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1 JOHDANTO

Téssd kandidaatintutkielmassa tutkitaan, millaiset johtajien piirteet olisivat
ihanteellisia erityisesti organisaation menestyksen kannalta. Tutkimuksessa
tarkastellaan feminiinisid ja maskuliinisia johtamistyylejd sekd nithin liittyviad
piirteitd. Tarkastelu toteutetaan pédasiallisesti organisaation ndkokulmasta ja
yrityksen menestystd ajatellen. Myds tyontekijoiden motivaatio ja hyvinvointi

huomioidaan.

1.1 Johdatus aiheeseen ja perustelut aihevalinnalle

Muutaman viime vuosikymmenen aikana yritysmaailmassa on huomattu tarvetta
muutokselle. Liiketoiminnasta on tullut globaalia, nopeatempoista ja muuttuvaa.
Calas ja Smircich (1996) esittdvét ratkaisuksi tilanteessa pérjadmiseen naiset ja
heiddn mahdollisuutensa vaikuttaa. He kuvaavat, miten kirjallisuudessa on alkanut
ndkyd uusi ajatus, kuva siitd, ettd naisilla olisi paljon annettavaa organisaatioille.
Artikkelissa arvellaan naisellisten, tai paremmin sanottuna feminiinisten, piirteiden
olevan my0s positiivisia ja tuovan arvoa organisaatioille. Silti edelleen vuonna 2020

naisten osuus porssiyhtididen hallituksissa on ollut vain 30% (THL, 2023b).

Yleistd mielipidettd tutkittaessa on huomattu, ettd tasaista sukupuolijakaumaa
johtoportaassa kannatetaan (THL, 2023a). Jos jakauma olisi tasavertaisempi,
mahdollisesti sekd feminiiniset, ettd maskuliiniset ominaisuudet olisivat edustettuna
johtoportaassa. Tdma saattaisi olla suuri menestystekijd, silld molempia tarvitaan.
Suurin osa nykyisistd naisjohtajista kuitenkin johtaa maskuliinisella otteella
koettuaan sen toimivaksi (Kessler, 2014) ja parhaat miesjohtajat pyrkivét
sisdllyttdimdidn johtotyyliinsd feminiinisid piirteitd kuten kommunikaatio- ja
thmissuhdetaitoja sekd sosiaalista mydtatuntoa (Jelinek & Adler, 1988). Feminiinisid
piirteitd ei siten voida liittdd vain naisiin ja maskuliinisia piirteitd vain miehiin, joten
tutkielmassa keskitytddn puhumaan feminiinisistd sekd maskuliinisista piirteistd
sukupuolten sijaan. Ndiden ominaisuuksien on tutkittu liittyvdn johtamistyyleihin,

jotka ovat tutkielmassa avainasemassa.



Feminiiniseen johtamistyyliin liitetddn demokraattisuus sekd interpersoonallisuus,
joiden uskotaan juontuvan toisten huomioimisesta (Cuadraro, Navas, Molero, Ferrer
& Morales, 2012). Muita merkityksellisid feminiinisid ominaisuuksia ovat muun
muassa huoli toisten hyvinvoinnista, avuliaisuus, sympaattisuus seki kiltteys (Eagly
& Johannesen-Schmidt, 2001). Maskuliiniseen johtamistyyliin taas liitetddn
yksinvaltius, instrumentaalisuus ja tehtidvékeskeisyys (Cuadraro, ym. 2012).
Maskuliinisia piirteitd, jotka johtavat ndihin ovat muun muassa kunnianhimo,
itsendisyys, itsevarmuus sekd kilpailuhenkisyys (Eagly & Johannesen-Schmidt,
2001). Jos johtoportaassa on vain maskuliinista tyylid, yritys saattaa tehdd hyvéa
tulosta, mutta esimerkiksi tyontekijdoiden motivoiminen ja tydoloihin panostaminen
voivat unohtua. Toisaalta jos feminiiniset piirteet madrddvit organisaation
toiminnasta, tulos saattaa jadda prioriteettilistalla hyvinvoinnin alle, jolloin yrityksen
hyvéstd tuotosta hyotyvét eivit ole kovin tyytyvdisid. Paras vaihtoehto voisikin olla
sellainen, joissa feminiiniset ja maskuliiniset piirteet olisivat tasapainossa ja

molemmille tarkeisiin asiothin kiinnitettdisiin yhtédldisesti huomiota.

Perinteisesti johtajan rooli on liitetty ldheisesti maskuliinisuuteen ja siihen
yhdistettdviin piirteisiin, kuten instrumentaalisuuteen, autonomisuuteen sekéd
tuloskeskeisyyteen. Ldhivuosina on kuitenkin huomattu kasvavaa kiinnostusta
osallistavampaan, vihemmén hierarkiseen, joustavaan sekd ryhméorientoituneeseen
johtamistyyliin, joka késitetddn feminiiniseksi. (Due Billing & Alvesson, 2000.) On
esitetty, ettd feminiinisen johtamisen seurauksena on muun muassa vahvempaa
sitoutuneisuutta, yhteisollisyyttd ja tarkoituksen tunnetta (Grant, 1988).
Joustavuutensa sekd motivoituneempien tyontekijoiden vuoksi feminiinisen
johtamisen on myo0s vditetty toimivan paremmin 2000-luvun alati muuttuvassa
tyOympdaristossd  (Lipman-Blumen, 1992). Vaikka feminiinisen johtamisen
kannattajaméddrd on kasvussa, maskuliininen johtajuus on edelleen yleisempia.
Onkin mielenkiintoista verrata niitd johtamistyylejd, niiden piirteitd, ja tutkia,

millainen johtamistyyli olisi mahdollisesti paras nykyisessd maailmantilanteessa.

Ensimmaisié tutkimuksia johtajan piirteistd on tehty jo 1930-luvulla (Littrell, 2013),

mutta vasta 1990-luvulla kiinnostus aihetta kohtaan oli huipussaan ja aiheesta tehtiin



laajasti tutkimusta. 2000-luvun alussa kiinnostus selvisti viheni, mutta teki paluun jo
2010-luvulla, jolloin aiheesta ilmestyi taas useita tutkimusartikkeleita. Suuri osa
toteutetuista tutkimuksista keskittyy kuitenkin vain yhteen tai muutamaan johtajan
ominaisuuteen ja tutkii niiden vaikutusta organisaation tehokkuuteen. (Xu, Fu, Xi,
Zhang, Zhao, Cao, Liao, Li, Xue & Ge, 2014.) Johtajuuden piirreteoria esittda
johtajan ominaisuuksien vaikuttavan johtajan esiintuloon sekd tehokkuuteen.
Teorialle on kuitenkin esitetty laajalti kritiikkid ja monet ovat kyseenalaistaneet,
miten johtajan piirteet vaikuttavat kyseisiin asioihin. Kéytds on kuitenkin yhteydessa
persoonallisiin taipumuksiin ja sitd kautta johtajan piirteilld on paljon merkitystd
johtamista tarkastellessa. (Colbert, Judge, Choi & Wang, 2012.) Koska
aikaisemmissa tutkimuksissa on rajattu ndkdkulma ja koska piirteet ovat yhteydessa
kiytokseen, on perusteltua tutkia yleispdtevdsti merkittivimpien johtajan

ominaisuuksien luomia mahdollisuuksia saavuttaa menestystd organisaatiotasolla.

Johtaminen tarkoittaa saatavilla olevien resurssien hallinnointia organisaation
tavoitteiden  saavuttamiseksi  suunnittelun, koordinoimisen,  motivoinnin,
kouluttamisen sekd kontrolloinnin avulla. Johtajuus taas tarkoittaa kykyéd saada
thmiset toimimaan. (Ivan, 2015.) Cloud ja Leturmy (2023) esittdvdt organisaation
tarvitsevan menestydkseen molempia, johtajuutta ja johtamista. He kuvaavat
johtajuuden tuovan yritykseen ajatuksen isosta kuvasta, vision, luovuutta, sopivassa
suhteessa tyOtd ja muuta eldmdd tyOntekijoiden arkeen sekd kéytinnon apua
tarvittaessa. Cloud ja Leturmy listaavat organisaatiossa tapahtuvan johtamisen
varmistavan tehtivien suorittamisen ajallaan, tarjoavan sddnnollistd valvontaa ja
suunnanantoa, minimoivan riskejd sekd ratkaisevan ongelmia. Merkittivin ero
kasitteiden vélilld tutkielmaa ajatellen on se, ettd johtajuus ei liity henkilon
tehtdvianimikkeeseen milldén tavalla (Tschohl, 2014). Tutkielmassa keskitytddn
johtamisen madritelméén, koska pyrkimyksené on kuvata esihenkiloasemassa olevan

yksilon piirteiden merkitysté yrityksen menestykseen.



1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmaérrystd maskuliinisesta ja feminiinisestd
johtamisesta, niiden eroista ja yhtéldisyyksistd sekd selvittdd, millainen johtaminen
on toimivaa. Lisdksi halutaan nostaa esille sitd, ettd maskuliininen ja feminiininen
johtaminen eivdt ole toisiaan poissulkevia, vaan jopa limittdisid sekd toisiaan
tdydentdvid. Tutkielmassa jaotellaan johtamistyylejd ja johtajan ominaisuuksia
nimenomaan feminiinisyyden ja maskuliinisuuden késitteiden alle, silld kasvava
kiinnostus feminiinistd johtamista kohtaan luo tarvetta ymmartaa kyseisid konsepteja
entistd paremmin. Ty0ssd perehdytddn olemassa olevan tutkimuskirjallisuuden avulla
erilaisiin  johtamistyyleihin, niiden ominaisuuksiin ja tutkitaan johtajien
ominaisuuksien vaikutusta organisaation menestykseen sekd tyOntekijoiden

tyytyvéisyyteen, tehokkuuteen ja hyvinvointiin. Tutkielman paatutkimuskysymys on:

Millainen yhdistelmd maskuliinisia ja feminiinisid johtajan piirteitd on ihanteellinen

organisaation kannalta?

