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Abstract

The purpose of this thesis was to examine what kind of leadership skills will be expected
of managers in the future as working life and the world around us are changing rapidly.
The aim was to increase understanding of the skills and competencies required for man-
agers and what type of leadership styles will be effective in the future. The study examined
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The thesis was conducted as a narrative, descriptive literature review, which aimed to cre-
ate a comprehensive overview of existing studies of future leadership. The literature
search for the literature review was executed in August 2025, and the data was analyzed
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1 Johdanto

1.1 Tausta

Elamme talld hetkelld kaksoismurroksen keskelld, johon kuuluu seka ekologinen etta
teknologinen murros. Maailma muuttuu vauhdikkaasti ja me ihmiset yritamme pysya
mukana maailman tahdissa. limaston lampeneminen koettelee kaikkialla ja vaatii jokaiselta
toimintatapojen muutoksia lampenemisen hidastamiseksi. Ekologisen murroksen lisaksi
teknologinen kehitys etenee nopeammin kuin koskaan. Teknologia mahdollistaa
uudenlaisten ja tehokkaampien toimintatapojen kehittdmisen ja lisda uusia mahdollisuuksia.
Vaistamattd mahdollisuuksien kasvaessa, myOs uhkakuvat lisdantyvat. (Vaulos 2024,
34—36.)

Kaksoismurroksen lisdksi geopoliittinen epavarmuus, talouden globalisaatio ja pandemian
kaltaiset globaalit uhat muokkaavat maailmaa ja tydelamaa. Voidaan puhua talla hetkella
elamisesta VUCA-maailmassa (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity), jossa elama
on epavakaista, epavarmaa, monimutkaista ja epaselvaa. Tama tarkoittaa, etta
muuttuvassa maailmassa kehitys ei olekaan enaa lineaarista ja ennalta arvattavaa vaan
taysin arvaamatonta ja yllatyksellista. Voidaan puhua myds kompleksisesta maailmasta.
Jatkuva epavarmuus luo vaikeuksia niin ihmisille, yhteiskunnalle kuin organisaatioille ja
pakottaa jokaisen muuttamaan ja kehittdmaan toimintatapojaan. Muutoksessa mukana
pysyminen ei ole kuitenkaan helppoa, silla kilpailijoita nousee markkinoille jatkuvasti,

epavarmuus tydpaikoista lisdantyy ja tydvoimatarpeet muuttuvat. (Vaulos 2024, 36—38.)

Perinteisen johtajuuden ja organisoinnin tavat eivat enda toimi kompleksisessa niin
sanotussa VUCA-maailmassa ja ovat haitaksi innovatiiviselle ja luovalle toiminnalle.
Nykyaan tavoiteltuja ja ihannoituja johtamisentapoja ovat ihmislahtdiset ja itseohjautuvuutta
korostavat tavat. Kiinnostus ja tarve ketteralle ja nopeasti erilaisiin tilanteisiin muovautuvalle
johtamiselle on kasvanut. (Viitala & Jylha 2019.) Johtaminen tulee tapahtumaan jatkossa
ihmislaheisesti ja kestdva menestys rakennetaan yhdessa ihmisten kanssa. Kuuntelun,
osallistamisen ja yhteistyon arvo tulee korostumaan entisestaan. Vastuu hyvinvoivan ja
kestavan maailman luomisesta lisdantyy organisaatioilla ja johtajilla. (Vaulos 2024, 21—23.)
Esihenkiloiden tulee pyrkia jakamaan ja antamaan valtaa enemman yksiloille ja ryhmille,
jotta saadaan itseohjautuvia tiimeja. Yhteiskunnan kehittyessa ja isojen murrosten
tapahtuessa esiin nousee tarkasteltavaksi uudenlaisia asioita seka tarpeita johtajuudelle.
(Viitala & Jylhda 2019.) On hyvin todennakdista, ettd ymparilla oleva maailmamme ja
tydbymparisttmme tulevat olemaan jatkossakin ennalta arvaamattomia ja siten

epavarmempia, joten johtajuutta ja johtamistaitoja tulisi katsoa uudesta nakdkulmasta.



Kiinnostukseni tulevaisuuden johtajuuteen heradsi, kun tutustuin vuoden 2024
johtajuusbarometrin  tuloksiin.  Niissd huomioni  Kiinnittyi  erityisesti  johtamisen
houkuttelevuuden vahaisyyteen. Jopa 57 % barometriin vastanneista piti johtavassa
asemassa tyoskentelya melko tai erittain epahoukuttelevana. Vastaajat pitivat esimerkiksi
liallisen vastuun oton ja suorituspaineiden lisdksi omaa osaamistaan ja taitojaan
puutteellisina esihenkilétydhon. (Johtajuusbarometri 2024.) Tama heratti kiinnostuksen
l&hted selvittdmaan, miten tulevaisuuden esihenkildtydhdn ja johtamiseen tarvittavia taitoja
on tutkittu ja minkalaisia taitoja tutkimuksista nousee esiin, jotta kukaan ei sulkisi
esihenkildtyota ulkopuolelle ainakaan omien puutteellisten taitojen takia, silla kaikenlaista

osaamista on mahdollista opetella.
1.2 Opinnaytetydn tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaus

Opinnaytetydssa on tavoitteena tutkia, minkalaista johtamisosaamista esihenkilGilta
odotetaan tulevaisuudessa, kun tyoelaman ja johtamisen rakenteet muuttuvat nopeasti.
Tyossa keskitytaan erityisesti esihenkilon taitoihin ja johtamistyyleihin, jotka nousevat esiin
muuttuvassa maailmassa. Lisaksi selvitetaan miten tydn murros ja tulevaisuuden nakymat
muokkaavat johtajuuden osaamisvaatimuksia. Tutkimuksen tarkoitus on Kkartoittaa ja
kuvailla, minkalaista johtamisosaamista tulevaisuudessa esihenkiléilta vaaditaan. Samalla
tavoitteena on syventaa ymmarrysta niista taidoista ja osaamisalueista, joita esihenkilot
tarvitsevat nopeasti muuttuvissa, digitaalisissa, hybridi- ja teknologiapainotteisissa

toimintaymparistdissa.

Tutkimus tehdaan narratiivisena eli kuvailevana kirjallisuuskatsauksena. Salminen (2011,
7) toteaa, etta kirjallisuuskatsaus muodoista kevyin on kuvaileva kirjallisuuskatsaus. Se
voidaan tehda toimituksellisena, kommentoivana tai yleiskatsauksena. Yleiskatsauksessa
tiivistetddn aiempia tutkimuksia, joiden perusteella muodostetaan ytimekas ja
johdonmukainen yhteenveto. Tassa opinnadytetydssa muodostetaan yleiskatsaus, joka
antaa mahdollisuuden tarkastella valittua aihetta syvallisemmin ja selvittaa, mita aiheesta
tiedetaan jo entuudestaan ja aiheen mahdolliset tutkimusaukot. Tutkimuskysymys on
Kangasniemen (2013, 294—295) mukaan oleellinen ja koko tutkimusta johtaja tekija.
Onnistunut tutkimuskysymys on tarkka ja selkeasti rajattu, mutta tutkimuskysymys voidaan

pitaa valjana, jolloin ilmiéta voidaan tarkastella useammista nakdkulmista.

Tutkimuksen tarkoituksena on jasenelld tietoa yhtendiseksi ja johdonmukaiseksi
kokonaisuudeksi seka lisatd ymmarrysta aiheesta. Kirjallisuuskatsaus pohjautuu asetettuun
tutkimuskysymykseen. Opinnaytetydn tutkimuskysymykseksi muodostui: Minkalaista
johtamisosaamista esihenkildiltd odotetaan tydn ja johtamisen rakenteiden muuttuessa

tulevaisuudessa?



Opinnaytetyon alakysymyksiksi muodostuivat:
e Miten ty6elaman muutokset vaikuttavat johtamisen vaatimuksiin?
e Minkalaisia johtamistyyleja korostetaan tulevaisuuden johtajuuden tutkimuksissa?

Opinnaytetydssa kasitellddn johtajuutta yleisesti, eikd tarkastelua ole rajattu esimerkiksi
tiettyyn toimialaan tai maahan. Nain saadaan hyvin selked ja yleistettdva kokonaiskuva
siitd, minkalaisia taitoja esihenkildiltd odotetaan ja vaaditaan tulevaisuudessa. Taman
avulla pystytdan keskittymdan enemman yleisiin taitoihin, joita esihenkildlla tulisi olla
riippumatta tydskenneltdvan organisaation toimialasta, koosta tai sijainnista. On selvaa,
ettd jokaisella toimialalla ja organisaatiolla on erilaisia vaatimuksia esihenkildiden
osaamiselle. Opinnaytetyd kasittelee johtajuusosaamista ja esihenkildntaitoja yleisella
tavalla, jotta tulokset olisivat mahdollisimman monelle johtajalle ja organisaatiolle
hyddynnettavissa. Tassa tyossa ei kasitelld johtamisen historiaa tai verrata historiaa
nykyisyyteen vaan tavoitellaan suuntaa antavaa tietoa siita, minkalaista johtamisosaamista

tulevaisuudessa esihenkildilta odotetaan ja vaaditaan.

Opinnaytety6 tarjoaa organisaatioille ja johtamisesta kiinnostuneille merkityksellista tietoa
vaadittavasta osaamisesta esihenkildille ja johtajille tulevaisuudessa. Tutkimuksesta on
hyotyad esimerkiksi organisaatiolle, joilla on haasteita johtajuuden kanssa tai haluavat
kehittdd johtamista. Lisdksi se tarjoaa olennaista tietoa tulevaisuudessa odotettavista

esihenkilGtaidoista ja johtamistyyleista.
1.3 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytetyd rakentuu kuudesta paaluvusta, jossa ensimmainen luku johdanto kasittelee
opinnaytetyon aiheen, taustan tutkimukselle, tutkimuksen tavoitteen, tutkimuskysymykset
ja tyon rakenteen. Johdannon jalkeen tyon toisessa ja kolmannessa luvussa kdydaan lapi
teoreettinen viitekehys. Neljannessa ja viildennessa luvussa kasitelldan tyon tutkimusosaa,
kirjallisuuskatsausta metodina ja kuinka sita on hyddynnetty tassa tydssa
tutkimusmenetelmana ja tutkimuksen tuloksia. Lopuksi esitelladn johtopaatokset, pohdinta

ja yhteenveto tyosta. Viimeinen luku sisaltda opinnaytetydssa kaytetyt [ahteet.

Teoreettinen viitekehys koostuu kahdesta luvusta, joissa kaydaan lapi keskeisimmat
kasitteet seka tarkastellaan niiden valistd yhteyttd (kuvio 1). Teoreettisen viitekehyksen
ensimmainen luku kasittelee tyéelamaa ja sen muutoksia. Toisessa luvussa kasitelldan
johtamisosaamista ja esihenkilotaitoja. Lisdksi luku kasittelee eri johtamistyylejd, jotka

korostuvat tulevaisuuden esihenkildty0ssa. Teoreettisessa viitekehyksessa painottuu



tulevaisuuden nakdkulma. Viitekehyksen luomisessa on hyddynnetty monipuolisesti

tieteellista kirjallisuutta ja artikkeleita, jotka luovat pohjan tutkimusosuudelle.

Tunnealy &
Empatia Vuorovaikutus
Teknologia
Taidot Muutos-
johtaminen
Hybridityo
e Esihenkilon
MUV Ly ik johtamisosaaminen
Jatkuva
oppiminen . .
Johtamistyylit Valmentava
johtaminen
Tyén
merkityksellisyys
Ih'rmsléht.t')men palvelova
jolsaminen johtaminen

Kuvio 1. Teoreettista viitekehysta havainnollistava kuva

Opinnaytetydn neljannessa luvussa esitelldan kirjallisuuskatsausta menetelmana ja sen
toteutusta. Luvussa kasitellddn niin Kirjallisuuskatsausta yleisesti kuin kuvailevaa
kirjallisuuskatsausta  seka kaydaan lapi kirjallisuuskatsauksen rakennetta,
tiedonhakuprosessin etenemistad seka toteutusta yleisesti. Neljdnnen luvun viimeisessa
osassa kaydaan lapi, miten aineistojen hakuprosessi eteni, mita tietokantoja kaytettiin ja
miten hakulausekkeita hyodynnettiin. Lisaksi luvussa esitelldadan sisdanotto- ja
poissulkemisenkriteerit ja niiden perusteella valitut tutkimukset kirjallisuuskatsaukseen.
Taman luvun tarkoituksena on tuoda esiin tutkimuksessa kaytetty menetelma ja miten
aineisto paadyttiin valitsemaan. Se toimii pohjustuksena viidennelle luvulle, jossa tuodaan
esiin tuloksia kirjallisuuskatsauksesta ja keskeisimmat |6yddkset tutkimuskysymykseen.
Luvussa kuusi kasitellaan johtopaatokset ja pohdinta. Tarkoituksena on kerrata viela tyon
tavoite ja tarkastellaan keskeiset johtopaatokset aiemmin esitettyjen tulosten perusteella ja
tehdaan yhteenveto. Siina arvioidaan kirjallisuuskatsauksen luotettavuus ja eettisyys seka
esitellaan lopuksi mahdolliset jatkotutkimusideat opinnaytetyolle. Viimeisesta luvusta I0ytyy

lahdeluettelo, josta nakee kaikki opinnayteytdssa kaytetyt lahteet ja valitut tutkimukset.



2 Muuttuva tyoelama

Tulevaisuudessa organisaatioiden ei pida kiinnittya vain tiettyyn tydéskentelytapaan ja pitaa
sitd ainoana oikeana tapana. TyOntekijoiden roolit ja tyétehtavat tulevat muuttumaan
huomaamattamme ja osa niistd saattaa muuttua todella nopeasti. Muutosten keskella
tyontekijoiden ja yhteis6jen tulisi tunnistaa olemassa olevat taidot ja pyrkid johtamaan
osaamisen kehittamistd jatkuvasti. Jatkuva tulevaisuusajattelu ei ole ratkaisu, vaan
osaamisen yllapito ja villaaminen aina aika ajoin, jotta muutoksessa pysytaan mukana.
(Ylinen 2025, 32.) Jatkuva osaamisen kehittdmisen tarpeen takia tyon muodot ja sen

organisointi tulevat muuttumaan paljonkin.

Koivunen ym. (2023, luku 2) korostavat, ettd tydelamamme on jatkuvasti liikkeessa ja
muutoksia tapahtuu koko ajan. Koronapandemia osoitti meille, etta tyén teko voi muuttua
akillisesti, joten muutoksiin tulee aina olla valmiina. Tyo tulee tulevaisuudessa pysymaan
pohjimmiltaan samanlaisena, mutta sen rakenteisiin tulee tulevaisuudessa muutoksia. Tyon
merkitys on muuttunut huomattavasti ja nykyaan monille tyo ei ole pelkastaan keino ansaita
elantoa, vaan se nahdaan yha useammin olemassaolon tarkoituksena ja oman identiteetin
perustana. Tulevaisuuden tydeldmassa keskittyminen ihmisten hyvinvointiin on tarkeassa
roolissa. Samalla uudet digitaaliset ratkaisut, kuten kehittyva tekoaly ja robotiikka vaativat
uudelleenorganisointia ja toimintatapojen jatkuvaa kehittamistd. Tassa luvussa kaydaan

[&pi muuttuvaa tydelamaa ja sen vaikutuksia johtajuuteen.
2.1 Teknologia

Elamamme, arkemme ja palvelumme ovat pydrineet teknologian ymparilla jo pitkaan, silla
digitalisaatio on edennyt hurjaa vauhtia. Tama on muuttanut rutiinejamme,
kommunikaatiotamme ja niin ikaan aivojamme. Teknologian ansiosta arkemme helpottuu
jatkuvasti, mutta samalla halind ymparilamme on kasvanut. Meilld on paasy koko
maailmaan ympari vuorokautisesti omasta taskustamme. On sanomattakin selvaa, etta
tama on muuttanut ihmisia paljon. (Vaulos 2024, 52—54.) Tekoalyn kaytto lisaantyy yha
useamman tybarjessa. Alasoini ym. (2025, 7) toteavat tekoalyn hyédyntamisen olennaisena
osana tyossa olleen viela kuitenkin vahaista. Tekoalyn nopea kehitys nakyy sen kyvyssa
kasitellda monimutkaisia tehtavia, kuten oppiminen, ongelmanratkaisu ja ympariston
havainnointi. Tama on johtanut siihen, ettd tekoadlya hyddynnetaan yha useammin
ohjelmistoissa, ja siitd on muodostunut keskeinen osa usean meidan paivittaista tyétamme
seka arkea. Tekoalyn kasvanut kayttdé kiihdyttda kehityssuuntia monenlaisten tehtavien
automatisointiin ja sen integroitumista osaksi ty6ta, paatdksentekoa ja luovien tehtavien

tekoa seka tulee muuttamaan lahes kaikkia ammatteja ja tyétehtavia eri tavoin. Tydtehtavat,



jotka voidaan toteuttaa teknologian avulla tehokkaammin kuin ihmisvoimin, korvautuvat
todennakdisesti ajan mittaan. Tulevaisuudessa tehtavat, joissa tekoaly tarjoaa
tehokkaamman ratkaisun, toteutetaan tehtavat sen avulla. Vaulos (2024, 60) uskoo
teknologian huomioinnin yhdessa ihmislahtdisyyden kanssa olemaan valttamattémyys, jos
haluamme rakentaa parempaa tulevaisuutta. Samalla kun kehitdamme teknologiaa, tulisi
meidan pyrkia kehittdmaan ihmisid eikd nahdad heitd ainoastaan teknologian

loppukayttajina.

