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Tiivistelmä

Tämä artikkeli keskittyy tarkastelemaan 
johtamisen roolia oppimisen mahdollis-
tajana kirjallisuuden valossa. Kysymme, 
miten johtamista kuvaavat viimeaikaiset 
teoriat suhtautuvat oppimiseen, millainen 
muutos johtamiskäsityksessä on ajan saa-
tossa tapahtunut ja millainen johtaminen 
edesauttaa oppimista. Esittelemme artik-
kelissa kaksi johtamisteoriaa, joiden syste-
maattisen tarkastelun kautta valotamme 

johtamisessa viime aikoina tapahtuneita 
muutoksia. Artikkelin tulosten mukaan kä-
sitys johtamisesta on muuttunut merkittä-
västi autoritaarisesta johtamisesta demo-
kraattisempaan johtamistapaan. Johtami-
sen käsitys oppimisesta on myös selvästi 
kulkenut alun behavioristisista oppimis-
näkemyksistä kohti nykypäivän konstruk-
tivistisia ja sosiokonstruktivistisia oppi-
miskäsityksiä. Nykypäivän johtamiskäsi-
tyksessä korostuu vuorovaikutus, innosta-
minen, sosiaaliset ja tunnetaidot sekä kyky 
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ottaa työntekijät huomioon yksilöinä. Tä-
män päivän työntekijöiltä vaaditaan entis-
tä enemmän, työ on kiireisempää ja omaa 
osaamista on päivitettävä jatkuvasti. Op-
piminen ei ole enää pelkästään perinteis-
ten formaalien kurssien käymistä, vaan 
yhä enemmän aiempien uskomusmallien, 
asenteiden ja käsitysten kriittistä tarkaste-
lua ja avoimuutta uusille lähestymistavoil-
le. Johtajan rooli on ennen kaikkea toimia 
työyhteisössä sosiaalisena vaikuttajana, 
innostajana, mahdollistajana ja ilmapiirin 
muovaajana, jotta oppiminen ja kehittymi-
nen on mahdollista. 

Asiasanat: johtamisen teoriat, tunneälyjohtami-
nen, oppiminen, työelämä

Abstract

This article focuses on the role of the lead-
ership as an enabler of learning, how re-
cent theories of leadership view learn-
ing, how leadership has changed over the 
years and what kind of leadership facili-
tates learning. In the article we introduce 
two management theories, and with help 
of those theories, we’ll reveal changes that 

have taken place in leadership in the re-
cent years. According to the results, the 
perception of leadership has changed sig-
nificantly from the authoritarian leader-
ship towards democratic governance. The 
conception of learning has also shifted 
from the behaviorist towards today’s con-
structivist and socio-constructivist learn-
ing concepts. In today’s conception of 
leadership, the interaction, inspiring, social 
and emotional skills and the ability to take 
into account the employees as individuals, 
are pronounced. Work requires more, it’s 
hectic and employees have to update their 
skills and knowledge constantly. Learning 
is no longer just traditional formal cours-
es. It is to challenging earlier beliefs, atti-
tudes and perceptions and to be open to 
new approaches and different solutions. 
The leader’s role is, above all, to act as a 
social facilitator, inspirer and enabler in 
the workplace, and to ensure that atmos-
phere allows employees to learn and devel-
op themselves.

Keywords: leadership theories, emotional intelli-
gence, learning, working life
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Johdanto

T
yön tietoistuminen, nopea-
tempoisuus, jatkuva uuden 
oppimisen tarve, yhteis-
kunnan markkinoistumi-
nen ja tietyllä tapaa myös 
individualisoituminen ovat 

muuttaneet yksilön asemaa työn tekijä-
nä. Kasvaneet vaatimukset ovat johtaneet 
siihen, että keskeiseksi työssä menesty-
misen tekijäksi näyttää nousevan se, mi-
ten nopeasti yksilöt kykenevät omaksu-
maan, käsittelemään ja hyödyntämään 
uutta tietoa (ks. Julkunen, 2008; Järven-

sivu, 2009, 2010; Collin, 2005; M´Ha-
med, 2004). Jatkuva globaalin talouden 
kilpailu luo myös paineita tulevaisuuden 
ennakoinnille, jossa mitataan kuka pysyy 
parhaiten tiedon aallonharjalla ja pystyy 
luomaan uutta. 

Voidaan perustellusti väittää, että tä-
män päivän työelämä vaatii työntekijöil-
tä yhä enemmän: tarvitaan sekä yleisiä 
että erikoistuneita taitoja. Yhä eneneväs-
sä määrin kilpailuun perustuvassa talou-
dessa myös yrittäjämäisen ammatti-iden-
titeetin merkitys on lisääntynyt: monil-
la työpaikoilla on totuttu työn tehosta-
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miseen ja tuloksen aikaansaamiseen pie-
nemmillä resursseilla (Eteläpelto, 2007; 
Julkunen, 2008). Osalle kilpailuun pe-
rustuva yhteiskunta soveltuu, osalle ei. 
Aron (2006) mukaan kova kiire ja kil-
pailukulttuuri työpaikalla voivat johtaa 
siihen, että työntekijät eivät ole moti-
voituneita itsensä kehittämiseen. Edellä 
mainitut asiat ovat yhteydessä perintei-
sen ammatti-identiteetin muuttumiseen, 
jossa omaa työtä, arvoja ja asenteita olisi 
pystyttävä reflektoimaan uudelleen.

Työssä oppimisessa on perinteisesti ko-
rostunut työantajan hallintavalta. Järven-
sivun ja Kosken (2008) mukaan työnan-
tajan hallintavallassa tehokkuus, jatku-
van parantamisen logiikka ja kontrolli 
ovat kietoutuneet yhdeksi tuotannonte-
kijäksi. Perinteiseen, behavioristiseen op-
pimiskäsitykseen nojautuen, työnantaja 
on siten ”auttanut” työntekijää saavut-
tamaan organisaation tavoitteet opetta-
malla oikeanlaista tietoa, taitoa, asennet-
ta, ominaisuuksia ja arvoja. Oppiminen 
tällaisessa ns. behavioristisessa maailmas-
sa on ulkoaohjattua ja kontrolloitua. Tä-
män päivän oppimiskäsitysten mukaan, 
joita edustavat mm. konstruktivismi ja 
sosiokonstruktivismi (ks. Nevgi & Lin-
dblom-Ylänne, 2009), tiedon ja osaami-
sen ymmärretään rakentuvan aikaisem-
min opitun päälle. Oppiminen nähdään 
myös yhteisölliseksi ja vuorovaikutuksel-
liseksi tapahtumaksi, jossa yksilöillä itsel-

lään on aktiivinen rooli omassa oppimis-
prosessissaan.