Lisdksi tutkielmaan on valittu kaksi alatutkimuskysymysté tukemaan ja tarkentamaan
tutkielman péédtutkimuskysymystd. Ensimméinen alatutkimuskysymys pyrkii
tunnistamaan johtajan ominaisuuksista organisaation menestystekijoitd. Sen tarkoitus
on luoda lukijalle ajatus siitd, millaista johtamista yritys menestyédkseen tarvitsee.
Toinen alatutkimuskysymys pyrkii luomaan pohjaa sille, miten ja miksi tietyt
tyontekijoiden tyytyvidisyyden ja hyvinvoinnin merkitystd organisaation tavoitteiden
saavuttamisen yhteydessd. Alatutkimuskysymyksilld pyritddn johdattelemaan lukija

paétutkimuskysymyksen pariin.

Millaiset feminiiniset tai maskuliiniset johtajan piirteet vaikuttavat positiivisesti

yrityksen menestykseen ja miksi?

Miten feminiiniset tai maskuliiniset johtajan piirteet tukevat tyontekijéiden

tehokkuutta, tyytyvdisyyttd ja hyvinvointia?



Tutkielmassa keskitytddn pddasiassa organisaation nikokulmaan. Tyontekijoiden
ndkokulma on kuitenkin my0s perusteltua huomioida, silld tydntekijoiden
tyytyvédisyys, hyvinvointi ja motivaatio vaikuttavat merkittdvasti organisaation

suorituskykyyn ja sitd kautta menestykseen.

1.3 Tutkimusmenetelma

Tassd luvussa kerrotaan kiytetystd tutkimusmenetelmaisté ja kdydaan 14pi tutkielman
tiedonhakuprosessi. Ensimmaéisessd alaluvussa kuvataan tutkimusmenetelmii ja

toisessa kdydadn ldpi, miten aineistot on 16ydetty ja valittu.

1.3.1 Narratiivinen yleiskatsaus

Tassd tutkielmassa tutkimusmenetelmédnd kaytetddn kirjallisuuskatsausta, joka
suoritetaan laadullisesta eli kvalitatiivisesta ndkokulmasta. Salmisen (2011) mukaan
kirjallisuuskatsauksella voidaan arvioida ja kehittdd jo olemassa olevaa teoriaa sekd
rakentaa uutta. Liséksi silld rakennetaan kokonaiskuvaa aihekokonaisuudesta.
Kirjallisuuskatsaus voidaan toteuttaa kolmella tavalla, jotka ovat kuvaileva
kirjallisuuskatsaus, systemaattinen kirjallisuuskatsaus ja meta-analyysi. Kuvaileva
kirjallisuuskatsaus on kuin yleiskatsaus, jolla pystytddn kuitenkin kuvaamaan ilmi6
laaja-alaisesti ja luokittelemaan sen ominaisuuksia. Kuvailevat kirjallisuuskatsaukset
voidaan jakaa vield kahteen eri ryhméén: narratiiviseen ja integroivaan katsaukseen.

(Salminen, 2011.)

Taméd kandidaatintutkielma toteutetaan narratiivisena Kkirjallisuuskatsauksena,
tarkemmin sanottuna yleiskatsauksena. Yleiskatsauksen tarkoituksena on tiivistdd
ailemmin tehtyjd tutkimuksia ja vaikka kyseisessd tutkimusmenetelmissé ei oleteta
tutkimusaineiston kdyvin ldpi erityisen systemaattista seulaa, voidaan silld silti
saavuttaa johdonmukaisia johtop#ditoksid. Narratiivisessa kirjallisuuskatsauksessa
analyysin muotona toimii kuvaileva synteesi. (Salminen, 2011.) Témén tutkielman
tarkoituksena on muodostaa kuva johtamistyylistd, joka olisi ihanteellinen

organisaation menestyksen kannalta, ja jossa yhdistyy feminiininen sekd



maskuliininen johtaminen. Siten on perusteltua kiyttdd tutkimusmenetelméni
narratiivista kirjallisuuskatsausta. Kyseinen tutkimusmetodi harvoin tuottaa kovin
analyyttista tulosta (Salminen, 2011), mutta tutkielman luotettavuuden ja
toistettavuuden vuoksi seuraavassa alaluvussa kuvaillaan mahdollisimman tarkasti

kéytetty tiedonhankintaprosessi.

1.3.2 Aineiston hankinta ja arviointi

Tutkimuksen tiedonhaku aloitettiin lukemalla muutama jo ennestiin tuttu artikkeli ja
rajaamalla siten aihetta. Kun ajatus aiheesta alkoi muodostua, aineistoa ldhdettiin
etsimddn pédasiassa Oula-Finnan kautta. Sieltd 16ydetyistd aineistoista suuri osa
aukesi EBSCO-tietokantaan ja osa Emerald Insight - tai ProQuest-sivuille. My0s
Google Scholar -tietokantaa hyoddynnettiin. Aineistoa etsittiin pddasiassa
englanninkielisilld aiheeseen liittyvilld termeilld, silld selvésti suurin osa aiemmasta
tutkimuskirjallisuudesta on kirjoitettu englanniksi. Tiedonhaussa hyddynnettiin myos

aihetta sivuavia késitteitd laajemman tietoméérin 16ytdmiseksi.

Hakusanoina kédytettiin muun muassa seuraavia termejd sekd niiden yhdistelmié:
leader, manager, management, feminine leadership, masculine leadership, leadership
styles, leadership, organizational success, employee satisfaction, charismatic
leadership, transformational leadership, transactional leadership, laissez-faire
leadership, relationship-oriented, task-oriented, tasa-arvo, feminine, masculine,
emotional intelligence, social intelligence, problem solving, decision-making, soft

skills, participative leadership

Edelld esitettyjen hakutermien lisdksi tutkielmassa hyoddynnettiin jo 16ydettyjen,
atheen kannalta relevanttien, aineistojen lihdeluetteloita. Feminiinisestd johtamisesta
ja feminiinisten ominaisuuksien tdrkeydestd yritysmaailmassa 10ytyi runsaasti
tieteellisid julkaisuja. Maskuliinisesta johtamisesta 16ytyi myds melko hyvin
artikkeleita. Feminiinisen ja maskuliinisen johtamisen yhdistelmésti 10ytyi kuitenkin
heikosti aineistoa. Yhdistelmd saatettiin mainita artikkeleissa lyhyesti, mutta

aiheeseen keskittyvid julkaisuja ei [0ytynyt.
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Tiedonhaun tuloksena saatujen tieteellisten julkaisujen rajaamisessa ja arvioinnissa
kiinnitettiin erityisesti huomiota aineiston tieteellisyyteen. Tédssad apuna hyddynnettiin
Julkaisufoorumi.fi -sivuston JUFO-portaalia sekd tietokantojen vertaisarvioitujen
(engl. peer reviewed) julkaisujen rajausta. Lisdksi aineiston rajaamiseen vaikutti
julkaisujen kieli seki relevanttius aiheen kannalta. Laajan aiheen vuoksi materiaalia
oli paljon kaytettdvissd, mutta suuri osa julkaisuista vain sivusi tutkielmalle
relevanttia aihetta. Tdmén vuoksi oli kdytettdva laajasti eri artikkeleita ja yhdisteltidva

tietoa niiden perusteella.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkielman johdantoluvussa esitelldin tyon aihe ja esitetdén syyt aiheen valinnalle.
Luvussa kdydddn ldpi my0Os tutkielman tavoite sekd tutkimuskysymykset.
Johdantoluvun kolmannessa alaluvussa esitelldan vield kaytettava
tutkimusmenetelmd, eli narratiivinen kirjallisuuskatsaus sekd kerrotaan, miten
kéytetty aineisto on kerdtty, arvioitu ja valittu. Kyseisen alaluvun tarkoituksena on

kuvailla, miten tutkielma on toteutettu.

Johdannosta edetéén ensimmadiseen teorialukuun, jossa késitellddn maskuliinisia sekd
feminiinisid johtamistyylejd. Nama kisitteet esitellddn ja niithin kuuluvat, yleisimmat
johtamistyylit kdydadn lyhyesti ldpi. Erityisesti kiinnitetdédn huomiota organisaation
ja tyontekijoiden ndkokulmiin. Tarkoituksena on luoda lukijalle selked, teoreettinen
viitekehys. Tutkielman kolmannessa luvussa késitellddn erillisid piirteitd, joiden on
tutkittu vaikuttavan positiivisesti joko yrityksen menestykseen tai tyontekijoiden
hyvinvointiin. Siind kédydddn ldpi feminiinisiksi sekd maskuliinisiksi néhtyja
johtajien ominaisuuksia, joita mahdollisesti tarvitaan hyvéddn johtamiseen. Luvun
tavoitteena on muodostaa laaja kokonaiskuva térkeistd johtamisen piirteistd ja

pohjustaa vastausta tutkimuskysymyksiin.
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Viidennessd eli viimeisessd luvussa esitellddn tutkimuksen johtopéétokset ja
vastataan tutkimuskysymyksiin. Tarkoituksena on muodostaa tutkielman yhteenveto
ja tarkastella johtopditoksid litkkeenjohdollisesta seké teoreettisesta nikokulmasta.
Luvun lopussa arvioidaan vield tutkimuksen luotettavuutta, sen mahdollisia

rajoitteita ja esitetddn potentiaalisia jatkotutkimusehdotuksia.
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2 JOHTAMISTYYLIT

Téssd luvussa kasitellddn maskuliinista ja feminiinista johtamista sekd eritellddn
nithin liittyvdt johtamistyylit. Niiden toimivuutta ja vaikutusta menestykseen

késitelladn organisaation ndkokulmasta. Lisdksi huomioidaan johtamistyylin

2.1 Maskuliininen johtaminen

Prime, Carter ja Welbourne (2009) esittdvit, ettd maskuliininen johtaminen perustuu
vahvasti vastuun ottamiseen. On my0s huomattu, ettid erityisesti maskuliinisessa
johtamisessa korostuu ongelmanratkaisu, resurssien allokointi, kurinpito, strateginen
paidtoksenteko sekd delegoiminen, jotka liittyvét tehtdvikeskeiseen johtamiseen
(Atwater, Brett, Waldman, Dimare & Hayden, 2004). Laissez-faire -johtaminen seké
suurin osa transaktiojohtamiseen kuuluvista piirteistd yhdistetdédn maskuliinisuuteen
(Eagly, Johannesen-Schmidt & van Engen, 2003). Maskuliinisuuteen yhdistetdin
my0s yksilokeskeinen johtaminen (engl. agentic leadership) (Kulich, lacoviello &
Lorenzi-Cioldi, 2018), joka tarkoittaa instrumentaalista, itsevarmaa tyylid (Sinclair,

Carlsson & Bjorklund, 2016).

