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Suurmiesteoriasta
kompleksisuusjohtajuuteen

Pirkko Vartiainen

Johdanto

Henkilostojohtamisen teoreettinen kehitys on monialainen ja perinteiltdin rikas.
Nykyiset johtamisopit korostavat johtajuutta, joka sisaltad henkiloston nikemys-
ten kuuntelua, osallistamista ja yhteistoimintaa, kun taas varhaiset opit keskittyivit
enemmin johtajan rooliin ja tehtiviin. Perinteistd prosessiajatteluakin tarvitaan,
muun muassa rekrytointi- ja palkitsemisprosesseina yhtd hyvin kuin valvonnan,
arvioinnin tai kehittdmisen vilineeni.

Suomalainen henkil6stéjohtaminen on saanut vaikutteita erityisesti Yhdysval-
jolloin henkilostojohtamiseen ja henkilostdtoimien hoitamiseen ryhdyttiin palk-
kaamaan aiheeseen perehtyneitid henkiloiti. T4ssd yhteydessi myos maamme teo-
reettinen tutkimus vahvistui ja sai nykyisenkaltaisen moniulotteisen ja merkittivin
suuntansa scka HRM ettd Leadership -tutkimuksina. (Esim. 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8).

Tulen tassa artikkelissa tarkastelemaan henkilostojohtamista Leadership -kisit-
teen kautta ja kiytin suomenkielisini termeini piisiintoisesti termeji johtajuus ja
henkilostdjohtaminen. Tamin valinnan kautta nakokulmaksi nousevat henkilds-
totasoiset kysymykset enemmin kuin organisaatiotasoiset kysymykset, niiltd osin
kuin se on mahdollista.

Artikkeli koostuu henkilSstojohtamisen keskeisistd suuntauksista ja niiden mer-
kityksesti henkiloston asemaan organisaatiossa aina varhaisista 1900-luvun alun
malleista nykypiivian kompleksisuusjohtajuutta korostaviin malleihin. Nostan tii-
viisti esiin varhaisempien johtamissuuntien keskeisii tekijoitd, minka jilkeen keski-
tyn laajemmin osallistamista ja kompleksisuusteoreettista ajattelua soveltaviin mal-
lethin. Perustelen valintaani silld, ettd varhaisempia johtajuusmalleja ja —oppeja on
tutkittu paljon, sen sijaan esimerkiksi kompleksisuusjohtajuuden teoria on vield

melko nuori ja vasta vakiinnuttanut asemansa.

Henkilostojontamisen erilaiset paradigmat

Olen valinnut tarkasteluuni yhdeksin teoreettista suuntausta. Niidden merkitys joh-
tajuuden kehitykselle on ollut huomattava ja niithin nykyinenkin johtaminen ja
johtajuus monelta osin nojaa. Pyrin nostamaan esiin eri suuntausten kaikkein kes-
keisimpid nakemyksid ja pohtimaan sitd, miten nimi tekijit vaikuttavat henkilds-
ton rooliin organisaatioissa. Jaottelen johtajuussuuntaukset viiden otsikon alle.
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Varhaiset johtajuussuuntaukset

Kaksi varhaista Leadership -otsikon alle asettuvaa teoreettista suuntausta ajoittuu
1910 — 1940-luvuille. Nimi ovat suurmiesteoria ja piirreteoriat, jotka korostivat joh-
tajuuden sisasyntyisyyttd ja johtajan persoonallisuutta (9). Suurmiesteoria korosti,
ettd hyvi johtaja on saanut johtajanominaisuutensa jo syntyessiin ja, ettd synnyn-
niisilli ominaisuuksilla oli merkittdvi rooli siind, millainen johtaja henkilosti tuli.
Piirreteoriassa korostettiin, etti tietty osa thmisista sopii persoonallisten, sosiaalisten

