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1 JOHDANTO
1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Taman opinnaytetydn aiheena on ihmislaheinen johtajuus. Tyon tarkoituksena on selvit-
taa, onko ihmislaheinen johtajuus ratkaisu tulevaisuuden organisaatioille. Tavoitteena on
saada kuva siita, millaiselta tulevaisuuden ymparistd nayttaa ja millaisen johtajan se tarvit-
see. Aihetta tarkastellaan paaasiassa johtajien, esihenkildiden ja muiden johtamisen asi-
antuntijoiden nakokulmasta. Johtajuus on kuitenkin kaksisuuntainen prosessi, missa joh-
taja ja johdettava vaikuttavat molemmat toisiinsa. Taman vuoksi aihetta l&hestyttdessa on
otettava huomioon myo6s johdettavan nakdkulma, jotta tyén tulokset ovat totuudenmukai-

sia.

Ihmislaheinen johtajuus valikoitui taman tyon aiheeksi, silla se on tana paivana ja tulevai-
suudessa erittain ajankohtainen aihe. Ymparoiva maailma ja aika missa elamme muutta-
vat kasityksiamme johtamisen keskeisista osa-alueista ja siita, millaisia tunnuspiirteita hy-
vaan johtajuuteen liitmme. Lehtisen (2023) mukaan kasitys ihmislaheisesta johtamisesta
leviaa pitkin tydelamaa, vaikka monissa organisaatioissa toimitaan viela vanhojen johta-
mismallien mukaan. Vanhat johtamismallit perustuvat perinteisiin hierarkioihin ja johtaja-
keskeisyyteen. Hamalainen ja Vataja (2020) toteavat, etta koronapandemia on kuitenkin
tehnyt nakyvadmmaksi keskinaisriippuvaisen maailman, jossa yllatykset ja epavarmuudet
vain kasvavat. Maailman muuttuessa ennakoimattomaksi vanhat toiminta- ja ajattelumallit
eivat enda toimi.

Viitala ja Jylhd (2019) ovat huomanneet, etta viime aikoina johtajuudessa on korostunut
etenkin uudistumisen, tehokkuuden ja ihmislahtbisyyden arvot. Heidan mukaansa johtami-
sessa on tapahtunut suuri muutos siind, minka kautta johtajuutta kasitellaan. Johtajuus ei
ole enaa ainoastaan johtajan ominaisuuksien tutkimista, vaan se keskittyy enemman joh-
tajan ja johdettavien yhteistoimintaan ja vuorovaikutukseen. Tama ei kuitenkaan poista
sita faktaa, etta johtaminen on tyérooli ihmisille, kenelld on muita enemman valtaa. Nyky-
paivana monissa organisaatioissa johtaminen muovautuu kuitenkin jatkuvasti ja tiimityos-

kentely tekee usein johtamisesta jaettua.

Suomessa puhutaan paljon uudenlaisesta johtajuudesta, joka pitda sisallaan ihmislah-
toista toimintaa ja ajatuksia itseohjautuvuudesta ja yhteiséohjautuvuudesta. Useissa orga-
nisaatioissa riittda kehitysty6ta, mutta niissa pyritdan kehittdmaan johtajuutta ja tydyhtei-
sdjen hyvinvointia eteenpéin. Karkeasti voidaan sanoa suomalaisten olevan hyvia asiajoh-
tamisessa, mutta ihmisten johtamisessa on viela ty6ta tehtavana. Nuorkauppakamarin

vuonna 2022 tekeman kyselyn mukaan myds suurin syy tydpaikan vaihtamiselle ol



huonoksi koettu johtajuus, jossa korostui muun muassa ongelmat vuorovaikutuksessa.
(Lehtinen 2023.)

Tulevaisuuden johtajilta vaaditaan tunnealya, empaattisuutta, avoimuutta, aitoutta ja ky-
kya ja halua aidosti kuunnella. Johtajuutta ei pida ajatella synnynnaisena taitona, vaan
asiana, jota voidaan kehittaa jatkuvasti eteenpain. (Lehtinen 2023.) Vaikka yritystoiminnan
tavoitteena on tuottaa voittoa, on tarkedd muistaa nahda ihmiset ihmisina eika pelkkina
yrityksen resursseina. Taman tyon aihe sitoo vahvasti yhteen likketoiminnan ja inhimillisyy-

den, mitkd yhdessa nayttavat suuntaa kohti muuttuvaa maailmaa.

Opinnaytetydn aihe on yleisesti kiinnostava, silla johtajuus on lasna jokaisen ihmisen ela-
massa erilaisten vuorovaikutteisten suhteiden kautta. Vaikka Tannerin (2022) mukaan
merkityksellisyys ja yksildiden identiteetit ovat taman paivan vahvoja sanoja, on liiketoi-
minnassa kysymys myods yhteisista padmaarista ja tavoitteista. Oikeanlainen johtajuus
mahdollistaa jokaisen yksilén valjastamaan jo olemassa olevan potentiaalin ja ndin maksi-

moimaan voimavarat yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tyon teoriaosuudessa kdydaan 1api organisaatiorakenteen kehittymista seka puhutaan or-
ganisaatioiden johtajuudesta ja vuorovaikutuksesta. Empiirisessa osuudessa tutkitaan, mi-
ten inmislaheisen johtajuuden merkitys nahdaan yritystoiminnassa ja miten erilaisissa joh-
tamisen rooleissa olevat henkilot kokevat ihmislaheisen johtajuuden vaikutukset asiantun-
tijuutensa myota. Tavoitteena on saada selville, millaisen organisaation tulevaisuuden tyo-
elama tarvitsee ja ovatko pehmeat arvot tulevaisuuden ratkaisu. Opinnaytetyon tavoit-

teena on herattad keskustelua tydelaman murroksista ja I6ytaa uusia mahdollisuuksia, joi-

den avulla rakentaa yhdessa innovatiivista ja ihmislaheista tyéelamaa.
1.2 Tutkimuskysymykset ja -menetelmat

TyOssa keskitytaan I16ytamaan vastauksia opinnaytetydn paatutkimuskysymykselle kol-

men alatutkimuskysymyksen avulla nojaamalla seka tutkimukseen etta teoriaan.
Opinnaytetydn paatutkimuskysymys on:

e Onko ihmislaheinen johtajuus ratkaisu tulevaisuuden organisaatioille?
Alatutkimuskysymyksia on kolme:

¢ Millainen on tulevaisuuden ymparistd, jossa elamme?

o Mita taitoja ja tietoja hyvalta johtajalta vaaditaan muuttuvassa tydelamassa?

¢ Millainen vastuu johdolla ja tydntekijoilla on yrityksen tuloksellisuuteen?



Tutkimuksen paatutkimuskysymys auttaa I6ytdmaan vastauksen siihen, onko ihmislahei-
nen johtajuus ratkaisu tulevaisuuden organisaatioille. Kysymykseen tullaan saamaan vas-
taus tyon empiirisen osuuden kautta. Paatutkimuskysymysta tukemassa on kolme alatut-
kimuskysymysta, joiden avulla voidaan I6ytaa vastauksia itse paatutkimuskysymykseen.
Ympariston havainnointi ja megatrendien tarkkaileminen auttavat [6ytamaan vastauksia
tulevaisuuden tyéelamalle. Johtajan omaksumia tietoja ja taitoja on myds hyva tutkia, silla
vaikka nykypaivana pelkat johtajan ominaisuudet eivat ole johtajuuden keskiossa, ovat ne
silti tukemassa sita. Johdon ja tyontekijoiden vastuunjakoa on myos hyva tutkia, silla itse-

ohjautuvuuden korostuminen tulee muuttamaan tdman muotoa.

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmana sovelletaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusme-
netelmaa, silla tutkimuksella tavoitellaan tietoa, joka auttaa ymmartamaan ihmislaheisen
johtajuuden ilmi6ta organisaatiokulttuurissa ja osana muutosjohtajuutta. Laadullisen tutki-
muksen tavoitteet on hyva rajata selkeasti, silla yhdella tutkimuksella on mahdotonta rat-
kaista kaikkia aiheeseen liittyvia ongelmia. Paastakseen laadullisen tutkimuksen ytimeen
eli syvalliseen pohdintaan tulee ilmion rajaus tehda tasmallisesti. Laadullisessa tutkimuk-
sessa on vaikeaa l6ytaa ilmidlle yhta totuutta, silla tutkijan voi olla vaikeaa paasta taysin
sisdlle kohteiden sosiaaliseen maailmaan. (Puusa & Juuti 2020.) Lisaksi ihmiset ajattele-
vat, kokevat ja tulkitsevat asioita ja ilmidita jokainen omalla tavallaan. Taman puolesta

myos tdman opinnaytetyon tutkimusongelmalle ei ole antaa yhta ainoaa oikeaa vastausta.

Ty6ssa laadullista tutkimusmenetelmaa tullaan 1dhestymaan teemahaastattelujen kautta.
Teemahaastattelua varten valitaan opinnaytetydn aiheen ja tutkimuskysymysten pohjalta
keskeiset teemat, joiden ymparille haastattelut tullaan rakentamaan. Teemoihin liittyvat
kysymykset tullaan miettimaan jo valmiiksi ennen haastatteluita ja jokainen haastattelu tul-
laan toteuttamaan yksilOhaastatteluna. Laadullista tutkimusmenetelmaa tullaan |&hesty-
maan fenomenologian avulla, silla tutkija on suorassa vuorovaikutuksessa tutkittavan koh-
teen kanssa haastattelujen aikana. Puusan ja Juudin (2020) mukaan vuorovaikutuksen
myotd myos tutkijan tekemat havainnot ja tulkinnat vaikuttavat tutkimuksen analyysiin. Fe-
nomenologisen tutkimuksen kautta tutkija pyrkii ymmartamaan ja tulkitsemaan ilmiéita sa-

moin kuin ne ilmenevat tutkimuskohteen elaméassa.
1.3 Tutkimuksen tietoperusta

Kuviosta 1. voimme huomata, etta tyon teoriaosuus on jaettu kahden paaotsikon alle. En-
simmaisen paaotsikon alla keskitytddn avaamaan modernia organisaatiota. Teoreettinen
viitekehys alkaa avaamaan tyon aihetta ympariston kehittymisen ja ajan my6ta Frederic
Lalouxin Teal-ajattelun pohjalta esittamalla erilaisia organisaatiomallien teorioita. Alussa

keskitytdan luomaan kuva nykyhetken ja I&hitulevaisuuden maailmasta, jotta



ymmarramme niita asioita, joilla on vaikutusta johtamisen kehittymiselle. Taman kautta
nostetaan tarkasteluun merkittavimpia johtajuuden megatrendeja ja avataan, kuinka nii-
den kehittyminen vaikuttaa johtamisen muotoihin. Seuraavaksi edetdan kasittelemaan, mi-
ten ihmisten ja asioiden johtamisen mallit eroavat toisistaan ja mistd ominaispiirteista

nama johtamisen mallit muodostuvat.

Teoriaosuuden toinen paaotsikko keskittyy vuorovaikutukseen organisaatiokulttuurissa.
Paaotsikko jakautuu kuvion 1. mukaan Northousen teorian pohjalta, jossa johtaminen jae-
taan ryhmaprosesseihin (vuorovaikutus), persoonallisuuteen (johtaja) ja toimintaan ja
kayttaytymiseen (johdettava). Taman kautta syvennytaan vuorovaikutuksen merkitykseen
avaamalla itse vuorovaikutusta seka johtajan ja johdettavan ominaisuuksia Northousen
jaottelun avulla. Viimeiseksi esitellaan tyéhyvinvoinnin vaikutuksia tydyhteisén motivaati-

oon. Teoreettista viitekehysta tullaan kasittelemaan ihmislaheisen johtajuuden nakokul-

masta.

Kuvio 1. Teoriaosuuden sisaltod



2 MODERNI ORGANISAATIO
2.1 Organisaatiorakenteiden kehittyminen

Ymparoivd maailma muuttuu kovaa vauhtia koko ajan mitd kompleksisemmaksi paikaksi
elad. Samalla ihmisten tietoisuus kehittyy muuttuvan maailman mukana. Ympariston
muuttuminen on my06s pakottanut organisaatiot miettimaan toimintaansa uudelleen ja ke-
hittamaan uusia ajattelumalleja tukemaan tatd muutosta. Muutos ei ole kuitenkaan tapah-
tunut hetkessa, vaan ajattelumallit ovat kehittyneet askel askeleelta kohti uudelleen orga-
nisoitumista. Laloux on kehittanyt erilaisten organisaatioiden kuvaamiselle oman variajat-
telumallin, joka sisaltaa viisi erilaista organisaatiomallia. Nama eri mallit kuvaavat organi-
saatioiden kehittymista ajan my6ta. Jokaisella mallilla on omat tunnuspiirteensa ja jokai-

sella tasolla on ollut merkittdva vaikutus organisaatioiden kehittymiselle. (Laloux 2014.)

Ensimmainen Lalouxin varimalliajattelun tasoista on syntynyt jo 10 000 vuotta sitten, jol-
loin ensimmaisten organisaatioiden oletetaan syntyneen. Tama taso kuvastaa variltdan
punaista ja sen metaforana pidetdan susilaumaa. Organisaatiomallissa korostuu valta ja
impulsiivinen toiminta. Organisaatiossa ei ole vield olemassa saantdja ja valtaa kasissaan
pitdd vahvin henkild. Maailman ajatellaan olevan vaarallinen paikka, jossa parjaa ainoas-
taan kova kovaa vastaan. Tama taso toi mukanaan kaksi keskeista lapimurtoa, ylhaalta
alas johtamisen ja tydnjaon. Ihmiset 1ahinna pelkasivat johtajaa ja tdman vuoksi noudatti-
vat tdman ohjeita taatakseen oman asemansa organisaatiossa. Tyonjaon kehittyminen
hyodytti koko organisaatiota, kun jokaisella oli mahdollisuus erikoistua tiettyyn tyétehta-
vaan. (Laloux 2014.)

Ajattelumallin toisen tason metaforana toimii armeija ja siihen viitataan meripihkan varilla.
Armeija kuvastaa tata tasoa hyvin, silla tdssa vaiheessa ihnmiset ovat oppineet kontrolloi-
maan impulsiivisuuttaan ja he toimivat tiettyjen saantdjen mukaan. Taman ajattelumallin
aikana ihmiset ovat pyrkineet valttdmaan erottumasta joukosta ja yhdenmukaistamaan
omat ajatuksensa yleisen ajattelun mukaisiksi. Taman tason lapimurto on tarkka organi-
saatiokaavio, jossa jokaisella on tarkkaan maaritellyt positiot. Toisin sanoen taman ajatte-
lumallin organisaatioissa vallitsee korkea hierarkia. Toisena lapimurtona voidaan pitaa tie-
tylla tapaa ennustettavuutta, silla mallin aikana kehittyivat toistuvat prosessit. Organisaa-
tioihin muodostui tiettyja standardeja, jotka auttoivat hahmottamaan tulevaisuutta. (Laloux
2014.)

Lalouxin (2014) mukaan oranssi organisaatiomalli syntyi tieteellisen ja teollisen vallanku-
mouksen myo6td, minka takia sen metafora on myds kone. Tassa tasossa kilpailu ja asioi-

den saavuttaminen ohjaavat vahvasti toimintaa. Inmiset ovat tajunneet, ettd maailmaa ja



luonnonlakeja voidaan tutkia ja oppia myds ymmartamaan. Ihmiset haluavat kehittaa
osaamistaan muita paremmaksi, silla ajatellaan sen mahdollistavan minka tahansa asian
saavuttamisen. Tama organisaatiomalli toi mukanaan innovoinnin, silla haluttiin pysya
aina omia kilpailijoita edella. Oranssin tason mydta alettiin myés motivoimaan ihmisia eri-
laisilla palkkioilla, mika mahdollisti tavoitteilla johtamisen. Yksil6t saivat vapauden toteut-
taa itsedan haluamallaan tavalla, kunhan he paasisivat asetettuihin tavoitteisiin. Kolmas
tason lapimurto on meritokratia. Silla tarkoitetaan ylenemista, joka perustuu yksildiden an-
sioihin. Oranssilla tasolla valtaa alettiin jakamaan yksiléiden suoritusten ja patevyyden pe-

rusteella.

Vihrean organisaatiomallin aikana ihmiset alkoivat kaipaamaan yhteenkuuluvuuden tun-
netta osaksi tyoelamaa. Mallissa tahdataan yhteistydhon ja ajatellaan, etta kaikki inmiset
ovat samanarvoisia. Jokaisella tulisi myos olla mahdollisuus tulla kuulluksi. Tama taso toi
ensimmaista kertaa mukanaan pehmeampia arvoja osaksi organisaatioiden toimintaa.
Mallin metaforana toimii perhe, silla tallaisissa organisaatioissa on monia perheenomaisia
piirteitd. Ensimmainen mallin [apimurto on arvopohjainen kulttuuri. Inmiset korostavat ar-
voja ja kulttuuria osana organisaatioiden toimintaa. Toisena vihreana lapimurtona nah-
daan tyontekijoiden voimauttaminen, silla hierarkia on matalampi ja tyontekijoille on enem-
man vapauksia verrattuna aiempiin tasoihin. Viimeisimpana lapimurtona pidetaan eri si-
dosryhmien huomioimista. Vihreat organisaatiot haluavat toimia tasa-arvoisesti ja ottaa

toiminnassa huomioon jokaisen sidosryhman tarpeet. (Laloux 2014.)

Lalouxin johtamisen kehitystasoista tuorein on Teal-malli, joka kuvastaa taysin uuden-
laista tapaa ajatella tydelamaa. Taman tason organisaatiot ovat myos muita kehittyneem-
pia, silla ne pystyvat omaksumaan myos varhaisempien tasojen piirteita. Tasoja ei voida
kuitenkaan verrata keskenaan, silla jokaisella tasolla menestyminen nahdaan eri tavoilla.
Lisaksi jokainen taso on tuonut mukanaan uusia toimintatapoja, jotka toimivat parhaiten
tietynlaisissa ymparistoissa. Organisaatiot toimivat harvoin ainoastaan yhden tason si-
salla. Varsinkin suurissa organisaatioissa ajattelumallit hajaantuvat organisaation eri puo-
lilla. Yleensa yksi johtamisen kehitystaso korostuu verrattuna muihin usein organisaation

johtajan maailmankuvasta. (Prominda 2018; Teal Suomi 2018.)