Tehtivikeskeinen johtaminen (engl. task-oriented leadership) pohjautuu lyhyen
aikavilin suunnitteluun, vastuiden ja tavoitteiden selventdmiseen sekd toiminnan ja
suoritusten tarkkailuun. Suunnittelu sisédltdd paitokset siitd, mitd tehddén, miten
tehdddn, kuka tekee ja milloin. Selventimiselld tarkoitetaan suunnitelmien,
menettelytapojen ja odotettujen roolien kertomista muille. Sen tarkoitus on ohjeistaa
ja koordinoida tydskentelyd, sekd varmistaa, ettd jokainen tietdd mitéd tehdd ja miten
tehdd se. Suoritusten tarkkailu tarkoittaa informaation keruuta yksikon toiminnasta,
eli tyon edistymisestd, yksildiden suoriutumisesta, tuotteiden laadun valvonnasta ja
erillisten projektien sekd ohjelmien menestyksestd. (Yukl, Gordon & Taber, 2002.)
Tatd tyylid kdyttdvit johtajat motivoivat tyontekijoitddn asettamalla hyvin korkeita,
mutta kuitenkin mahdollisia, tavoitteita ja auttamalla tarvittaessa saavuttamaan

asetetut tavoitteet (Breevaart & de Vries, 2021).
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Tehtavikeskeiset johtajat ovat usein erityisen itsevarmoja ja tarkkoja, minkd on
tutkittu vaikuttavan positiivisesti tyontekijan ajatukseen esihenkilon suorituksesta
sekd tyytyvdisyyteen johtajaa kohtaan. Tarkkuuden on huomattu myods lisddvin
esihenkildiltd saadun tiedon mdaardd merkittdvasti, ja itsevarmuuden kasvattavan
tyontekijoiden sitoutumista ryhmddn. Varmuutta séteilevin johtajatyylin esitetddn
antavan tyoryhmille suuntaa ja tarkoituksen tunnetta, mutta vaikuttavan
negatiivisesti informaation jakamiseen. (de Vries, Bakker-Pieper & Oostenveld,

2010.)

Laissez-faire-johtaminen tarkoittaa johtamisen vélttelyd tai sen puuttumista
kokonaan. Téatd tyylid kdyttavét johtajat vélttelevdt péadtosten tekemistd, empivit
toimiessaan ja ovat poissa, kun heitd tarvitaan. (Judge & Piccolo, 2004.) Kyse ei ole
pelkéstddn johtamisen puutteesta, vaan myds siitd, ettd alaisten ja esihenkildiden
oikeutetut odotukset jédviat tdyttymaittd (Skogstad, Einarsen, Torsheim, Aasland &
Hetland, 2007). Yksinkertaistettuna laissez-faire-johtaja ei ota vastuuta johtamisesta

lainkaan (Eagly, Johannesen-Schmidt & van Engen, 2003).

Tyontekijdt odottavat johtajilta tyontekijoiden voimaannuttamista. Mikdli ndméa
odotukset eivit tayty, tyontekijét syyttivit johtajan laissez-faire -johtamistyylid ja
sithen liittyvdd delegoimista, tyontekijoiden vidhiistd autonomiaa ja olematonta
paddtoksentekovaltaa. TyOntekijdt saattavat tulkita tilanteen johtuvan johtajan
passiivisuudesta tai sitoutumattomuudesta heidén kehittimiseensid. On myds esitetty,
ettd jos tyontekijdt havaitsevat johtajan toteuttavan laissez-faire-johtamistyylid, he
odottavat tiltd heikompaa tehokkuutta. (Wong & Giessner, 2018.) Skogstad,
Einarsen, Torsheim, Aasland ja Hetland (2007) havaitsivat tutkimuksessaan, etti
laissez-faire-johtamistyyli korreloi normaalia vahvemman rooliristiriidan seké
roolien episelvyyden kanssa. Heiddn mukaansa timén taustalla on tilanne, jossa
johtaja alittaa tyontekijoiden odotukset olemalla paljon poissa, osallistumalla heikosti
ja jattamillda palautteen ja palkinnot antamatta. Télloin tyontekijdt kokevat
epdselvyyttd omasta roolistaan, tavoitteistaan, vastuistaan, vaikutusvallastaan ja
tyOtehtdvistddn organisaatiossa. Tutkimuksen mukaan tdmd saattaa johtaa

ristiriitoihin kollegoiden kanssa ja koska laissez-faire-johtajat vélttelevit konfliktien
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hoitamista, tyOpaikalla voi mahdollisesti ilmetd jopa tyOpaikkakiusaamista. Jos
tyontekijd  tuntee  itsensd  samanaikaisesti  kiusatuksi, ldhiesihenkilonsd
laiminlyoméksi sekd stressaantuneeksi huonon ty0ympariston vuoksi, on hyvin
mahdollista, ettd hin irtisanoutuu. Toinen mahdollinen lopputulema téllaisessa

tilanteessa on tyduupumus, josta yleensé seurauksena on tyontekijén sairausloma.

Transaktiojohtaminen (engl. transactional leadership) perustuu palkitsemiseen ja
rankaisemiseen tyontekijin suorituksen riittivyyden perusteella. Se toimii
ehdollisella  vahvistuksella eli  joko positiivisella  palkitsemisella, tai
negatiivisemmalla aktiivisella tai passiivisella poikkeuksellisella johtamisella.
Paremmaksi koettu palkitseminen tarkoittaa sitd, ettd johtaja antaa tarkat ohjeet ja
motivoi lupaamalla edun, kuten palkankorotuksen tai ylennyksen, tyontekijdn
onnistuttua tietyssd tehtdvéssd. Poikkeuksellinen johtaminen on normaalista
poikkeavaa johtajuutta tietyissd tilanteissa. Aktiivisella poikkeuksellisella
johtamisella tarkoitetaan sité, ettid johtaja tarkkailee virheitd ja erottuvia tyotuloksia
ja puuttuu tarvittaessa tilanteeseen. Passiivinen johtaja taas odottaa virheen
tapahtuvan, ja puuttuu asiaan vasta siind vaiheessa. (Bass, 1996.)
Transaktiojohtamisella pyritddn motivoimaan tyontekijit noudattamaan johtajan

kiskyjé ja organisaation sdént6ja (Yukl, 1999).

Young, Glerum, Joseph ja McCord (2021) esittdvét transaktiojohtamisen olevan kuin
kaksiterdinen miekka, kun késitellddn vaikutuksia tyontekijoiden suoritukseen.
Heidén tutkimuksensa mukaan tyyliin kuuluva palkitseminen vahvistaa johtajan ja
alaisen kaksisuuntaista suhdetta, joka taas vaikuttaa positiivisesti tyontekijan
tulokseen. Toisaalta poikkeuksellisen johtamisen he huomasivat vaikuttavan
negatiivisesti tyontekijdn psykologiseen voimaantumisen tunteeseen, minka
seurauksena myos suoritukset olivat heikompia. Abbas ja Ali (2023) ehdottavat, ettd
transaktiojohtaminen voisi olla tehokkain erityisesti projekteissa, jotka sisdltdvét
pddosin rutiinity0td, ja joissa ei tapahdu muutoksia eikd ole tarvetta uusille
keksinngille. Tamén kaltaisissa toissd johtajan on tirkedd madrittdd, miten tehtivit
tehddin ja pitdd huolta, ettd projektit etenevit odotetusti. Transaktiojohtaminen

vaikuttaa toimivan ja tuovan menestysté tietynlaisissa konsepteissa erityisen hyvin,
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etenkin, jos johtaja selittdd selkedsti, mistd syystd palkinto on ansaittu, ja tyontekijét
kokevat tulevansa kohdelluiksi oikeudenmukaisesti (Podsakoff, Bommer, Podsakoff

& MacKenzie, 2006).

2.2 Feminiininen johtaminen

Prime, Carter ja Welbourne (2009) arvelevat, ettd feminiininen johtaminen perustuu
padasiassa huolehtimiseen. Keskeisiksi tekijoiksi on nimetty myds feminiininen halu
opastaa, antaa tunnustusta, palkita, kommunikoida, suunnitella sekd tukea, jotka
kaikki kytkeytyvédt ihmissuhdeorientoituneeseen johtamistyyliin (Atwater, Brett,
Waldman, Dimare & Hayden, 2004). Eagly, Johannesen-Schmidt ja van Engen
(2003)  ehdottavat, ettd transformationaalinen  johtaminen  yhdistetdin
feminiinisyyteen, kuten my0s transaktiojohtamiseen kuuluva palkitseminen.
Feminiinisyyteen yhdistetdin myos yhteisollinen johtaminen (engl. communal
leadership) (Kulich, lacoviello & Lorenzi-Cioldi, 2018), joka tarkoittaa tunne- ja
ihmissuhdeorientoitunutta tyylid johtaa (Sinclair, Carlsson & Bjorklund, 2016).

Ihmissuhdeorientoitunut  johtaminen (engl. relationship-oriented leadership)
perustuu tuen ja rohkaisun tarjoamiseen, tunnustuksen antamiseen saavutuksista ja
panoksesta, tyontekijoiden taitojen ja itseluottamuksen kehittimiseen, organisaation
jasenten konsultointiin paatoksid tehdessd sekd kannustamiseen kéyttdd aloitekykyé
ongelmanratkaisutilanteissa. Yksiloistd huolehditaan, heille osoitetaan hyvéksyntda
ja jokaisen tarpeet sekd tunteet huomioidaan. Tdmé johtaa vahvempiin suhteisiin
tyontekijoiden sekd johtajien vélilld. Lisdksi kaikille tarjotaan valmennusta seké
mahdollisuus lisdkoulutuksiin tarvittaessa. Tyontekijoilli on enemmén valtaa
vaikuttaa padtoksiin ja delegointi on yleistd. (Yukl, Gordon & Taber, 2002.)
Ihmissuhdeorientoituneet johtajat toimivat tavalla, jolla ansaitaan tyontekijoiden
kunnioitus, ja samalla rohkaisevat keskittymdidn ryhméin yhteiseen hyvinvointiin

(DeRue, Nahrgang, Wellman & Humphrey, 2011).

