johtaminen,
Muutosjohtaminen

Digitalisaation johtaminen

Muutosjohtaminen,
Digitalisaation johtaminen



EETTINEN JOHTAMINEN

35 46-49 Keskelld

IKAJOHTAMINEN

20 3 Liite

40 56-57 Uratie

IHMISTEN JOHTAMINEN

8 28-34 Keskella

11 53-55 Uratie

24 83-85 Uratie

34 30-33 Keskella

34 65 Kirjat

Reijo Ruokanen Maarittamaton

Timo
Ritakallio

Eeva-Riitta
Seis

Pekka
Lahteenmaki
Ninni
Myllyoja
Seija

Holtari

Mirva
Heiskanen

Antti
Mikkonen

Maarittamaton

Berner Oy

Kemppi Oy

Dow Chemivals

Metsa Fibre Oy

Maarittamaton

Maarittamaton

Miljardivinkki terapiakirjailijalta

Uusi tyoelama vaatii
uudenlaista johtajutta

69 ja hyvassa kunnossa

20 vuoden
sukupolvenvaihdos

Tyo6tarjouksia parin
vuoden valein

Napin alla miljarditehdas

"Ei ole tarvinnut lyoda
nyrkkid poytaan"

Alahuhdan kolo on alimpana

105

Tunnedlykas johtaminen, Suomalainen
johtaminen, Eettinen johtaminen

Uudenlainen johtajuus,
Hyva johtaminen,
Ikdjohtaminen,
Moninaisuuden johtaminen,
Naisjohtajuus

Ikdjohtaminen

Ihmisten johtaminen

Henkilostéjohtaminen,
Ihmisten johtaminen

Ihmisten johtaminen

Ihmisten johtaminen,
Hyva johtaminen,
Vireen johtaminen

Ihmisten johtaminen



43 58 Uratie

INNOVAATIOIDEN JOHTAMINEN

31 55 Uratie

ITSENSA JOHTAMINEN

2 65 Kirjat

13 58-59 Uratie

34 36-42 Keskella

HENKILOSTOJOHTAMINEN

6 40-44 Keskellad

11 53-55 Uratie

27 53 Uratie

37 53 Uratie

39 61-62 Tebatti

Elina
Hakola

Jonna
Vuokola

Eeva-Riitta
Seis

Tiina
Torppa
Seija
Holtari

Mirva
Heiskanen
Ninni
Myllyoja
Eeva-Riitta
Seis
Eeva-Riitta
Seis

Ari

Himma

Metsamiesten Saatio

Teknologiateollisuus

Maarittamaton

Elisa Oyj

R-kioski

ISS Palvelut Oy

Dow Chemivals

Tekes

Huhtamaki

Maarittamaton

Saatiorahan pitaa vaikuttaa

Tarvitaan lisaa
robottihelikoptereita

Mentorista tuli valmentaja

Konttorit ja kontrolli muuttuvat

Kioskien kuningas

Seuraavaksi koulun piha

Tyotarjouksia parin
vuoden valein

Hyva arvopohja haastaa
Puheviestinta on hyva

3hto uralle

The Wolkswagen way

106

Ihmisten johtaminen

Innovaatiojohtaminen

Itsensd johtaminen

Itsensd johtaminen

Itsensd johtaminen

Henkilostéjohtaminen

Henkilostéjohtaminen,
Ihmisten johtaminen

Henkilostéjohtaminen
Henkilostéjohtaminen

Henkilostéjohtaminen,
Yrityskulttuurin johtaminen



HUONO JOHTAMINEN, HUONO JOHTAIJA, HUONO JOHTAJUUS

5 22-

33

56 Uratie

28 Keskella

54 Uratie

Jonna
Vuokola

Elina
Lappalainen

Anne
Kujala

Maarittamaton

Rovio Entertainment Oy

Maarittamaton

HYVA JOHTAMINEN, HYVA JOHTAJA, HYVA JOHTAJUUS

20

23 53-55

24

26

33 30-

65 Kirjat

3 Liite

Uratie

95 Tebatti

23 Uutiset

34 Keskella

Eeva-Riitta
Seis

Timo
Ritakallio
Jonna
Vuokola
Stefan
Bjorkman
Elina
Lappalainen

Elina
Lappalainen

Maarittamaton

Maarittamaton
3 Step It Oy
Maarittamaton

Rovio Entertainment Oy,
Supercell Oy

Hewlett Packard Oy

Terve ihminen tahtoo toihin

10 syyta Rovion kaaokseen

Laakarit luulevat olevansa
huonoja johtajia

Varovasti tabuista

Uusi tyoelama vaatii
uudenlaista johtajutta

Rankat olosuhteet
opettivat sinnikkaaksi
Ty6eldama muuttuu -
kuinka tyonantaja parjaa?