Alasoini ym. (2025, 8—10) nakevat tekoalyn tuovan tulevaisuuteen niin mahdollisuuksia kuin
uhkia. Mahdollisuutena nahdaan tekoalyn tekevan tavallisia rutiinitehtavia tai kognitiivisesti
tai fyysisesti hankalia tehtavia, jolloin tydntekija paasee itse keskittymaan
merkityksellisempiin tehtaviin. Kuormittavien ja rutiininomaisten tehtavien vahentyminen
lisaa tyonhallintaa, parantaa tyohyvinvointia ja vahentaa tyoperaisia terveyshaittoja.
Tekoaly tukee tyon laadullista kehittamista erityisesti silloin, kun sen kayttd tahtaa tyon
tuottavuuden tehostamiseen ja tyontekijan roolin vahvistamiseen eikd ihmistyon
syrjayttamiseen. Uhkana tekoalyssa Alasoini ym. kokevat sen kehittymisen nopeasti ilman,
ettd sen hallinta ja saantely pysyisi perassa. Vaikka tekoaly tarjoaa merkittavia
tuottavuushyatyja, ne eivat jakaudu tasapuolisesti ihmisille ja organisaatioille, mika lisaa
eriarvoisuutta. Monissa ammateissa tekoaly korvaa ty6ta enemman eika niinkaan tue sita.
Lisaksi tekoalyteknologian keskittyminen harvojen globaalien toimijoiden haltuun heikentaa
jarjestelmien hallittavuutta ja rajoittaa organisaatioiden mahdollisuuksia niiden raataléintiin.
Liiallinen riippuvuus tekoalyjarjestelmien kaytdstd voi ajan kanssa heikentda tyodntekijan
mahdollisuutta itsendiseen ongelmanratkaisuun ja paatdksentekoon. Seurauksena talla on
osaamisen ja ammatillisen identiteetin heikkeneminen. Tekoalyn hyddyntaminen tuleekin
nakymaan tulevaisuudessa joko positiivisena tuottavuutta lisdavana tekijana tai luovuutta

heikentavana ja toita korvaavana tekijana.

Koivunen ym. (2023, luku 12) toteavat tekniikan muuttavan ty6ta ja toimialoja jatkuvasti.
Taman ajan teknologinen muutos ja digitalisaatio tuo uusia tietojarjestelmia esiin vanhojen
tilalle sdanndllisin valiajoin, mahdollistaa alykkaampia automatisaatioita ja robotiikkaa.
Naiden takia monet tyot ovat alkaneet seka muovautua ettd tehostua. Teknologiset
muutokset tulevat vahentamaan tyOpaikkoja usealla alalla, mutta samalla taas osalla aloista
tydpaikat tulevat lisdantymaan. Useissa ammateissa tydn sisallét tulevat muuttumaan
tydbmenetelmien ja -vaiheiden muuttuessa teknologian vaikutuksesta. Koneet edellyttavat
viela ihmisty6td, silld ne vaativat teknistd osaamista. Osaamisentarve vain muuttuu
tulevaisuudessa, silla ihmisid tarvitaan teknologian kehittdmiseksi ja ohjaamiseksi.
Digilukutaito ja jatkuva oppiminen tulee korostumaan tulevaisuuden teknologian tayteisessa

tybelamassa. Tama vaatii organisaatioilta resursseja kehittda jokaisen tyontekijan taitoja ja



osaamista. Digitalisaatio ja automaatiot muuttavat ja jarjestelevat tyota uudelleen, minka
vuoksi digilukutaito kasvaa tarkedksi taidoksi niin esihenkildilla kuin tyontekijoillakin.
Tyonantaijilla on tarkea rooli tekniikan edistamisessa tydpaikoilla ja tyon digitalisoimisessa.
Organisaatioiden ja esihenkildiden taytyy olla tyon- ja uranohjauksessa vahvasti tukena ja
tarjota koulutusta aina tarvittaessa henkildstolle. Nain saadaan kavennettua henkil6ston
osaamiseroja. Uusi digitaalinen tydymparistd vaatii jatkuvasti uusien toimintatapojen
kehittamista, jossa tekniikasta hyddynnetaan kaikkia ominaisuuksia (Koivunen ym. 2023,
luku 13). Teknologian jatkuva kehittaminen vaatii esihenkil6iltd jatkuvaa osaamisen

kehittamista organisaatioissa.
2.2 Hybridityo

Digitaalisen tieto- ja viestintateknologian kehitys on purkanut perinteisia sijaintiriippuvuuksia
tydssa, mahdollistaen tyénteon jo pitkdan eri paikoista kasin. Koronapandemia lisasi kotona
tehtavan etatydon maaraa ja samalla kiihdytti tyon digitalisoitumista. Eta- ja lahityon
yhdistelmamalli hybridityd on korona pandemian seurauksena muuttunut joustavaksi
tyontekotavaksi monissa tehtavissa, joissa ty0 ei sido tiettyyn paikkaan. Monella
organisaatiolla on kuitenkin omat saannét siihen, kuinka paljon t6ita saa tehda etana, silla
taysin etana tehty tyo rajoittaa paljon yhteisollisyyden ja yhteistyon tarpeita seka hiljaisen
tiedon muodostumista ja siirtymistd. Monipaikkaisuus mahdollistaa tydntekijoille
mielekkyyden ja joustavuuden lisdamistd tydhon. Hybridityd tarjoaa monia hyotyja, silla
mahdollisuus muokata ty6ta ja sen tekopaikkoja lisda tyohyvinvointia, tydn imua seka
helpottaa tyon ja muun eldman yhteensovittamista. Hybriditydn uhkiin liittyy vahvasti sen
johtaminen ja organisoiminen huonosti. Huonon johtamisen seurauksena voi olla tyéajan
hallinnan heikkeneminen, kuormituksen kasvu seka fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin
lasku, mukaan lukien tuki- ja liikuntaelinoireiden yleistyminen. Hybridityd voi lisaksi
kasvattaa riskia tybuupumukseen, tydyksindisyyteen tai eristaytymiseen omasta
tydyhteisosta. (Alasoini ym. 2025, 16—18.)

Hybridityd on ideaali tydnteko tapa monelle, silla se antaa tydntekijalle lisaa vapautta oman
tyonteon saatelyyn ja samalla parantaa koko organisaation toimintakykya. Hyotyja ei saada
kuitenkaan hyodynnettya ilman toimivaa johtajuutta, silla etdymparistoissa tarvittavat
johtamisentavat ovat erilaisia. Onnistuneen hybriditydn johtamisen avain on avoin
vuorovaikutus. Kommunikoinnin taytyy olla jatkuvaa ja uutta tietoa tulisi jakaa aina
mahdollisimman nopeasti. Yhteisollisyyden yllapitaminen hankaloituu etaymparistoissa,
silla tiimin jasenet eivat pysty nakemaan toisiaan joka paiva. Yhteisollisyys ja yhteys muihin
ihmisiin vahentaa stressia, lisdd merkitystd seka edistda innovointia ja luovaa toimintaa.

Esihenkildon tulee Iluoda vaihtoehtoja yhteydenpidon helpottamiseksi ja kaikkien



osallistamiseksi. Luottamus, selkeat toiminta- ja kommunikointitavat seka saannét ovat

pohja onnistuneelle hybridijohtamiselle. (Paulise 2022, 25—45.)

Hybridityd on tulevaisuutta ja onnistuneella johtajuudella pystytdan siitd tekemaan
organisaatiolle voimavara tulevaisuudessa. Hybridityd voi aiheuttaa monenlaisia ongelmia
ja siksi se edellyttaa taitavaa johtamista (Koivunen ym. 2023, luku 13). Luottamus tulee
olemaan valttamatonta hybriditydn tulevaisuutta ajatellen. Jotta kaikki hybridityon tarjoamat
hyodyt henkildstolle voidaan saavuttaa, taytyy tydyhteis6on juurruttaa luottamusta antavaa
kulttuuria. Edistamalla itsemaaraamisoikeutta, voimaannuttavaa ja vastuullista kulttuuria
voidaan hybriditydlle luoda vankempaa pohjaa. Organisaatiot, joilla luottamustaso on
alhainen, ajautuvat helposti liiallisen kontrollin kulttuuriin. Tama poistaa joustavuuden ja
itsemaaraamisoikeuden, joita hybridityd parhaimmillaan tyontekijoille tarjoaa. Hybridityon
onnistumiseen tulevaisuudessa tarvitaan kulttuuria, jossa tydntekijat nahdaan arvostettuina
osallisina organisaation menestyksen kannalta. Organisaation tulisi tarjota henkilostolleen
laadukkaita ja tehokkaita tyOkaluja etatyoskentelyyn ja kehitysmahdollisuuksia uusiin

tydskentelytapoihin edistamaan sopeutumista. (Mawson 2024.)
2.3 Jatkuva oppiminen

Teknologian nopea kehittyminen ja ty6tehtavien automatisoituminen on luonut tarpeen
jatkuvalle ja elinikaiselle oppimiselle. Tydn tuottavuus on historiallisesti kasvanut ja tulee
kasvamaan tulevaisuudessakin teknologian kehittymisen myétd. Tama muutos tulee
vaatimaan jatkuvasti kasvavaa osaamistasoa ja osaajien maaraa. Teknologian kehittyessa
nopeammin osaamista tulee pyrkid kasvattamaan samassa tahdissa. Useat tyotehtavat,
jotka voidaan hoitaa automatisoituna, ovat saattaneet jo automatisoitua tai tulevat
viimeistdan tulevaisuudessa automatisoitumaan. Naissa jaljelle jadneissd ja uusissa
tyétehtavissa, joita automaatiot, koneet tai tekoaly eivat pysty hoitamaan itsenaisesti,
korostuvat usein mm. luovuus, ihmisten valinen kohtaaminen ja auttaminen. Tama luo
tarpeen kehittaa osaamista tuotteiden ja palveluiden kehittamiseksi entistd paremmiksi,
mutta samalla nousee tarve kehittda inhimillisid kyvykkyyksia. Osaamisen jatkuvan
kehittdmisen ei tule kuitenkaan tarkoittaa uuden tutkinnon tai sen osan opiskelemista aina,
kun osaaminen vaatii kehittamista. Oppimisesta tulisi rakentaa kokonaisuus, jota kehitetaan
jatkuvasti seka kouluttautumisella, tyonteolla ettd vapaa-ajalla. Tavoitteena olisi luoda
yhteiskunta, jossa osaamisen kehittaminen lapi elaman koskisi jokaista ja olisi mahdollista
jokaiselle. (Sitra 2019, 4—12.) Tulevaisuudessa tyontekijoilld tulee oltava voimavaroja ja
motivaatiota jatkuvaan oppimiseen, silld elinikdisen oppiminen tulee olemaan oleellista

jokaisessa iassa, uravaiheessa sekd ammatissa (Koivunen ym. 2023, luku 12).



Korkea osaamistaso tulee tulevaisuudessa mahdollistamaan tyon tuottavuuden ja korkean
tyollisyysasteen ja menestys tulee tulevaisuudessa rakentumaan osaamiselle. Tydnantajat
ovat suuressa roolissa osaamisen jatkuvasta kehittamisesta, silla tydelama tulee
uudistumaan paljon esim. teknologian, ekologisen kestavyyskriisin ja globaalien
muutostekijoiden myodta. Osaamisen kehittdmisen tulee olla mahdollista Kkaikille
organisaatioille ja sen jasenille. Tall6in osaaminen saadaan pysymaan ajan tasalla nopeasti
muuttuvissa ymparistdissad ja pystytddan samalla pidentdmaan tyduria ja huolehtimaan
henkildston tyokyvysta. Tydn jatkuva muutos ja teknologian kehitys edellyttda koko vaestdn
koulutus- ja osaamistason kasvattamista. Se voi vaatia uusien toimintakulttuurien ja -

tapojen luomista ja vanhojen kaytantdjen pois jattamista. (Sitra 2019, 11—29.)

Jatkuva osaamisen kehittdminen organisaatioissa vaatii johtamista. Viitalan ja Jylhan
(2019) mukaan osaamisen johtaminen kattaa kaiken sellaisen toiminnan, jonka tavoitteena
on kehittaa ja hyodyntaa osaamista organisaatioissa. Tehokas oppiminen ja osaamisen
tehokas hyddyntaminen edellyttaa tukevia rakenteita, jarjestelmia, johtamista ja ilmapiireja.
Niilld on suuri vaikutus siihen, kuinka uutta tietoa hankitaan, luodaan, hyédynnetaan ja
levitetaan. Oppimisen ja osaamisen johtamisessa on pohjimmiltaan kyse ihmisten taidon ja
osaamisen yllapidosta seka lisdamisesta organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.
Osaamista tulee kanavoida merkitykselliseksi liiketoiminnaksi, sillda se tulee pystya
siirtmaan tuotteisiin, palveluihin ja muihin lopputuloksiin. Osaaminen, sen kehittdminen,
hankkiminen ja hyddyntdminen tehokkaasti tulee olemaan kilpailukeino markkinoilla ja

elinikaisesta oppimisesta tulee jokaiselle valttamattomyys.
2.4 Merkityksellinen tyoelama

Tyoén merkityksellisyydesta tulee tulevaisuudessa ty6elaman menestystekija. Kiinnostus
merkityksellisyyttd ja merkityksellistda tydelamaa kohtaan on kasvussa ja se on
ajankohtainen teema, joka kohdistuu meihin kaikkiin. Nykyaan ja tulevaisuudessa halutaan
tehda tyota, joka tuntuu itselle mielekkaalta ja koetaan tarkedksi. Toivomme edistdvamme
tavoitteita, jotka ovat oikeasti edistdmisen arvoisia. (Aaltonen ym. 2020, 55—56.)
Merkityksellisyyden trendi tydelamassa on kasvanut ja tulee kasvamaan tulevaisuudessa.
Organisaatioissa merkitys yhdistetddn yleensa missioon, visioon tai tavoitteisiin ja
merkityksellisyys on yleensa ideana naiden taustalla. Yksilon henkilokohtainen tarkoitus ja
merkityksellisyys nahtiin ennen automaattisesti yhtyvan organisaation omaan tarkoitukseen
ja paamaaraan. Maailman epavarmuuden ja epavakauden vuoksi tyontekijat eivat 10yda
valttamatta merkitystd organisaation maarittamien tavoitteiden kautta, vaan haluavat

muodostaa oman henkildkohtaisen tarkoituksensa. (Carlos 2019, 4—7.)
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Tyobarkea ajatellen tydntekijoille keskeisin asia on tydn mielekkyys. Vasta sen jalkeen tulee
esiin, onko tydé isossa kuvassa merkityksellista. (Aaltonen ym. 2020, 186.)
Merkityksellisyyden tarpeen kasvu tulee olemaan merkki syvemmasta muutoksesta.
TyoOntekijat eivat endd odota, ettd tydnantajat kertovat heille tydnsa merkityksen vaan
selvittavat sen itse. Tama edellyttdd uudenlaista johtamisosaamista, jossa johtajien on
opittava puhumaan tyon merkityksestd ja tukemaan tyOntekijéitd oman merkityksen
I6ytamisessa. Merkityksellisyys ja sen kokeminen on jokaiselle henkilokohtaista ja sen
saneleminen ulkopuolelta on usein manipuloivaa, silld merkitys ei ole mitdan, mita
tydnantaja voi myontaa, maarata tai pyytaa. Tyontekijat maarittelevat tyonsa tarkoituksen
itse ja ainoastaan he voivat todella ymmartaa sen laajuuden ja merkityksellisyyden. Tama
voidaan saavuttaa itsensd johtamisella ja itsendisesti omaa merkitystd ja tarkoitusta
ajattelemalla. Liika kontrollointi estdad usein kokemusta tyon merkityksellisyydesta ja
tarkoituksesta. Esihenkildiden tulee pystyd tukemaan itseohjautuvuutta ja vapauttaan

tiimeissaan, jotta jokainen voi [6ytaa oman merkityksellisyytensa. (Carlos ym. 2019, 7—9.)

Aaltosen (2020, 245—247) mielesta keskeisia asioita merkityksen kokemisesta tiimeissa on
yhteenkuuluvuuden tunne, tiimin olemassaolon syyn tiedostaminen, yhteiset tavoitteet ja
paamaarat, selkeat roolit ja kokemus jaetusta vastuusta. Yhtenadisen tiimin
merkityksellisyytta johtaa ajatus siitd, etta he kokevat tarvitsevansa toisiaan yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi ja kokevat tavoitteen myos itselleen merkitykselliseksi. Kun
tiimeilld on yhtendinen padmaara ja he jakavat yhteisen merkityksen, syntyy tiimin valille
yhteisollisyytta (Carlos 2019, 9). Merkitystd johtava esihenkild tuntee tekevansa jotain
merkityksellista tyolldaan ja pyrkii luomaan tiimilleen samanlaisen tunteen. Johtaminen on
lahtdkohtaisesti aina merkityksellisyyden luomista ja hyva esihenkild pyrkii innostamaan,
kannustamaan ja motivoimaan tydntekijéita. Hyva johtaminen on kuitenkaan harvoin ainoa
tekija, jonka ansioista merkityksellisyys muodostuu tyéntekijoille vaan siihen liittyy muitakin
tekijoitd, mutta merkitys voidaan myds |6ytda onnistuneen johtajuuden seurauksena.
(Aaltonen ym. 2020, 115—130.) Hyva esihenkild pyrkii aina johtamaan merkitysta
keskittymalla niin yksildon kuin tiimien tavoitteisiin ja merkityksiin. Organisaatioille tulee
olemaan tarkeaa tulevaisuudessa, ettd he pystyvat tarjoamaan merkityksellista tyota sita
etsiville. Silld tydnsa merkitykselliseksi kokeva tyontekija toimii useimmiten tehokkaammin
ja innovatiivisemmin seka on sitoutunut tyohonsa ja kokee itsensa hyvinvoivaksi ja

onnelliseksi (Aaltonen ym. 2020, 56).
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3 Esihenkilon johtamisosaaminen
3.1 Taidot

Tybelamamme tulee muuttumaan tulevaisuudessa ja samalla syntyy tarve uusille taidoille.
Tulevaisuutta ajatellen tarvitaan sosiaalista osaamista, ymmarrystd kompleksisuudesta,
epavarmuuden sietokykyd, kriittistd ja luovaa ajattelua sekd ennakointia Ylisen (2025,
32—33) mukaan. Hybridityd, teknologian kehittyminen ja epavarmuus ymparillamme luo
tarpeen uudenlaisille taidoille ja muuttaa esihenkilén roolia. Nykyaan ja tulevaisuudessa
esihenkildilta kaivataan enemman valmentajan ja mentorin otetta, jolla pyritdan auttamaan
ja kehittdmaan tyontekijoita ja heidan toimintatapojaan. Yksi tarkeimmaksi johtajan taidoksi
nousee vuorovaikutusosaaminen. Johtajan tulee pitda huolta, etta tyontekijat tekevat
téitddn samassa linjassa ja kommunikoivat toistensa kanssa. Pelkkd johtajan oma
vuorovaikutusosaaminen ei riita, vaan johtajan tulisi pyrkia kehittamaan koko tiimin

vuorovaikutusosaamista. (Paulise 2022, 16—18.)