tai fyysisten ominaisuuksiensa takia paremmin johtajaksi kuin joku toinen. Mer-

Henkiloston osalta kummatkin edelld mainitut teoreettiset suuntaukset perus-
tavat ajattelunsa johtajaan yksiloni. Tamad muokkasi my6s johtajuuskisitysti, joka
oli jakamaton, hierarkkinen ja usein auktoriteettiin nojaava. Lisaksi varhaiset teo-
riat jittivit huomiotta sen kontekstin, jossa johtaminen tapahtuu, miki entisestdin
vahvisti johtajan asemaa ja roolia organisaatiossa. Tutkimuksissa kiytettiin paljon
voimavaroja menestyneiden johtajien ominaisuuksien arvioimiseen. Arvioinnin
pohjalta kehitettiin tunnistusmenetelmii, joita pyrittiin soveltamaan tulevien joh-
tajien valinnoissa.

Titen varhaiset teoriat keskittyivit vahvasti sithen, mitd johtaminen on, ei miten

kymmenii kestdneen tutkimuksen aikana ei 16ydetty selkeitd johdonmukaisuuksia,
jotka olisivat vahvistaneet sen, etti hyvi johtajuus on pidsiintdisesti sisasyntyista
tai persoonaan ja hinen ominaisuuksiinsa liittyvia.

On kuitenkin todettava, ettd varhaisilla johtajuusteorioilla on ollut merkittavi
rooli linsimaisissa johtamiskidytinteissi. Vield nykyisinkin monissa organisaatioissa
kaivataan johtajia, jotka ratkoisivat organisaation tai henkil6ston ongelmat omilla
vahvoilla synnynniisilld tai persoonallisilla taidoillaan. Tillainen ajattelu viittaa suo-

raan suurmies- ja piirreteorioihin (1, 13).

Koulutuksen ja oppimisen korostaminen

Kayttiaytymistieteellinen johtajuustutkimus vahvistui 1940-1960 —luvuilla, sen kes-
keisend tavoitteena on tarkastella, miten koulutus, oppiminen ja kehittyminen
vaikuttajat johtajan johtamistaitoihin. Esimerkiksi psykologisissa ja kiyttiytymis-

Seuraavassa vaiheessa kiyttaytymistieteellinen tutkimus kohdistuikin siihen,
millaista johtajan kiyttdytyminen on tietyissi organisatorisissa tilanteissa. Pyrittiin

kevit omassa johtamisymparistossaan. Tdlloin kiinnostus ei endd kohdistunut sii-

-13 -



hen, millaisia piirteitd tai ominaisuuksia johtajilla on, vaan johtajan tyoskentelyyn
omassa organisaatiossaan. (15.)

Kiyttiytymistieteelliset johtajuusteoriat ovat kehittyneet my6s erilaisten ver-
tailujen kautta (Naylor 1999). Niiden tarkoituksena oli vertailla erilaisen johta-
miskdyttaytymisen merkitysti henkiloston toimintaan. On vertailtu esimerkiksi
henkiloston kiyttiytymistd autoritaarisesti ja demokraattisesti johdetuissa organi-
saatioissa. Tulokset osoittivat, ettd autoritaarisesti johdetut ryhmit toimivat hyvin
niin kauan, kun johtaja on paikalla, kun taas demokraattisemmin johdetuissa orga-
nisaatioissa johtajan poistuminen paikalta ei vaikuttanut tulokseen. Lisiksi havait-
tiin, ettd henkilston hyvinvointi oli paremmalla tasolla demokraattisesti johdetuis-
sa organisaatioissa. (16, 17.)

Yksi merkittivimmista kiyttiytymistieteellisen johtajuustutkimuksen saavutuk-
sista on sen kidynnistimi keskustelu johtamiskoulutuksen tarpeesta. Ryhdyttiin
kaynnistamain koulutusohjelmia ja opintosuuntia, joiden tarkoituksena oli muun
muassa muokata ja kehittid organisaatioiden johtamista ja johtajien kiyttiytymis-
td. Kayttiytymistieteellinen tutkimus kohdistui erityisesti johtajiin, mutta sen anti
henkilostolle oli merkittivi juuri johtajuuskoulutuksen nopeassa levidmisessi.