Viisi harhaa Suomen pelialasta

Johtajasilakka opettaa parvea

Ty6hyvinvoinnin johtaminen,
Huono johtajuus

Huono johtaminen,
Yrityskulttuurin johtaminen

Huono johtajuus,
Ammattijohtaja

Johtamisen tabut,
Hyva johtaminen

Uudenlainen johtajuus,
Hyva johtaminen,
Ikdajohtaminen,
Moninaisuuden johtaminen,
Naisjohtajuus

Hyva johtaja,
Luottamuksella johtaminen

Hyva johtaminen

Hyva johtaminen

Hyva johtaminen,
Nuoret johtajat,
Johtajuusopit



34 30-33 Keskella

36 21 Liite
38 3 Liite
39 13 Liite
44-

45 54-55 Keskelld

JAETTU JOHTAJUUS

6 21 Uutiset

Mirva
Heiskanen
Mika
Maenpaa
Hjallis
Harkimo

Matti
Apunen

Mirva
Heiskanen

Elina
Lappalainen

JOHTAJAN TYOHYVINVOINTI / HYVINVOINTI

9 65 Kirjat
10 3 Liite
10 4-7 Liite
28 10 Liite

Kari

Tyllila

Jari
Sundstrom

Petteri
Pohjonen

Hanna Rusila

Maarittamaton

Harman kuntokeskus

Maarittamaton

Maarittamaton

Sofigate Oy

Rovio Entertainment Qy,
Supercell Oy

Maarittamaton

Maarittdamaton
Nixu Oyj,
Kansallisooppera

Lahi-Tapiola, Tyoeldkeyh-
tio Elo

"Ei ole tarvinnut lyoda
nyrkkid poytaan"
Vuoden eteldpohjalainen
johtaja Jan-Erik Hagfors

Vain hyva johtaminen
voi meidat pelastaa
Pidattyvyyden ylistys
Tanaan tyoton,

huomenna vuokrapomo

Ihmiset ovat peliyhtion
tarkein padoma

Johtajan parhaaksi
Onko suomalaisen johtajan
hyvinvointi tabu?

Miten johtaja voi?

Johtaja puurtaa liikaa yksin

Ihmisten johtaminen,
Hyva johtaminen,
Vireen johtaminen

Hyva johtaja/hyva johtaminen
Hyva johtaja,

Suomalainen johtaminen
Hyva johtaja

It-johtaminen,

Muutosjohtaminen,
Hyva johtmaminen

Yrityskulttuurin johtaminen,
Jaettu johtajuus

Johtajan hyvinvointi

Johtajan ty6hyvinvointi

Johtajan ty6hyvinvointi

Johtajan hyvinvointi
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109

JOHTAMATTOMUUS

Pekka
38 73 Kirjat Wahlstedt Maarittamaton Itseohjautuvuus vaihtoehtona Uusi johtajuus, Johtamattomuus

KASVUN JOHTAMINEN / KASVUYRITYKSEN JOHTAMINEN
Arturo Bris &

Thomas D. Kasvuyritys katsoo
13 61-52 Tebatti Meyer Maarittdamaton numeroita pidemmalle Kasvuyrityksen johtaminen
Kasvun johtaja rakentaa
20 4 Liite Madrittamaton Maarittamaton johtotiimia Kasvun johtaminen
Toimitus-
johtajakoulu Toimitus- Kasvun johtaja rakentaa
38 4 Liite Oy johtajakoulu Oy johtotiimia Kasvun johtaminen

KOMPLEKSISUUDEN JOHTAMINEN

Katri Johtaminenkaan ei ole enaa Kompleksisuuden johtaminen,
42 69 Tebatti Tanni Maarittamaton pelkkda johtamista Y-sukupolven johtaminen (millenaalit)
LEAN-JOHTAMINEN
Jonna
12 56 Uratie Vuokola Fujitsu Finland Oy Lean tuntuu oikealta Lean-johtaminen
Heidi
17 40-45 Keskella Hammarsten HUS Hukka pois, katse asiakkaaseen Lean-johtaminen
LUOTTAMUKSELLA JOHTAMINEN
Jonna Rankat olosuhteet Hyva johtaja,

23 53-55 Uratie Vuokola 3 Step It Oy opettivat sinnikkaaksi Luottamuksella johtaminen