Esihenkildn johtamisosaamisen perustana toimii tieto, taito ja tahto. Esihenkildlla taytyy olla
tahto ja halu toimia johtamistehtavissa. Tunnedly ja empatia seka joustavuus ovat myds
tarkeitd taitoja. Esihenkild tarvitsee tietoa omaan rooliinsa liittyvistd velvoitteista ja
vastuusta, ymmarrysta tydlainsdddanndstad sekd organisaation yleisesta strategiasta ja
omien johdettavien ja tiimin tavoitteista. Esihenkildosaaminen muodostuu tiedon, taidon ja
tahdon yhdistelmasta, silld pelkka tietoperdinen osaaminen ei auta, jos asioista ei osata
viestia oikein. (Hyppanen 2013.) Organisaatioiden, jotka haluavat tulevaisuudessa
menestya, tulee investoida huipputeknologian lisdksi omaan henkildstédnsa. Tama
edellyttda uudelleen ajattelua, silla tarvitsemme vahemman kontrollia ja komentoa seka
enemman yhteisty6ta ja uteliaisuutta kokeilla uutta. Saavuttaaksemme alykkdamman ja
innovatiivisemman tydyhteison tehokkaimmaksi johtamisen tyOkaluksi ei tule algoritmit

vaan empatia. (Lewis 2025, 24.)
3.1.1 Tunnealy ja empatia

Tunnealykkyys on taitoa tunnistaa ja tulkita seka omia, ettd muiden tunteita ja hyddyntaa
tatd omassa ajattelussaan, toiminnassaan seka vuorovaikutuksessaan. Tunnealykkyydella
on suuri vaikutus siihen, kuinka edistymme ihmissuhteissamme niin vapaa-ajalla kuin
tyburallamme ja siksi se on tarkea taito esihenkildille. Tietoisuus tunteiden roolista on
kasvanut tyopaikoilla viime vuosikymmenina ja nykyaan puhutaan jo tunnejohtajuudesta.
Tunnejohtamisella tarkoitetaan johtajan kykya tunnistaa omia ja muiden tunteita seka
ohjaamaan niitd ja rakentamaan niiden avulla positiivista mielialaa. Tunteet ovat energiaa,

joilla johtaja paadsee ohjaamaan systemaattisesti organisaatiota haluttuihin tavoitteisiin.
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Ihmisten kokemat tunteet ovat vahvasti yhteydessa heidan suorituskykyynsa, joten on
tarkeaa, etta johtaja pystyy luomaan positiivista ja kannustavaa ilmapiiria tydymparistéihin.
(Sydanmaanlakka 2022, 69—73.)

Cherniss ja Roche (2020) toteavat, ettd tunnealykds johtaja osaa tunnistaa ymparilla
olevien ihmisten tunteet ja mukauttaa johtamista heidan tunnetilojensa mukaan. Tama vaatii
johtajalta jatkuvaa tarkkaavaisuutta ja seurantaa. Johtaminen on helpompaa, kun johtaja
on tietoinen ymparilld tapahtuvista asioista. Tunnedlykds johtaja on rohkea ja nayttaa
pelottomasti omia tunteitaan ja uskaltaa pyytda apua omien tunteidensa kasittelyyn. Talla
han rohkaisee johdettaviaan nayttdmaan omia tunteitaan, lisda luottamusta ja positiivisia
suhteita tydymparistdissa. Tunteiden nayttamisen lisdksi tunnealykkaan johtajan tulee
ymmartdad oman kaytdksensa vaikutus muiden tunteisiin ja pystya asettamaan itsensa
johdettaviensa asemaan. Tunnealykas johtaja pyrkii ymmartamaan johdettaviensa tunteita,
sopeuttamaan omat tunteensa tilanteeseen, luomaan ilmapiirida, jossa tunteiden
ilmaiseminen on sallittua ja tukemaan tunteiden hallinnassa. Tunnealykkyytta voidaan pitaa

yhtena merkittdvampana elementtind nykyaikaisessa johtajuudessa (Salonen 2017, 239).

Empatia on kykya eldytya toisen ihmisen asemaan niin alyllisesti kuin tunnetasolla ja sen
avulla voimme aistia, mitd muut ajattelevat ja tuntevat ja pystymme huomiomaan tilanteet
toisen ihmisen asemasta. Lisaksi empatiaan liittyy vahvasti myoétatunto, joka tarkoittaa
tietoisuutta toisen ihmisen vaivasta ja halua toimia helpottaakseen sitd. Empatia ja
my®otatunto on edellytys ihmisten véliselle kanssakaymiselle ja samalla taitavalle johtajalle.
Myétatuntoinen ja empaattinen johtaja kuuntelee seka ottaa muiden nakdkulmat huomioon.
Esihenkilot, jotka omaavat empatian ja myo6tatunnon taidon, pystyvat nakemaan tilanteen
johdettavien kannalta ja samalla tuomaan vaikeammatkin asiat esiin ymmarrettavasti.
Myaétatuntoinen ja empaattinen johtaja johtaa ihmislahtoisesti ja ottaen kaikki huomioon, ja
luo itseohjautuvaa, luottavaista, yhteisollista ja positiivista ty6ilmapiiria. (Salonen 2017,
171—176.) Tunteet ovat ja tulevat olemaan vaistamatta osa tydéelamaa ja tunnealykkyys
sekd empatia nousevat tarkeiksi taidoiksi tuomaan johtajuudelle pehmeampaa puolta.
Yleinen syy tyontekijoiden irtisanoutumiseen on huono johtaminen ja esihenkilon
puutteellinen tunnealykkyys ja myotatunto. Tulevaisuudessa tarvitsemmekin vahvoja ja
karismaattisia johtajia, jotka toimivat samalla myos empaattisesti, valittavasti ja

myotatuntoisesti. (Cherniss & Roche 2020.)
3.1.2 Vuorovaikutus

Vuorovaikutus on osa esihenkilon tyéta monilla tavoilla. Liiketoiminta edellyttaa sujuvaa ja
avointa tiedonkulkua, yhteisia pelisdantéja ja yhteen hiileen puhaltamista. Toimivan

tydyhteisdn perustana voidaan pitda vuorovaikutusta ja luottamusta. Jatkuva oppiminen ja
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kehittyminen ilman vuorovaikutusta ei ole mahdollista, joten siksi esihenkilén
vuorovaikutusosaamista tarvitaan. (Hyppanen 2013.) Vuorovaikutus osaaminen on aina
ollut ja tulee aina olemaan yksi johtajan tarkeimmista taidoista. Sen merkitys korostuu
muuttuvissa ymparistdissa yha enemman ja lisda tarvetta avoimelle ja toimivalle
kommunikoinnille. Vuorovaikutukseen liittyy vahvasti sosiaalinen alykkyys, joka tarkoittaa
taitoa toimia sosiaalisissa tilanteissa, kykya elaytya toisen tunteisiin ja tilannetajua. Tahan
kuuluu toisten aktiivinen kuuntelu, empatia, myotatunto, ystavallisyys ja joustavuus.
Sosiaalisesti alykas johtaja pystyy ymmartdamaan toisten tunteita, tarkoituksia, tarpeita ja
motivaatiota. Johtaminen on vuorovaikutusta seka viestimista tehokkaasti ja taitavasti. Se
tarkoittaa kommunikointia selkeasti, tasmallisesti, vaikuttavasti ja johdonmukaisesti,
jamakkyyttd sanoa asioista suoraan ja rehellisesti, empaattisuutta, avoimuutta seka
verkostojen rakentamista. Johtajan tarkeimpid vuorovaikutustaitoja on hallita erilaisia
keskusteluja, niin helppoja kuin vaikeitakin. Johtajan taytyy kayda useita erilaisia
tybelamakeskusteluja kuten, kehitys-, rekrytointi- ja palkkakeskusteluja, joten sosiaaliselle-

seka tunnealykkyydelle on tarvetta. (Sydanmaanlakka 2022, 96—102.)

Esihenkildon ja johtajan vuorovaikutusosaamiseen liittyy vahvasti vuorovaikutuksen
rehellisyys, joka toimii perustana tiimin ja esihenkilon valiselle luottamukselle ja
avoimuudelle. Tydn kontekstissa rehellisyydella on omat rajansa, silla kaikkea ei ole
sopivaa esihenkilbnakaan kertoa ja asioiden ilmaisutapaan pitdisi kiinnittdd huomiota. Hyva
johtajuus pohjautuu arvostukselle ja rehellisyydelle. Esihenkilon taytyy etsia oikeat tavat
iimaista asiat rehellisesti, silla tydyhteisd, jossa huonoja ja ei toivottuja asioita ei pystyta
ilmaisemaan, tyonteon laatu ja tuloksenteko heikentyvat. Rehelliselld vuorovaikutuksella ja
toiminnalla esihenkild pystyy luomaan luottamuksellista ilmapiirid, jossa asioita uskalletaan
tuoda esiin ja vuorovaikutus avointa sekd rohkeaa. (Ristikangas & Ristikangas 2013,
189—192.)

3.1.3 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisella tarkoitetaan systemaattista toimintaa, jolla pyritdan toteuttamaan
halutut ja tavoitellut muutokset (Viitala & Jylhd 2019). Muutos on jatkuva ja pysyva olotila
organisaatioissa. Tama vaatii esihenkil6ilta taitoa johtaa muutoksia johdonmukaisesti ja
mukaansatempaavasti. Se edellyttda henkildston tarpeiden tuntemista ja tilannejohtajuutta,
jossa johtaminen mukautetaan aina johdettavan tarpeen mukaan. EsihenkilGilla on suuri
rooli siind, miten muutosprojektit etenevat ja saadaanko niistd kaikki hyoty irti. (Pirinen
2023, 17.)

Organisaatioiden tulee jatkuvasti kehittya, uudistua ja muuttua menestyakseen ja

sdilyttaakseen kilpailukykynsa. Muutosten onnistunut lapivienti vaatii monenlaisia taitoja,
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osaamista ja tietoa seka selkedd suunnitelmaa, maaratietoista toteutustapaa ja taitavaa
muutosjohtamista. (Hyppanen 2013.) Muutokset aiheuttavat tyén hallinnan heikkenemista
ja epavarmuutta tyontekijoille. Se vaatii jatkuvaa uuden opettelemista ja uudenlaisten
toimintatapojen omaksumista. Muutosjohtajuudessa esihenkilén rooli on auttaa ja tukea
jokaista tyontekijaa muutoksien keskella ja pitaa huolta, ettad jokaisen taidot ja osaaminen
pysyvat ajan tasalla. Esihenkilon tehtava on tehda muutostilanteet tarpeeksi mutkattomiksi
ja inhimillisiksi tyontekijoille, jotta ylimaaraiselta huolelta, pelolta ja hammennykselta
voidaan valttya. Muutosten aiheuttamaa epavarmuutta esihenkild voi vahentaa taitavalla
tilanteiden ennakoinnilla ja muutoksiin liittyvien tavoitteiden selkeyttamisella. Esihenkilon
olisi hyva kayda lapi odotukset muutokselle, jotta ymmarrys muutoksen syysta ja hyddyista
on Kkaikille selkeda. Muutos-tilanteissa on tarkedd kayda avointa keskustelua.
Tunnedlykkyys nousee esiin muutosjohtamisessa, silld muutokset voivat aiheuttaa
monenlaisia tunteita, joten esihenkildon tunnedly ja tilannetaju nousevat tarkeiksi taidoiksi
asioiden esiin tuomisessa oikealla tavalla. (Pirinen 2023, 20—24.) Taitava muutosjohtaja
osaa ennakoida, asettaa realistisia tavoitteita ja odotuksia muutoksille, hahmottaa

muutosten kokonaiskuvat ja viestid muutoksesta rehellisesti, rohkeasti ja tunneadlykkaasti.

Huovinmaan (2024, 169—173) teoksen mukaan taitava muutosjohtaja ymmartaa ihmiset
yksildind, omaa hyvat kommunikointi- ja vuorovaikutustaidot, visioi uutta ja osaa motivoida
yhteiseen paamaaraan. Visiondarisyys on muutosjohtajalle tarkeaa, silla siihen liittyy kyky
hahmotella ja luoda selkeé tavoittelemisen arvoinen tulevaisuuden suunta. Muutosjohtajan
tulisi osata visioida uusia ideoita, jotka innostavat, motivoivat ja ovat ymmarrettavia seka
selkeitd. Muutosjohtajalta odotetaan paljon sopeumista ja joustavuutta nopeasti muuttuviin
tilanteisiin ja muutosten etenemista tulisi aina seurata tarkasti ja reagoida erilaisiin
tilanteisiin tarvittaessa nopeasti, silld nain epakohtiin pysytdan puuttumaan nopeammin.
Tarkeaksi ominaisuudeksi muodostuu muutosvalmius, silld esihenkilén tulee myoés olla

avoin muutokselle ja valmis uudistumaan (Huovinmaa 2024, 212).
3.2 Johtamistyylit

Johtajuuteen liittyy useita erilaisia teorioita ja johtajuutta voidaan maaritella tilanteiden,
luonteenpiirteiden tai kayttaytymisen perusteella erilaisiin johtamistapoihin. Ralph Stogdillin
(1948) teorian perusteella johtajille tarkeitd luonteenpiirteitd on alykkyys, valppaus,
itseluottamus, nakemyksellisyys, aloitekyky, sinnikkyys ja sosiaalisuus. Naita
tarkoituksenmukaisesti kayttavat johtajat erottuvat joukosta. Kurt Lewis (1939) taas
esittelee kolme kayttaytymiseen liittyvaa johtamistyylia. Nama ovat demokraattinen
lapindkyva, rohkaiseva ja osallistava johtaja sekd autoritdarinen (auktoritaarinen)

maaraileva, kylma ja kontrolloiva johtaja. Liséksi Lewis nostaa esiin sallivan antaa menna
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johtajan, joka korostaa alaisten itsenaisyytta ja itseohjautuvuutta. Edella olevien lisaksi
Daniel Goleman (2000) esittda johtajuuden maarittelyn tilannesidonnaisesti, joita tulisi
johtajan vaihdella tilanteiden mukaan. Ne ovat pakottava, arvovaltainen, yhdistava,

demokraattinen, suuntaa nayttava ja valmentava johtamistyyli. (Pinskupakki.)

Nopeasti muuttuva maailma tarvitsee uudenlaista johtamisotetta ja tyyleja johtaa.
Perinteisessa johtamisajattelussa tydntekijat toimivat pelkdstdan johdon toiveiden
palvelemiseen ja tyota tehdaan ajatuksella, jossa johtajat ovat tyontekijoita varten eika toisin
pain. Johtajuuden tulisi jatkossa keskittyd enemman valmentamiseen ja asioiden
mahdollistamiseen ja painopiste tulisi siirtyd pois liiallisesta ohjeistamisesta ja
hallinnoimisesta avun antamiseen ja itseohjautuvuuden korostamiseen. Uuden ajan
johtajuuden keskidssa on siirtyminen pois tiukan vallan, vastuun ja paatdksenteon
muodoista kohti enemman jaetun vallan, vastuun ja paatdksenteon omaavaa johtajuutta.
(Soback 2021.)

Vanhanaikaisella johtajuudella on paljon haasteita, silla johtajat ovat usein ylitydllistettyja
johdettavien ongelmilla. Talldin paatdksenteosta tulee helposti jaykkaa ja toiminta on pitkalti
riippuvaista esihenkildn lasndolosta ja osaamisesta, silld vanhanaikaisessa johtajuudessa
esihenkild ratkaisee johdettaviensa ongelmat. Tama ei anna henkiléstdlle tilaa kehittya ja
uudistua, joka haavoittaa taas koko organisaatiota. Uudenlaiset itseohjautuvuutta
korostavat johtamistyylit mahdollistavat tydntekijdille itsendisen ongelmanratkaisun ja oman
tydn johtamisen. Talldin osaaminen ei ole pelkastaan johtajalla vaan jokaisen tydntekijan
osaamista ja potentiaalia hyddynnetddn. Paatdksenteosta tulee ketterampaa ja
nopeampaa, kun ongelmat ratkotaan siella, missa ne ovat syntyneet eikd ne kasaannu

pelkastaan esihenkilon tyopdydalle. (Soback 2021.)

Uudenlaiset johtamistyylit korostavat itseohjautuvuutta ja jatkuvaa oppimista. Pirisen (2023,
138) mukaan on tavallista, etta esihenkilot tahtovat johtaa hyvin samalla tyylilla ja valitsevat
johtamistyylin rippumatta johdettavasta tai tilanteesta. Taitava johtaja osaa kayttaa erilaisia
johtamistyyleja tehokkaasti nopeasti muuttuvissa ymparistdissa ja tilanteissa. Bayiatesin
ym. (2025) mukaan perinteisesti johtajan rooliin kuului kertoa tydntekijoille, mita he tekevat
ja seurata tarkasti heidan suorituksiaan. Rooli on kuitenkin muuttumassa ja johtajista
tuleekin enemman ihmisten johtajia, jotka kehittavat, valmentavat, motivoivat ja auttavat
kasvamaan. He pyrkivat uudistamaan ty6ta, optimoimaan ihmisten ja koneiden valisen
vuorovaikutuksen toimivaksi sekd mahdollistamaan ketteryyden, innovoinnin ja itsendisen
ongelmanratkaisun. He siirtyvat orkesterin johtajista, jotka johtavat edestd pain

valmentaviksi johtajiksi, jotka suorittavat ty6ta tiimin kanssa yhdessa.
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3.2.1 Ihmislahtdinen johtaminen

Ihmislahtdinen johtaminen ei ole uuden ajan johtamistyyli, vaan se on tunnistettu jo pitkaan.
Robert Blake ja Jane Mouton (1978) esittavat johtajuuteen liittyvan ihmiskeskeisen ja
tehtavakeskeisen ulottuvuuden, joiden perusteella voidaan maaritelld viisi erilaista roolia.
Tehtavakeskeisessa ulottuvuudessa keskitytdan tehtdvien suorittamiseen ja tavoitteiden
saavuttamiseen. |hmiskeskeisessa ulottuvuudessa keskitytddn ihmissuhteisiin ja

johdettavien tarpeisiin. Naiden perusteella voidaan maaritella viisi johtajaroolia:
e Vastuun valttelija, joka johtaa valinpitamattdmasti ja sitouttamatta.
¢ Huolenpitdja, joka korostaa yhteishenkea ilman tavoitteellisuutta.
o Keskitienkulkija, joka huomioi kummatkin ulottuvuudet johtajuudessa.
o Kaskija, joka ei huomioi inmisten tarpeita ja tarkeinta on tulosten saavuttaminen.
¢ Tiimin vetaja, joka huomio niin ihmiset kuin tavoitteet. (Pinskupakki.)