Tdmédn johtamistyylin pédasiallinen tarkoitus on ylldpitdd tyontekijoiden

itseluottamusta, yhteistyota ja sitoutuneisuutta tehtaviinsa (Yukl, Mahsud, Prussia &
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Hassan, 2019). Thmissuhdeorientoitunut johtaminen on hyvin kommunikatiivista,
mikd vaikuttaa positiivisesti informaation jakamiseen tyOntekijoiltd johtajille seka
esihenkiloiden mielenkiintoon vastaanottaa tietoa (de Vries, Bakker-Pieper &
Oostenveld, 2010). Kyseisen johtamistyylin on havaittu vaikuttavan positiivisesti
tyontekijoiden tyOtyytyvéisyyteen, sitoutumiseen sekd suorituksiin (Borgmann,

Rowold & Bormann, 2016).

Transformationaalinen johtaminen eli muutosjohtaminen (engl. transformational
leadership) perustuu ulkoiseen tarkkailuun, muutoksien visiointiin, rohkaisuun
ajatella innovatiivisesti sekd henkilokohtaisten riskien ottoon muutosten
toteuttamiseksi. Ulkoisella tarkkailulla tarkoitetaan yrityksen ympariston tarkkailua,
jolla pyritddn tunnistamaan organisaation mahdollisuuksia ja uhkia. Sana ymparisto
siséltid tdssd yhteydessd muun muassa yrityksen kilpailijoiden toiminnan, asiakkaat,
tuontiyritykset, jdlleenmyyjat, markkinatrendit, yleisen taloustilanteen, hallituksen
saddokset sekd teknologisen kehityksen. Visioimalla muutoksia tydntekijoille
pyritddn innostamaan ja sitouttamaan heitd ottamaan muutokset vastaan. Johtajan on
myds otettava henkilokohtainen riski pakottacssaan organisaation muutoksiin, silld
kaikki eividt aikaisessa vaiheessa vield tunnista tarvetta muutoksille. Tdma riski
muodostuu mahdollisuudesta joutua irtisanotuksi, menettdd maine, asettaa oma
urapolku alamékeen tai joutua kollegoiden hylkddmaéksi. (Yukl, Gordon & Taber,
2002.)

Transformationaaliset johtajat vakiinnuttavat asemansa roolimalleina saavuttamalla
tyontekijoidensd luottamuksen. He valmentavat ja voimaannuttavat alaisiaan
kannustamalla hyodyntdmédédn kaikkea l0ytyvdd potentiaalia, jotta tyontekijét
pystyvit tyoskenteleméédn yhid tehokkaammin. (Eagly & Carli, 2007.) Bass ja Avolio
(1994) esittavit, ettd transformationaaliset johtajat pystyvdt my0s tarjoamaan
tyontekijoilleen tarkoituksen tunnetta, auttamaan heitd ndkemédn uusia nidkokulmia
ja  kokemaan  haasteet mahdollisuuksina.  Tillaiset johtajat  edistivét
organisaatiokulttuuria,  jossa  tdrkedd on luova muutos ja  kasvu.
Transformationaalisessa organisaatiossa tyontekijdt kokevat usein olevansa yhtd

perhettd. Johtajat ja alaiset jakavat samoja kiinnostuksen kohteita, kokevat olevansa
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riippuvaisia toisistaan ja tuntevat omaavansa yhteiset tulevaisuuden ndkymat.
Tyontekijat ovat tyytyviisid, motivoituneita, tehokkaita ja pysyvit organisaation

palkkalistoilla pitkddn. (Bass & Avolio, 1993.)
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3 IHANTEELLISEN JOHTAJAN PIIRTEET

Téssd luvussa kisitellddn maskuliinisia ja feminiinisid johtajan ominaisuuksia, joilla
mahdollisesti olisi positiivisia vaikutuksia yrityksen menestykseen, tyontekijoiden
tyytyvéisyyteen, hyvinvointiin, tai kaikkiin ndihin. Késiteltdvét piirteet on valittu

luettujen tutkimusten perusteella.

3.1 Maskuliiniset piirteet

Maskuliininen johtaminen yhdistetddn pitkélti yksilokeskeiseen johtamiseen, jonka
piirteet ndhddidn myos maskuliinisina. Johtamistyyliin liittyvid ominaisuuksia ovat
muun muassa vakuuttavuus, kontrollointi, aggressiivisuus, kunnianhimoisuus,
dominointi, itsevarmuus, itsendisyys ja individualismi. (Eagly & Carli, 2007.) Kuten
jo luvussa kaksi mainittiin, ongelmanratkaisu ja strateginen pdéatoksenteko ovat myds

johtamistyyliin vaikuttavia, maskuliinisia piirteita.

Ongelmanratkaisu yleensa alkaa siitd, ettd ongelma on tunnistettu tai muodostettu ja
sille lahdetdén etsimdén optimaalista ratkaisua. Kuitenkin joskus ratkaisu 16ydetdin
yhdessd ongelman kanssa. Toisin sanoen Idydetddn ratkaisu ongelmaan, jota ei
vélttimattd ole aiemmin koettu ongelmaksi. Jilkimmiinen ongelmanratkaisutapa
olisi mahdollisesti edullisempi yritykselle, silld ongelman muodostamiseen ei kulu
resursseja, ja ratkaisulle ei ole rajoja. (von Hippel & von Krogh, 2016.) Tehokkaat
johtajat ratkaisevat ongelmia, jotka estidvét organisaatiota saavuttamasta tavoitteitaan.
Heididn vastuullaan on tunnistaa, ymméirtdd ja ratkaista organisaation kohtaamat
haasteet. Suurin vaikeus liittyen ongelmanratkaisuun tydasioissa muodostuu siité,
miten johtaja pystyy yhdistdimdin ihmissuhteiden rakentamisen ongelmien
ratkaisuun. Molemmissa onnistuminen samanaikaisesti on usein haastavaa, varsinkin
jos johtajalla on henkil6kohtainen mielipide parhaasta ratkaisusta ongelmaan ja
tyontekijat ovat eri mieltd. Téllaisessa tilanteessa johtajan pitdisi pystyd unohtamaan
omat ennakkokisityksensd ja keskustelemaan asiasta puolueettomasti parhaan

ratkaisun 16ytdmiseksi. (Robinson, Meyer, Le Fevre & Sinnema, 2021.)
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Meyer, Birkeland, Emstad ja Le Fevre (2020) esittdvit johtajien ratkaisevan
ongelmia useammin yksin kuin yhteistyona. He kuitenkin huomaavat tutkimuksensa
perusteella tdmén olevan muutoksessa, kun yhd useammat johtajat pyrkivit
ratkaisemaan ongelmia yhteistyonéd tyontekijoidensd kanssa. Tdmé on positiivinen
asia, silla tutkimuksen mukaan tyontekijat harvoin antavat kritiikkid esihenkilon
padtoksiin, jollei tdima kysy sitd erikseen. Lisdksi Meyerin, Birkelandin, Emstadin ja
Le Fevren tutkimuksen mukaan merkittdvd haaste ongelmien ratkaisussa
organisaatioissa on se, ettd johtajat vélittdvit tyontekijoistdédn, eivdtkd halua loukata
nditd kertomalla liian tarkasti, mitd he tekevdat vadrin. Toisin sanoen, kun
organisaatiossa on tyOntekijoiden toiminnasta johtuva ongelma, johtajat eivét
valttdmattd kerro tdstd kovin avoimesti, jolloin esitetty ratkaisu mahdollisesti
nidhdddn turhana, silld tyontekijdt eivédt tunnista ongelmaa. Avoin ongelmista
puhuminen ja ratkaisuihin pddtyminen yhdessd tyontekijoiden kanssa ovatkin
mahdollisesti avain parhaisiin mahdollisiin lopputuloksiin. Atuahene-Gima ja Wei
(2011) esittavat markkinoiden tuntemuksen edistdvan johtajan
ongelmanratkaisukykyd, mikd johtaa mahdollisesti asemalliseen etuun, eli etuun
tuotteiden sekd niiden laadun suhteen. He myods ehdottavat, ettd kyky kayttda
olemassa olevaa informaatiota sekd monimutkaisten ongelmien tehokas ja luova

ratkaiseminen saattavat johtaa uuden tuotteen merkittdviin menestykseen.

Strateginen pddtoksenteko on yksi organisaation menestyksen avaintekijoista
epdvarmassa ympdristossd, ja tdmédn vuoksi on hyvin merkityksellistd, millainen
logiikka ja millaiset tyokalut péddtosten takana ovat. Perinteisesti on luotettu
kausaaliseen pddtoksentekoon, analyyseihin ja suunnitteluun. Kun dataa ja
informaatiota on runsaasti saatavilla ja se on luotettavaa, tillaiseen toimintaan
perustuva pditoksenteko on usein toimivaa. Kuitenkin epdvarmassa tilanteessa
joustava, eli esimerkiksi effektuaalinen, paitoksenteko on mahdollisesti parempi
vaihtoehto. Tama tyyli perustuu siihen, ettd ldhdetdén kehittiméaén nykyista tilannetta
edullisempaan suuntaan muun muassa palautekyselyilld, ja hydodynnetddn vastaan
tulevat mahdollisuudet. Namai strategisen pédédtoksenteon tyylit eivdt kuitenkaan ole
toisensa poissulkevia, vaan yhdistettynd saattaisivat jopa olla avain parhaisiin

mahdollisiin  pdédtdksiin. Jos  kausaalisella  péitoksenteolla  huolehditaan
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keskittymisestd sekd ennakoimisesta mahdollisuuksien mukaan, ja effektuaalisella
tyylilla ylldpidetddn kontrolli sekd kyky vastata muuttuviin tilanteisiin, seurauksena
olisi potentiaalisesti parhaat tulokset. (Reymen, Andries, Berends, Mauer, Stephan &
van Burg, 2015.) Hauser, Eggers ja Giildenberg (2020) esittivit ettd valinta ndiden
kahden strategisen péatoksentekotyylin vélilld tehdddn padtoksentekokontekstin
perusteella. Toisin sanoen ensin mietitdén, millainen pdédtds on tehtidvénd, ja sitten
selvitetidn, milld keinoin paras ratkaisu mahdollisesti 16ydetddn. Heidén
tutkimuksensa perusteella esimerkiksi pddtokset uusien tuotteiden luomisesta
toteutetaan usein effektuaalisella péadtoksenteolla, kun taas paitdkset jo olemassa
olevista tuotteista, palveluista, markkinoista ja teknologiasta tehddin kausaation

perusteella.