32 20 Liite

36 12 Uutiset

LUOVUUDEN JOHTAMINEN

33 64 Tebatti

LAPINAKYVYYS JOHTAMISESSA

36 56 Uratie

MARKKINOINTIJOHTAMINEN

18 51-53 Uratie

MEDIAJOHTAMINEN

32 73 Kirjat

MONINAISUUDEN JOHTAMINEN

20 3 Liite

Vesa
Brandt

Elina
Holopainen

Nando
Malmelin

Eeva-Riitta
Seis

Mari
Karjalainen

Elina
Hakola

Timo
Ritakallio

Rakennus Omera Oy

Rovio Entertainment Oy

Maarittamaton

Futurice Oy

Valio

Maarittamaton

Maarittamaton

Luottamus nakyy viivan alla

Haastateltavana Pekka Rantala,
"Emme anna periksi"

Tybeldaman uudistamisessa tarvitaan

luovuuden johtamista

Sekatyomies tuli
kasvattamaan yhtiota

Brandays tiukasti
omissa ohjissa

Tata mediajohtajalta
vaaditaan

Uusi tydoelama vaatii
uudenlaista johtajutta

Luottamuksella johtaminen

Luottamuksella johtaminen

Luovuuden johtaminen

Lapindkyvyys johtamisessa

Markkinointijohtaminen

Mediajohtaminen

Uudenlainen johtajuus,

Hyva johtaminen, Ikdjohtaminen,
Moninaisuuden johtaminen,
Naisjohtajuus
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24 86
26 13
39 8

Uratie

Uutiset

Liite

Jonna
Vuokola

Mirva
Heiskanen

Tiia
Lappalainen

MUOTOILUJOHTAMINEN (PALVELUMUOTOILU)

32 67

Uratie

MUUTOSJOHTAMINEN

1 30-35
1 55
1 65
7 28-33
22 55
23 56

Keskella

Uratie

Kirjat

Keskella

Uratie

Uratie

Eeva-Riitta
Seis

Seija

Holtari
Jonna
Vuokola
Heidi
Hammarsten

Irmeli
Salo

Jonna
Vuokola

Jonna
Vuokola

MTV Oy

Technopolis Oyj

Fujitsu Finland Oy

Desing Forum Finland

Kesko Oyj

Eniram Oy

Maarittamaton

Stockmann Oyj

TNS Gallup Oy

Empower

Nopea romahdus opetti noyryytta

"Maahanmuuttajat voisi pisteyttaa'

Erilaisuuden johtaminen

Johtaja, haluan keskustella kanssasi

Kesko kaanteen tekija

Johtaja tyynnyttaa Big Datan

Kaikki muutoksesta

Asiakas unohtui

Gallup teke viisaaksi

Seuraavaksi eskimokdannos

Muutosjohtaminen,
Moninaisuuden johtaminen
(erilaisuuden johtaminen)

Moninaisuuden johtaminen

Moniaisuuden johtaminen,
Naisjohtajuus,
Nykypaivan johtaja

Muotoilujohtaminen
(palvelumuotoilu)

Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen,
Tiedolla johtaminen
Muutosjohtaminen
Muutosjohtaminen
Muutosjohtaminen,

Digitalisaation johtaminen

Muutosjohtaminen



24 86 Uratie
27 54 Uratie
30 63 Tebatti
41 51-53 Uratie
41 59-60 Tebatti
44-

45 26-29 Keskella
44-

45 54-55 Keskella
44-

45 81 Uratie
NAISJOHTAJUUS

4 53 Uratie

6 53-55 Uratie
10 28-30 Keskella

Jonna
Vuokola

Eeva-Riitta
Seis

Paula
Savolainen

Ilkka
Jauhiaien

Bettina
Buechel

Juha-Matti
Mantyla

Mirva
Heiskanen

Pirjo Kupila

Mari
Manninen

Seija
Holtari

Merja
Saarinen

MTV Oy

Posti

Maarittamaton

Konecranes Finland oy

Maarittamaton

Kansaneldkelaitos

Sofigate Oy

Valmet

Vaisala Oyj

Oy SCA Hygiene
Products Ab

Maarittamaton

Nopea romahdus opetti noyryytta
Postimies myrskyn keskella

Tehoton ty6 maksaa ja
haaskaa kaikkien aikaa

Takana 150 taistelua
Myyttinen hallitusnainen
"Lopettakaa ruikutus"
Tanaan tyoton,

huomenna vuokrapomo
Alkda ampuko viestintuojaa
Nyrkkeija, lentomekaanikko
ja talouspaallikko

Katilo johtaa paperiyhtiota

Perilliset harppaavat hallituksiin

112

Muutosjohtaminen,
Moninaisuuden johtaminen
(erilaisuuden johtaminen)

Muutosjohtaminen

Digitalisaation johtaminen,
Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen, "Nykyaan johtajan
tyé on enemman

aikuiskoulutusta kuin perinteista johta-
mista..."