Nykyaikana ja tulevaisuudessa tarvitaan jotain tehtavakeskeisen ja ihmiskeskeisen
johtamisen ulottuvuuden valilta, jossa tavoitteiden saavuttamisen lisdksi huomioidaan myoés
henkilostd. Huovinmaan (2024, 207—209) mukaan ihmislahtoisen johtamisen keskidssa on
ihmislaheisyys ja inhimillisyys. Ihmislahtéinen johtaja osaa ottaa huomioon ja ymmartaa
johdettaviensa toiveet seka tarpeet eikd ainoastaan kuuntele niitd vaan haluaa aidosti
ymmartaa niitd ja toimia niiden saavuttamiseksi. Taman avulla yksittaisten tyéntekijdiden
roolien seka erilaisista ihmisista koostuvan ryhman johtaminen helpottuu. Ihmislahtdinen
johtaja kannustaa jokaista olemaan aito ja paras mahdollinen itsensad. Han toimii
positiivisesti, kannustavasti, oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti ihmislahtdisella
asenteellaan sekd luo inklusiivista tydymparistdd, missad jokainen tuntee olonsa
arvostetuksi ja kunnioitetuksi. lhmislahtdinen johtajuus vaikuttaa myonteisesti niin
tybpaikan ilmapiiriin kuin suorituskykyyn. TyoOntekijat kokevat itsensa tarkeaksi osaksi
tydyhteis6a. Ihmislaheiset arvot ohjaavat johtajaa paatoksenteossa ja johtamisessa, jolloin

ihmislahtbinen johtamisote mahdollistaa vapautta ja jaettua vastuuta.

Lewisin (2025, 22—24) teoksesta ilmenee, ettad ihmislahtdinen johtajuus on luottamuksen
luontia, tydntekijoiden hyvinvointiin keskittymista ja jatkuvan kehittymisen sekd oppimisen
edistamista. Ihmislahtdinen johtajuus edellyttdd ymmarrysta siita, etteivat tydntekijat ole
vain rattaita koneistossa vaan he ovat moniulotteisia ihmisia, joilla on erilaisia pyrkimyksia,
haasteita ja arvoja. Ihmislahtdiset johtajat kuuntelevat useimmiten enemman kuin puhuvat.
Heidan tavoitteenaan on luoda psykologisesti turvallista ymparistéa ja yhdenmukaistaa

yksildiden tavoitteet ja vahvuudet osaksi organisaation omaa tavoitetta. Ihmislahtéinen
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johtaja on taipuvainen mentorointiin ja valmennukseen ja heidan johtajuudessaan korostuu
tunnealy, aktiivinen kuuntelu ja lapindkyva viestinta. Ihmislahtdiselld johtajuudella on suuri
vaikutus tyontekijdiden kasvuun ja kehittymiseen. Esihenkildt pyrkivat luomaan talla
arvostavaa ja tukevaa ymparistda, milla saavat tyontekijat paremmin sitoutumaan
tyéhonsa. Kun tydntekijat ovat sitoutuneita ja tuntevat olonsa nahdyksi, heidan energiansa

ja jaksamisensa kasvaa huomattavasti.

Huovinmaa (2024, 43—87) korostaa ihmislahtdisen johtamisen rakentavana perustana
olevaa toimiva organisaatiokulttuuri, joka muodostuu organisaation arvoista, uskomuksista
ja toiminnasta ihmisten valilla. Taitava ihmislahtdinen johtaja pystyy selkeyttamaan
organisaation identiteettia ja kulttuuria. Han toimii kulttuurin mukaisesti ja luo silla
ohjenuoran, jolla ohjataan paatdksen tekoa ja toimintaa organisaatiossa. Talla luodaan
merkityksellinen paikka tyontekijdille ja lujitetaan yhteisollisyytta. Ihmislahtéinen johtaja
tukee tydon merkityksellisyytta ja auttaa tydntekijoita I0ytamaan sen omasta tyostaan seka
visioi ennakkoluulottomasti ja pyrkii parantamaan strategiaa yhdessa muiden ihmisten
kanssa. Jotta tyodntekijat saadaan sitoutumaan erilaisiin muutoksiin, tarvitaan taitavaa
ihmislahtodista johtajaa visioiden luomisessa ja toteutuksessa. Ihmislahtéinen johtaminen on
avointa viestintaa ja vuorovaikutusta (Huovinmaa 2024, 127). Tarve tulla kuulluksi, nahdyksi
ja ymmarretyksi on ihmisyyden vahva perusta ja siksi ihmislahtéinen johtaja pyrkii olemaan
lasna, kuuntelemaan ja kommunikoimaan. Empatia ja aktiivinen kuuntelu ovat tarkeita osia
ihmislahtoiselle johtajuudelle. (Huovinmaa 2024, 127—142.)

3.2.2 Valmentava johtaminen

Valmentavassa johtajuudessa esihenkild keskittyy aktiivisesti tukemaan johdettaviaan
yksilding ja tiiming, jotta he suoriutuisivat tyétehtavistdan mahdollisimman hyvin, toimisivat
itseohjautuvasti ja innovatiivisesti, kehittyisivat tydssaan ja oppisivat jatkuvasti uutta.
Valmentavan johtajuuden tarkoitus on kasvattaa ryhmaa joukkueeksi, jossa kaikki tukevat
toisiaan ja toimivat hyvin yhdessa. Esihenkilo toimii talldin valmentajana omalle tiimilleen ja
pyrkii jatkuvasti kehittdmaan tiimin osaamista. Valmentava johtaminen on nykyaan yksi

tavoiteltuja ja ihannoituja johtamistyyleja. (Viitala & Jylha 2019.)

Valmentava johtaja korostaa jatkuvaa oppimista ja luo oppimismyoénteistd kulttuuria
organisaatioon. Tallaista kulttuuria pohdittiin jo antiikin ajalla, kun Platon ja Sokrates toivat
esiin, ettd oppiminen tapahtuu parhaiten ymparilld kukoistavassa vuorovaikutuksessa,
jossa valmentaja auttaa valmennettavaansa [|0ytdmaan oman sytykkeensa ja
innostuksensa. Yhdessa tekeminen on valmentavan johtajuuden ydin, silld suurin osa
kehittymismahdollisuuksista jaa kokonaan kayttamatta, jos asioita pyritdan ratkomaan yksin

eikd tyOyhteisdssad ideoida yhdessa. Talldin kenenkddn osaaminen tiimissa tai
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organisaatiossa koko ei kasva. Uusien asioiden tekeminen jaa olemattomaksi, silla
epaonnistumista ja virheita saatetaan pelata. Valmentavan johtamiskulttuurin hyétyja ovat
jatkuvan oppimisen ja yhteiséllisyyden korostamisen ansioista tiimien valinen luottamus,
luovuus, spontaanius, arvostus ja kokeilunhaluisuus. (Ristikangas & Ristikangas 2013,
266—267.) Valmentavassa johtamisessa ydin on aito ihmisten valinen vuorovaikutus ja sen
kautta syntyva yhteistyd. Esihenkild maarittelee selkeat ja konkreettiset tavoitteet yhdessa
johdettaviensa kanssa seka keskittyy jokaisen henkilokohtaisiin vahvuuksiin ja antaa
rakentavaa palautetta. Valmentavan johtajan tehtdvana on johdattaa joukkue kaikkien
vahvuuksien avulla voittoon sekd varmistaa tydyhteisén menestys yksil6ihin luottamalla ja
heitd tukemalla. (Huovinmaa 2024, 175—179.)

Valmentava johtajuus on taman takia keino onnistua johtajuudessa kompleksisessa
maailmassa. Se vastaa tarpeisiin, joita toimintaymparistdjen ja tyon luonteen muutokset
tuovat. Jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa tyontekijoilta vaaditaan kykya
itsendiseen paatoksentekoon ja ongelmanratkaisuun, jota valmentavalla johtajuudella
pyritdan rakentamaan. Valmentava johtajuus on hyva esimerkki uuden ajan johtajuudesta,
jonka keskidssa on siirtya pois tiukoista vallan, vastuun ja paatdoksenteon jarjestelmista
kohti itseohjautuvuutta seka jaettua johtajuutta, vastuuta ja paatoksentekoa korostavaa
toimintaa. (Soback 2021.)

3.2.3 Palveleva johtaminen

Palvelevassa johtajuudessa ajatuksena on toimia palvellen alaisiaan eika painvastoin. Se
haastaa ajatuksen auktoritaarisesta ja hierakisesta organisaatiokulttuurista ja johtamisesta,
silld johtajuus keskittyy tydntekijoiden heikkouksien sijaan vahvuuksiin ja esihenkild
ymmartaa, etteivat inmiset ole pelkastaan tulosta tuottavia koneita. (Oksanen 2024.) Myds
Huovinmaan (2024, 186—191) mukaan johtamista voidaan ajatella palveluammattina, jossa
johtajan perusluontoisena tehtdvana on auttaa poistamaan esteet johdettavien
onnistumisien edesta. Tama on yksi palvelevan johtamistyylin perusideoista. Palvelevalla
johtajuudella on paljon samaa valmentavan johtajuuden kanssa. Esihenkil0 tekee toitaan
johdettaviensa maksimaalisen potentiaalinsa esiin tuomiseksi ja tekee tyotaan heille. Tama
ei talloin ole kuitenkaan johdettavien miellyttamista tai tarkoita, ettd esihenkilo tekisi tyot
heidan puolestaan. Vahvuuksina palvelevalla johtajalla on kyky tunnistaa johdettavien
tarpeet, tunteet ja vahvuudet. Han osaa astua sivuun ja antaa muille mahdollisuuden
onnistua. Lisaksi vahvuuksiin kuuluu tukeminen ja auttaminen, joustavuus ja vastuunotto.
Palveleva johtaja pystyy sopeutumaan nopeisiin muutoksiin, osaa ratkaista joustavasti
eteen tulevia ongelmia ja kantaa vastuuta johdettavien hyvinvoinnista ja onnistumista.

Taman avulla han pyrkii luomaan luottamuksellista ilmapiirid. Useat yritykset pitavat silti
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edelleen asiakkaitaan etusijalla, vaikka korkea asiakastyytyvaisyys heijastuu pitkalti

tyontekijoiden hyvinvointiin (Hakanen 2016).

Palveleva johtaminen on suosiotaan koko ajan kasvattava johtamistyyli ja yksi ainoista
johtamistyyleista, joka pitdd tydntekijdiden hyvinvointia l&htdkohtana. Toisten tarpeiden
etusijalle laittamisen lisdksi palveleva johtajuus pohjautuu esihenkildn ndyryydelle, silla
siina pyritaan jatkuvasti keskittymaan siihen, etta tyontekijat voivat hyvin tydyhteisdssa.
Tutkimukset osoittavatkin, ettd palvelevan johtajuuden luoma hyvinvoiva ja inspiroiva
iimapiiri saavat ihmiset tekemaan aloitteita oman tydnsa kehittdmiseen, joka on taas
elintdrkedd organisaatioiden toiminnalle nopeasti muuttuvissa ymparistdissa. Palveleva
johtajuus lisda sosiaalista rohkeutta tydyhteisdihin, minkd takia mahdolliset epakohdat
uskalletaan tuoda esiin, silla kaikilla on talléin halu edistaa yhteista hyvaa tydyhteisdssa.
Palveleva johtaja ei millaan tavalla kuitenkaan ole huonompi johtaja, kun jotain muuta
johtamistyylia kayttava johtaja. Han kayttaa valtaa muiden hyvaksi ja pyrkii jakamaan sita.
(Oksanen 2024.)

Hakasen (2016) mielesta johtajiksi pitaisi rekrytoida henkildita, joiden paatavoitteena on
tukea muiden kasvua ja onnistumista. Tallaisen johtajan motiivina toimii palvelemisen halu,
ei pelkastaan eteneminen omalla uralla. Palvelevassa johtajuudessa pyritdan huolehtimaan
kokonaisuudesta ja koko tiiminsd menestyksestd. Tama vaatii tyéntekijdiden aktiivista
kuuntelua, voimaannuttamista ja kunnioittamista. Palvelevalla johtajuudella on selva yhteys
Hakasen mukaan tyon imuun. Tydn imulla tarkoitetaan tarmokkuutta, omistautumista ja
viihtymistd omaan tydssa, se lisdd hyvinvointia ja tuottavuutta tydyhteiséon. Palvelevan
johtajuuden tarkoituksena on luoda tydyhteis6ja, jotka energisoivat ja ehkaisevat tydssa
uupumista, ja jossa tyontekijat ovat etusijalla. Nykyaikainen esihenkild onkin palveleva
johtaja, joka osoittaa aitoa kiinnostusta tyontekijoitaan ja heidan hyvinvointiaan kohti ja

kannustaa heitd menestykseen (Salonen 2017, 238).
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4 Menetelmat ja toteutus
4.1 Kirjallisuuskatsaus ja narratiivinen Kirjallisuuskatsaus

Opinnaytetyossa on kaytetty tutkimusmenetelmana kirjallisuuskatsausta.
Kirjallisuuskatsauksella tarkoitetaan tutkimustapaa, jossa hyédynnetaan
alkuperaistutkimuksia tiedon arvioimiseksi, jasentamiseksi ja tulkitsemiseksi. Menetelman
keskeisin tehtava on tiivistdd aihepiirin olennainen tutkimustieto ja tuottaa sen perusteella
keskeiset johtopaatokset suhteessa valittuun tutkimuskysymykseen. (Vilkka 2023, 11—12

mukaan.)

Kirjallisuuskatsaus on olemukseltaan monimenetelmallinen ja hyvin analyyttinen
tutkimustapa. Sen luonteeseen kuuluu ennalta suunniteltu ja jarjestelmallinen
tutkimustenhakuprosessi, jossa haetaan ja valitaan tutkimuksia, arvioidaan niiden sisaltoa
kriittisesti, tehdaan muistiinpanoja, vertaillaan 16ydoksia ja yhdistelldadn olemassa olevaa
tietoa uuden tiedon muodostamiseksi. Paamaarana kirjallisuuskatsauksessa on selvittaa,
mitd aiheen tutkimuksista on saatu selville ja niiden avulla selvittdd mahdolliset
tutkimusaukot aiheesta tai tavoitella uusia tutkimuskysymyksia, nakdkulmia ja
menetelmallisia  ldhestymistapoja  jonkin  ilmidn  laajemmaksi  ymmarrykseksi.
Kirjallisuuskatsaus ei ole kuitenkaan pelkastaan eri ohjeiden ja sdantdjen suorittamista eika
prosessista saatujen tietojen yhdistelyd. Kirjallisuuskatsaus voidaan luokitella
kokonaisuudeksi, jossa yhdistyy seka tieteellinen etta luova prosessi. Talla tarkoitetaan sita,
ettd prosessin aikana voidaan kayttdad omaa luovuutta annetuissa raameissa, jos sen tekee
lapinakyvasti eli hyvallda ennakkosuunnitellulla ja prosessin  perusteellisella
dokumentoinnilla. (Vilkka 2023, 12—13 mukaan.)

Kirjallisuuskatsaukset  tutkimusmenetelmina voidaan luokitella neljaan eri
paamenetelmaan: narratiivinen (kuvaileva), integratiivinen, systemaattinen
kirjallisuuskatsaus ja meta-analyysi. Menetelman valinta maaraytyy pitkalti tarkastellun
aiheen luonteen, asetetun tutkimuskysymyksen, katsauksen tavoitteen, kohderyhman ja
katsauksen tarkoituksen kohderyhmille mukaan. (Vilkka 2023, 19.) Kirjallisuuskatsauksista
yleisin kaytetty on kuvaileva katsaus. Sitd voidaan kutsua yleiskatsaukseksi ilman sen
tiukempia ja tarkempia sadant6ja. Katsauksessa kaytetyt aineistot ovat laajoja eivatka valitut
aineistot tarvitse rajaamista metodisilla sdanndilld, ja samaan aikaan ilmié on silti
mahdollista kuvata laajasti. Tutkimuskysymykset ovat kuvailevassa
kirjallisuuskatsauksessa huomattavasti valjempia verrattuna esim. systemaattiseen
katsaukseen tai meta-analyysiin. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus auttaa tuomaan esiin

ajantasaista tietoa, mutta ei tarjoa kaikista analyyttisinta tulosta. (Salminen 2011, 6—7.)
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Opinnaytetyd on toteutettu kuvailevana eli narratiivisena kirjallisuuskatsauksena.
Kangasniemen ym. (2013, 294) perusteella kuvailevan kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena
on muodostaa kokonaiskuva ilmidsta. Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan
analysoida aiemmissa tutkimuksissa sovellettuja metodologisia lahestymistapoja ja
teoreettisia malleja seka pystytdan hahmottamaan ilmién historiallista taustaa ja
tulevaisuuden kehityssuuntaa. Talla menetelmalla saadaan luotua laaja yleiskuva aiheesta

ja sen tamanhetkisesta tilasta seka tunnistamaan tarve lisatutkimuksille.

Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen prosessin vaiheet on tehty mukaillen Kangasniemen ym.
(2013, 294—295) artikkelia (kuvio 2). Kangasniemen ym. mukaan prosessi jakautuu neljaan
eri vaiheeseen, joista keskeisin osa on tutkimusta ohjaavan tutkimuskysymyksen
muodostaminen. Hyvan tutkimuskysymyksen muodostaminen edellyttaa tarkkaa rajausta,
mutta kuitenkin niin, etta kysymys on tarpeeksi valja. Tama antaa mahdollisuuden

tarkastella iimiéta seka syvallisesti ettd monista nakodkulmista.