Daud ja Hanafi (2018) esittidvat, ettd johtajana oleminen tarkoittaa vastuuta tehdi
strategisia padtoksid organisaation puolesta. Tdmé on merkityksellinen tehtdva, silla
ndmé valinnat vaikuttavat yrityksen menestykseen pitkdlld aikavililld sekéd
ratkaisevat, selviddko organisaatio yleensd lainkaan. Heidén tutkimuksensa mukaan
tunnedly vaikuttaa positiivisesti johtajan strategisiin paitoksiin. Kandemir ja Acur
(2012) kuvaavat erityisesti strategisen joustavuuden olevan valttiméatonta
organisaation menestyksen kannalta, mutta lisddvdt sen yhd puuttuvan useiden
yritysten padtoksentekoprosesseista. Heiddn tutkimuksensa luettelee strategisen
joustavuuden luovan yrityksille kyvyn sopeutua muuttuviin ympdristéihin, luoda
uusia markkinamahdollisuuksia, tuotteita ja teknologia-alueita, sekd toimittaa
asiakkaille menestyksekkiitd tuotteita. Tutkimuksessa my0s huomataan johtajien
usein tekevin padtoksid rationaalisuuden ja intuition yhdistelmén perusteella. Naméa
kaksi yhdistettyné poliittiseen kéytokseen vaikuttavat Kandemirin ja Acurin mukaan
luovan vahvan pohjan strategiselle joustavuudelle ja siten yrityksen menestykselle.
Rahimnia ja Molavi (2021) lisddvit strategisten pédtdosten nopeuden olevan
merkittdva tekiji organisaation kasvulle. Hitaus altistaa muun muassa suurille
rahallisille menetyksille seké projektien epdonnistumiselle. Heidén tutkimuksensa
mukaan kommunikaatio vaikuttaa positiivisesti strategisten padtdsten nopeuteen ja
nopeat  péddtokset  lisddvdt  innovaatioita  sekd  yrityksen = menestysti

kokonaisuudessaan.
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3.2 Feminiiniset piirteet

Feminiinisid ominaisuuksia, jotka vaikuttavat yksilon johtamistyyliin ovat muun
muassa joustavuus, intuitio, verkostoituminen ja tyontekijéiden motivointi (Saseanu,
Toma & Marinescu, 2014). Eagly ja Carli (2007) lisdédvit listaan yhteisokeskeisia
ominaisuuksia, kuten toisista vélittdmisen, lempeyden sekd kiltteyden.
Feminiinisessd johtamisessa korostuu nimenomaan ihmissuhteiden térkeys,
yksiléiden huomioiminen ja osallistaminen. Néistd voidaan tiivistdd feminiinisen
johtajuuden merkittidviksi kulmakiviksi tunneily, sosiaalinen dlykkyys, pehmeét
taidot sekd osallistaminen. Lisdksi karisma, merkittdvani osana transformationaalista

johtamista, luetaan feminiiniseksi piirteeksi (Groves, 2005).

Karisma, toisin sanoen idealisoitu vaikutus, kertoo, miten hyvin henkilé onnistuu
kdytokselladn ansaitsemaan ihailua ja saamaan muut samaistumaan itseensa.
Karismaattiset johtajat osoittavat vakaumusta asialleen, ottavat kantaa asioihin ja
vetoavat seuraajiinsa tunnetasolla. (Judge & Piccolo, 2004.) Kim, Dansereau ja Kim
(2013) luettelevat karisman peruspilareiksi vision tulevaisuudesta, johtajan
henkilokohtaiset ominaisuudet kuten itsevarmuuden, omistautumisen visiolle sekd
esimerkillisyyden ja johtajan tyylin rohkaista seuraajiaan. On my0s esitetty, ettd
karisma ei niinkdin ole vain johtajan ominaisuus, vaan vuorovaikutus johtajan
piirteiden sekd seuraajien tarpeiden, uskomusten, arvojen ja havaintojen vélilla.
Ristiriita nykyisen tilan sekd johtajan muodostaman tulevaisuuden vision vililld,
innovatiivisten ja epédtavanomaisten keinojen kayttd muutoksen saavuttamiseksi,
realistinen arvio resursseista ja rajoitteista muutosta ajatellen sekd artikulaation
luonne ja vaikutelmien hallinta tyontekijoiden inspiroimiseksi erottavat
karismaattisen johtajan ei-karismaattisesta johtajasta. (Conger & Kanungo, 1987.)
Hyvid esimerkkejd karismaattisista johtajista ovat Barack Obama, Mahatma Gandhi

ja Steve Jobs.

Karismaattisen johtajuuden on tutkittu vaikuttavan positiivisesti organisaation
menestykseen niin yksilo-, ryhmi- kuin organisaatiotasollakin. Syyksi ilmidlle on

arveltu sosiaalisen ja emotionaalisen osaamisen yhteyttd karisman kanssa. (Groves,
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2005.) Shamir, House ja Arthur (1993) esittivit, ettd karismaattiset johtajat saavat
parempia arvioita suorituskyvystiin, aikaansaavat tyytyvdisempid, tehokkaampia ja
motivoituneempia tyontekijoitd, ja lisdksi heiddt ndhdddn muita johtajia
tehokkaampina. Karisma auttaa myos luomaan ja ylldpitdméédn ihmissuhteita sekd
suostuttelemaan tyontekijdt toimimaan halutulla tavalla (Chamorro-Premuzic, 2019).
Gebert, Heinitz ja Buengeler (2016) ehdottavat tutkimuksensa perusteella
karismaattisen johtajuuden vaikuttavan tyontekijoiden motivaatioon ja sitd kautta

positiivisesti heidin sitoutumiseensa organisaatioon.

Tunnedly (engl. emotional intelligence) sisdltdd kyvyn perustella tunteita seké taidon
kdyttdd tunteita ja tunnetietoa ajattelun tehostamiseksi. Yksinkertaistettuna se
tarkoittaa kykyd havaita ja tunnistaa tunteita, kdyttdad tunnetietoa ajatellessa, paatelld
asioita tunteista eli arvioida ja nimetd niitd seké hallita omia tunteita. Toisin sanoen
henkild, jolla on korkea tunneély, osaa lukea omia sekd muiden tunteita, kayttia ja
saddelld niitd. (Mayer, Roberts & Barsade, 2008.) Tutkimuksissa on myds huomattu
korkean tunneédlyn johtavan parempiin sosiaalisiin suhteisiin lapsuudessa (Denham,
Blair, DeMulder, Levitas, Sawyer, Auerbach-Major & Queenan, 2003) seki
aikuisidlld (Lopes, Brackett, Nezlek, Schiitz, Sellin & Salovey, 2004), vahvempiin
perhe- sekd parisuhteisiin (Carton, Kessler & Pape, 1999), merkittivimpiin
saavutuksiin akateemisessa maailmassa (Barchard, 2003), parempiin tydsuorituksiin
sekd parempiin ihmissuhteisiin tdissd ja neuvotteluissa (Coté & Miners, 2006),
vahvempaan psyykkiseen hyvinvointiin (Bastian, Burns & Nettelback, 2005) ja
lisdksi korkean tunnedlyn omaavat henkilét ndhdddn muita positiivisemmassa
valossa (Lopes ym. 2004). Tiivistien Mayerin ym. (2008) tutkimuksen
johtopditokset, tunnedly vaikuttaa sosiaalisiin suhteisiin, menestykseen tyopaikalla,

fyysiseen sekd henkiseen hyvinvointiin.

Tutkimusten mukaan johtajan tunneédly vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden
tyOtyytyvéisyyteen. Tétd selittid muun muassa johtajan mahdollisuus vaikuttaa
tapahtumiin tdissd ja tyOpdivan tilanteiden vaikutus tyontekijéiden mielialoihin,
johtajien tunteiden levidminen tyOntekijoihin sekd toisin pdin. Lisdksi vahvan

tunnedlyn omaavat johtajat pystyvét tehokkaalla vuorovaikutuksella vaikuttamaan



23

tyontekijoiden tunteisiin ja lisddmailld positiivisia tunnetiloja kasvattamaan
tyOtyytyvaisyyttd ennestddn. Emotionaalisesti dlykkddt johtajat suosivat myds
organisaatiokulttuuria, jossa tunneély on tdrkedssd osassa. Talloin my0s tyontekijat
ovat todenndkoisesti emotionaalisesti keskivertoa dlykkddmpid, mikd taas edistdd
korkeaa tyotyytyviisyyttd. (Miao, Humphrey & Qian, 2016.) Johtaja, jolla on vahva
tunnedly, onnistuu usein luomaan erityisen vahvan luottamuksen tiiminsd kanssa
kehittdmilld tunnesiteitd itsensd ja muiden vilille. Tdmd suhde vaikuttaa
positiivisesti ryhmén projektien menestykseen parantamalla kommunikaatiota,
ongelmien kartoittamista ja johtoportaan tukea sekd selkeyttdmailld tehtdvid.

(Rezvani, Chang, Wiewiora, Ashkanasy, Jordan & Zolin, 2016.)

Sosiaalinen dlykkyys (engl. social intelligence) tarkoittaa yksilon taitoa ymmartad
sekd tunnistaa toisten kdytOstd, ajatuksia ja tunteita sekd olla aktiivisesti
vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Synonyymi sanalle on ihmissuhdetaidot.
Sosiaalinen dlykkyys on vahvasti kytkdksissd tunneédlyyn ja ndilld yhdessé on paljon
vaikutusta yksilon ihmissuhteisiin. Tdma johtuu siitd, ettd molempia taitoja tarvitaan
toisen kaytoksen tulkitsemiseen sekd ymmaértaimiseen. Vahvalla sosiaalisella
dlykkyydelld varustettu henkildo kykenee paremmin laittamaan itsensd toisen
asemaan, vaikuttamaan muihin, kommunikoimaan ja purkamaan konflikteja.
(Bdjenescu, 2022.) Rahim (2014) laajentaa sosiaalisen é&lykkyyden konseptia
luettelemalla, ettd se auttaa myods tiedostamaan sosiaalisten tilanteiden kontekstin,
kasittelemddn kyseisid tilanteita sekd niiden haasteita, ymmartiméain muiden huolia
ja tunnetiloja, rakentamaan ja ylldpitimddn positiivisia ithmissuhteita, puhumaan
selkedlld ja vaikuttavalla tavalla sekd kédyttdytymddn tilanteisiin sopivasti. Lisdksi
hin kuvailee ominaisuuden sisdltdvin neljd taitokategoriaa, jotka ovat
tilannetietoisuus, tilannekohtainen reagointi, kognitiivinen empatia sekd sosiaaliset
taidot. Tilannetietoisuus tarkoittaa taitoa ymmartdd ja arvioida sosiaalisten tilanteiden
konteksteja eli toisin sanoen lukea tilanteita tehokkaasti ja oikein. Tilannekohtainen
reagointi on taito sopeutua ja kisitelld kaikenlaisia sosiaalisia tilanteita.
Kognitiivinen empatia tarkoittaa taitoa tunnistaa toisten ajattelua, tunteita,
tarkoituksia, mielialoja ja impulsseja. Sosiaaliset taidot siséltdvét taidon tuntea

olonsa mukavaksi erilaisten ihmisten kanssa, johtaa ihmisid, olla kenen tahansa


https://en.wiktionary.org/wiki/%C7%8E
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kanssa vuorovaikutuksessa, neuvotella sekd muodostaa ja ylldpitdd hyvid sosiaalisia

suhteita. (Rahim, 2014.)