Sinivihreaa varia kuvastava Teal-malli on syntynyt ratkaisuksi maailman kompleksisuu-
delle. Vanhat ajattelutavat ja toimintamallit eivat enaa palvele nykypaivan organisaatioita.
Teal-tason metaforana toimii elava organismi, silla teal-organisaatio kuvastaa enemman
ekosysteemia kuin perinteista organisaatiota. TdGman vuoksi organisaatiot ovat myds val-
miita kehittymaan ympariston mukana. Ihmiset ovat avoimia tutkimaan todellista minuut-

taan ja I6ytamaan oman ainutlaatuisen potentiaalinsa. Ihmiset eivat enaa keskity siihen,



millaisia heidan tulisi olla, vaan kuuntelevat enemman omaa sydantaan tarkeiden paatos-

ten edessa. (Teal Suomi 2021.)

Teal-organisaation ensimmainen lapimurto on itseorganisoituminen. Organisaatioissa ei
vallitse perinteista hierarkiaa, jossa kaskyt tulevat suoraan ylemmalta taholta. Koko orga-
nisaatiossa vallitsee puolestaan itseohjautuvuus, jolloin tydntekij6illa on mahdollisuus vai-
kuttaa paatoksiin, jotka koskevat heidan omaa tyétaan. ltseohjautuvuus ei kuitenkaan tar-
koita suoraan taydellistd vapautta tehda mita tahansa. Teal-organisaatiot perustuvat yhtei-
sesti maariteltyihin paatoksenteko- ja konfliktiratkaisumalleihin, joiden avulla organisaatio
voi toimia ilman esimiesten jatkuvaa kontrollia. Organisaatioissa toimii tietynlainen tilan-
nesidonnainen hierarkia, mikd mahdollistaa kuitenkin paatdksenteon nopeuden. Puhutaan
neuvonantoprosessista, jossa paatoksentekija valikoituu koko organisaation edun eika

pelkan tittelin tai aseman perusteella. (Prominda 2018; Teal Suomi 2021.)

Toisena lapimurtona pidetaan kokonaisvaltaisuutta. Ihmiset saavat nayttaa myos tyopai-
koilla kaikki ihmisyyden puolensa, silla ihmiset ndhdaan kokonaisina. Ihmiset voivat olla
vapaasti omia itsejaan, mika lisaa itse tydntekoon valtavasti lisda energiaa. Samalla ihmi-
set voivat sanoa vapaasti mielipiteensa daneen, vaikka se poikkeaisi valtavirrasta. Toisi-
naan erilaiset ndkemykset synnyttavat konflikteja, mutta ennen kaikkea ne nahdaan oppi-
misen valineina. Konflikteja varten teal-organisaatioilla onkin tietynlaisia yhteisia proses-
seja, joiden avulla konflikteja pystytdan hallitsemaan. Kolmantena teal-lapimurtona on
evolutiivinen tarkoitus. Teal-organisaatiot ovat olemassa, jotta ne voivat palvella jotain
suurempaa tarkoitusta, mika on riippumaton kenestadkaan yhdesta henkilésta. Organisaa-
tion tarkoitus muovautuu jatkuvasti, kun organisaatio saa uusia henkil6ita mukaan toimin-
taan. TAman kautta organisaatio oppii, kuinka luoda suurin mahdollinen vaikutus maail-
maan. (Prominda 2018; Teal Suomi 2021.)

Teal-ajattelun pohjalta voidaan 16ytaa uusia vaihtoehtoja aikaisempien ajattelumallien ti-
lalle. Teal-malli on ihmisille luontevaa, koska siind on loppupeleissa kyse ihmiselle luontai-
sesta tavasta toimia. Talle tasolle siirtyminen kaytdnnossa ei ole kuitenkaan organisaa-
tiolle helppoa, silla Teal vaatii radikaaleja toimia kdantaa perinteinen ajattelutapa taysin
uuteen. Hyvana esimerkkina toimii tehokkuuskasite. Organisaatioissa on totuttu ajattele-
maan, etta tehokkuutta lasketaan tydhon kaytettavien tuntien ja nahtavissa olevan aikaan-
saannoksen mukaan. Teal-ajattelu haastaa tdman tehokkuuskasitteen, silla ihmiset ovat
yleensa sita tehottomampia, mitd enemman he yrittavat saada itsestdan ulos. lhmisten
jaksamista pyritdan parantamaan teal-organisaatioissa antamalla ihmisten tulla téihin tay-
sin omana itsendan. Ihmiset saavuttavat tdman myoéta herkemmin niin sanotun flow-tilan

ja sitoutuvat tyéhon ja asetettuihin yhteisiin tavoitteisiin aivan uudella tavalla. Yhdistdessa



tavoitteellisuuden ja rationaalisen ajattelun ihmisten luovaan puoleen, saadaan aikaan tu-

losta ilman etta ihmiset kuluttavat kaiken inhimillisen potentiaalinsa. (Prominda 2018.)

Evolutiivinen tarkoitus
Teal
L Elavéa organismi Itseorganisoituminen
Evolutiivinen
Kokonaisvaltaisuus

. Yrityskulttuuri
Vihrea i ) .
) ) Perhe Tasa-arvoiset sidosryhmat
Moniarvoinen
Valtuuttaminen

. Tulosjohtaminen
Oranssi

Kone Innovointi
Tuloskeskeinen
Meritokratia
Meripihka . Stabiilit roolit
o Armeija ) .
Sovinnainen Toistettavat prosessit
Punainen Kaskyvalta
| Susilauma -
Impulsiivinen Tyonjako

Kuvio 2. Johtamisen kehitystasot (mukailtu Prominda 2016)
2.2 Megatrendit

Viime vuosina erilaiset kriisit ovat vieneet ihmisten ja organisaatioiden huomion ja vaikeut-
taneet tulevaisuuden ennustamista. Venajan hyokkayssota ja koronapandemia ovat mer-
kittavia esimerkkeja naista kriiseista. Kriisit eivat ole kuitenkaan kadottaneet megatrendeja
minnekaan. Megatrendeilla tarkoitetaan ikdan kuin muutosten laajoja kaaria. Megatrendit
ovat yleisia kehityssuuntia, jotka koostuvat useista ilmidista. Megatrendit nahdaan yleensa
tapahtuvan globaalisti ja niiden kehityksen suunnan uskotaan jatkuvan samansuuntai-
sena. Megatrendit ovat yllattavien kehityskulkujen hahmottamista, jota helpottaa itse muu-
tosten ymmartaminen. (Aspivaara ym. 2023; Sitra 2023.) Megatrendit vaikuttavat suoraan

ja epasuorasti myo6s johtajuuteen ja sen kehittymiseen.

Organisaatiorakenteen kehittymisesta puhuttaessa nousi esille itseorganisoituvat yrityk-
set. Itseohjautuvuus on yksi merkittdvimmista johtajuuteen liittyvistd megatrendeista. Ja-
renko ja Martela (2017, 12) jaottelevat itseohjautuvuuden kahdelle tasolle, jotta sen merki-

tys voidaan ymmartaa oikein. ltseohjautuvuudella viitataan yksilon ominaisuuteen, kun



taas itseorganisoituminen on ryhman ominaisuus. ltseohjautuvalla henkil6lla tulee olla hal-
lussaan kolme erilaista ominaisuutta. Ensinnakin henkildn tulee olla itsemotivoitunut ja ha-
lukas tekemaan asioita ilman ulkopuolista ohjausta tai kontrollia. Hanella taytyy myés olla
tietty paamaara, mita tavoitetta kohti han toimii itseohjautuvasti. Lisaksi henkil6lla tulee
olla osaaminen, jonka avulla han pystyy saavuttamaan tavoitteet. Mikali ihminen tarvitsee
paljon tukea tai ohjausta, itseohjautuvuuden maaritelma ei toteudu. ltseorganisoituminen
on yksi organisoitumisen muoto, jossa ei ole ennalta maaritettya hierarkiaa, tiettyja rooleja
tai esihenkilditd. Henkildston ei tarvitse olla pyytdmassa lupaa jokaiseen asiaan johdolta.
Itseorganisoituminen muodostuu tallaisissa yrityksissa tarpeiden mukaan ja on valmis
muuttumaan, kun tarpeet muuttuvat. Organisaation jasenet ovat vuorovaikutuksessa tois-

tensa kanssa ja erilaiset tiimit muodostuvat myos tarpeen mukaan.

Itseohjautuvuus kasitteena on moniulotteinen, silla sen merkitys vaihtelee kontekstin mu-
kaan. Oranssissa organisaatioajattelussa itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksildohjautu-
vuutta, johon johto kannustaa ainoastaan sen tayttaessa liikevoiton kasvulle asetetut ta-
voitteet. Oranssin tason organisaatiossa itseohjautuvuudella viitataan siis hyvaan itsensa
johtamiseen. Vihrea organisaatiomalli eroaa oranssista silla, etta yksilon sijaan itseohjau-
tuvuudesta puhuttaessa tarkoitetaan tiimia. Tiimia kannustetaan tekemaan itsenaisia rat-
kaisuja, mutta silti tiimilla ei ole lopullista paatantavaltaa. Tiimin vallalle on olemassa tietyt
rajat ja lopullinen hyvaksynta paatdksille tulee hakea esihenkildlta tai johtoryhmalta. Vih-
reissa organisaatioissa ihmiset eivat tieda kenen vastuulla asiat aina ovat, minka vuoksi
pinnan alla kytee usein jannitteita. Sinivihredssa teal-mallissa itseohjautuvuus on koko or-
ganisaation itseorganisoitumista. Organisaation jasenet johtavat yhdessa, silld organisaa-
tiossa ei vallitse perinteista hierarkiaa. Valta ja vastuu ulottuu jokaiselle organisaation ja-
senelle tasapuolisesti. Tallainen itseorganisoituminen tarvitsee kuitenkin uudenlaisia ra-
kenteita ja tilannekohtaisten hierarkioiden soveltamista, jotta organisaatioissa ei synny
kaaosta. (Prominda 2020.)

Edelld mainittu todistaa, etta itseohjautuvuus voidaan ymmartad monissa tilanteissa vaa-
rin, mikali unohdetaan kertoa kasitteen konteksti. Tydelaman muutoksen ja uusien ilmioi-
den syntymisen myota tarvitsemme myos uusia kasitteita tukemaan ajatteluamme. ltseoh-
jautuvuuden rinnalle on noussut uusia kasitteita esimerkiksi yhteisoohjautuvuus ja yhdes-
sadohjautuvuus. Uudetkaan kasitteet eivat takaa niiden haasteellista merkitysta, silla sa-
moista kasitteista voidaan puhua jossain muussakin Lalouxin organisaatiomallin tasossa
kuin Tealissa. Tavoitteena on herattda keskustelua kasitteiden ja uudenlaisten ajatusmal-
lien tiimoilta 16ytadksemme kokonaan uuden kasitteen vastaaman tdman paivan tyoela-
man tarpeita. Kuitenkin tarkeinta on tulla tietoiseksi omista ajatuksista ja siita, mista nako-

kulmasta asioista puhutaan. (Prominda 2020.)
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Itseorganisoituneiden toimijoiden maara on kasvanut jo sen verran, etta voidaan puhua
uuden paradigman syntymisesta. Maailmalla ja Suomessa on esimerkkeja itseorganisoitu-
neista yrityksista, jotka ovat tehneet lapimurron. Otetaan esimerkiksi hollantilainen kotihoi-
toyritys Buurtzorg. Yritys on perustettu vuonna 2007, jolloin yritysta pyoéritti neljan hengen
tiimi. Vuonna 2015 yrityksessa oli jo toissa yli 9 500 hoitajaa. Buurtzorg on ollut Hollannin
yksi nopeimmin kasvaneista organisaatioista ja sen liikevaihto kattaa 70 prosenttia Hollan-
nin kotihoitomarkkinoista. Samalla se on saanut korkeimmat asiakastyytyvaisyystulokset
verrattuna saman alan organisaatioihin. Yritys on voittanut myds useamman kerran Hol-
lannin paras tydnantaja -kilpailun 2010-luvun aikana. Buurtzorg toimii ilman keskijohtoa.
Sen organisaatiorakenne muodostuu 12 hengen tiimeista, jotka hoitavat oman alueen asi-
oita itsenaisesti. Tiimeja tukee 50 hengen tukitiimi. Buurtzorgin kilpailuetu on myés 20 pro-
senttia edullisemmat kotihoidon palvelut, joiden uskotaan perustuvan saastoihin keskijoh-
don puuttumisesta. (Jarenko & Martela 2017, 9-11.)

Itseohjautuvuuden lapimurrolle on Ioydetty kolme keskeista syyta, joista ensimmainen
koskee toimintaymparistda. Teal-mallia kasitellessa todettiin jo liiketoimintaympariston
muuttuvan koko ajan kompleksisemmaksi ja muutosvauhdin kiihtyvan. Kompleksisuuden
takana piilee globalisaation, tiedonkulun nopeutumisen ja automatisaation seuraukset.
Nama kaikki vaativat organisaatioilta ketteryytta ja nopeaa muuntautumiskykya. Toisena
syyna rutiinitydn ndhdaan olevan katoava luonnonvara. Useat tyotehtavat vaativat jat-
kossa vield enemman asiantuntijuutta ja itsenaista paatdksentekoa, minka vuoksi perintei-
nen ylhaalta alas johtaminen ei toimi enda. Asiantuntijoiden mukaan on olemassa kaksi
ominaisuutta, jotka pystyvat vastustamaan automaatiota. Ainakin toisen seuraavista tulisi

olla osana tyonkuvaa.

1. Luova asiantuntijuus. Talla viitataan ihmisten kykyyn hahmottaa kokonaisuuksia ja
I6ytaa ennalta arvaamattomia asiayhteyksia. Tulevaisuudessa koneet I0ytavat vas-
taukset melkein mihin vaan, minka myoéta inmisten tulee osata muodostaa olennai-

sia kysymyksia.

2. Inhimillinen vuorovaikutus. Nykyaan ja tulevaisuudessa moni asia kommunikoi-
daan koneiden valityksella, mutta kone ei voi luoda aitoa ihmisyytta. Koneilla ei ole
tunteita ja luontaista kykya valittda, mita aitoon inhimilliseen vuorovaikutukseen

tarvitaan.

Kolmas lapimurron syy on teknologia. Informaatioteknologia mahdollistaa tietynlaisia ha-
jautettuja rakenteita, jotka eivat olisi mahdollisia ilma nykyteknologiaa. (Jarenko & Martela
2017, 11 & 23.)
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2.3 |hmisten- ja asioiden johtaminen

Kostamo ja Makkeli (2017, 62—63) avaavat teoksessaan johtamisen ja johtajuuden kasit-
teiden hankalaa maarittelya. Sanoja johtaminen ja johtajuus kaytetdan suomen kielessa
vaihtelevasti viittaamaan englannin kielen sanoihin management ja leadership. Manage-
ment viittaa kuitenkin yleensa suomen kielessa sanaan hallinnointi, jolla tarkoitetaan tyon-
teon organisoitumista, kontrollia ja ylipdatansa suunnittelua. Sanalla leadership viitataan
enemman puolestaan ihmisten toimintaan ja vuorovaikutukseen. Leadership kasitteen alle
laitetaan usein ihmisten valinen kommunikointi, ihmisten innostaminen ja visioiden luomi-
nen ja niiden toteuttaminen. Kostamon ja Makkelin avauksen pohjalta voidaan todeta, etta
vaikka naiden kasitteiden tulkitseminen ei ole aina niin yksiselitteista, niilld on silti melko
selked ero. Johtamisella (management) voidaan viitata asioiden johtamiseen, kun taas

johtajuudella (leadership) viitataan ihmisten johtamiseen.

Suomessa on herannyt paljon keskustelua uudenlaisesta johtajuudesta, missa korostuu
ihmislahtéinen toiminta ja jo aiemmin mainittu itseohjautuvuuden megatrendi. Useissa or-
ganisaatioissa riittaa kehitystyota, mutta niissa pyritaan kehittamaan johtajuutta ja tyoyh-
teisdjen hyvinvointia eteenpain. Suomalaisista johtajista sanotaan, etta heiltad luonnistuu
hyvin asiajohtaminen, mutta ihmisten johtamisessa on vield ty6ta tehtdvana. Nuorkauppa-
kamarin vuonna 2022 tekeman kyselyn mukaan myoés suurin syy tydpaikan vaihtamiselle
oli huonoksi koettu johtajuus, jossa korostui muun muassa johtajien osaamattomuus, on-

gelmat vuorovaikutuksessa seka tyopanoksen epatasapaino. (Lehtinen 2023.)

Lehtisen (2021) mukaan ihmislaheinen johtajuus voidaan kiteyttda johtajan itsekunnioituk-
seen ja ihmisten arvostamiseen. Ihmislaheisessa johtajuudessa ihmiset nahdaan kokonai-
sina ja yksildiden ainutlaatuiset piirteet osataan tunnistaa. lhmisia ei nahda ainoastaan or-
ganisaation resursseina, vaan ihmiset nahdaan seka tyontekijana etta ihmisena. Ihmisla-
heisyys perustuu inmisten arvostamiseen ja kunnioittamiseen. Heita kohdellaan tasa-ar-
voisesti ja oikeudenmukaisesti. Ihmislaheiseen johtajuuteen liittyy myos vahvasti itsensa
johtaminen ja kehittdminen. Ymmarretaan, etta inmiset ovat keskeneraisia ja tulevat aina
olemaan. Ihmislaheisessa johtajuudessa osataan huomioida, ettad ihminen ei ole koskaan
valmis, vaan aina on mahdollisuus kehittya ja oppia uutta. Ihmislaheisessa johtajuudessa

arvostetaan yhta paljon ihmisten kulkemaa matkaa kuin itse tavoitteiden saavuttamista.