Tilanteet ja kontekstit johtamisessa

kehittimistd 1960-luvulta lahtien. Tilanneteorioilla oli tavoite kehittdd johtamisop-
peja syventymilld sithen, miten erilaiset ymparistot vaikuttavat johtajuuteen. (18).
Tilloin kehitettiin myos kisitteet “huomioi ihminen” ja “huomioi tuotanto”. (19).
Eli johtaminen nihtiin sekd henkilostdjohtamisena ettd managementtina. Myo-
hemmin kisitteisiin lisdttiin vield “joustavuus”, joka korosti tilannesidonnaisuutta
ja huomio ihmiseen vs. huomio tuotantoon tavoitteiden yhteenkietoutuneisuut-
ta. Tulkitsen timin niin, ettd tilannesidonnainen johtajuus vaatii kaksikitisyytta.
Johtaja ei voi keskittyd pelkistdin tuloksen tekemiseen tai ihmisten johtamiseen,
vaan tilanteen sanelemana joustavasti kumpaankin. Hersey-Blanchardin (20) teoria
perustuukin ajatukseen johtajien tehtivikiyttaytymisesti sekid henkiloston sosiaa-
listen ja emotionaalisten tekijoiden huomioimisesta. Se kumpi edelli mainituista
tekijoistd on vahvempi, riippuu muun muassa henkildston valmiuksista toimia kul-
loisessakin tilanteessa.

Kiinnostavaa on, ettd Blake ym. (19) nikivit johtajien kiyttaytymisen mittaa-
misen tirkeiksi myos tilanneteorioissa. Asetelmana oli esimerkiksi jatkumo, jossa
tuloksen tekeminen ja ihmisten johtaminen toimivat d4ripaind. Niiden diripaiden
varassa oli mahdollista todeta, millainen johtajuus sopii mihinkin tilanteeseen. Yksi
esimerkki tistd on tilanne, jossa johtaja on ryhminsi paras asiantuntija. T4lloin eh-
dotuksena on autoritaarinen johtajuus, kun taas asiantuntijaryhmin johtamiselle
ehdotetaan demokraattisia tai osallistavia malleja (21; 22).

Johtamisympariston ja erilaisten intressiryhmien merkitys johtamiselle tunnustet-
tiin myos kontingenssiteoreettisissa tutkimuksissa, jotka ovat olleet vahvassa asemas-
sa 1960-luvulta lihtien. Tuolloin pyrittiin 16ytamain tekijoitd, joiden varassa olisi
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mahdollista tunnistaa parhaat johtajaominaisuudet, kun liht6kohtana on organi-
saation ympiristossd tapahtuneet muutokset. (23). Kontingenssiteorioissa on titen
mukana tilannesidonnaisuus, mutta ei samassa mielessi, kuin tilanneteoreettises—
sa ajattelussa. Kontingenssiteoreettinen tutkimus ei korostanut tilannesidonnaisia
piirteitd, vaan sitd, ettd ymparisto muokkaa sekd organisaatiota ettd sen johtamista.
Samalla tutkimusta laajennettiin henkilésto6n ja henkildston ja johtajien vilisten
suhteiden tarkasteluun (24). Esimerkiksi Fiedler (25) tarkasteli johtajan ja alaisten
vilisti vuorovaikutusta, valtakysymyksid seki tehtivirakenteita. Tilanneterioilla ja
tamistilanteiden ja ympiriston roolia hyvissi johtamisessa. (26.)