Johtajan sosiaalisella édlykkyydelld on tutkimusten mukaan positiivinen vaikutus
tyontekijoiden luovuuteen, erityisesti tutkimuskéytdntojen kautta. Toisin sanoen
sosiaalisesti dlykkadt johtajat usein suosivat tutkivaa ldhestymistapaa organisaation
strategiaan ja tdmé taas edistdd tyontekijoiden luovuutta. (Katou, Budhwar & Patel,
2021.) Riggio ja Reichard (2008) esittdvit sosiaalisten taitojen perustuvan
sosiaaliseen dlykkyyteen ja listaavat ne emotionaalisen &dlykkyyden ohella
valttimattomiksi tehokkaan johtamisen saavuttamiseksi. He kuvaavat sosiaalisten
taitojen sisdltdvan kyvyn ilmaista itsedéin sosiaalisissa tilanteissa, taidon lukea ja
ymmértdd sosiaalisia tilanteita, ymmairryksen yhteiskunnassa ilmenevisti
sosiaalisista rooleista sekd normeista, kyvyn ratkaista ihmissuhteisiin liittyvia
ongelmia ja taidon omata erilaisia rooleja sosiaalisissa tilanteissa. Riggion ja
Reichardin tutkimuksen perusteella sosiaalisiin taitoihin kuuluvat sosiaalinen
ilmaisukyky, sosiaalinen herkkyys ja sosiaalinen kontrolli vaikuttavat positiivisesti
johtajuuden  osatekijoihin  kuten julkiseen puhumiseen, valmentamiseen,

tehokkaaseen kuunteluun seké vaikutelmien hallintaan.

Pehmedt taidot (engl. soft skills) ovat ihmissuhdetaitoja sekd henkilokohtaisia
ominaisuuksia. Merkittivimmait ndistdi Roblesin (2012) tekemén tutkimuksen
mukaan ovat kommunikaatiotaidot, sosiaaliset taidot, vastuullisuus, rehellisyys,
kohteliaisuus, positiivinen asenne, ammattilaisuus, joustavuus, yhteistyotaidot sekd
tyomoraali. Artikkelissaan héin selittid, ettd sana taidot on hieman harhaanjohtava,
silld kyseessd ovat ennemminkin luonteenpiirteet, asenteet ja kdyttdytyminen. Robles
nimedd pehmedt taidot niin johtajana, neuvottelijana, fasilitaattorina kuin
sovittelijanakin pérjadmisen edellytykseksi. Hin myds kuvailee pehmeiden taitojen
olevan vaikeita hankkia tai muuttaa. Pehmeiden taitojen tdrkeys tyOnhaussa on
kasvanut merkittdvisti viimeisen 5-15 vuoden aikana, kun esimerkiksi
kommunikaatiotaitojen, tyontekijoiden sitoutuneisuuden ja  yhteistyOtaitojen

merkitystd on alettu ymmartéd paremmin (Succi & Canovi, 2020).
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TyOsuoritusta tarkastellessa Robles (2021) esittdd pehmeiden taitojen olevan
vahintddnkin yhtd merkittdvid kuin tyontekijan patevyys. Pehmedt taidot on tirkeda
yhdistdd koviin taitoihin (engl. hard skills) eli pétevyyteen ja tietotaitoihin alasta,
sillda johtajan pehmeilld taidoilla on positiivinen vaikutus organisaation riskien
hallintaan sekd projektien menestykseen (Carvalho & Rabechini, 2015). Gibert,
Tozer ja Westoby (2017) esittdvat pehmeiden taitojen luovan pohjan organisaation
sisdiselle yhteistyolle. Motivoiva puhe osana johtajan pehmeitd taitoja vahvistaa
tyontekijoiden identifioitumista organisaation jdseniksi. Tdmi prosessi toimii siten,
ettd johtajan motivoiva kielenkdytto lisdd tyontekijén tietoa organisaatiokulttuurista,
mikd edistdd tyontekijan kuuluvuuden tunnetta kyseiseen kulttuuriin. TyOntekijan
identifioituminen organisaation jidseneksi on merkityksellistd, silld se johtaa muun
muassa vahvempiin tyosuorituksiin, korkeampaan tyGtyytyvdisyyteen sekd

aktiivisempaan ldsndoloon. (Mayfield, Mayfield & Walker, 2021.)

Osallistava johtaminen (engl. participative leadership) sisiltid delegoimista,
paitosten tekemistd yhdessd sekd osallistumista. Téllaisen johtamisen tarkoituksena
on jakaa valtaa ja vastuuta p#aitoOksistd. Tavoitteena on saada aikaan parempia
pédtoksid ja ne uskotaan 10ydettdvin osallistamalla ja kysymaélld my0s tyontekijoilta,
jolloin ongelma ymmérretddn paremmin ja ratkaisussa osataan ottaa kaikki
ndkokohdat huomioon. Lisdksi tyontekijdt ottavat pddtdkset paremmin vastaan ja
ovat sitoutuneempia niithin, kun he ovat pddsseet vaikuttamaan. Johtamistyyli
mahdollisesti liittyy johtajien kiinnostukseen tyontekijéiden hyvinvointia ja kasvua
kohtaan. Seurauksena johtajan sekd tyontekijoiden vilisestd vahvemmasta suhteesta
on usein tyontekijoiden pitkdaikainen uskollisuus organisaatiolle. (Khassawneh &
Hamzah, 2022.) Chan (2019) esittdd tyOstddn nauttivien ja sen hauskaksi kokevien
tyontekijoiden osallistuvan aktiivisemmin niin tehtdviin kuin pédéatdksentekoonkin.
Tamd yhdistettynd osallistavaan johtamiseen johtaa tyoOntekijéiden vahvaan

tyytyvaisyyteen.

Huang, Iun, Liu ja Gong (2010) osoittavat osallistavan johtamisen korreloivan
positiivisesti  tehtdvien menestyksekkdén suorittamisen sekd tyOntekijoiden

sitoutuneen kadytoksen kanssa. He esittivit, etti osallistava johtaminen liséa alaisten
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luottamusta esihenkildihinsd sekd tyontekijoiden psykologista voimaantumista, ja
ndma johtavat parempiin tyotuloksiin sekd organisaatiokansalaisuuteen. Osallistavan
johtamisen on huomattu johtavan myds sithen, ettd organisaation jésenet kokevat
yrityksen toimivan vastuullisesti huomioimalla yhteiskuntavastuunsa, minka
seurauksena tyontekijdt ovat ylpeitd tyOpaikastaan. Tédmid taas lisdd entisestddn
tyontekijoiden identifioitumista osaksi organisaatiota. (Lythreatis, Mostafa & Wang,
2019.) Tama on tarkedd yrityksen menestyksen kannalta, silld itsensd osaksi yritysté
identifioivat tyontekijat nidkevét tyopaikkansa houkuttelevana tyOnantajana, ja
organisaation arvot jakavat tyontekijét ovat todennidkoisemmin tyytyvéisid tyossdan.
Lisdksi organisaation arvoihin sekd tavoitteisiin uskova ja ne hyviksyva tyontekija
kokee itsetuntonsa ja itsensd kehittdmisen tarpeet tyydytetyiksi ja tuntee téten

vahvempaa tyOtyytyvéisyyttd. (Van Dick, Hirst, Grojean & Wieseke, 2007.)
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4 JOHTOPAATOKSET

Tutkielman viimeisessi luvussa lukijalle esitellddn narratiivisena
kirjallisuuskatsauksena toteutetun tutkimuksen tirkeimmaét tutkimustulokset. Luvun
alussa muodostetaan vastaukset tutkielman tutkimuskysymyksiin. Tdmén jéalkeen
johtopddtokset esitellddn teoreettisesta sekd liikkeenjohdollisesta nidkokulmasta.
Luvun lopussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja sen rajoitteita, seki esitetddn

mahdolliset jatkotutkimusehdotukset.

4.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen alussa asetettu padtutkimuskysymys oli “Millainen yhdistelmd
maskuliinisia ja feminiinisid johtajan piirteitd on ihanteellinen organisaation
kannalta?”. Vastaus pddtutkimuskysymykseen rakentuu vastaamalla kahteen
johdantoluvussa méériteltyyn alatutkimuskysymykseen. Ndin muodostetaan lukijalle
selked kuva siitd, millaiset johtajan piirteet vaikuttavat yrityksen menestykseen joko
suoraan tai epdsuoraan tyOntekijoiden hyvinvoinnin ja tyytyvéisyyden kautta.
Kaymilld alatutkimuskysymykset ldpi yksi kerrallaan pyritdédn esittiméan lukijalle

johtopéétoksiin padtyminen mahdollisimman jisennellysti ja kattavasti.

