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Tiivistelma

Tama artikkeli keskittyy tarkastelemaan
johtamisen roolia oppimisen mahdollis-
tajana kirjallisuuden valossa. Kysymme,
miten johtamista kuvaavat viimeaikaiset
teoriat suhtautuvat oppimiseen, millainen
muutos johtamiskésityksessa on ajan saa-
tossa tapahtunut ja millainen johtaminen
edesauttaa oppimista. Esittelemme artik-
kelissa kaksi johtamisteoriaa, joiden syste-
maattisen tarkastelun kautta valotamme
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johtamisessa viime aikoina tapahtuneita
muutoksia. Artikkelin tulosten mukaan k&-
sitys johtamisesta on muuttunut merkitta-
vasti autoritaarisesta johtamisesta demo-
kraattisempaan johtamistapaan. Johtami-
sen kasitys oppimisesta on myo6s selvasti
kulkenut alun behavioristisista oppimis-
nakemyksista kohti nykypaivan konstruk-
tivistisia ja sosiokonstruktivistisia oppi-
miskasityksia. Nykypaivan johtamiskasi-
tyksessa korostuu vuorovaikutus, innosta-
minen, sosiaaliset ja tunnetaidot seka kyky

7



ottaa tydntekijat huomioon yksiléina. Ta-
man paivan tyontekijoilta vaaditaan entis-
t&d enemman, ty6 on kiireisempaa ja omaa
osaamista on paivitettava jatkuvasti. Op-
piminen ei ole enaa pelkastaan perinteis-
ten formaalien kurssien kdymista, vaan
yha enemman aiempien uskomusmallien,
asenteiden ja kasitysten kriittista tarkaste-
lua ja avoimuutta uusille [ahestymistavoil-
le. Johtajan rooli on ennen kaikkea toimia
tydyhteisdssé sosiaalisena vaikuttajana,
innostajana, mahdollistajana ja ilmapiirin
muovaajana, jotta oppiminen ja kehittymi-
nen on mahdollista.

Asiasanat: johtamisen teoriat, tunneilyjohtami-

nen, oppiminen, tyselimidi

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

Johdanto

yon tietoistuminen, nopea-
tempoisuus, jatkuva uuden
oppimisen tarve, yhteis-
kunnan markkinoistumi-
nen ja tietylld tapaa myos
individualisoituminen ovat
muuttaneet yksilon asemaa tyon tekiji-
nd. Kasvaneet vaatimukset ovat johtaneet
sithen, ettd keskeiseksi tyossd menesty-
misen tekijaksi ndyttdd nousevan se, mi-
ten nopeasti yksilot kykenevit omaksu-
maan, kisittelemddn ja hyddyntimiin
uutta tietoa (ks. Julkunen, 2008; Jirven-
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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

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

Voidaan perustellusti vaittdd, ettd ti-
min piivin tydelima vaatii tydntekijoil-
td yhi enemmain: tarvitaan seki yleisid
ettd erikoistuneita taitoja. Yhi enenevis-
sd madrin kilpailuun perustuvassa talou-
dessa myos yrittdjamiisen ammatti-iden-
titeetin merkitys on lisddntynyt: monil-
la tySpaikoilla on totuttu tyon tehosta-



Yhi enenevdssi mddrin
kilpailuun perustuvassa
taloudessa myos yrittijdmdisen
ammatti-identiteetin merkitys

on lisddntynyt.

miseen ja tuloksen aikaansaamiseen pie-
nemmilld resursseilla (Eteldpelto, 2007;
Julkunen, 2008). Osalle kilpailuun pe-
rustuva yhteiskunta soveltuu, osalle ei.
Aron (2006) mukaan kova kiire ja kil-
pailukulttuuri tydpaikalla voivat johtaa
sithen, ettd tydntekijit eivit ole moti-
voituneita itsensi kehittimiseen. Edelld
mainitut asiat ovat yhteydessi perintei-
sen ammatti-identiteetin muuttumiseen,
jossa omaa tyOtd, arvoja ja asenteita olisi
pystyttivi reflektoimaan uudelleen.

Tyossd oppimisessa on perinteisesti ko-
rostunut tydantajan hallintavalta. Jarven-
sivun ja Kosken (2008) mukaan tyénan-
tajan hallintavallassa tehokkuus, jatku-
van parantamisen logiikka ja kontrolli
ovat kietoutuneet yhdeksi tuotannonte-
kijdksi. Perinteiseen, behavioristiseen op-
pimiskdsitykseen nojautuen, tyonantaja
on siten “auttanut’ tydntekijdd saavut-
tamaan organisaation tavoitteet opetta-
malla oikeanlaista tietoa, taitoa, asennet-
ta, ominaisuuksia ja arvoja. Oppiminen
tillaisessa ns. behavioristisessa maailmas-
sa on ulkoaohjattua ja kontrolloitua. T4-
min piivin oppimiskisitysten mukaan,
joita edustavat mm. konstruktivismi ja
sosiokonstruktivismi (ks. Nevgi & Lin-
dblom-Ylinne, 2009), tiedon ja osaami-
sen ymmirretddn rakentuvan aikaisem-
min opitun piille. Oppiminen nihdain
myds yhteisolliseksi ja vuorovaikutuksel-
liseksi tapahtumaksi, jossa yksiloill4 itsel-

44n on aktiivinen rooli omassa oppimis-
l kt |
prosessissaan.

