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Medialla on valta maaritella, mista asioista puhutaan, milla tavalla niista puhutaan ja millaisia
mielikuvia yleisolle niiden pohjalta muodostuu. Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia, miten
suomalaiset talousmediat kuvaavat hyvaa johtajaa ja millaisia vaikutuksia talousmedioiden
mukaan esiin nostetuilla tekijoilld on organisaatioille.

Teoreettinen viitekehys pohjautuu median vaikutusvaltaa kasitteleviin teorioihin ja kasitteisiin ja
siihen, miten media osallistuu mielikuvien rakentamiseen (kehysanalyysi, agendan asettaminen
ja medioituminen). Viitekehyksessa tarkastellaan myds johtamistutkimuksen kehitysta historiasta
nykypaivaan, johtajan ominaisuuksiin keskittyvia piirre- ja taitoteorioita, seka johtamisen
tilannesidonnaisuutta ja dynaamista luonnetta.

Empiirinen tutkimus toteutettiin dokumenttianalyysina, jossa tutkimuskysymyksiin vastattiin
sisallénanalyysin keinoin. Analyysi toteutettiin aineistolahtdisesti. Aineistona kaytettiin
suomalaisten talousmedioiden artikkeleita ajanjaksolta 01/2024—-02/2025.

Tulokset osoittivat, ettd vuorovaikutus ja empatia, sosiaalinen alykkyys ja ihmisjohtaminen,
itsetuntemus ja itsensa johtaminen seka strateginen ajattelu ja suunnannayttd nousivat tuossa
esiintymisjarjestyksessa talousmedioissa keskeisimmiksi tekijoiksi kuvailtaessa hyvaa johtajaa.
Kaikkien naiden tekijoiden todettiin vaikuttavan organisaation toimintaan ja tuloksiin seka
ihmisten hyvinvointiin ja motivaatioon.

Tyon lopputuloksena syntyi ideoita jatkotutkimuksesta, joissa voitaisiin tarkastella esimerkiksi
sitd, miten talousmedia ottaa huomioon johtamisen tilannesidonnaisuuden ja vuorovaikutteiset
ominaisuudet, kuinka nopeasti kasitys hyvasta johtajasta muuttuu, ja yllapitaako
talousmedioiden luoma kuva hyvasta johtajasta vanhentuneita kasitteitd vai luoko se pohjaa
nykyaikaiselle johtamiskasitykselle.
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1 Johdanto

Media ei ainoastaan valita tietoa, vaan se myods maarittelee, mista asioista puhutaan, miten niista
puhutaan ja millaisia mielikuvia taman seurauksena yleisolle muodostuu. “Totuus on taman
maailman asia; se tuotetaan vain erilaisten rajoitusten kautta.” Ranskalainen filosofi ja historian
professori Michel Foucault totesi, ettd yhteiskunta tuottaa “totuuden” omien diskurssiensa ja
instituutioidensa kautta. Media toimii yhtena naista instituutioista, paikkana, jossa totuutta seka
tuotetaan etta jaetaan ja jossa tieto ja valta kietoutuvat erottamattomasti toisiinsa. (Lynch 2001,
luku 14). Median tuottamat merkitykset eivat rajoitu politiikkaan tai kulttuuriin, vaan ulottuvat myés

tydelamaan ja esimerkiksi siihen, miten johtajaa kuvaillaan.

Foucault'n ajatus on ajankohtainen myos suomalaisessa mediaymparistdssa, jossa media toimii
keskeisena tiedon ja merkitysten tuottajana. Median vaikutus Suomessa on merkittava, ja
luottamus uutismediaan on kansainvalisesti vertaillen korkealla tasolla (Reuters Institute 2025).
Tasta huolimatta Suomessa on tutkittu vain vahan, millaisen kuvan talousmedia rakentaa hyvasta
johtajasta. Tama opinnaytetyd tarkastelee, miten suomalaiset talousmediat kuvaavat hyvaa

johtajaa, ja millaisia vaikutuksia hyvaan johtajaan liitetyilla tekijoilla on organisaatioille.

Talousmedioiden kohdeyleis66n kuuluu seka liike-elaman toimijoita ettd laajemmasta yleisdsta
koostuva lukijakunta, mika antaa niille merkittdvan vaikutusvallan johtamisen ihanteiden ja
kasitysten muokkaajina. Reuters Instituten mukaan suomalaiset luottavat talousmedioihin
poikkeuksellisen vahvasti: Kauppalehteen luottaa 78 prosenttia ja Talouselamaan 77 prosenttia
lukijoista. Talousmediat tavoittavat yleisda verkkosivujen ja painetun median lisaksi myos
sosiaalisen median, viestipalveluiden ja sahkopostin kautta. Noin neljannes uutisista jaetaan naita
kanavia hyédyntaen, mika laajentaa median vaikuttavuutta sen ydinkohderyhman ulkopuolelle.
(Reuters Institute 2025.)

Media on merkittava tekija siind, millainen kuva johtajasta rakentuu. Journalistiikan
tydeldmaprofessori Laura Saarikoski mukaan uutisointi painottuu usein yllattaviin ja negatiivisiin
aiheisiin, vaikka tydelamasta kirjoitetaan myos myonteisesti. Neuropsykologi Laura Sokan mukaan
media ei ainoastaan valita todellisuutta, vaan myds muokkaa sita. Johtamista koskevat positiiviset
jutut keskittyvat usein henkildhaastatteluihin, joissa korostuu sankarijohtajan kuva. (TY02030, 7-8,
18, 29-30.)

Johtajan rooli on murroksessa 2000-luvulla. Johtajilta odotetaan yhta aikaa strategista nakemysta,

empaattista otetta, seka kykya sopeutua muutoksiin ja johtaa niita, mutta myos lukuisia muita



ominaisuuksia ja taitoja, jotka tukevat organisaation tavoitteiden saavuttamista. Tehtavasta on
tullut yna monimutkaisempi ja kuormittavampi, ja samalla sen houkuttelevuus on laskenut. Useat
viimeaikaiset tutkimukset osoittavatkin, ettd johtaminen ei houkuttele nuoria tydntekijoita.
Esimerkiksi Robert Waltersin tutkimuksessa 52 prosenttia tutkimukseen osallistuneista Z-
sukupolveen kuuluvista asiantuntijoista kertoi, ettei ole kiinnostunut etenemaan keskijohtotehtaviin
(Hughes 2024).

Tyo6elakeyhtioé Elon raportin mukaan kolmasosa esihenkil6ista koki tydkykynsa heikentyneen
(Nykanen, Savolainen & Manninen 2025). Ty6éuupumuksen riski on Miten Suomi voi —
seurantatutkimuksen mukaan kolminkertainen vuoteen 2019 verrattuna (Korpimies 2024).
Johtamisen haasteita lisda se, etta erityisesti keskijohdolla on usein suuri vastuu mutta rajalliset
paatdksentekomahdollisuudet, ja roolissa vaaditaan laajaa osaamista strategisesta johtamisesta
ihmissuhdetaitoihin (Hughes 2024). Johtamisty6 on ylikuormittavaa, ja johtajilta odotetaan yhta
aikaa kovaa tuloksentekoa, vahvaa lasnaoloa ja esimerkkia jaksamisesta (Munkki 2024 ).
Johtamisen kasvavat vaatimukset ja kiinnostuksen vaheneminen johtajan roolia kohtaan herattavat

kysymyksen siitd, millaisen kuvan media valittda hyvasta johtajasta.

Suomen kielessa on kaytdssa yksi sana, kun puhutaan johtajan tehtavasta, eli johtamisesta.
Englannin kielessa johtajaan liitetdan kaksi kasitetta, leadership ja management. Leadershipin
nahdaan keskittyvan enemman ihmisten johtamiseen ja heihin vaikuttamiseensa. Management
taas nahdaan asioiden johtamisena ja hallinnollisten asioiden hoitamisena. Leadershipin ja
managementin erottelu tassa tutkimuksessa auttaa erittelemaan, korostaako media ihmislahtoisia
vai asialaht6isid ominaisuuksia. Leadershipin ja managementin kasitteitd kasitellddn myohemmin

tdman tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa.
1.1 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Tassa opinnaytetydssa tutkin, miten talousmediat kuvaavat hyvaa johtajaa ja millaisia vaikutuksia
talousmediat (Kauppalehti ja Talouselama) nakevat hyvaan johtajaan liitetyilla tekijoilla olevan
organisaatioille. Tutkimusaineistona ovat talousmedioiden johtamisaiheiset artikkelit, kolumnit,
henkilokuvat, blogit ja mielipidekirjoitukset (53 kpl) ajanjaksolta 1/2024—-2/2025. Vaikka mediaa ja
johtamista on tutkittu laajasti, tutkimuksia suomalaisten talousmedioiden luomasta johtajakuvasta

ei juurikaan 16ydy.

Tutkimuksen tavoitteena on lisatd ymmarrysta siitd, miten talousmedia kuvaa hyvaa johtajaa seka

millaisia vaikutuksia hyvaan johtajaan liitetyilla tekijoilla kuvaillaan olevan. Tyon lopputuloksena



esitetdan johtopaatoksia, pohdintaa ja suosituksia siita, millaisia jatkotutkimusaiheita tama tutkimus

voi synnyttaa.
Tutkimuskysymykset:
K1: Miten talousmediat kuvaavat hyvaa johtajaa?

K2: Millaisia vaikutuksia talousmedioiden mukaan hyvaan johtajaan liitetyilla tekijoilla on

organisaatioille?
1.2 Rakenne

Taman opinnaytetydn teoreettinen viitekehys tarkastelee median vaikutusvaltaa ja johtamisen
teoreettisia kasitteita ja tutkimuksia, ja hyvaan johtajaan menneisyydessa ja tana paivana liitettyja
ominaisuuksia ja tekijoita. Tydn ensimmainen osa keskittyy median rooliin yhteiskunnassa ja
siihen, miten media osallistuu mielikuvien rakentamiseen. Tata ilmiota tarkastellaan
kehysanalyysin, agendan asettamisen ja medioitumisen kasitteiden kautta. Lisaksi tutustutaan

median yllapitdmiin mielikuviin johtamisesta.

Toisessa osassa tarkastellaan johtamisen kasitetta ja sen historiallista kehitysta, jotta johtamisen
kehitysta voidaan samalla peilata tutkimuksen I6ydoksiin. Lisaksi pohditaan leadershipin ja
managementin valista eroa seka esitellaan tutkimuksen kannalta keskeiset teoreettiset
nakokulmat, piirre- ja taitoteoriat, joilla hyvaa johtajaa on vuosien saatossa maaritelty. Lisaksi
tarkastellaan piirre- ja taitoteorioiden vahvuuksia ja rajoituksia, ja johtamisen dynaamista ja

tilannesidonnaista luonnetta.

Tutkimusosiossa kuvataan tutkimuksen metodologia ja toteutusmenetelmat. Tulokset on jaettu
paaluokkiin, joiden avulla hahmotetaan ensin median tuottamaa kuvaa hyvasta johtajasta ja sen
jalkeen esille nostettujen tekijoiden vaikutuksia organisaatioihin median nakokulmasta. Lopuksi
esitetaan paatelmat, kehitysehdotukset, seka arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, kirjoittajan

oppimisprosessia ja ehdotetaan aiheita jatkotutkimukselle.
1.3 Tekoalyn kaytto tutkimuksessa

Opinnaytetydssa on hyddynnetty ChatGPT-tekodlysovellusta ideoiden tuottamisessa, rakenteen
selkeyttdmisessa ja kielen viimeistelyssa. Tekoalyd on kaytetty toistuvasti tydn eri vaiheissa, ja sen

tuottamat ehdotukset ja muokkaukset on tarkistettu huolellisesti. Tekija on varmistanut, etta sisalté



on virheetdnta ja ymmarrettavaa. Tekoalyn kayttd on toteutettu vastuullisesti huomioiden tietosuoja

ja tekijanoikeudet. Kaikki lahteet ovat todellisia ja niitd on kaytetty ohjeiden mukaisesti.



2 Median rooli johtajakuvan rakentajana

Media on keskeinen toimija johtajakuvan muodostumisessa. Suomalaiset kayttavat median
parissa paivittain keskimaarin yli kymmenen tuntia, mika korostaa sen potentiaalia vaikuttaa yleisiin
kasityksiin (Sanoma 2024). Talousmedioiden lukijakunta koostuu seka liike-elaman toimijoista etta
laajemmasta yleisdsta, mika antaa medioille mahdollisuuden muokata kasityksia ja mielikuvia

hyvasta johtajasta.

Median valittama johtajakuva ei kuitenkaan muodostu yksinomaan johtajan omien tekojen
perusteella, vaan se rakentuu vuorovaikutuksessa median ja yleisén kanssa. Seuraavaksi
tarkastellaan kolmea teoriaa, kehysanalyysia, agendan asettamista ja medioitumista, jotka avaavat
median roolia merkitysten tuottajana sekd mielikuvien rakentajana ja niihin vaikuttajana. Lisaksi

kuvataan syvaan juurtuneita uskomuksia, joita media edelleen yllapitaa.
2.1 Kehysanalyysi ja merkitysten rakentuminen

Erving Goffmann esitteli vuonna 1974 kehysanalyysin (framing theoryn), joka tarjoaa valineen
ymmartaa, miten media rakentaa merkityksia. Teorian mukaan ihmiset tulkitsevat kokemuksiaan
erilaisten kehysten kautta, jotka ohjaavat mitd nakékulmia pidetaan olennaisina. “Kehys” viittaa
siihen merkitysten ulottuvuuteen, joka syntyy asioiden suhteissa toisiinsa. (Goffman 1974, xiii.)
Goffman jakoi kehykset kahteen eri paakategoriaan; luonnolliset (natural framing) ja sosiaaliset
(social framing). Sosiaaliset kehykset tarjoavat taustaymmarryksen tapahtumille, liittden
tapahtumiin ihmisen tahdon ja toimijuuden. Yleensa hahmotamme tapahtumat ensisijaisten
kehysten, eli erilaisten “linssien” kautta, ja valittu kehys tarjoaa tavan kuvata tapahtumaa. (Goffman
1974, 22-24.)

Goffmanin teorian pohjalta kehysanalyysia alettiin soveltaa mediaan viestinnan ja politiikan
tutkimuksissa. Robert Entmanin (1993) mukaan kehystamisessa on kyse valinnoista ja
korostamisesta. Kehystdmisessa on siis kyse siita, miten viestit valikoidaan ja korostetaan siten,
etta tietyt merkitykset ja tulkinnat nousevat esiin, muokaten yleisén kasityksia. (Entman 1993, 51—
52.) Kehystamisen mekanismeihin kuuluvat esimerkiksi tarinan sijoittaminen lehden eri osiin,
symbolit ja merkit, visuaaliset kuvat, alatunnisteet seka uutisen koko. Kehys rakentuu valinnan ja
merkittdvyyden (salience) perusteelle, jossa esimerkiksi tiettyja nakdkulmia ongelmaan

korostetaan samalla, kun toiset suljetaan pois. (Zaklama 2025, 76.)



Tutkimukset osoittavat, ettd mediakehykset vaikuttavat merkittavasti yleiseen mielipiteeseen ja
paatoksentekoon. Mitd johdonmukaisemmin tietty kehys toistuu ajan myo6ta, sita
todennakdisemmin se muokkaa julkisia kasityksia. Media vaikuttaa siihen, mitka aiheet nousevat
julkiseen keskusteluun, kun se valitsee nakékulmat ja ohjaa siten keskustelun painopisteita
yhteiskunnassa. (Zaklama 2025, 84.) Esimerkiksi johtajia kasittelevissa artikkeleissa media voi

valita tarkasti, mita asioita ja miten ne nostetaan esille.
2.2 Agendan asettaminen ja julkisen keskustelun painopisteet

Median vaikutusta voidaan tarkastella myds agendan asettamisen kautta (agenda setting). Jo
1920-luvulla Walter Lippman totesi, ettd medialla on suuri merkitys siind, millaisia mielikuvia
ihmiset muodostavat asioista, joita he eivat ole itse kokeneet. Tutkimuksissa on myos todettu, etta
median esittdmat painotukset korreloivat suoraan yleisén kokemaan asioiden tarkeysjarjestykseen.
(McCombs & Shaw 1972, 157.)

Tama osoittaa, ettd media ei ainoastaan kehysta asioita, vaan myds paattaa, mitka aiheet
nousevat julkiseen keskusteluun ja milla merkityksilla. Agendan asettamisen tutkimus on tuonut
esiin kolme keskeistd vaikutusta yleison asenteisiin. Ne ovat mielipiteiden muodostaminen,
mielleyhtymien aktivoituminen seka mielipiteiden muokkaaminen korostamalla tiettyja
ominaisuuksia (McCombs & Shaw 1972, 162—-163). Agendan asettaminen voi ohjata ihmisten

arvoja ja odotuksia, esimerkiksi siind, millainen johtaja nahdaan hyvana johtajana.

Tuore artikkeli Breaking the News: How Does CEO Media Coverage Influence Consumer and
Investor Evaluations (2024) tarkastelee, miten toimitusjohtaijiin liittyva uutisointi vaikutti kuluttajien
ja sijoittajien kasityksiin yrityksesta ja sen johdosta. Tutkimuksen mukaan median kautta valitetyt
uutiset muokkasivat voimakkaasti ihmisten mielipiteita. Positiivinen mediahuomio vahvisti
luottamusta ja uskottavuutta, kun taas negatiivinen uutisointi, kuten skandaalit ja epaonnistumiset,
heikensivat mielikuvaa nopeasti. Nain media vaikuttaa myoés siihen, miten johtajia ymmarretaan ja
arvostetaan tydelamassa. Tulokset tukevat kasitysta, etta johtajakuva ei ole vain johtajan omaa
toimintaa heijastava, vaan myos median ja yleison vuorovaikutuksen tulosta. (Sabler & Gala 2024,
630-631.)