Työelämän lisääntyneen hektisyyden ja 
muutoksen keskellä katseet kääntyvät vä-
kisinkin johtotehtävissä työskenteleviin 
ihmisiin. Kun pohditaan työyhteisön 
toimivuutta, työntekijöiden motivaatio-
ta, asennetta ja suhdetta omaan työhön, 
johtamisen merkitys korostuu. Millaiset 
mahdollisuudet henkilöstölle annetaan 
itsensä kehittämiselle ja oppimiselle? 
Miten työntekijöitä ohjataan ja tuetaan 
muuttuvassa työelämässä? Yllä mainitut 
asiat ovat yhteydessä yhtäältä jaksami-
seen, toisaalta työmotivaatioon ja työyh-
teisön ilmapiiriin Tämä artikkeli keskit-
tyy johtamisen roolin tarkasteluun oppi-
misen mahdollistajana. Kysymme, miten 
johtamista kuvaavat viimeaikaiset teoriat 
suhtautuvat oppimiseen, millainen muu-
tos johtamiskäsityksessä on ajan saatos-
sa tapahtunut ja millainen johtaminen 
edesauttaa oppimista. Esittelemme artik-
kelissa kaksi johtamisteoriaa, transforma-
tionaalisen johtamisen ja tunneälyjohta-
misen, ja niiden systemaattisen tarkaste-
lun kautta valotamme johtamisessa viime 
aikoina tapahtuneita muutoksia. Näiden 
kahden teorian voidaan katsoa sopivan 
erityisesti organisaatioihin, joiden raken-
teet, prosessit ja tavoitteet ovat nopeasti 
muuttuvia. Muutosolosuhteissa vuoro-
vaikutustaidot, positiivinen kannustami-
nen ja luottamuksen rakentaminen nou-
sevat tärkeiksi tekijöiksi. Viimeaikaisis-
sa kansainvälisissä johtamiseen liittyvissä 
tutkimuksissa (Ahmed & Irshad & Jams-
haid, 2014; Lam & O’Higgins, 2013; 
Sadri, 2013; Campbell, 2013; Ngirande 
& Timothy, 2014) erityisesti tunneäly-
johtaminen (Emotional Intelligence Ma-
nagement) on saanut jalansijaa yhä ene-
nevässä määrin, mutta suomalaisessa työ-
elämässä siitä on toistaiseksi puhuttu yl-
lättävän vähän. Johtamista käsittelevään 

Yhä enenevässä määrin 
kilpailuun perustuvassa 
taloudessa myös yrittäjämäisen 
ammatti-identiteetin merkitys 
on lisääntynyt.
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keskusteluun ovat tulleet mukaan myös 
käsitteet, kuten authentic leadership1, 
servant leadership2 ja positiivinen psyko-
logia3 joista on Suomessa vielä varsin niu-
kasti tutkimustietoa saatavilla. Näiden 
johtajuusfilosofioiden taustalla on myös 
alaisten osallistaminen, valtauttaminen 
ja innostaminen. On joka tapauksessa 
odotettavissa, että käsitys johtamisesta ja 
johtamisen toimintatavoista on muuttu-
massa myös suomalaisissa organisaatio-
kulttuureissa ja sillä tulee olemaan suoria 
yhteyksiä ammattikasvatuksen kenttään, 
erityisesti mietittäessä johtajien ammatil-
lista kehitystä. 

Artikkelin aluksi luomme lyhyen kat-
sauksen johtamisen historiaan ja joh-
tamistyyleihin, joiden jälkeen siirrym-
me 2000-luvun johtamiseen. Avaamme 
myös perinteistä esimies-alainen -käsi-
tettä. Artikkelin neljännessä luvussa esit-
telemme transformationaalisen johtami-
sen ja tunneälyjohtamisen teoriat, jotka 
edustavat vallalla olevia nykyaikaisia joh-
tamisteorioita. Artikkelin viimeinen lu-
ku pitää sisällään pohdinnan ja johtopää-
tökset.

Johtamisen historian 
lyhyt oppimäärä

Johtamisella on pitkä historia ja joh-
tajiin on toisinaan liitetty yli-inhi-
millisiäkin piirteitä. Vielä 150 vuot-

ta sitten oli tyypillistä, että johtamisomi-
naisuuksien katsottiin olevan synnynnäi-
siä. Johtajien onnistumisia ja epäonnistu-
misia alettiin kuitenkin vähitellen selittää 
myös muilla piirteillä. Johtajuutta luon-
teenpiirteisiin liitettyinä ominaisuuksina 
on tutkinut muun muassa Kirkpatrick 

& Locke (1991) ja Barrick & Mount 
(1996). 1900-luvun alkupuolella tut-
kittiin muun muassa johtajien käyttäy-
tymistä ja erilaisia johtamistyylejä, joista 
klassisimmiksi esimerkeiksi voidaan nos-
taa autoritaariset, demokraattiset ja lais-
sez faire (leadership) -tyylit. Hyvin no-
peasti johtamisen keskiöön nousivat niin 
johtajien arvot ja asenteet kuin viestin-
täänkin liittyvät toimintatavat. Autori-
taariselle johtamiselle on ollut tunnus-
omaista johtajan harjoittama käskytys ja 
vallan keskittäminen. Demokraattiselle 
johtamistyylille on puolestaan ollut omi-
naista yhteistyö, luottamus ja osallistami-
nen. Laissez faire -johtajuus taas on tun-
nettu siitä, että alaiset ovat voineet teh-
dä mitä haluavat ja he myös saaneet toi-
mia omavaltaisesti. (Blake & Mounton, 
1974; Juuti, 2006; Mintzberg, 1980; 
Taylor, 1914.) 