Kehittyva maailma vaatii johtajuudelta koko ajan uusiutumiskykya ja ketteryytta pysyak-
seen kehittymisen mukana. Tata vaatimusta voidaan kasitella kahden erilaisen kehittamis-
tyon valilla, joista kaytetaan termeja jalostus ja seikkailu. Jalostuksella viitataan vanhojen
mallien ja toimintatapojen jatkuvaan kehittdmiseen tekemalla niista tehokkaampia ja toimi-

vampia. Samaan aikaan organisaatioiden tulee ajatella rohkeasti ja etsia aktiivisesti uusia
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mahdollisuuksia ja ratkaisuja I6ytaddkseen uuden kilpailevan tavan vanhalle. Tata toimin-
taa kutsutaan puolestaan seikkailuksi. Jalostus ja seikkailu muodostavat yhdessa kahden-
luontoisen samanaikaisen kehittdmisen mallin, josta puhutaan organisaation kaksikatisyy-
tend. (Jarenko & Martela 2017, 20-22.)

Jokaisessa yrityksessa tapahtuu kaksikatista kehittamistyota, mutta sen muoto ja tavat
vaihtelevat keskenaan. Maailman kiihtyva kehittymisen tahti korostaa etenkin seikkailuun
panostamista. Organisaatioissa tulisi olla jo valmiiksi toimivat prosessit, jotka mahdollistai-
sivat seikkailulle tarvitseman ajan. Seikkailun ohella yritysten tulisi silti pystya jalostamaan
jo olemassa olevaa toimintaa. Seikkailun pohjalta syntyneiden uusien ideoiden liittdminen
osaksi organisaation toimintaa on myds osa jalostusprosesseja. Monissa yrityksissa viela
nykypaivanakin jalostuksen ja seikkailun toimenpiteet tulevat johdolta kasin. Johto nakee
ainoastaan yleiskuvan organisaation toiminnan kehittamiselle, mutta parhaiten todelli-
suutta kuvaavat kehitysehdotukset tulevat niilta ihmisilta, jotka tuntevat parhaiten organi-

saation konkreettisen tekemisen. (Jarenko & Martela 2017, 21-22.)

Jarenko ja Martela (2017, 22) puhuvat tulosten puolesta, silla organisaatio saa aikaan pa-
rempia tuloksia, kun koko henkilékunta on sitoutunut kehittdmaan organisaation toimintaa.
Silloin kehittamistydhdn saadaan mukaan myds organisaation toimintaa parhaiten tunte-

vat henkilét. Organisaation jokaisella jasenella tulisi olla tiedossa yhteiset tavoitteet ja tie-
tamys kehitystoimintaan osallistumisesta. Osallistuakseen kehitystoimintaan tiimeilla tulee
olla mahdollisuus organisoida toimintaansa uudestaan. Tassa tulemmekin siihen kohtaan,
jossa organisaation tulee tukea itseohjautuvuutta mahdollistaakseen ketterasti toiminnan

kehittamisen. Kehittdmistyon tulisi olla osa organisaation kulttuuria, jotta se juurtuu henki-
[6ston toimintaan. Kuten kuviosta 3. voimme huomata, etta kulttuuri on kaiken kehittamis-
toiminnan keskiossa. Kuvio edustaa myos jokaisen osan riippuvaisuutta toisesta ja tuo si-
saisen motivaation osaksi kehittamistyota. Henkiloston aito palo tutkia ja 16ytaa uutta tuo

parhaimmat |6ydokset yleensa esiin.
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Jalostus

Kulttuuri

Sisainen o
motivaatio Seikkailu

Kuvio 3. Kulttuuri on kaiken keskidssa (mukailtu Jarenko & Martela 2017, 25)

Kulttuurista usein sanotaan, etta se on sitd mita tapahtuu, kun kukaan ei ole katsomassa.
Tama sanonta perustelee hyvin sitd, miksi yrityskulttuuria tulisi johtaa. Monesti yrityksissa
voidaan kuulla toiminnan perusteeksi kommentti "néin meilléd on aina toimittu”. Tassa ei
ole mitdan vikaa, jos toiminta oikeasti edistdd organisaatiota oikeaan suuntaan. Tilanne
voi kuitenkin usein olla painvastainen, minka vuoksi kulttuuria tulee johtaa suunnitelmalli-
sesti. Muuten organisaation kulttuuri voi uhata ottaa ohjat itse yrityksen toiminnasta.
(Luukka 2023.) Kulttuurin johtaminen ei ole kuitenkaan helppoa, silla asia mista kulttuuri

loppupeleissa muodostuu, on me ihmiset.

Jokainen kulttuuri on ainutlaatuinen, silla jokaisella kulttuurilla on oma polkunsa, jonka se
on kulkenut. Kulttuuriin vaikuttaa ihnmiset, aika, jossa elamme, yrityksen tavoitteet ja monta
muuta uniikkia asiaa. Tarkein asia kulttuurin johtamisessa on kuitenkin miettia, minkalai-
sen kulttuurin kyseinen yritys tarvitsee. Jotta kulttuuria pystytdan johtamaan, tulee tunnis-
taa kaksi asiaa. Se kulttuuri, jota tavoitellaan ja kulttuuri, joka organisaatiossa talla het-
kella hallitsee. Johtamisessa usein unohdetaan se, etta asiat eivat tapahdu yhdessa

ydssa. Vaikka johtamisen strategia olisi kirkkaana mielessa, sen jalkauttaminen
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organisaatioon vie aikaa. Taman vuoksi on tarkeaa tunnistaa nykytilan ja tavoitteiden vali-
set askeleet, jotta uudella strategialla voidaan aidosti vieda yritysta eteenpain. (Luukka
2023.)

Kulttuurin johtamisella on merkittava osa ihmisten johtamista juuri sen takia, etta organi-
saatiot rakentuvat ihnmisista. Luukka (2023) painottaa, etta johtajan tulee tutustua tyonteki-
joéihinsa. Johtajan on kuitenkin hyva muistaa, ettei kaikki yrityksen tyontekijat valttamatta
ole tulevaisuuden menestyksen tukipilareita. Kulttuuri tulisikin rakentaa niiden ihmisten
ymparille, ketkd haluavat olla mukana rakentamassa yrityksen tulevaisuutta. Johtajan tu-
lee osata tunnistaa tydntekijéidensa vahvuudet ja heikkoudet, jotta han voi ohjata kulttuu-
ria oikeaan suuntaan. Johtajan on tarkea tietaa, millaisessa ymparistossa tydntekijat l10yta-

vat merkityksellisyyden tunteita, jotta nama asiat voivat toteutua osana kulttuuria.

Kulttuurin tarkeimpia tehtavia on rakentaa yhteisda, johon ihmiset haluavat kuulua. Kult-
tuurista tulee rakentaa sellainen, mika herattaa ihmisissa tunteita, silla muuten se ei tuo
organisaatiolle lisdarvoa. Yrityskulttuurin tulee ndkya jokaisessa yrityksen toiminnassa,
silla yrityksen rakenteiden tulisi olla luotuja kulttuurista kasin. Tdma vuoksi kulttuurin tulisi
myds valittyd ihmisten kohtaamisten kautta ja olla perusta yrityksen sanomalle. Organi-
saation toimia tulisi kehittaa kulttuurin mukaisiksi, mikali ne toimivat vastoin kulttuuria.
(Luukka 2023.) Kun yrityskulttuuri heijastuu kauttaaltaan yrityksen toimintaan, se kasvat-

taa seka ulkopuolisten etta yrityksen tyontekijdiden positiivisia mielikuvia yrityksesta.

Kulttuuri toimii ikdan kuin siltana ihmisten ja organisaation tavoitteiden valilla. Se yhdistaa
nama kaksi asiaa vahvasti toisiinsa. On kuitenkin muistettava perimmainen syy sille, miksi
organisaatioita on lopulta olemassa. Niiden tavoitteena on menestya ja tuottaa voittoa.
Yrityskulttuuria voidaankin ajatella organisaation tavoitteiden saavuttamisen tyokaluna,

silla lopulta organisaatioiden tavoitteena on menestya ja tuottaa voittoa. (Luukka 2023.)

Lopulta ihmisten johtamista ja asioiden johtamista ei voida verrata keskenaan tai asettaa
paremmuusjarjestykseen. Organisaatiot tarvitsevat kumpaakin johtamismuotoa onnistuak-
seen, silld ne tdydentavat toisiaan. liman leadership johtamista organisaatiota voi uhata
paikalleen pysahtyminen, silla silloin innovaatioita ei pyrité edistdmaan. Organisaation ris-
kit voivat puolestaan kasvaa, jos management johtamisesta luovuttaisi. Molempien johta-
mistyylien tulisi kulkea kasi kadessa, silla molemmissa kuitenkin pyritdan saavuttamaan
yhteiset tavoitteet. Leadership johtamisella voidaan saada aikaan upeita visioita, mutta
management johtamisella nama visiot viedaan ideasta kaytantoon. Idea toimii myos toisin-
pain. Management johtamisessa noudatetaan tiettyja toimintatapoja, jotka ovat usein hi-
taita, jolloin ilman leadership johtamista visiot jaisivat viematta henkildstdlle asti. (Parkatti
2020.)
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Parkatin (2020) mukaan leadership ja management johtamisesta pystytaan hyotymaan
parhaiten, kun rikotaan niiden valissa oleva seina. Hyvan johtajan tulisi osata tunnistaa,
millaisissa tilanteissa toinen johtamismuoto korostuu. Mikali organisaation jasenet ovat tie-
toisia yhteisista tavoitteista ja toimintatavoista, organisaatio kaipaa leadership johtamista
inspiroimaan ja innostamaan henkiléstéa. Management johtaminen on esimerkiksi erittain
tarkeaa organisaation uusille tyontekijodille, jotka eivat viela tunne organisaation toimintata-
poja riittdvan hyvin. Kaiken johtamisen lahtokohtana on luottamus johdon ja tyontekijoiden
valilla, mutta etenkin leadership johtaminen vaatii vahvaa luottamusta. Johtaja ei pysty in-
nostamaan henkildstda luovaan ja vapaaseen ajatteluun, jos han ei voi luottaa, etta perus-
tyétehtavat hoidetaan silti kehittdmisideoiden lomassa. Henkildstd, joka on motivoitunut ja
sitoutunut pystyy samalla hoitamaan perustyétehtavat ja toimimaan luovasti. Loppupe-
leissad kysymys on vain luottamuksesta ja vuorovaikutuksesta eli siita, kuinka ihmiset koh-

dataan.
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3 VUOROVAIKUTUS ORGANISAATIOKULTTUURISSA

3.1 Sosiaalinen vuorovaikutus

Northouse (2022) jakaa johtamisen kolmeen ryhmaan: ryhmaprosesseihin, persoonalli-
suuteen seka toimintaan ja kayttaytymiseen. Ryhmaprosesseilla viitataan vuorovaikutuk-
seen ihmisten valilla. Persoonallisuudesta puhuttaessa viitataan erityisesti johtajan per-
soonallisuuspiirteisiin, mutta yhta lailla voidaan puhua johdettavan persoonallisuudesta.
Johdettavaan viitataan paaasiassa, kun kasitellaan toimintaa ja kayttaytymista. Se ei kui-
tenkaan pois lue sita, etteikd johtajan toimintaan voida viitata. Ennen johtajuus keskittyi
enemman itse johtajan piirteisiin ja ominaisuuksiin, mutta nykyaan johtajuudessa koroste-

taan enemman vuorovaikutusta ja sitd, mita johtaja voi antaa eteenpain johdettaville.

Vuorovaikutus koetaan usein organisaatioissa suurimmaksi kompastuskiveksi. Useissa
HR-kyselyissa on todistettu, etta mittarit, jotka kuvaavat viestinta- ja vuorovaikutustaitoja
ovat usein varsin huonolla tasolla. Vuorovaikutuksella on myds merkitysta organisaa-
tiomuutosten kannalta. Yli 70 % organisaatiomuutoksista epdonnistuu ja useasti syy nii-
den taustalla piilee vuorovaikutuksessa. Tyontekijat jaavat useasti johtajien jalkoihin, jol-
loin johtajat vain puhuvat ja tekevat itse paatdkset ilman, ettd he kuuntelevat tyéntekijoita.
Vuorovaikutuksen haasteet johtuvat pitkalti siitd, ettd organisaatioissa tydskentelee paljon
ihmisia, jotka ovat keskenaan liian erilaisia. Jokainen ihminen omaa erilaiset vuorovaiku-
tustavat, jotka eivat aina kohtaa muiden kanssa. Vuorovaikutuksen ongelmat korostuvat
etenkin tydpaikoilla, koska harvoin ihmiset voivat lopulta paattaa kenen kanssa he tyds-
kentelevat. (Lindholm 2021.)

Lindholmin (2021) mukaan toimimaton vuorovaikutus heijastuu negatiivisesti organisaa-
tioon. Ihmiset ovat ennen kaikkea turhautuneita, kun asiat ovat epaselkeita ja usein myos
konfliktien maara on kasvussa, kun vuorovaikutus ei toimi. Vuorovaikutuksella on myos
suora vaikutus tyéhyvinvointiin. Huonot viestinta- ja vuorovaikutustavat huonontavat ih-
misten hyvinvointia. Kun ihmiset voivat huonosti, vaikuttaa se negatiivisesti koko organi-
saation tulokseen. Ihmiset eivat mydskaan valttdmatta koe samanlaisia merkityksellisyy-
den tunteita, jos vuorovaikutus ei toimi. Vuorovaikutus ei itsessdan vaadi mitdan tekniik-
kaa toimiakseen, vaan se vaatii, ettd ymmarretaan oikeat asiat. Talla tarkoitetaan viestin-
nan lainalaisuuksien ymmartamista seka ihmisten erilaisuuden hyvaksymista. Ihmiset vas-
taanottavat ja kasittelevat informaatiota eri tavoilla, mika pitaisi ottaa huomioon viestin-
nassa. Kukaan ei ymmarra todellisuutta tdysin samalla tavalla, vaan jokaisella on ainutlaa-
tuinen tapa tulkita asioita. Analyyttiset ihmiset arvostavat enemman rationaalista paatok-

sentekoa, kun taas osa ihmisista turvautuu intuitioon ja tunteisiin paatoksenteossa.
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Vuorovaikutukseen tulee ja kannattaa kiinnittdd huomiota. Vaikka vuorovaikutus on haas-
tavaa, on olemassa keinoja, joilla sita voidaan kehittdd. Ihmisten tulisi pyrkia sanoittamaan
enemman omia ajatuksiaan aktiivisesti muille. Heidan tulisi kuitenkin muistaa pehmentaa
omaa viestiaan sellaiseen muotoon, johon muiden on helpompaa liittya. Tarkeinta on aina
muistaa, etta ihmiset ovat erilaisia ja kaikki eivat ole luonnostaan aina danessa. Tallai-
sissa tilanteissa on hyva tarkastella ymparistda ja kysya sellaisilta ihmisiltd suoraan hei-
dan ajatuksiaan asian tiimoilta. Talldin varmistetaan, etta asioihin saadaan jokaisen mieli-
pide kuuluviin. Ihmisten erilaisuus tulisi ndhda vuorovaikutuksenkin tiimoilla pelkkana rik-
kautena, silla silloin on saatavilla monipuolista asiantuntijuutta. Tama ei kuitenkaan takaa

suoraan sita, etta kaikkea asiantuntijuutta oikeasti hyddynnettaisiin. (Kurki 2021.)

Tulevaisuudessa korostuva asiantuntijuus ei ole ainoastaan syvaa tietamysta tietysta osa-
alueesta, vaan se on myos taitoa keskustella muiden asiantuntijoiden ja osallisten kanssa.
Onnistuneissa keskusteluissa vuorovaikutus muodostuu aina aiemman ajatuksenvaihdon
paalle. Keskusteluun osallistujat jatkavat keskustelua liittden omat nakemykset osaksi ole-
massa olevaa keskustelua. Ihmisten pitaa kuitenkin olla avoimia ja valmiita joskus myos
luopumaan omasta ideasta tai nakokulmasta, jotta konkreettiseen lopputulokseen on
mahdollista paasta. (Kurki 2021.)

3.2 |hmislaheinen johtaja

Ihmislaheinen johtaja ajattelee, etta tydntekijat ovat organisaation merkittavin voimavara
ja tdman vuoksi han myods huolehtii organisaation kulttuurista. Tullakseen ihmislaheiseksi
johtajaksi, johtajan tulee kuitenkin ensimmaisena katsoa syvalle sisimpaansa. Hanen tu-
lee olla tietoinen siitd, miten han nakee itsensa ja miten han haluaa nayttaytya muille. Jo-
kaisella ihmisella on luontainen taipumus asettua tiettyihin rooleihin erilaisissa tilanteissa.
Ihmisilla on esimerkiksi ty6rooli, puolisorooli, ystavarooli ja vanhempirooli. Vaikka nama
roolit eroavat tietyn verran keskenaan, niiden ei tulisi olla liian kaukana ihmisen aidosta
minuudesta. Usein johtajat luovat itsestaan taysin erilaisen kuvan, mita he lopulta ovat ih-
misina. He eivat uskalla nayttaa tunteitaan, vaan pyrkivat olemaan rationaalisia. Tahan

ongelmaan ihmislaheinen johtajuus tekee muutoksen. (Lehtinen 2021.)