Ensimmadisen alatutkimuskysymyksen “Millaiset feminiiniset tai maskuliiniset
Jjohtajan piirteet vaikuttavat positiivisesti yrityksen menestykseen ja miksi?” avulla
haluttiin luoda lukijalle ajatus siitd, millainen johtaja pystyy suoraan vaikuttamaan
yrityksen menestykseen omalla toiminnallaan. Koska johtaja on piirteidensd summa,
ja tietyt ominaisuudet on onnistuttu liittimain vaikutuksiin organisaatiossa, pyrittiin
tutkielmassa 10ytimédan menestystd tuovia johtajan piirteitd. Newstead, Dawkins,
Macklin ja Martin (2021) tiivistdvdt johtamisen perustuvan jonkinlaiseen
suhdeprosessiin, jossa johtaja vaikuttaa tyontekijoihin ja saa ndmi tyoskenteleméédn
yhteisten tavoitteiden eteen. He kuvaavat, ettd hyvéd johtajana toimiminen sisdltda
oikeanlaiset motivaattorit, muihin suhtautumisen seki vaikuttamisen eettiselld ja
tehokkaalla tavalla, sekd pyrkimyksen eettisiin ja todellisiin lopputuloksiin. Johtajan

vastuulla on muiden johtamisen lisdksi isojen padtosten tekeminen (Daud & Hanafi,
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2018), ja paatoksenteon nopeus, johon myds ongelmanratkaisunopeus seké -luovuus
vaikuttavat, on usein valtti yrityksen menestystd tavoitellessa (Rahimnia ja Molavi,
2021). Téassd onnistuakseen johtaja tarvitsee dalyllistdi pddomaa (McHugh,
Yammarino, Dionne, Serban, Sayama & Chatterjee, 2016), tunnedlyd (Hawthorne &
Chikeleze, 2022) tietoa markkinoista (Atuahene-Gima & Wei, 2011), itsevarmuutta
(Cunningham & Anderson, 2018) seké luottamusta tyontekijoihinsd hyddyntddkseen
heiddn osaamistaan (Edelenbos & Klijn, 2007). Osa néistd piirteistd, kuten
itsevarmuus ja ongelmanratkaisu voidaan luokitella maskuliinisiksi, kuten jo luvussa
kaksi mainittiin. Toisaalta tunneély sekd ihmissuhdeosaaminen luokitellaan

feminiinisiksi.

Toinen alatutkimuskysymyksen “Miten feminiiniset tai maskuliiniset johtajan piirteet
tukevat tyontekijoiden tehokkuutta, tyytyvdisyyttd ja hyvinvointia?” avulla haluttiin
tuoda esille johtajan piirteiden yhteytti tyontekijoiden olotiloihin sekd onnellisuuteen
tyopaikalla. Sharma ja Kumra (2022) esittdvit tyontekijoiden hyvinvoinnin olevan
ratkaisevan tirkedd sekd entistd merkityksellisempdd organisaation menestykselle.
Khan, Anwar ja Shah (2022) toteavat tutkimuksensa perusteella tyotyytyvéisyyden
sekd luottamuksen tyOpaikalla johtavan parempaan menestykseen projekteissa.
Johtajien kyky huomioida tyontekijoiden tarpeet pohjautuu mahdollisesti siihen, ettid
he vilittdvét alaisten hyvinvoinnista (Kaluza, Junker, Schuh, Raesch, Rooy & Dick,
2022). Komi (2023) echdottaa, ettd johtajan on tirkedd tutustua alaisiinsa heti
tyOsuhteen alkaessa. Tdma perustuu esihenkilon tarpeeseen tietdd, mika tyontekijoita
motivoi, innostaa, kuormittaa, ja minkilaista johtamista he kaipaavat. Nédin osataan
pitdd tyontekijoistd huolta ja yllapitdd halua kehittyd sekd menestyd. Kuten jo luvussa
kaksi kuvailtiin, feminiininen johtaminen perustuu pitkdlti huolenpitoon ja titen
voidaan  esittdd  erityisesti  feminiinisten  johtajan  piirteiden,  kuten
ithmissuhdeorientaation, vaikuttavan positiivisesti tyontekijéiden hyvinvointiin.
Tutkielmassa 10ydettiin kuitenkin myds maskuliinisten piirteiden vaikuttavan
voimakkaasti  tyontekijoihin.  Esimerkiksi  johtajan  itsevarmuus parantaa
tyontekijoiden sitoutuneisuutta ja hidnen tarkkuuttensa vaikuttaa positiivisesti

tyontekijoiden tyotyytyvdisyyteen. Téten voidaan tiivistdd, ettd suurimmalla osalla
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Alatutkimuskysymysten késittelyn myotd péadtutkimuskysymyksen “Millainen
vhdistelmd maskuliinisia ja feminiinisid johtajan piirteitd on ihanteellinen
organisaation kannalta?” ymmirtiminen ja sithen vastaaminen helpottuivat
huomattavasti. Tutkielmassa kdvi ilmi, ettd sekd maskuliinisista ettd feminiinisista
johtajan ominaisuuksista 16ytyy sellaisia, joilla on positiivisia vaikutuksia yrityksen
menestykseen. Ergle (2015) arvelee artikkelissaan, ettd tulevaisuudessa
johtoportaaseen tarvitaan molempia, feminiinisid ja maskuliinisia, johtajan piirteita,
jotta yritykselld on mahdollisuus edetd ja menestyd. Hidn kuitenkin lisda, ettd
nykytilanteessa feminiinisid piirteitd tulee olla edustettuna enemmin sopivan
tasapainon loytdmiseksi. My0Os Burke, Stagl, Klein, Goodwin, Salas ja Halpin (2006)
esittdvat tutkimuksessaan tehtéva- ja ihmissuhdekeskeisen johtamisen olevan ldhes
yhtd tirkeitd tiimin tehokkuuden kannalta. He ehdottavat, etti johtajia on
koulutettava molempiin kéyttdytymismalleihin, jotta saavutetaan ihanteellisia
suorituksia. Thanteellista johtajaa muodostaessa on titen tirkedd wvalita sekd

feminiinisid, ettd maskuliinisia piirteita.

Tarkeitd ominaisuuksia voidaan luetella, kuten luvussa nelja tehtiin, mutta timéa
tutkielma on kuitenkin tehty hyvin yleispétevéksi. Tarvittavat johtajan kyvyt tai
piirteet riippuvat myds hyvin paljon organisaatiosta sekd maailmantilanteesta.
Esimerkiksi terveysalalla toimivat johtajat tarvitsevat erityisesti pehmeité taitoja seké
poliittisia taitoja, kuten verkostoitumiskykyd ja ilmeistd rehellisyyttd (Feitosa,
Verhoeven, Shuffler & Wiper, 2021), kun taas urheilualalla toimivien johtajien tulee
olla kannustavia, samaistuttavia, autonomiaa sallivia, ja heiddn tulee panostaa
vahvaan suhteeseen seuraajiensa kanssa (Thornton, 2020). Turnipseed ja VandeWaa
(2022) esittavat, ettd kriisitilanteessa, kuten COVID-19 -pandemian aikana, johtajilta
vaaditaan nopeaa sopeutumista sekd kdytoksen ja menettelytapojen muuttamista. He
kuvailevat kriisijohtajan analysoivan ennen toimimista, lisddvan ja yllapitdvan
tarvittavaa kommunikaatiota, tarjoavan stressinhallintakursseja ja apua stressin
viahentdmiseksi, sekd olevan ndkyvid, empaattisia, tarkkaavaisia ja kannustavia.
Artikkelin mukaan tédllainen johtaja saa organisaationsa selvidmién kriisitilanteesta

mahdollisimman pienin vahingoin. Téten johtajaa valittaessa on perusteltua kiinnittaa
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huomiota my0s organisaation yksilollisiin piirteisiin ja tarpeisiin, toimialaan, jossa

yritys toimii, seka tilanteeseen, joka maailmassa parhaillaan vallitsee.

Myos tyontekijoiden toiveilla ja tarpeilla on vaikutusta ihanteellista johtajaa
muodostettaessa. Breevaart ja de Vries (2021) arvelevat tutkimuksensa perusteella,
ettd tyontekijat suosivat itsensd kaltaisia johtajia, jotka myods tyydyttivét heidin
tarpeensa. Van Zyl, Bester ja Stander (2015) esittdvdt johtajaansa tyytyvdisten ja
voimaantuneiksi itsensd tuntevien tyontekijoiden tekevdn enemmén, kuin heidén olisi
pakko, sekd pysyvidn organisaatiossa pidempddn. Namid ovat positiivisia asioita
yrityksen kannalla, silld hyvit tyontekijit halutaan pitdd palkkalistoilla
mahdollisimman pitkdén ja tehokkaat tyOntekijdt ovat avain organisaation
menestykseen. Wiley ja Lake (2014) arvelevat tyontekijoiden erityisesti haluavan
inspiroivia, kunnioittavia ja palkitsevia esihenkil6itd. Tyontekijoilla vaikuttaa olevan
vaatimuksia sille, miten johtaja heitd kohtelee, johtajan omalle osaamiselle ja
toiminnalle sekd johtajan kannustamalle organisaatiokulttuurille. Tdten voidaan
perustellusti esittdd, ettd alaisten tutkiminen ja heidén toiveidensa sekd vaatimustensa

selvittiminen on merkittdva osa organisaation johtajuustyylid mairitettdessa.

4.2 Teoreettinen kontribuutio

Koska tutkielma toteutettiin narratiivisena yleiskatsauksena, sen tarkoituksena ei
ollut luoda uutta analyyttistd tietoa, vaan tiivistdd aiemmin tehtyji tutkimuksia seké
ajantasaistaa tutkimustietoa (Salminen, 2011). Tutkimuksessa saadut tulokset tukivat
pitkdlti aiempien tutkimusten johtopddtelmid, joiden mukaan molempia,
feminiinisyyttd sekd maskuliinisuutta, tarvitaan yrityksen johtoon, mutta
feminiinisyyttd mahdollisesti enemmaén (ks. esim. Ergle, 2015; Blake-Beard, Shapiro
& Ingols, 2020; Kark, Waismel-Manor & Shamir, 2012). Koska feminiinistad
johtamista sekd erilaisia johtamisen tyylejd on tutkittu paljon, mutta erillisissd
tutkimuksissa, niihin liittyvien jo olemassa olevien tutkimustulosten koostaminen
selkedksi kokonaisuudeksi oli perusteltua ja siitdi on mahdollisesti hyotya

jatkotutkimusten kannalta.
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Tutkielmantekijén oman tiedonhaun perusteella voidaan todeta, ettd tehty tutkimus
on yksi ensimmadisid, joka pyrkii muodostamaan ihanteellisen johtajan kiinnittden
huomiota nimenomaan maskuliinisten ja feminiinisten piirteiden erotteluun.
Tulevaisuuden johtajilta vaaditaan paljon, silli heiddn tulee haastaa itsedédn, olla
avoimia muutoksille, kouluttaa itseddn jatkuvasti sekd panostaa yrityksen
yhteisollisyyteen (Akers, 2018). Nykypdivénd johtajilta sekéd johtajia rekrytoivilta
odotetaan yhd enemmain, silld esihenkildille asetettujen kriteerien madra on kasvanut
merkittdvasti. Ei endd riitd, ettd johtaja sanoo mitd tehddén, milloin ja miten, vaan
hénen pitdd myds huomioida tyOntekijét, toteuttaa ndiden toiveet ja tarpeet sekd

toimia eettisesti ja asiallisesti saavuttaen koko ympéardivan maailman kunnioituksen.