Naisjohtajuus
Muutosjohtaminen
It-johtaminen, Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen, Talousjohtaminen,
Strateginen johtaminen

Naisjohtajuus

Naisjohtajuus

Naisjohtajuus



16

16

19

20

39

NYKYPAIVAN JOHTAMINEN

39

41

OPERATIIVINEN JOHTAMINEN

15

3 Paakirjoitus

30 Keskella

53-55 Uratie

3 Liite

8 Liite

8 Liite

51-53 Uratie

53-55 Uratie

Emilia
Kullas
Seija
Holtari

Olli
Harma

Timo

Ritakallio

Tiia
Lappalainen

Tiia
Lappalainen

Ilkka
Jauhiaien

Jonna
Vuokola

Maarittamaton

Maarittamaton

Stora Enso Oyj

Maarittamaton

Fujitsu Finland Oy

Fujitsu Finland Oy

Konecranes Finland oy

M-Brain Oy

Eurot ratkaisevat

Naiset jumittuvat tukitdihin

Uusia ideoita irti paperista

Uusi tyoelama vaatii
uudenlaista johtajutta

Erilaisuuden johtaminen

Erilaisuuden johtaminen

Takana 150 taistelua

Illalla pelataan monopolia

113

Naisjohtajuus

Naisjohtajuus

Naisjohtajuus

Uudenlainen johtajuus,

Hyva johtaminen, Ikdjohtaminen,
Moninaisuuden johtaminen,
Naisjohtajuus

Moniaisuuden johtaminen,
Naisjohtajuus,
Nykypaivan johtaja

Moniaisuuden johtaminen, Naisjohta-
juus,
Nykypaivan johtaja

Muutosjohtaminen,

"Nykyaan johtajan tyé on enemman
aikuiskoulutusta kuin perinteista johta-
mista..."

Tiedolla johtaminen,
Operatiivinen johtaminen



OSAAMISEN JOHTAMINEN

2 38 Liite

2 56-57 Uratie

34 61-62 Tebatti

PALKITSEMINEN JOHTAMISESSA

15 38-42 Keskella

35 73 Kirjat

Kari
Juntunen

Savanna
Saarikko
Riitta

Lumme-
Tuomala

Pekka
Lahteenmaki

Ninni
Myllyoja

AEL

Maarittamaton

Maarittamaton

Varsinais-Suomen

sairaanhoitopiiri

Maarittamaton

PALKKAJOHTAJA / PALKKAJOHTAJUUS / AMMATTIJOHTAJA

10 14-15 Uutiset

21 20 Uutiset

33 54 Uratie

PALVELUJOHTAMINEN

3 54 Uratie

Matti Virtanen

Esko
Rantanen

Anne
Kujala

Merja
Saarinen

Toimihenkil6-jarjesto Sttk

Maarittamaton

Maarittamaton

NNKY
Hotelliyhtyma Oy

Osaamisen johtaminen
tuottaa tulosta

Yrita yksin, kasva yhdessa

Talent Management -
pelkkda sananhelindako?

Raha toimii kuin huume

Kun pelkka palkka ei tyydyta

"Dramaattinen ongelma tuottavuudessa"

Suvut takaavat kasvun

Laakarit luulevat olevansa
huonoja johtajia

Hotellinjohtaja parantaa
palvelua

114

Osaamisen johtaminen

Yrityksen johtaminen,
Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen
(Talent Management)