Edellä esitettyjen johtamistyylien lisäk-
si omaksi tyylilajiksi on nostettu myös 
tehtävä- ja ihmissuuntautunut johtamis-
tyyli, jossa huomiota on kiinnitetty sii-
hen missä määrin johtaja panostaa alais-
ten tehtävien suorittamiseen liittyviin 
asioihin, kuten ohjaa, valvoo ja suunnit-
telee toimintoja, ja missä määrin taas kes-
kittyy ihmissuhteiden hoitamiseen liitty-
viin tehtäviin, kuten luottamuksen, kun-
nioituksen ja keskinäisen vuorovaiku-
tuksen rakentamiseen. (Hersey & Blan-
chard, 1975; Juuti, 2006.) Johtamisen 
tehtäväjaottelua on myös kuvattu ma-
nagement ja leadership-jaottelulla, jossa 
leadership-tehtäviin kuuluu inhimillinen 
johtajuus, ihmisten kannustaminen, mo-
tivoiminen ja työtyytyväisyyden ylläpito. 
Management-tehtäviin vastaavasti kuu-
luvat asiasisältöjen, toimintojen ja mate-

1Ks. Authentic leadership development: Getting to the root of positive forms of leadership (Avolio & Gardner, 2005).
2Ks. esim. Pears, L. C. (1998). Insights on Leadership: Service, stewardship, spirit, and servant-leadership.
3Ks. esim. Seligman, M. (2002). Authentic Happiness: Using the New Positive Psychology to Realize Your Potential 
for Lasting Fulfillment. New York: Free Press/Simon and Schuster.
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riaalisten resurssien johtaminen (Salmi-
nen, 1995).

Johtamistyylejä erotelleen tutkimuksen 
jälkeen johtamistutkimuksen kiinnos-
tuksen kohden siirtyi 1970-luvulla tar-
kastelemaan ympäristötekijöiden yhteyt-
tä johtamiseen. Ympäristötekijöiden mu-
kaan ottamisen ansiosta syntyi ns. joh-
tamisen kontingenssimalli, eli tilannesi-
donnaisuutta korostava johtajuus. Ko. 
mallin mukaan erilaiset tilanteet vaativat 
erilaista johtamisotetta ja johtajan tulee 
pystyä vaihtamaan johtamistyyliä jousta-
vasti. Johtamiseen liittyvät tällöin kiinte-
ästi esimiesten ja alaisten väliset suhteet, 
tehtävän rutiininomaisuus tai monimut-
kaisuus ja esimiehen valta-asema. (ks. 
esim. Fiedler, 1967.) Kontingenssimallin 
mukaan näiden kolmen ympäristötekijän 
tai tilanneolosuhteen perusteella johtajan 
on kyettävä mukauttamaan johtamista-
paansa tilanteeseen parhaiten sopivalla 
tavalla (Juuti, 2006). Herseyn & Blan-
chardin (1975) mukaan tilanteen mää-
rittää ennen kaikkea alaisten kypsyystaso, 
johon johtaja sopeuttaa johtamistapansa. 
Näkemyksen taustalla on oletus, että eri 
kypsyystason omaavat ihmiset tarvitsevat 
erilaista johtamisotetta.

Ympäristö- ja tilanneolosuhteiden mu-
kaan tulon jälkeen johtamistutkimukses-
sa siirryttiin 1980-luvulle tultaessa ns. 
transformationaalisen johtajuuden aika-
kauteen. Transformationaalisen johta-
misen näkökulmassa johtamista ja joh-
tajuutta pyritään ymmärtämään syvälli-
semmin ottamalla tarkastelun alle johta-
jan kyky stimuloida älyllistä innostavuut-
ta uuden oppimiseen. Tällaisen johtami-
sen kulmakiviä ovat tuki, rohkaiseminen, 
avoin kommunikaatio, motivointi ja 
omalla esimerkillä johtaminen (ks. esim. 
Bass, 1994). Transformationaaliseen joh-
tajuuteen kuuluu myös karismaattinen 

johtajuus, johon liitetään lisäksi tulevai-
suuden visiointi ja visioinnin toteuttami-
sen jalkauttaminen. Karismaattista johta-
jaa voidaan luonnehtia kyvyllä siirtää vi-
sio ja toiminnan toteuttaminen alaisiinsa 
hyödyntäen emotionaalisia tekijöitä (Sal-
minen, 1995). Palaamme transformati-
onaaliseen johtajuuteen artikkelin myö-
hemmässä luvussa tarkemmin.

Johtamisen muutos

Esimies-alaissuhteet ja 
oppiminen

Esimiehen ja alaisen välinen suh-
de on perinteisesti määritelty suo-
raksi ja muodolliseksi määräysval-

laksi. Tällaisella suhteella on merkittävä 
rooli työpaikalla. Vanhemmat johtajuus-
teoriat, esimerkiksi Taylorin liikkeenjoh-
to ja tulosjohtamiseen liittyvät teoriat, 
ovat nähneet esimies-alaissuhteen sellai-
seksi, jossa alaisella on passiivinen roo-
li. (Ks. esim. Sias, 2009.) LMX-teorian4 
myötä esimies-alaissuhde on uudelleen-
muotoiltu vastavuoroiseksi, mikä neuvo-
tellaan yhdessä esimiehen ja alaisen vä-
lillä. Täten esimiesten ja alaisten väliset 
suhteet ovat yksilöllisiä (ks. esim. Graen 
& Uhl-Bien, 1995).

Tämän vuosituhannen johtamista on 
mahdollista Mankan (1999; 2012), Nis-
sisen (2001; 2004) ja Viitalan (2002; 
2008) mukaan luonnehtia 1) tilanne-
johtamisella, 2) muutosjohtamisella ja 3) 
tunnejohtamisella. Nopeasti muuttuneet 
taloudelliset tilanteet globalisaation kaut-
ta ovat pakottaneet organisaatiot reagoi-
maan muutoksiin nopeasti, joustavasti ja 
tehokkaasti. Mitä turbulentimpi toimin-
taympäristö on ja mitä enemmän muu-
toksia tapahtuu, sitä korostuneemmaksi 
4Leader-member-exchange theory. Ks. esim. Blanc, 
Le P., Breukelen, Van W. & Schyns, B. (2006).
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johtajan rooli nousee ennen kaikkea jär-
jestyksen varmistajana, tavoitteiden sel-
keyttäjänä ja työilmapiirin muovaajana. 
Vuorovaikuttaminen, luottamuksen ra-
kentaminen, motivoiminen, yksilöllinen 
kohtaaminen sekä avoimuus ja tunneäly 
ovat ominaisuuksia, joita johtajan tulisi 
omata. Johtajuus on tietyllä tapaa sosi-
aalista vaikuttamista, jossa johtajan val-
ta on läsnä. Jos valtaa ei ole, johtaja ei 
todennäköisesti pysty jatkamaan työtään 
johtajan roolissa. Onnistuakseen tehtä-
vässään, ja että toiminta ylipäätään olisi 
tehokasta, johtajan ja alaisten tavoittei-
den (ja organisaation johtajalleen anta-
mien tavoitteiden) on oltava samansuun-
taiset (Pennington, 2005). Jos näin ei ole, 
vaarana on organisaation toiminnan hal-
vaantuminen.