2.3 Medioituminen ja median yhteiskunnallinen vaikutus

Median yhteiskunnallista vaikutusta on viime vuosikymmenina kuvattu kasitteelld medioituminen
(mediatization). Mazzoleni ja Schulz totesivat, etta poliittiset instituutiot ovat useissa maissa

riippuvaisia joukkoviestinnasta ja mukautuvat sen logiikkaan, sailyttaen silti kontrollin omista



prosesseistaan. Medioitumisen nakdkulmasta media ei yksin ole vallan lIahde, vaan se kietoutuu
osaksi laajempia yhteiskunnallisia, poliittisia ja taloudellisia rakenteita. (Mazzoleni & Schulz 1999,
247.) Medioituminen voidaan nahda joko hallitsevana medialogiikkana (vahva teoria), jossa koko
yhteiskunta medioituu tai laajempana yhteiskunnallisena muutosprosessina muiden rinnalla
(heikko teoria), joka kuitenkin toteaa medioitumisen lapaisevan koko yhteiskunnan. (Ampuja,
Koivisto & Valiverronen 2014, 26, 31.)

Anu Kantolan tutkimus osoittaa, ettd media on yha kiinnostuneempi johtajien persoonallisuuksista.
Samaan aikaan mediasta on tullut tarkea liiketoiminnan johtamisen véline, jonka avulla
toimitusjohtajat voivat hallita hajautettuja ja globaaleita organisaatioita. Median avulla rakennetaan

ja yllapidetaan yrityskulttuuria, identiteettia, brandeja ja mainetta. (Kantola 2014, 38.)

Esimerkiksi kehystamisen, agendan asettamisen ja medioitumisen kautta media paitsi valittaa
tietoa, se myds muokkaa ja rakentaa kasityksia johtamisesta. Nama tutkimukset osoittavat, etta
johtajakuva ei ole vain johtajan omaa toimintaa heijastava, vaan se syntyy median, yleison ja

organisaation vuorovaikutuksesta.

Helsingin Yliopiston tutkimuksen mukaan noin puolet Suomen kansasta suhtautuu median valtaan
kriittisesti ja enemmistd toteaa median vallan kasvaneen. Kyselyn mukaan myds osa yleisdsta
kokee, ettd media kayttaa valtaa vaarin ja pyrkii manipuloimaan heidan mielipiteitdan. Yleisén
mukaan toimittajien tydhon vaikuttavat heidan omat mielipiteensa. Noin puolet kyselyyn vastaajista
koki, etta yleisolla on liilan vahan vaikutusvaltaa siihen, mitd medioissa kerrotaan. (Matikainen,
Ojala, Horowitz & Jaasaari 2020, 45-47, 49.)

2.4 Syvaan juurtuneet oletukset johtajasta ja johtamisesta

Vaikka johtamisen tutkimuksessa on viime vuosikymmenina edistytty merkittavasti, elossa on yha
sitkeitd, teoreettisesti vanhentuneita ja tutkimuksiin heikosti pohjautuvia oletuksia. Haslam ym.
kuvaavat tata ilmiétd zombijohtajuuden termilld, viitaten ajatuksiin, jotka ovat muodollisesti
“kuolleita”, mutta jotka jatkavat vaikutustaan tutkimuksissa, puheessa ja kaytannoissa. (Haslam,
Alvesson & Reicher 2024, 1-2.)

Johtamista koskevat syvaan juurtuneet ajatukset yllapitavat kasitysta, jonka mukaan ihmiset
tarvitsevat hierarkkisen yhteiskuntarakenteen ja vahvat johtajat yllapitdamaan jarjestysta. Tama
oletus rakentuu ajatukselle, etta johtajat ovat poikkeuksellisia yksil6ita, joilla on erityisia, heidat
muista erottavia ominaisuuksia ja joita edustaa erityisesti miespuolinen johtajan “prototyyppi”.

Taman ajattelutavan mukaan ryhman menestys on ainoastaan johtajan ansiota. Naiden



juurtuneiden kasitysten mukaan myos historia on kaytdnndssa tarina mahtavista johtajista.
(Haslam, Alvesson & Reicher 2024, 1-2.)

Taman vanhentuneen kasityksen yllapitdminen palvelee eliittien etuja, hyddyttaa johtajuusteollista
kompleksia ja antaa vastauksen tavallisten ihmisten kokemaan epavarmuuteen ja hallinnan
tunteen heikkenemiseen. Tata ajattelun suuntaa vahvistaa laaja joukko toimijoita, joihin lukeutuu
myos media, koska se kykenee tuottamaan vaikutusvaltaisille ryhmille mieluisia ja heidan
odotuksiensa mukaisia tulkintoja johtamisesta. (Haslam, Alvesson & Reicher 2024, 1-2.)
Foucault'n esiin tuoma nakokulma, jonka mukaan yhteiskunta tuottaa “totuuden” omien
diskurssiensa ja instituutioidensa kautta, nivoutuu Haslamin ym. pohdintaan tiedon ja vallan

kietoutumisesta toisiinsa (Lynch 2001, luku 14; Haslam, Alvesson & Reicher 2024, 1-2).

Median teorioiden, kuten kehysanalyysin (Goffman 1974), agendan asettamisen (McCombs &
Shaw 1972) ja medioitumisen (Mazzoleni & Schulz 1999), avulla voidaan tarkastella, miten

talousmedia valikoi, painottaa ja muokkaa kuvaa johtajista. Naiden teorioiden kautta avautuvat
myOs ne tavat, joiden avulla media rakentaa kasityksia johtajista ja maarittda, millaisia johtajia

pidetdan hyvina.

Taman median vaikutusvaltaan liittyvan viitekehyksen jalkeen siirrytdan tarkastelemaan johtamisen
teoreettisia nakokulmia. Seuraavissa luvuissa kasitelldan johtajuuden ja johtamisen
eroavaisuuksia, johtamiseen liittyvan tutkimuksen historiallista kehitysta ja nykyhetked, ja johtajaan
liittyvia piirre- ja taitoteorioita vahvuuksineen ja heikkouksineen, seka johtamista dynaamisena ja
vuorovaikutteisena ilmiéna. Naiden johtamiseen liittyvien teorioiden avulla tutkitaan median luomaa
mielikuvaa seka arvioida, miten media ottaa huomioon ndma teoreettiset viitekehykset

kuvatessaan hyvaa johtajaa ja hyvan johtajan vaikutuksia organisaatioon.
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3 Johtamisen keskeiset ulottuvuudet

Johtamisella nahdaan olevan kaksi keskeista ulottuvuutta: ihmisten johtaminen ja asioiden
johtaminen. Suomen kielessa naille ei ole vakiintunut omia termeja, vaan molempia kuvataan
paasaantoisesti sanalla johtaminen. Kansainvalisessa kirjallisuudessa nama ulottuvuudet
erotellaan kasitteilla leadership ja management. Tutkijat ovat laajasti samaa mielta siita, ettd nama

kaksi kasitetta eivat ole sama asia.

Kotter (2001) tiivistaa erovaisuudet siten, etta leadership viittaa ihmisten johtamiseen, kuten
suunnan nayttamiseen, muutosten hallintaan ja strategioiden kehittdmiseen, kun taas management
kuvaa asioiden johtamista, kuten organisointia, suunnittelua ja resursointia. Leadership motivoi ja
inspiroi ihmisia kulkemaan kohti yhteistd paamaaraa, kun taas managementissa luodaan

rakenteita, valvotaan toteutusta ja ratkaistaan ongelmia. (Kotter, 2001.)

Minzbergin ndkdkulma auttaa hahmottamaan suhdetta naiden kahden ulottuvuuden valilla. Hanen
mukaansa kaytannollisin tapa ymmartaa leadership, on nahda se yhtena johtamisen roolina
management-tehtavan rinnalla. Nain kasitteet linkittyvat toisiinsa, mutta sailyttavat omat
painotuksensa. (Yukl 2020, 26.) Tastd muodostuu kokonaisuus, jota suomen kielessa kutsutaan
yksinkertaisesti johtamiseksi. Johtamisessa taytyy hallita kumpikin ulottuvuus, seka leadership etta

management, ihmisten johtaminen seka asioiden johtaminen.

Seuraavassa luvussa tarkastellaan tiivistetysti johtamistutkimuksen historiallista kehitysta ja
nykyhetkea. Nama antavat taustaa analyysille siita, millaista kuvaa mediassa rakennetaan hyvasta

johtajasta.
3.1 Johtamistutkimuksen kehityskaari ja nykyiset suuntaukset

Johtamistutkimus on moniulotteinen ja monimutkainen kokonaisuus, joka on kiinnostanut tutkijoita
pitkdan. Rost I6ysi vuosien 1900—-1990 kirjallisuudesta yli 200 eri maaritettad johtamiselle, mika
kertoo johtamisen monimutkaisesta luonteesta (Northouse 2021, 2). Vuosituhannen alun
tutkimuksessa johtaminen nahtiin kontrollin ja vallan keskittdmisena, kun taas vuosikymmenten
saatossa vaikuttamisen ja ryhman dynamiikan rooli korostui. Vuosituhannen puolivalin jalkeen
painopiste siirtyi tavoitteiden kehittamiseen ja ryhman ohjaamisen, ja 1900-luvun jalkipuoliskolla
ryhmakeskeisyydesta koko organisaation toiminnan painotukseen. Samalla eri johtamisteoriat
transformatiivisesta johtamisesta palvelevaan ja adaptiiviseen johtamiseen alkoivat saada valtaa.
(Northouse 2021, 2-5.)
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2000-luvun johtamistutkimusta luonnehtii moninaisuus ja jatkuva teoreettinen laajentuminen. Neo-
karismaattiset teoriat, kuten transformaationaalinen ja karismaattinen johtaminen ovat edelleen
hallitsevassa asemassa, mutta rinnalla ovat pysyneet ja siihen nousseet mm. strateginen ja
tiimijohtaminen, monimutkaisuusteoriat, luovuuden ja muutoksen johtaminen, seka
seuraajakeskeiset lahestymistavat. Lisaksi eettiset ja moraaliset johtamisteoriat, autenttinen,
palveleva ja spirituaalinen johtaminen, ovat saaneet huomiota. Tutkimus on myds laajentunut
uusille alueille, kuten tunteisiin, tuhoisaan johtamiseen ja biologisiin seka neurotieteellisiin
I&hestymistapoihin. (Dinh & Lord 2014, 39.)

Johtaminen on alati kehittyva kokonaisuus, joka jatkaa muotoutumistaan erilaisten johtamisen osa-
alueiden kehittymisen ja organisaation muuttuvien tarpeiden myota. Naista lahestymistavoista
erityisesti piirre- ja taitoteoriat ovat keskeisia tassa tutkimuksessa, silla ne ovat edelleen vahvasti
esilla johtamistutkimuksessa ja auttavat jasentamaan sita, minkalaisia tekijoita hyvaan johtajaan

litetddn talousmedioissa.
3.2 Piirteet ja taidot johtajakuvan muodostumisessa

Johtamistutkimuksen moniulotteisuuden ja kehityksen rinnalla yksilon piirteet ja taidot ovat
sailyneet kiinnostuksen kohteina. Piirteisiin ja taitoihin keskittyminen voi myds olla luomassa
mielikuvaa siita, kuka ylipadansa nahdaan johtajaksi soveltuvana. Piirreteoriat tarkastelevat johtajan
paaasiassa pysyvia persoonallisuuden piirteita, kuten itsevarmuutta ja paattavaisyytta. Taitoteoriat
puolestaan painottavat johtajan opittavia kykyja, kuten vuorovaikutustaitoja, ongelmanratkaisua ja
strategista ajattelua. (Northouse 2021, 8, 56.)

Kun talousmedian luomaa kuvaa hyvasta johtajasta tarkastellaan, voidaan samalla havainnoida,
painottaako media johtajaa ennen kaikkea ihmisjohtajana vai asiajohtajana. Tassa tutkimuksessa
piirteita ja taitoja tarkastellaan yhteisend kokonaisuutena, johon talousmedia liittda mielikuvan

hyvasta johtajasta ja jonka ajatellaan tuottavan erilaisia vaikutuksia.
3.3 Piirreteoria ja yksilon pysyvat ominaisuudet

Onko olemassa synnynnaisesti hyvia johtajia? Ensimmaisena tarkastellaan piirreteoriaa, joka on

yksi ensimmaisia yrityksia selittda, miksi jotkut ihmiset nousevat johtajiksi.

Piirreteorian varhaisimmat muodot perustuivat 1800-luvulla esitettyyn “great man”-teoriaan, joka
keskittyi sosiaalisten, poliittisten ja sotilaallisten johtajien piirteisiin. Teoriaa havainnollistettiin

esimerkeilla, kuten Katariina Suurella, Abraham Lincolnilla ja Napoleonilla. Thomas Carlylen “great
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man” -teorian mukaan koko maailmanhistoria on erityisia lahjoja omaavien sankarillisten yksildiden
ansiota. Carlylen tulkinta ei kuitenkaan kuulunut tiukkaan teoreettiseen ja empiiriseen
tutkimukseen, vaan oli enemmankin tulkinta siita, miksi ihmiset etsivat sankareita. Kuitenkin ajatus

siitd, etta aidosti suuret johtajat ovat syntyneet johtajiksi, elaa edelleen. (Peters 2023, 2-3.)

Jo varhaiset tutkimukset erottivat kaksi piirrekategoriaa; synnynnaiset piirteet (emergent traits),
jotka ovat vahvasti perinndllisia, kuten alykkyys, pituus, itsevarmuus ja viehattavyys, seka
tehokkuuspiirteet (effectiveness traits), jotka perustuvat kokemukseen ja oppimiseen (Khan &
Nawaz, 2016). Stodgillin ensimmaisessa tutkimuksessa (1948) listattiin kahdeksan keskeista
piirretta, joilla oli yhteys siihen, miten yksilét nousivat johtajiksi ryhmassa: alykkyys, valppaus,
nakemyksellisyys, vastuullisuus, aloitteellisuus, sinnikkyys, itseluottamus ja sosiaalisuus. Stogdill
oli kuitenkin yksi ensimmaisista tutkijoista, joka totesi, etta johtaja ei ole tehokas tai vaikuttava
pelkastaan tiettyjen piirteiden perusteella. Hanen tutkimuksensa mukaan piirteet eivat yksin riita
johtajaksi paasemiseksi, vaan niiden on sovelluttava kuhunkin tilanteeseen. (Northouse 2021, 28.)
Toisessa tutkimuksessaan Stogdill laajensi listausta johtajalle ominaisista piirteista, mutta korosti
kuitenkin persoonallisuuspiirteiden ja tilannekohtaisten tekijdiden yhteisvaikutusta. (Northouse
2021, 29.)

Mann taas nosti 1950-luvun tutkimuksessa esiin johtajan kuusi vahvaa piirretta: alykkyys,
maskuliinisuus, sopeutumiskyky, hallitsevuus, ekstroverttiys, ja konservatismi. Kirkpatricin ja
Locken 1990-luvun tutkimuksen mukaan johtajilla on erilaisia opittavia piirteita, jotka erottavat
heidat muista, kuten sinnikkyys, motivaatio, rehellisyys, itseluottamus, kognitiivinen kyvykkyys ja

tehtavakohtainen asiantuntemus. (Northouse 2021, 29-30.)

Viimeisen kymmenen vuoden aikana kiinnostus johtajien piirteisiin on taas noussut. Vuonna 2017
Zaccaro, Kemp ja Bader nostivat johtajan keskeisiksi piirteiksi mm. kognitiivisen kyvykkyyden,
tunnollisuuden, tunne-elaman vakauden, sovinnollisuuden, motivaation, tunnealyn, ja sosiaalisen
alykkyyden (Northouse 2021, 31). Johtajan vaikuttavuuteen on yhdistetty myos korkea energiataso
ja stressinsietokyky, sisaisen kontrollikeskuksen omaaminen, tunne-elaman vakaus ja kypsyys,
positiivinen kasitys itsesta, rehellisyys, motivaatio valtaa kohtaan, kohtalaisen korkea
suoritusmotivaatio, korkea itseluottamus, ja kohtalaisen matala tarve saada sosiaalista
hyvaksyntaa (Yukl & Gardner, 2020, 195). Melko pysyvina piirteind vuodesta toiseen ovat pysyneet

alykkyys, itsevarmuus, paattavaisyys, eettisyys, rehellisyys ja sosiaalisuus (Northouse 2021, 32).

Persoonallisuus, temperamentti, tarpeet, motiivit ja arvot kuuluvat johtajatutkimusten mukaan

piirteisiin. Tutkimusten mukaan merkittdva osa piirteistd on kuitenkin yhdistelma oppimisen ja
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perityn kyvyn yhteisvaikutusta. Nama tekijat vaikuttavat siihen, millaiset arsykkeet ja kokemukset
johtaja kokee palkitsevina. (Arvey, Li & Wang, 2016; Bouchard, Lykken, McGue, Segal, & Tellegen
1990; Zhang, llies, & Arvey, 2009, kuten viitattu Yukl & Gardner, 2020, 192-193.)