Palkitseminen johtamisessa

Palkitseminen ihmisten johtamisessa

Palkkajohtajuus

Ammattijohtaja,
Suvusta tuleva johtaja

Huono johtajuus,
Ammattijohtaja

Palvelujohtaminen



PELOLLA JOHTAMINEN

11 58 Uratie

42 73 Kirjat

Jonna
Vuokola
Merja
Heinonen

CGI Suomi Oy

Maarittamaton

PROJEKTIN JOHTAMINEN / HANKKEEN JOHTAMINEN

1 53-55 Uratie

9 49 Sijoituselama

Jonna
Vuokola

Esko
Rantanen

SANKARIJOHTAJA / SANKARIJOHTAJUUS

10 7 Liite

SITOUTTAMINEN JOHTAMISESSA

2 4 Liite

10 10 Liite

STRATEGINEN JOHTAMINEN

44-
45 81 Uratie

Petteri
Pohjonen

Matti
Vanhanen

Tuomas
Sammelvuo

Pirjo
Kupila

Positiva

Decetion
Technology

Maarittamaton

Maarittamaton

Maarittamaton

Valmet

Torakankin voi kouluttaa

Nokian tarina kaantyy kiinaksi

Ydinvoimaa toisessa polvessa

Antirahaa oikeaan
tarkoitukseen

Myytti sankarijohtajasta

Omistajuus on tahtoa ja
sitoutumista

Kun jokin todella tuntuu

Alkaa ampuko viestintuojaa

Pelolla johtaminen

Pelolla johtaminen,
Luottamuksella johtaminen

Projektin johtaminen /
Hankkeen johtaminen

Projektijohtaminen

Sankarijohtaja

Sitouttaminen johtamisessa

Sitouttaminen johtamisessa

Muutosjohtaminen,

Talousjohtaminen,
Strateginen johtaminen
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SUOMALAINEN JOHTAMINEN, SUOMALAINEN JOHTAJUUS, SUOMALAINEN JOHTAJA

2 38-42 Keskella

26 11 Uutiset

28 12 Uutiset

35 46-49 Keskelld

38 3 Liite

SYVAJOHTAMINEN

42 61 Uratie

TALOUSJOHTAMINEN

7 3 Paakirjoitus

18 57 Uratie

30 53-55 Uratie

38 46-50 Keskella

Mari
Manninen

Ninni
Myllyoja
Mirva
Heiskanen

Reijo
Ruokanen
Hjallis
Harkimo

Ilkka
Jauhiaien

Reijo
Ruokanen
Pirjo
Kupila
Elina
Hakola
Seija
Holtari

Maarittamaton

Nordea

Kesko Oyj

Maarittamaton

Maarittamaton

Silta Oy

Maarittamaton

VVO-yhtyma

Boston Ballet

Uponor Suomi Oy

Kiinassa kunnon mies juo
Suomalainen johtaja kelpaa taas

"Suomesta on tulossa
pahoinvointivaltio"

Miljardivinkki terapiakirjailijalta
Vain hyvd johtaminen voi
meidat pelastaa

Silta sai upseerin ja ekonomin

On jo aika investoida
Toisesta kvartaalista
uuteen taloon

Rock-tdhden asemassa

Laman paloittelija

116

Suomalainen johtaja / johtajuus,
kiinalainen johtaja / johtajuus

Suomalainen johtaja /
suomalainen johtajuus
Suomalainen johtajuus
Tunnedlykas johtaminen,

Suomalainen johtaminen,
Eettinen johtaminen

Hyva johtaja,
Suomalainen johtaminen

Syvdjohtaminen

Talousjohtaminen

Talousjohtaminen

Talousjohtaminen

Talousjohtaminen



44-
45 81 Uratie

Pirjo
Kupila

TIETOHALLINTOJOHTAMINEN, IT-JOHTAMINEN

15 22-25 Liite

40 54 Uratie

44-

45 54-55 Keskelld

TIEDOLLA JOHTAMINEN

1 55 Uratie

11 15 Liite

15 53-55 Uratie

20 11 Liite

TIIMIEN JOHTAMINEN

Camilla
Lehtinen

Elina
Hakola

Mirva
Heiskanen

Jonna
Vuokola

Raimo
Jalonen

Jonna
Vuokola

Maarittamaton

Elina

21 66-70 Talouselama 500 Lappalainen

Valmet

Keskindinen
tyoelakevakuutusyhtio
Varma

Altia Oyj

Sofigate Oy

Eniram Oy
Cerion Solutions Oy
M-Brain Oy

Smartum Oy,
Evolvit Oy

Supercell Oy

Alkda ampuko viestintuojaa

Monen maailman valissa

Projekti avasi uran it-alalta

Tanadan tyoton,
huomenna vuokrapomo

Johtaja tyynnyttaa Big Datan

Tiedolla johtaminen tuo
potkua konseksukseen

Illalla pelataan monopolia

Tiedolla johtamisella
parempiin tuloksiin

Perheenisa liittyi klaaniin

Muutosjohtaminen,
Talousjohtaminen,
Strateginen johtaminen

Tietohallintojohtaminen,
Tyokykyjohtaminen

Tietohallintojohtaminen

It-johtaminen,
Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen,
Tiedolla johtaminen
Tiedolla johtaminen
Tiedolla johtaminen,