Tydelimin lisddntyneen hektisyyden ja
muutoksen keskelld katseet kdantyvit vi-
kisinkin johtotehtivissi tyoskenteleviin
ihmisiin. Kun pohditaan tydyhteison
toimivuutta, tydntekijéiden motivaatio-
ta, asennetta ja suhdetta omaan ty6hon,
johtamisen merkitys korostuu. Millaiset
mahdollisuudet henkilstolle annetaan
itsensd kehittimiselle ja oppimiselle?
Miten ty6ntekijoitd ohjataan ja tuetaan
muuttuvassa tydelimissi? Ylld mainitut
asiat ovat yhteydessd yhtidiltd jaksami-
seen, toisaalta tydmotivaatioon ja tydyh-
teisén ilmapiiriin Tdmai arcikkeli keskit-
tyy johtamisen roolin tarkasteluun oppi-
misen mahdollistajana. Kysymme, miten
johtamista kuvaavat viimeaikaiset teoriat
suhtautuvat oppimiseen, millainen muu-
tos johtamiskisityksessi on ajan saatos-
sa tapahtunut ja millainen johtaminen
edesauttaa oppimista. Esittelemme artik-
kelissa kaksi johtamisteoriaa, transforma-
tionaalisen johtamisen ja tunneilyjohta-
misen, ja niiden systemaattisen tarkaste-
lun kautta valotamme johtamisessa viime
aikoina tapahtuneita muutoksia. Niiden
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 tirkeiksi tekijoiksi. Viimeaikaisis-
sa kansainvilisissd johtamiseen liittyvissd
tutkimuksissa (Ahmed & Irshad & Jams-
haid, 2014; Lam & O’Higgins, 2013;
Sadri, 2013; Campbell, 2013; Ngirande
& Timothy, 2014) erityisesti tunneily-
johtaminen (Emotional Intelligence Ma-
nagement) on saanut jalansijaa yhd ene-
nevissi miirin, mutta suomalaisessa ty-
elimissd siitd on toistaiseksi puhuttu yl-
littivin vihin. Johtamista kisitteleviin
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keskusteluun ovat tulleet mukaan myos
kisitteet, kuten authentic leadership’,
servant leadership? ja positiivinen psyko-
logia® joista on Suomessa vield varsin niu-
kasti tutkimustietoa saatavilla. Niiden
johtajuusfilosofioiden taustalla on myds
alaisten osallistaminen, valtauttaminen
ja innostaminen. On joka tapauksessa
odotettavissa, ettd kisitys johtamisesta ja
johtamisen toimintatavoista on muuttu-
massa myos suomalaisissa organisaatio-
kulttuureissa ja silli tulee olemaan suoria
yhteyksid ammattikasvatuksen kenttiin,
erityisesti mietittdessi johtajien ammatil-

lista kehitysti.

Artikkelin aluksi luomme lyhyen kat-
sauksen johtamisen historiaan ja joh-
tamistyyleihin, joiden jilkeen siirrym-
me 2000-luvun johtamiseen. Avaamme
myos perinteistd esimies-alainen -kisi-
tettd. Artikkelin neljinnessd luvussa esit-
telemme transformationaalisen johtami-
sen ja tunneilyjohtamisen teoriat, jotka
edustavat vallalla olevia nykyaikaisia joh-
tamisteorioita. Artikkelin viimeinen lu-
ku pitdi sisilladn pohdinnan ja johtopdi-
tokset.

Johtamisen historian
lyhyt oppimaara

ohtamisella on pitki historia ja joh-
tajiin on toisinaan liitetty yli-inhi-
millisidkin piirteitd. Vield 150 vuot-
sitten oli tyypillistd, ettd johtamisomi-
naisuuksien katsottiin olevan synnynnii-
sid. Johtajien onnistumisia ja epdonnistu-
misia alettiin kuitenkin vihitellen selittad
my6s muilla piirteilld. Johtajuutta luon-
teenpiirteisiin liitettyind ominaisuuksina
on tutkinut muun muassa Kirkpatrick

& Locke (1991) ja Barrick & Mount
(1996). 1900-luvun alkupuolella tut-
kittiin muun muassa johtajien kiyttdy-
tymisti ja erilaisia johtamistyylej, joista
klassisimmiksi esimerkeiksi voidaan nos-
taa autoritaariset, demokraattiset ja lais-
sez faire (leadership) -tyylit. Hyvin no-
peasti johtamisen keskioon nousivat niin
johtajien arvot ja asenteet kuin viestin-
tddnkin liittyvit toimintatavat. Autori-
taariselle johtamiselle on ollut tunnus-
omaista johtajan harjoittama kiskytys ja
vallan keskittiminen. Demokraattiselle
johtamistyylille on puolestaan ollut omi-
naista yhteistyd, luottamus ja osallistami-
nen. Laissez faire -johtajuus taas on tun-
nettu siitd, ettd alaiset ovat voineet teh-
dd mitd haluavat ja he mys saaneet toi-
mia omavaltaisesti. (Blake & Mounton,
1974; Juuti, 2006; Mintzberg, 1980;
Taylor, 1914.)

Edelld esitettyjen johtamistyylien lisak-
si omaksi tyylilajiksi on nostettu myos
tehtdvi- ja ihmissuuntautunut johtamis-
tyyli, jossa huomiota on kiinnitetty sii-
hen missd méirin johtaja panostaa alais-
ten tehtivien suorittamiseen liittyviin
asioihin, kuten ohjaa, valvoo ja suunnit-
telee toimintoja, ja missd mddrin taas kes-
kittyy ihmissuhteiden hoitamiseen liitty-
viin tehtéviin, kuten luottamuksen, kun-
nioituksen ja keskindisen vuorovaiku-
tuksen rakentamiseen. (Hersey & Blan-
chard, 1975; Juuti, 2006.) Johtamisen
tehtivijaottelua on myds kuvattu ma-
nagement ja leadership-jaottelulla, jossa
leadership-tehtidviin kuuluu inhimillinen
johtajuus, ihmisten kannustaminen, mo-
tivoiminen ja tyStyytyviisyyden yllapito.
Management-tehtiviin vastaavasti kuu-
luvat asiasisilt6jen, toimintojen ja mate-

'Ks. Authentic leadership development: Getting to the root of positive forms of leadership (Avolio & Gardner, 2005).
?Ks. esim. Pears, L. C. (1998). Insights on Leadership: Service, stewardship, spirit, and servant-leadership.