Esimiehen rooli työntekijöiden oppi-
misen mahdollistajana on modernina ai-
kakautena merkittävä. Viitalan (2008) 
mukaan johtaja vastaa ryhmän toimin-
taedellytyksistä ja johtajan rooliin kuu-
luu vastuun kantaminen siitä, että alaiset 
kehittyvät ja oppivat työssään. Esimie-
hen tulisi tuntea alaistensa tehtävät, tar-
peet ja tilanteet. Viitala näkee, että esi-
miehen rooliin kuuluu osaamis- ja kehit-
tämistoimenpiteiden jatkuva tunnustelu 
organisaatiossa. Arjen johtamisen lisäksi 
osaamisen johtamisen tulisi olla esimie-
hen tärkeimpiä tehtäväalueita. Innova-
tiivisuus ja uudistuminen työyhteisös-
sä riippuvat paljolti esimiehen aktiivi-
suudesta, innokkuudesta ja rohkeudesta 
tarttua asioihin. Oppimista edistävä joh-
tajuus (knowledge leadership) pitää sisäl-
lään niin esimiesten ja alaisten yhteisen 
vision osaamisen kehittämisen suunnas-
ta, oppimisen ilmapiirin luomisen työyh-
teisöön kuin keskustelevan kulttuurin ja 
oppimista tukevan toimintaympäristön-
kin. Työilmapiirillä nähdäänkin olevan 
merkittävä yhteys työntekijöiden työviih-

tyvyyteen, motivaatioon ja yritykseen si-
toutumiseen (ks, esim. Govaerts, 2011; 
Virolainen, 2010). Oppimista ja kehitty-
mistä tukevan työilmapiirin avulla työn-
tekijöitä myös voidaan sitouttaa parem-
min organisaatioon. 

Nykypäivänä vuorovaikutuksellisuu-
den merkitys työyhteisössä on myös ai-
kaisempaa korostuneempi. Edmondso-
nin (2012) ja Perry-Smithin (2006) mu-
kaan jatkuvat keskustelut, joissa esitetään 
kysymyksiä, pyydetään apua, jaetaan tie-
toa sekä puhutaan virheistä ja huolista, 
ovat omiaan edistämään oppimista ja in-
novointia. Turvallisessa ja keskustelevas-
sa ilmapiirissä työntekijöiden potentiaalit 
varmasti nousevatkin selvemmin esille. 

Turvallisuuden lisäksi esimiehen so-
siaalinen ja emotionaalinen tuki työyh-
teisössä luo työntekijöille ennen kaik-
kea tunteen siitä, että heitä arvostetaan. 
Mankan (2012; 2010) mukaan esimie-
hellä on myös tärkeä rooli alaistensa mo-
tivoinnissa. Innostunut ja asioista kiin-
nostunut esimies on mitä parhain mo-
tivaattori. Motivaatio suuntaa energiaa 
ja on yhteydessä yksilön mielenkiinnon 
kohteisiin ja pärjäämiseen työssä. Ihmi-
nen oppii parhaiten siitä mistä hän on 
kiinnostunut. Organisaation johdon vi-
sio ja keinovalikoimat visioiden toteutta-
miseksi ovat usein kuitenkin ristiriidas-
sa työntekijöiden oppimismotivaation ja 
mielenkiinnon kohteiden kanssa, jolloin 
ympäristötekijät eivät ole oppimista par-
haalla mahdollisella tavalla suosivia.

Kiinnostus omaa työtä kohtaan on op-
pimiselle keskeistä myös Illerisin (2004) 

Kiinnostus omaa työtä kohtaan 
on oppimiselle keskeistä.
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mukaan. Näin siksi, koska työn sisältö 
ja oppiminen ovat kiinteästi yhteydes-
sä toisiinsa. Vaikka oppimista tapahtuu 
monissa eri konteksteissa, ihminen viet-
tää suurimman osan elämästään kuiten-
kin työpaikallaan. Työn kokeminen mie-
lekkääksi ja tärkeäksi on yhteydessä yk-
silön motivaatioon ja sitä kautta oppi-
misinnokkuuteen. Lisäksi tietojen ja tai-
tojen käyttö- ja kehitysmahdollisuudet 
työssä ovat tärkeitä oppimisen kannalta. 
Esimiehen tehtävänä olisikin varmistaa, 
että työntekijän tekemän työn sisältö on 
linjassa työntekijän oman mielenkiinnon 
ja osaamisalueen kanssa. Jos työ asettaa 
liian kovia vaatimuksia, ei työntekijöillä 
ole aikaa eikä energiaa oppia uutta. Jos 
työ aiheuttaa stressiä, tai se ei ole mie-
lekästä, se ei myöskään motivoi yksilöä. 

Virolainen (2010) on tutkinut virtu-
aalitiimien ilmapiirien yhteyttä työtyy-
tyväisyyteen ja motivaatioon työpaikalla. 
Työtiimien koostumuksen pysyvyys on 
myös tärkeää: jotta tiimi olisi tehokas, tu-
lee jäsenten oppia tuntemaan toisensa ja 
saada emotionaalinen yhteys. Näin voi-
daan paremmin saavuttaa tehokkuus tii-
meissä. Tämän päivän pätkätyöt asettavat 
kuitenkin haasteita työtiimien koostu-
mukselle: Pätkätyöt saattavat enemmän-
kin vähentää työyhteisön yhteenkuulu-
vuuden tunnetta, kuin lisätä sitä. Toisaal-
ta pätkätyöläiset saattavat kokea yhteisöl-
lisyyttä samanlaisen tilanteensa johdosta, 
mutta vastaavasti kilpailu pysyvistä työ-
paikoista omassa organisaatiossa saattaa 
vastaavasti heikentää yhteisöllisyyttä.