Piirreteorian vahvuudet

Piirreteoria on houkutteleva lahestymistapa, koska se vastaa yleista kasitysta johtajista yksiléing,
jotka nayttavat tietd. Mediassa ja laajemmin yhteiskunnassa on vakiintunut kasitys siita, etta
johtajat ovat erityisia henkiléita, joilla on ainutlaatuisia lahjoja ja kykyja saavuttaa poikkeuksellisia
asioita. Piirreteorian vahvuutena on myos pitka tutkimushistoria. Mitdan muuta johtamisteoriaa ei
ole tutkittu yhta paljon ja yhta tarkasti. Teorian etuna on liséksi sen selkea keskittyminen
yksinomaan johtajaan, ei hantd ymparoiviin tekijoihin tai muuttuviin tilanteisiin. Lisaksi piirreteoria

tarjoaa valineita itsetuntemuksen ja johtajaksi kehittymisen arviointiin. (Northouse 2021, 41-44.)

Nykyinen tutkimus osoittaa, etta johtajan tehokkuutta ja menestysta voidaan ennustaa tietyilla
persoonallisuuden piirteilla ja kognitiivisilla kyvyilla. Esimerkiksi alykkyys, karisma ja sosiaaliset
taidot on yhdistetty hyvaan johtajaan. Johtajan menestysta eivat kuitenkaan selita yksittaiset

piirteet, vaan piirteiden ja tilanteiden valiset yhteydet. (Zaccaro 2007, 6-13.)
Piirreteorian heikkoudet

1900-luvun puolivalissa piirreteoriaa alettiin haastaa, mutta havaituista heikkouksista huolimatta,
se ei ole missaan vaiheessa kokonaan vaistynyt. Piirteiden maara voi kdytdnndssa olla loputon,
eika teoria huomioi tilannekohtaisia tekijoita. Lahestymistapa on liséksi johtanut vahvasti
subjektiivisiin maaritelmiin tarkeimmista piirteista. Piirreteoria ei tarkastele mydskaan sita, miten
yksittaiset piirteet tai niiden kokonaisuus vaikuttavat ryhman jaseniin. (Northouse 2021, 44.)
Useimmat piirretutkimukset eivat mydskaan perustu teoreettiseen malliin, joka selittaisi, miten
piirteet liittyvat johtajan vaikuttavuuteen ja urakehitykseen. Tutkimuksissa ei useinkaan kiinniteta
huomiota johtamistilanteeseen, ja monet niista keskittyvat vain yksittaisten piirteiden vaikutuksiin

sen sijaan, etta tarkastelisivat eri piirteiden keskinaista vuorovaikutusta. (Day ym. 2014, 2.)

Samadin mukaan “henkild ei tule johtajaksi pelkastdan omistamalla jonkin piirteiden yhdistelman”
(Khan & Khan 2016, 1). Ryan & Tipu (2013) puolestaan toteavat, etta johtamisessa keskeista on
suunnan ja ohjauksen maara eli sosioemotionaalinen tuki, tehtdvassa toteutuva kayttaytyminen ja
johdettavien valmiustaso (sitoutuminen ja osaaminen). Lisaksi johdettavien tarvitsema
kayttaytyminen vuorovaikututustilanteissa vaikuttaa siihen, miten tehtavasta suoriudutaan ja
tavoitteet saavutetaan. (Khan & Nawaz, 2016.)
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Vaikka piirreteoria tarjoaa suoraviivaisen tavan selittda johtamista yksildn piirteiden kautta,
tutkimukset osoittavat, etta johtajan menestyminen tehtadvassaan syntyy vuorovaikutuksessa ja
tilanteiden kautta. Tama luo perustan tarkastella taitoteoriaa, joka siirtdéd huomion paaasiassa

pysyviksi luokitelluista piirteista kohti opittavia ja kehitettavia ominaisuuksia.
3.4 Taitoteoriaan pohjautuvat opittavat ja kehitettavat taidot

Toisin kuin piirreteoria, taitolahtéinen Iahestymistapa (skills approach) tarkastelee hyvan johtajan
taitoja opittavina ja kehitettavina. Robert Katzin klassinen jaottelu 1950-luvulta erotti kolme
taitoryhmaa: tekniset taidot (tyokalut, prosessit, jarjestelmat), inhimilliset taidot (vuorovaikutus,
empatia, yhteistyd) ja kasitteelliset taidot (strateginen ajattelu, ongelmanratkaisu, kokonaisuuksien
hahmottaminen). (Northouse 2021, 56-59.)

Kotterin mukaan vain muutama johtajan ominaisuus, kuten henkinen kyvykkyys ja energiataso,
ovat synnynnaisia. Nakemys “johtajiksi synnytaan, heita ei tehda” saa hanelta vain vahan tukea.
Kotterin ja lukuisien muiden tutkijoiden mukaan suurin osa johtajan ominaisuuksista kehittyy osana
koulutuksen jalkeista uraa. (Kotter 1988, 33—34.) Tama ajatus tiivistda taitoteorian nakemyksen

siitd, ettd johtaminen perustuu opittavissa olevaan osaamiseen.

Mumfordin 2000-luvulla kehittama taitopohjainen malli tarkastelee johtajan taitojen ja suorituksen
valista suhdetta. Mallin mukaan johtajan suoriutuminen on seurausta hanen tietdmyksensa tasosta
seka kyvykkyydesta ratkaista ongelmia ja arvioida sosiaalisia tilanteita. Taitopohjaista mallia
voidaan nain ollen hyddyntaa organisaatiossa toimivan johtamisen maarittelyyn. Mallin mukaan
johtajan henkilokohtaiset piirteet vaikuttavat taitoihin, mutta nimenomaan johtajan taidot ovat

tarkeampia organisaation haasteita ratkottaessa. (Northouse 2021, 70.)
Taitoteorian vahvuudet

Taitopohjainen malli oli ensimmainen ldhestymistapa, joka maaritteli johtajan toimintaa opittavien ja
kehitettavien taitojen nakokulmasta. Se on Iahestymistapana helposti ymmarrettava, saavutettava
ja houkutteleva. (Northouse 2021, 70.) Taitolahtdinen malli tarjoaa tarkeaa tietoa johtajan
osaamisesta ja kehityksest3, silld sen avulla on mahdollista tunnistaa johtajan taidot ja tukea
organisaation kaikkia tasoja. Lisaksi se auttaa arvioimaan vahvuuksia ja heikkouksia ja voi toimia
pohjana johtajien kehitysohjelmien suunnittelussa. Malli tukee myds keskeisten johtamistaitojen,
kuten kuuntelun, luovan ongelmanratkaisun, konfliktinratkaisun ja monien muiden taitojen
opettamista. (Northouse 2021, 72.)
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Taitoteorian heikkoudet

Taitoteoria on kuitenkin epatarkempi selittdessaan ja ennustaessaan johtajan suoriutumista. Se ei
anna tietoa siitd, kuinka taidot vaikuttavat tuloksia tuottavaan johtamiseen, tai miten tiettyyn
tulokseen on mahdollista paasta. Lisaksi johtajien kyky soveltaa saamaansa taitokoulutusta
kaytannon tydssa saattaa olla rajoitettua alaisten, kyseessa olevan tilanteen, tai
organisaatiokulttuurin vuoksi. (Northouse 2021, 71-72.) Taitojen merkitys riippuukin
johtamistehtavan luonteesta, johtajan kohtaamista haasteista seka tehokkuuden
arviointikriteereistad. Koska suurin osa tutkimuksista tarkastelee yksittaisten ominaisuuksien tai
taitojen yhteytta johtamisen vaikuttavuuteen, ominaisuuksien keskindinen vuorovaikutus ja niiden
vaikutus johtajan kayttaytymiseen ja tehokkuuteen jaa huomioimatta. (Yukl 2013, 256.) Taman
vuoksi taitoihin pohjautuvaa johtamismallia on mahdollista tarkastella kriittisesti suhteessa

osallistaviin ja vuorovaikutteisiin johtamismalleihin.
3.5 Johtaminen tilannesidonnaisena ja dynaamisena ilmiona

Haslamin ym. mukaan erilaiset vanhentuneet uskomukset yllapitavat ja vahvistavat johtamiseen
liittyvia taustaoletuksia siita, ettd johtaminen kuuluisi vain muodollisessa asemassa oleville,
johtajilla olisi universaaleja ja synnynnaisia ominaisuuksia, tietyt kayttaytymismallit muodostaisivat
menestyvan johtajan “reseptin”, ja ettd jotkut johtajat olisivat yksinkertaisesti parempia kuin toiset.
Uskomuksiin liittyy my0s se, etta kaikki johtaminen olisi luonteeltaan samanlaista ja siirrettavissa
kontekstista toiseen, ettd johtaminen olisi erityistaito, jota vain harvat omaavat, etta se olisi aina
hyvaa ja kaikkien edun mukaista ja ettd ihmiset eivat kykenisi toimimaan tehokkaasti ilman
johtajaa. Naillda uskomuksilla, joiden ei kaikkien tarvitse esiintyd samaan aikaan, on kauaskantoisia
vaikutuksia vield tdna paivanakin. (Haslam, Alvesson & Reicher 2024, 1-2.) Perinteisia
osaamiskehyksia (competency framework) on myos kritisdity siita, etta ne irrottavat johtamisen
vuorovaikutteisesta ymparistosta ja korostavat johtajan yksildllisia ominaisuuksia. Tallainen
yksilokeskeinen lahestymistapa voi estaa osallistavien ja kollektiivisten johtamismuotojen
kehittymisen. (Bolden & Gosling, 2006, 159-160.)

Tana paivanakin keskeisia johtamisen tutkimusalueita ovat edelleen yksildn piirteiden ja opittavien
taitojen merkitys johtajana onnistumisessa. Naita perinteisia piirre- ja taitoteoreettisia
I&hestymistapoja tarkastellaan nykypaivana kuitenkin harvoin taysin irrallaan muista teorioista,
mika viittaa siihen, etta johtamisen ymmartdminen edellyttda laajempaa nakdkulmaa kuin
yksittaiset ominaisuudet. Johtamisen syvallisempi ymmartaminen vaatii kasityksen myos

ymparistosta, suhteista ja prosesseista. (Dinh & Lord 2014, 39—40.) On olemassa my®ds riski, etta
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johtaja kayttaa joitakin hyvaksi luokiteltuja ominaisuuksia liikaa tai tilanteissa, joihin kyseinen
ominaisuus ei sovi. Esimerkiksi osallistaminen tai jamakkyys liiallisessa maarin, voi johtaa

tehottomaan paatdksentekoon tai vaarantaa ihmisten sitoutumisen. (Kaiser & Overfield 2011, 92.)

Johtamistutkimus onkin viime vuosina ja vuosikymmenind haastanut yksilokeskeisen
johtamisndkemyksen ja korostanut, ettad johtaminen ei perustu vain yksilén ominaisuuksiin, vaan on
yhteisdllinen ja jaettu prosessi. Johtaminen nahdaan yha enemman tilannesidonnaisena ja
dynaamisena vuorovaikutuksena, joka rakentuu ihmisten kesken. (Sweeney 2024, 166—168, 182—
183.) Uudemmat tutkimukset osoittavatkin, ettad johtaminen on dynaaminen ilmid, jossa piirteet ja
taidot kietoutuvat yhteen ja kehittyvat vuorovaikutuksessa ympariston vaatimusten kanssa (Dinh &
Lord, 2014, 39, 46). Tama tarkoittaa, ettd johtaminen ei ole vain kokoelma yksilén ominaisuuksia,
vaan jatkuvaa sopeutumista tilanteisiin ja vuorovaikutussuhteisiin. Johtaminen rakentuu
yhteistydssa muun organisaation kanssa, ja tulokset maaraytyvat yhteisen panoksen kautta.
Johtaminen on pikemminkin yhteinen prosessi, jotakin, mitd “me” teemme yhdessa, kuin yksilén
suoritus. (Ruben & Gigliotti 2016, 15.)

Bass jatkaa pohdintaa vield pidemmalle, korostaen johtamisen vuorovaikutteisuutta. Johtaminen
syntyy aina vahintdan kahden ihmisen valilla, eika rajoitu muodollisiin esihenkildihin. Kuka tahansa
voi tilanteen mukaan toimia johtajana, jos hén onnistuu vaikuttamaan muiden motivaatioon,
kyvykkyyksiin ja toimintatapoihin. Johtaminen on myds Bassin mukaan yhteinen prosessi, jossa
huomio kohdistuu yhteisiin tavoitteisiin ja niiden saavuttamisen edellyttdmiin toimintatapoihin.
(Bass 2008, 25.)

Organisaatioita kiinnostaa kaytanndssa vahemman se, mika teoria on “oikea”, ja enemman se,
miten johtamista voidaan kehittda vaikutukselliseksi ja tulokselliseksi. (Day ym. 2013, 79.) On
my0s havaittu tarve tutkia entista tarkemmin sita, miten johtajat vaikuttavat organisaatioon

konkreettisesti, eika ainoastaan sitd millaisen vaikutelman he antavat (Dinh & Lord 2014, 37).

Taman teoreettisen viitekehyksen pohjalta on mahdollista todeta, etta tutkimukset osoittavat
johtamisen rakentuvan monista toisiinsa vaikuttavista ulottuvuuksista. Naihin ulottuvuuksiin
kuuluvat mm. yksildn piirteet ja taidot, tilanteet, vuorovaikutus ja organisaation konteksti. Piirre- ja
taitoteoriat antavat valineitd ymmartaa johtajan ominaisuuksia ja osaamista, mutta ne saavat
kritiikkia yksilokeskeisyydestaan. (Northouse 2021, 41-44.) Haslamin ym. (2024) tutkimuksen
mukaan johtaminen ei ole yksildésuoritus, vaan johtajan ja hanen seuraajiensa valisissa suhteissa
ja vuorovaikutuksessa rakentuva prosessi (Avolio, 2007; Kellerman, 2007; McGill & Scolum, 1998;
Uhl-Bien ym., 2014, kuten viitattu Haslam 2024, 3).



17

Johtamisen onnistumista ei nain ollen pysty maarittelemaan ainoastaan piirteiden tai taitojen
kautta. Johtamisen edellytyksena on seuraajien aktiivinen osallistuminen, koska ilman seuraajia
johtamista ei ole edes olemassa (Bennis, 1999; Hollander, 1992, kuten viitattu Haslam ym. 2024,
3).

Johtaminen on myos luonteeltaan enemman vaikuttamista kuin pakottamista tai maaraamista.
Taman perusteena on se, etta ihmiset haluavat vapaaehtoisesti tehda asioita, ei vain se, etta heita
ohjataan tekemaan niita. (Smith & Smith, 1994; Turner, 2005, kuten viitattu Haslam ym. 2024, 3.)
Johtajan onnistuminen riippuu taidosta luoda yhteinen nakemys ja hyvaksynta (Smircich & Morgan,
1982, kuten viitattu Haslam ym.2024, 3).

Johtaminen on ryhmassa tapahtuva prosessi, jossa tuloksiin vaikuttaa kollektiivinen toiminta,
vuorovaikutus ja jaetut paatdkset (Haslam ym. 2024, 3). Tama nakdkulma haastaa ajatuksen siita,
ettd pelkastaan yksittaisten ominaisuuksien tai taitojen kehittdminen riittaisi hyvaksi johtajaksi
tulemiseen. Piirre- ja taitoteorioiden vahvuudet, yksinkertaisuus ja konkreettisuus, muuttuvat
samalla rajoituksiksi, kun otetaan huomioon johtamisen sosiaalinen, dynaaminen ja

tilannesidonnainen luonne.

Piirre- ja taitoteoriat tarjoavat siis valineitd ymmartaa johtajan ominaisuuksia ja osaamista, mutta
ne eivat yksin selitd mika tekee ihmisesta hyvan johtajan. Tassa tutkimuksessa kiinnostuksen
kohteena on se, millaisen kuvan hyvasta johtajasta talousmedia rakentaa ja miten se valittyy

yleisolle.
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4 Yhteenveto ja viitekehyksen kaytto tutkimuksessa

Tassa tydssa teoreettinen ja tutkimuksiin pohjautuva viitekehys rakentuu median vallan seka
johtamisen teorioiden ymparille. Viitekehyksen avulla voidaan tarkastella miten talousmediat
kuvaavat hyvaa johtajaa ja millaisia vaikutuksia hyvaan johtajaan liitetyilla tekijoilla esitetaan

olevan organisaatioille.

Median parissa vietetdan runsaasti aikaa, mika korostaa sen roolia kasitysten muokkaajana.
Johtajakuvan rakentuminen on median ja yleisén vuorovaikutuksen tulosta (Sabler & Gala, 2024).
Talousmediat eivat ainoastaan raportoi johtajista, vaan myos rakentavat ja muokkaavat kasityksia
ja mielikuvia, joiden pohjalta johtajia tarkastellaan. Kehysanalyysi (Goffman 1974), agendan
asettaminen (McCombs & Shaw 1972) ja medioituminen (Mazzoleni & Schulz 1999) tarjoavat
kasitteellisia valineita tarkastella, miten media valikoi, painottaa ja kehystda kuvatessaan hyvaa
johtajaa, ja millaisia vaikutuksia hyvaan johtajaan liitetyilla tekij6illa nahdaan median esille tuomana

olevan organisaatiolle.