TUTKIMUSKYSYMYSTEN AIMEISTO JA SEN KUVAILUN
MUODOSTAMINEN WVALINTA RAKENTAMINEN

Kuvio 2. Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen vaiheet (mukailtu Kangasniemi ym. 2013, 294)

Tutkimusprosessiin kuuluu vield kolme vaihetta, joita ovat aineiston valinta, kuvailun
rakentaminen aineistojen perusteella ja viimeiseksi tutkimustulosten tarkastelu. Aineistot
valitaan kuvailevaan kirjallisuuskatsaukseen tutkimuskysymyksen perusteella ja tavoitteena
on l6ytdd mahdollisimman asiankuuluva aineisto vastaamaan kysymykseen. Aineiston
valinta voidaan tehda implisiittisella tai eksplisiittiselld valinnalla. Nama kuvaavat
kummatkin aineiston valinta prosessia, mutta hieman eri tavoilla. Kummassakin aineistot
haetaan tieteellisesti relevanteista 1ahteista, mutta erona on aineistojen haun raportointi.
Implisiittisessa valinnassa hakuprosessista ei raportoida, mista tietokannasta aineistot on
hankittu tai mitkd ovat aineiston valintaan vaikuttavat sisaanotto- ja arviointikriteerit, kun
taas eksplisiittisessa valinnassa haku tehdaan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tavoin
tarkasti ja koko hakuprosessi raportoiden. (Kangasniemi ym. 2013, 295—296.) Taman

tutkimuksen raportointi tehdaan eksplisiittisella tavalla luotettavuuden takaamiseksi.
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Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen kolmannessa vaiheessa rakennetaan tutkittavan ilmién
laadullinen kuvaus, jonka tavoitteena on vastata tutkimuskysymykseen aineistoon
perustuvien johtopaatésten avulla. Kuvailussa pyritdan yhdistelemaan ja analysoimaan
sisaltda kriittisesti sekd etsitddn yhteisia piirteitd, ristiriitoja ja johtopaatdksia eri
tutkimuksista. Prosessin viimeisessd vaiheessa tarkastellaan kirjallisuuskatsauksen
tuloksia. Tama pitdd sisalladan seka sisalldllisen ettd menetelmallisen pohdinnan, ja
kasittelee tutkimuksen eettisia ulottuvuuksia sekda luotettavuuden arviointia. Sen
keskeisend tehtavana on koota ja tiivistdd tutkimuksen tuottamat olennaiset tulokset.
Tarkastelun kohteena ovat tulosten suhteet laajempaan kasitteelliseen, teoreettiseen ja
yhteiskunnalliseen kontekstiin, minka lisdksi hahmotellaan tulevaisuuden haasteita,
esitetdan jatkotutkimustarpeita ja tehdaan yleisia johtopaatdksia. (Kangasniemi ym. 2013,
296—297.)

4.2 Kirjallisuuskatsauksen aineiston haun prosessi

Kirjallisuuskatsauksen aineistohaun prosessi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen, joita ovat
tunnistamis- ja seulontavaihe seka tuloksien ylos kirjoittaminen. Vaiheissa edetaan
systemaattisesti jatkuvasti muistiinpanoja tehden. Vaiheissa 1 ja 2 maarittelevat rajaukset
suoraan, kuinka paljon tutkimuksia tulee lapikaytavaksi. Vaiheessa 3 kirjatut rajaukset
auttavat arvioimaan hauista seulottelujen aineiston suhdetta ja kattavuutta
tutkimuskysymykseen. (Vilkka 2023, 38—39.)

Kirjallisuuskatsauksen tunnistamisvaiheessa tarkeintd on 16ytdd mahdollisimman paljon
tutkimuksia aiheesta, jotta sen kokonaisvaltainen ymmartaminen helpottuu.
Tunnistamisvaihe alkaa kehystamalla katsausta sisdanotto- ja ulossulkemiskriteereilla.
Nama ovat tarkeita tuoda esiin, silld ne kertovat, milld perusteella tutkimuksia on valittu ja
milld perusteella tutkimuksia on ei ole otettu mukaan katsaukseen. Sisdanotto- ja
ulossulkemiskriteerien tulee olla tarkoituksenmukaisia verrattuna tutkimuskysymykseen,
katsauksen kohderyhmaan seka Kkirjallisuuskatsauksen tarkoitukseen ja tavoitteeseen.
Tutkimukseen valittavan aineiston voi rajata esimerkiksi tutkimuksen julkaisuvuoden tai
aineistonkokoamisen ajankohdan mukaan. Tunnistamisvaiheessa karsintaa tutkimuksista
tehdaan otsikoiden ja abstraktien perusteella. Tunnistamisvaiheessa valittujen tutkimusten
maaralle ei ole maaritelty ennestaan sopivaa maaraa, silld olennaisempaa on tutkimusten
kyky vastata tutkimuskysymyksiin seka taulukko tai luettelo eli katsausmatriisi seka
selostus, missa lukijalle kerrotaan, milla perusteella tutkimukset on otettu mukaan
katsaukseen ja milld perusteella ne ovat jaaneet katsauksen ulkopuolelle. (Vilkka 2023,
69—71.)
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Tutkimuksen hakuprosessin toisessa vaiheessa eli seulontavaiheessa analysoitavat
tutkimukset siivildidaan tutkimuskysymykseen vastaamiseksi eli valitaan tutkimuksen
kannalta  sopivat tutkimukset Iukemalla ne Iapi. Vaiheessa  keskitytaan
alkuperaistutkimusten sisaltééon ja selvitetddan vastaako ne ennalta asetettuun
tutkimuskysymykseen. Muistiinpanojen tekeminen seulontavaiheessa on ehdottoman
tarkeaa, jotta katsauksen luotettavuus ja lapinakyvyys sailyy. Lopputuloksena seulonta
vaiheella on kattava ja sisalléltdan laadukas tutkimusaineisto. (Vilkka 2023, sivujen 55 & 74

mukaan.)

Hakuprosessin kolmannessa vaiheessa kaydaan tutkimuksista tehdyt muistiinpanot 1api ja
muodostetaan niiden perusteella muistiinpanot tutkimuksista. Muistiinpanojen perusteella
muodostetaan ja raportoidaan kirjallisuuskatsauksen tulokset ja niiden analyysi. Tulokset ja
analyysi havainnollistetaan ja varmistetaan, etta prosessi toistettavissa lukijan toimesta.
Vaiheessa 3 kaydaan lapi lahdekirjallisuutta ja muodostetaan tutkimukselle teoreettinen
viitekehys. (Vilkka 2023, 38—42.)

4.3 Aineiston haku, valintakriteerit ja rajaukset

Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen aineiston hakuprosessi etenee vaihe vaiheelta
syvenevana ja tarkentuvana prosessina. Prosessia ohjaa tutkimuskysymykset ja sen avulla
muodostetaan hakukriteerit ja valitaan kattavat aineistot katsaukseen. Siksi
tutkimuskysymysten  muotoilu  prosessin  alussa on oleellista. Kuvailevassa
kirjallisuuskatsauksessa valittuna aineistona voi olla muita kuin tieteellisia artikkeleita, jos
se on katsauksen kysymyksen asettelun kannalta perusteltua. (Kangasniemi ym. 2013,
296; Vilkka 2023, 54—55.)

Ensimmaisessa vaiheessa pyritaan tunnistamaan tutkimuskysymyksen kannalta olennaisin
kirjallisuus ja alkuperaistutkimukset seka sulkemaan pois merkityksettomat hakutulokset.
Tama edellyttdad tarkkaa hakufraasien, hakutermien ja avainsanojen jasentelya seka
erilaisten hakutekniikoiden hyddyntamista. Katsauksen hakutermit tulisi perustua sanoihin
ja kasitteisiin, jotka I6ytyvat jo asetusta tutkimuskysymyksesta. (Vilkka 2023, 55.) Taman
kuvailevan kirjallisuuskatsauksen hakutermeissa on huomioitu asetettu tutkimuskysymys.
Tunnistamisvaiheeseen kuuluu hakutermien ja hakufraasien maarittelyn lisaksi
hyédynnettavien hakukantojen valitseminen (Vilkka 2023, 55). Jotta katsaukseen |6ytyisi
mahdollisimman monta ajankohtaista ja katsaukseen sopivaa aineistoa, tietokannoiksi
valitsin nelja tietokantaa, joissa haku suoritettin. Nama olivat LUT-tiedekirjaston
hakupalvelu LAB Primo, Scopus, EBSCO Business Source Elite ja Google Scholar. Naista
kaytettiin lopulta vain kolmea, silla Scopus tietokannasta ei 16ytynyt katsaukseen

relevantteja aineistoja.
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Hakuprosessissa kaytettiin Boolen logiikkaa, jossa hakutermeja yhdistellaan toisiinsa niin,
ettd haku samaan aikaan laajenee ja kapenee tarkoituksellisesti seka systemaattisesti.
Boolen logiikka auttaa haun rajaamista sekd vastaamista paremmin maariteltyyn
tutkimuskysymykseen. Logiikassa voidaan kayttdd hakusanojen valilla AND- ja OR-
operaattoreita. OR-operaattori yhdistdd samankaltaiset termit ja AND-operaattorilla

saadaan tulokseksi molemmat sanat sisaltavat tutkimukset. (Vilkka 2023, 58—59.)

Ennen lopullisen kuvailevan kirjallisuuskatsauksen tiedonhaun tekemista eri tietokannoissa,
toteutettiin muutamia kokeiluhakuja ja tutustuttiin muiden tekemiin kirjallisuuskatsauksiin.
Kokeiluhakujen tulokset olivat maaraltdan niin suuret, ettd niitd olisi ollut mahdoton
opinnaytetyon aikatauluun nahden kayda niitd lapi ja siksi hakulauseketta muokattiin
koehakujen yhteydessa Microsoftin Copilotin avulla. Tekoalyd pyydettiin auttamaan
oikeiden ja tasmallisten hakusanojen laatimisessa, jotta haku saataisiin maarallisesti

tarpeeksi laajaksi, mutta supistamatta hakutuloksia liikaa.

Hakulauseke tehtiin Boolen-logiikan avulla ensiksi LAB Primoon, jonka jalkeen sita
muokattiin sopivaksi muihin tietokantoihin. Tekoalya pyydettiin laajentamaan ensimmaista
hakulauseketta sanojen synonyymeilld ja toisenlaisilla ilmauksilla, jotta haku kattaisi
mahdollisimman monia tutkimuksia, joissa kaytetyt sanat ja termit olisivat vain erilaisia.
Synonyymeista ja ilmauksista muokattiin viela omanlainen hakulauseke englanninkielisiin
hakuihin. Suomenkielinen hakulauseke tehtiin englanninkielisen hakulausekkeen pohjalta
hieman yksinkertaisemmalla lausekkeella, mutta niin, ettd se kattaisi mahdollisimman
monta ilmaisua ja sanaa parhaiden tuloksien saavuttamiseksi. Taulukko 1 kuvaa
tietokannoissa kaytetyt lopulliset hakulausekkeet ja havainnollistaa tiedonhaun
seulontavaiheen etenemisen. Taulukosta ndhdaan, montako tutkimusta valittin kokonaan
luettavaksi otsikon, abstraktin ja koko aineiston perusteella seka montako kokonaan
luettavista aineistoista loppujen lopuksi paatyi katsaukseen. Taulukko sisaltaa myos

tietokannat ja niissa kaytetyt rajaukset.
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Tietokanta Hakusanat ja -lausekkeet Rajaukset Tulosten Tarkasteltu maara Mukaan
maara (otsikon/abstraktin/koko otettavat
aineiston perusteella) aineistot
LAB Primo Any field contains (future leadership skills OR [Julkalstu: 2020- |446 19 5
leadership skills needed OR future 2025, Kieli:
managerial competencies OR emerging Englanti
leadership capabilities) Vertalsarvioidut
AND lehdet,
Any field contains saatavilla

(future of work OR workforce of the future OR |verkosta
future workplace OR hybrid work OR digital
transformation)

AND

Any field contains

(“leader” OR "manager" OR "supervisor” OR
“executive” OR "team leader” OR "middle
manager")

AND

Any field contains

("skill*" OR "competenc*" OR "capabilit*")

Scopus (future leadership skills OR leadership skills  [Julkaistu: 2020- |300 8 0
needed OR future managerial competencies |2025

OR emerging leadership capabilities) AND Kieli: Englanti
(future of work OR workforce of the future OR [Avoin

future workplace OR hybrid work OR digital ~ [saatavuus,
transformation) AND ( "leader” OR "manager” [Artikkelit

OR "supervisor" OR "executive” OR "team
leader" OR "middle manager" ) AND { "skill*"
OR "compentenc*" OR "capabilit*" )

Google esihenkildn rooli OR esihenkilotaidot OR Julkaistu: 2020- |709 20 4
Scholar johtamisosaaminen OR johtamistaidot OR 2025
johtajuusosaaminen OR johtajuustaidot OR  |Kieli: Suomi
esihenkildosaaminen OR johtamiskyvykkyys
AND tulevaisuus AND tydn murros

EBSCO (leadership skills OR leadership skills needed |Julkalstu: 2020- |53 2 1
Business OR managerial competencies OR emerging (2025, Vain
Saurce Elite leadership capabilities) AND (future of work  [vertaisarvioidut

OR workforce of the future OR future artikkelit

workplace OR hybrid work OR digital
transformation) AND ("skill*" OR
“compentenc*” OR “capabilit*")

Taulukko 1. Katsausmatriisi aineistohaun etenemisesta

Hakulausekkeet suunniteltiin tarkasti, mutta halutulokset sisélsivat silti paljon tutkimuksia,
jotka eivat olleet tdman tutkimuksen kannalta relevantteja. Sisdanotto- ja
poissulkukriteerien avulla saatiin valittua sopivat tutkimukset katsaukseen. Tutkimukset
valittiin tarkemmin luettavaksi ensisijaisesti otsikon perusteella, mutta osasta tutkimuksista
luettiin lisdksi abstrakti tai vahan tutkimuksen tekstia, jos otsikon perusteella ei pystytty
paattamaan, onko tutkimus sopiva aineistoksi. Tutkimuksia valikoitui tarkemmin luettavaksi
LAB Primosta 19 kappaletta, Scopuksesta 8 kappaletta, Google Scholarista 20 kappaletta
ja EBSCO Business Source Elitesta 2 kappaletta.
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Sisaanottokriteereina olivat vuosina 2020—2025 julkaistut tieteelliset artikkelit ja -julkaisut,
opinnaytety6ét seka vertaisarvioidut tutkimukset, jotka olivat joko suomen- tai
englanninkielisia ja saatavilla niin, etta teksti oli kokonaan luettavissa verkosta. Tutkimusta
ei kuitenkaan rajattu maantieteellisesti, silld haluttin selvittdd samalla, 16ytyyko
tulevaisuuden johtamistaitoja koskevien tutkimuksien tuloksissa eroja maiden valilla.
Toimialaa tai organisaation kokoa ei rajattu myéskaan sen tarkemmin, silla kokeiluhakujen
yhteydessa sen huomattiin supistavan hakua lilan paljon. Kokeiluhaussa huomattiin
suomenkielisten tieteellisten artikkeleiden vahaisyys aiheesta, joten tutkimusten
aineistoihin otettiin mukaan opinnaytety6t aiheesta. Taulukossa 2 on esitelty sisdanotto- ja

poissulkemisenkriteerit, jonka perusteella aineistot valittiin kirjallisuuskatsaukseen.

Sisaanottokriteerit Poissulkukriteerit

Tutkimuksen kielena on suomi tai englanti | Tutkimuksen kieli muu kuin suomi tai

englanti
Julkaistu 2020-2025 aikavalilla Julkaistu aikavalin 2020-2025
ulkopuolella
Koko teksti saatavilla Ei koko tekstia saatavilla
Saatavilla verkosta Ei saatavilla verkosta
Vastaa tutkimuskysymykseen Ei vastaa tutkimuskysymykseen

Tutkimus kasittelee johtajuusosaamista ja | Tutkimus ei kasittele johtajuusosaamista
esihenkilotaitoja tulevaisuudessa ja esihenkilotaitoja tulevaisuudessa

Tieteellinen artikkeli, tieteellinen julkaisu, |Jokin muu kuin tieteellinen artikkeli,
opinnaytetyo ja vertaisarvioitu tutkimus  |tieteellinen julkaisu, opinnaytetyo ja
vertaisarvioitu tutkimus

Taulukko 2. Sisaanotto- ja poissulkukriteerit

Tiedonhaun perusteella tarkemmin luetuista tutkimuksista valikoitui lopulta osaksi
kirjallisuuskatsausta yhteensa 10 tutkimusta ja ne muodostavat aineistopohjan
katsaukseen. Valikoituneissa tutkimuksissa oli kuusi tieteellista artikkelia, joista yhdessa
tutkimus oli tehty systemaattisena kirjallisuuskatsauksena seka 3 opinnaytety6ta ja yksi Pro
gradu -tutkielma. Aineistot on valittu tukemaan opinnaytetydén aihetta ja tavoitetta.
Valinnassa on otettu huomioon, ettd ne vastaavat tutkimuskysymyksiin. Taulukossa 3 on
esitelty katsaukseen valitut tutkimusaineistot, tietokannat, tutkimuksen tekijat,

julkaisuvuodet, aineiston tyyppi ja aineistossa kaytetty tutkimusmenetelma.



Tietokanta

Tutkimuksen tekija

Tutkimuksen nimi

Julkaisu-
vuosi

Menetelma

Aineiston tyyppi

LAB prima

Otting, 5. K.,
Masjutin, L. &
Maier, G.W.

The future of
leadership—Howis
leadership in small and
medium-sized enterprises
going tochange?

2021

Laadullinen tutkimus

Tieteellinen artik keli

LAB primo

Gilli, K., Lettner, M.
& Guettel, W.

The future of leade rship:
new digital skills or old
analog virtues?

2024

Laadullinen tutkimus

Tieteellinen artik keli

LAB primo

Henderikx, M. &
Stoffers, J.

Digital transformation and
middle managers’
leadership skills and
behavior: a group concept
mapping approach

2023

Laadullinenja
maarallinen tutkimus

Tieteellinen artikkeli

LAB prima

Philip, J., Gilli, K. &
Knappstein, M.

|dentifying key leadership
competencies for digital
transformation: evidence
from a cross-sectoral
Delphi study of global
managers

2023

Laadullinenja
maarallinen tutkimus

Tieteellinen artik keli

LAB primo

Bock, T. Evonder
Oelsnitz, D.

Leadership-competences
in the era of artificial
intelligence - a structured
review

2025

Systemaattinen
kirjallisuuskatsaus

Tieteellinen artikkeli

Google
Scholar

Paro, D.