Toinen kiinnostava kontingenssiteoreettinen lahestymistapa on ns. Vroomin ja
Yettonin malli (28), joka on nikemykseni mukaan hyvin vahvasti vaikuttanut uu-
dempien johtamisoppien sisiltdihin. Mallilla on selkeitd yhtildisyyksid esimerkik-
s1 nykyisin vahvassa nousussa olevan kompleksisuusteoreettisen johtajuusajattelun
kanssa. Tama liittyy sithen, etti Vroom-Yettonin malli otti tarkasteluunsa paatok-
ton ja muiden sidosryhmien osallistamisen. Niin Vroomin ja Yettonin kontin-
genssiteoreettinen ajattelu vei johtamisen ja johtajuuden tarkastelun huomattavasti
laajemmalle tasolle kuin tilanneteoreettinen johtamistutkimus. (29.)

Henkil6ston nikokulmasta kontingenssiteoreettiset johtajuusteoriat korostivat
sitd, ettd johtajien on tirkeitd nihdi henkil6sto voimavarana. Tidssd mielessd kon-
tingenssiteoreettisessa ajattelussa on selkeitd yhtymikohtia Harvardin koulukun-
nan edustamaan nikemykseen niin sanotusta pehmeista henkildstojohtamisesta.
Pehmei henkilostdjohtaminen korostaa, etti organisaation tyontekijit ovat suurin
volmavara ja siten avain organisaation menestykseen. Tyontekijit ovat lisdarvo, an-

tamalla luovuutensa, sitoutumisensa ja taitonsa organisaation kayttéon. (30.)

Suorituskykya ja keskinéisia suhteita

Merkittivi kiddnne johtajuuskirjallisuudessa oli Burnsin teos Leadership vuodel-
ta 1978 (31). Hin totesi, ettd silloinen johtamistutkimus kohdentui paiasiallisesti
transaktionaaliseen johtajuuteen sivuuttaen transformatiivisen johtajuustutkimuk-
sen. Nihdikseni nykyisin tunnustetaan jo kumpikin johtajuusteoria tirkeaksi joh-
tamisen lihestymistavaksi.

Transaktionaaliset teoriat keskittyvit henkiloston suorituskykyyn seki johtajan ja
henkiloston viliseen toimintaan. Bassin (9) mukaan transaktionaalinen johtajuus
painottaa kustannus-hyotyajattelua. Keskeistd teorioille on johtajan rooli selkei-
den rakenteiden ja toiminnan tavoitteiden kehittimisessa ja ilmaisemisessa. Tdmin
opin mukaan johtajien oli tehtivi henkilGston tiettdviksi organisaation toiminnan
tavoitteet ja ehdot, miti tavoitteiden saavuttaminen tai saavuttamatta jittiminen
tarkoittavat. Kyseessi ovat erilaiset palkitsemis- ja rangaistusjirjestelmit ja niiden

soveltaminen, jotta henkilosto saataisiin toimimaan halutulla tavalla. Transaktio-
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naaliset teoriat ovat siilyttineet asemansa vield nykyisinkin. Erilaiset tulosjarjes-
telmit ovat osa henkildstdjohtamista seki julkisissa ettd yksityisissd organisaatioissa,
ainakin palkitsemisjirjestelmien soveltamisen osalta. (12, 8, 32; 33.)
Transformatiiviset johtamisopit, joita kutsutaan my0s suhdeteorioiksi tai muutosta
tukeviksi teorioiksi, keskittyvit johtajan ja henkiléston viliseen vuorovaikutuk-
seen. Johtajuus nihddin prosessiksi, jossa seki johtaja ettd henkilosto luovat kes-
sitoutumista tyOyhteis6on. Transformatiivisella johtajuudella on kytkds karismaat-
tiseen johtamiskisitykseen, jossa johtajien hyvind ominaisuuksina pidetdin kannus-
tamista, arvojen esiin nostamista ja luottamuksen yllipitimisti. (8; 34.)
Transformatiivinen johtaminen inspiroi henkiléstdd osoittamalla kunkin teh-
tavin tirkeyden osana organisaation kokonaisuutta. Mallissa keskitytiin myos
henkiloston suoritusten seurantaan, mutta siten, ettd otetaan huomioon, millaiset
mahdollisuudet henkildlld on selvitd tehtavistddn ja tavoitteistaan. Huomiota ei
kiinnitetd yksioikoisesti tavoite- vs. tulosmittaukseen, vaan tavoitteiden saavutta-

misen mahdollisuuksiin kulloisenkin henkil6n ja tilanteen osalta.