Johtamisen viitekehys taydentaa mediaan liittyvaa viitekehysta antamalla taustaa siihen, millaisiin
asioihin hyvassa johtajassa on historiallisesti kiinnitetty huomiota. Johtamisessa on myds kaksi
ulottuvuutta; ihmisten ja asioiden johtaminen. lhmisjohtaminen painottuu vuorovaikutukseen ja
vaikuttamiseen, kun taas asiajohtaminen on hallinnollisia prosesseja, organisointia, suunnittelua ja
resursointia (Kotter 2021). Naiden kahden ulottuvuuden hahmottaminen auttaa jasentdmaan mihin

talousmedioiden luoma kuva hyvasta johtajasta painottuu.

Piirre- ja taitoteoriat tarjoavat konkreettisen valineen tunnistaa niitd ominaisuuksia tai
toimintatapoja, joita johtajilta odotetaan. Piirreteoria painottuu johtajan henkildkohtaisiin
ominaisuuksiin ja tarjoaa valineita itsetuntemuksen ja johtajaksi kehittymisen arviointiin. (Northouse
2021, 41-44.) Taitoteorian avulla on mahdollista tunnistaa johtajan taidot organisaation kaikilla
tasoille. Malli tukee myds keskeisten johtamistaitojen opettamista. (Northouse 2021, 72.) Piirre- ja
taitoteorioista I6ytyy kuitenkin heikkouksia. Piirreteoriaa on kritisoitu piirteiden loputtomasta
maarasta ja tilannekohtaisten tekijdéiden huomioimatta jattamisesta. Teoria ohittaa myods
yksittaisten piirteiden ja nilden muodostaman kokonaisuuden vaikutukset ryhmaan. (Northouse
2021, 44.) Taitoteoria taas on epatarkka johtajan suoriutumista selitettdessa ja ennustettaessa. Se
ei mydskaan anna tietoa siitd, miten taidot vaikuttavat vaikuttavaan johtamiseen. (Northouse 2021,
71-72.) Piirre- ja taitoteoriat ovat tdssa tutkimuksessa luoneet perustan, jonka pohjalta voidaan

tarkastella tekijoita, joita talousmediat nostavat hyvaa johtajaa kuvaillessaan.
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Viime vuosikymmenina johtamistutkimus on siirtynyt yksilokeskeista vallankaytdn tarkastelusta
kohti osallistavampia ja vuorovaikutteisia ndkemyksia (Sweeney 2024, 166-168, 182—183).
Johtamisen kasitteen laajeneminen osoittaa, etta johtajilta odotetaan monipuolisia, tilanteisiin
mukautuvia ominaisuuksia. Johtaminen on aina enemman kuin yksildn ominaisuudet, koska se
sisaltaa vuorovaikutusta, ympariston vaikutuksia ja jaettuja prosesseja. (Ruben & Gigliotti 2016,
15; Dinh & Lord 2014, 39—40.) Johtaminen on myds vaikuttamista, jotta ihmiset haluavat
vapaaehtoisesti tehda asioita, ilman maaraamista tai pakottamista. (Smith & Smith, 1994; Turner,
2005, kuten viitattu Haslam ym. 2024, 3). Johtajan onnistumisen edellytyksena on taito luoda

yhteinen ndkemys (Smircich & Morgan, 1982, kuten viitattu Haslam ym. 2024, 3).

Teoriakatsauksessa esitetyn tutkimustiedon pohjalta voidaan todeta, ettd johtaminen rakentuu
jatkuvassa vuorovaikutuksessa inmisten ja organisaation kanssa. Parhaimmillaan johtaminen on
kollektiivinen prosessi, jossa yksilon ominaisuudet ja taidot toimivat optimaalisella tavalla
ympariston ja tilanteiden vaatimusten mukaisesti. Johtajan onnistuminen riippuu kyvysta sovittaa
omat vahvuutensa ja kykynsa organisaation tarpeisiin muuttuvissa tilanteissa, ottaen huomioon
ryhman ja johtamisen dynaamisen luonteen (Kaiser & Overfield 2011, 92; Sweeney 2024, 166—
168, 182—183). Tassa prosessissa korostuu seka yksilon ettd ryhman merkitys, silla ilman aktiivista
osallistumista ja yhteista tavoitteiden ymmartamista ja niihin sitoutumista, johtaminen ei toteudu
tehokkaasti (Haslam ym. 2024, 3). Lisaksi johtamisen vaikuttavuus riippuu siitd, kuinka hyvin
johtaja kykenee soveltamaan teoriassa esitettyja piirteita ja taitoja erilaisissa tilanteissa. Tama tuo
esiin piirre- ja taitoteorioiden rajoitukset silloin, kun niitéd kaytetdan irrallisina elementteina johtajaa
kuvattaessa. (Dinh & Lord 2014, 39, 46.)

Viitekehys luo pohjan analyysille, jossa tarkastellaan talousmedioiden luomaa kuvaa hyvasta
johtajasta. Viitekehys yhdistda median vaikutusvallan ja sen valikoivan tavan nostaa tiettyja asioita,
jolloin tietyt nakdkulmat voivat korostua. Samalla tarkastellaan, millaisia vaikutuksia hyvaan
johtajaan liitetyilla tekij6illa nahdaan olevan organisaatioille talousmedioiden mukaan. Seuraavassa
kuvassa havainnollistetaan median luomaa kehysta hyvan johtajan ominaisuuksista, jonka kautta
ihmiset muodostavat kasityksia ja mielikuvia hyvasta johtajasta. Kehys muodostuu aihevalinnoista

ja sisalldllisista painotuksista, jotka muokkaavat ihmisten kasityksia siita, millainen on hyva johtaja.
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5 Tutkimuksen metodologia ja toteutus

Talousmedioiden luomaa kuvaa hyvasta johtajasta ja sen vaikutuksista lahdettiin tutkimaan
Kauppalehden ja Talouseldaman artikkelien pohjalta. Seuraavissa kappaleissa kuvataan

tutkimuksen metodologia ja toteutus, joiden avulla pyritdan vastaamaan tutkimuskysymyksiin.

Tutkimuskysymykset:
K1: Miten talousmediat kuvaavat hyvaa johtajaa?

K2: Millaisia vaikutuksia talousmedioiden mukaan hyvaan johtajaan liitetyilla tekijéilla on

organisaatioille?
5.1. Laadullinen tutkimus

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena dokumenttianalyysin menetelmaa kayttaen.
Laadullisella tutkimuksella pyritaan saamaan kokonaisvaltainen ymmarrys tutkittavasta ilmiosta.
Aineistoa kerataan usein haastattelujen, kyselyjen, havainnoinnin tai erilaisista dokumenteista
kootun tiedon avulla. Joukkotiedotuksen tuotteet, kuten tassa tutkimuksessa analysoidut
talousmedioiden artikkelit, voivat antaa kasityksen siita, miten jokin taho kokee tai tulkitsee tietyn
ilmion. (Sarajarvi 2017, luku 3 ja 3.3.)

Laadullinen l1ahestymistapa soveltui tutkimukseen, koska tavoitteena oli median kautta valittyvien
mielikuvien ja merkitysten ymmartaminen. Tavoitteena oli saada kasitys millaisia mielikuvia ja
kasityksia talousmediat tuottavat ja rakentavat hyvasta johtajasta. Tama teki laadullisesta
tutkimuksesta luontevan valinnan. Havaintojen maarat (paaluokat) laskettiin osoittamaan niiden

esiintymistiheytta.
5.2. Dokumenttianalyysi

Tassa tutkimuksessa menetelmana kaytettiin dokumenttianalyysia, joka on systemaattinen
menetelma dokumenttien (painetut tai sahkoiset) tarkasteluun ja tulkintaan. Dokumenttien avulla
on mahdollista tuottaa merkityksia, ymmarrysta ja empiirista tietoa tutkittavasta ilmiosta.
Dokumenttianalyysi etenee tyypillisesti dokumenttien etsimisesta ja valinnasta niiden arviointiin

seka tietojen yhdistdmiseen kokonaisuudeksi. (Bowen 2009, 27-28.)

Dokumenttianalyysi soveltui tdhan tutkimukseen, koska aineisto koostui julkisesti saatavilla olevista

talousmedioiden artikkeleista. Dokumenttianalyysi mahdollisti aineiston sisallén ja merkityksen
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tarkastelun ilman uuden aineiston tuottamista tutkimusta varten. Menetelma on myods
kustannustehokas, ei-reaktiivinen ja toistettavissa, silla dokumentit ovat pysyvia ja samanlaisina
uudelleen tarkasteltavissa, kun lahteet on dokumentoitu huolellisesti. Dokumenttianalyysin
rajoituksia ovat muun muassa se, ettd dokumentit on tuotettu tutkimustarkoituksen ulkopuolella,
niiden yksityiskohtaisuus on rajallinen ja valikoivuus voi olla vinoutunutta ja I6ydettavyys heikkoa.
(Bowen 2009, 31-32.) Tutkimuskysymysten luonteen vuoksi dokumenttianalyysin mahdolliset
rajoitukset eivat kuitenkaan estaneet tutkimuskysymysten tarkastelua, koska tavoitteena oli
analysoida median kautta valittyvia mielikuvia ja odotuksia. Tutkimusaineiston lahteet on

dokumentoitu yksityiskohtaisesti, mika takaa niiden |I6ydettavyyden.

Bowenin mukaan dokumenttiaineistoilla voi olla tutkimuksessa viisi keskeista tehtavaa: 1) antaa
konteksti tutkittavalle ilmidlle 2) auttaa tarkentamaan tutkimuskysymyksia 3) toimia taydentavana
aineistona, 4) mahdollistaa muutosten ja kehityksen seuraamisen seka 5) tukea ja haastaa
tutkimustuloksia muun aineiston rinnalla (Bowen 2009, 4-5). Naista kohdat 1, 2 ja 5 ovat tassa
tutkimuksessa keskeisia, silla talousmedioiden artikkelit tarjosivat seka kontekstin tutkittavan asian
ymmartamiselle, auttoivat tarkentamaan tutkimuskysymyksia, seka aineiston, jota voidaan peilata
kasityksiin hyvasta johtajasta. Menetelma soveltui tutkimukseen hyvin, koska talousmedia toimii

yhteiskunnallisten kasitysten tuottajana ja tarjoaa siten aineiston johtajamielikuvien tarkasteluun.
5.3. Aineiston hankinta

Aineisto kerattiin manuaalisesti [apikdymalla valitulta aikajaksolta Kauppalehden ja Talouselaman
artikkelit, kolumnit ja henkildhaastattelut, blogit ja mielipidekirjoitukset, jotka kasittelivat johtajiin,
johtamiseen ja johtajuuteen liittyvia nakokulmia. Paaasiallinen medioiden kayttdma avainsana
artikkelin relevanttiutta tarkastaessa oli johtaminen. Myds muut olennaiset avainsanat kuten
tydeldama otettiin huomioon. Henkildhaastattelut ja mielipidekirjoitukset laskettiin mukaan
aineistoon, koska ne olivat joko journalistisesti tuotettuja tai medioiden valitsemia nakdkulmia esiin
nostettavaksi. Lahdeviitteisiin on liitetty artikkelin kirjoittajan nimi, riippumatta siita kuvailiko hyvaa

johtajaa median ulkopuolinen asiantuntija vai toimittaja.

Aineistolahteiksi valittin Kauppalehti ja Talouselama, koska ne ovat Suomen merkittavimpia
talousmedioita, joilla on vaikutusvaltaa tydelama- ja johtajakeskustelussa. Ajanjaksoksi rajattiin
1/2024—-2/2025, jotta aineisto heijastaisi tuoretta median yllapitdmaa johtajakeskustelua, joka on
muotoutunut tydelamamurroksen, geopoliittisen epavarmuuden ja vastuullisuusvaatimusten
keskella. Nain aineisto tarjosi ajankohtaisen nakokulman siihen, miten media kuvaa hyvaa

johtajaa. Ajallinen rajoitus mahdollisti myds aineiston hallittavuuden ja syvallisen analyysin, ilman



23

etta analyysi laajeni lilkaa. Rajaus toi myos selkeytta tutkimukseen, silld mediakeskustelun sisaltd

voi muuttua nopeasti.

Alkuperainen aineisto koostui yhteensa 62 artikkelista (tammikuu 2024-helmikuu 2025). Ensin
tehtiin talousmedioiden artikkelien selailu eli pintapuolinen tarkastelu, jotta tutkimukseen
valikoituivat artikkelit, jotka sisalsivat varmasti tutkimuksen kannalta oleellista tietoa (johtaja,
johtaminen, tyéelama). Artikkelien linkit ja avainsanat tallennettiin erilliseen dokumenttiin, mika

mahdollistaa aineiston hallinnan, analysoinnin ja artikkelien l16ydettavyyden jatkossakin.

Aineiston selailun jalkeen suoritettiin artikkelien perusteellinen tarkastelu. Aineistoa suodatettiin
niin, etta poistettiin artikkelit, jotka eivat vastanneet tutkimuskysymyksiin tai olivat tdsmalleen
saman sisallén toistoja saman konsernin eri medioissa. Lopulliseksi analyysiaineistoksi jai 53
artikkelia. Tama menettely varmisti, ettd analyysi perustui tarkoituksenmukaiseen ja hallittavissa
olevaan aineistoon. Tassa tutkimuksessa dokumenttianalyysi muodosti aineiston hankinnan ja

rajauksen, ja sisalldnanalyysi toimi varsinaisena analyysimenetelmana.
5.4. Aineiston analyysi: sisdllonanalyysi

Koska tutkimuksen tavoitteena oli selvittda talousmedioiden luomaa kuvaa hyvasta johtajasta ja
hyvaan johtajaan liitettyjen tekijoiden vaikutuksia organisaatioihin, aineiston analyysiksi valikoitui
sisdllénanalyysi. Se mahdollisti tekstimuotoisen dokumenttiaineiston eli julkisesti saatavilla olevien
artikkelien systemaattisen ja objektiivisen tarkastelun. Aineistolahtoisella analyysimenetelmalla
pyrittiin saamaan tutkittavasta asiasta kuvaus yleisessa muodossa. (Sarajarvi & Tuomi 2017, luku
4.4.) Haastattelut tai kyselyt olisivat tuottaneet syvallisempaa yksilollista tietoa siita, millaisena
median luoma mielikuva hyvasta johtajasta ndhdaan mutta se ei olisi tukenut tutkimuksen

tarkoitusta, eli median luomien mielikuvien tarkastelua.

Analyysi toteutettiin aineistolahtdisella sisallonanalyysilla, joka aineiston keraamisen jalkeen

etenee kolmessa vaiheessa:

1. Pelkistdminen (reduktio) eli epaolennaisen sisallén poistaminen
2. Ryhmittely (klusterointi), jossa samankaltaiset havainnot yhdistetaan

3. Abstraktointi, jossa teoreettiset kasitteet muodostetaan
(Sarajarvi & Tuomi 2017, luku 4.4.3).

Aineisto analysoitiin kahden rinnakkaisen tutkimuskysymyksen kautta:



K1: Miten talousmediat kuvaavat hyvaa johtajaa?

K2: Millaisia vaikutuksia talousmedioiden mukaan hyvaan johtajaan liitetyilla tekijoilla on

organisaatioille?

Seuraavassa kuvassa havainnollistetaan tutkimuskysymyksiin liittyva analysointiprosessi

luokitteluineen.
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Kuva 2. Tutkimuksen analysointiprosessi

Analyysiyksikoiksi muodostuivat aineistosta poimitut hyvan johtajan kuvaus ja hyvaan johtajaan
liitettyjen tekijoiden vaikutukset (sana, sanapari tai lause), joita kasiteltiin yksittisind havaintoina
(Sarajarvi & Tuomi 2017, luku 4.4.3). Dokumentoin analyysivaiheet systemaattisesti (artikkelien
kerdys Word-tiedostoon, Excel-taulukointi, paallekkaisten artikkelien poistaminen, vaiheittainen

luokittelu), mika tukee analyysin lapinakyvyytta ja toistettavuutta.
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Aineistosta tunnistettiin aluksi 202 alkuperaisilmausta, jotka liittyivat hyvan johtajan kuvailuun.
Alkuperaisilmaukset pelkistettiin ilmaisun pohjalta ominaisuuteen tai toimintaan. Pelkistetyt
ilmaukset ryhmitettiin 85 alaluokkaan, jotka edelleen yhdistettiin 35 ylaluokaksi ja lopulta neljaksi
paaluokaksi. Vaikutuksiin liittyvia alkuperaisilmauksia kertyi 70, joista muodostettiin pelkistetyt
ilmaukset, 42 alaluokkaa, yhdeksan ylaluokkaa ja kaksi paaluokkaa. Tama vaiheittainen

eteneminen ja selkea lukumaarien raportointi lisaa analyysin lapinakyvyytta ja toistettavuutta.
5.5 Analyysin toteutus ja vaiheet

Kaytannon analyysi eteni jarjestelmallisesti vaiheittain, jotta tutkimuksen aineistosta saatiin
mahdollisimman kattava ja relevantti kuva talousmedioiden luomasta johtajakuvasta.
Ensimmaisessa vaiheessa aineistosta tunnistettiin tutkimuksen kannalta olennaiset ilmaukset, joita
kutsuttiin alkuperaisilmauksiksi. Alkuperaisaineistot toimivat analyysin lahtékohtana, sillé ne
kuvasivat suoraan, millaisia piirteita, taitoja ja toimintatapoja median artikkeleissa liitettiin hyvaan

johtajaan.
1. Alkuperaisilmaukset:
Artikkeleista poimittiin tutkimukselle olennainen tieto eli ilmaisut, jotka liittyvat hyvaan johtajaan.