*Ks. 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).

Johtamistyylejd erotelleen tutkimuksen
jilkeen johtamistutkimuksen kiinnos-
tuksen kohden siirtyi 1970-luvulla tar-
kastelemaan ympiristotekijoiden yhteyt-
td johtamiseen. Ympiristotekijoiden 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
pystyd vaihtamaan johtamistyylid jousta-
vasti. Johtamiseen liittyvit tillgin kiinte-
dsti esimiesten ja alaisten viliset suhteet,
tehtdvin rutiininomaisuus tai monimut-
kaisuus ja esimiehen valta-asema. (ks.
esim. Fiedler, 1967.) Kontingenssimallin
mukaan niiden kolmen ympiristotekijin
tai tilanneolosuhteen perusteella johtajan
on kyettdvd mukauttamaan johtamista-
paansa tilanteeseen parhaiten sopivalla
tavalla (Juuti, 2006). Herseyn & Blan-
chardin (1975) mukaan tilanteen mii-
rittdd ennen kaikkea alaisten kypsyystaso,
johon johtaja sopeuttaa johtamistapansa.
Nikemyksen taustalla on oletus, ettd eri
kypsyystason omaavat ihmiset tarvitsevat
erilaista johtamisotetta.

Ympiristo- ja tilanneolosuhteiden mu-
kaan tulon jilkeen johtamistutkimukses-
sa siirryttiin 1980-luvulle tultaessa ns.
transformationaalisen johtajuuden aika-
kauteen. Transformationaalisen johta-
misen nikokulmassa johtamista ja joh-
tajuutta pyritddn ymmirtimain syvalli-
semmin ottamalla tarkastelun alle johta-
jan kyky stimuloida ilyllistd innostavuut-
ta uuden oppimiseen. Tillaisen johtami-
sen kulmakivii ovat tuki, rohkaiseminen,
avoin kommunikaatio, motivointi ja
omalla esimerkilld johtaminen (ks. esim.
Bass, 1994). Transformationaaliseen joh-
tajuuteen kuuluu myds karismaattinen

johtajuus, johon liitetdin lisiksi tulevai-
suuden visiointi ja visioinnin toteuttami-
sen jalkauttaminen. Karismaattista johta-
jaa voidaan luonnehtia kyvylld siirtdd vi-
sio ja toiminnan toteuttaminen alaisiinsa
hyddyntien emotionaalisia tekijoitd (Sal-
minen, 1995). Palaamme transformati-
onaaliseen johtajuuteen artikkelin myo-
hemmissi luvussa tarkemmin.

Johtamisen muutos

Esimies-alaissuhteet ja
oppiminen

simichen ja alaisen vilinen suh-

de on perinteisesti mairitelty suo-

raksi ja muodolliseksi mairdysval-
laksi. Tillaisella suhteella on merkittiva
rooli tyopaikalla. Vanhemmat johtajuus-
teoriat, esimerkiksi Taylorin liikkeenjoh-
to ja tulosjohtamiseen liittyvit teoriat,
ovat nihneet esimies-alaissuhteen sellai-
seksi, jossa alaisella on passiivinen roo-
li. (Ks. esim. Sias, 2009.) LMX-teorian*
my6td esimies-alaissuhde on uudelleen-
muotoiltu vastavuoroiseksi, miki neuvo-
tellaan yhdessi esimichen ja alaisen vi-
lilla. Téten esimiesten ja alaisten viliset
suhteet ovat yksilollisid (ks. esim. Graen

& Uhl-Bien, 1995).

Timin 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. Mitd turbulentimpi toimin-
taympdristd on ja mitd enemmin muu-
toksia tapahtuu, sitd korostuneemmaksi

‘Leader-member-exchange theory. Ks. esim. Blanc,

Le P, Breukelen, Van W. & Schyns, B. (2006).
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johtajan rooli nousee ennen kaikkea jir-
jestyksen varmistajana, tavoitteiden sel-
keyttdjind ja tyoilmapiirin muovaajana.
Vuorovaikuttaminen, luottamuksen ra-
kentaminen, motivoiminen, yksilollinen
kohtaaminen sekd avoimuus ja tunneily
ovat ominaisuuksia, joita johtajan tulisi
omata. Johtajuus on tietylld tapaa sosi-
aalista vaikuttamista, jossa johtajan val-
ta on ldsni. Jos valtaa ei ole, johtaja ei
todennikdisesti pysty jatkamaan tydtdin
johtajan roolissa. Onnistuakseen tehti-
vissddn, ja ettd toiminta ylipddtddn olisi
tehokasta, johtajan ja alaisten tavoittei-
den (ja organisaation johtajalleen anta-
mien tavoitteiden) on oltava samansuun-
taiset (Pennington, 2005). Jos ndin ei ole,
vaarana on organisaation toiminnan hal-
vaantuminen.

Esimichen rooli tyontekijéiden oppi-
misen mahdollistajana on modernina ai-
kakautena merkittivi. Viitalan (2008)
mukaan johtaja vastaa ryhmin toimin-
taedellytyksistd ja johtajan rooliin kuu-
luu vastuun kantaminen siitd, ettd alaiset
kehittyvit ja oppivat tydssidn. Esimie-
hen tulisi tuntea alaistensa tehtivit, tar-
peet ja tilanteet. Viitala nikee, ettd esi-
micehen rooliin kuuluu osaamis- ja kehit-
timistoimenpiteiden jatkuva tunnustelu
organisaatiossa. Arjen johtamisen lisiksi
osaamisen johtamisen tulisi olla esimie-
hen tirkeimpiid tehtivialueita. Innova-
tiivisuus ja uudistuminen tySyhteisos-
sd riippuvat paljolti esimiehen aktiivi-
suudesta, innokkuudesta ja rohkeudesta
tarttua asioihin. Oppimista edistivi joh-
tajuus (knowledge leadership) pitdi sisil-
lddn niin esimiesten ja alaisten yhteisen
vision osaamisen kehittimisen suunnas-
ta, oppimisen ilmapiirin luomisen tydyh-
teisd6n kuin keskustelevan kulttuurin ja
oppimista tukevan toimintaympiriston-
kin. Tyéilmapiirilld nihddankin olevan
merkittivi yhteys tyontekijéiden tyoviih-
12

tyvyyteen, motivaatioon ja yritykseen si-
toutumiseen (ks, esim. Govaerts, 2011;
Virolainen, 2010). Oppimista ja kehitty-
mistd tukevan tydilmapiirin avulla tyon-
tekijoitd myds voidaan sitouttaa parem-
min organisaatioon.