4.3 Liikkeenjohdolliset johtopiatokset

Tutkielmasta kdy ilmi, ettd yksi mahdollisista valteista yrityksen menestykseen on
johtaja, joka omaa feminiinisid sekd maskuliinisia piirteitd. Néilld ominaisuuksilla
esihenkild voi vaikuttaa positiivisesti joko suoraan organisaation menestykseen
parantamalla tehokkuutta, tai epidsuorasti tyontekijoiden hyvinvoinnin sekd
tyytyvédisyyden kautta, jolloin seurauksena my6s on korkeampi tehokkuus tai
paremmat suoritukset. Vaikka yhd stereotypia menestyvistd johtajasta on hyvin
maskuliininen, johtajilta osataan jo vaatia sekd voimakkuutta, ettd herkkyyttéd
(Koburtay & Syed, 2020). Téten litkkeenjohdon on tirkedd ndhda myds feminiinisten

ominaisuuksien arvo, kuitenkaan unohtamatta tarvetta maskuliinisille piirteille.

Tutkielmassa kdytetyn ndkokulman myotd paddyttiin tulokseen, ettd johtajaa
valitessa yrityksen tulisi tunnistaa organisaation tarvitsemat piirteet, niin
feminiiniset, kuin maskuliinisetkin, ja osata valita nimd omaava henkilo. Vaikka
nimenomaan néitd kasitteitd ei osaisi kayttii, olisi tarpeen tunnistaa yritysten tarve
myo6s ominaisuuksille, kuten pehmeiét taidot seki tunnedly, joita nykyisessé, nopeasti
muuttuvassa yritysmaailmassa tarvitaan. Tdmdn lisdksi johtajien tulee oppia
tuntemaan johtamansa organisaatio, ymmartdd sitd ja sen toimintoja, sekd
tyontekijansé, heiddn motivaattorinsa, tarpeensa ja osaamisensa (Shalley & Gilson,

2004). Thanteellinen johtaja ei ole vain ominaisuuksiensa summa, vaan hin pyrkii
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oppimaan jatkuvasti uutta, sisdistimididn uutta ja monimutkaista tietoa sekd
muistamaan pienimpidkin yksityiskohtia (Bleich, 2016). Yritysten tulee titen
huomioida myos jatkuva koulutus osana menestyksen tavoittelua. Niin johtajille kuin
tyontekijoillekin on térkedd tarjota jatkokoulutusmahdollisuuksia, silld ndméa
mahdollistavat luovuuden, uudet ideat, tehokkuuden parantamisen sekd muutenkin

tyOympdariston kehittdmisen.

Tutkielman perusteella yritysten on perusteltua kiinnittdd huomiota myds
tyontekijoiden hyvinvointiin seké tyytyvéisyyteen osana tuloksiin pyrkimistd. Ndiden
todettiin vaikuttavan positiivisesti yrityksen menestykseen, silld positiiviset tunteet
edistdvit ldhestyvdd kayttdytymistd, kuten tavoitteiden ja palkintojen eteen
tyoskentelyd sekd aktiivista ihmissuhdekdyttdytymistd. Tamé perustuu siihen, ettd
positiiviset tunteet luovat energisyyden tunnetta, mikd motivoi tyontekijaa
tyOskentelemédn ja pyrkimddn tavoitteisiinsa. (Ng, Sorensen & Yim, 2009.) Myés
tyontekijoiden tyytyviisyyttd ja hyvinvointia voidaan tukea valitsemalla oikeanlainen
johtaja. Esimerkiksi johtajan huumori sekd johtajan ja tyontekijan vélinen suhde
(Robert, Dunne & Iun, 2016), johtajan tunnedly (Winton, 2022) ja valmennuksesta
seuraava vahva sitoutuminen ty0hon parantavat tyontekijin tyOtyytyvaisyyttd (Ali,
Lodhi, Orangzab, Raza & Ali, 2018). Voidaan tdten perustellusti ehdottaa, ettd
organisaation on hyvd huomioida my0s tyontekijéiden hyvinvointiin ja

tyytyvéisyyteen vaikuttavat johtajan piirteet osana rekrytointi- tai ylennysprosessia.

4.4 Tutkimuksen rajoitteet ja luotettavuus

Tdmén tutkimuksen rajoitteita ja luotettavuutta arvioidaan validiteetin ja
reliabiliteetin kautta. Validiteetti ilmaisee, miten hyvin tutkimukseen valittu
tutkimusmenetelmé mittaa, mitd sen on tarkoitus mitata (Hiltunen, 2009). Koska
tutkielman tavoitteena oli muodostaa tutkimusaiheesta kattava kokonaisuus jo
olemassa olevien tutkimusten pohjalta, valittu tutkimusmenetelmd oli sovelias.
Tutkimuksessa myds 10ydettiin vastaukset tutkimuskysymyksiin, joten tutkielman

validiteettia voidaan pitdd suhteellisen vahvana.
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Reliabiliteetti eli luotettavuus ilmaisee, miten luotettavasti ja toistettavasti
hyodynnetty tutkimusmenetelma mittaa valittua ilmi6ta (Hiltunen, 2009). Tutkimusta
varten toteutettu tiedonhaku ja aineiston analysointi on suoritettu huolellisesti.
Kéaytetyn aineiston luotettavuuteen on Kkiinnitetty erityisesti huomiota ja koko
tiedonhakuprosessi on kuvattu tarkasti kolmannessa luvussa. Lisdksi kirjoittajan
omat péidtelmidt on johdettu tutkimusaineistosta ja pyritty perustelemaan
mahdollisimman  kattavasti.  Viittaukset aiempiin  julkaisuithin on tehty
johdonmukaisesti ja tarkasti, eikd tutkielmassa ole kiytetty sekundaarildhteiti.
Néiden seikkojen vuoksi samaa tutkimusmenetelméé sekd samoja aineistoja kayttiva
tutkija hyvin mahdollisesti pddtyisi samoihin johtopdétoksiin. Reliabiliteetin voidaan

taten olettaa olevan melko vahva.

Tutkielman merkittdvin rajoite muodostuu sille asetetusta pituusrajoituksesta.
Erilaisista johtamistyyleistd, johtajien ominaisuuksista ja johtamisen vaikutuksista
organisaatioiden menestykseen tai tyontekijdiden hyvinvointiin on lukemattomia
tutkimuksia ja niitd julkaistaan jatkuvasti lisdd. Vaikka tutkielmassa on pyritty
kayttdmadn ldhteitd mahdollisimman laajasti ja kattavasti, on tidysin mahdotonta
huomioida jokaikinen aiemmin tehty tutkimus ja esitetty ndkokulma. My®ds kritiikkid
on loydettidvissd osalle hyodynnetyistd teorioista ja perspektiiveistd. Taméin vuoksi
eri aineistot tutkimuksen pohjaksi valitseva tutkija saattaisi padtyé osittain erilaisiin

johtopéétoksiin.

Toinen merkittivé rajoite tutkimukselle muodostui olemassa olevista stereotypioista
ja niiden esiintymisestd my0s tutkimuskirjallisuudessa. Yha 2020-luvulla
feminiinisyys liitetddn usein naisiin ja maskuliinisuus miehiin. Myo6s yksilon
ominaisuuksia kuvataan tuon tuostakin naisellisiksi tai miehekkidiksi. Tdméa toi
haasteita tutkielman toteuttamiseen, silld tutkimuksessa nimenomaan pyrittiin
pddsemiidn irti ajatuksesta, ettd feminiinisyys ja maskuliinisuus liittyvét jotenkin
sukupuoleen tai ovat toisiaan poissulkevia. Sukupuoli haluttiin jéattdd kokonaan
tutkimuksen ulkopuolelle, mikd rajasi saatavilla olevaa tutkimusaineistoa
merkittdvasti. Monet 10ydetyt aineistot olivat tutkielman kannalta kdyttokelvottomia,

silld maskuliinisuuteen ja feminiinisyyteen liittyvét stereotypiat olivat niissé esilla.
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4.5 Jatkotutkimusehdotukset

Tdmidn tutkielman tarkoituksena oli muodostaa niin kutsuttu ihanteellinen johtaja
yhdistelmdnd maskuliinisuutta sekd feminiinisyyttd, eikd huomioon otettu
esimerkiksi kulttuuria tai toimialaa. Téten tutkimuksen lopputuloksena oli hyvin
yleispitevd kuva potentiaalisesti parhaasta mahdollisesta johtajasta. Jatkossa
ithanteellisen johtajan muodostamista voitaisiin késitelld tietyn valtion, kulttuurin tai
toimialan ndkokulmasta, mikd mahdollisesti tarkentaisi johtajalta vaadittavia
ominaisuuksia. Voisi olla mielenkiintoista selvittdd, miten paljon esimerkiksi
kulttuurin piirteet vaikuttavat sithen, millaista johtamista esihenkil6iltd odotetaan ja

millaista johtamista arvostetaan.

Tassd tutkielmassa ei myOskddn késitelty sitd, miten nimenomaan tiettyyn
organisaatioon  sopiva  johtajatyyppi  tunnistetaan. = Voisiko  esimerkiksi
kyselytutkimuksella tai persoonallisuustesteilld selvittdd, millaisen johtajan
tyontekijat haluavat ja millaisen esihenkilon kanssa he mieluiten tekisivét toita?
Onko tietty johtajan piirre elintdrked tyontekijoiden hyvinvoinnille kyseessé olevassa
yrityksessd? Koska erilaisissa organisaatioissa ja tilanteissa tarvitaan erilaisia
johtajia, tdllaisella tutkimuksella olisi mahdollisesti paljon merkitysta. Jos yritykseen
sopivan johtajan ominaisuudet tunnistettaisiin tarkasti, rekrytoinnissa mahdollisesti
osattaisiin kiinnittid huomiota nimenomaan ndihin piirteisiin. Jatkossa kyseistd

ongelmaa voitaisiin tutkia yksittdisten organisaatioiden ndkdkulmasta.
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