Esimerkiksi:
e “osaa asettaa tavoitteet ja raamit”
o ‘“ottaa johtamisen vakavasti’

e “antaa vapauden ja vastuun”

Samassa artikkelissa ja jopa samassa lauseessa esiintyvat ominaisuudet jaettiin omille riveilleen,
jotta analyysin luotettavuus ja toistettavuus varmistuivat. TAma lahestymistapa auttoi jasentdmaan
aineistoa selkeasti ja mahdollisti mydhemman luokittelun. Seuraava taulukko havainnollistaa

luokitteluprosessin aloituksen alkuperaisilmauksista.



Taulukko 1. Esimerkkeja aineiston alkuperaisiimauksista

Alkuperainen ilmaisu

kanssa” (Hughes 15.5.2024).

"Pitaa olla strateginen ajattelija, luoviva poliitikko ja analyyttinen ongelmanratkaisija,

mutta samaan aikaan mukautuva taktikko, erinomainen toteuttaja ja taitava ihmisten

(Jaulimo 29.1.2024).

"Baldaufin mukaan yksi oleellisimmista asioista hyvassa johtamisessa on oikeiden

ihmisten valinta oikeisiin tehtaviin ja ihmisten osaamisen kehittymisen tukeminen”

"lkajohtaminen mielletdan yleensa vain ikdantyneiden johtamiseksi, vaikka se tarkoittaa
koko tyburan aikaista johtamista. Ikdjohtamisessa pitda ottaa huomioon kaikkien eri

ikaryhmien vahvuudet ja toisaalta tukea heikkouksia” (Korpimies 20.11.2024).

2. Pelkistdminen:
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Aineiston pelkistdmisvaiheessa alkuperaisiimauksia pelkistettiin kuvaamaan hyvaa johtajaa, esim.

LT

“luoviva poliitikko”, “oikeat ihmiset oikeisiin rooleihin”, ja “ottaa huomioon kaikkien ikaryhmien

vahvuudet ja tukee heikkouksia”. Pelkistamisen tavoitteena oli irrottaa alkuperaisista ilmauksista

niiden olennainen sisaltoé ja muotoilla se analyysin seuraavia vaiheita palvelevaksi. Alla oleva

taulukko havainnollistaa, miten alkuperaisilmaukset tiivistyivat tutkimuksessa kaytetyiksi

pelkistetyiksi kategorioiksi.

Taulukko 2. Esimerkkeja aineiston redusoinnista eli pelkistamisesta

Alkuperainen ilmaisu

Pelkistetyt ilmaukset

"Pitaa olla strateginen ajattelija, luoviva
poliitikko ja analyyttinen ongelmanratkaisija,

mutta samaan aikaan mukautuva taktikko,

Luoviva poliitikko (muut alkuperaisen ilmaisun
ominaisuudet ovat tutkimuksessa omalla

rivillaan)
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Alkuperainen ilmaisu

Pelkistetyt ilmaukset

erinomainen toteuttaja ja taitava ihmisten
kanssa” (Hughes 15.5.2024).

"Baldaufin mukaan yksi oleellisimmista asioista
hyvassa johtamisessa on oikeiden ihmisten
valinta oikeisiin tehtaviin ja ihmisten osaamisen
kehittymisen tukeminen” (Jaulimo 29.1.2024).

Oikeat ihmiset oikeisiin rooleihin

"Ikajohtaminen mielletaan yleensa vain
ikdantyneiden johtamiseksi, vaikka se
tarkoittaa koko tyouran aikaista johtamista.
Ikajohtamisessa pitda ottaa huomioon kaikkien
eri ikaryhmien vahvuudet ja toisaalta tukea
heikkouksia” (Korpimies 20.11.2024).

Ottaa huomioon kaikkien ikaryhmien vahvuudet

ja tukee heikkouksia

3. Ensimmainen luokittelu (alaluokka):

Aineistoissa havaittiin suuri maara hyvaan johtajaan liitettyja tekijoita, jotka luokiteltiin kolmeen eri

luokkaan; alaluokkaan, ylaluokkaan ja paaluokkaan. Ensin pelkistetyt iimaukset jaettiin

samankaltaisiin teemoihin tai merkityksiin (alaluokka), joissa aineisto tiivistettiin alkuperaisen

aineiston poiminnasta piirteeseen, taitoon tai toimintatapaan, kuten “diplomaattinen,

“osaamisjohtaminen” ja “ikajohtaminen”. Seuraava taulukko havainnollistaa, miten pelkistetyista

ilmauksista muodostettiin teemoittain alaluokkia, jotka toimivat pohjana mydhemmille yla- ja

paaluokille.
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Taulukko 3. Esimerkki aineiston klusteroinnista eli ryhmittelysta alaluokkaan

Pelkistetyt ilmaukset

Alaluokka

Luoviva poliitikko

Diplomaattinen

Oikeat ihmiset oikeisiin rooleihin Osaamisjohtaminen

Ottaa huomioon kaikkien ikaryhmien Ikdjohtaminen

vahvuudet ja tukee heikkouksia

4. Toinen luokittelu (ylaluokka):

Alaluokat koottiin niita kuvaileviin ylaluokkiin, jotka yhdistivat samansisaltdisia piirteita, taitoja tai

toimintatapoja, kuten “sovinnollisuus” ja “sosiaaliset arviointitaidot”. Sama ylaluokka, kuten

tunnealy, saatettiin liittda eri paaluokkiin alkuperaisilmaisun kontekstin mukaan, mutta yksittaista

ylaluokkaa ei kirjattu useampaan paaluokkaan. Jotta ylaluokkien muodostuminen tulee nakyvaksi

lukijalle, seuraava taulukko havainnollistaa, miten alaluokat koottiin niité laajemmiksi ylaluokiksi.

Taulukko 4. Esimerkki aineiston abstraktoinnista ylaluokkaan

Alaluokka

Ylaluokka

Diplomaattinen

Sovinnollisuus
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Osaamisjohtaminen

Sosiaaliset arviointitaidot

Ikajohtaminen

Sosiaaliset arviointitaidot

5. Kolmas luokittelu (paaluokka):

Ylaluokat tiivistettiin neljaksi paaluokaksi, jotka kuvaavat mahdollisimman tarkasti median

kuvaaman hyvan johtajan tekijoita:

e Vuorovaikutus ja empatia

e Sosiaalinen alykkyys ja ihmisjohtaminen

e |tsetuntemus ja itsensa johtaminen

e Strateginen ajattelu ja suunnannayttd

Tata abstraktoinnin viimeista vaihetta havainnollistaa seuraava taulukko, jossa ylaluokat on

sijoitettu niiden merkitysta parhaiten kuvaavan paaluokan yhteyteen.

Taulukko 5 Esimerkki aineiston abstraktoinnin tuloksena muodostetuista paaluokista

Ylaluokka

Paaluokka

Sovinnollisuus

Vuorovaikutus ja empatia

Sosiaaliset

arviointitaidot

Sosiaalinen alykkyys ja ihmisjohtaminen

Ikdjohtaminen

Sosiaalinen alykkyys ja ihmisjohtaminen
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Sama prosessi toistettiin hyvan johtajan vaikutusten analyysissa. Vaikutuksia kuvaavat

alkuperaisilmaukset pelkistettiin (esim. “liketoiminnan kasvu”,

ryhmiteltiin alaluokkiin (esim. “tuottavuus”,

¢ Organisaation toiminta ja tulokset

e |hmisten hyvinvointi ja motivaatio

merkityksellisyyden kokemus”),

sitoutuneisuus”), ja lopulta kahteen paaluokkaan:

Seuraava taulukko esittaa esimerkin siita, miten median luomaa kuvaa hyvasta johtajasta kuvaava

paaluokka etenee vaikutukseen asti noudattaen samaa logiikkaa kuin ominaisuuksien luokittelu;

alkuperaisilmaisusta pelkistettyyn ilmaisuun, alaluokkaan, ylaluokkaan ja lopulta paaluokkaan.

Taulukon talousmedioiden esimerkit perustuvat eri tekijoihin kuin aiemmin esitetyt.

Taulukko 6. Aineiston luokittelu hyvan johtajan tekijoista vaikutuksen alaluokkaan, ylaluokkaan ja

paaluokkaan

tutkimukset —
ja
taloudellisesti
menestyneet
yritykset —
osoittavat, etta
tama
toimintamalli
johtaa
parempaan
suorituskykyy

nja

sitoutuminen

Paaluokka Alkuperainen | Pelkistetty Vaikutuksen | Vaikutuksen Vaikutuksen

Hyvan ilmaisu ilmaisu alaluokka yldluokka paaluokka

johtajan (vaikutus) (vaikutus)

tekijat

Vuorovaikutu | "Yha Parempi Suorituskyky | Sitoutuminen ja | Organisaatio

S ja empatia | useammat suorituskyky | ja yhteistyd n toiminta ja
tieteelliset ja sitoutuminen tulokset
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sitoutumiseen
kuin
perinteinen
johtaminen”
(Martela
11.2.2024).

Vuorovaikutu

s ja empatia

"Tunnealykast
a johtamista ei
pida ajatella
hépdhopona,
vaan se
korreloi
tutkitusti
yrityksen
menestyksen
ja
tyontekijoiden
hyvinvoinnin
kanssa”
(Korpimies
25.1.2024).

Tyontekijoide
n hyvinvointi
(yrityksen
menestys on
listattu
vaikutuksissa
omalla

rivillaan)

Tybhyvinvoin
ti

Tyo6hyvinvointi

ja

merkityksellisyy

S

Ihmisten
hyvinvointi ja

motivaatio

Median luoman kuvaa hyvasta johtajasta ja hyvan johtajan vaikutuksista analysoitiin rinnakkaisina

prosesseina, jotka yhdistettiin systemaattisen luokittelun avulla. Menettely mahdollisti sen

tarkastelun, kuinka usein hyvaan johtajaan liitettyja vaikutuksia esiintyi aineistossa ja millaisia

nama vaikutukset olivat. Talla I1ahestymistavalla muodostettiin kokonaiskuva eri tekijdiden

merkityksesta talousmedioiden artikkelien pohjalta. Analyysin tuloksena syntyi nelja hyvan johtajan

tekijoita kuvaavaa paaluokkaa seka kaksi niiden vaikutuksia kuvaavaa paaluokkaa.

Seuraava taulukko kokoaa yhteen aineiston pohjalta muodostetut paaluokat ja niiden yhteyteen

ryhmitellyt ylaluokat.




32

Taulukko 7. Hyvan johtajan ja hyvan johtajan tekijdiden vaikutusten paa- ja ylaluokat

HYVAN JOHTAJAN TEKIJAT: PAALUOKAT

HYVAN JOHTAJAN TEKIJAT: YLALUOKAT

Vuorovaikutus ja empatia

e Arvostus

e Empatia

o Psykologinen turvallisuus
e Sovinnollisuus

e Tunnealy

e Vuorovaikutuskyky

e Yhteistyokyky

Sosiaalinen alykkyys ja ihmisjohtaminen

o Eettisyys

e |hmisjohtaminen

o Kokonaisuuksien hahmottaminen

e Sosiaalinen alykkyys

e Sosiaaliset arviointitaidot

e Sosiaalisten jarjestelmien organisointi
e Tasa-arvoisuus

e Vastuullisuus

e Vastuuntunto

Itsetuntemus ja itsensa johtaminen

e |tseluottamus

e |tsensa johtaminen
e ltsetuntemus

e Reagointikyky

e Sinnikkyys

o Sopeutumiskyky

e Tunnealy

Strateginen ajattelu ja suunnannaytto

e Alykkyys

e Avoimuus uusille kokemuksille
e Ennakointikyky

e Hallitsevuus

o Maaratietoisuus

¢ Ongelmanratkaisukyky




e Organisointikyky

o Paatoksentekokyky
¢ Riskinottohalukkuus
e Strateginen ajattelu

o Tavoitteellisuus

o Tieto ja osaaminen

o Vaikuttamiskyky

HYVAN JOHTAJAN TEKIJOIDEN HYVAN JOHTAJAN TEKIJOIDEN
VAIKUTUKSET: PAALUOKAT VAIKUTUKSET: YLALUOKAT
Organisaation toiminta ja tulokset ¢ Innovatiivisuus ja uudistuminen

o Kilpailukyky ja kasvu

o Muutoskyky ja ketteryys

o Sitoutuminen ja yhteistyd
e Tavoitteet ja onnistuminen
e Toiminnan laatu ja selkeys

e Tuottavuus ja suorituskyky

o Tyohyvinvointi ja merkityksellisyys
Ihmisten hyvinvointi ja motivaatio
e Motivaatio

o Sitoutuminen ja yhteistyd

Median esittdmia hyvan johtajan tekijoita ja niiden vaikutuksia tarkastellaan tarkemmin
seuraavassa luvussa tulosten esittelyn yhteydessa. Luvussa esitellaan analyysin pohjalta

tunnistetut keskeiset tekijat, jotka kokoavat yhteen median ndkemyksen hyvasta johtajasta
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6 Tulokset

Tassa luvussa esitellaan talousmedioiden artikkeleihin pohjautuvan analyysin tulokset. Aineiston
keskeiset hyvaa johtajaa kuvaavat tekijat on luokittelun perusteella ryhmitelty neljdén paaluokkaan:
1. vuorovaikutus ja empatia 2. sosiaalinen alykkyys ja ihmisjohtaminen 3. itsetuntemus ja itsensa

johtaminen 4. strateginen ajattelu ja suunnannaytto.

Lisaksi tarkastellaan, millaisia vaikutuksia nailla tekijoillda median mukaan on organisaatioihin.
Vaikutusten keskeiset tulokset on luokittelun perusteella ryhmitelty kahteen paaluokkaan: 1.
organisaation toiminta ja tulokset 2. ihmisten hyvinvointi ja motivaatio. Kasittelyjarjestys noudattaa

tutkimuskysymyksia.
Tutkimuskysymykset:

K1: Miten talousmediat kuvaavat hyvaa johtajaa?

K2: Millaisia vaikutuksia talousmedioiden mukaan hyvaan johtajaan liitetyilla tekijéilla on

organisaatioille?

Sosiaalinen
alykkyys ja
ihmisjohtaminen
(62)

Vuorovaikutus ja
empatia (75)

Itsetuntemus
jaitsensa
johtaminen
(32)

Strateginen
ajattelu ja
suunnannaytté
(30)

Kuva 3. Median luoma kuva hyvasta johtajasta
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6.1. Millainen on hyva johtaja

Vuorovaikutus ja empatia

Vuorovaikutus ja empatia muodostivat aineiston yleisimman paaluokan (N = 75). Hyvan johtajan
vuorovaikutusta ja empatiaa kuvaavat tekijat liittyivat arvostukseen, empatiakykyyn, psykologiseen

turvallisuuteen, sovinnollisuuteen, tunnealyyn, vuorovaikutuskykyyn ja yhteistydkykyyn.

Johtajan empatia ilmeni erityisesti tukemisena, valittdmisena, kannustavuutena ja
tunnealykkyytend. Empaattinen johtaja pyrki aineiston mukaan tietoisesti tutustumaan
tydntekijoihinsa ja ymmartamaan mitka asiat ovat heille merkityksellisia. Kannustavuus korostui
tilanteissa, joissa tydon kuormittavuus oli suurta: “kun tyd kuormittaa, tarvitsemme myonteisia
asioita: esihenkilolta tukea, kannustusta, myonteista palautetta, arvostusta. Pahinta on se, etta
tyontekija rehkii ja rehkii, mutta kukaan ei edes huomaa sita” (Korpimies 25.1.2024). Valittava
johtaminen nayttaytyi sallivuutena, avoimena keskusteluna ja aitona ihmisten valisena
kohtaamisena. Lisaksi tunnealykkyys nousi esiin johtajan kykyna tunnistaa seka omia etta toisten

tunteita tyopaikan vuorovaikutustilanteissa ja huomioida nama tunteet omassa toiminnassaan.

Johtajan luoma ja yllapitama psykologinen turvallisuus nousi esiin avoimen vuorovaikutuksen
edellytyksena. Se tarkoitti, ettéd organisaatiossa voi ilmaista mielipiteitdan ja tuoda esiin myos
vaikeita asioita ilman pelkoa tuomitsemisesta. Sovinnollisuus ilmeni diplomaattisuutena, jolloin

johtaja nahtiin “luovivana poliitikkona”.

Vuorovaikutuskyky korostui laaja-alaisesti. Johtajan tehtavana nahtiin tyontekijoiden osallistaminen
organisaation strategiseen kehittdmiseen ja muutoksiin liittyvien ideoiden ja kehityskohteiden
huomioiminen. Toimiva vuorovaikutus nahtiin yhteisdllisenad johtamisena, missa johtaminen oli
yhteinen funktio. Hyviin vuorovaikutustaitoihin kuuluivat aktiivinen ja avoin kommunikointi ja helppo
lahestyttavyys. Nama taidot korostuivat erityisesti hybriditydn kohtaamisissa, joissa kaikkien

osallistaminen ja kohtaaminen olivat keskeisia tekijoita.