Kiinnostus omaa tyotd kohtaan

on oppimiselle keskeisti.

Nykypiivini vuorovaikutuksellisuu-
den merkitys tydyhteisdssi on myds ai-
kaisempaa korostuneempi. Edmondso-
nin (2012) ja Perry-Smithin (2006) mu-
kaan jatkuvat keskustelut, joissa esitetddn
kysymyksid, pyydetddn apua, jactaan tie-
toa sekd puhutaan virheistd ja huolista,
ovat omiaan edistimiin oppimista ja in-
novointia. Turvallisessa ja keskustelevas-
sa ilmapiirissi tyontekijoiden potentiaalit
varmasti nousevatkin selvemmin esille.

Turvallisuuden lisiksi esimiechen so-
siaalinen ja emotionaalinen tuki tydyh-
teisdssd luo tydntekijoille ennen kaik-
kea tunteen siitd, etti heiti arvostetaan.
Mankan (2012; 2010) mukaan esimie-
helld on my®s tirkei rooli alaistensa mo-
tivoinnissa. Innostunut ja asioista kiin-
nostunut esimies on mitd parhain mo-
tivaattori. Motivaatio suuntaa energiaa
ja on yhteydessi yksilon mielenkiinnon
kohteisiin ja pirjadmiseen tyossd. Thmi-
nen oppii parhaiten siitd mistd hin on
kiinnostunut. Organisaation johdon vi-
sio ja keinovalikoimat visioiden toteutta-
miseksi ovat usein kuitenkin ristiriidas-
sa tyontekijoiden oppimismotivaation ja
mielenkiinnon kohteiden kanssa, jolloin
ympdristotekijit eivit ole oppimista par-
haalla mahdollisella tavalla suosivia.

Kiinnostus omaa tydti kohtaan on op-
pimiselle keskeistd my6s Illerisin (2004)



mukaan. Niin siksi, koska tyon sisilto
ja oppiminen ovat kiintedsti yhteydes-
sd toisiinsa. Vaikka oppimista tapahtuu
monissa eri konteksteissa, ihminen viet-
tdd suurimman osan elimistddn kuiten-
kin tyopaikallaan. Tyon kokeminen mie-
lekkaiksi ja tirkedksi on yhteydessi yk-
silon motivaatioon ja sitd kautta oppi-
misinnokkuuteen. Lisiksi tietojen ja tai-
tojen kiyttd- ja kehitysmahdollisuudet
tyossd ovat tirkeitd oppimisen kannalta.
Esimiehen tehtivini olisikin varmistaa,
ettd tyontekijan tekemidn tyon sisilté on
linjassa tyontekijin oman mielenkiinnon
ja osaamisalueen kanssa. Jos tyo asettaa
liian kovia vaatimuksia, ei tydntekijoilla
ole aikaa eikd energiaa oppia uutta. Jos
tyo aiheuttaa stressid, tai se ei ole mie-
lekistd, se ei myoskdin motivoi yksiloa.

Virolainen (2010) on tutkinut virtu-
aalitiimien ilmapiirien yhteyttd tyotyy-
tyviisyyteen ja motivaatioon tyopaikalla.
Tyétiimien koostumuksen pysyvyys on
my&s tirkedd: jotta tiimi olisi tehokas, tu-
lee jisenten oppia tuntemaan toisensa ja
saada emotionaalinen yhteys. Niin voi-
daan paremmin saavuttaa tehokkuus tii-
meissd. Tdmin piivin patkityot asettavat
kuitenkin haasteita tyotiimien koostu-
mukselle: Pitkitydt saattavat enemmin-
kin vihentid tyoyhteison yhteenkuulu-
vuuden tunnetta, kuin lisied sitd. Toisaal-
ta patkityoliiset saattavat kokea yhteisol-
lisyyttd samanlaisen tilanteensa johdosta,
mutta vastaavasti kilpailu pysyvistd ty6-
paikoista omassa organisaatiossa saattaa
vastaavasti heikentidi yhteisollisyytta.

On selvii, ettd johdon ja alaisten vili-
silld suhteilla on merkitystd tydyhteison
ilmapiiriin ja sosiaaliseen vuorovaikutuk-
seen tydyhteisdssi. Voidaan sanoa, ettd
johdon tehtivini on luoda ilmapiiri tyo-
yhteisossi sellaiseksi missd vuorovaikutus
on avointa ja sujuvaa. Ilman keskustelua,

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

Jarvensivu, Valkama ja Koski (2009)
puhuvat psykologisen sopimuksen ki-
sitteestd, jolla tarkoitetaan tydnantajan
ja tydntekijin vilistd sanatonta sopimus-
ta odotuksista ja velvollisuuksista, joita
molemmilla osapuolilla on tydsuhteeseen
liittyvistd asioista. Edelld mainittujen tut-
kijoiden mukaan ko. kisitteen kautta
tyopaikalle voidaan tuoda joustavuutta,
jonka avulla oppimiseen liittyvid proses-
seja ja tapoja voidaan edelleen kehittdi.
Jos organisaation psykologinen sopimus
on tasapainossa, rakentava keskustelu eri
sidosryhmien lihtokohdista kisin on sil-
loin myds mahdollista. T4lléin uusien ta-
pojen ja ratkaisujen luominen seki kehit-
timinen on mahdollista.