Osallistamista ja demokratiaa

Osallistumista ja osallistamista korostavat johtamisparadigmat painottavat organisaa-
tion jisenten keskiniistd kunnioitusta, rakentavaa vuoropuhelua ja sitoutumista.
Mallissa korostuu demokraattisuus, joka hyviksyy ja ottaa huomioon organisaation
johtamistapaa nimitetiin usein myos demokraattiseksi johtamiseksi.

Tutkimuksissa osallistumista korostava johtaminen nihdiinkin jatkumona trans-
formatiivisille malleille. Keski6ssd oli kysymys, miten henkildston mahdollisuudet
johtajuutta ja johtamiskiytinteitd. Kyseisissi tarkasteluissa havaittiin merkittaviksi
se, ettd johtajat kannustavat henkil9std kertomaan omat mielipiteensi ja ottamaan
osallistumista korostava johtaminen vahvistaa kollektiivista toimintaa ja oppimista.
Oletuksena oli, ettd nidin ryhmin jisenet ja henkil6std saadaan sitoutumaan omaan
johtajan tai johdon yksin tekemini. (35, 36, 37.)

Osallistavaa johtajuutta on monen tasoista, kun tarkastellaan, millaiset mahdol-
esittanyt nelja vaihtoehtoa osallistumisen toteuttamiselle. Niiti ovat konsensus,
kollektiivisuus, demokratia ja autoritaarisuus.

Niistd konsensus on periaateiltaan, filosofialtaan ja sisilloltidn laajaa paitoksen-
tirkeimpini roolina on keskustelun kiynnistiminen ja yllipitiminen. Henkil6sto
esittid mielipiteensi ja kisityksensi siitd, miten esilli olevat asiat olisi ratkaistava

niin, ettd paistiisiin mahdollisimman hyviin lopputulokseen. Keskusteluissa ta-
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voitellaan yhteisymmirrysti ja yksimielisyyttd parhaasta mahdollisesta etenemista-
vasta. (37.)

Kollektiivinen osallistava johtajuus korostaa yhteistoimintaa, mutta ei organisaa-
tiotasoisena, vaan yksikko- tai tiimitasolla. Kun kollektiivinen osallistuminen on
hajautettu yksikoihin, on tarkoituksenmukaista varmistaa, ettd eri yksikoiden vili-
nen yhteistyé on saumatonta.

i on laajat osallistumisen mahdollisuudet esimerkiksi kommentoimalla, ilmaise-
malla kehittimisehdotuksensa ja nostamalla esiin muutostarpeita. Malli on demo-
kraattinen silloin, kun johtaja ottaa henkiloston nikemykset vakavasti ja kiyttda

Kapeimmillaan osallistava johtajuus voi olla my6s autoritaarista. Tilloin joh-
to keraa henkilostolta informaatiota, kuten edella demokraattisessa osallistavassa
eikd paidtosten taustoja tai sisilt6jd juurikaan avata henkilSstolle. Kyseessi on enem-
minkin ndennidisosallistaminen.

Kaikki edelld kuvatut osallistavan johtajuuden muodot ovat yksinkertaistettu-
ja malleja, mutta niiden perimmiinen sisiltd kuvaa osallistavaa johtajuutta hyvin.
Kiytinnossd missdin organisaatiossa ei sovelletaan pelkistdin yhti esitettyd mallia,

vaan osallistamiseenkin on tarkoituksenmukaista soveltaa tilannekohtaisia malleja.