Ihmisléhtdisen johtamisen
lkasvava merkitys
tulevaisuuden
tydelimissd

2023

Laadullinen tutkimus

Opinnaytetyd (AMK)

Google
Scholar

Maatta, T.

"Mitké asiat valvottavat
paattdjaa oisin?":
liketoimintap&attijien
nakemyksia tulevaisuuden
tyoelamasta

2020

Laadullinen tutkimus

Pro gradu -tutkielma

Google
Scholar

Ronkainen, M.-M.

Mitd tulevaisuuden
esihenkiloltd odotetaan

2025

Laadullinen ja
maarallinen tutkimus

Opinnaytetyd | AMK)

Google
Scholar

Hartikainen, M.

Tyonjohtaminen
esihenkilon toimesta
vai itseohjautuvuuden
vapaudellajavastuulla

2023

Laadullinen tutkimus

Opinnaytetyd | YAMK)

EBSCO
Business
Source Elite

Mayer, C-H.

Leaders’ views on
leadership and skills
developmentin

the Fourth Industrial

Revolution

2024

Laadullinen tutkimus

Tieteellinen artik keli

Taulukko 3. Katsaukseen

Sisallénanalyysi

yhtenadisena ja

suurena

mukaan otettavat tutkimusaineistot

kokonaisuutena.

Kirjallisuuskatsaukseen
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mahdollisti tulevaisuuden johtamisosaamisen syvallisen tarkastelun

valittujen

tutkimuslahteiden tulokset on tuotu esille luvussa viisi ja ne on jaettu kolmeen

kappaleeseen. Kappaleiden jako perustuu asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja aiheen

teemoihin, jotka yhdistyvat toisiinsa. Tulokset muodostavat kokonaiskuvan tarvittavasta

johtamisosaamisesta ja taidoista tulevaisuuden esihenkildille.
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5 Tulokset
5.1 Muutokset tyoelamaan ja johtajuuteen

Paron (2023, 36) tutkimuksesta selvida, ettd hierarkista ja perinteistd auktoritaarista
johtajuutta ei ndhdd osana tulevaisuutta. Mikrojohtamisen sekad lilan kontrollin pitdisi
poistua. Pelolla johtaminen, jossa esihenkilon johtaminen perustuu siihen, etta tyontekijat
pelkdavat esihenkildd nahdaan poistuvana johtamistyylind. Kun luovutaan tallaisista
johtamisentavoista, pystytddn organisaatioissa keskittymaan paremmin jatkuvaan
oppimiseen ja osaamisen kehittamiseen. Otting ym. (2021) toteavat, etta yritykset tulevat
olemaan tulevaisuudessa entista ketterampia sekd monimuotoisempia ja hierarkioiden rooli
tulee heikentymaan. Hierarkioiden roolin heikentymisella tarkoitetaan painopisteen
siirtymista linjajohtamisesta, hierarkioista ja vallasta pois, jolloin vastuuta pyritdan
siirtAmaan tiimeille ja yksildille. Myds Hartikaisen (2023, 37—38) tutkimustuloksista nousee
esiin, ettd hierarkista johtajuutta ei tulevaisuudessa koeta toimivaksi. Tulevaisuuden
tyoelamassa hanen mukaansa korostuu itseohjautuvuus ja jaettujohtajuus, jossa tiimeilla
on vastuu omasta tyostdan ja sen toteutuksesta tavoitteiden mukaisesti. Esihenkilon
korvaaminen nahdaan tulevaisuutena, jossa asiantuntijaryhma voisi toimia tukien toisiaan
ja esihenkild olisi korvattu toimivalla ja selkealla strategialla. Tiimit vastaisivat talla tavoin
suoraan ylimmalle johdolle ilman valissa toimivaa esihenkildd. Maatan (2020, 83) tutkimus
osoittaa my0ds tulevaisuuden johtamisen yhdeksi menestystekijaksi olevan yksilon

itseohjautuvuus ja mahdollisesti myds jaettujohtajuus.

Ronkaisen (2025, 31—32) tutkimukseen vastaajista valtaosa pitda digitalisaation jatkuvaa
kehittamista erittdin tarkeana. Digitaalisuuden lisaantyminen nahdaan haasteena, mutta
mahdollisuutena ja siksi esihenkilon tulisi kehittaa teknologista osaamistaan jatkuvasti.
Otting ym. (2021) toteavat teknologian vahentavan rutiinitydtéd niin tyéntekijoiltd kuin
esihenkildilta. Rutiininomaiset hallinnolliset tehtavat, kuten tyévuorosuunnittelu tai tehtavia
jakavat jarjestelmat tarjoavat apua esihenkildille tydntekoon. Teknologian sisallyttaminen
tydhon tarkoittaa robotiikan ja avustusjarjestelmien hyddyntamista arkisessa tyossa
digitalisoinnin ja automaatioiden kautta. Esihenkilon tulisi tulevaisuudessa osata hyodyntaa
teknologiaa osana omana ty6taan yha tehokkaammin. Gillin ym. (2024) tutkimuksesta kay
ilmi, etta johtajien ei tulisi keskittya myoskaan liikaa teknologiseen osaamiseen digitaalisen
transformaation yhteydessa, vaan teknologinen osaaminen kuuluisi jattda asiantuntijoille.
Sen sijaan johtajien ja esihenkildiden tulisi keskittyd enemman kokonaisuuteen ja
kokonaisvaltaiseen ajatteluun, jolloin korrelaatioita voidaan tunnistaa helpommin ja tehda
sen mukaan oikeita paatdksia. Samoin Mayerin (2024) tutkimuksesta selviaa, etta

neljannen teollisen vallankumouksen johtamisessa tarvitaan kokonaisvaltaista ja syvallista
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ymmarrysta maailmasta, uusista trendeista ja liiketoiminnasta. Esihenkildiden on pysyttava
kehityksen karjessa, jotta he voivat ohjata teknologian kayttéa sen sijaan, etta teknologia

ohjaisi heitd. Johtajien pitaisi pyrkia integroimaan teknologia osaksi omaa tyotaan.

Paro (2023, 38—39) nostaa tutkimuksestaan esiin, ettd johtaminen tulevaisuudessa tulee
vaatimaan suurempaa kontekstin ja kokonaisuuksien ymmartamista. Esihenkildiden tulisi
ymmartdd muutoksia ja asioita kokonaisuuksina, ja olla tietoisia osaamisesta, joita
mahdolliset muutokset vaativat. Organisaation toimintaa ja osaamista voidaan kehittaa ja
yllapitdd tehokkaammin, kun esihenkild pystyy hahmottamaan asiat kokonaisvaltaisesti.
Kokonaisvaltaisen ymmarryksen lisdksi uusien teknologioiden hahmottaminen ja
hyédyntaminen ovat esihenkildlle tarkeita taitoja Paron mukaan. Johtajan tulisi olla itse
kiinnostunut teknologiasta ja tunnistettava tekoalytoimintaan ja teknologiaan liittyvat riskit
sekd mahdollisuudet. Uusia teknologioita tulisi pyrkia pohtimaan strategian kannalta ja
ymmartaa niiden kayton tarkeyttda, jotta teknologiaa voidaan hyddyntaa parhaalla
mahdollisella tavalla. Maatta (2020, 67—71) toteaa teknologian olevan suurimpia ajureita
tyon muutokseen. Digitalisaation ja teknologioiden hyddyntamisen arvioitiin tekevan
organisaatioista joko haviajia tai voittajia. Teknologian uskotaan mukautuvan kaikkeen
tyohon ja tekemiseen tavalla tai toisella, jolta kukaan ei voi valttya. Esihenkildiden tulisi
oppia kayttamaan ja hyoddyntamaan teknologiaa, jotta organisaation osaamista ja
kyvykkyyttd voidaan kehittdd. Teknologia tulee muuttamaan esihenkildon roolia seka

johtamisen- ja tydnkulttuuria tulevaisuudessa (Hartikainen 2023, 59—60).

Digitalisaatiota tulisi jatkuvasti kehittaa, silla siihen liittyy edelleen mahdollisuuksien lisaksi
paljon uhkia. Osaamista tulee vahvistaa niin, ettd digitalisaatiota ja sen tarjoamia
mahdollisuuksia voidaan hyddyntda parhaiten. (Ronkainen 2025, 31—32.) Tydnteosta
muodostuu teknologian ansioista entistd paikasta riippumatonta, eikd tyontekijoilla tai
esihenkildilla ole enda tulevaisuudessa valttamatta yhteen paikkaan sidottua tydpaikkaa ja
tama tulee muuttamaan johtamista. Etdymparistdissa johtamiseen vaaditaan esihenkildilta
taitavaa koordinointia ja vaikuttavaa johtamista. (Otting ym. 2021.) Koska etdolosuhteet
haittaavat usein innovointia ja estavat henkilokohtaista kontaktia, vaaditaan johtajilta
vaikutusvaltaa ja tehokkaita johtamisentaitoja. TyoOntekijoita tulisi kannustaa
itseohjautuvuuteen ja itsendiseen tyoskentelyyn. Yhteistyo tiimin valilla pitaisi saada
toimivaksi ja heille tulisi tarjota tarvittavat resurssit etdolosuhteisiin. Jotta itseohjautuvuus
saadaan toimimaan tiimien valilla, tarvitaan kaikilta organisaatiossa lapinakyvyytta seka
nopeaa tiedon kulkua. (Gilli ym. 2024.) Pandemian jalkeen digitaalisten tydkalujen kayttd
on lisdantynyt, mutta ne vaativat viela jatkuvaa kehittdmistd vuorovaikutuksen ja tyon
sujuvuuden takaamiseksi. Keskindisen luottamuksen luominen hybridi- ja etatyohon

nousee tarkedaksi, jos johtamisessa halutaan onnistua tulevaisuudessa. Luomalla avointa ja
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rehellista ilmapiiria etdymparistéihin saadaan viestinnastd ja yhteistydstad sujuvampaa.
(Ronkainen 2025, 26—27.)

Nopeasti kehittyvat teknologiat vaativat tehokkaan muutosjohtamisen lisdksi
organisaatioilta panostusta jatkuvaan oppimiseen ja osaamisen kehittdmiseen. Valtaosa
Ronkaisen (2025, 31) tutkimukseen vastaajat pitivat jatkuvaa kehittdmista tydyhteisdissa
erittain tarkeana. Mayer (2024) toteaa, ettd johtajien tulisi pyrkia kouluttamaan ja
valmentamaan johdettaviaan luomalla yhteyden heihin ja tarjoamaan mahdollisuuksia
osaamisen kehittamiselle. Maatta (2020, 77—88) kertoo elinikaisen ja jatkuvan oppimisen
korostuneen tulevaisuuden tybdeldman edellyttdvistd asioista tutkimuksestaan eniten,
toimialasta ja vastaajasta riippumatta. Jatkuva oppiminen on tavallinen ilmié jo talla hetkell3,
mutta sen merkitys tulee korostumaan tulevaisuudessa nopeasti kehittyvissa ja muuttuvissa
ymparistoissa entisestdaan. Esihenkil6iltd vaaditaan osaamisvajeiden ja -tarpeiden
tunnistamista, jotta jatkuvaa oppimista voidaan toteuttaa organisaatioissa. Otting ym.
(2021) nostavat esiin johtajan tarpeen ymmartaa johdettaviaan yksiléllisesti ja huomiomaan
heidan vahvuutensa seka heikkoutensa, jotta heidan osaamistaan voidaan kehittaa. He

nakevat johtajalle tarkeaksi ominaisuudeksi avoimuuden jatkuvalle oppimiselle.

Gilli ym. (2024) korostavat, etta johtajien taytyy tulevaisuudessa luoda ja rakentaa kestavia
tydsuhteita. Selkealld viestinnalld luodaan tarkoitusta ja merkitysta tyontekijoille. Maatta
(2020, 74) nostaa esiin, ettd merkityksellisyyden luonnilla tehddaan pehmeampi puoli
nopeasti etenevan teknologian ja digitalisaation ymparille. Taytyy luoda syvempi merkitys
tydntekijoille, miksi tyotd tehdaan ja mitd hyvaa tydnteosta seuraa. Maailmassa, missa
kaikki pyritaan jatkuvasti tekemaan nopeammin, kovemmin, alykkaammin ja tehokkaammin
tarvitaan merkitysta tydhon yha enemman. Merkityksellisyyden koetaan muuttavan ty6ta ja
sen rakenteita tulevaisuudessa. Myds Philip ym. (2023) tekemastd tutkimuksesta
tarkeimmaksi tulevaisuuden johtajuuden kannalta valittiin johtamisen klusteri, johon sisaltyi
mm. luottamuksen ja merkityksen Iuominen tydhon. Nama koettiin tarkeaksi

tulevaisuudessa digitalisaation johtamiseen.
5.2 Tarvittavat taidot tulevaisuudessa

Kirjallisuuskatsaukseen valikoituneissa tutkimuksessa kaikissa mainitaan avoimen seka
rehellisen vuorovaikutuksen ja viestinnan tarkeys tulevaisuuden esihenkiléille. Ottingin ym.
(2021) tekemasta tutkimuksesta nousee esiin vuorovaikutustaidot. Varhainen, selkea ja
avoin viestinta erityisesti digitaalisten tydkalujen avulla tulee nousemaan tarkeaksi
osaamiseksi esihenkildille. Paro (2023, 37) tuo tutkimuksessaan esiin avoimen seka
lapindkyvan viestinnan ja kommunikaation tarkeyden tulevaisuudessa. Teknologia ja

virtuaalitiimit luovat suuremman tarpeen ihmisten valiselle vuorovaikutukselle ja se tulee
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korostumaan koko ajan enemman. Johtajien tulisi pyrkia tukemaan avointa vuorovaikutusta
organisaatioissa parhaansa mukaan ja keskeiseksi taidoksi tulevaisuudessa tulee olemaan
ihmisten valisen seka ihmisten ja koneiden valisen kommunikoinnin sujuvoittaminen (Bock
& von der Oelsnitz 2025). Myds Gilli ym. (2024) havaitsevat, etta johtajilta odotetaan yha
enemman aktiivista suhteiden hallintaa ja johtajilta odotetaan tunnesiteiden luomista
johdettaviinsa osoittamalla aitoa kiinnostusta, empatiaa ja aitoutta heitd kohtaan.
Henkilokohtaisten tapaamisten vaheneminen ja virtuaalitapaamisten lisdantyminen
vaikeuttaa luottamuksellisten ymparistdjen luomista ja esihenkildiden tulisi luoda
teknologien kylmyyden rinnalle sosiaalinen ulottuvuus, joka tukee Iluottamusta ja

vuorovaikutusta.

Ronkaisen (2025, 26—33) tutkimuksesta selviaa, ettd etad- ja hybridityd saattaa tuottaa
esihenkildille tulevaisuudessa haasteita vuorovaikutuksen kautta, silla etatydskentelyn
myota tiimitydskentely ja yhteishengen yllapito hankaloituu. Digitaaliset tyokalut luovat
haasteita vuorovaikutukselle, sillda ongelmat eivat tule yhtd helposti esille. Siita syysta
esihenkilon pitaisi pystya viestimaan ja kommunikoimaan selkeasti, rakentavasti ja
empaattisesti etd- ja hybridiymparistoissad. Tatd tukee Henderikxin ja Stoffersin (2023)
ryhmakonseptikartoituksesta ilmenevat tulokset. Sillda keskijohdon esihenkildiden
tarkeimmiksi taidoiksi meneilldan olevaan digitaaliseen murrokseen koettiin olevan
muutosjohtamisen lisadksi pehmeéat taidot, kuten vuorovaikutus- ja ihmistenjohtamistaidot
eikd esimerkiksi teknologiaan liittyvat taidot. Tekoalyn ja teknologian lisaantyminen
nostaakin tarpeen esihenkildiden pehmeille taidoille (Bock & von der Oelsnitz 2025)
mukaan. Maatta (2020, 80—83) tarkastelee tutkimuksessaan tulevaisuuden tyéelamataitoja
ja nostaa esiin inhimilliset valmiudet. Vuorovaikutus, tunnedly ja empatia nousevat esiin
taitoina, jotka ovat valttdamattdmia ja koskettavat kaikkia tyotehtavista riippumatta.
Vuorovaikutuksellinen johtajuus tulee olemaan tulevaisuuden tydeldmassa valtava
menestystekijd. Tulevaisuuden esihenkildn tulee olla kuunteleva, arvostava, kunnioittava

seka vuorovaikutteinen (Hartikainen 2023, 61).

Tekoalyn koetaan vaikuttavan merkittavasti johtajiin niin uudenlaisilla teknisilla osa-alueilla,
mutta samalla se vaatii esihenkilGilta yhteistyota empatiaa korostaen, verkostoitumiskykya
sekd valmentavaa otetta tydntekijdiden voimaannuttamiseksi (Bock & von der Oelsnitz
2025) mukaan. Esihenkil6iltd tulevaisuudessa odotetaan vuorovaikutustaitojen lisaksi
tunnealykkyyttd ja empatiaa. Paro (2023, 36) toteaa empatiakyvyn ja tunnealykkyyden
olevan merkityksellisia ja tarkeitd ominaisuuksia johtamisessa niin nykyaan Kkuin
tulevaisuudessa. Kun suurempi osa kommunikaatiosta ja vuorovaikutuksesta tapahtuu
digitaalisesti, tunnereaktioiden, ilmeiden ja eleiden tulkitseminen on entista haastavampaa.