Transformationaalinen
johtaminen ja tunnealy-
johtaminen

Transformationaalinen
johtaminen

euraavaksi siirrymme kisittelemdin

tarkemmin transformationaalista

(uudistavaa) johtamista, jota jo ai-
kaisemmassa luvussa sivusimme. Trans-
formationaalinen johtajuus keskittyy esi-
miesten ja alaisten vuorovaikutussuhtee-
seen. Nikemys lihtee ajatuksesta, ettd 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 lisiksi
transaktionaalisen ja transformationaa-
lisen johtajuuden Kkisitteiden kehittdji-
nd. Transaktionaalinen johtajuus perus-
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tuu alaisten motivoimiseen palkkioilla
ja tehtivien tarkemmalla suunnittelul-
la, kun taas transformationaalinen joh-
tajuus pohjaa enemmin johtajan karis-
maan, luottamukseen ja emootioon vie-
di lipi muutoksia. (Bass & Avolio, 1994;
Bryman, 1992; Burns, 1979; Kouzes &
Posner, 1995; Hautala, 2005; Nissinen,
2004.)

Tranformationaalisen johtamisniko-
kulman lihtokohdista on Suomessa ke-
hitetty ns. syvdjohtamisen mallia (Nissi-
nen 2004; 2001), jossa huomio kiinnit-
tyy johtajaksi kasvamiseen. Syvdjohtami-
sen mallin mukaan omia taitoja reflektoi-
daan kriittisesti ja kriittisen reflektoinnin
kautta omat vuorovaikutus- ja tyyhtei-

sotaidot kehittyvit.

Kouzesille ja Posnerille (1995) trans-
formationaalinen johtajuus niyttiytyy
vallitsevien systeemien ja prosessien haas-
tamisena. Johtaja etsii mahdollisuuksia
ja tilanteita, joissa omia taitoja ja kykyji
voidaan testata, innovoida uutta ja ravis-
tella status quota. Oppiminen on tilldin
osa elinikiistd prosessia ja kdyttdytymisti.
Menestyvin johtajan olisi oltava valmis
myos hyviksymddn virheitd: jokainen
vddrd askel avaa oven uuteen mahdolli-
suuteen. Tillaiset johtajat jakavat myos
kisityksen siitd, ettd jaettu visio on kei-
no sitouttaa ja innostaa tyontekijoitd ta-
voittelemaan yhteisid piamiirid. Tyonte-
kijéiden valtauttaminen, ottaminen mu-
kaan suunnitteluun ja piitoksentekoon
ovat askelia, joiden avulla tydntekijoistd
saadaan esille heididn potentiaalinsa. Esi-
mies ndyttdd esimerkkid ja raivaa tieti.
Sanojen ja tekojen yhdenmukaisuus tuo
uskottavuutta esimiestoiminnalle. Tun-
nustuksen antaminen ja saavutusten esil-
le nostaminen inspiroi ja motivoi tyon-
tekijoitd entistd parempiin suorituksiin.
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Bassin ja Avolion (1994) mukaan tran-
sformationaalisessa johtajuudessa joh-
taja inspiroi ja motivoi muita asettaen
tyon tekemiselle merkityksid ja haastei-
ta. Niistd syntyy tiimin hyvi henki ja il-
mapiiri. Johtaja on innostunut, motivoi-
tunut ja kommunikoi selkedsti yhteiset
tavoitteet ja vision seki on itsekin sitou-
tunut yhteisiin tavoitteisiin. Esimies sti-
muloi alaisten innovointi- ja luomisky-
kyjd kyseenalaistaen olettamuksia, uu-
delleen muotoillen ongelmia ja haastaen
alaisia lihestymiin asioita erilaisista ni-
kokulmista. Virheitd ei nosteta esille,
vaan ne kisitellddn rakentavasti.

Organisaation kulttuuri on merkitti-
vissd asemassa sen suhteen, miten hy-
vin ko. johtamisen kulmakivet toteutu-
vat. Johtaja on avainasemassa my®s tyo-
yhteison kulttuurin muovaamisessa. Hin
toimii yhteison “kuvana”. Johtaja virit-
tdd organisaation ilmapiirin ja filosofian.
Johtajan vastuulla on myos kirkastaa vi-
sio organisaatiolle. Johtajan omalla toi-
minnalla, asenteella ja inspiroitumisella
on yhteys tydyhteison kokemukseen il-
mapiiristd. (Bass & Avolio, 1994.)

Transformationaalinen johtajuus voi-
daan nihdi tirkedksi erityisesti organi-
saatioiden muutostilanteissa. Sekid Bass
ja Avolio (1994) ettd Nissinen (2004)
korostavat, etti organisaation muutos-
tilanteissa ja epivarmoina aikoina joh-
tajuus korostuu ja silloin on tirkeii, et-
td johtaja kykenee ohjaamaan laivan sel-
keille vesille. Luottamuksen ja turvalli-
suuden rakentaminen, emotionaalinen
tuki ja selkeiden padmiirien osoittami-
nen muutostilanteissa auttaa tyoyhtei-
s6d pddsemdin tilanteista yli. Kriiseis-
sd ihmiset “taantuvat” ja johtajan kyky
tarjota tilloin turvallisuutta, luottamus-
ta ja yksilollisti kohtaamista mahdollis-
taa tien ulos epdvarmoista ajoista. Téssd



Transformationaalisen
Johtamisen perusajatukseksi
voidaan nihdi wudistumiskyky

ja oppiminen.