Kompleksisen toimintaympéariston jontaminen

Kompleksisuusjohtajuuden teoria on vield kohtuullisen nuori, Yhdysvaltalaiset pro-
fessorit Marion ja Uhl-Bien (39, 40) kehittivit malliaan 2000-luvulla laajojen tut-

kimusten varassa. Talld hetkelld teoria on jo saanut melko vakiintuneen jalansi-

(41, 42, 43, 44.)

Kompleksisuusjohtajuuden keskeiseni tavoitteena on antaa vastauksia siihen,
miten organisaatiot voivat parhaiten menestya kompleksisessa ja monitulkintaisessa
stirtdd tarkastelu yhteisotasolle ja verkostoihin. T4ahan liittyen johtajuus nihdiankin
systeemiseksi ilmicksi, se ei ole sankarijohtajuutta tai autoritaarista toimintaa, vaan
yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen yllapitimistd. Johtajuus ei niin ollen kytkey-
dy tiettyihin yksiloihin, vaan organisaation toimintaan, henkiloston osallistumiseen
ja itseohjautuviin menetelmiin. (44.)

Henkil6sto ja muut intressiryhmit nahdidan tissi mallissa aloitteellisina osaajina,
merkitys on vahva erityisesti silloin, kun kehitetidn uusia toimintatapoja ja uusia
kiyttaytymismalleja. Johtajan roolista tulee mahdollistaja. Organisaatioissa on aina
myos jinnitteitd, mutta niidden olemassaoloa ei nihdi negatiiviseksi asiaksi, vaan
asiaksi, joka auttaa organisaatiota adaptoitumaan, eli mukautumaan kompleksisen

ympariston aitheuttamiin vaateisiin.
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Edelld todettiin, etti kompleksisuusjohtajuus on systeeminen ilmio. Uhl-Bienin
& Arenan (46, 47) nakemyksid mukaillen voidaan todeta, ettd organisaatioissa val-
litsee kolme johtamisen systeemistd tilaa, joiden merkitys on kiinnostava. Puhu-
taan operatiivisesta ja aloitteellisesta systeemistd sekd niiden kahden keskiniisriip-
puvuutta vahvistavasta adaptiivisesta tilasta (48, ; 49).

Kullakin edelld mainituilla systeemisilld tiloilla on oma roolinsa organisaation
johtamisessa. Operatiivisen systeemin tarkoituksena on vakauden ja tasapainon yl-
lipitiminen. Sen johtamisessa tarvitaan menetelmid, joiden varassa organisaation
rakenteita, strategista ajattelua ja hallintoa pidetidn ylld. Operatiivinen johtajuus
on organisaatioiden kiytinnon toiminnan keskeinen elementti, jota ilman hallin-
nolliset, poliittiset tai palvelujen tuottamisen prosessit eivit toimi. Operatiivinen
johtajuus kytkeytyy virallisiin rakenteisiin ja toiminnan yllapitimiseen eri yksikoi-
den ja sektoreiden tasoilla.