Ihmissuhde- ja yhteistydtaidot nahtiin keskeisind menestystekijoina: “Yllattavan iso menestystekija
on se, etta tulee ihmisten kanssa toimeen” (Munkki 13.11.2024). Inspiroivat johtajat loivat toivoa ja
vahvistavat yhteenkuuluvuuden ja yhteisten tavoitteiden merkitysta. “...hyvan johtamisen ydin;
taidossa innostua, innostaa ja innovoida parempia toimintatapoja ja tydelamaa” (Munkki
23.5.2024).
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Johtajalta odotettiin jokapaivaista kiinnostuneisuutta ja minimaalista johtamista, jossa tyontekijoille
annettiin tilaa loistaa. Samalla tyontekijat kaipasivat tavoitteiden selkeytta ja tukea oman tyon
johtamisessa. Valmentava ja palveleva johtaminen hierarkkisen johtamisen sijaan, oli osa edelleen
meneilldan olevaa johtamisen murrosta. “Hyvan johtajan ykkosasian tulisi olla auttaa ihmisia
onnistumaan ja kasvamaan tydssaan” (Urpelainen 4.12.2024). Ylimmilta johtajilta odotettiin
“valmentavaa johtamista, tarkkaa psykologista silmaa, herkkia ihnmissuhdetaitoja ja kaikkiin suuntiin
avointa ja sujuvaa viestintdd” (Boxberg 17.2.2024). Toimivan keskustelukulttuurin rakentaminen
nahtiin organisaation johdon vastuuna. Yhteistydkyky tiivistyi kykyyn varmistaa tyon sujuvuus ja

pitaa tavoitteet kirkkaina.
Sosiaalinen alykkyys ja ihmisjohtaminen

Sosiaalinen alykkyys ja ihmisjohtaminen muodostivat aineiston toiseksi yleisimman paaluokan (N=
62). Sosiaalinen alykkyys ja inmisjohtaminen kuvasivat johtajan kykya ymmartaa ja hallita
sosiaalisia tilanteita, toimia esimerkkina ja rakentaa luottamusta tydyhteis6ssa. Tahan sisaltyivat
eettisyys, ihmisjohtamistaidot, kokonaisuuksien hahmottamiskyky, sosiaalinen alykkyys, sosiaaliset
arviointitaidot, sosiaalisten jarjestelmien organisointitaidot, tasa-arvoisuus, vastuullisuus ja

vastuuntunto.

Johtajan eettisyyteen liitettiin painoarvoa saanut oikeudenmukaisuus ja vahva moraalinen
selkaranka. Aineistossa mainittiin jopa “virtuoosimainen oikeudenmukaisuus” (Lavas 26.11.2024).
Eettisyyteen kytkeytyi myos tietoisuus kokonaisuuksien hahmottamisesta ja kyky tunnistaa
tiedostamattomia ennakkoluuloja. Talouseldman mielipidekirjoituksessa kysyttiin: “kuinka moni
porssiyhtion ylimman johdon valintoja tekeva taho on kouluttautunut tiedostamattomien

ennakkoluulojen merkityksesta rekrytoinnissa?” (Hyténen 23.3.2024).

Tyontekijat toivoivat johtajalta kokonaisuuksien hahmottamista, tavoitteellisuutta ja selkeaa
kasitysta siitd, mitd heiltd odotetaan ja millaiset kehittymismahdollisuudet ovat. Ihmisten
johtamisessa korostui myds paatdsvallan rajojen selkeys. Tydntekijdiden tulisi tietda, missa
asioissa he voivat tehda paatoksia. “Baldaufin mukaan yksi oleellisimmista asioista hyvassa
johtamisessa on oikeiden ihmisten valinta oikeisiin tehtaviin ja ihmisten osaamisen kehittamisen
tukeminen” (Jaulimo 29.1.2024). Johtajalta odotettiin yksildllista huomioimista ja kykya auttaa
muita saavuttamaan paras potentiaalinsa. “Johtajalta vaaditaan ennen kaikkea kykya toimia
ihmisten kanssa ja auttaa heita saavuttamaan paras potentiaalinsa” (Moore 10.1.2024). Erityisesti

vaikeina aikoina johtajalta odotettiin taitoa kohdata ihmiset tunnetasolla.
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Yksi keskeinen esiin nostettu tekija oli luottamus, jota johtaja osoitti muita kohtaan: “Itse uskon
johtamisessa vapauteen ja vastuuseen” (Auramo 12.10.2024), “usko ihmisista lahtokohtaisesti
hyvaa” (Eskola 30.4.2024), “Korkeimmalle nousi luottamus” (Moore 10.1.2024). Sosiaalisen
alykkyyden rinnalle nousi tarve olla inhimillinen ja herkka. Pelkkd hyva viestinta ei riittanyt, vaan
johtajalta edellytettiin kykya kuulla hiljaisia signaaleja, olla I1asna ja kohdata ihmiset aidosti.

Aineistossa korostettiin, etta naita taitoja ei opeteta juurikaan missaan.

Aineistossa viitattiin hyvejohtamisen periaatteisiin: “Virtus panee aina vastustamaan kelvottomia
ihmisia ja huonoja tapoja ja sitd vastoin puolustamaan kunnon ihmisia ja hyvia tapoja seka
kunnioittamaan, rakastamaan ja suosimaan naitd” (Lavas 26.11.2024). Lasnaolo nahtiin jatkuvana
prosessina, jossa lopputulosta ei voi tdysin johtaa, mutta tarkeinta oli tehda matkaa yhdessa.
Tilannetaju, ihmisten reaktioiden tunteminen ja niihin varautuminen, erityisesti muutostilanteissa,
viestivat hyvasta johtamisesta. Hyvia johtajia kiitettiin lisdksi huumorintajusta, jota pidettiin

tiimitydssa merkittavana, seka kyvysta antaa tilaa ja valttaa mikromanageeraamista.

Sosiaaliset arviointitaidot liittyivat osaamisjohtamiseen ja oppimisorientoituneisuuteen. Ne nakyivat
konkreettisesti johdon valintoina investoida innovointiin ja uusiin kokeiluihin, suunnata toimintaa
tulevaisuuteen seka kehittda organisaation osaamista. Tasa-arvoisuuden taas katsottiin olevan
perusedellytys menestyvalle organisaatiolle. Tulosten perusteella tasa-arvon toteutumisen piti olla

organisaatiossa vahintaankin kohtuullisella tasolla.

Ikadjohtaminen ei tarkoittanut pelkastaan ikdantyneiden johtamista, vaan kaikenikaisten ja
erilaisissa elamantilanteissa olevien ihmisten huomioimista. Eri ikdryhmien vahvuuksien ja
heikkouksien tunnistaminen seka tukeminen nahtiin vastuullisena johtamisen osana. Sosiaalisten
jarjestelmien organisoinnissa korostui esihenkildiden taito huomioida myos tiimilaisten
persoonallisuudet ja yksilOlliset toimintatavat. Vastuullinen johtaja osasi myos mitoittaa tyon

kuormituksen ja seurata sita eri organisaatiotasoilla, my6s esihenkildiden osalta.

Johtajilta odotettiin vastuunkantoa ja kapasiteettia tehda vaikeita paatoksia. Hyva johtaja ymmarsi
toimivansa esimerkkind ja mallina muille, ollen aito, ndyra ja valmis myds mydntamaan virheensa.
Aineistossa kysyttiin “pitdako olla hullu halutakseen johtajan rooliin? Ei tarvitse, mutta pitaa haluta

ottaa vastuuta ihmisista ja tavoitteista” (Eskola 30.4.2024).
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Itsetuntemus ja itsensa johtaminen

Itsetuntemus ja itsensa johtaminen muodostivat aineiston kolmanneksi yleisimman paaluokan (N =
32). Taman paaluokan tekijat kuvasivat johtajan kykya tunnistaa omat vahvuutensa ja rajansa seka
ohjata omaa toimintaansa tavoitteellisesti ja tasapainoisesti. Naita tekijoita kuvattiin aineistossa

johtajan sisaiseksi perustaksi, jonka hallinta mahdollisti muiden johtamisen.

Hyvan johtajan itsetuntemukseen ja itsensa johtamiseen liittyi erityisesti itseluottamus, itsensa
johtamisen kyky, itsetuntemus, reagointikyky, sinnikkyys, sopeutumiskyky ja tunnealy, joka liittyi
myo6s vuorovaikutukseen ja empatiaan. Johtajalta edellytettiin kykya johtaa ensin itseaan. Tama
nayttaytyi ennen kaikkea kokonaishyvinvoinnista huolehtimisena, itsesaatelyna ja
itseohjautuvuutena: “Laita ihmeessa ensin se happinaamari omille kasvoille. Eli pida omasta
kokonaishyvinvoinnistasi huolta” (Lahnajarvi 14.5.2024). ltsensa johtaminen sisalsi seka arjen
hallinnan etta eettisen perustan. Vasta kun johtaja kykeni pitdmaan huolta itsestaan ja toimimaan

tasapainoisesti, hanella oli edellytykset johtaa muita.

Itseluottamus nousi merkittavaksi osaksi johtajan itsetuntemusta. Rohkeus ja itseluottamus liittyivat
kykyyn kasitella vaikeita tilanteita rakentavasti. Tama nakyi esimerkiksi siind, etta johtajan tuli
uskaltaa antaa palautetta alisuoriutumisesta, vaikka se olisi epadmukavaa: “Han uskaltaa myos
puuttua alisuoriutumiseen ja kehityskohteisiin eika pelkaa, etta johdettava loukkaantuu tasta”
(Korpimies 29.1.2024).

Itsetuntemukseen liittyi kyky tarkastella ja tarvittaessa muuttaa omia ajattelu- ja toimintamalleja.
Aineistossa korostuikin johtajan rooli uudistumisen mahdollistajana ja fasilitaattorina, joka kykenee
murtamaan vanhoja rakenteita ja luomaan tilaa uusille yhteyksille. Uudistumiskyky linkittyi myos

rohkeuteen, paattavaisyyteen ja innovointiin panostamiseen.

NOyryys ja avoimuus nousivat aineistossa itsetuntemuksen keskeisiksi osa-alueiksi. Hyva johtaja
tunnisti omat rajansa ja osaa arvostaa muiden osaamista: “Taytyy olla rohkeutta pitaa huolta siita,
etta alaiset ovat parempia kuin mita itse on. Ei saa olla liian iso ego” (Jaulimo 29.1.2024).
Avoimuuden salliminen liittyi taas siihen, ettd annettiin tilaa keskusteluille, joissa myos “ketutukset,

pelot ja harmitukset saavat tulla esiin” (Munkki 2.2.2025). Johtaja kuunteli ja rakensi luottamusta.

Sopeutumiskyvyn omaava johtaja tunsi aineiston mukaan omat triggerinsa ja tiesi miten niiden
vaikutusta voi halventaa. Han otti etaisyytta ja pystyi katsomaan tilanteita niiden ylapuolelta.
“Esihenkild ei voi sanoa kaikkeen kylla, vaan tydssa on pakko tehda valintoja. Jos omalla

tiimilaisella on tarpeita, niin on syyta miettid, priorisoiko tiiminvetajana niita vai kollegoiden tai
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sidosryhmien tarpeita” (Korpimies 16.11.2024). Itsetuntemus nivoutui myds empaattisuuteen, jonka
nahtiin lisdavan kykya reflektoida ja sen kautta edistdvan hyvaa johtamista. ltsetuntemukseen liittyi
myds ymmarrys, etta “johtajan tydssa ei koskaan tule valmiiksi, vaan oppimisprosessi on aina
kesken” (Korpimies 16.11.2024).

Johtajan reagointikyky ja tilannetaju liitettiin taitoon lukea tilannekuvia eri tilanteissa ja
ymmarrykseen siita, mika johtamistapa johti parhaaseen lopputulokseen missakin tilanteessa.
Johtajilla nahtiin olevan tarvetta yhta lailla asiadlykkyyteen kuin tunnealykkyyteen, jonka avulla
saattoi johtaa myds tunneilmastoa. “Tunneaélyprofiilin darella kaydyt keskustelut kertovat paljon
johtajan reflektointitaidoista. Osaako han arvioida omia vahvuuksiaan? Oivaltaako han itse, mita
kannattaa viela opetella - tunnealyhan on taito, jota voi kehittaa lapi elaman” (Korpimies

25.1.2024). Aineistossa peraankuulutettiin myos pitkajanteisyytta ja karsivallista johtamista.
Strateginen ajattelu ja suunnannaytté

Strateginen ajattelu ja suunnannayttd muodostivat aineiston harvimmin esiintyneen, mutta
sisallollisesti merkittavan paaluokan (N= 30). Nama tekijat liittyivat erityisesti johtajan kykyyn nahda
kokonaisuuksia, asettaa suuntaa ja tehda paatoksia muuttuvissa tilanteissa. Strategiseen
ajatteluun ja suunnannayttoon yhdistettiin erityisesti alykkyys, avoimuus uusille kokemuksille,
ennakointikyky, hallitsevuus, maaratietoisuus, ongelmanratkaisukyky, paatdksentekokyky,

riskinottohalukkuus, strateginen ajattelu, tavoitteellisuus, tieto ja osaaminen, ja vaikuttamiskyky.

Johtajalta edellytettiin asiadlykkyytta ja analyyttista ongelmanratkaisutaitoa. Hanen odotettiin
olevan avoin uusille kokemuksille, jotka johtivat kehittamiseen ja innovointiin. Ennakointikyky
nahtiin ratkaisevana tekijana yrityksen menestyksessa, koska “yrityksen menestys riippuu siita,
miten johto ennakoi, tunnistaa ja millaisella asenteella kohtaa haasteet” (Keranen 11.2.2025).
Konkreettinen tieto ja osaaminen tyénkuvista antoi aineiston perusteella vahvan pohjan

johtamiselle.

Vastapainona kaivatulle paatdksenteon jakamiselle ja itseohjautuvuudelle, johtajilta kaivattiin myos
hallitsevuutta ja jamakkaa johtamista, joka teki johtamisesta luotettavaa. Yha useampi
asiantuntijatyota tekeva toivoi tiukempaa johtamista. Johtajan ei kuitenkaan tulisi paattaa
tydntekijoiden puolesta, silld se voi muodostua oppimisen esteeksi. Paatoksentekokykyyn liitettiin
aineistossa useita ominaisuuksia, kuten tavoitteellisuus, nakemyksellisyys, reagointikyky, ja
selkeys. Ylipaataan paamaarakeskeisyys mainittiin apuvalineena seka johtamistydssa, etta

johtajan oman jaksamisen tukena.
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Rohkeus ja riskinottohalukkuus nahtiin valttamattémina edellytyksind menestykselle, jotta “huippuja
voi nousta” (Lahnajarvi 5.10.2024). Hyva johtaja antoi pohjan osaamisen hyddyntamiselle ja
motivaatiolle. Strategisen ajattelun jalkauttamiseen liittyva vaikuttamiskyky nahtiin keskeisena
tekijana: “tuloksellisuus ei ole lainkaan itsestdan selvaa, vaan riippuu johtajan kyvysta motivoida ja

sitouttaa alaisiaan” (Ojalainen 8.9.2024).

6.2. Hyvaan johtajaan liitettyjen tekijoiden vaikutukset

Aineistossa hyvan johtajan vaikutuksia kasiteltiin useissa, mutta ei kaikissa tarkastelluissa
artikkeleissa. Hyvan johtajan tekijoitd mainittiin yhteensa 199 kertaa ja niiden vaikutuksia 73
kertaa. Aineiston perusteella hyvalla johtajalla nahtiin olevan vaikutusta kahteen paaluokkaan:

organisaation toimintaan ja tuloksiin seka henkiléston hyvinvointiin ja motivaatioon.

Seuraavassa kuvassa havainnollistetaan hyvan johtajan vaikutuksia koskevien mainintojen
paaluokkien esiintymismaarat. Organisaation toimintaan ja tuloksiin liittyvat vaikutukset olivat

talousmedian kuvauksissa yleisimpia.

Ihmisten
hyvinvointi ja

Organisaation
toiminta ja tulokset
(47)

motivaatio (26)

Kuva 3. Hyvaan johtajaan liittyvien tekijdiden vaikutusten esiintymismaarat
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Vuorovaikutuksen ja empatian vaikutukset

Aineiston perusteella hyvan johtajan vuorovaikutuskyvylla ja empaattisella johtamistavalla oli
vaikutuksia seka organisaation toimintaan ja tuloksiin ettd ihmisten hyvinvointiin ja motivaatioon.
Avoin vuorovaikutus edisti innovatiivisuutta ja kannattavuutta ja hyvat vuorovaikutustaidot nakyivat
yrityksen tuloksessa. Psykologinen turvallisuus mahdollisti innovatiivisen kokeilukulttuurin, kun taas
sen puute heikensi rohkeutta. Empaattinen ja hyva johtaja lisasi tyontekijoiden sitoutumista, ja
auttoi ihmisid onnistumaan tydssaan seka parantamaan suorituskykydan. Se myods vahensi

henkildston vaihtuvuutta.

Henkiléston osallistaminen vahvisti organisaation kykya sopeutua muutoksiin. Myds etajohtajan
hyvat viestintataidot olivat keskeisia virtuaalitiimin toimivuuden ja suorituskyvyn kannalta.
Palvelusuuntautunut johtaminen edisti tydntekijoiden sitoutumista ja paransi organisaation
suorituskykya. Ketteryyden nahtiin lisdantyvan, kun johtaja kuunteli tydntekijoitd ja antoi tilaa
heidan ndkemyksilleen ennen paatoksentekoa. Vaikka kuulluksi tuleminen vei aikaa, se lisasi

sitoutumista ja nopeutti toimeenpanoa.

Menestys rakentui arjen vuorovaikutuksesta. Asiantuntijat kokivat arvostusta, kun heidan toiveitaan
ja uratavoitteitaan kuunneltiin ja tuettiin “...tietda, ettd hanen uratoiveitaan halutaan vieda
eteenpain, se edistaa myos liiketoiminnan menestymistd” (Korpimies 29.1.2024). Tuottavuuteen

vaikutti myos se, miten tydntekijoita tuettiin haastavissa tilanteissa.