prosessissa on hyddyllistd myds kiyteda
muutosagentteja, jotka vievidt muutos-
prosessia eteenpiin ja jotka rakentavat
luottamusta, inspiraatiota ja uskoa tule-
vaan. Tyontekijéiden mukaan ottaminen
muutoksen suunnittelussa on tirkedi si-
toutumisen aikaansaamiseksi. Muutos-
ten ymmirtiminen on tirkedd, jotta voi
my&s tehdd itsendisid pddtoksid. Jos muu-
toksia ei ymmirretd, voidaan kieltdytyi
hyviksymistd niitd. Keskustelu vaikeis-
takin asioista yhdessi yleensd vahvistaa
ryhmin yhteenkuuluvuuden tunnetta ja
lisid motivaatiota. Muutokset eivit ta-
pahdu itsestddn ja saattavat vaatia muun
muassa niiden asioiden korostunutta esil-
letuomista, joita organisaatiossa halutaan
muuttaa. Halutun kiyttdytymisen palkic-
seminen, suoritusarvioinnin muuttami-
nen, alyllinen stimulaatio, resurssien uu-
delleenallokointi uusien ideaalien tuke-
miseksi ja my®os sellaisten tyontekijéiden
palkkaaminen, jotka edustavat sitd, jota
muutoksella halutaan saavuttaa, voivat
toimia muutosta eteenpdin vievdni voi-
mana. (Bass & Avolio, 1994.) Vastustus
jollekin asialle voidaan nahdd my&s alus-
tana, joka voi inspiroida keksimdin jo-
takin uutta. Konfliktit voidaan kidancid
oppimistilanteiksi. (Illeris, 2009.) Viita-
lan (2008) mukaan johtajalta vaaditaan
muutoksessa myds itsensd “likoon laitta-
mista” ja hidnen on johdettava koko per-
soonallaan. Oman johtajuuden perustan
on tilldin my®s oltava kunnossa.

Transformationaalisen johtamisen pe-
rusajatukseksi voidaan nihdi uudistu-
miskyky ja oppiminen, joka tapahtuu
niin esimiehen ja alaisen kuin koko ty-
yhteisén onnistuneen vuorovaikutuksen
seurauksena. Reflektio on vastaavasti uu-
distuvan oppimisen keskiossi, koska re-
flektoinnin kautta tietoisuus ja ymmir-
rys ympiristostd kasvavat. Reflektoinnin
avulla omia ennakkoluuloja, kisityksid
ja uskomuksia on mahdollista arvioida
uudelleen. Oman reflektoinnin lisik-
si asioista keskustelu dialoginomaisesti
muiden kanssa, on avain oppimisproses-
sin menestyksekkidseen ldpiviemiseen.
Tunneilytaidot, omien ja toisten tuntei-
den tiedostaminen ovat myds yhteydes-
sd transformationaaliseen oppimiseen.
Esimerkiksi muutosten ymmairtiminen
tyoyhteisossi transformationaalisen op-
pimisen kautta voi auttaa yksilditd muut-
tamaan asenteitaan ja my6s hyviksymiin
muutos ja nikemiin se uuden oppimi-
sen mahdollisuutena. (Mezirow, 2000.)

Tunnealyjohtaminen

Transformationaalisen johtamiskisityk-
sen tiydentdjiksi on noussut tunteiden
ja emootioiden, merkitys johtamisessa.
Eri tyoyhteisoissd tunteita kisitellddn eri
tavoin ja tunteet, sekd positiiviset ettd ne-
gatiiviset, ovat suoraan yhteydessi oppi-
miseen. Positiiviset tunteet edistivit op-
pimista ja negatiiviset tunteet heiken-
tivit oppimista. Uuden oppiminen on
yhteydessi yksilon minikuvaan ja iden-
titeettiin ja saattaa vaatia asioiden tyos-
tdmistd, jotta vanhoista opituista asioista
voitaisiin luopua. Organisaatioissa, jois-
sa muutos on pysyvi olotila, tydnteki-
jat ovat ikddn kuin jatkuvassa muutok-
sen tilassa, jossa uusia asioita pitdd op-
pia kaiken aikaa ja vanhoja asioita vas-
taavasti “poisoppia’. Erityisesti vanhois-
ta asioista irti pddstiminen on usein vai-

15



keinta tyontekijoille, silld vanhat, totutut
tavat ja kdytinnot luovat turvallisuutta ja
ennakoitavuutta. Oppimisessa ovat ai-
na esilli myds oma itsetuntemus ja mie-
likuva itsestd oppijana, joka saattaa olla
negatiivinenkin. Ilmapiiri, joka kannus-
taa ja tukee oppimista, on timin vuoksi
tirked eteenpiin vievi tekiji yksiloiden
oman oppimisen ja ryhmioppimisen
kannalta. Koska oppiminen on sidoksis-
sa tyoyhteison kulttuuriin, sielld vallitse-
vat piilo-oletukset, ajatukset ja kiytin-
ndt ohjaavat tydntekijoitd voimakkaas-
ti ja usein tiedostamattomasti. (Manka,
2010; Mayer & Caruso & Salovey, 1999;
Repo-Kaarento, 2007; Schein 2009.)

Oppmzz'stzz mpﬂ/ﬂzm erityisesti
silloin, kun etsitidn ratkaisua

uuteen Oﬂgf[ﬁ’ﬂlﬂﬁ.

Oppiminen nousee esiin tyén haas-
teista, tehdyistd virheistd, erilaisista on-
gelmanratkaisutilanteista, suhtautumi-
sesta erilaisiin muutostilanteisiin, laa-
dun parantamispyrkimyksistd ja vuoro-
vaikutuksesta kollegoiden ja asiakkaiden
kanssa. Oppimista tapahtuu erityises-
ti silloin, kun etsitdin ratkaisua uuteen
ongelmaan, johon ei valmista ratkaisua
ole missdin saatavilla. Tilldin korostuu
erityisesti tiedon etsiminen, ajattelu, uu-
den kehittely ja kokeilu. Tami kaikki
on myds emotionaalisesti hyvin haasta-
vaa, silld uuden luominen vaatii aikaa ja
kirsivillisyyttd ja my6s uskoa siihen, et-
ti onnistuminen on mahdollista. (Collin,
2005; Heikkild, 2006.) Esimerkiksi ne-
gatiivinen palaute tai virheet ovat hyvin
tunnepitoisia tilanteita, jotka vaikuttavat
oppimiseen ja voivat vaikuttaa asenteisiin
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oppimista kohtaan. Téssd organisaation
kulttuuri nousee avainasemaan. Positii-
visen, virheitd sallivan ja tunteita kisitte-
levin kulttuurin rakentaminen tydyhtei-
s66n on tirkedd.