Sen sijaan aloitekykyinen systeemi tavoittelee organisaation viemistd poispiin
tasapainosta. (46, 47, 50). Kompleksisuusajattelussa poispdin tasapainosta -tilanne
nihdiin tulevaisuutta luotaavaksi ja uudistuksia kdynnistiviksi tilaksi (51). Tal-
16in innovointi, oppiminen ja kehittyminen ovat keskeisessi asemassa. Johtajuus
on aloitteellisessa systeemissi erilaista kuin operatiivisessa systeemissi. Aloitteellisen
systeemin johtajuus on osallistavaa, epimuodollista ja tilannekohtaista, jossa eteen
tulevien ilmididen ratkaisemiseen osallistuvat eri alan osaajat. Samalla aloitteelli-
nen johtajuus on tilannesidonnaista, silli ratkaisuvaihtoehtojen etsiminen ja pun-
nitseminen tapahtuvat tissi ja nyt. Aloitteellista systeemid ja sithen kytkeytyvia
aloitteellista johtajuutta tarvitaan kaikessa uudistamisessa. Se on usein emergenttia
ja voidaan valjastaa ympiriston muutossignaalien vastaanottamiseen, uusien toi-
mintatapojen kehittimiseen ja vapaaseen ajatustenvaihtoon. Yksi merkittivimmista
aloitteellisen johtajuuden piirteisti on sen “vapaamuotoisuus”, koska se ei ole hie-
rarkiaan tai yksiloon sidottua, vaan sitd voidaan toteuttaa organisaation joka tasolla.
Aloitteellisena johtajana voi toimia ammatista, koulutuksesta tai asemasta riippu-

Organisaation adaptiivinen tila on tila, joka ei nidy perinteisissd organisaatiokaa-
vioissa. Se on jatkuvassa muutoksessa olevaa toimintaa, joka hyodyntii monipuo-
lista osaamista, avointa vuorovaikutusta ja luottamusta (52). Jotta adaptiivinen tila
yhteenkietoutuneisuutta. Tilloin puhutaan mahdollistavasta johtajuudesta, jossa
keskeiseni on kannustaa erilaisia ryhmii 10ytimiin omat tyoskentelytapansa, antaa
niiden itseohjautua ja jopa muokata koko organisaatiokulttuuria. (49.)

Mahdollistava johtaja soveltaa samoja elementtejd kuin aloitteellinen johtaja,
mutta pyrkii sen lisiksi edistimiin aloitteellisessa systeemissa kehitettyjen ideoiden,
uusien toimintatapojen ja muutosten viemistd operatiivisen systeemin kiyttoon.
Mahdollistava johtajuus ei periaatteessa ole yksiloon tai asemaan sidottua, mut-
ta kiytinnossda mahdollistava johtajuus kytkeytyy muodollisessa asemassa oleviin
johtajiin. Tamai siksi, ettd muodollisessa asemassa olevien johtajien on helpompi

edistdd aloitteellisen systeemin tuottamia uudistuksia organisaation eri tasoilla to-
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teutettavaksi. (52, 53, 49.)

Olen koonnut kuvioon yksi ideaalisen ja tiivistetyn kuvan kompleksisuusjoh-
tajuudesta. Pyrin tavoittamaan kuhunkin systeemiseen tilaan liittyvit tekiji ja nii-
Arenan vuosien 2017 ja 2018 (46, 47) ajattelua sekid sen mallinnusta Vartiaisen &
Raision 2020 (45) teoksesta.

. Vuorovaikutus, o
Vapaamuotoinen Riskinotto,

ideointi Luottamus, Kehittdéminen
Itseohjautuvuus

Aloitteellinen

johtajuus

Jannitteiden Adaptiivisuus ja
hallinta muutos

Mahdollistava

Emergenssi johtajuus

Hallinto ja

" " ratiivi
hallinnollinen Operatiivinen

johtajuus

johtaminen

Kuvio 1. Kompleksisuusjohtajuuden ideaali (54)

Emergenssin suuntaa kuvaava nuoli korostaa erilaisten ihmisten osaamista. Se
tihdentid kaikkien organisaation jisenten merkitysti kehittimisessd ja uudistami-
sessa sekd sitd, ettd usein parhaat ideat syntyvit vapaamuotoisessa vuorovaikutuk-

sessa ja etenevit aloitteellisen johtajuuden vilitykselld koko organisaation kiytto6n.