Tunnejohtaminen ja empatia on kuitenkin aina ollut ja tulee olemaan jatkossakin hyvien
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esihenkildiden ja johtajien ominaisuuksia, mutta etdymparistdissa empatian ja tunnealyn
tarve korostuu. Mayer (2024) kasittelee neljannen teollisen vallankumouksen taitoja
tutkimuksessaan ja nostaa esiin, etta ilman pehmeita taitoja, kuten empatiaa ja yhteisty6ta
ei voida organisaatioissa kehittya samalla tavalla. Empatia koetaan valttamattdmaksi osa
alueeksi neljannessa teollisessa vallankumouksessa. Maatta (2020, 80—81) tuo esiin, etta
tunnetaidot ja empatia ovat keskeisessa roolissa tulevaisuuden tyéelamaa. Tunteet ovat
osana meita seka tydelamaa ja meidan kaikkien tulisi pyrkid hyvaksymaan ja tunnistamaan
ne onnistuaksemme. Paro (2023, 37) toteaa, etta tulevilla sukupolvilla on erilaisia toiveita
johtajuudelle. He toivovat saavansa palautetta tietylla tavalla ja haluavat tulla nahdyksi.
Johtajien tulisi siksi olla entistd tunnedlykkddmpia ja empaattisempia, jotta tyontekijoita
saadaan sitoutettua tydhoén ja pysymaan organisaatioissa pidempaan. Philip ym. (2023)
tutkimuksesta korostui digitaalisen transformaation johtamiseen tarkeiksi taidoiksi empatia
ja tunnedly. Empatia on usein unohdettu kokonaan, kun toiminnassa keskitytaan
pelkastaan tuloksiin, uusiin teknologioihin ja prosesseihin. Tunnedlysta tulee keskeinen
tydkalu johtamisessa, sillda sen avulla voidaan ymmartdd paremmin muutoksista
huolestuneita tydntekijoita, tunnistaa pelkoja ja esteitd sekd rakentaa luottamusta ja

turvallisuuden tunnetta. Tama vahvistaa sitoutumista ja helpottaa muutosten lapivientia.

Gilli ym. (2024) totesivat virtuaalitimien lisdantymisen aiheuttavan vaikeuksia luoda
luottamusta tyoyhteisdihin. Luottamus on tarked perusta kaikelle viestinnalla. Jotta
esihenkilét voivat luoda luottamuksellista tydyhteiséa, tarvitaan esihenkilltd aktiivista
kuuntelua, empatiaa ja aitoa kiinnostusta johdettavistaan (Hartikainen 2023, 34). Luottamus
on avainasemassa eta- ja hybriditimeissa. Esihenkildlld on tarkead rooli luottamuksen
mahdollistajana. Johdettavilla tulee olla tunne, ettd esihenkildlle pystyy puhumaan
avoimesti ja hanen tulisi olla aktiivinen osapuoli yhteydenpidossa. Kun esihenkild on
helposti l[ahestyttava ja on aito oma itsensa, pystyy han luomaan luottavampaa ilmapiiria
tydyhteis6on. (Ronkainen 2025, 28.) Esihenkildltd kaivataan avointa viestintaa seka
luottamusta, jotta etdymparistdissa voidaan menestya. Henderikxin ja Stoffersin (2023)
tutkimukseen osallistujat pitivat esihenkilon rehellisyytta, luottamuksellisen ympariston

luomista ja ihmisten voimaannuttamista tarkeina taitoina esihenkiléille.

Tekoalyn aiheuttamien muutosten hallitsemiseksi tarvitaan tehokasta muutosjohtamista ja
muutoksen hallintaa esihenkildiltd (Bock & von der Oelsnitz 2025). Otting ym. (2021) tuovat
esiin muutoksen johtamisella olevan uusi merkitys tulevaisuuden johtajille. Siihen liittyy
vahvasti muutoksen tukeminen, joustava seka kettera toiminta ja avoin seka lapinakyva
viestintd. Menestyksekkaaseen johtamiseen kaivataan esihenkilGilta tulevaisuudessa
muutosavoimuutta ja epaonnistumisien sallimista. Muutosjohtamiseen liittyy vahvasti

jatkuvan oppimisen tarkeys. Gillin ym. (2024) mukaan johtajilta odotetaan avointa asennetta
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muutosta ja innovaatiota kohtaan. Heidan tulee olla tietoisia uusista trendeistd ja
teknologioista, jotta paatdksien tekeminen ja johtaminen helpottuisi. Muutoksia tulisi
toteuttaa johdonmukaisesti seka innoittamalla ja osallistamalla koko tiimia muutokseen.
Muutoksien onnistumiseen vaaditaan johdettavien yksiléllisten tarpeiden huomioimista,
pelkojen vahentamista ja muutoksen tarpeellisuuden sekd merkityksellisyyden Ioytamista.

Kun muutos koetaan merkitykselliseksi, se onnistuu suuremmalla todennakoisyydella.

Paro (2023, 38—41) painottaa muutosjohtamisen ja jatkuvan oppimisen merkitysta
tulevaisuuden kannalta. Johtajilta ja esihenkilGiltd odotetaan vastuun ottamista omasta
oppimisestaan ja teknologian ymmartamisesta. Muutosjohtamiseen liittyy vahvasti
johdettavien kannustaminen avoimuuteen, uskallukseen, kokeiluun ja
muutosmyodnteisyyteen, mutta samalla johtajan tulee itse pyrkia naihin. Hanen tulee olla
muutoskykyinen ja uskaltaa kokeilla uusia asioita. Myds Ronkaisen (2025, 25)
tutkimuksessa tarkeimmaksi taidoksi tulevaisuuden esihenkildlle koetaan olevan
joustavuus ja muutoskykyisyys. Philip ym. (2023) nostavat esiin tutkimuksesta
muutosjohtamisen vaativan useita nakokulmia johtajalta. Ymmarrysta pitaa pystya
laajentamaan organisaation ulkopuolelle ja ymmartaa ympardivan maailman muutos.
Johtajien ja esihenkildiden pitaisi ennakoida tulevaisuutta ja sen trendeja, jotta organisaatiot

pystyvat kehittymaan (Mayer 2024).

Ketteryys on merkityksellinen taito esihenkildille tulevaisuudessa, sillda sen avulla
muutoksiin  voidaan reagoida nopeammin (Bock & von der Oelsnitz 2025).
Muutosjohtamisen kanssa tutkimuksista tuotiin usein esiin esihenkildn ketteryys, joustavuus
ja ennakointi seka positiivisen virhekulttuurin luominen ja kokeiluhenkisyyteen
kannustaminen. Kokeiluhenkisyydella ja epaonnistumisia sallivalla ilmapiirilld, voidaan
osaamista kehittda virheiden ja epdonnistumisten kautta tehokkaammin. Maatan (2020,
75—76) havaintojen perusteella muuttuvassa tyéelamassa joustavuus ja kokeilukulttuuri
nahdaan merkittavind asioina. Kokeilemalla uusia asioita luodaan yhteistd tekemista,
paastaan kehittymaan ja tyonteosta tulee joustavampaa. Tulevaisuudessa tulisi keskittya
enemman virheiden sallimiseen ja niista oppimiseen. Nain voidaan toimintaa kehittaa, kun
on kokeiltu ja etsitty rohkeasti uusia tapoja toimia. Otting ym. (2021) n&kevét positiivisen
virhekulttuurin luomisen tarkeana. Tulevaisuutta on organisaatiokulttuuri, jossa tyontekijoilla
on autonomiaa ja virheitd kaytetdan oppimiseen. Vaikutusvaltaiset johtajat edistavat
tulevaisuudessa kokeilukulttuuria organisaatioissa (Bock & von der Oelsnitzin 2025)
mukaan. He pyrkivat luomaan kulttuurin, jossa edistetddn autonomiaa ja tiimeilld on

vastuuta.
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5.3 Korostuvat johtamistyylit tulevaisuudessa

Esihenkildon rooli on muuttunut auktoritaarisesta enemman keskustelevaksi ja
neuvottelevaksi. Esihenkil6ilta vaaditaan enemman johtajuutta, kykya ohjata tyontekijoita ja
kohdata heitd vuorovaikutteisesti. Johtamistyyli on pitkalti riippuvainen johdettavien
tarpeesta. (Hartikainen 2023, 35.) Nykyaikaiset ihmislahtdiset johtamisen tavat korostuivat
useammasta tutkimuksesta. Paron (2023, 36—37) tutkimukseen osallistujat kokevat
ihmislahtdisten johtamistapojen olevan tarkeitd tulevaisuuden kannalta ja teknologisen
kehityksen myo6td ne korostuvat entisestdan. Ennen nostettiin johtajiksi teknisesti
lahjakkaita asiantuntijoita, mutta tulevaisuudessa johtajilta odotetaan kykya muokata omaa
johtamistyyliddn, tunne- ja vuorovaikutustaitoja sekd taitoa johtaa ihmisia yksilGina.
Ihmislahtdiselld johtajuudella koetaan olevan suuri vaikutus yrityksen tulokseen seka
tydntekijdiden viihtyvyyteen ja hyvinvointiin. Tutkimukseen osallistujat kokivat, ettei
ihmislahtoisellda johtajuudella ole haittoja, silla johtaja pystyy olemaan samalla todella
tavoitteellinen ja ihmislahtdinen. Johtamiseen kuuluu tietynlainen kontrolli ja
paattavasaisyys, mutta se on mahdollista tehda ihmislahtoisesti. Maatan (2020, 82—84)
tutkimukseen vastaaja toteaa, etta esihenkilona tulisi nahda jokaisen johdettavan yksildlliset
tarpeet ja mukauttaa johtamista sen mukaan. Johtaminen vaatii Maatan tutkimuksen
perusteella inhimillisyytta, joka ei ole ollut esimerkiksi suomalaisessa tydelamassa vahvuus.
Johtajuus on menossa pehmeampaan suuntaan, jossa ihmiset kohdataan ihmisina eika
heitd vain kaskyteta ja johtajilta odotetaankin enemman inhimillisia taitoja kuin perinteisiksi

johtamisen taidoiksi koettuja taitoja, kuten talouteen liittyvaa osaamista.

Hartikaisen (2023, 36—43) tutkimus tuo esiin, ettd esihenkilétyd tulee muuttumaan
tulevaisuudessa. Johtajan rooli muuttuu enemman valmentajaksi ja sparraajaksi.
Esihenkildn tulisi olla toiminnanohjaaja ja suunnan nayttgja johdettavilleen seka valmentaa
ja saa tiiminsad toimimaan positiivisen yhteishengen mukaan. Esihenkild vie asioita
eteenpain, tukee ja kannustaa. Otting ym. (2021) toteavat tutkimuksessaan, etta johtajan
merkitys tulee kasvamaan valmentajana, joka auttaa johdettaviaan kehittymaan.
Valmentava johtaja ottaa johdettaviensa nakokulmat huomioon, jotta han pystyy kohdella
heita yksilollisesti, tunnistaa heidan vahvuutensa ja heikkoutensa seka ollakseen
ymmartavainen. Valmentava johtajuus on tulevaisuuden tyOelamassa johtamisen
menestystekija (Maatta 2020, 83). Tarve valmentavalle ja palvelevalle johtajuudelle, jossa
esihenkild toimii suunnannayttdjana ja valmentajana johdettavilleen, nakyy tutkimusten
tuloksista, vaikka valmentavaa johtajuutta ei erikseen mainita kaikissa. Esimerkiksi
Ronkaisen (2025, 25—28) opinnaytetytssa todetaan, etta taito johtaa monimuotoisia tiimeja
ja huomioida tyontekijdiden yksildllisia tarpeita ovat tarkeitd taitoja tulevaisuuden

esihenkildlle. Ymmartamalla jokaisen omat tarpeet ja tuntemalla johdettavansa vahvuudet,
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voidaan tydyhteis6ssa kohdata haasteita tehokkaammin. Nain esihenkild pystyy johtamaan
ihmisia kehittamalla heitd ja olemalla aidosti lasna, jolla han luo luottamusta ja samalla
tukee avointa viestintdd sekad tulosten seurantaa. Esihenkilon tulisi pyrkid toimimaan
vuorovaikutteisesti ja tukea johdettaviaan. Nama Ronkaisen esiin tuomat tulokset viittaavat
palvelevaan johtamiseen, jossa keskitytdan syvallisesti johdettavien tarpeisiin ja
vahvuuksiin seka pyritdan kehittdmaan heita ja luomaan avointa seka luottamuksellista
ymparistéad. Gilli ym. (2024) painottavat osallistavan johtajuuden merkitysta digitaalisessa
muutoksessa. Johtajilta odotetaan johdettavien aktiivista kuuntelua ja osallistamista
paatoksen tekoon. Esihenkilon tulisi pyrkia luomaan selkeat tavoitteet ja tarjota tarvittavat
resurssit johdettavilleen niissa onnistumiseen. Tyontekijoita tulisi pyrkia kannustamaan ja
kehittdmaan itsenaiseen paatdksentekoon. Nama Gillin ym. tuloksista selvidvat johtajuuden
taidot digitaaliseen murrokseen viittaavat valmentavaan johtajuuteen, silla osallistaminen,
aktiivinen kuuntelu ja vastuun antaminen ovat valmentavan johtamistyyliin viittaavia tapoja.
Esihenkildiden tulisi tulevaisuudessa pystyd voimaannuttamaan tiimidnsa kannustamalla
heitd olemaan aktiivisempia ja itsendisempia ja ottamalla enemman valmentajan ja

kouluttajan roolia (Bock & von der Oelsnitz 2025) mukaan.

Paron (2023, 38) tutkimuksesta kay ilmi, ettd hierakisesta johtamisen ajattelumallista
siirryttaisiin palvelujohtamisen ajattelumalliin. Siind esihenkilé pyrkii pohtimaan jatkuvasti,
miten voisi omassa tyossdan tukea, auttaa ja mahdollistaa. Maattd (2020, 73-74)
huomauttaa, ettei perinteinen, kaskyihin perustuva johtaminen riitd tulevaisuuden
tyéelaman kontekstissa, jossa korostuvat luovuus ja mahdollisuuksien luominen. Talldin
tarvitaan palvelevaa johtajuutta, joka rakentuu johdettavien tukemiseen ja heidan
potentiaalinsa vahvistamiseen. Palveleva ja valmentava johtajuus tulee korostumaan
tulevaisuudessa. Johtaminen muuttuu liiallisesta neuvomisesta kohti valmentavampaa ja
osallistavampaa otetta sekd kaskyttdvasta tyylistd kohti mahdollistavaa ja palvelevaa
johtajuutta. Hartikainen (2023, 61) nostaa esiin myds johtajan roolin muuttuvan palvelevaksi

yksilon tarpeet huomioivaksi johtajuudeksi.
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6 Johtopaatokset
6.1 Tulosten pohdinta ja yhteenveto

Opinnaytetydssa toteutetun kuvailevan Kkirjallisuuskatsauksen tavoitteena oli selvittaa
vastaus tutkimuskysymykseen, minkalaista johtamisosaamista esihenkil6iltd odotetaan
tybeldaman johtamisen rakenteiden muuttuessa tulevaisuudessa. Tutkimuksen
alakysymyksilla pyrittin  tukemaan paatutkimuskysymystd ja Iluomaan kokonaisuus
vastaamaan paakysymykseen. Tutkimuksessa painotettiin tulevaisuuden nakdkulmaa
johtajuuteen. Kirjallisuuskatsauksessa aineistot olivat kansainvalisia ja kotimaisia. Vaikka
aineistot ovat eri maista ja toimialoilta, ovat tutkimustulokset hyvin yhtenevaisia. Tama

tukee valittua aihetta ja rajauksen laajuutta.

Kirjallisuuskatsauksen tuloksista selvisi, etta johtajuus tulee muuttumaan tulevaisuudessa.
Hierarkinen ja auktoritaarinen johtaminen eivat enaa ole tulevaisuutta. Esihenkilon rooli
muuttuu kaskyttdvastd ja kontrolloivasta johtajuudesta enemman keskustelevaksi ja
neuvottelevaksi johtajuudeksi (Hartikainen 2023, 60). Liiallinen kontrolli, kaskytys ja vallan
keskittyminen vain yhdelle ihmiselle todetaan toimimattomaksi. Tiimeissa tulisi korostua
itseohjautuvuus ja jaettu vallankayttd seka autonomia. Hartikaisen (2023, 60) tutkimuksen
perusteella esihenkiléon rooli olisi kevennettavissa tai kokonaan korvattavissa tiimien
itseohjautuvuudella. Tydn tulisi olisi sellaista, ettd tydntekijat pystyvat ohjaamaan ja
paattamaan omasta tydstdan (Hartikainen 2024, 43). Tiimien itseohjautuvuus nahdaan
tulevaisuutena ja on mahdollista, ettd joissain organisaatioissa jaettu johtajuus voi
tulevaisuudessa olla toimiva ratkaisu. Johtajia ja heidan auktoriteettiaan silti tarvitaan, mutta
heiltd odotetaan enemman valmentavaa ja palvelevaa otetta johtamiseen seka osallistavaa
ja vaikuttavaa johtajuutta. Muutokset lisdavat tarvetta vaikeiden paatosten tekemiselle ja
siksi esihenkilitd ja heidan auktoriteettiaan varmasti tarvitaan tulevaisuudessakin. Tata
tukee Paron (2023, 37) tutkimuksessa haastateltavan toteamus siita, ettd johtamiseen
edelleen ja tulevaisuudessa kuuluu tietynlainen kontrolli ja paattavaisyys, mutta han toteaa

naiden olevan mahdollista ihmislahtoisella otteella.

Kirjallisuuskatsauksen tuloksista tulevaisuudessa korostuivat valmentava ja palveleva
johtamistyyli. Tatd tukee myds tydn teoreettinen viitekehys, silla Bayiates ym. (2025)
totesivat tarkeimmiksi kyvyiksi johtajille olevan kehittdminen, valmentaminen, motivoiminen
ja tukeminen. Tydntekijdiden valmentaminen ja kehittdminen ovat kaikista tarkeimpia
tehtavia, joita esihenkildlle tulee tulevaisuudessa kuulumaan. Heidan tekeman tutkimuksen
perusteella tehokkaan tydvoiman sailyttamiseksi suurin vaikuttava tekija tulevaisuudessa

tulee olemaan esihenkildn kyky johtaa, inspiroida ja osallistaa. Teknologia tulee
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helpottamaan esihenkilditd naiden toteuttamisessa, sillda tekodlyn ominaisuuksia
suoritusten arviointiin tai kehittdmismahdollisuuksiin on mahdollista hyédyntaa apuna.
Tekoalya ei kuitenkaan koeta korvaavan esihenkilén roolia kokonaan, silla empatia, tuki,
yhteisollisyys, psykologinen turvallisuus ja sitoutuneisuus organisaatioon ovat viela asioita,

joita vain esihenkild voi saada toteutumaan (Bayiates ym. 2025) mukaan.