Lehtisen (2021) mukaan johtaja pystyy rakentamaan luottamusta tyéntekijdéiden keskuu-
dessa, kun han tuo esiin oman persoonansa. Han kykenee luomaan aidon yhteyden tyon-
tekijdiden kanssa, kun han uskaltaa nayttaa herkan ja empaattisen puolensa. Johtajalta
odotetaan avoimuutta, jotta tydntekijat pystyvat luottamaan haneen. Samalla johtaja ra-
kentaa tiivimpaa tydyhteis6a, mikd edesauttaa tyon tehokkuutta ja tuottavuutta. Johtajan
tulee olla tietoinen omista vahvuuksistaan ja heikkouksistaan. Hanella tulee olla itsestaan

rehellinen kuva ja hyvaksya itse itsensd mahdollistaakseen kasvun ja kehittymisen seka
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ihmisena etta johtajana. Lehtinen (2023) painottaa, ettd hyvan johtajan tulee ensin osata
johtaa itsedan ennen kuin han voi johtaa muita. Taitava johtaja osaa hy6dyntaa niin sanot-
tua peiliefektia, jonka kautta han pystyy peilaamaan omaa toimintaansa esimerkiksi kolle-
gojensa kautta. Taman kautta han kykenee nakemaan oman toimintansa rehellisesti ja voi
ottaa vastuun omista teoistaan ja myontaa mahdolliset virheet. Johtaja, joka tuntee it-

sensd ja osaa myds johtaa itsedan omaa hyvan itseluottamuksen.

Uuden ajan johtajan on valttamatonta hallita tunnejohtamisen taidot, minka vuoksi hanella
tulee olla tunnedlya. Tunnedlytaidot jaetaan henkildkohtaisiin ja sosiaalisiin taitoihin. Hen-
kildkohtaisiin taitoihin lukeutuu itsetuntemus eli taito hallita omia tunteita, kyky arvioida it-
sedan ja luotto omaan itseensa, toisena itsehillinta, jolla tarkoitetaan omien tunnetilojen,
mielihalujen ja voimavarojen saatelya ja kolmantena motivoituminen, jossa kohdistetaan
omat tunteet tavoitteiden ja paamaarien saavuttamista varten. Sosiaalisilla taidoilla viita-
taan puolestaan empatiaan eli myo6taelamisen taitoon ja sosiaalisten tilanteiden hallitsemi-
seen ja kykyyn verkostoitua. Johtaja, joka omaa tunnealya, osaa myds arvostaa ihmisia ja
heidan mielipiteitaan. Nama vaikuttavat suoraan muun muassa tyohyvinvointiin ja luotta-
muksen rakentamiseen. Tunnejohtamisessa johtajan on tarkeaa hyvaksya myos omat

tunteensa ja kyetéa tunnistamaan erilaisten tunteiden merkitys. (Lehtinen 2023.)

Lehtisen (2021) mukaan johtajalla tulee olla aina kalenterissa tilaa, jotta hanella riittaa ai-
kaa tyontekijoille. Hanella tulee olla aikaa keskustella niin sanotusti virallisista asioista,
mutta myOs epavirallisista. Kaytantona on hyva pitaa sita, ettd virallisetkin palaverit aloite-
taan epavirallisemmilla asioilla. TAma auttaa luomaan avoimempaa ilmapiiria itse palave-
rin agendaa varten. Johtajalla tulisi my0s olla aikaa jutella tydntekijoiden kanssa kahdes-
taan. Naihin olisi syyta olla varattuna aikaa saannollisesti, silla niilla on suuri merkitys yh-
teisollisyyden luomisessa ja sen yllapitamisessa. Johtajan tulee myds olla aina saatavilla
tyontekijoilleen, jotta heilla on aina olemassa tuki ja turva, jolta kysya neuvoa tarpeen vaa-

tiessa. Aito kuunteleminen ja lasnaolo kertoo tyontekijdille, etté heista valitetaan.

Ihmislaheinen johtaja nakee jokaisen ihmisen ainutlaatuisena yksilénd. Han tiedostaa sen,
etta jokainen ihminen on erilainen, minka vuoksi ei ole yhta oikeaa tapaa toimia erilaisissa
tilanteissa. Johtajan tulee aidosti tutustua tyéntekijdihin, jotta han pystyy parhaiten tuke-
maan tyontekijan kasvua ja kehitysta. Hanen on hyva kuitenkin muistaa, etta kukaan ei voi
pitda kaikista ihmisista, mutta silti hanen pitaa tulla toimeen jokaisen kanssa. Johtajuuden
perustana tulisi olla ajatus siita, ettei mitdan asiaa kohdata silld mentaliteetilla, etta ajatel-
laan toimivan niin kuin aina ennenkin toimittaisi. Johtajan tulee uskaltaa haastaa aikai-
sempia ajatus- ja toimintamalleja ja kohdattava tilanteet ja ihmiset aina uutena kokemuk-
sena. (Lehtinen 2023.)
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Johtajan tulee myds ymmartaa toimivansa esimerkkind muille organisaation jasenille. Ha-
nen tulee esimerkiksi muovattava tiettyja kayttaytymismalleja uusiksi, mikali han haluaa
nahda vastaavaa muiden ihmisten toiminnassa. Tydntekijat ottavat joko tietoisesti tai tie-
dostamattomasti esimerkkia omalta esihenkilltdan. He omaksuvat samanlaisia toiminta-
tapoja, silla he ajattelevat, etta nain tydyhteiséssa tulisi toimia. Esimerkkina olemiseen ei
vaikuta niinkaan se, mita johtajat sanovat, vaan se miten he oikeasti toimivat. Esimerkiksi
johtajan tulee ymmartaa positiivisuuden voima tydyhteisossa. Kun johtaja suhtautuu it-
seensa positiivisesti, han peilaa sita asennetta myods koko tydyhteisdlle. Hanen tulee ha-
luta luoda avointa ja turvallista ilmapiiria, jossa tyontekijat pystyvat nostamaan omia nake-
myksiaan esille. Tdaman kautta organisaatioon saadaan uudenlaista luovaa energiaa,
jonka avulla syntyy uusia visioita. Taitava johtaja on rohkea visionaari. Han osaa asettaa
tavoitteita, jotka ovat haastavia, mutta silti mahdollisia. Hanen tulee osata katsoa kauas ja
ennustaa tulevaa, mutta osata I6ytda myds nykyhetken mahdollisuudet. (Lehtinen 2023;
Lehtinen 2021.)

Lehtinen (2023) muistuttaa, etta johtajan tulisi valilla osata myo6s hidastaa. Hektinen ja jat-
kuvasti muuttuva maailma luo helposti aikaan tietynlaisen illuusion, jossa pitaisi koko ajan
kiihdyttaa tahtia, vaikka jo hatikoitaisiin. Johtajan tulee osata erottaa kahdenlainen kiire
toisistaan, todellinen ja tehty kiire. Todellinen kiire tulee ottaa tosissaan ja toimia tehtavan
vaatimalla tavalla, mutta itseaiheutettua Kiiretta tulisi valttaa, jotta pystytaan priorisoimaan
tarkeat asiat. Johtajan tulee muistaa itsekin valilla pysahtya ja miettia omaa hyvinvointi-
aan, jotta hanellda on my6s annettavaa tyontekijoille. Samalla tavalla kuin positiivinen ener-
gia leviaa johtajasta tydyhteis66n, myds huonovointisuus heijastuu tydyhteisdon. Rauhoit-
tuminen ja hiljaiset hetket ovat johtajalle mahdollisuuksia pysahtya miettiméan omaa joh-
tajuuttaan ja ihmisyyttdan rauhassa. Hiljaisuudessa johtaja ymmartaa, mihin suuntaan or-
ganisaatio on menossa ja kuinka han voisi edistda organisaation ja sen jasenten kehitty-

mista.

Johtajuus ei ole kenellekaan helppo tehtava, silla vallan mukana tulee valtavasti myos
vastuuta. Johtajan pitdd ymmartaa, etta johtajuus ei ole pysyva olotila, vaan asia, joka
vaatii jatkuvaa itsensa kehittamista ja uusien asioiden oppimista. Erilaisten valmennusten
kautta sadut opit tulee pystya siirtdmaan konkreettisesti toimintaan asti, jotta niilla on oike-
asti vaikutusta. Johtajuus on ensisijaisesti matka omaan sisimpaan. Matka, jonka tarkein
tehtava on itsensa kehittdminen johtajana ja ihmisena. Johtajan ymmartaessa tdman, ha-

nelld on jo parhaimmat avaimet parempaan johtajuuteen. (Lehtinen 2023.)
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3.3 Motivoitunut tydyhteiso

Kehittyvan maailman muutokset ja tyéelamaan tulleet uudet sukupolvet ovat yhdessa
haastaneet tyokulttuurin. Uusien sukupolvien tarpeet ja odotukset tyéelamaa kohtaan ovat
erilaisia kuin aiemmilla sukupolvilla. Uudet sukupolvet ovat eldneet erilaisen ympariston
keskella, jonka on vallannut useat megatrendit kuten digitalisaatio. Uudet sukupolvet eivat
ole joutuneet esimerkiksi samanlailla kokemaan niukkuutta kuin sodan jalkeen syntyneet
suuret ikaluokat. Ihmiset pitavat silti tydntekoa tarkeana, mutta vastapainoksi on tullut va-
paa-ajan arvostaminen ja sen merkitys. Lisdksi palkkojen odotetaan olevan sellaisella ta-
solla, ettd ne mahdollistavat huolettoman elaman ja erilaiset vapaa-ajan aktiviteetit, ei-

vatka vain tayta elaman pakollisia kustannuksia. (Manka & Manka 2016.)

Organisaation on erittdin tarkeaa pitaa huolta omista inhimillisista voimavaroistaan. Inhi-
millisia voimavaroja voidaan kutsua myds inhimilliseksi padomaksi, kun siitd puhutaan
osana organisaation taloudellista arvonmuodostusta (Viitala 2021). Inhimillinen paaoma
muodostuu useista henkilostoon liittyvista tekijoista, jotka on nostettu esiin kuviossa 4.
Tyo6ssa tullaan perehtymaan osaan naista inhimillisen padoman tekijoista. Keskeinen osa
inhimillista padomaa on tydntekijdiden osaaminen, johon voidaan usein liittdd myds asen-
teet. Asenteet vaikuttavat kuitenkin eniten tydelamassa inmisten motivaatioon ja sitoutu-
miseen. Inhimilliseen padomaan liitetddn myods ihmisten psyykkinen ja fyysinen hyvin-
vointi. (Viitala 2021.) Seuraavissa kappaleissa tullaan kasittelemaan erityisesti tydhyvin-

vointia, motivaatiota seka sitoutumista.
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Henkiloston
oikea maara ja
kohdentaminen

Suoriutuminen Osaaminen
Sitoutuminen Tybhyvinvointi
Inhimilliset
voimavarat
Luovuus ja . .
innovatiivisuus Motivaatio

Tybnantajakuva Lahijohtaminen
Organisaatio-
kulttuuri ja
ilmapiiri

Kuvio 4. Organisaation inhimilliset voimavarat (mukailtu Viitala 2021)

Viitalan (2021) mukaan ihmisella on olemassa luontainen tavoite 16ytaa merkityksia kai-
kelle tekemiselleen ja se ei myodskaan poikkea tyonteon suhteen. Taman vuoksi pelkas-
taan tyontekijan osaaminen ei yksinaan riitd saamaan aikaiseksi laadukasta tulosta. Tasta
tulemmekin tydmotivaatioon, silla ihmiset eivat ole motivoituneita, jos he eivat koe tyotaan
mielekkaaksi. Tyon mielekkyyteen vaikuttavia tekijoitd on olemassa useita. Tutkimusten
mukaan tyon mielekkyyteen vaikuttavat muun muassa tyon haastavuus, palkkiot ja tydym-
paristd. Tyon tulee olla henkildlle sopivan haastavaa, jotta tavoitteet ovat kuitenkin mah-
dollisia. Tavoitteiden tulee olla henkildn itsensa hyvaksymia ja tukea hanen kykyjaan. Ih-
misten motivaatioon on kuitenkin haastavaa vaikuttaa suoraan, vaikka tutkimukset ovat
antaneet vastauksia tydn mielekkyyden lisdamiselle. Taytyy muistaa, etta ihmiset ovat yk-

siloita ja motivaation tunne on sisasyntyinen kokemus.

Useasti keskiodn nousee puhe sisdisesta ja ulkoisesta motivaatiosta. Sisainen motivaa-
tion on se, jota pyritddn paaasiassa tavoittelemaan, silla se on kestavampi ja aidompi mo-

tivaation lahde. Sisaiselld motivaatiolla viitataan tilaan, jossa ihminen kokee vahvaa
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tyytyvaisyytta omista saavutuksistaan itse tyon kautta. Sisdinen motivaatio liittyy tarpeisiin,
jotka kumpuavat itsensa toteuttamisesta ja kehittamisesta. Henkilo ei odota tai valita niin-
kaan ulkoisista tunnustuksista tyoéllensa. Ulkoinen motivaatio perustuu puolestaan pitkalti
juuri tallaisten ulkoisten palkkioiden tavoittelemiseen. Palkkion ei tarvitse kuitenkaan olla
aina taloudellinen tunnustus, vaan se voi olla muilta ihmisilta saatua arvostusta tai turvalli-
suutta. Ulkoisiin motivaatiotekijoihin luokitellaan myoés sosiaaliset suhteet ja fyysinen hy-

vinvointi, mitka vahvistavat ulkoisen motivaation merkitysta ty6elamassa. (Viitala 2021.)

Osaamisen ja motivaation lisaksi ihmisen tulee my6s voida hyvin, silla jos ihminen voi
huonosti, han ei jaksa panostaa tyohon, vaikka haluaisi. Sosiaali- ja terveysministerio on
maaritellyt tydhyvinvoinnin olevan tydntekijan kykya suoriutua paivittaisista tyotehtavista.
Tyohyvinvointi rakentuu monesta osa-alueesta, joista osa liittyy tyontekijaan itseensa ja
osa tyoymparistoon. Henkiléon itseensa liittyvat osa-alueet jaetaan fyysiseen, henkiseen
ja sosiaaliseen kuntoon. Tydympariston vaikutukset muodostuvat puolestaan esimerkiksi
johtamisesta ja tyopaikan ilmapiirista. Henkilon yksityiselaman asiat vaikuttavat myds ko-

konaishyvinvointiin. (Viitala 2021.)

Organisaatioiden tulee huolehtia henkildston tydhyvinvoinnista ja pyrkia ennakoimaan eri-
laisia riskitekijoitd, jotka johtavat tydntekijat vasymykseen ja stressiin ennen kuin tilanne
johtaa tyduupumukseen (Viitala 2021). Mehildinen (2023) maarittelee tyduupumuksen hai-
ridtilaksi, joka on seurausta pitkittyneesta tyostressista. Tyduupumukselle altistava tydym-
paristd on yleensa liilan kuormittava, joka voi johtua esimerkiksi siita, etta tyontekijalla tai
tydyhteisdlla ei ole tarpeeksi osaamista ratkaista tiettyja ongelmia. Henkild, joka on vah-
vasti sitoutunut tydhon ja asettanut itselleen korkeat omat tavoitteet ty6ta kohtaan on alt-
tiimpi tyduupumukselle. Lieva tybuupumus on varsin yleista ja taman vuoksi onkin hyva,

ettad tyduupumuksen ennakointiin on olemassa monia hyvia keinoja.

Perusta tyéhyvinvoinnille on se, etta tydntekijéilla on mahdollisuus tydskennella fyysisesti
ja psykologisesti turvallisissa olosuhteissa. Tydnantajan tulisi mahdollistaa turvalliset olo-
suhteet huolehtimalla, ettd ihmisten tydmaarat pysyvat kohtuullisina ja tyontekijoilla on
saanndllisesti yhteinen keskusteluhetki oman esihenkilon kanssa. Lisaksi yhteiset tavoit-
teet, toimintatavat ja roolit organisaatiossa tulisi olla selkeita ja toimivia. Henkiléstolla tulee
olla riittavat mahdollisuudet palautua ja vaikuttaa. Yrityskulttuurin taytyy myos olla tasa-
arvoinen ja jokaista tulee kohdella reilusti osana tydyhteis6a. Tybhyvinvointia tulisi johtaa
samalla tapaa kuin muitakin organisaation osa-alueita. Johtamisen tulisi olla yhta lailla ta-
voitteellista ja suunnitelmallista ja tydhyvinvoinnin tulisi olla osana organisaation strategi-

sia paatoksia. (Terveystalo 2022.)
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Tyobhyvinvoinnista puhuttaessa voidaan nostaa esille myds erityisesti pandemiakriisista
keskeiseksi puheenaiheeksi noussut resilienssi. Resilienssille on olemassa useampia
maaritelmia, mutta Hamalainen ja Vataja (2020) maarittelevat resilienssin yksilon, yhtei-
son tai yhteiskunnan kyvyksi yllapitaa toimintakykya muuttuvien olosuhteiden keskella. Li-
saksi se kuvastaa ihmisten valmiutta kohdata erilaisia hairioita tai jopa kriiseja ja kykya
palautua niista. Resilienssin vahvistamiselle on olemassa kaksi paastrategiaa, joista en-
simmaista kutsutaan systeemin yksinkertaistamiseksi. Voidaan puhua esimerkiksi yksittai-
sen ihmisen arjesta, kun resilienssistd puhutaan tyéhyvinvoinnin yhteydessa. Koronapan-
demian aikana osa ihmisista siirtyi etatyohon, jonka myota ihmiset joutuivat pakostakin
olemaan kotona. Etaty6 on voinut vahentaa ihnmisten stressia ja arjen kiiretta, kun tyot on
voinut hoitaa kotoa kasin, eika aikaa ole mennyt esimerkiksi tyopaikalle siirtymiseen. Toi-
nen resilienssia vahvistava strategia on toimintamahdollisuuksien ja vaihtoehtojen kasvat-
taminen vastaamaan haasteisiin, joita kompleksisempi maailma on tuonut mukanaan.
Talla voidaan tarkoittaa yksilon nakdkulmasta esimerkiksi arkea helpottavien palveluiden
kehittamista.