On selvää, että johdon ja alaisten väli-
sillä suhteilla on merkitystä työyhteisön 
ilmapiiriin ja sosiaaliseen vuorovaikutuk-
seen työyhteisössä. Voidaan sanoa, että 
johdon tehtävänä on luoda ilmapiiri työ-
yhteisössä sellaiseksi missä vuorovaikutus 
on avointa ja sujuvaa. Ilman keskustelua, 

näkemysten vaihtoa ja ideointeja yhdessä 
toisten kanssa, ei oppimistakaan voi ta-
pahtua. (Illeris, 2004; Manka, 2012.)

Järvensivu, Valkama ja Koski (2009) 
puhuvat psykologisen sopimuksen kä-
sitteestä, jolla tarkoitetaan työnantajan 
ja työntekijän välistä sanatonta sopimus-
ta odotuksista ja velvollisuuksista, joita 
molemmilla osapuolilla on työsuhteeseen 
liittyvistä asioista. Edellä mainittujen tut-
kijoiden mukaan ko. käsitteen kautta 
työpaikalle voidaan tuoda joustavuutta, 
jonka avulla oppimiseen liittyviä proses-
seja ja tapoja voidaan edelleen kehittää. 
Jos organisaation psykologinen sopimus 
on tasapainossa, rakentava keskustelu eri 
sidosryhmien lähtökohdista käsin on sil-
loin myös mahdollista. Tällöin uusien ta-
pojen ja ratkaisujen luominen sekä kehit-
täminen on mahdollista. 

Transformationaalinen 
johtaminen ja tunneäly-
johtaminen

Transformationaalinen 
johtaminen

Seuraavaksi siirrymme käsittelemään 
tarkemmin transformationaalista 
(uudistavaa) johtamista, jota jo ai-

kaisemmassa luvussa sivusimme. Trans-
formationaalinen johtajuus keskittyy esi-
miesten ja alaisten vuorovaikutussuhtee-
seen. Näkemys lähtee ajatuksesta, että jo-
kaisessa on potentiaalia ja tuo potentiaa-
li voidaan saada esiin rohkaisulla ja kan-
nustuksella (Viitala, 2008). 

Transformationaalista johtajuutta on 
jo 1970-luvun lopulla tutkinut James 
Burns (1979). Burns tunnetaan lisäksi 
transaktionaalisen ja transformationaa-
lisen johtajuuden käsitteiden kehittäjä-
nä. Transaktionaalinen johtajuus perus-
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tuu alaisten motivoimiseen palkkioilla 
ja tehtävien tarkemmalla suunnittelul-
la, kun taas transformationaalinen joh-
tajuus pohjaa enemmän johtajan karis-
maan, luottamukseen ja emootioon vie-
dä läpi muutoksia. (Bass & Avolio, 1994; 
Bryman, 1992; Burns, 1979; Kouzes & 
Posner, 1995; Hautala, 2005; Nissinen, 
2004.) 

Tranformationaalisen johtamisnäkö-
kulman lähtökohdista on Suomessa ke-
hitetty ns. syväjohtamisen mallia (Nissi-
nen 2004; 2001), jossa huomio kiinnit-
tyy johtajaksi kasvamiseen. Syväjohtami-
sen mallin mukaan omia taitoja reflektoi-
daan kriittisesti ja kriittisen reflektoinnin 
kautta omat vuorovaikutus- ja työyhtei-
sötaidot kehittyvät. 

Kouzesille ja Posnerille (1995) trans-
formationaalinen johtajuus näyttäytyy 
vallitsevien systeemien ja prosessien haas-
tamisena. Johtaja etsii mahdollisuuksia 
ja tilanteita, joissa omia taitoja ja kykyjä 
voidaan testata, innovoida uutta ja ravis-
tella status quota. Oppiminen on tällöin 
osa elinikäistä prosessia ja käyttäytymistä. 
Menestyvän johtajan olisi oltava valmis 
myös hyväksymään virheitä: jokainen 
väärä askel avaa oven uuteen mahdolli-
suuteen. Tällaiset johtajat jakavat myös 
käsityksen siitä, että jaettu visio on kei-
no sitouttaa ja innostaa työntekijöitä ta-
voittelemaan yhteisiä päämääriä. Työnte-
kijöiden valtauttaminen, ottaminen mu-
kaan suunnitteluun ja päätöksentekoon 
ovat askelia, joiden avulla työntekijöistä 
saadaan esille heidän potentiaalinsa. Esi-
mies näyttää esimerkkiä ja raivaa tietä. 
Sanojen ja tekojen yhdenmukaisuus tuo 
uskottavuutta esimiestoiminnalle. Tun-
nustuksen antaminen ja saavutusten esil-
le nostaminen inspiroi ja motivoi työn-
tekijöitä entistä parempiin suorituksiin. 

Bassin ja Avolion (1994) mukaan tran-
sformationaalisessa johtajuudessa joh-
taja inspiroi ja motivoi muita asettaen 
työn tekemiselle merkityksiä ja haastei-
ta. Näistä syntyy tiimin hyvä henki ja il-
mapiiri. Johtaja on innostunut, motivoi-
tunut ja kommunikoi selkeästi yhteiset 
tavoitteet ja vision sekä on itsekin sitou-
tunut yhteisiin tavoitteisiin. Esimies sti-
muloi alaisten innovointi- ja luomisky-
kyjä kyseenalaistaen olettamuksia, uu-
delleen muotoillen ongelmia ja haastaen 
alaisia lähestymään asioita erilaisista nä-
kökulmista. Virheitä ei nosteta esille, 
vaan ne käsitellään rakentavasti.

Organisaation kulttuuri on merkittä-
vässä asemassa sen suhteen, miten hy-
vin ko. johtamisen kulmakivet toteutu-
vat. Johtaja on avainasemassa myös työ-
yhteisön kulttuurin muovaamisessa. Hän 
toimii yhteisön ”kuvana”. Johtaja virit-
tää organisaation ilmapiirin ja filosofian. 
Johtajan vastuulla on myös kirkastaa vi-
sio organisaatiolle. Johtajan omalla toi-
minnalla, asenteella ja inspiroitumisella 
on yhteys työyhteisön kokemukseen il-
mapiiristä. (Bass & Avolio, 1994.)