Tutkimuksista esiin nouseviin johtamistyyleihin liittyy myos haittoja, silla kaikki haluavat
esihenkildltdan erilaista johtamista. Huovinmaa (2024, 181—190) esittelee kirjassaan
valmentavan ja palvelevan johtamisen haasteita. Han toteaa valmentavan johtajan riskeiksi
liiallisen ohjaamisen, vaikeissa tilanteissa johtamisen, kriittisen palautteen annon vaikeiden
ja ajanhallinnan. Valmentava johtaja toimii ohjaamalla johdettaviaan ja ajankaytté voi olla
hankalaa, jos esihenkild ohjaa liikaa johdettaviaan. Palvelevalla johtajuudella haasteena
liiallinen palveleminen, tukeminen seka liian joustava lahestymistapa (Huovinmaa 2024,
190). Vaikka johtamistyyleissa on omat haasteensa, ovat palveleva ja valmentava
johtamistyyli tulevaisuutta, mutta taitava esihenkild osaa hyodyntaa useita johtamistyyleja,
kuten teoreettisesta viitekehyksesta kay ilmi. Tulevaisuudessa toimivia johtamistyyleja on
myo6s muita, mutta opinnaytetydn alakysymyksena oli, minkalaiset johtamistyylit korostuvat
tulevaisuudessa ja vastaukseksi I0ytyi inmislahtoiset johtamistyylit, palveleva ja valmentava
johtaminen. Tuloksissa ei puhuttu suoraan sallivasta antaa menna johtajasta, joka mainittiin
teoreettisessa viitekehyksessa, mutta johdettavien itseohjautuvuuden ja itsendisyyden
korostaminen johtajuudessa viittaavat tdhan johtamistyyliin. Kirjallisuuskatsauksesta nousi
esiin myds tilannejohtaminen, jossa esihenkilon pitaisi pystyd mukauttamaan oma
johtamistyyli tilanteeseen sopivaksi, silld on tilanteita, missa esimerkiksi auktoritaarinen ja

kontrolloiva johtaminen voi tulla tarpeeseen.

Opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen perusteella voidaan havaita teknologialla olevan
suuri vaikutus tulevaisuuden tyoelamaan ja tatd kautta johtajuuteen. Teoreettisen
viitekehyksen lisaksi tata tuki kirjallisuuskatsaukseen valittu Henderikxin ja Stoffersin (2023)
tutkimus, jossa esiin nousi havainto siita, ettd pehmeiden taitojen korostuminen
tulevaisuuden johtajuudessa johtuu teknologian kyvyttdmyydesta inhimillisiin tunteisiin.
Lisdantyneen teknologian rinnalle esihenkil6iltd kaivataan enemman vuorovaikutuksellisia
ja sosiaalisia taitoja eika valttamatta pelkastaan teknologia osaamista myds (Gilli ym. 2024)
tutkimuksen mukaan. Teknologia vaikuttaa esihenkildiden osaamisvaatimuksiin ja
virtuaaliset ymparistdét seka hybridityd vaatii taitavan teknologian hyddyntamisen lisaksi
hyvia vuorovaikutustaitoja. Kirjallisuuskatsauksen tuloksien perusteella hybridityd nahdaan
edelleen tulevaisuuden tydmallina. Siksi tarked osa tulevaisuuden johtamisosaamista on
hybriditydn tehokas johtaminen niilla aloilla ja organisaatioilla, joilla paikkariippumaton tyo

on mahdollista.
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Kirjallisuuskatsauksen tulokset osoittavat, ettd nopeasti muuttuvat ymparistot vaativat yha
enemman ketteryytta seka ennakointi ja muutosjohtamisen taitoa esihenkil6ilta. Tata tukee
teoreettisen viitekehyksen lisdksi Otting ym. (2021) tutkimus, jossa asiantuntijat kokevat
muutoksenhallinnan tehtavaalueena, jolla on uudenlainen merkitys tulevaisuuden
esihenkildille sekd Paron (2023, 38) tutkimus, jossa yksi haastateltavista nostaa avain
taidoksi tulevaisuuden esihenkildille muutoksien omaksumisen ja muutosjohtamisen.
Tarkein ominaisuus tulevaisuuden esihenkildlle on joustavuus ja muutoskykyisyys myds
(Ronkainen 2025, 25) tutkimuksen perusteella. Muuttuvassa maailmassa esihenkil6lta
tarvitaan tulevaisuudessa muutosavoimuutta ja muutosjohtamisen taitoa ihmislahtdisella

otteella.

Tuloksissa korostui elinikainen ja jatkuva oppiminen, joiden merkitys tulee korostumaan
tulevaisuudessa entisestaan. Uudenlaisia taitoja tarvitaan jatkuvasti ja esihenkildiden tulisi
tukea oppimista tydyhteisdissa ja varmistaa, ettd osaaminen pysyy kaikilla ajan tasalla.
Jatkuvan oppimisen vastuu koettiin Maatan (2020, 85) tutkimuksen mukaan kuuluvan
yksildille, mutta esihenkilon, organisaation ja yhteiskunnan rooli tulisi olla oppimisen tukena
sekd mahdollistajana. Samalla korostettiin esihenkildiden jatkuvaa oppimista. Mayerin
(2024) tutkimuksen haastateltava nostaa esiin, ettd esihenkildiden taytyy pysya
teknologisen kehityksen karjessa ja pyrkia hallitsemaan kehitysta seka pitamaan oma
osaaminen ajan tasalla. Jatkuva oppiminen on yhdistettdvissa jokaiselle alalle ja
esihenkildlle, silla kaikki tyopaikat tulevat muuttumaan tulevaisuudessa jotenkin.

Organisaatioille tulee olemaan suuri kilpailuetu, jos jatkuva oppiminen on huomioitu.

Kasvava vuorovaikutuksen, empatian ja tunnealyn tarve on selitettdvissa jatkuvasti
lisaantyvalla teknologialla. Teknologia luo kylmyytta ja epavarmuutta, jota voidaan ratkaista
ymmartamalla ja jakamalla tunteita. Empatian avulla voidaan tunnistaa seka ratkaista
ahdistusta, jota uudet teknologiat voivat aiheuttaa (Bock & von der Oelsnitz 2025) mukaan.
Yllattavaa kirjallisuuskatsauksen tuloksissa oli, etta esihenkildn vuorovaikutustaidot
mainittiin jokaisessa aineistossa tarkeaksi tulevaisuuden esihenkilétyon kannalta, silla sen
olettaisi olevan jo itsestaan selva asia johtajuutta ajatellessa. Muita kirjallisuuskatsauksesta
esiin nousevia taitoja olivat positiivisen virhekulttuurin luominen, osallistaminen, visiointi ja
johdettavien innostaminen seka merkityksen luominen tyohon. Koska pelolla johtaminen tai
auktoritaariset johtamistyylit eivat ole enda tulevaisuutta, mydskaan pienista virheista
rankaiseminen ei ole. Visiointi ja innostaminen on tulevaisuutta, jos halutaan kehittaa
liketoimintaa. Pelko virheiden tekemisesta estaa luovuuden ja visioinnin organisaatioissa.
Kaikki esihenkildltd odotettavat taidot pohjautuvat vuorovaikutusosaamiseen ja
kirjallisuuskatsauksessa esiin nousseet taidot kytkeytyvat toisiinsa. Vuorovaikutustaidot

ovat valttdamattdmia tulevaisuuden esihenkildille, silld ilman vuorovaikutustaitoja ei
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hybriditydn- tai muutoksen johtaminen, luottamuksen luominen tai jatkuva oppimiseen
keskittyminen olisi mahdollista. llman luottamuksellista ilmapiiria ei pystytd luomaan
positiivista virhekulttuuria ja kokeiluhenkisyytta organisaatioon ja taas ilman naita ei jatkuva

oppiminen tai luovuus ja visiointi ole organisaatioissa mahdollista.

Kirjallisuuskatsaukseen valittujen tutkimuksien vastaajat olivat useista eri maista,
toimialoilta ja kokoisista organisaatioista ja siksi tulosten yhtenevaisyys yllattaa, silld voisi
kuvitella eroja I0ytyvan ainakin maantieteellisesti. Mutta on selvaa, etta tarpeet johtajuudelle
voivat olla maantieteellisesti, kulttuurillisesti ja toimialallisesti hyvin erilaisia, vaikka
tutkimustulokset olivat yhtenaisia. Tarpeet johtajuudelle riippuvat myds johdettavien idsta ja
sukupolvikohtaisia eroja johtajuudelle on varmasti. Lisdksi organisaation koko seka
esihenkilon taso organisaatiossa vaikuttaa siihen, minkalaista johtajuutta tarvitaan.
Esimerkiksi keskijohdolle tarkeinta voisi olla keskittya ihmislahtoisyyteen ja ylemmalle
johdolle taas strategiaan. Myodskaan esimerkiksi hybridityd ei ole mahdollista kaikilla aloilla
ja siten sen johtamisen taito mitenkaan yleistettava taito johtajille. Tulosten yhtenevaisyys
osoittaa, ettd tulevaisuuden johtajuus tulee olemaan paaasiassa samankaltaista

riippumatta organisaation sijainnista, toimialasta tai koosta.

Kirjallisuuskatsauksen kayttdé menetelmana onnistui ja tuloksien perusteella pystyttiin
tuottamaan vastaus kaikkiin asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Opinnaytetyd antaa
ajankohtaista tietoa siitd, minkalaisia odotuksia tulevaisuuden esihenkildlle on ja
minkalaisia taitoja  johtajilta odotetaan nopeasti muuttuvissa  ymparistoissa.
Vuorovaikutustaidot, empatia ja tunnedly ovat taitoja, joita esihenkildiltd vaaditaan varmasti
tulevaisuudessa riippumatta siita, missa pain maailmaa tai minkalaisessa organisaatiossa
esihenkild toimii. Tulevaisuutta on mahdotonta ennustaa taysin ja nopeasti muuttuvissa

ymparistdissa johtamisosaaminen vaatimukset muuttuvat yhta nopeasti.

Yhteenvetona tuloksista voidaan todeta, etta tulevaisuudessa taitava esihenkilo toimii
johdettavilleen valmentajana ja on tunnedlykds, empaattinen sekd omaa hyvat
vuorovaikutustaidot. Han on perillda muuttuvasta maailmasta ja kehittyvasta teknologiasta ja
osaa ennakoida sekd reagoida nopeasti muuttuvissa ymparistdissa. Han on taitava
muutosjohtaja, keskittyy aidosti johdettaviinsa ja tuntee johdettaviensa vahvuudet,
heikkoudet ja tarpeet. Nain han pitda huolta niin johdettaviensa osaamisen kehittamisesta
ja varmistaa, etta organisaatiossa oppiminen on jatkuvaa. Taitava tulevaisuuden esihenkild
pitdd samalla oman osaamisensa ajan tasalla. Han johtaa ihmislahtoisella otteella ja tekee
tyéta johdettavillensa palvellen heidan hyvinvointiaan ja ty6ssa parjaamista. Han antaa
vastuuta, luottaa johdettaviinsa ja luo tyoyhteisoa, jossa virheet ovat sallittuja ja tyosta

saadaan merkitysta.
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6.2 Kirjallisuuskatsauksen luotettavuus ja eettisyys

Tulosten tarkastelu on viimeinen kirjallisuuskatsauksen vaihe, johon sisaltyy tutkimuksen
eettisyyden ja luotettavuuden arviointi. Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen menetelmallinen
joustavuus ja valjyys edellyttdd tutkijalta erityistd huomiota aineisto raportoinnin
eettisyyteen kaikissa katsauksen vaiheissa. Eettisyys ja luotettavuus kytkeytyvat tiiviisti
toisiinsa. Jotta prosessi pysyy eettisend ja luotettavana, tulee prosessissa edeta
johdonmukaisesti ja lapinakyvasti. (Kangasniemi ym. 2013, 297.) Kirjallisuuskatsauksen
luotettavuus on varmistettu ajankohtaisten ja luotettavien aineistojen valinnalla. Aineistot
vastaavat tutkimuskysymyksiin ja tutkittavaan aiheeseen. Aineiston valinnan tapa on tarkea
osa Kkirjallisuuskatsauksen luotettavuutta (Kangasniemi ym. 2013, 298). Siksi tassa
tutkimuksessa kaytettiin eksplisiittista aineiston valintatapaa luotettavuuden takaamiseksi.
Kirjallisuuskatsauksen vaiheet raportoitin selkedsti ja havainnollistavasti. Tulokset

ryhmiteltiin tutkimuskysymysten avulla.

Katsauksen tuloksissa on rajoitteita, silla aihe on laaja ja sita ei ole rajattu enempaa
yleistettavyyden sailyttamiseksi. Tutkimus keskittyy johtajuuteen tulevaisuudessa
riippumatta esihenkildén toimialasta, organisaation koosta tai sijainnista. Vaikka aihe on
laaja, tutkimustulosten yhtenevaisyyden takia kirjallisuuskatsaus tarjoaa luotettavaa tietoa
tulevaisuuden johtajuudesta. Tutkimusanalyysissa havaittiin, ettd aineistojen valilla ol
eroavaisuuksia, silld aineistoissa korostettiin erilaisia asioita ja havaintoja johtajuudesta
tarkeiksi, mutta paadasiassa tulevaisuuden johtajuus nahtiin samankaltaisena kaikissa
aineistoissa eika mitdan merkittavia eroja aineistoissa havaittu. Tama osoittaa, etta aineistot

tukevat toisiaan hyvin.

Kokonaisuudessa tutkimus osoittautui luotettavaksi ja teoreettinen viitekehys toimi hyvana
pohjana tutkimustuloksille. Eettisyys huomioitiin 1api kirjallisuuskatsaus prosessin.
Aineistohaut toteutettiin useassa kanavassa tulosten todenmukaisuuden saavuttamiseksi
ja analyysi toteutettiin jokaiseen aineistoon samalla tavalla tutkimuskysymysta mukaillen.
Eettisyyden ja luotettavuuden takaamiseksi katsauksessa kaytettin Copilot tekoalya
ainoastaan hakulausekkeen muokkaamiseen ja synonyymien Idytdmiseen seka ideoinnin
tukena. Tekoalya ei ole kaytetty tieteellisena lahteend. Opinnaytetydn tekija toteutti
kirjallisuuskatsauksen ensimmaistd kertaa, joka voi tuoda haasteita ja katsauksen
luotettavuus samalla karsia. Ensikertalaisuuden tuomia haasteita tutkija purki ehkaisemaan
tutustumalla tarkasti kirjallisuuskatsaukseen ja sen toteutukseen aineistokirjallisuudella ja
kayttamalla tutustumiseen riittadvasti aikaa. Ennen varsinaista aineistojen hakuprosessia
tutkija tutustui hakulausekkeen muodostamiseen ja teki useita kokeiluhakuja

perehtydkseen hakukantojen kayttoon. Taman katsauksen on tehnyt vain yksi tutkija, joka
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voi vaikuttaa katsauksen luotettavuuteen. Aineistoanalyysit on tehty kuitenkin huolellisesti

ja systemaattisesti, jotta tutkimustulokset olisivat luotettavat ja todenmukaiset.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tybeldama muuttuu jatkuvasti ja samalla uudenlaiset johtamistyylit nousevat esiin ja
johtamisosaamisen vaatimukset muuttuvat. Tama opinnaytety0 osoittaa johtamisen
kehittymisen merkityksellisyyden ja ajankohtaisuuden. Opinnaytetyon aihe tulevaisuudessa
esihenkildilta odotettava johtamisosaaminen edellyttda jatkuvaa tarkastelua ja tutkimista
tybeldaman muuttuessa nopeaa vauhtia. Opinnaytetyd tarjoaa Ilahitulevaisuuteen
merkityksellista ja hyodyllista tietoa johtamistaidoista esihenkildille ja toimii samalla pohjana
jatkotutkimuksille aiheesta. Tama opinnaytetyd keskittyi tulevaisuuden esihenkilétydhon ja
siihen tarvittavaan johtamisosaamisen. Erityisesti nostettiin esiin odotettavat taidot
esihenkildille ja minkalaisia muutoksia johtamiseen odotetaan. Tutkimustulokset antoivat
tarkeaa tietoa tulevaisuuden esihenkilotyosta, mutta aiheesta loytyy viela syventavia
jatkotutkimusmahdollisuuksia, silla tama kirjallisuuskatsaus antoi hyvin yleisen kuvan

tulevaisuudessa tarvittavista taidoista ja osaamisesta.

Talle opinnaytetyolle on useita erilaisia jatkotutkimus mahdollisuuksia yleisyyden vuoksi.
Tassa on tuotu kolme erilaista jatkotutkimusehdotusta, joiden avulla aiheesta saataisiin
enemman irti ja sen tuloksia voitaisiin laajentaa. Jatkotutkimuksissa voitaisiin syventya
toimialakohtaisiin eroihin esihenkilétydssa. Esimerkiksi olisi hyoddyllista selvittda, eroavatko
teknologiaosaamisen ja tunnealyn merkitykset teollisuuden aloilla verrattuna palvelualoihin.
Kaikki kirjallisuuskatsauksesta esiin nousseet taidot ovat oleellisia nykyajan kuin
tulevaisuuden johtajuudessa, mutta toimialakohtaisia eroja on varmasti ja niitd voitaisiin
tutkia  syventavasti. Naissd tutkimuksissa voitaisiin  vertailla eroja tassa
kirjallisuuskatsauksessa esiin nousseisiin taitoihin ja selvittdd samalla, mitd muita taitoja

esihenkiloilta odotetaan.

Kirjallisuuskatsaukseen valituissa tutkimuksissa kaikissa vastaajat olivat johtajaroolissa
tydskentelevia. Jatkotutkimuksena voitaisiin selvittda johdettavien nakdkulmia johtajuuteen,
silld tyontekija roolissa tyoskentelevien toiveet ja odotukset johtajuudelle voivat erota
esihenkildroolissa tydskentelevien ajatuksista. Sukupolvi kohtaisia eroja johtajuuteen
voitaisiin my6s miettia jatkotutkimuksissa. Tydyhteisdssa odotukset johtajuudelle riippuvat
paljon tydntekijan iasta ja tydbkokemuksesta. Vanhemmat ja kokeneemmat tydntekijat voivat
kokea esimerkiksi palvelevan johtajuuden tarpeellisemmaksi ja taas nuoremmat seka
tyburaansa vasta aloittavat tyontekijat voivat kokea valmentavalle otteelle enemman
tarvetta. Jatkotutkimusmahdollisuuksia aiheeseen on useita, mutta ndma tarjoaisivat eniten

syvyyttd ja uutta arvokasta tietoa aiheeseen.
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