Seka tyohyvinvoinnilla ettd motivaatiolla on vaikutusta tyontekijoiden sitoutumiseen orga-
nisaatiossa. Sitoutumisella tarkoitetaan ihmisen psykologista suhdetta organisaatioon,
jossa han tydskentelee. Psykologisesta suhteesta tulisi pitda hyvaa huolta, silla tyonteki-
jan kynnys tyopaikan vaihtamiselle laskee, jos psykologinen suhde on huono. Sitoutumi-
nen tydpaikkaa kohtaan voi olla joko tunneperaista tai valineellistd. Usein tunneperaista
sitoutumista pidetdan hyvana asiana, silla silloin ihminen kokee olevansa osa tydyhteisda
ja organisaation tarinaa. Henkild kokee talldin myos tekevansa merkityksellista tyota ja
saavansa siitd muutakin kuin rahallista korvausta. Sitoutunut henkild on lojaali tydnantajal-
leen ja valmis joustamaan tarvittaessa. Han on aidosti innostunut tyéstaan ja valmis nayt-

tamaan ja kehittdmaan osaamistaan. (Viitala 2021.)

Viitalan (2021) mukaan sitoutumisen tulee olla aina vastavuoroista. Tyontekijan sitoutumi-
nen hyodyttaa tydnantajaa, silla tyontekija antaa organisaatiolle parempaa tyonlaatua ja
luovuutta. Lisaksi sitoutuneella tyontekijalla on todennakdisesti vdhemman poissaoloja ja
organisaation vaihtuvuus on kokonaisuudessaan pienempi. Vastavuoroisesti tyontekijoihin
ja organisaatioon sitoutunut tyonantaja luottaa tyontekijoihinsa, tarjoaa tyontekijoille mah-
dollisuuksia vaikuttaa ja kehittya tydssaan. Merkittava sitoutumisen osoitus tydntekijalle on
lisaksi luottamus tydsuhteen jatkumista kohtaan. Sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita on

useita ja ne korostuvat eri tavoilla riippuen ihmisesta.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksessa sovellettavat menetelmat

Ennen tutkimuksen aloittamista on valittava tutkimusmenetelma, joka sopii kyseisen tutki-
muksen ominaisuuksiin. Tutkimusmenetelmia on olemassa kaksi: maarallinen tutkimus-
menetelma ja laadullinen tutkimusmenetelma. Tutkimusmenetelman valitseminen perus-
tuu suoraan tiedonintressiin, joka antaa vastauksen siihen, minkalaista tietoa kyseisella
tutkimuksella tavoitellaan. Molemmilla tutkimusmenetelmilld on omat tiedonintressinsa,
jotka maarittavat tutkimusmenetelman valinnan. Laadullisen tutkimusmenetelman tavoit-
teena eli tiedonintressina on saavuttaa sellaista tietoa, joka auttaa tutkimuksessa kasitel-
tavan ilmion tai asian ymmartamisessa. Maarallinen tutkimusmenetelma puolestaan ta-
voittelee numeraalisen tiedon saavuttamista, mika toimii taten maarallisen tutkimusmene-

telman tiedonintressina. (Vilkka 2021.)

Taman opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valikoitui laadullinen tutkimusmenetelma pe-
rustuen tutkimuksen tiedonintressiin. Tutkimuksella tavoitellaan sellaista tietoa, joka aut-
taa ymmartamaan kasiteltavaa ilmiota eli tdssa tapauksessa ihmislaheisen johtajuuden
vaikutuksia yrityksen toimintaan ja tuloksellisuuteen. Jurgen Habermasin (1976) tiedonin-
tressiteoria pohjautuu siihen, etta tiedonintressien kautta kriittinen tieto on valttamatto-
myys erityisesti yhteiskunnalliselle muutokselle. Nama tiedonintressit jaetaan Habermasin
mukaan kolmeen eri ryhmaan niiden sosiaalisen toiminnan luonteen perusteella. Tiedon-
intressit jakautuvat teknisiin, praktisiin ja emansipatorisiin tiedonintresseihin. Laadullisen

tutkimuksen perustana toimii usein praktisia tiedonintresseja. (Vilkka 2021.)

Kuvio 5. Habermasin tiedonintressien jako (Vilkka 2021)

Praktisen tiedonintressin tavoitteena on ennen kaikkea perinteen siirtdminen ja sen ym-
martaminen. Sen keskiddn nousee symboliset prosessit, kieli ja kommunikaatio. Prakti-
sesta tiedonintressista kaytetdan myds toista termia hermeneuttinen tiedonintressi. Her-

meneuttinen tiedonintressi kulkee kasi kddessa opinnaytetydn aiheen kanssa, silla
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kyseisen tiedonintressin tavoite on ymmartaa inhimillista toimintaa. Hermeneuttisen tie-
donintressin avulla saadaan aikaan sellaista tietoa ja tulkintaa, mika yhdistaa nykyhetken
ja tulevaisuuden yhteiskunnalliseen perinteeseen. Tata kautta kyseinen tiedonintressi siir-
tyy sukupolvelta toiselle. Hermeneuttisen tiedonintressin symboliset prosessit ovat vah-
vasti osa sosiaalistumista, minka vuoksi nama prosessit ohjaavat yksilon elamaa osana
yhteiskuntaa. (Vilkka 2021.)

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen tavoitteena on saada syvallisempaa tietoa ai-
heen ymparilta ja ymmartaa tarkasteltavaa ilmiéta tutkimuksen kohderyhmassa olevien
henkildiden nakokulmasta. Erilaisilla menetelmilla pyritdan tutustumaan kohteena olevan
henkildon kokemusmaailmaan ja ndkemaan asiat hanen silmilldan. Laadullinen tutkimus
pyrkii taten saamaan tietoa henkildiden omista kokemuksista, ajatuksista, tunteista ja nai-
den merkityksista. Laadullisen tutkimuksen kautta tavoitellaan innovatiivista ja perusteel-
lista tietoa tutkittavasta ilmidsta. Tallaisen tiedon hankkimista varten kohderyhmaksi taytyy
valita henkil6itd, jotka toimivat luonnollisissa ymparistdissa. (Puusa & Juuti 2020.) Taman
vuoksi tutkimuksen haastateltaviksi valikoituu sellaisia henkil6ita, jotka tydskentelevat yri-

tyksien tai organisaatioiden johto- tai esihenkildina.

Laadullinen tutkimus sisaltaa lukuisia toisistaan poikkeavia suuntauksia, jotka eroavat toi-
sistaan erilaisten tutkimusmenetelmien puolesta. Nama erilaiset suuntaukset ovat synty-
neet, kun laadullinen tutkimus on saanut historian aikana vaikutteita niin filosofiasta, psy-
kologiasta, sosiologiasta, antropologiasta ja kasvatustieteista. Tasta huolimatta suuntauk-
sien valilla on osittain myds samoja tunnuspiirteitd. Esimerkiksi laadullisten tutkimusmene-
telmien avulla pyritaan usein tekemaan johtopaatoksia aineistosta kasin. Tata menetel-
mien piirretta kutsutaan induktiivisuudeksi. Induktiivisuuden lisaksi laadullisesta tutkimuk-
sesta puhuttaessa mainitaan toistuvasti aineistolahteisyys. Talldin haastateltavien ja koh-
deryhman kayttamat kasitteet seka sanat ja lauseet toistuvat tutkimuksessa. Yhtena laa-
dullisen tutkimuksen erityispiirteena on lisaksi teorian ja aineiston valilla kaytava vuoropu-
helu. Vuoropuhelua kaytetaan apuvalineena tutkimuksen eri vaiheissa aina suunnittelusta
johtopaatoksiin asti. (Puusa & Juuti 2020.)

Laadullisella tutkimusmenetelmalla tavoitellaan syvaa ymmarrysta ja tietoa haastatelta-
valta, mutta samalla laadullisen tutkimuksen tulisi tavoitella emansipatorisuutta. Talla ka-
sitteella tarkoitetaan sita, etta haastateltavia ei nahda ainoastaan tiedonlahteina. Tehta-
vana on samalla lisata heidan ymmarrystansa tutkittavasta aiheesta. Onnistuessaan tama
vaikuttaa mydnteisesti haastateltavan ajatteluun ja toimintatapoihin, ei ainoastaan haas-

tattelun aikana vaan myo0s tutkimuksen jalkeen. Emansipatorisuuden myo6ta
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haastateltavalle tulee tunne, etta he ovat tulleet aidosti kuunnelluiksi ja ovat laajentaneet

ymmarrystaan tutkitusta aiheesta. (Vilkka 2021.)

Tassa opinnaytetydssa laadullista tutkimusta lahestytaan fenomenologian avulla. Feno-
menologia kasitteena on filosofinen tutkimussuuntaus, joka toimii vastavoimana luonnon-
tieteille. Edmund Hussleria pidetdan fenomenologian perustajana ja hdnen mukaansa ta-
man tutkimussuuntauksen tavoitteena on tutkia tietoisuuden rakenteita havaintokokemuk-
sessa. Fenomenologia kehittyi teollisen vallankumouksen ja maailmansotien aikaan 1900-
luvun alkupuoliskolla. Sen juuret ovat alkujaan tieteenfilosofista kritiikkia luonnontieteita
vastaan. Fenomenologiasta puhutaan, ettd se on oppia ilmidista ja niiden olemuksista.
(Puusa & Juuti 2020.)

Viime vuosikymmenina fenomenologiaa on aloitettu soveltamaan organisaatioiden tutki-
muksissa ja kauppatieteissa. Suosittu tutkimustrendi etenkin organisaatiotutkimuksissa on
ollut "ontologinen tuleminen”. Kyseisella termilla viitataan tutkimuksen kohteen jatkuvaan
kehittymiseen. Tutkimuskohdetta ei haluta pysayttda sen nykyhetken tilaan, vaan halutaan
kohteen jatkavan sen luonnollista liikehdintda. Luonnollisen liikkkeen pysayttaminen johtaa
kohteen ainutkertaisuuden menettamiseen, silla kohteista tulee ikdan kuin objektiiveja.
Objektivoituminen estdd mahdollisuuden joksikin tulemiseksi, mikd on ontologisen tulemi-
sen tavoite. Taman tutkimustrendin avulla halutaan tutkia kohdetta elamalla sen mukana
jatkuvasti kehittyvassa maailmassa. Taman kautta voimme havainnoida kohteelle ominai-
sessa arjessa esiintyvia ilmiéita ja niiden vaikutuksia kohteen kehittymiselle. (Puusa &
Juuti 2020.)

Luonnontieteiden ja fenomenologian suurin eroavaisuus liittyy tutkijan omaan maailman-
kuvaan ja tutkimuskohteen todellisuuteen. Luonnontieteissa nama kaksi asiaa halutaan
erottaa selkeasti toisistaan, mutta fenomenologisessa tutkimuksessa ymmarretaan tutki-
jan vaikutukset lopulliseen analyysiin ilmidéstd. Fenomenologisessa tutkimuksessa tutkija
on suoraan vuorovaikutuksessa tutkittavan kohteen kanssa, minka vuoksi tutkimuksen
analyysiin vaikuttaa tutkijan tekemat havainnot ja tulkinnat. Tutkijan havainnot ja tulkinnat
voivat vaihdella vuorovaikutustilanteiden valilla. Husslerin mukaan fenomenologialla pyri-
téan paasemaan tutkimuksen kohteena olevien henkildiden maailmaan ja ymmartamaan
ilmi6itad tdman pohjalta. Téma maailma muodostuu henkildiden omien kokemusten kautta,
milla tarkoitetaan, etta tutkimuksen ilmidita kasitelladan ihnmisten kokemustodellisuuden
pohjalta. Tutkijan tavoitteena on ymmartaa henkildiden kokemuksia ja pyrkia tulkitsemaan
iimiditd samalla tavalla kuin ne ilmenevat tutkimuskohteen elamassa. (Puusa & Juuti
2020.)
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Fenomenologia soveltuu tdman opinnaytetyon tutkimuksen lahestymistavaksi, silla johta-
juus on kohteena ainutkertainen jatkuvasti muuttuva asia, johon ymparoéiva maailma ja
sen ilmi6t vaikuttavat erittdin vahvasti. Johtajuutta ei voida mitata suoraan milldan numee-
risella mittaristolla, koska se ei ole paikallaan oleva asia. Tutkimuksen aineisto tullaan ke-
radmaan haastattelujen pohjalta, minka myota tutkija on suorassa vuorovaikutuksessa tut-
kimuskohteen kanssa. Haastattelujen kautta tullaan keraamaan tietoa tutkimuskohteena
olevien henkildiden kokemusten kautta, joiden my6ta tutkija tekee analyysia ihmislahei-

sesta johtajuudesta.
4.2 Aineistonkeruu

Erilaiset haastattelutyypit ovat laadullisessa tutkimuksessa useimmiten kaytettyja meto-
deja aineiston keraamista varten. Puusan ja Juutin (2020) mukaan haastattelun kayttami-
nen aineistonkeruumenetelmana tulee samalla tapaa perustella kuin muidenkin menetel-
mien kayttaminen. Aineistonkeruumenetelmana haastattelu on joustava vaihtoehto, minka
vuoksi sita voidaan soveltaa moniin tilanteisiin. Tutkimuksessa, jossa on tavoitteena
saada tietoa siita, kuinka ihmiset tulkitsevat asioita, kaytetaan usein menetelmana haas-
tatteluita. Tama johtuu siita, etta haastattelun kautta on mahdollista saada subijektiivista

tietoa ja se on usein ainoa toimiva aineistonkeruumenetelma tahan tavoitteeseen.

Tutkimushaastattelumuodot jaetaan lomakehaastatteluihin, teemahaastatteluihin ja avoi-
miin haastatteluihin. Perinteisesti tutkimushaastattelut suoritetaan yksildhaastatteluina,
mutta haastattelut voidaan myds suorittaa pari- tai ryhmahaastatteluna riippuen, millainen
haastattelumuoto sopii parhaiten tutkimuksen tavoitteisiin. Yksiléhaastattelu soveltuu par-
haiten sellaiseen tutkimukseen, jossa halutaan tutkia haastateltavan omakohtaisia koke-
muksia. Esimerkiksi ryhmahaastattelua voidaan hyédyntaa, kun halutaan tarkastella
enemman yhteison yhteisia kokemuksia. (Vilkka 2021.) Tassa tydssa kaikki tutkimushaas-
tattelut toteutetaan yksildhaastatteluina, silla halutaan keskittya syventymaan haastatelta-

van omakohtaisiin kokemuksiin.

Tassa tydssa tullaan hyddyntamaan teemahaastattelua tutkimusaineiston kerdamista var-
ten. Teemahaastattelusta puhutaan myds nimella puolistrukturoitu haastattelu ja se on
yleisin tutkimushaastattelun muoto. Teemahaastattelua varten keskitytdan haastattelun
teemoihin ja teemoihin liittyvat kysymykset mietitdan jo valmiiksi ennakkoon. Valitut tee-
mat valitaan tukemaan tutkimusongelman selvittdmista, mutta niiden jarjestyksella ei ole
merkitysta haastattelun aikana. Teemoja kasitelladn haastattelun aikana sen mukaan,
mika tuntuu luontevimmalta ratkaisulta haastateltavaa varten. Teemahaastattelua voidaan
hyédyntaa myds maarallisessa tutkimuksessa, mutta silloin tulee huomioida tarkasti maa-

rallisen tutkimuksen tavoitteet ja periaatteet. (Vilkka 2021.)
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Laadullisessa tutkimuksessa haastatteluiden lukumaaralla ei ole niin suurta merkitysta,
silla maaralla ei pystyta korvaamaan laatua. Taman takia aineiston sisalléllisella laajuu-
della on puolestaan suuri merkitys koko tutkimuksen ja tulosten kannalta. Hyvana perus-
saantdéna voidaan pitaa sita, etta yksi haastattelukysymys sisaltaa ainoastaan yhden asia-
yhteyden. Taman myota kysymyksista saadaan yksiselitteisempia. Sanavalinnoilla ja lau-
semuodoilla on myds merkittdva osa haastattelukysymysten tulkinnassa. Kysymysten
muotoilussa kuitenkin auttaa kohderyhman tuntemus, vaikka kysymyksiin usein heijastuu
tutkijan omat ndkemykset asioista. Tama saattaa johtaa siihen, etta haastateltava vastaa
kysymyksiin niihin kirjoitetun ennakkoasetelman mukaan, mika ei valttamatta johda tutki-
muksen tavoitteiden saavuttamiseen. Tasta syysta laadullisessa tutkimuksessa pitaa pyr-
kia valttamaan sellaisia kysymyksia, joihin voidaan vastata kylla tai ei. Laajempiin vas-
tauksiin ja tulkintoihin paastaan sellaisilla kysymyksilla, jotka alkavat esimerkiksi sanoilla
millainen tai miksi. (Puusa & Juuti 2020; Vilkka 2021.)

Vaarinymmarryksiltd voidaan valttya etenkin teemahaastattelussa ja avoimessa haastatte-
lussa, silla haastattelijalla on mahdollisuus esittaa jatkokysymyksia tai muotoilla kysymys
uudestaan, mikali han ei saa vastausta johonkin kysymykseen. Aina on kuitenkin hyva
testata kysymykset niiden yksiselitteisyyden ja ymmarrettavyyden puolesta. Teemahaas-
tattelun kohdalla on hyva tehda koehaastattelu naiden asioiden varmistamiseksi. Lisaksi
haastateltava voi haastattelun alussa ja sen aikana maaritelld haastateltavalle keskeiset
avainsanat varmistaakseen, etta tulkintojen taustalla on ymmarrysta ja tietoa. (Vilkka
2021.)

Tyon tutkimuksessa halutaan jakaa haastattelun rakenne teemojen ymparille, jotta haas-
tattelun kulku on seka haastateltavalle etta haastattelijalle selkea ja johdonmukainen.
Vaikka haastattelussa kaytava keskustelu lahtee tutkijan aloitteesta, on merkittavaa muis-
taa, etta keskustelun vuorovaikutuksen ansiosta tutkija padsee parhaimmassa tapauk-
sessa perille haastateltavan ajatuksista, kasityksista ja kokemuksista tutkittavaa ilmiota
kohtaan. Haastattelijan tehtavana on muistaa pitaa keskustelu valittujen teemojen ympa-
rilld, vaikka tavoitteena on keskustelun aikaansaaminen ja syvallinen ymmarrys haastatel-
tavan kokemuksista. (Puusa & Juuti 2020; Vilkka 2021.)