Tunteet rakentuvat sosiaalisesti. Miten
yksilot ndyttdvit tunteitaan ulospiin, on
hyvin kulttuurisidonnaista ja sithen ovat
yhteydessd myos yhteison kiytinnét, ta-
vat ja normit. Tdssd mielessd tydyhteison
kulttuurilla on merkitystd sen suhteen
millaiset tunteet ovat tydpaikalla sallit-
tuja ja miten tunteita ndytetddn tai mi-
ten niistd puhutaan. Tunteet ja emootiot
ovat mukana kaikkialla tyopaikalla. Et-
td pystyisi tdysin ymmirtimiin ihmis-
ten kiyttdytymistd, pitdisi myds tutustua
yksildiden taustaan, tilannetekijoihin ja
niiden merkitykseen yksildille, seki kult-
tuurisiin ja organisationaalisiin olosuh-
teisiin tyopaikalla. Organisaation johto ja
johtamiskulttuuri ovat luonnollisesti yh-
teydessd yrityksen toimintatapoihin, nor-
meihin, ajattelumalleihin ja ilmapiiriin ja
sitd kautta myds oppimisilmastoon. (Fi-
neman, 2003; Schein, 2009.)

Golemanin (1998) mukaan tunneky-
vykids timin piivin johtaja on johtaja,
joka on innostaja ja joka tempaa ihmiset
mukaansa omalla innokkuudellaan. Joh-
taja ei kiske, vaan innostaa tunteisiin ve-
toamalla. Hyvien suhteiden solmiminen
alaisiin  kuuluu tunneilyjohtamiseen.
Goleman uskookin, ettd tunnejohtajat
saavat alaisensa ylittimidn itsensi tuntei-
den avulla, vetoamalla arvoihin ja merki-
tyksiin, joita tyd ihmisissd nostattaa. Ty
itsessddn toimii tdllsin sitoutumisena ja
visiona ja vahvistaa yhteistd identiteettid.
Tilloin visio on osattava pukea sanoik-
si, jotta siithen voidaan sitoutua. Tistd
syntyy muutosvoima, joka kantaa ihmi-
sid tyoskentelemddn entistd tehokkaam-
min, ahkerammin ja kyvykkdimmin.



Usko omiin ja tiimin kykyihin, positiivi-
nen vaikuttaminen, optimismi, usko tu-
levaisuuteen ja oikeiden asioiden tekemi-
nen oikealla hetkelli toimivat Golema-
nin mielesti tehokkaina keinoina viedi
muutoksia ja uudistuksia organisaatiossa
eteenpdin.

Golemanin kuvailema tunneilyjoh-
tamisen malli meneekin monilta osin
yhteen uudistavan johtajuuden mallin
kanssa. Molemmissa korostetaan johta-
jan emotionaalisia kykyjid kannustaa ja
motivoida alaisiaan. Siind missd uudis-
tava johtajuus korostaa alaisten ilyllisen
stimuloinnin ja inspiraation esiin saamis-
ta, painottaa tunnejohtaminen johtajan
kykya vedota alaisten tunteisiin keinona
saada aikaan muutosta ja tehostaa tyon-
tekijéiden tuottavuutta.

Useissa kansainvilisissd tutkimuksissa
on l8ydetty selvi yhteys johtajan tunnei-
lytaitojen ja tyontekijéiden hyvinvoinnin
vilille. Ngirande ja Timothy (2014) 16y-
sivit Eteld-Afrikan sahkoteollisuutta tar-
kastelleessa tutkimuksessaan, ettd johta-
jan emotionaalinen ilykkyys korreloi po-
sitiivisesti tyontekijoiden tydtyytyviisyy-
den kanssa. Campbellin (2013) poliisi-
piillikdiden kansainvilisen jirjeston ji-
senille suunnatussa kyselyssi tunneilytai-
tojen todettiin olevan merkittivissi ase-
massa johtajan toimenkuvassa. Saman-
suuntaisista tuloksista ovat raportoineet
my6s Lam ja O’Higgins (2013) kiina-
laisia yritysjohtajia tarkastelleessa tutki-
muksessaan sekd Ahmed, Irshad ja Jams-
haid (2014) Pakistanin yksityiseen sek-
toriin keskittyneessi analyysissidn. Johar,
Shad ja Bakar (2012) puolestaan 16ysivit
omassa tutkimuksessaan positiivisen yh-
teyden tunneilykkiin johtamisen ja tyo-
tekijoiden itsetunnon vililtd: tunneilykis
johtaja kasvattaa tyontekijoiden itsetun-
toa ja sitd kautta parantaa organisaation

toimivuutta. Hyvin ja positiivisen itse-
tunnon omaavat tyontekijit ovat tirked
lihtokohta oppimisinnokkuutta- ja ha-
lukkuutta ajateltaessa.