Operatiivinen johtaminen

Tiedolla johtaminen

Johtajankyvyt, tiimien johtaminen

ympari maailmaa
(tiimien johtaminen)
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35

TUNNEALYKAS JOHTAMINEN

35

40-45

46-49

Keskella

Keskella

Seija
Holtari

Reijo
Ruokanen

Unilever
Finland Oy

Maarittamaton

Pelikenttanad maailma

Miljardivinkki terapiakirjailijalta

TYOKYKYJOHTAMINEN, TYOHYVINVOINNIN JOHTAMINEN, TYOTURVALLISUUDEN JOHTAMINEN

10

12

15

28

41

11

56

32-33

30-33

22-25

4-7

57

Liite

Uratie

Liite

Liite

Keskella

Liite

Liite

Uratie

Sari
Seppi-Laitinen

Jonna Vuokola

Heli
Pessala

Anneli
Frantti
Seija

Holtari

Camilla
Lehtinen

Susanna
Haanpaa
Pirjo
Kupila

Lahi-Tapiola
Maarittamaton
Barona-konserni
Royal Ravitntolat
Maarittamaton
Keskindinen

tyoeldakevakuutusyhtio
Varma

Lahi-Tapiola
Artica
Shipping

Tyohyvinvoinnin johtaminen ja
kehittaminen nakyvat viivan alla

Terve ihminen tahtoo toihin

Analyysi paljasti vahvuudet
ja kipukohdat

Hyvinvoiva tyopaikka ei
synny sattumalta

Al3 ainakaan istu

Monen maailman valissa

Tyokyvysta huolehtiminen
nakyy hyvinvointina

Sotilas sopeutuu yritysmaailmaan

118

Tiimien johtaminen

Tunneélykas johtaminen,
Suomalainen johtaminen,
Eettinen johtaminen

Ty6hyvinvoinnin johtaminen
Ty6hyvinvoinnin johtaminen, Huono
johtajuus

Tyokykyjohtaminen
Ty6hyvinvoinnin johtaminen,
Tyokykyjohtaminen

Ty6hyvinvoinnin johtaminen

Tietohallintojohtaminen,
Tyokykyjohtaminen

Tyokykyjohtaminen

Tyo6turvallisuuden johtaminen



TYOKULTTUURIN JOHTAMINEN / KULTTUURIN JOHTAMINEN

13

24

UUSI JOHTAJUUS, UUDENLAINEN JOHTAJUUS

20

20

24

32

32

38

VALMENTAVA JOHTAMINEN

65

88-89

55-57

88-89

14-15

22

73

Kirjat

Uratie

Liite

Uratie

Uratie

Liite

Liite

Kirjat

Petri
Kajander

Elina
Hakola

Timo
Ritakallio

Jonna
Vuokola

Elina
Hakola

Vesa
Brandt

Kai
Lintinen

Pekka
Wahlstedt

Maarittamaton

Maarittamaton

Maarittamaton

MTV Oy

Maarittamaton

Innotiimi Oy

Stena Recucling Oy

Maarittamaton

Kulttuuri tuo tulosta

"Suomalainen tyéntekija on maailman
helpoin johdettava"

Uusi tyoelama vaatii
uudenlaista johtajutta

Tama ei ole maailmanloppu

"Suomalainen tydntekija on maailman

helpoin johdettava"

Johtamisen DNA muuttuu asteittain

Kulttuurien tuntemus voimavarana

Itseohjautuvuus vaihtoehtona

119

Arvopohjainen johtaminen,
Kulttuurin johtaminen

Tyokulttuurin johtaminen,
Johtamisen trendeja suomalaisjohtajille

Uudenlainen johtajuus,
Hyva johtaminen,
Ikdajohtaminen,
Moninaisuuden johtaminen,
Naisjohtajuus

Uuden ajan johtaja, rohkea johtaja

Tyokulttuurin johtaminen,
Johtamisen trendeja
suomalaisjohtajille,
Uudenlainen johtajuus