Tutkimus on tarkoitus suorittaa laatimalla laaja haastattelulomakkeen runko, mika kasitte-
lee keskeisia teemoja opinnaytetydn aiheen ympariltd. Haastattelun runkoa ei laheteta
etukateen haastateltaville, jotta keskustelusta valittyy aito ndkemys ja kokemus teemojen
ympariltd. Tama sallii keskustelun johtavan my6s sinne, mista haastateltavalla on eniten
sanottavaa. Haastateltaviksi on tarkoitus saada ihmisia, ketka tyoskentelevat aloilla, joilla

ihmislaheinen johtajuus on jo ndkyvissa. Hyvana esimerkkina toimii etenkin markkinointi-
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ja media-ala. Haastateltaviksi halutaan ihmisia, jotka ty6skentelevat johtajina, esihenki-

I6ina tai jollain tapaa roolissa, jonka tydnkuvaan kuuluu vahvasti johtaminen.

Samaa haastattelulomakkeen runkoa on tarkoitus kayttaa jokaisen haastateltavan kanssa.
Kuitenkin haastateltavan toimia-ala tulee hieman vaikuttamaan haastattelukysymysten
muotoiluun ja sanavalintoihin. Tarkoituksena on luoda vuorovaikutuksen tayteinen haas-
tattelu, mikali tama vain on mahdollista. Haastattelut tullaan nauhoittamaan ja taman jal-
keen litteroimaan eli kirjoittamaan puhemuotoiset haastattelut puhtaaksi. Haastattelukysy-
mykset tulevat kaikki olemaan avoimia kysymyksia, jotta haastateltavat pystyvat avaa-
maan ja perustelemaan vastauksensa kunnolla. Kysymysten taytyy kuitenkin olla tarkkaan
mietittyja, jotta ne mahdollistavat paasyn aiheen syvalliseen pohdintaan, jotta laadullisen
tutkimuksen ydin toteutuu. Haastattelun aikana on tarkeaa luoda ilmapiiri, joka huokuu
avoimuutta, luottamusta ja vastavuoroisuutta, jotta voidaan saada aikaan uusia oivalluksia

teemojen tiimoilta.

4.3 Haastattelun rakenne

Haastattelulomakkeen rakenteen muodostaminen syntyi tyon teoriaosuuden rakenteen
pohjalta. Kuten tyéssa on aiemmin mainittu, johtamisen luokittelutapoja on olemassa
useita. Northousen (2022) karkea johtamisen jako kolmeen ryhmaan: ryhmaprosesseihin
(vuorovaikutus), persoonallisuuteen (johtaja) ja toimintaan ja kayttaytymiseen (johdettava)
auttoi muodostamaan haastattelun rakennetta. Puolistrukturoidun teemahaastattelun mu-
kaisesti haastattelun rakenne muodostuu valittujen teemojen ymparille. Teemoiksi valikoi-
tui opinnaytetydn aiheen pohjalta viisi keskeista teemaa: johtajuus, muuttuva maailma ja

megatrendit, etatyd, tydhyvinvointi ja vuorovaikutus, kuten voimme kuviosta 6. huomata.

Jokaisessa haastattelussa kaytetaan samaa haastattelun runkoa pohjana, mutta kysy-
mysten jarjestykselld on mahdollisuus elaa sen mukaan, mihin keskustelu etenee haastat-
telun aikana. Haastattelu aloitetaan kertomalla haastattelijalle tutkimuksen paatavoite eli
voiko yritys tuottaa voittoa ja tuloksellisuutta pehmeiden arvojen ansiosta. Samalla ava-

taan haastattelun rakennetta ja johdatellaan haastateltavaa aiheeseen.

Jokainen haastattelu alkaa kuitenkin yhdella ja samalla teemalla eli itse johtajuudella.
Haastattelu aloitetaan johdattelevalla kysymyksella siita, mita johtajuus haastateltavalle
merkitsee. Kysymyksen avulla paastaan jo heti alussa kasiksi haastateltavan arvomaail-
maan ja mielenmaisemaan. Samalla ymmarretaan sita, mitka asiat korostuvat juuri ha-
nelle johtajuudessa, koska johtajuutta sanotaan kuitenkin olevan niin monenlaista kuin on
itse johtajiakin. Seuraavaksi kasitellaan ihmislaheisen johtajuuden tuomia mahdollisuuksia

ja haasteita yrityksen toiminnan ja tulosten kannalta. Niin kuin jokaisessa asiassa
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elamassa, myds ihmislaheisesta johtajuudesta 16ytyy molemmat kaantépuolet. Teoria-
osuudessa on kasitelty sekd ihmisten johtamista etta asioiden johtamista. Onnistunut joh-
tajuus tarvitsee naiden molemman johtamisen yhdistelmaa, minka vuoksi johtajalta odote-

taan aitoa valittamista, mutta myds lujuutta ja uskottavuutta.

Aiemmin on jo todettu johtajuuden olevan kiihtyvassa murroksessa, minka takia haastatte-
lussa oli tarkedd huomioida niita ilmidita ja asioita, mitka vaikuttavat tamanhetkisen ja 1ahi-
tulevaisuuden johtamiskulttuuriin. Haastattelussa tuodaan esille my6s sita, mita naiden il-

mididen vaikutusten suhteen tulisi tehda. Kuinka erilaisia toimenpiteita ja johtamisstrategi-

oita tulisi jalkauttaa kaytantoon asti, jotta asiat eivat jaa ainoastaan puheen tasolle.

Nykyaan monessa yrityksessa on siirrytty hybriditydhdn varsinkin koronavuosien takia.
Etatyosta muodostui taman vuoksi keskeinen teema haastatteluun, koska se on tuonut ja
tuo jatkossa mukanaan uusia asioita, jotka tulevat vaikuttamaan johtajuuteen. Teeman
alla pohditaan paljon sita, onko etatyd enemman haaste johtajuudelle ja organisaatiokult-
tuurille vai mahdollisuus viedd nama aivan uudelle tasolle. Luottamus on merkittava osa
yritystoimintaa ja vuorovaikutusta, minka vuoksi on valttdamatonta miettia myos, kuinka

etatyossa voidaan rakentaa ja yllapitaa luottamusta.

Kun puhutaan ihmislaheisesta johtajuudesta, tydhyvinvointi nousee keskusteluun melko
nopeasti. Taman vuoksi inmislaheista johtajuutta tutkiessa on tarkeaa ottaa tyohyvinvointi
osaksi keskustelua. Nykypaivan tydelamassa ihmisilla on edessaan valtava mahdollisuuk-
sien kirjo, mika puskee yrityksia kehittdmaan toimintaansa jatkuvasti vastaamaan ympa-
roivan maailman odotuksia. lhmisilla on enemman mahdollisuuksia valita, millainen tyon-
kuva tai tydnrytmi palvelee parhaiten juuri heidan tarpeitaan. Taman vuoksi on tarkea poh-
tia ja herattaa keskustelua tyontekijoiden sisaisesta motivaatiosta, kehittymismahdolli-
suuksista seka tyon merkityksellisyyden loytamisesta. Tyohyvinvoinnista puhuttaessa kes-
ki6on nousee usein tyontekijdiden tyohyvinvointi, mutta entapa sitten johtajien ja esihenki-
I6iden tydolot. On tarkeda muistaa kasitella teemoja vastavuoroisesti, silla johtajuudessa
on aina vahintaan kaksi osapuolta. Haastattelussa halutaankin herattaa keskustelua mo-
lempien osapuolten tydhyvinvoinnista, koska jokainen ihminen tarvitsee kuitenkin valilla

tukea muilta ihmisilta.

Viimeisimpana teemana haastattelun rungossa kasitellaan vuorovaikutusta, jonka on huo-
mattu kiteyttavan tutkimuksen aiheen. Vuorovaikutusta ei voida tarpeeksi korostaa onnis-
tuneessa johtajuudessa. Vuorovaikutus on kasitteena laaja ja se pitaa sisallaan monia eri
osa-alueita. Vuorovaikutuksella seka johtajan ja johdettavan etta johdettavien valilla on
ensiarvoisen tarkea merkitys. Sen vuoksi vuorovaikutusta on hyva jatkuvasti edistaa ja

pyrkia |10ytamaan parempia tapoja viestid. Tydssa on kayty 1api ihmisten
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persoonallisuuseroja ja sita, millainen vaikutus talla on ihmisten valiseen kommunikointiin.
Haastattelussa nostetaan myds eri persoonallisuudet esiin ja keskustellaan siita, kuinka

nama tulisi huomioida johdettaessa ihmisia.

Aikaisemmin on todettu, ettd kun itseohjautuvuus kasvaa osaksi organisaatiokulttuuria
johtajien ja johdettavien roolit muuttavat muotoaan. Automaattisesti itseohjautuvuuden li-
saantyessa tyontekijdiden vastuu kasvaa samalla, kun he saavat enemman mahdollisuuk-
sia vaikuttaa asioihin. Johtajan ja tydntekijéiden rajat muuttuvat itseohjautuvuuden myéta,
mika vaikeuttaa myos vastaan tulemisen ja joustavuuden rajoja. Tassakin korostuu vasta-
vuoroisuuden merkitys johtajan ja johdettavan valilla, silla johtajankaan tehtava ei ole an-
taa kaikkea valmiina eteenpain. Tasta padasemmekin teeman polttavaan kysymykseen
johtajien merkityksesta. Kuinka paljon loppupeleissa johtajalla on merkitysta, mikali itseoh-
jautuvuus tulee kasvattamaan suosiotaan organisaatioissa. Haastattelun lopuksi kiteyte-

tdan, millainen on hyva johtaja ja millaisia ominaisuuksia haneltd odotetaan.

Kuvio 6. Haastattelun teemat
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5 TUTKIMUSTULOKSET
5.1 Tulosten analysointi

Tutkimuksen paatavoitteena oli selvittda, onko ihmislaheinen johtajuus ratkaisu tulevai-
suuden organisaatioille. Vastausta tdhan kysymykseen lahdettiin selvittamaan viiden tee-
man kautta, joita olivat johtajuus, muuttuva maailma ja megatrendit, etatyd, tydhyvinvointi
ja vuorovaikutus. Haastateltaviksi valikoitui kolme markkinointi- ja media-alan asiantunti-
jaa, jotka tyoskentelevat asiakkuuspaallikon (H1), esihenkilon (H2) ja toimitusjohtajan (H3)
toimenkuvissa. Tutkimukselle oli tarkeda saada haastateltaviksi henkil6ita, jotka tyosken-
televat erilaisissa johtamisen rooleissa, jotta tutkimustuloksia saadaan erilaisista johtami-
sen nakokulmista. Haastatteluiden alussa oli tarkeda saada kuva siita, miten haastatelta-
vat nakevat johtajuuden, jotta tutkijan on helpompi pystya tulkitsemaan haastateltavan ko-

kemusmaailmaa.

H1 toteaa, etta johtajuus merkitsee hanelle itsetietoisuutta ja asioiden edistamista. Ha-
nelle johtajuudessa on tarkeaa tuntea hyvin seka itsensa ettéd ymparistonsa. Han painot-
taa myds, etta kontekstin eli asiayhteyden tunnistaminen on tarkea johtajuuden ominai-
suus. H2 nakee johtajuudessa selkeasti molemmat puolet, asiajohtamisen ja ihmisten joh-
tamisen. Han painottaa, etta johtajuudessa tulee olla tietyt tavoitteet, joita kohti asioita teh-
daan. H2:n mukaan johtajuuden avulla asiat pyritdan tekemaan suoraviivaisesti valttden
kaaosta. Johtajuudessa han pitaa myos tarkeana ihmisten johtamista ja heidan hyvinvoin-
tiansa ja uran kehittymisen tukemista. H3:n mukaan selked paamaara on myos tarkea osa
johtajuutta ja johtajan tulee pystya pitdmaan kokonaisuutta hallussa. Han nakee johtajuu-
den ongelmanratkaisuna. H3:n mielesta johtajan tulee myds sietdd epavarmuutta ja naut-

tia siita, ettei han voi aina ennustaa tulevaisuutta.

H1:n mukaan ihmislaheisessa johtajuudessa korostuu enemman muut ihmiset kuin itse
johtajan ominaisuudet. Johtajan ei tarvitse menna enaa tiettyyn muottiin niin kuin ennen.
H1 nakee ihmislaheisen johtajuuden perustuvan siihen, ettd ihmiset ndhdaan ihmisina
eika pelkkind organisaation resursseina. Johtajuuden perusta rakentuu H2:n mukaan luot-
tamukselle. Han korostaa, etta luottamuksen kautta voidaan antaa ihmisille myés va-
pautta. Han liittda vahvasti tydntekijdiden tukemisen ja heidan kuuntelemisensa osaksi ih-
mislaheista johtajuutta. Seka H2 ettd H1 molemmat ajattelevat, ettd matalahierarkia on
osa ihmislaheista organisaatiota. Matalan hierarkian organisaatiossa ihmisille puhutaan
ihmisina ilman tittelien vaikutusta. H3 puolestaan vertaa tydyhteis6a perheeseen ja kiteyt-

taa ajatukset ihmislaheisesta johtajuudesta aitoon valittamiseen.
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Mé oon aina pitédny kiinni tbissé ja esihenkiléné ja sitten myds kotona sité,
ettd ihmisille pitéé puhua nétisti. M& oon niinku lapsillekin aina sanonu, ettei
00 mitéén syyté puhua rumasti toisille ihmisille. Mé aattelin et niinku sité sa-
maa téissé. Mun mielesté ei oo tavallaan ikind mitdén syyté puhua rumasti.
Se on niinku tavallaa sellanen hyvin low-hanging juttu, mistd ma niinku pidén

tosi paljon kiinni.

Ja sitten tota musta ihmisléheisyys on jotenki sité, etté oikeesti vélittda niisté
ihmisista. Méa védhén niinku tavallaa mietin miten, vaikka perheessé Vviilite-
taan toisista tai tavallaan lapsista, ettéd sé niinku nééat ne vahvuudet ja heik-
koudet ja niitten kautta sé niinku toivot niille koko ajan oikeesti parasta. Sa et
00 niinku optimisti et néista tulee Kkaikista jotain Suomen presidentteja, vaan
etté hei toi on ton tyyppinen et sille vois sopii téé ja sité pitda tukee néin. Sit
siihen kuuluu myés joskus et sé sanot, etté nyt ei voi menné néin, etta sa et
oo nyt oikeessa paikassa. Silla tavalla sa vélitét oikeesti et se ihminen kehit-

tyy ja on oikeessa paikassa. (H3.)

H2 nakee, ettd ihmislaheinen johtajuus mahdollistaa innovaatioita, sillda ihmiset ovat luo-
vempia, kun he voivat hyvin ja heidan henkinen kapasiteettinsa on tasapainossa. H1:n
mukaan motivoituneet ihmiset saavat aikaan parempia tuloksia. Kun sisdinen motivaatio
on kunnossa, H1 uskoo sen lisdavan ihmisten kehittymista. Motivaatiolla on myos vaiku-
tusta tyontekijdiden sitouttamiseen. H1 kuitenkin muistuttaa, ettd muutos tapahtuu hitaasti,
mutta ihmislaheinen johtajuus on mahdollisuus tdhan muutokseen. Jokaisella asialla on
kuitenkin kaantopuolensa. H3 uskoo, etteivat kaikki ihmiset kuitenkaan halua ihmisla-
heista johtajuutta. Hanen mielestdan ihmislaheisyys voi huonossa tapauksessa kaantya
ikdan kuin terapiaksi ja menna liian syvalle ihmisen henkilokohtaisuuksiin. H2 ndkee haas-
teita myOs organisaatiorakenteen ja yksildiden valilla, silla nama tulisi pystya kuitenkin si-
tomaan yhteen. H2 tukee matalaa hierarkia, mutta uskoo, etta jonkun on silti hyva ohjata

tekemista.

Ihmislaheinen johtajuus tarvitsee rinnalleen myés lujuutta ja uskottavuutta. H2 muistuttaa,
etta johtajuuden lahtékohtana tulisi olla se, etta ihmiset ovat motivoituneita. Ihmisille tulisi
kertoa avoimesti, miksi tiettyja asioita ja tyotehtavia tehdaan. Se antaisi H2:n mielesta ih-
misille motiivin tehda niita asioita, joita he saavat johtajan tai esihenkilon toimesta. Tata
kautta tydntekijat ottaisivat asiat todennakdisemmin paremmin vastaan. H3:n mielesta yri-
tyksen standardi on se, mita itse johtaja sietaa tydyhteisoélta. H3 viittaa esimerkkiin, jossa
johtajan tulisi puuttua tilanteisiin, joissa henkilo kayttaytyy huonosti. H3:n mielestd huonon

kaytoksen levittaminen vaikuttaa organisaatioon ja asettaa organisaation tason. Vaikka
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olemassa olisi henkil6ita, jotka kayttaytyvat hyvin, he eivat pysty peittdmaan huonoa kay-
tosta. H3 tukee myos ajatusta, jossa johtajan tulisi puuttua tilanteeseen, jossa henkilo ali
suoriutuu jatkuvasti. H3 uskoo, etta henkil6 ei ole talldin oikeassa paikassa ja asiaan puut-

tuminen auttaisi molempia osapuolia.