Transformationaalinen johtajuus voi-
daan nähdä tärkeäksi erityisesti organi-
saatioiden muutostilanteissa. Sekä Bass 
ja Avolio (1994) että Nissinen (2004) 
korostavat, että organisaation muutos-
tilanteissa ja epävarmoina aikoina joh-
tajuus korostuu ja silloin on tärkeää, et-
tä johtaja kykenee ohjaamaan laivan sel-
keille vesille. Luottamuksen ja turvalli-
suuden rakentaminen, emotionaalinen 
tuki ja selkeiden päämäärien osoittami-
nen muutostilanteissa auttaa työyhtei-
söä pääsemään tilanteista yli. Kriiseis-
sä ihmiset ”taantuvat” ja johtajan kyky 
tarjota tällöin turvallisuutta, luottamus-
ta ja yksilöllistä kohtaamista mahdollis-
taa tien ulos epävarmoista ajoista. Tässä 
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Transformationaalisen 
johtamisen perusajatukseksi 
voidaan nähdä uudistumiskyky 
ja oppiminen.

prosessissa on hyödyllistä myös käyttää 
muutosagentteja, jotka vievät muutos-
prosessia eteenpäin ja jotka rakentavat 
luottamusta, inspiraatiota ja uskoa tule-
vaan. Työntekijöiden mukaan ottaminen 
muutoksen suunnittelussa on tärkeää si-
toutumisen aikaansaamiseksi. Muutos-
ten ymmärtäminen on tärkeää, jotta voi 
myös tehdä itsenäisiä päätöksiä. Jos muu-
toksia ei ymmärretä, voidaan kieltäytyä 
hyväksymästä niitä. Keskustelu vaikeis-
takin asioista yhdessä yleensä vahvistaa 
ryhmän yhteenkuuluvuuden tunnetta ja 
lisää motivaatiota. Muutokset eivät ta-
pahdu itsestään ja saattavat vaatia muun 
muassa niiden asioiden korostunutta esil-
letuomista, joita organisaatiossa halutaan 
muuttaa. Halutun käyttäytymisen palkit-
seminen, suoritusarvioinnin muuttami-
nen, älyllinen stimulaatio, resurssien uu-
delleenallokointi uusien ideaalien tuke-
miseksi ja myös sellaisten työntekijöiden 
palkkaaminen, jotka edustavat sitä, jota 
muutoksella halutaan saavuttaa, voivat 
toimia muutosta eteenpäin vievänä voi-
mana. (Bass & Avolio, 1994.) Vastustus 
jollekin asialle voidaan nähdä myös alus-
tana, joka voi inspiroida keksimään jo-
takin uutta. Konfliktit voidaan kääntää 
oppimistilanteiksi. (Illeris, 2009.) Viita-
lan (2008) mukaan johtajalta vaaditaan 
muutoksessa myös itsensä ”likoon laitta-
mista” ja hänen on johdettava koko per-
soonallaan. Oman johtajuuden perustan 
on tällöin myös oltava kunnossa. 

Transformationaalisen johtamisen pe-
rusajatukseksi voidaan nähdä uudistu-
miskyky ja oppiminen, joka tapahtuu 
niin esimiehen ja alaisen kuin koko työ-
yhteisön onnistuneen vuorovaikutuksen 
seurauksena. Reflektio on vastaavasti uu-
distuvan oppimisen keskiössä, koska re-
flektoinnin kautta tietoisuus ja ymmär-
rys ympäristöstä kasvavat. Reflektoinnin 
avulla omia ennakkoluuloja, käsityksiä 
ja uskomuksia on mahdollista arvioida 
uudelleen. Oman reflektoinnin lisäk-
si asioista keskustelu dialoginomaisesti 
muiden kanssa, on avain oppimisproses-
sin menestyksekkääseen läpiviemiseen. 
Tunneälytaidot, omien ja toisten tuntei-
den tiedostaminen ovat myös yhteydes-
sä transformationaaliseen oppimiseen. 
Esimerkiksi muutosten ymmärtäminen 
työyhteisössä transformationaalisen op-
pimisen kautta voi auttaa yksilöitä muut-
tamaan asenteitaan ja myös hyväksymään 
muutos ja näkemään se uuden oppimi-
sen mahdollisuutena. (Mezirow, 2000.) 

Tunneälyjohtaminen

Transformationaalisen johtamiskäsityk-
sen täydentäjäksi on noussut tunteiden 
ja emootioiden, merkitys johtamisessa. 
Eri työyhteisöissä tunteita käsitellään eri 
tavoin ja tunteet, sekä positiiviset että ne-
gatiiviset, ovat suoraan yhteydessä oppi-
miseen. Positiiviset tunteet edistävät op-
pimista ja negatiiviset tunteet heiken-
tävät oppimista. Uuden oppiminen on 
yhteydessä yksilön minäkuvaan ja iden-
titeettiin ja saattaa vaatia asioiden työs-
tämistä, jotta vanhoista opituista asioista 
voitaisiin luopua. Organisaatioissa, jois-
sa muutos on pysyvä olotila, työnteki-
jät ovat ikään kuin jatkuvassa muutok-
sen tilassa, jossa uusia asioita pitää op-
pia kaiken aikaa ja vanhoja asioita vas-
taavasti ”poisoppia”. Erityisesti vanhois-
ta asioista irti päästäminen on usein vai-
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Oppimista tapahtuu erityisesti 
silloin, kun etsitään ratkaisua 
uuteen ongelmaan.

keinta työntekijöille, sillä vanhat, totutut 
tavat ja käytännöt luovat turvallisuutta ja 
ennakoitavuutta. Oppimisessa ovat ai-
na esillä myös oma itsetuntemus ja mie-
likuva itsestä oppijana, joka saattaa olla 
negatiivinenkin. Ilmapiiri, joka kannus-
taa ja tukee oppimista, on tämän vuoksi 
tärkeä eteenpäin vievä tekijä yksilöiden 
oman oppimisen ja ryhmäoppimisen 
kannalta. Koska oppiminen on sidoksis-
sa työyhteisön kulttuuriin, siellä vallitse-
vat piilo-oletukset, ajatukset ja käytän-
nöt ohjaavat työntekijöitä voimakkaas-
ti ja usein tiedostamattomasti. (Manka, 
2010; Mayer & Caruso & Salovey, 1999; 
Repo-Kaarento, 2007; Schein 2009.)