Onnistumiset liitettiin palvelevaan johtamiseen, jossa johtaja mahdollisti onnistumiset ja edesauttoi
niitd vuorovaikutustaidoillaan ja herkkyydelldan. Oppiva organisaatio rakentui ilmapiirista, jossa
johtajat “luovat toivoa, oppimista ja yhteistd missiota” (Urpelainen 4.12.2024). Reagointikyky
korostui erityisesti muuttuvissa ty6rooleissa, joissa johtajan ja henkiléstdn yhteinen tieto ja kasitys

organisaation tilanteesta oli ratkaisevaa.

Selkeys loi perustan strategisille valinnoille. Selkedn suunnan ja tavoitteiden jakaminen ennen
muutoksia tuki henkildstdon luottamusta ja sitoutumista. Tavoitteiden saavuttaminen edellytti
toisinaan positiivista vaatimista, joka motivoi tydntekijoita ylittdmaan itsensa kestavasti.
“Tavoitteena ei kuitenkaan ole se, etta tiimildisesta tulee hetkellisesti ylisuorittaja, vaan positiivisen
vaatimisen pitda tahdata pitkakestoisimpiin saavutuksiin seka tydkyvyn tukemiseen” (Korpimies
29.1.2024).



42

Tyobhyvinvointi nousi useissa aineistoissa keskeiseksi vaikutusalueeksi. Hyva johtaja lisasi
motivaatiota, vahensi sairauspoissaoloja ja tehosti tavoitteiden saavuttamista. Lisaksi ilon ja
onnistumisen hetkien tunnistaminen paransi jaksamista. “Kun huomaa valoisat asiat, niin kestaa
paremmin ongelmia ja pimeyttékin” (Korpimies 20.11.2024). Tunnealykas johtaminen ei ollut
“pehmeaa hoéttdéa”, vaan sen todettiin korreloivan yrityksen menestyksen ja tyontekijdiden

hyvinvoinnin kanssa.

Tyon imu syntyi myonteisesta palautteesta, tuesta ja arvostuksesta. Tyontekijéiden ponnistelujen
huomaamatta jaadminen heikensi tydn imua, kun taas myonteinen vuorovaikutus ja selkea

strategian sanoittaminen lisdsivat innostusta ja merkityksellisyyden tunnetta.

Yrityksen vahvuus ilmeni palvelevassa johtamisessa, jossa hyva johtaja valtti liiallista kontrollointia
ja antoi tyontekijoille tilaa loistaa. Se johti parantuneeseen suorituskykyyn ja tydntekijoiden
sitoutumiseen. Uudet kasvualueet syntyivat tilanteissa, joissa johtaja antoi vapautta tehda omia

ratkaisuja.

Useissa artikkeleissa viitattiin tutkimuksiin ja taloudellisesti menestyneisiin organisaatioihin, jotka
tukivat havaintoa, ettd empaattinen ja osallistava johtaminen tuotti parempia tuloksia kuin
perinteinen autoritaarinen johtamistapa. Tunnedly ja erityisesti siihen liittyva empatia korostuivat

johtajan tydssa keskeisina tekijoina.

Vuorovaikutus ja empatia olivat keskeisia tekijoita, jotka vaikuttivat seka organisaation tuloksiin etta
henkiléston hyvinvointiin. Avoin vuorovaikutus, psykologinen turvallisuus ja tunneélykas johtaminen
edistivat innovatiivisuutta, sitoutumista ja tydhyvinvointia. Empaattinen ja osallistava johtamistapa
tuki tydn imua, yhteisty6ta, ja kestavad menestysta, ja loi pohjan oppivalle ja uudistumiskykyiselle

organisaatiolle.
Sosiaalisen alykkyyden ja ihmisjohtamisen vaikutukset

Aineiston perusteella sosiaalisen alykkyyden ja ihmisjohtamisen vaikutukset jakautuvat tasaisesti
kahteen paaluokkaan: organisaation toimintaan ja tuloksiin seka tydntekijdéiden hyvinvointiin ja

motivaatioon. Naiden nahtiin olevan keskeisia tekijoitd molemmilla osa-alueilla.

Sosiaalisen alykkyyden ja ihmisjohtamisen vaikutuksissa korostuivat kilpailukyky, sitoutuneisuus,
tyéhyvinvointi, osaamisen saatavuus, toiminnan selkeys ja tavoitteellisuus, onnistuminen ja
yhteistyd, tyokyky, liiketoiminnan kasvattaminen ja kehittdminen, tuottavuus, arvon luominen,

muutoskyvykkyys, uudistumiskyky, ja ongelmanratkaisutaidot.
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Kilpailukykyyn vaikutti siirtyminen asiajohtamisesta ihmisjohtamiseen. Yksiléna huomioiminen teki
tyontekijasta sitoutuneempia ja kiitollisempia. Myos osaamisen kehittdminen lisasi sitoutuneisuutta
organisaatiota kohtaan. “Arvostava esihenkild saa timinsa aidosti sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin

ja tarinaan” (Korpimies 25.1.2024).

Sosiaalinen alykkyys ja ihmisjohtaminen nayttaytyivat myds esihenkildiden jaksamista tukevina
tekijoina. Uupunut esihenkild oli omalle tiimilleen tyoturvallisuusriski, kun taas hyvinvoiva johtaja
teki parempia paatoksia, johti timidan tehokkaammin ja rakensi sitoutuneempaa tydyhteisoa.
“Hyvinvoiva johtaja tekee parempia paatoksia, kykenee johtamaan tiimiaan tehokkaammin ja
rakentaa sitoutuneempaa tyOyhteis6a. Kaikki tdma vaikuttaa suoraan yrityksen tuottavuuteen”
(Salonen 4.12.2024).

Osaamisen saatavuuden ja kilpailukyvyn havaittiin parantuneen, kun johtaja antoi tydntekijoille
vapautta ja vastuuta. Esimerkiksi eta- ja hybriditydn salliminen helpotti parhaiden osaajien
rekrytointia. Selkea ja tavoitteellinen toiminta puolestaan varmisti onnistumisen riippumatta

yksittaisista henkildista.

Aineistossa todettiin myos, ettd hyva johtaminen edesauttoi paatoksentekoa. “Hallituksessa ja
valtuustossa on mahdoton tehda paatdksia, jos poliittista koneista ei johdeta. Tassa meilld on viela
opeteltavaa” (Teppo 23.9.2024). Toimiva ja osaava johtoryhma mahdollisti onnistumisia ja

rakentaa yhteistyon kulttuurin.

Epaoikeudenmukainen johtaminen, syrjintd ja muu asiaton toiminta saattoivat johtaa tydkyvyn
menettamiseen, kun taas hyva johtaja tuki tydokykya ja tydhyvinvointia. Liiketoiminnan
kasvattamiseen ja kehittdmiseen vaikuttivat mydnteisesti monimuotoiset ja inklusiiviset tiimit, jotka

houkuttelivat laaja-alaista osaamista.

Johtajan arvoilla nahtiin olevan merkittdva vaikutus organisaation pitkajanteiseen menestykseen.
Esihenkildn tuntemus ihmisistdan ja heidan reaktioistaan paransi muutoksen johtamisen kykya.
Uudistumiskykya tuki eri-ikaisten nakdékulmien yhdistdminen, ja luovaa ongelmanratkaisua edisti

huumori.

Yhteenvetona aineistosta voidaan todeta, ettad sosiaalinen alykkyys ja ihmisjohtaminen tukivat seka
organisaation toiminnan tuloksellisuutta etta tydntekijéiden hyvinvointia. Naiden ominaisuuksien
vaikutukset nakyivat erityisesti kilpailukyvyn, sitoutuneisuuden, tydhyvinvoinnin ja yhteistyon
vahvistumisena. Johtamisen eettisyys, esihenkilén hyvinvointi ja monimuotoisuuden huomioiminen

edistivat organisaatioiden uudistumista, muutoskykya ja pitkajanteistd menestysta.
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Itsetuntemuksen ja itsensa johtamisen vaikutukset

Hyvan johtajan itsetuntemuksella ja kyvylla johtaa itsedan oli vaikutuksia seka organisaation
toimintaan ja tuloksiin ettéd henkiléstdn hyvinvointiin ja motivaatioon. Vaikutus kohdistui kuitenkin
hieman korostuneemmin organisaation toimintaan ja tuloksellisuuteen. Itsetuntemus ja itsensa
johtaminen muodostivat johtamisen sisaisen perustan. Nama ominaisuudet mahdollistivat
tasapainoisen, tavoitteellisen ja kestavalle pohjalle rakentuvan johtamistyon. Itsetuntemuksen ja
itsensa johtamisen vaikutukset sisalsivat useita ulottuvuuksia, joita olivat rajojen asettaminen, uusi

kasvu, uudistumiskyky, muutoskyvykkyys, ja resilienssi.

Rajojen asettaminen tydn ja vapaa-ajan valille toimi esimerkkina johdettaville ja tuki kestavien
toimintatapojen omaksumista. Uuteen kasvuun liittyi myds johtajan oman osaamisen kehittdminen
ja kehitystarpeiden tunnistaminen. Uudistumiskyky edellytti karsivallisyytta ja epavarmuuden
sietdmista, joka hyvaksyi epdonnistumiset osana prosessia. Muutoskyvykkyys puolestaan vaati
tunteiden huomioimista, jotta organisaatio “ei jaisi lahtotelineisiin” (Eskola 2.10.2024). Resilienssi
eli psykologinen joustavuus ja palautumiskyky edellytti “arvojen syvatuntemusta, luottamusta ja

kykya nousta pettymyksen jalkeen yl6s” (Claramunt 26.9.2024).

Aineiston perusteella hyvan johtajan itsetuntemus ja itsensa johtaminen tukivat organisaation
muutoskykya ja kestavaa toimintaa seka loivat edellytyksia tydhyvinvoinnille, merkityksellisyydelle
ja pitkdjanteiselle kasvulle. Naiden tekijoiden kautta korostuivat erityisesti rajojen asettamisen

positiiviset vaikutukset, uudistumiskyky ja resilienssi.
Strategisen ajattelun ja suunnannaytoén vaikutukset

Aineiston perusteella hyvan johtajan strateginen ajattelu ja suunnannayttd kytkeytyivat vahvimmin
organisaation toimintaan ja tuloksiin. Niiden katsottiin edistdneen organisaation menestysta, laatua
ja ammattimaisuutta, toiminnan turvaamista, kilpailukykya, muutoskyvykkyytta, osaamisen

hyodyntamista, henkildstotuottavuutta, reiluutta, sitoutuneisuutta, ja oppimista.

Organisaation menestys riippui johdon taidosta ennakoida ja tunnistaa haasteet seka siita, milla
tavoin haasteet kohdattiin. Kun strateginen ajattelu ja suunnannaytté olivat kunnossa,
organisaatiolla oli paremmat mahdollisuudet onnistua, eika tehtya tyota “tarvinnut haveta”.
Huippujen nostaminen ja menestys olivat mahdollisia, jos johtaminen oli rohkeaa ja riskeja

kaihtamatonta.
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Toiminnan turvaaminen perustui toiminnan kokonaisvaltaiseen ymmartamiseen. Se loi
tyoyhteiso0n turvallisuutta ja luottamusta: “johtajakin ymmartaa ja hanelld on samat pulmat, kuin
tydyhteisollakin, ja enemmankin” (Lahnajarvi 5.10.2024). Strateginen osaaminen ja konkreettinen
tieto ja osaaminen tyonkuvista antoivat hyvan pohjan johtamistydlle. Tahan liittyi myos
muutoskyvykkyys, jossa muuttuva maailma pakottaa vanhat liikketoiminta- ja ajattelutavat

disruptoitumaan. Talldin oli kyettava nakemaan eteenpain, myds muutoksen jalkeiselle ajalle.

Naiden havaintojen perusteella strateginen ajattelu ja suunnannaytto tukivat organisaation
menestystd monin tavoin. Niiden kautta korostuivat ennakointikyky, rohkeus, muutosvalmius ja
oikeudenmukaisuus. Strategisesti ajattelevan ja suuntaa nayttavan johtajan toiminta vahvisti
organisaation kilpailukykya, oppimista ja sitoutuneisuutta ja loi perustan pitkajanteiselle ja

kestavalle kehitykselle.

Yhdessa vuorovaikutuksen ja empatian, sosiaalisen alykkyyden ja ihmisjohtamisen seka
itsetuntemuksen ja itsensa johtamisen kanssa johtajan strateginen ajattelu ja suunnannayttd

muodostavat kokonaisuuden, joka kokoaa tekijdiden ja vaikutusten paaluokat yhteen.

6.3 Yhteenveto tuloksista

Tassa kappaleessa esitelldan yhteenveto tulosten keskeisista havainnoista. Taulukossa tiivistetaan

kunkin paaluokan sisalla esiin nousseet tekijat ja vaikutukset.

Taulukko 8. Yhteenveto tuloksista

Paaluokka Tiivistelma tuloksista

_ e Suurin maaré mainintoja
Vuorovaikutu . . _ . . . .
e Empatia, tasa-arvoisuus, psykologinen turvallisuus, sovinnollisuus, tunnealy,

S ja empatia . _ o
vuorovaikutuskyky ja yhteistyokyky
¢ Vaikuttaa organisaation toimintaan ja tuloksiin, seka ihmisten hyvinvointiin ja
motivaatioon: kilpailukyky ja kasvu, sitoutuminen ja yhteisty®, tavoitteet ja
onnistuminen, tuottavuus ja suorituskyky
e Toiseksi eniten mainintoja
Sosiaalinen

alykkyys ja
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ihmisjohtami Eettisyys, ihmisjohtaminen, kokonaisuuksien hahmottaminen, sosiaalinen

nen alykkyys, sosiaaliset arviointitaidot, sosiaalisten jarjestelmien organisointi,
tasa-arvoisuus, vastuullisuus ja vastuuntunto
Vaikuttaa organisaation toimintaan ja tuloksiin ja ihmisten hyvinvointiin ja
motivaatioon: innovatiivisuus ja uudistuminen, kilpailukyky ja kasvu,
muutoskyky ja ketteryys, sitoutuminen ja yhteistyd, toiminnan laatu ja
selkeys, tuottavuus ja suorituskyky, tydhyvinvointi ja merkityksellisyys
Kolmanneksi eniten mainintoja

Itsetuntemus _ a . . o o

ot i Itseluottamus, itsensa johtaminen, itsetuntemus, reagointikyky, sinnikkyys,

a itsensa

J_ _ sopeutumiskyky, tunnealy

johtaminen

Vaikuttaa organisaation toimintaan ja tuloksiin ja ihmisten hyvinvointiin ja
motivaatioon: innovatiivisuus ja uudistuminen, kilpailukyky ja kasvu,

muutoskyky ja ketteryys, tydhyvinvointi ja merkityksellisyys

Strateginen
ajattelu ja
suunnannaytt

&

Vahiten mainintoja

Alykkyys, avoimuus uusille kokemuksille, ennakointikyky, hallitsevuus,
maaratietoisuus, ongelmanratkaisukyky, paatdksentekokyky,
riskinottohalukkuus, strateginen ajattelu, tavoitteellisuus, tieto ja osaaminen,
vaikuttamiskyky

Vaikuttaa erityisesti organisaation toimintaan ja tuloksiin, selkeasti
vahemman mainintoja ihmisten hyvinvoinnista ja motivaatiosta: kilpailukyky
ja kasvu, toiminnan laatu ja selkeys, muutoskyky ja ketteryys, tuottavuus ja

suorituskyky, sitoutuminen ja yhteistyo

Tulosten yhteenveto tarjoaa kokonaiskuvan niista tekijoista ja vaikutuksista, joita talousmedia liittaa

hyvaan johtajaan. Eri paaluokkien havaintojen yhdistdminen mahdollistaa arvioinnin siita, millaisen

johtajakasityksen talousmedia rakentaa ja millaisia painotuksia tdhan kasitykseen liittyy.

Seuraavassa luvussa naita tuloksia tarkastellaan kriittisesti suhteessa teoreettiseen

viitekehykseen.
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7 Pohdinta

Tassa luvussa esitetdaan yhteenveto tutkimuksen tuloksista ja niiden pohjalta tehdyt johtopaatdkset
ja kehittamisehdotukset. Lisaksi tuloksia tarkastellaan suhteessa aiempaan teoreettiseen
tutkimukseen. Luvussa arvioidaan myos tutkimuksen luotettavuutta ja arvioidaan omaa

oppimisprosessia.

7.1 Tutkimuskysymysten tarkastelu suhteessa teoriaan ja tuloksiin
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd vastaukset tutkimuskysymyksiin:
K1: Miten talousmediat kuvaavat hyvaa johtajaa?

Talousmediat painottivat erityisesti johtajan inhimillisia ja vuorovaikutuksellisia ominaisuuksia ja
niihin liittyvia tekijoita. Eniten korostuivat vuorovaikutus ja empatia seka sosiaalinen alykkyys ja
ihmisjohtaminen. Itsetuntemus ja itsensa johtaminen seka strateginen ajattelu ja suunnannayttod
nousivat esiin vahiten mainittuina kokonaisuuksina. Talousmedian luoma kuva hyvasta johtajasta
rakentui yksilon johtamistaitojen ja psykologisten valmiuksien varaan, kun taas liiketoiminnalliset,

teknologiset ja analyyttiset johtamistaidot jaivat aineistossa hieman vahemmalle huomiolle.