Jokainen haastateltava korostaa itseohjautuvuuden olevan osa tulevaisuuden johtamis-
kulttuurin suunnannayttajia. H3 uskoo itseohjautuvien organisaatioiden lisdantymiseen.
Han ajattelee itseohjautuvuuden enemman ryhman ominaisuudeksi, kun taas H1 puhuu
itseohjautuvuudesta enemman itsetietoisuutena ja yksilon ominaisuutena. H2 uskoo, etta
itseohjautuvuus tulee kyseenalaistamaan esihenkildiden merkityksen, mikali organisaa-
tiorakenteita tullaan yksinkertaistamaan itseohjautuvuuden myéta. H3 nostaa esiin re-
silienssin teeman, silla muutos on valttamatén asia. Se tuo mukanaan epavarmuutta, jota
H3 uskoo voivansa vahentaa ja hallita ajanhallintaan liittyvien koulutusten avulla. H3:n
mielesta itseohjautuvuutta kohti tulisi menna askel kerrallaan, jotta ihmisten resilienssi ei
horju liilkaa. H2 uskoo myds kulttuurin ohjaavan johtajuutta tulevaisuudessa entista enem-

man.

Johtajuuden kehityskulut ja teoriat tarvitsevat myos konkreettisia toimia, jotta niistd muo-
dostuu osa organisaation elamaa. H3 uskoo, ettd uusia visioita tulisi tuoda osaksi organi-
saatiota yhdessa. Vision takana tulisi seista tarpeeksi suuri porukka, joka veisi sita eteen-
pain. H3 kokee, ettd yhden ihmisen voi olla haastavaa vieda asioita eteenpain. Tyontekijat
uskovat ja ottavat asian todennakdisemmin osaksi omaa toimintaansa, mikali uusi visio
tulee sellaiselta henkilélta, jonka tyontekija kokee enemman vertaisekseen. Taman vuoksi
johtaja ei myodskaan voi muuttaa organisaatiota yksin, vaikka esimerkiksi kulttuuri Iahtee
H3:n mielesta johtajasta ja muodostuu taman ymparille. H3 uskoo uusien visioiden jal-
kauttamisen olevan helpompaa, kun ihmiset tuntevat toisensa ja ovat vuorovaikutuksessa

keskenaan.

H1 ajattelee, ettd koronapandemian kiihdyttama etatyd haastaa johtajuuden etenkin siksi,
etta etatyd on haaste luottamukselle. H1 pohtii, pystyyko johto luottamaan siihen, etta ih-
miset hoitavat tydnsa kunnolla. Lisdksi H3 ndkee haasteeksi sen, etta toimistossa tyds-
kentelevat tyontekijat tulevat automaattisesti laheisimmiksi johtajan ja esihenkildiden
kanssa kuin etatyota tekevat. Etatyo vie pois H3:n mielesta myds hiljaisen tiedon. H3 pel-
kaa, etta ihmisille muodostuu etatydén mahdollisuuden kautta vaaristynyt ndkemys omasta
ja yhteisesta tyosta organisaatiossa. Tama voi johtaa H3:n mielesta puolivahingolliseen
passivoitumiseen toimistolle tulemista kohtaan. Han ei kuitenkaan usko, ettd pakottami-
nen olisi vaihtoehto lisata toimistolle tulijoiden maaraa. Han haluaisi enemmankin roh-

kaista ihmisia valitsemaan tulla toimistolle. H1 nakee ajanhallinnan voivan muodostua
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haasteeksi etatydssa, silla tydkuorma voi kasvaa helposti liilan suureksi, kun kotona ei tule
samanlaisia automaattisia taukoja kuin tyopaikalla esimerkiksi palaverista toiseen siirty-
essa. H1:n mukaan toiset taas saattavat ndhda asian painvastoin ja hyédyntaa saadun

vapauden laiskottelemalla kotona.

H3 nakee kuitenkin etatydn tuovan myds positiivisia mahdollisuuksia, silla se antaa mah-
dollisuuden parantaa tydn ja muun eldman yhteensovittamista. H3 uskoo tyén ja muun
elaman tasapainon olevan perusta tyohyvinvoinnille. Etatyo antaa H1:n mukaan myds
tyontekijoille niin sanotusti omaa valtaa, kun he saavat organisaation luottamuksen ja li-
saa vapautta. Monissa organisaatioissa kannattavuus on kasvanut huolimatta koronapan-
demiasta, minka vuoksi H1 epailee tahan etatyon vaikutuksia, silld ihmiset ovat saaneet
valita heille itselleen toimivimman tavan tyoskennella. H1 ja H2 kokevat, etta hybriditydn
muodot ovat viela rakennusvaiheessa ja eri organisaatioissa ollaan vasta kehittamassa

tapoja siihen, kuinka sen tulisi toimia.

Luottamusta on todistetusti vaikeaa rakentaa etatydssa, mutta H1 ja H3 uskovat avoimen
ja rehellisen keskustelun edistavan luottamuksen rakentamista myos etayhteyksien valille.
H3 pitda luottamuksen rakentamista etatydssa vaikeampana, mutta ndkee sen silti mah-
dollisena. Kommunikoinnin ja ihmissuhteiden lisdarvo kasvaa H3:n mukaan kasvotusten.
Lisdksi muun muassa ilmeet ja eleet valittyvat H3:n mielestad paremmin, silld etdna koko-
naisuus jaa usein vaisuksi. H2 tunnistaa keinoja rakentaa luottamusta myos etatdiden lo-

maan, mutta kokee, etta se tarvitsee kasvokkain tapahtuvan kanssakaymisen.

Jos on mahollisuus olla ollenkaan ldsné, mé tekisin sen niisséa tilanteissa.
Kéyttéis sen ajan siihen, ettéa vaikka jos on kerran viikossa mahollisuus olla
Jonkun kanssa samaa aikaa toimistolla ja se ei tuu sen enempéa toimistolle,
niin sitte sillon kéy lounaalla ja pitéa huolen siitéa et juttelee ja tutustuu...Méa
en ihan suoraan sanoen tiedd, miten se luottamus rakennetaan pelkéstédan
eténé. Se vaatii, ettd esim. Teamsin vélitykselld pystytdén luomaan sellaisia
tilanteita, joissa pystytdédn keskustelemaan vapaasti, eiké kaikki oo vaan sita
bisnesta. Harva tykkaa siitéd et vaan jutellaan Teamsissa niité néita. Kaikki
haluu vaan laittaa sen ldppérin kii. Ku ihmiset on kotona ni on parempaa te-

kemista, ku jutella niitten pomon kanssa.

Se on ehké yks isoimmista, mika itelléki oli siin Teams maailmassa, ku oltii
kéyténnds yli vuos koko ajan etétdissé. Se on yhen napin painalluksen
padssé, ku sé saat tdysin oman rauhan. Yhtékkii mé oon taas kotona ilman
mink&énlaista ty6ta, mul on vaan se kone siind himassa. Se on niin iso hou-

kutin paastéa pois siité tilanteesta verrattuna, kun ollaan jossain neukkarissa,
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missé kaikilla on téystybpéivé edessé. Ei kelldén oo kiire siit pois, vaan voi-
daan jutella rauhassa ja keskustella jostain asian ympaérilta, mitké on niit ti-

lanteita, jotka luo sité yhteishenked ja tapaa hoitaa asioita. (H2.)

Nykypaivana yrittajyys on yleistynyt ja tydelamassa on tyontekijoille paljon enemman
mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja, mista valita. Taman vuoksi tyontekijoiden sitouttaminen
on nykyaan vaikeampaa. H2 ja H3 pitavat tydyhteisda yhtena organisaation sitouttamisen
keinona. H2 nostaa esiin, etta usein yrittdjyyden mukana katoaa yhteiso. Yrityksessa tyos-
kenteleminen on H3:n mukaan helpompaa, silld ihmisilla on usein iso tiimi tukena. Han ko-
rostaa myds sita, ettei kaikilla inmisilla ole samanlaista osaamista jokaisesta osa-alueesta,
kun taas organisaatiossa on mahdollista saada tukea muilta tydyhteisén jasenilta. H3
muistuttaa verkostoitumisen tarkeytta, silla se helpottaa tyéelamaa. Yhteis6a on kuitenkin

H2:n mielesta vaikeaa muodostaa etayhteyksien kautta.

H1:n mielesta tydssa kehittymisen ja motivaation kannalta tydntekijoilla tulee olla sopi-
vassa suhteessa sellaisia ty6tehtavia, jotka he osaavat ja sellaisia, jotka menevat henkildén
oman mukavuusalueen ulkopuolelle. Tydntekijan on hyva tunnistaa omat henkilékohtaiset
rajat, mitka ovat hanelle liikaa. H1 korostaa, etta etenkin nuorempana ei valttamatta viela
tiedeta omia rajoja, mika voi johtaa loppuun palamiseen. Organisaation tulisi H1:n mukaan
tukea tassa tyontekijoita, mutta se vaatii myos tyontekijoilta itsetuntemusta ja oman toi-
minnan reflektoimista. Tydntekijdiden sisaistd motivaatio lisda myds merkityksellisyyden
tunne tydssa. H3 nakee, ettd ihmiset 16ytavat tydhdon merkityksellisyytta tunnistamalla
oman arvomaailmansa ja l6ytamalla tydn merkityksen sitd kautta. Kaikki ty6t eivat myds-
kaan H3:n mukaan sovi kaikille, minka vuoksi ei ole myoskaan vaarin 16ytaa merkitysta

sellaisesta tydsta, jossa ei suoraan paranneta maailmaa.

H1 uskoo, ettd suurissa organisaatioissa johtajallakin on aina olemassa jossain tuki. Sa-
malla tavalla kuin tyontekijat saavat tukea esihenkilGilta ja johtajilta, tulisi H1:n mukaan
johtajien saada tukea vastavuoroisesti tydntekijoiltd. H1 kokee vastavuoroisuuden edes-
auttavan yhteisty6ta ja tata kautta tyon sujuvuutta. H2 kokee esihenkildiden ja johtajien
saavan tukea saanndllisten esihenkildkoulutusten kautta. He saavat koulutuksista avaimia
johtamiseen, jonka kautta he pystyvat muodostamaan omanlaisen johtamistyylinsa ja luot-
tamusta omaan toimintaan. H3 kokee puolestaan, etta johtajien tulee olla luonteeltaan lu-
jia ja osata kasitella itsenaisesti erilaisia asioita, minkd puolesta he eivat tarvitse, niin pal-
jon tukea. Johtohenkildissd on myds H3:n mukaan vdhemman uupumisia verrattuna mui-
hin organisaatioiden tydntekijoihin. H3:n mielestd organisaatioiden tulee osata tunnistaa
oikeanlaiset ihmiset johtoasemaan. Han esitti esimerkin organisaatiosta, jossa ei esimer-

kiksi rekrytoitu johtajia tai esihenkilbitd organisaation ulkopuolelta, silla haluttiin olla
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varmoja henkildn sopivuudesta kyseiseen tehtavaan. H3 uskoo mentorointien olevan hyva

keino tukea johtajia ja esihenkilbitd omassa tydssaan.

Vuorovaikutus on merkittava osa toimivaa tyoyhteis6a, minka vuoksi H2:n mielesta vuoro-
vaikutuksellekin tulisi olla organisaatiossa olemassa yhteiset toimintatavat ja sisdiset kay-
tanteet. Han antoi esimerkin pidempiin lounaisiin ja kahvihetkiin suhtautumisesta. H2 Ii-
sasi, etta johtajalla ja tydntekijalla tulisi olla sdannodllisesti varattu keskusteluhetki, silla il-
man varattua aikaa asiat voivat helposti unohtua ja jaada kaymatta 1api. Seka H1:n ja
H3:n vastauksissa nousi esiin, ettd vuorovaikutuksen ydin on ihmisten tunteminen. He
molemmat nostivat myds esiin palautteenannon merkityksen. H3 korosti, etté positiivisen
ja rakentavan palautteen antamisen perustana on juuri ihmisten tunteminen. Hanen mie-
lestaan ihmiset ottavat palautteen enemman tosissaan, kun se tulee ihmiselta, jonka oike-

asti tuntee. H1 korostaa vuorovaikutuksen perustana avointa ja rehellistd keskustelua.

Ihmisten tunteminen on myo6s H1:n mielesta ratkaisu huomioida erilaiset persoonat johta-
juudessa, silla tutustumisen kautta huomaa, mitka toimintatavat sopivat kullekin ihmiselle.
H2 uskoo kuitenkin tietyissa maarin yhteisten toimintatapojen olevan organisaation pohja,
vaikka han silti kunnioittaa erilaisia toimintatapoja ja nakemyksia ja pitaa niita rikkautena.
H2 nakee persoonien tunnistamisessa haasteena sen, etta johtaja saattaa peilata usein

omaa nakemysta asioihin ja muihin ihmisiin. Téma voi johtaa siihen, etta ihmiset puhuvat

lopulta eri kielta, vaikka olisi vain yritetty ymmartaa toisen tapoja toimia.

Organisaatioiden lisdantyvan itseohjautuvuuden myoéta H2 ajattelee, etta paatdksenteko
voi hidastua ja vaikeutua, jos organisaatiossa ei ole esihenkil6itd edistamassa oman tiimin
asioita eteenpain. Hanen mielestansa itseohjautuvuus jakaa myos vastuuta tuloksesta
tyontekijoille ja lisaa heidan paineitaan. H2:n mukaan tydntekijoiden tulee tehda heille an-
netut tehtavat tydonkuvan mukaan, mutta heilla tulisi olla aina esihenkildn tuki etenkin ter-
veydellisissa asioissa. H1 kokee, etta asioissa, jotka koskevat ainoastaan omaa tyéta, on
tyéntekijalla isompi vastuu. Kun taas asioissa, jotka koskevat useampia ihmisia, vastuu on

johtajalla tai esihenkilolla. H1 korostaa my0s, etta tyontekijoilla

H2 korostaa tyontekijoiden tukemista merkittavasti ja nakee, etta johtajalla ja esihenkiloilla
on merkitysta tiimin hyvaksi. Hanesta esihenkild pitaa huolta siita, etta tydn osaaminen on
oikealla tasolla. H2 uskoo, etta esihenkildita tarvitaan selvittdmaan asioita ja nopeutta-
maan paatoksentekoa. H3 uskoo myos paatoksenteon hidastuvan organisaatiossa, jossa
ei olisi nimettyja johtajia. Tyoyhteiso paattaa H3:n mielesta yhdessa, minne suuntaan or-
ganisaatiossa mennaan, eika pelkastaan johtaja. Han uskoo, etta itseohjautuvuutta tulisi
lahestya hitaan prosessin kautta, silla ihmiset voivat pelastya vastuun kantamista. H3 ki-

teyttaa ajatuksensa itseohjautuvista organisaatioista seuraavasti:
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Kaikki ihmiset nehén niinku sitd omaa elédméénsé pystyy johtamaan. Niil on
asuntolainat, niil on lapset, niil on niinku siis kaikki suunnitelmat. Kyl jokainen
pystyy. Et miks se sama konteksti ei vois olla tyéelamasséa. Sé joudut kanta-
maa omassa elédmésséki vastuuta niisté lainoista tai muista, ni tietylla taval-
lahan se on ollu aliarvioivaa et tybkontekstissa ihmiset ois aina: “en yhtdan
tieda, kertokaa mulle mitéd mun pitédé tehda”. Jos sitéd vaan voimaannutettais,
etté hei kylldhén sa tiidt, miten sé nyt ratkaisisit, tee vaa. Se niinku kasvat-

tais sitd luottamusta. (H3.)

H2 kiteyttaa hyvan johtajan sellaiseksi, jonka kanssa on aina mukava tehda asioita. Han
ajattelee, etta hyvat johtajat ovat universaalisti pidettyja ihmisia, jotka motivoivat ihmisia
tyoskentelemaan. Hyvan johtajan tulee H2:n mielesta myds osata kyseenalaistaa ja haas-
taa tyontekijoita, silla sen kautta on myds mahdollista motivoida tyontekijoita tekemaan
tyot hyvin. H3 tiivistaa puolestaan hyvan johtajan sellaiseksi inmiseksi, joka valittaa ai-

dosti, mutta on myo6s johdonmukainen ja tarpeen mukaan jamakka.

5.2 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen luotettavuudella on suuri merkitys opinnaytetyén laadun kannalta. Varton
(1992) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tavoitteet toteutuvat, kun tutkimuk-
sen tutkimuskohde ja tulkittu materiaali sopivat keskenaan yhteen ja teorian muodostami-
seen ei ole vaikuttanut epdolennaiset tekijat (Vilkka 2021). Puusa ja Juuti (2020) jaottele-
vat luotettavuutta kasittelevat pohdinnat kolmen seuraavan kasitteen alle: uskottavuus,
luotettavuus ja eettisyys. Nama kasitteet eivat ole yksiselitteisia, mutta niista jokainen tu-
lee ottaa huomioon tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Muuten koko tutkimukselta uhkaa

l&hted pohja, mikali yksi naista tekijoista ei ole kohdillaan.

Uskottavuuden kasitteella tarkoitetaan tutkimustulosten hyvaksymista tosiksi suuren ylei-
son ja tutkimuksen kohderyhman keskidssa. Heidan tulee luottaa siihen, etta tutkimus on
analysoitu tasmallisesti kayttden asianmukaisia lahteita ja aineistonkeruumenetelmia.
Luotettavuudella puolestaan viitataan tutkijan vakuuttavuuteen. Tydlla taytyy olla uskotta-
vat perustelut ja menetelmat, joilla tutkija on paassyt tutkimustuloksiin ja niiden analysoin-
tiin. Vakuuttaakseen lukijat tutkijan tulee olla rehellinen 1api tyon ja paljastaa my6s mah-
dolliset harha-askeleet tydn matkalla. Tydn taytyy tayttda myds eettiset tavoitteet, milla vii-
tataan siihen, etta tutkimuksessa kaytetyt eettiset periaatteet voisivat toimia minka ta-
hansa kriteerit tayttavan tutkimuksen pohjalla. Eettisyys vaatii myds sen, etta tutkimus ta-
voittelee hyvia asioita tutkimuksen kohderyhmalle. Tutkimus ei saa aiheuttaa vaaraa koh-

deryhmalle, vaikka tutkimuksen aihe olisikin arka. (Puusa & Juuti 2020.)
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Etenkin laadullisen tutkimuksen tulkinta on haasteellista, koska laadullisesti suoritettu tut-
kimus perustuu ihmisten subjektiivisten kokemusten ja nakemysten analysointiin (Puusa &
Juuti 2020). Talldin heidan tulkintansa ovat vaajaamatta puolueellisia, silla ne perustuvat
ihmisten omakohtaisiin kokemuksiin, jotka vaihtelevat tutkittavasta ymparistosta ja inmis-
ten elamankatsomuksesta riippuen. Taman vuoksi laadullisessa tutkimuksessa voidaan
tavallisten teorioiden sijaan esittaa niin sanottuja ihannemalleja ja esimerkkeja tutkitun il-
midn esiintymisesta (Puusa & Juuti 2020). TAman vuoksi myds tasta tutkimuksesta synty-
neet tulokset ovat vain ihannemalleja ja avaimia ihmislaheisesta johtajuudesta. Tutkimuk-

sessa tiedostetaan, etta tutkimustulokset eivat kerro yhta totuutta.