Oppiminen nousee esiin työn haas-
teista, tehdyistä virheistä, erilaisista on-
gelmanratkaisutilanteista, suhtautumi-
sesta erilaisiin muutostilanteisiin, laa-
dun parantamispyrkimyksistä ja vuoro-
vaikutuksesta kollegoiden ja asiakkaiden 
kanssa. Oppimista tapahtuu erityises-
ti silloin, kun etsitään ratkaisua uuteen 
ongelmaan, johon ei valmista ratkaisua 
ole missään saatavilla. Tällöin korostuu 
erityisesti tiedon etsiminen, ajattelu, uu-
den kehittely ja kokeilu. Tämä kaikki 
on myös emotionaalisesti hyvin haasta-
vaa, sillä uuden luominen vaatii aikaa ja 
kärsivällisyyttä ja myös uskoa siihen, et-
tä onnistuminen on mahdollista. (Collin, 
2005; Heikkilä, 2006.) Esimerkiksi ne-
gatiivinen palaute tai virheet ovat hyvin 
tunnepitoisia tilanteita, jotka vaikuttavat 
oppimiseen ja voivat vaikuttaa asenteisiin 

oppimista kohtaan. Tässä organisaation 
kulttuuri nousee avainasemaan. Positii-
visen, virheitä sallivan ja tunteita käsitte-
levän kulttuurin rakentaminen työyhtei-
söön on tärkeää.

Tunteet rakentuvat sosiaalisesti. Miten 
yksilöt näyttävät tunteitaan ulospäin, on 
hyvin kulttuurisidonnaista ja siihen ovat 
yhteydessä myös yhteisön käytännöt, ta-
vat ja normit. Tässä mielessä työyhteisön 
kulttuurilla on merkitystä sen suhteen 
millaiset tunteet ovat työpaikalla sallit-
tuja ja miten tunteita näytetään tai mi-
ten niistä puhutaan. Tunteet ja emootiot 
ovat mukana kaikkialla työpaikalla. Et-
tä pystyisi täysin ymmärtämään ihmis-
ten käyttäytymistä, pitäisi myös tutustua 
yksilöiden taustaan, tilannetekijöihin ja 
niiden merkitykseen yksilöille, sekä kult-
tuurisiin ja organisationaalisiin olosuh-
teisiin työpaikalla. Organisaation johto ja 
johtamiskulttuuri ovat luonnollisesti yh-
teydessä yrityksen toimintatapoihin, nor-
meihin, ajattelumalleihin ja ilmapiiriin ja 
sitä kautta myös oppimisilmastoon. (Fi-
neman, 2003; Schein, 2009.)

Golemanin (1998) mukaan tunneky-
vykäs tämän päivän johtaja on johtaja, 
joka on innostaja ja joka tempaa ihmiset 
mukaansa omalla innokkuudellaan. Joh-
taja ei käske, vaan innostaa tunteisiin ve-
toamalla. Hyvien suhteiden solmiminen 
alaisiin kuuluu tunneälyjohtamiseen. 
Goleman uskookin, että tunnejohtajat 
saavat alaisensa ylittämään itsensä tuntei-
den avulla, vetoamalla arvoihin ja merki-
tyksiin, joita työ ihmisissä nostattaa. Työ 
itsessään toimii tällöin sitoutumisena ja 
visiona ja vahvistaa yhteistä identiteettiä. 
Tällöin visio on osattava pukea sanoik-
si, jotta siihen voidaan sitoutua. Tästä 
syntyy muutosvoima, joka kantaa ihmi-
siä työskentelemään entistä tehokkaam-
min, ahkerammin ja kyvykkäämmin. 
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Usko omiin ja tiimin kykyihin, positiivi-
nen vaikuttaminen, optimismi, usko tu-
levaisuuteen ja oikeiden asioiden tekemi-
nen oikealla hetkellä toimivat Golema-
nin mielestä tehokkaina keinoina viedä 
muutoksia ja uudistuksia organisaatiossa 
eteenpäin. 

Golemanin kuvailema tunneälyjoh-
tamisen malli meneekin monilta osin 
yhteen uudistavan johtajuuden mallin 
kanssa. Molemmissa korostetaan johta-
jan emotionaalisia kykyjä kannustaa ja 
motivoida alaisiaan. Siinä missä uudis-
tava johtajuus korostaa alaisten älyllisen 
stimuloinnin ja inspiraation esiin saamis-
ta, painottaa tunnejohtaminen johtajan 
kykyä vedota alaisten tunteisiin keinona 
saada aikaan muutosta ja tehostaa työn-
tekijöiden tuottavuutta. 

Useissa kansainvälisissä tutkimuksissa 
on löydetty selvä yhteys johtajan tunneä-
lytaitojen ja työntekijöiden hyvinvoinnin 
välille. Ngirande ja Timothy (2014) löy-
sivät Etelä-Afrikan sähköteollisuutta tar-
kastelleessa tutkimuksessaan, että johta-
jan emotionaalinen älykkyys korreloi po-
sitiivisesti työntekijöiden työtyytyväisyy-
den kanssa. Campbellin (2013) poliisi-
päälliköiden kansainvälisen järjestön jä-
senille suunnatussa kyselyssä tunneälytai-
tojen todettiin olevan merkittävässä ase-
massa johtajan toimenkuvassa. Saman-
suuntaisista tuloksista ovat raportoineet 
myös Lam ja O’Higgins (2013) kiina-
laisia yritysjohtajia tarkastelleessa tutki-
muksessaan sekä Ahmed, Irshad ja Jams-
haid (2014) Pakistanin yksityiseen sek-
toriin keskittyneessä analyysissään. Johar, 
Shad ja Bakar (2012) puolestaan löysivät 
omassa tutkimuksessaan positiivisen yh-
teyden tunneälykkään johtamisen ja työ-
tekijöiden itsetunnon väliltä: tunneälykäs 
johtaja kasvattaa työntekijöiden itsetun-
toa ja sitä kautta parantaa organisaation 

toimivuutta. Hyvän ja positiivisen itse-
tunnon omaavat työntekijät ovat tärkeä 
lähtökohta oppimisinnokkuutta- ja ha-
lukkuutta ajateltaessa.