Johtopaatdkset

Olen nostanut artikkelissa esiin keskeisid Leadership -johtamisen malleja ja teorioi-
ta. On kuitenkin huomattava, etti johtamisteoreettinen keskustelu on niin laajaa ja
monipuolista, ettd tarkasteluun valitut mallit ovat vain osa kokonaisuutta. Nikisin
kuitenkin, ettd lihes kaikki uudet tai edelleen kehitetyt johtamisteoriat hyodynta-
vit aina jotakin tai joitakin tissi esitetyistd perusteorioista.

teoriat ja mallit. Taulukossa pyrin hahmottelemaan my®&s sitd, millainen vaikutus

eri teoreettisilla malleilla on henkil6ston asemaan organisaatiossa.

Taulukko 1. Johtajuuden teoreettinen tiivistelma
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Teoria / oppi

Johtajuutta kuvaavia tekijoitd

Henkilsténikemys

Suurmiesteoria Synnynniiset ominaisuudet Johtajuuskisitys on jakamaton,
Yksilojohtaminen hierarkkinen ja usein myos
Miti johtaminen on, ei miten auktoriteettiin nojaava.
johdetaan.

Piirreteoriat Persoonalliset piirteet. Jattad huomiotta johtamisen
Fyysiset, psyykkiset ja henkiset kontekstin ja siten
ominaisuudet. my0s henkiléston osana

johtamisympiristoi.

Kiyttaytymis- Korostaa koulutusta ja oppimista. Vertailut, jotka tarkastelivat,

tieteelliset teoriat

Tarkastellaan johtajan toimintaa omassa

miten henkil6sto kiyttiytyy

ymparistossian. ja reagoi erilaisiin
johtamismalleihin.
Tilanneteoriat Tilannesidonnaisuus Henkildstdjohtamisen rooli
Huomio ihmiseen & huomio korostui “huomioi ihminen”
tuotantoon. kasitteen kiyton lisidntyessd.
Ympiristd vaikuttaa johtajuuteen.
Kontingenssiteoriat Johtajuusominaisuuksien Henkil6ston rooli vahvasti
kontekstisidonnaisuus. mukana. Henkil6sté nihtiin
Ympiristé muokkaa johtajuutta. voimavaraksi, jonka merkitys
on suuri.
Esihenkiloiden ja henkiloston
viliset suhteet, osallistuminen
ja sitoutuminen tirkeitd
tekijoitd.
Transakationaalinen Tavoitteiden ja rakenteiden asetanta. Henkiloston suorituskyvyn
Tavoitteiden miirittely. mittaaminen.
Palkitseminen / rangaistukset. Kustannukset ja hyoty.
Transformatiivinen Muutosta tukeva. Kannusteena motivointi ja
Motivointi ja sitouttaminen. sitouttaminen.
“Jokaisen tehtiva on tirked”. Tavoitteet sovitetaan
niiden saavuttamisen
mahdollisuuksiin.
Osallistaminen Demokraattisuus paitoksenteossa. Henkiloston moninaisuuden
Keskindinen kunnioitus ja luottamus. tunnustaminen.
Osallistuminen muokkaa johtajuutta. Osallistumisen erilaiset tavat.
Paitoksenteon lipinikyvyys.
Kompleksisuus- Systeemisyys ja monitulkintaisuus. Johtajakeskeisyydestd
johtajuus Ei korosta yksilojohtajuutta. yhteistoimintaan.

Mahdollistaminen.
Jannitteiden ymmirtiminen.

Henkilosto aloitteellisena
osaajana ja osallistujana.
Ehdotusten ja ideoiden
punninta ja levittiminen.
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tikkelissa ole nahdikseni tarpeellista. Tistd huolimatta nostan kuitenkin esiin kaksi
lainausta, jotka puhuttelevat ja sopivat nykypiivinkin organisaatioiden kulttuuriin.

“Leadership is the art of mobilizing others to want to struggle for shared aspirations”.
(Kouzes & Posner 1995)

“Leadership is a purposeful relationship, which occurs episodically among participants,

who use their individual skills in influence, to advocate transforming change”
(Kearns, 2005)
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