Uudenlainen johtaminen

Uudenlainen johtaminen

Uusi johtajuus, Johtamattomuus



11 59 Uratie

VALTUUTTAVA JOHTAMINEN

1 63 Tebatti

5 32-38 Keskella

37 32-37 Keskella

VASTUULLINEN JOHTAMINEN

25 3 Paakirjoitus

29 53-55 Uratie

43 65 Kirjat

Pirjo
Kupila

Jyrki
Hakkarainen
Eeva-Riitta

Seis

Pekka Lahteen-
maki

Emilia
Kullas
Jonna
Vuokola

Eeva-Riitta
Seis

VUOROVAIKUTUKSELLINEN JOHTAMINEN

19 65 Kirjat

Y-SUKUPOLVEN JOHTAMINEN

42 69 Tebatti

Juhani
Kauhanen

Katri
Tanni

Tapola Oy

Maarittamaton

H&M, Svea Ekonomi

Saalasti yhti6

Maarittamaton

Ekokem Oyj

Maarittamaton

Maarittamaton

Maarittamaton

Kalapedikyyri vaihtui
mustaanmakkaraan

Kuntapalvelut on syyta tuotteistaa

Ruotsin-opeilla hyvaksi tyopaikaksi

Valta tyontekijoille

Tuppisuu pakenee vastuuta

Liikaa romua

Yritysvastuusta viisaasti

Tutkimustietoa hyotykayttéon

Johtaminenkaan ei ole
enda pelkkaa johtamista

120

Valmentava johtaminen

Valtuuttava johtaminen

Valtuuttava johtaminen

Valtuuttava johtaminen

Vastuullinen johtaminen

Vastuullinen johtaminen

Vastuullinen johtaminen

Vuorovaikutuksellinen johtaminen

Kompleksisuuden johtaminen,
Y-sukupolven johtaminen (millenaalit)



YRITYSJOHTAMINEN
Reijo

17 3 Paakirjoitus Ruokanen

YRITYSKULTTUURIN JOHTAMINEN

Elina
5 22-28 Keskella Lappalainen
Elina
6 21 Uutiset Lappalainen
Ari
39 61-62 Tebatti Himma
ALYKAS JOHTAMINEN
Seija
37 65 Kirjat Holtari
SEKAKATEGORIA
Juha-Matti
1 36 Keskelld Mantyla
Mari
2 38-42 Keskelld Manninen
Savanna
2 56-57 Uratie Saarikko
Pirjo

2 57 Uratie Kupila

Maarittamaton

Rovio Entertainment Oy
Rovio Entertainment Oy,
Supercell Oy

Maarittamaton

Maarittamaton

Yahoo

Maarittamaton

Maarittamaton

YHTS

Luottamus on muutakin
kuin muotisana

10 syyta Rovion kaaokseen

Ihmiset ovat peliyhtion
tarkein padoma

The Wolkswagen way

Suomi on kuin Kouvola

Jattildisen palveluksessa

Kiinassa kunnon mies juo

Yrita yksin, kasva yhdessa

Viimein ykkosena

Yritysjohtaminen

Huono johtaminen,
Yrityskulttuurin johtaminen

Yrityskulttuurin johtaminen,
Jaettu johtajuus

Henkilostéjohtaminen,
Yrityskulttuurin johtaminen

Alykis johtaminen

Johtaminen ilman alaisia

Suomalainen johtaja / johtajuus,
kiinalainen johtaja / johtajuus
Yrityksen johtaminen,
Osaamisen johtaminen

"Johtaminen on minulle
tehtdva eikd asema"



6 57

8 65

9 55-57
16 65
20 8
20 55-57
21 20
21 25
21 28-32
21 66-70
21 107-108

Uratie

Kirjat

Uratie

Kirjat

Liite

Uratie

Uutiset

Uutiset

Keskella

Keskella

Tebatti

Taru
Taipale
Eeva-Riitta
Seis

Mirva
Heiskanen

Markus Anas

Maarittamaton
Jonna

Vuokola

Esko

Rantanen

Elina
Lappalainen

Esko
Rantanen

Elina
Lappalainen

Leila
Hurmerinta,
Hannamari
Lakkala,
Birgitta
Sandberg

Oveania Group

Maarittamaton

Marimekko

Maarittamaton

SAS

MTV Oy

Maarittamaton

Maarittamaton

Maarittamaton

Supercell Oy

Maarittamaton

Mielikuva 60- ja 70-luvuilta
Varovasti tabuista

Kirstin, Mikan ja

Matin kasvattama

Johtaja paljaana
Liiketoimintajohtamisen
seuraava taso

Tama ei ole maailmanloppu
Suvut takaavat kasvun

Seuraisin johtajaa, jos voisin

Nuukat ndivettyvat

Perheenisa liittyi klaaniin

Hapeéatahroja teknologian mekassa

122

Mita on johtaminen?