Kotimaan työelämän kontekstissa 
Manka (2012) nostaa esiin suomalaisten 
johtajien ongelman. Tunteita on totuttu 
pitämään kurissa. Asiassa saattaa myös 
piillä käsitys siitä, että tunteellisuus lii-
tetään tehottomuuteen. Tunteita olisi 
hyvä oppia käyttämään ajattelun apuna 
ja niiden tunnistaminen ja ymmärtämi-
nen voisi auttaa vähentämään ympäris-
tön ennustamattomuutta. Toisissa ihmi-
sissä on mahdollista saada aikaan raken-
tavia tunteita tarpeen niin vaatiessa. Sa-
maan asiaan on tarttunut myös Saarinen 
(2007), joka arvelee johtajien vaikeuden 
ilmaista tunteitaan johtuvan suomalai-
sesta kulttuurista. Myös Tirri ja Noke-
lainen (2011) ovat saaneet vastaavia tu-
loksia: johtajan itseluottamusta arvos-
tetaan, mutta tunteita ei ilmaista. Tun-
teiden saatetaan nähdä haittaavan ratio-
naalista työskentelyä, ne halutaan saada 
kuriin ja ”palauttaa asiat normaaliksi”. 
Saarinen (2007) ehdottaakin tunteiden 
tunnistamiseen, ilmaisuun ja ymmärtä-
miseen liittyvän koulutuksen lisäämistä 
yritysten esimieskoulutuksiin.

Lopuksi

Käsitys johtamisesta, kuten olem-
me artikkelissamme osoittaneet, 
on muuttunut merkittävästi au-

toritaarisesta johtamisesta demokraatti-
sempiin johtamistapoihin. Tällä hetkellä 
johtamisessa korostuvat vuorovaikutus, 
sosiaaliset ja tunnetaidot sekä kyky ottaa 
työntekijät huomioon yksilöinä, mutta 
myös erilaisten tiimien ja ryhmien jäse-
ninä, missä vaikuttavat monenlaiset voi-
mat. Tämän päivän työelämä on myös 
muuttunut: työntekijöiltä vaaditaan en-
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tistä enemmän, työ on kiireisempää, se 
on jatkuvassa liikkeessä ja omaa osaamis-
ta on päivitettävä jatkuvasti. Johtamisen 
käsitys oppimisesta on myös selvästi kul-
kenut alun behavioristisista oppimisnä-
kemyksistä kohti nykypäivän konstruk-
tivistisia ja sosiokonstruktivistisia oppi-
miskäsityksiä, jolloin oppimisen keskiös-
sä on vuorovaikutus ja uusien ratkaisu-
mallien kehittäminen yhdessä monien 
toimijoiden kanssa.

Työilmapiirillä, sosiaalisella vuorovai-
kutuksella, tunneälyllä ja niiden johta-
misella on työyhteisössä merkittävä rooli 
oppimiseen vaikuttavina tekijöinä. Joh-
taminen muovaa työyhteisön kulttuuria 
ja on yhteydessä myös yleiseen ilmapii-
riin työpaikalla ja niihin toimintaedelly-
tyksiin, joiden vallitessa oppimista työ-
paikalla voi tapahtua. Myös organisaa-
tion kulttuuri toimintapolitiikkoineen 
on merkittävässä roolissa tarkasteltaessa 
työssä oppimista ja siihen kannustamis-
ta. Tiimityöskentelyssä tunnetaidot ko-
rostuvat ja niiden hallitseminen tai hallit-
semattomuus ovat yhteydessä siihen mitä 
ja miten toisilta opitaan. Oppimisen ja 
muutoksen johtaminen on erityisen tär-
keää organisaatioissa, joissa tehdään no-
peita suunnanmuutoksia ja innovointi 
on yrityksen elinehto. 

Oppiminen, itsensä kehittäminen ja 
alaisten innostaminen nähdään tämän 
hetken valtavirtajohtamisteorioissa kes-
keisenä. Transformationaalinen ja tun-
neälykäs johtajuus korostavat esimiehen 
ja alaisen vuorovaikutteista suhdetta ja 
erityisesti esimiehen kykyä tuntea alai-
sensa, innostaa ja motivoida tätä yksi-
löllisesti Tämä suhde vaatii molemmilta 
osapuolilta panostusta suhteen laatuun 
ja sen toimivuuteen. Tunneälykäs esimies 
on ”tunneherkkä”, aistien työyhteisön ja 
työntekijöiden tunnetiloja ja reflektoiden 

myös omia tunnetilojaan. Transformati-
onaalisessa johtajuudessa puolestaan ko-
rostuvat esimiehen sosiaaliset taidot, ky-
ky innostaa ja kannustaa omalla esimer-
killä sekä viedä läpi muutoksia työyhtei-
sössä. Nämä johtamistavat yhdistettynä 
transformationaaliseen oppimiseen5, jos-
sa painottuvat sekä oman ajattelun re-
flektointi että keskustelu muiden kanssa, 
voivat kantaa työntekijöitä uudenlaisiin 
oppimistuloksiin, tuottavuuteen ja luo-
maan yhdessä innovatiivinen ja uudesta 
innostuva, positiivinen työyhteisö erityi-
sesti muutosalttiissa organisaatioissa, jot-
ka ovat herkkiä erilaisille markkinoiden 
suhdannevaihteluille. 

Esimiehellä on edelleen merkittä-
vä rooli työpaikoilla, vaikka työyhteisöt 
koostuvat aiempaa enemmän itsenäisesti 
toimivista asiantuntijoista ja itseohjautu-
vista tiimeistä. Esimiehen rooli alaisten 
oppimisen ja osaamisen ohjaajana orga-
nisaatioissa on merkittävä. Oppiminen 
ei nykypäivänä ole enää pelkästään pe-
rinteisten formaalien kurssien käymistä, 
vaan yhä enemmän aiempien uskomus-
mallien, asenteiden ja käsitysten kriittistä 
reflektointia ja avoimuutta uusille lähes-
tymistavoille tarkastella asioita. Tämä on 
tärkeää tiedostaa myös ammattikasvatuk-
sen tulevaisuuden kehittämisen kannalta, 
koska erityisesti tunneälytaitoja voi oppia 
ja niitä voi edelleen kehittää. Keskustelu 
ja näkökulmien pohdinta yhdessä mui-
den kanssa auttaa avartamaan tietämystä 
yksilö- ja yhteisötasolla. Esimiehen roo-
li on ennen kaikkea toimia työyhteisös-
sä sosiaalisena vaikuttajana, innostajana, 
mahdollistajana ja ilmapiirin muovaaja-
na, jotta oppiminen ja kehittyminen on 
mahdollista. 

5Ks. esim. Mezirow, J. (1991). Transformative dimensi-
ons of adult learning.
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