Kotimaan tydelimin kontekstissa
Manka (2012) nostaa esiin suomalaisten
johtajien ongelman. Tunteita on totuttu
pitimdin kurissa. Asiassa saattaa myos
piilld kasitys siitd, ettd tunteellisuus lii-
tetddn tehottomuuteen. Tunteita olisi
hyvi oppia kiyttimiin ajattelun apuna
ja niiden tunnistaminen ja ymmirtdmi-
nen voisi auttaa vihentdimiin ympiris-
ton ennustamattomuutta. Toisissa ihmi-
sissd on mahdollista saada aikaan raken-
tavia tunteita tarpeen niin vaatiessa. Sa-
maan asiaan on tarttunut myos Saarinen
(2007), joka arvelee johtajien vaikeuden
ilmaista tunteitaan johtuvan suomalai-
sesta kulttuurista. My6s Tirri ja Noke-
lainen (2011) ovat saaneet vastaavia tu-
loksia: johtajan itseluottamusta arvos-
tetaan, mutta tunteita ei ilmaista. Tun-
teiden saatetaan nihdi haittaavan ratio-
naalista tyoskentelyd, ne halutaan saada
kuriin ja "palauttaa asiat normaaliksi”.
Saarinen (2007) ehdottaakin tunteiden
tunnistamiseen, ilmaisuun ja ymmirti-
miseen liittyvin koulutuksen lisddmistd
yritysten esimieskoulutuksiin.

Lopuksi

dsitys johtamisesta, kuten olem-

me artikkelissamme osoittaneet,

n muuttunut merkittdvisti au-
toritaarisesta johtamisesta demokraatti-
sempiin johtamistapoihin. T4lld hetkelld
johtamisessa korostuvat vuorovaikutus,
sosiaaliset ja tunnetaidot sekd kyky ottaa
tyontekijit huomioon yksildind, mutta
my®&s erilaisten tiimien ja ryhmien jise-
nini, missi vaikuttavat monenlaiset voi-
mat. Tdmin piivin tydelimi on myds
muuttunut: tydntekijoiltd vaaditaan en-
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tistd enemman, tyo on kiireisempii, se
on jatkuvassa liikkeessi ja omaa osaamis-
ta on piivitettivi jatkuvasti. Johtamisen
kiisitys oppimisesta on my®ds selvisti kul-
kenut alun behavioristisista oppimisni-
kemyksistd kohti nykypiivin konstruk-
tivistisia ja sosiokonstruktivistisia oppi-
miskisityksid, jolloin oppimisen keskios-
sd on vuorovaikutus ja uusien ratkaisu-
mallien kehittdminen yhdessi monien
toimijoiden kanssa.

Tyo6ilmapiirilld, sosiaalisella vuorovai-
kutuksella, tunneilylld ja niiden johta-
misella on tydyhteisossd merkittivi rooli
oppimiseen vaikuttavina tekijoind. Joh-
taminen muovaa tydyhteisén kulttuuria
ja on yhteydessi myds yleiseen ilmapii-
riin tyopaikalla ja niihin toimintaedelly-
tyksiin, joiden vallitessa oppimista ty6-
paikalla voi tapahtua. Myos organisaa-
tion kulttuuri toimintapolitiikkoineen
on merkittivissi roolissa tarkasteltaessa
tyossd oppimista ja sithen kannustamis-
ta. Tiimityoskentelyssd tunnetaidot ko-
rostuvat ja niiden hallitseminen tai hallit-
semattomuus ovat yhteydessi sithen micd
ja miten toisilta opitaan. Oppimisen ja
muutoksen johtaminen on erityisen tir-
kedd organisaatioissa, joissa tehddin no-
peita suunnanmuutoksia ja innovointi
on yrityksen elinehto.

Oppiminen, itsensd kehittdminen ja
alaisten innostaminen nihdidin timin
hetken valtavirtajohtamisteorioissa kes-
keisend. Transformationaalinen ja tun-
neilykis johtajuus korostavat esimichen
ja alaisen vuorovaikutteista suhdetta ja
erityisesti esimiechen kykyd tuntea alai-
sensa, innostaa ja motivoida titd yksi-
I6llisesti Tami suhde vaatii molemmilta
osapuolilta panostusta suhteen laatuun
ja sen toimivuuteen. Tunneilykis esimies
on “tunneherkkd”, aistien tydyhteison ja
tyontekijoiden tunnetiloja ja reflektoiden
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my6s omia tunnetilojaan. Transformati-
onaalisessa johtajuudessa puolestaan ko-
rostuvat esimichen sosiaaliset taidot, ky-
ky innostaa ja kannustaa omalla esimer-
killd sekd viedi lipi muutoksia tydyhtei-
sOssi. Nami johtamistavat yhdistettyni
transformationaaliseen oppimiseen’, jos-
sa painottuvat seki oman ajattelun re-
flektointi etti keskustelu muiden kanssa,
voivat kantaa tyontekijoitd uudenlaisiin
oppimistuloksiin, tuottavuuteen ja luo-
maan yhdessi innovatiivinen ja uudesta
innostuva, positiivinen tydyhteiso erityi-
sesti muutosalttiissa organisaatioissa, jot-
ka ovat herkkii erilaisille markkinoiden
suhdannevaihteluille.

Esimiehelld on edelleen merkitti-
vi rooli tyopaikoilla, vaikka tydyhteisot
koostuvat aiempaa enemmin itseniisesti
toimivista asiantuntijoista ja itseohjautu-
vista tiimeistd. Esimiehen rooli alaisten
oppimisen ja osaamisen ohjaajana orga-
nisaatioissa on merkittdvd. Oppiminen
ei nykypdivini ole endd pelkistdin pe-
rinteisten formaalien kurssien kdymisti,
vaan yhi enemmin aiempien uskomus-
mallien, asenteiden ja kisitysten kriittistd
reflektointia ja avoimuutta uusille lihes-
tymistavoille tarkastella asioita. Tami on
tirkedd tiedostaa myos ammattikasvatuk-
sen tulevaisuuden kehittimisen kannalta,
koska erityisesti tunneilytaitoja voi oppia
ja niitd voi edelleen kehittdd. Keskustelu
ja nikokulmien pohdinta yhdessi mui-
den kanssa auttaa avartamaan tietimysti
yksil6- ja yhteisotasolla. Esimiehen roo-
li on ennen kaikkea toimia tydyhteisos-
si sosiaalisena vaikuttajana, innostajana,
mahdollistajana ja ilmapiirin muovaaja-
na, jotta oppiminen ja kehittyminen on
mahdollista.
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ons of adult learning.
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