K2: Millaisia vaikutuksia talousmedioiden mukaan hyvaan johtajaan liitetyilla tekijoilla on

organisaatioille?

Hyvaan johtajaan liitettyjen tekijoiden vaikutukset kytkeytyivat organisaation toimintaan ja tuloksiin
seka ihmisten hyvinvointiin ja motivaatioon. Maarallisesti suurempi osuus vaikutuksista oli
yhdistettavissa organisaation toimintaan ja tuloksiin. Vaikutuksia kuvattiin kuitenkin maarallisesti
vahemman kuin tekijoita, eli ilman selitysta siitd, miten tietyt tekijat johtavat tiettyihin lopputuloksiin.
Kokonaisuutena talousmediat esittivat hyvan johtajan vaikutukset ennen kaikkea voimavarana,

joka vahvisti seka organisaation menestysta ettd henkiléston hyvinvointia.

Edella esitetyt vastaukset tutkimuskysymyksiin tarjoavat kokonaiskuvan siita, millaisia mielikuvia
suomalaiset talousmediat rakentavat hyvasta johtajasta. Seuraavaksi on perusteltua tarkastella
naita havaintoja syvallisemmin suhteessa teoreettiseen viitekehykseen, johtamiskasitysten

kehitykseen sekd median rooliin ihanteiden muovaajana.

Tulosten perusteella suomalaisten talousmedioiden luoma kuva hyvasta johtajasta korosti seka

maarallisesti etta laadullisesti laajaa kirjoa yksiléllisia ominaisuuksia ja tekijoitd. Hyvaan johtajaan
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liittyvat tekijat muodostivat kokonaisuuden, jotka tuotiin esiin isoilta osin henkildkuvien ja

asiantuntijakommenttien kautta.
Mitka ominaisuudet talousmedia jattaa vahemmalle huomiolle?

Monet tamanhetkisen tydelaman keskeiset osaamisvaatimukset, kuten datan ja tekoalyn
hyédyntdminen, teknologisen muutoksen johtaminen, hybriditydn johtaminen seka
monimuotoisuus- ja inkluusiotaidot jaivat aineistossa vahaiselle huomiolle. Hyvan johtajan
tunnusmerkeiksi ei nostettu runsaasti substanssiosaamista, toimialatuntemusta, talouden hallintaa,
kustannustehokkaita paatoksia tai kykya kehittaa liikketoimintamalleja ja operatiivista tehokkuutta.
Painotus oli sen sijaan inhimillisissa ja psykologisissa ulottuvuuksissa, erityisesti
vuorovaikutuksessa ja empatiassa. Tama osoittaa, etté talousmedia kehysti “hyvan johtajan”
ensisijaisesti leadershipin eli ihmislahtbéisen johtamisen nakdkulmasta, ei managementin, eli

asiajohtamisen kautta.

Piirre- ja taitoteorian ndakdkulma talousmediassa rakentuvaan johtajakuvaan

Aineistossa nostettiin esiin seka synnynnaisiksi miellettyja ominaisuuksia, kuten itsevarmuutta ja
sovinnollisuutta, ettd opittaviksi tulkittavia taitoja, kuten vuorovaikutusta, empatiaa ja strategista
ajattelua. Monet piirteet ja taidot, kuten avoimuus, ongelmanratkaisukyky ja ennakointikyky, eivat
asetu selkeasti joko piirteiksi tai taidoiksi, vaan nayttaytyvat synnynnaisten piirteiden ja opittujen
valmiuksien yhdistelmina. Kotterin mukaan vain harvat johtajan ominaisuudet, kuten henkinen
kyvykkyys ja energiataso, ovat synnynnaisia, kun taas valtaosa ominaisuuksista kehittyy uran ja
kokemuksen myota (Kotter 1988, 33-34).

Yhtalaisyys aineiston lahestymistavan ja klassisen piirre- ja taitoteorian valilla, eli yksilon
ominaisuuksien korostaminen, voi rajoittaa osallistavien ja kollektiivisten johtamismuotojen
kehittymista (Bolden & Gosling 2006, 159-160). Jos media yllapitaa yksildllisiin tekijdihin
keskittyvaa painotusta, jossa hyva johtaja nahdaan ensisijaisesti kokoelmana yksildllisia piirteita ja
taitoja, vahvistuu kasitys, etta johtaminen rakentuu pysyvista piirteista ja henkilokohtaisista
opittavista taidoista, ei yhteisollisesta toiminnasta tai organisaation rakenteiden tukemasta

prosessista.

Johtaminen on monimutkainen ilmid, eikd yksikaan johtaja hallitse kaikkea taydellisesti. Johtajan ei
tarvitse eikd hanen tule olla hyva kaikessa. Ymparille voidaan tuoda joukko ihmisia, jotka

taydentavat yksilon vahvuuksia ja kompensoivat heikkouksia. Nain muodostuu tiimi, josta hyotyy
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koko organisaatio. (Maxwell 2009, 18—19.) Nain vastuu johtamisen onnistumisesta ei lepaa yksin

johtajan ominaisuuksien varassa, vaan jakautuu organisaation yhteiseksi.

Johtamisen tilannesidonnaisuus

Aineistosta ei useimmiten kaynyt ilmi, mihin johtamisen tasoon tarkastelu kohdistui, vaan
johtamisesta puhuttiin yleisella tasolla, vaikka tasoilla on merkittdva vaikutus siihen, millaisia
ominaisuuksia johtajalta tarvitaan. Ylemmilla johtotasoilla korostuvat strategiset ja liiketoiminnalliset
taidot, kun taas alemmilla tasoilla korostuvat perinteisesti vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot
(Mumford et al, 2007; Day 2014, 65).

Toisaalta ehka tana paivana ihmisjohtamisen, empatian ja vuorovaikutuksen taidot korostuivat
aineistossa juuri siksi, etta niille on tarvetta kaikissa organisaatioissa ja kaikilla johtamisen tasoilla,
jolloin eri tasoja ei mydskaan eritelty. Mahdollisesti myo6s juuri tdman yleispatevyyden vuoksi niita

on myos helppo nostaa esiin mediassa.

Tekijoiden vaikutukset monisuuntaisia ja usein selittamattomia

Useissa artikkeleissa hyvaan johtajaan liittyvia tekijéita lueteltiin ilman, etta niiden vaikutuksia
avattiin. Artikkelit oli osin kirjoitettu niin, ettei niissa pyritty kuvaamaan, mihin tietty tekija
suoranaisesti vaikuttaa. Tama on haaste myos piirre- ja taitoteorian rajoitusten kanssa, joissa ei
ole mydskaan pystytty yksiselitteisesti selittamaan, millaiseen lopputulokseen yksittdinen

ominaisuus suoranaisesti johtaa (Dinh & Lord 2014, 37).

Tekijoiden vaikutukset nayttaytyivat moniulotteisina, jolloin sama tekija saatettiin yhdistaa
vaikutuksiltaan seka taloudelliseen menestykseen ettd henkildston hyvinvointiin. Artikkeleissa
korostuivat erityisesti niin sanotut pehmeat ominaisuudet, kun taas vaikutukset nakyivat padosin

organisaation toiminnassa ja tuloksissa.

Ominaisuuksien ja tekijoiden vaikutusten puuttuminen osasta artikkeleja herattaa kysymyksen,
tuottaako talousmedia mieluummin yleisia mielikuvia kuin syvallista analyysia johtamisesta. Olisi
hyodyllista, ettd johtamista koskevassa julkisessa keskustelussa kuvattaisiin selkeammin, miksi

tietyt ominaisuudet ovat tarkeitd, ei ainoastaan mita yksiléltd odotetaan.
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Talousmedian rooli johtamisen kehystamisessa

Talousmedia ei ainoastaan kuvannut johtajaa, vaan myos rakensi kasitysta siita, mika tekee hyvan
johtajan. Entmanin mukaan kehystéamisessa on kyse siitd, miten viestit valikoidaan, jotta tietyt
merkitykset ja tulkinnat nousevat esiin (Entman 1993, 51-52). Talousmedian tapa nostaa esiin
yksil6llisid ominaisuuksia toimi kehyksena, joka suuntasi yleison huomiota johtajasta yksilon
ominaisuuksiin perustuvana. Medialla on valinnoillaan valtaa ylipaansa siina, mitka aiheet

nousevat julkiseen keskusteluun (Zaklama 2025, 84).

Talousmedian journalistiset valinnat maarittivat, mita tekijoita korostettiin ja millainen johtaja nahtiin
toivottavana ja ajankohtaisena. Samoja tekijoita pidettiin joissain artikkeleissa ldhes ehdottomina,
toisissa niita ei ollut mainittu lainkaan. Tulokset osoittivat, ettd talousmedian nakemyksen mukaan
mikaan yksittdinen ominaisuus tai tekija ei selita sita, kenesta tulee hyva johtaja, eika yksi tietty

piirre johda automaattisesti tiettyyn lopputulokseen.

Median ajoittainen tapa esittaa yksittaisia hyvan johtajan tunnusmerkkeja, esimerkiksi listaukset
tyyliin “kolme ominaisuutta, jotka jokaisella johtajalla tulee olla”, yllapitaa ajatusta, etta johtaminen
perustuu universaaleihin ominaisuuksiin. Tdma vahvistaa uskomusta, jonka mukaan osa ihmisista
omaa luonnostaan hyvalle johtajalle sopivia ominaisuuksia. Kuitenkin keskeinen havainto on, etta
olennaista ei ole se, onko johtajalla todellisuudessa naitda ominaisuuksia, vaan se, koetaanko

seuraajien silmissa hanen omaavan ne. (Haslam, Alvesson & Reicher 2024, 2.)

7.2 Luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen perustana ovat sen laatu ja luotettavuus (Eriksson & Kovalainen 2008,
luku 19). Koska tassa tutkimuksessa ei tarkastella todellisia johtajia eikd heidan ominaisuuksiensa
vaikutusta, vaan talousmedian tuottamaa kuvaa hyvasta johtajasta ja tdman vaikutuksista,

kyseessa on konstruktionistinen tutkimus.

Lincolnin & Cuban (2008) mukaan laadullinen tutkimus perustuu uskottavuuteen (credibility),
siirrettavyyteen (transferability), johdonmukaisuuteen (dependability) ja vahvistettavuuteen
(confirmability). Luotettavuus koskee tutkijan velvollisuutta osoittaa lukijalle, etta tutkimusprosessi
on toteutettu johdonmukaisesti, systemaattisesti ja dokumentoidusti. Nama tekijat rakentavat

tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden perustan. (Eriksson & Kovalainen 2008, luku 19.)
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Tutkimusprosessin johdonmukaisuutta vahvistin kuvaamalla tutkimuksen aineiston
mahdollisimman lapinakyvasti ja dokumentoimalla aineiston keruun ja analyysin etenemisen. Pyrin
etenemaan systemaattisesti, jotta on mahdollista seurata, miten tutkimus on edennyt ja milla

perustein johtopaatdksiin on paadytty.

Siirrettavyys liittyy siihen, ettd tutkija tekee nakyvaksi, miten hyvin tutkimus tai sen osat ovat
suhteutettavissa aiempiin tutkimuksiin. Siirrettavyys tarkoittaa mahdollisuutta tunnistaa
samankaltaisuutta muissa tutkimuksissa. (Eriksson & Kovalainen 2008, luku 19.) Kuvasin
tutkimukseni sisallon, aineiston ja rajaukset mahdollisimman tarkasti, jotta on mahdollista arvioida

missa maarin tulokseni ovat sovellettavissa tai verrattavissa muihin tutkimuksiin.

Uskottavuus muodostuu riittdvasta perehtymisesta tutkimusaineistoon ja riittdvaan aineistoon
maarallisesti, jotta se voi tukea vaitteitd. Havaintojen ja tulkintojen valilla taytyy olla vahvat loogiset
yhteydet. (Eriksson & Kovalainen, luku 19.) Vahvistin uskottavuutta perehtymalla ensin aineistoon,
ennen viitekehyksen lopullista rakentamista, jotta analyysin ja viitekehyksen suhde olisi
mahdollisimman aineistoldhtdinen. Lisaksi pyrin rakentamaan loogiset yhteydet havaintojen,

teorian ja tulkintojen valille.

Vahvistettavuus perustuu siihen, ettd tutkimusaineisto ja tulkinnat perustuvat todellisuuteen niin
ettd tutkimuksen tulokset voidaan liittda aineistoon siten, ettd muut voivat seurata niiden yhteytta ja
ymmartaa sen (Eriksson & Kovalainen, luku 19). Vahvistettavuutta lisasin perustamalla luokittelun
dokumentoituihin alkuperaisiin sitaatteihin. Tiedostan kuitenkin, etta laadullisessa tutkimuksessa
tulkinnat ovat osin subjektiivisia, ja joku toinen tutkija voisi painottaa eri nakdkulmia tai luokitella
yksittdiset ominaisuudet tai vaikutukset eri lailla, muodostaen erilaisen yhdistelman havaintoja ja
luokitteluja, joka johtaisi erilaiseen lopputulokseen. Tutkimuksen tuloksiin vaikutta myos se, etta

tutkimuksessa kaytetyt talousmediat nostavat helposti esiin henkildkuvia ja keskittyvat yksiloon.

7.3 Suositukset ja oman oppimisen reflektointi

Opinnaytetyoprosessi vahvisti ymmarrystani seka tutkimustyon rakenteesta etta laadullisen
tutkimuksen toteuttamisesta kaytanndssa. Opin analysoimaan laajaa aineistoa, luokittelemaan
ilmauksia ja rakentamaan niista teoreettisesti eheitd kokonaisuuksia. Lisaksi teoreettinen
perehtyminen laajensi nakemystani johtamisen tutkimussuuntauksista ja erityisesti siitd, miten

piirre- ja taitoteoriat muodostavat erilaisia tapoja tulkita johtamista tdnakin paivana.
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Tutkimuksen kautta ymmarsin entistd syvemmin, miten voimakkaasti media voi kehystaa ja ohjata
sita, millainen kuva hyvasta johtajasta luodaan. Median luoma johtajakuva ei synny tyhjidossa, vaan
toimituksellisista valinnoista, painotuspisteista, otsikoinneista, toimittajien taustatiedoista,
kaytetyista lahteistd ja yhteiskunnassa vallitsevista mielikuvista ja yhteiskunnan painopisteista.
Tutkimuksen tekeminen heratti pohtimaan, kuinka tietoista tallainen kehyksen luominen on, ja
missa maarin se heijastelee toimittajien omia kasityksia tai yleisia odotuksia esimerkiksi poliittisista
tai historiallisista johtajamalleista. Kiinnostavaa on myds pohtia, kuinka tietoinen media on siita
kokonaismielikuvasta ja painotuksista, jotka muodostuvat useiden, ei vain yksittdisen artikkelin,

yhteisvaikutuksesta.

Prosessin aikana myds oma kasitykseni johtamisen tilannesidonnaisuudesta syveni. Johtaminen
on aina sidoksissa tilanteeseen, organisaation rakenteisiin ja johtamisen tasoon. Yksi ominaisuus
voi olla yhdessa tilanteessa ratkaisevan hyodyllinen ja toisessa jopa haitallinen. Tama auttoi
ymmartdmaan, miten ongelmallista on, jos johtamista kasiteltaisiin yksipuolisesti vain listana

“johtajan hyvia ominaisuuksia”.

Lisaksi pohdin sitd, miten johtajat itse voivat vaikuttaa kehittymiseensa ja millaisessa ymparistdssa
oppiminen mahdollistuu. Ja toisaalta myds sitd, miten saman organisaation johtamisen tarpeet

voivat vaihdella tilanteen mukaan ajoittain nopeastikin.

7.4 Jatkotutkimusaiheita

Tutkimus antaa useita suuntia jatkotutkimukselle. Yksi teoreettiseen viitekehykseen ja tutkimuksen
tuloksiin liittyva jatkotutkimuksen aihe olisi tutkia, miten talousmedia ottaa huomioon johtamisen
tilannesidonnaisuuden ja dynaamisen luonteen. Toinen kiinnostava lahestymistapa olisi selvittaa
pidemmalta aikavalilta, miten nopeasti median kasitys hyvan johtajan ominaisuuksista muuttuu.
Toisaalta olisi tarke&a tutkia, mistd median korostamat painopisteet kumpuavat. Pohjautuvatko ne
toimittajien omiin oletuksiin, toimituksellisiin linjauksiin, ja miten paljon taustatietoa ja osaamista

johtamisaiheisten artikkelien tuottamiseen liittyy?

Lisaksi jatkotutkimuksessa olisi hyddyllista selvittaa, miten yleiso tulkitsee median luomia
johtajakuvia ja millainen vaikutus niilld on esimerkiksi johtajaihanteisiin, johtajan tehtavan
houkuttelevuuteen tai johtajien itsedan kohtaan asettamiin paineisiin. Mielenkiintoinen
tutkimuskohde olisi myds rekrytointikaytantd eli heijastuuko median rakentama johtajamalli siihen,

mitd ominaisuuksia johtajavalinnoissa kulloinkin painotetaan. Olisi myds mielenkiintoista
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tarkastella, miten median luoma kasitys vaikuttaa johtajakuvaan ja sen kehittymiseen. Onko se
sidoksissa kaytantoon ja tuoreimpaan tutkimustietoon, vai pitdako se ylla vanhentuneita kasityksia

mahdollisesti jarruttaen johtamisen kehitysta.
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