Johtamisen tabut, Hyva johtaminen

"Kaksipdinen johtamismalli"

Johtajia verrataan urheiluvalmentajiin

Big data johtamisessa
Uuden ajan johtaja,
Rohkea johtaja

Ammattijohtaja,
Suvusta tuleva johtaja

Johtaja sosiaalisessa mediassa

Johtamis- ja palkitsemisjarjestelmat
Johtajankyvyt, tiimien johtaminen ym-
pari

maailmaa (tiimien johtaminen)

Hapedn tunne johtamisessa pitaisi
ajatella yritysjohdon hyveena



21

23

24

24

24

26

27

28

32

33

34

36

114

30-38

46-52

88-89

40-45

57

48

61-62

30-34

30-33

55

Pelin henki

Paakirjoitus

Keskella

Keskella

Uratie

Keskella

Uratie

Uratie

Uratie

Keskella

Keskella

Uratie

Sami
Rainisto
Reijo
Ruokanen

Juha-Matti
Mantyla

Pekka
Lahteenmaki

Elina Hakola
Eeva-Riitta
Seis

Pirjo

Kupila

Mari
Karjalainen
Maija
Tamminen

Elina
Lappalainen

Mirva
Heiskanen

Eeva-Riitta
Seis

Maarittamaton

Maarittamaton

Elektrobit

Maarittamaton

Maarittamaton
Maarittamaton
Elinkeinoelaman
keskusliitto
Isobar Finland Oy

Haaga-Helian
ammattikorkeakoulu

Hewlett Packard Oy

Maarittamaton

Snellman Pro Oy

Pekasta tulee vield jotain
Kovan luokan tarjous,
joka kannattaa hyvaksya

Kohtuuden nimissa

Jatdmme nuorille perinnén

"Suomalainen tydntekija on
maailman helpoin johdettava"

Raha pakottaa oppimaan

Yritykset tarttukaa megatrendeihin

Digivelho kipuaa toimitusjohtajaksi

Vuorovedoin eteenpain

Johtajasilakka opettaa parvea

"Ei ole tarvinnut lyoda nyrkkia poytaan"

Kannattaa rakentaa valilla talo
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Hyva nimi johtajalle

Joustavuus johtamisessa

"Johtamisessa tarkeintd on..."
Nuorten mukaan ottaminen johtami-
seen,

pelkka johtamiskokemus ei riita

Tyokulttuurin johtaminen,
Johtamisen trendeja
suomalaisjohtajille

Johtajuusopinnot (MBA-koulutus)

Johtamiskulttuuri

Toimitusjohtajan tyo
Kuinka omia johtajan
taitoja voi kehittaa?
Hyva johtaminen,
Nuoret johtajat,
Johtajuusopit
Ihmisten johtaminen,
Hyva johtaminen,
Vireen johtaminen

Minkalaista on johtajan ty6



Liite 3. Johtamisen teemat, yhteenveto

JOHTAMISEN TEEMAT, YHTEENVETOD

ARTIKKELEIDEMN

LUKUMAARK

JOHTAMISEN TEEMA

15

Muutasjohtaminen

11

Hyva johtaminen, hyva johtaja / johtajuus

8

Maisjohtajuus

(2]

TyBkykyjohtaminen, tydhyvinvoinnin johtaminen,
tydturvallisuuden johtaminen

)

Digitalisaation johtaminen

&

Ihmisten johtaminen

Uusi johtajuus, vudenlainen johtajuus, uuden ajan johtaja / johtajuus

HenkiléstGjohtaminen

Suomalainen johtaminen / johtajuus / johtaja

Talousjohtaminen

Johtajan tyGhyvinvointi / byvinwvointi

Moninaisuwden johtaminen

Tiedolla johtaminen

Arvojohtaminen / arvopohjainen johtaminen

ltsensd johtaminen

Huono johtaminen / johtajuus / johtaja

Kasvun johtaminen / kasvuyrityksen johtaminen

Luottamuksella johtaminen

Osaamisen johtaminen

Palkkajohtaja [ palkkajohtajuus, ammattijohtaja

Tietohallintojohtaminen, IT-johtaminen

Yrityskulttuurin johtaminen

Valtuuttava johtaminen

Vastuullinen johtaminen

Ikdjohtaminen

Lean-johtaminen

Mykypdivin johtaminen

Palkitseminen johtamsiessa

Pelolla johtaminen

Projektin / hankkeen johtaminen

Sitouttaminen johtamisessa

Tiimien johtaminen

TyGkulttuurien johtaminen / kulttuurien johtaminen

Ajatusjohtajuus

Asiakaskokemuksen johtaminen

Asiantuntijaorganisaation johtaminen

Brandijohtaminen

Eettinen johtaminen

Innowvaatioiden johtaminen

Jaettu johtajuus

Johtamattomuus

Kompleksisuuden johtaminen

Luewvisuden johtaminen

Lipindkywyys johtamisessa
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