Laadullista tutkimusta tekevan tutkijan tulee myds muistaa tarkastella tulkinnan ja ymmar-
tamisen prosesseja, jotta han on tietoinen siita, kuinka hanen omat nakemyksensa vaikut-
tavat havaintoihin ja asioiden ymmarrykseen. Tutkijan tulee tunnistaa laadullisen tutkimuk-
sen ominaispiirteet ja tutkimusprosessi tasmallisesti kyetakseen vastaamaan tieteelliselle
tutkimukselle asetettuihin vaatimuksiin. Taydellinen objektiivisuus on miltei mahdottomuus
missaan sosiaalitieteellisessa tutkimuksessa, vaikka itse objektiivisuus onkin yksi keskei-
nen tieteellisyyden ihanne. Tutkija voi kuitenkin pyrkia lisddmaan tutkimuksen uskotta-
vuutta tunnistamalla ja tuomalla esiin omaa subjektiivisuuttaan ja arvomaailmaansa.
(Puusa & Juuti 2020.) llman oman toiminnan reflektoimista subjektiivisuus ja tutkijan omat
arvot voivat vaikuttaa liikkaa tutkimuksen kulkuun ja itse tutkimustuloksiin, mika tekee tutki-
muksesta epaluotettavan. Loppupeleissa laadullisen tutkimuksen tarkein luotettavuuden
mittari on tutkija itse, silla tutkijan tekemat paatdkset ovat arvioinnin kohteena (Vilkka
2021).

Laadullista tutkimusta on mahdotonta toistaa uudestaan, silld kokonaisuutena jokainen
laadullinen tutkimus on ainutkertainen. Tama johtuu siita, etta tutkijat saattaisivat paatya
erilaisiin lopputuloksiin tulkitessaan aineistoa eri tavalla. Tutkijoilla voi keskenaan olla eri-
tasoinen teoreettinen tietdmys ja ymmarrys tutkimuksen aihetta kohtaan. Vilkan (2021)
mukaan toisen tutkijan tulisi kuitenkin samoilla menetelmilla paasta samaan tulkintaan,
vaikka han loytaisi myods muita tulkintoja aineiston pohjalta. Rehellisyys, l1apinakyvyys ja
oman toiminnan reflektoiminen nousevat selkeasti tarkeiksi kriteereiksi, jotta laadullisella

tutkimuksella voidaan toteuttaa luotettava tutkimus.

Opinnaytetydssa tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana teorian lisaksi kaytetaan aino-
astaan kohderyhman haastatteluita. Haastatteluissa on tarkeaa ottaa huomioon, etta
haastattelutilanne eroaa paljon tavallisesta arkikeskustelusta. Tilanne ei sen vuoksi ole
taysin luonnollinen, mikd saattaa vaikuttaa saatuun tutkimusaineistoon. Haastattelutilanne

voi vaikuttaa esimerkiksi ihmisten puhetapaan ja asioiden ilmaisuun. Lisaksi on
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huomioitava, etta ihmiset puhuvat samasta asiasta eri tavalla erilaisessa tilanteessa.
Haastattelutilanteessa haastattelijalla on myés iso vaikutus, koska haastattelun aikana ta-
pahtuu paljon peilaamista seka omaan mindkuvaan etta haastattelun toiseen osapuoleen.
Haastatteluita voidaan kuitenkin pitda luotettavina aineistonkeruumenetelmina, kunhan
haastattelun aikana ja sen jalkeen varmistetaan, ettad haastattelija on tulkinnut ja ymmarta-
nyt keskustelun aikana nousseet asiat samalla tavalla kuin haastateltava on ne tarkoitta-
nut. (Puusa & Juuti 2020.)

Tutkimus on toteutettu uskottavasti, silla aineistonkeruumenetelmana on kaytetty teema-
haastattelua ja haastattelut on litteroitu eli kirjoitettu puhtaaksi. Haastattelukysymykset on
luotu tydssa kasiteltavan ilmion pohjalta ja mietitty niitd kysymyksia, joiden avulla paas-
taan tutkimuksen tavoitteisiin. Nailla taataan asianmukaisten lahteiden ja aineistonkeruu-
menetelmien kaytto, silla tutkimus on edennyt oikeaoppisesti. Tyossa on lahestytty laadul-
lista tutkimusmenetelmaa fenomenologian avulla, silla tutkija on ollut aineistoa keratessa
tietoinen, etta tutkimuksen analyysiin vaikuttaa hanen itsensa tekemat havainnot ja tulkin-
nat haastatteluissa. Tutkimuksen uskottavuutta olisi voinut parantaa suunnittelemalla
haastattelut vasta siina vaiheessa, kun tutkimuksen teoriaosuus olisi ollut kokonaan val-
mis. Talldin haastattelukysymyksista olisi voinut saada viela tehokkaampia tutkimuksen

tavoitteisiin nahden.

Tutkimusta voidaan pitdd myods luotettavana, silla tutkimustulokset ovat hyvin perusteltuja
ja kaytetyt menetelmat soveltuvat kyseisen ilmiodn eli tdssa tydssa ihmislaheisen johtajuu-
den tutkimiseen. Tutkimuksen luotettavuutta lisaa se, etta tutkimustulokset on avattu kun-
nolla auki ja tutkimus on toteutettu Iapinakyvasti. Tutkimuksen luotettavuutta olisi voinut
lisata, jos haastateltavia olisi ollut useampia, jolloin olisi voitu 16ytdd enemman yhtenaisia
tekijoita. Lisaksi haastateltavia olisi ollut hyva saada eri aloilta, silla se olisi antanut laa-
jemman kuvan ilmion olotilasta organisaatioissa. Tutkimus tayttaa sen vaatimat eettiset
tavoitteet, silla se kunnioittaa tutkimuskohteiden ihmisarvoa. Tutkimus on toteutettu ano-
nyymisti, jotta ihmiset voivat jakaa vapaasti ajatuksiaan ilmion ymparilta. Tutkimus haluaa
saada tutkimuskohteet miettimaan ilmidlle keskeisia teemoja ja tuoda heille uusia oivalluk-

sia.
5.3 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, onko ihmislaheinen johtajuus ratkaisu tulevaisuuden
organisaatioille. Tutkimuksen tavoitteeseen oli tarkoitus paasta tutkimalla tulevaisuuden
ympariston ja johtajan edellytyksia. Samalla oli tarkoitus saada selville, kuinka johtajan ja

tydntekijdiden vastuujako muuttuu johtajuuden kehittyessa. Haastatteluista nousi esiin
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monia ihmislaheisia ominaisuuksia, joiden avulla organisaatioiden on mahdollista saavut-

taa sellainen johtajuuden taso, mika tukee ihmisten kehittymista ja tydhyvinvointia.

Tyon teoriaosuudessa tuotiin esille, ettéd ihmislaheinen johtajuus on noussut vahvasti kes-
kusteluun, mutta silti useimmat organisaatiot toimivat vanhojen johtamismallien mukaan.
Haastattelut osoittivat, ettéd uudenlainen johtamistyyli on viela kehittymassa ja sita varten
ollaan koko ajan luomassa uusia tapoja toimia. On taysin selva, ettd johtajuus on kes-
kellda murrosta, mutta matka on kuitenkin vield alussa. Jatkuva kehittyminen ja uusien in-
novaatioiden luominen on organisaatioille ja sen jasenille valttamatonta pysytellakseen

muutoksen mukana ja mieluiten hieman sen edella.

Haastatteluissa nousi useasti esiin itseohjautuvuuden monet muodot. Itseohjautuvat orga-
nisaatiot eivat ole viela tyéelaman arkipaivaa, mutta organisaatiorakenteet ovat muotoutu-
massa kohti tata suuntaa askel kerrallaan. Maailman kompleksisuus seka ympariston
muuttuvat tarpeet vaativat ketteryytta ja nopeaa muuntautumiskykya, mitka pakottavat or-
ganisaatot muuttamaan toimintamallejaan. Erityisesti matalahierarkia korostui tutkimustu-
losten joukossa. Matalan hierarkian avulla organisaatioiden on mahdollista nopeuttaa pro-
sesseja, silla tiimien ja yksittaisten tydntekijdiden ei tarvitse aina pyytaa lupaa tai suostu-

musta ylemmalta taholta.

Tutkimustulosten pohjalta nousee esiin, etta johtajan ja esihenkilon rooli muotoutuu koko
ajan uudenlaiseksi. Johtajuus ei keskity enaa johtajan ymparille, vaan siina korostuu
enemman ihmisten valinen aito vuorovaikutus ja tydyhteison todellisen potentiaalin I16yta-
minen. Johtajuudesta tulee pikemminkin keino ohjata organisaation toimintaa mahdollista-
malla tyontekijdille sellaisen ympariston, jossa he voivat olla vapaasti omia itsejaan ja ko-
kevat tekevansa jotain merkityksellista. Johtajan ja esihenkildiden tehtavana olisi tutki-
mustulosten mukaan olla ennen kaikkea tukemassa tyontekijoiden kehittymista ja haastaa
tydntekijoita parempiin suorituksiin. Tutkimustulokset osoittavat, ettd ihmislaheinen johta-
juus ei tarkoita, etteikd rakentavaa palautetta tulisi antaa, jos se nahdaan tarpeelliseksi.
Ihmislaheinen johtaja haluaa myds olla edistdmassa tydntekijoiden kehittymista ja auttaa

heita |I0ytamaan heille oikean paikan.

Motivaatio nousi jokaisen haastateltavan vastauksissa pinnalle, silla se on vastaus mo-
neen tulevaisuuden ongelmaan. Motivoituneet tyontekijat saavat todistetusti aikaan pa-
rempia tuloksia, koska he haluavat kehittya ja ovat |oytaneet heita palvelevan merkityksen
tyosta. Motivoituneet ihmiset on helpompi saada sitoutettua organisaation, silla he kokevat
tyon mielekkaaksi. Tutkimustulokset osoittavat, etta tyon mielekkyyteen vaikuttaa paljon
tyontekijan mahdollisuudet vaikuttaa ja valita, milla tavoin tyota tekee. Haastatteluissa

omana teemana ollut etatyd antaa tydntekijoille vapautta valita ja muodostaa itselle
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toimivin tapa tyéskennella. Tutkimustulokset kuitenkin osoittavat, etta etatydssa on seka

mahdollisuuksia etta haasteita etenkin luottamuksen rakentamisen suhteen.

Tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta, etta ihmislaheinen johtajuus on ratkaisu tulevai-
suuden organisaatioille. Tutkimustulokset korostavat erityisesti aitoa vuorovaikutusta, ih-
misten kohtaamista ja ihmisten tuntemista. Tunnetaidot ja ihmisten tulkinta ovat taitoja,
jotka korostuvat tulevaisuuden organisaatioissa. Aitoa inhimillistd vuorovaikutusta ei pys-
tyta tulevaisuudessakaan korvaamaan teknologian avulla, vaan maailman kompleksisuus
otetaan vastaan aidolla ihmisyydella ja luovalla asiantuntijuudella. Tutkimustulokset kui-
tenkin osoittavat, ettd organisaatiot tulevat tarvitsemaan tulevaisuudessakin yhteisia toi-
mintatapoja asioiden edistamista varten. Ihmislaheisyydesta kumpuavat luovat innovaatiot
tarvitsevat tiettyja toimintamalleja ja kaytanteita tukemaan naiden innovaatioiden kayttoon-
ottamista. Vanhoista johtamismalleista tullaan siirtymaan ihmislaheisempaan johtajuuteen,
jossa johtajuus on enemman yhteisokeskeista ja kaikilla tydyhteison jasenilla on mahdolli-

suus vaikuttaa ja ilmaista itsedan vapaasti.
5.4 Jatkotutkimusaiheita

Tutkimukselle on I6ydettavissa jo talla hetkelld useita jatkotutkimusaiheita, jotka vain kas-
vavat ilmidn kehittyessa. Tutkimustuloksista selvisi, ettd organisaatiot tarvitsevat ihmisla-
heista johtajuutta maailman muuttuessa jatkuvasti kompleksisemmaksi paikaksi. Kansain-
valiseksi puheenaiheeksi on noussut tunnejohtaminen, silla tulevaisuudessa johtajien tu-
lee ottaa haltuun ihmisten tunteet ja niiden vaikutukset tyontekoon. Tyontekijoiden hyvin-
vointi on nostanut tunnejohtamisen keskustelun aiheeksi, koska tunteilla on merkittava
vaikutus hyvinvointiin. (Erkko 2022.)

Erkon (2022) mukaan koronapandemian my6ta organisaatiot joutuvat kohtaamaan uuden-
laisia haasteita, joihin taytyy 10yt myos ratkaisuja. Tyontekijoiden sitoutumattomuus
yleistyy ja ihmisille syntyy useammin halu vaihtaa tyopaikkaa, silla ihmiset ovat alkaneet
enemman pohtimaan sita, millaisia ihmisia he ovat ja missa he haluavat tyéskennella. Or-
ganisaatioissa monet toimenpiteet kuten paatdstenteko ja ihmisten valinen yhteistyo tarvit-
sevat tunnetaitoja toimiakseen. Taman vuoksi tunnejohtaminen olisi ajankohtainen ja mer-
kittava jatkotutkimusaihe talle opinnaytetydlle. Tunnejohtamista tulisi tutkia enemman ja
keskittya syventymaan siihen, millaisia tunteita erilaiset asiat voivat herattaa erilaisissa ih-
misissa.

Toisena keskeisena jatkotutkimusaiheena tydlle voisi olla yhteiséohjautuvuus. Martela
(2021, 6) korostaa, ettéa parempia tuloksia saadaan aikaan, kun asiantuntijoilla on mahdol-

lisuus tydskennellda yhdessa valitsemallaan tavalla. Tata voidaan pitaa ikaan kuin
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yhteis6ohjautuvuuden tiivistyksena. Jatkotutkimusaiheeksi sopisi juuri yhteisdohjautuvuus,
vaikka samasta aiheesta kaytetaankin usein myos nimitysta itseohjautuvuus. Termi yhtei-
sdohjautuvuus kuvastaa paremmin kyseista ilmiota, koska usein silla kuitenkin tarkoite-
taan yksildn sijaan yhteisén pyrkimysta ohjautua yhdessa. Tulevaisuuden organisaatioissa
tyontekijoilla ja tiimeilla tulee olemaan enemman vapautta valita, minka vuoksi yhteiséoh-
jautuvuutta olisi tarkeaa tutkia enemman, jotta sita voidaan hyédyntaa organisaatioissa

mahdollisimman hyvin.

Kolmantena jatkotutkimusideana voisi olla neljan paivan tyoviikko, silla tutkimusten mu-
kaan sen avulla on saatu aikaa hyvia tuloksia ja nama tulokset tukevat ihmislaheista johta-
juutta. Yorkin (2023) mukaan Isossa-Britanniassa ja Irlannissa tehty neljan paivan tyovii-
kon puolen vuoden kokeilujakso vaikutti positiivisesti organisaatioiden suoriutumiseen, te-
hokkuuteen ja tyontekijoiden hyvinvointiin. Kokeiluun osallistui vapaaehtoisesti 33 organi-
saatiota vuonna 2022. Lyhyempi tyoviikko muun muassa laski ihmisten stressitasoja ja
paransi elaman balanssia. 86 % organisaatiosta piti kokeilua onnistuneena ja suunnitteli-
vat jatkavansa neljan paivan tyoviikkoa viela kokeilun jalkeenkin. Lyhyempi tyoviikko on
herattanyt keskustelua ympari maailmaa ja sen kokeileminen selkeasti kiehtoo ihmisia ja

organisaatioita. Neljan paivan tyoviikko saattaa olla yksi uudenlainen tapa organisoitua.
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YHTEENVETO

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda, onko ihmislaheinen johtajuus ratkaisu tulevaisuu-
den organisaatioille. Tutkimustulosten pohjalta oli tarkoitus luoda ihannemalleja, jotka toi-
mivat ilmion esimerkkeina. Niiden ei ollut kuitenkaan tarkoitus kertoa koko totuutta, silla ne
perustuvat tutkimuskohteiden omakohtaisiin kokemuksiin. Lisaksi oltiin tietoisia, etta 13-
hestyttaessa laadullista tutkimusta fenomenologian avulla, tutkijan omat tulkinnat vaikutta-
vat aina hieman lopullisiin johtopaatoksiin. Haastattelurungon luomisessa hyddynnettiin
tyon teoriaosuuteen rajattuja aiheita ilmion ympariltd ja huomioitiin tyon aikana nousseita
havaintoja. Tutkimuksen perustana toimi teoriaosuus, jota ilman itse haastatteluita olisi ol-

lut vaikea toteuttaa. Teoriaosuus ja tutkimus yhdessa mahdollistivat tyon onnistumisen.

Opinnaytetyon tavoitteena oli lisdksi tunnistaa, millainen tulevaisuuden ymparisto tulee
olemaan ja millaisen organisaation ja tydyhteison se tulee tarvitsemaan. Tyon tavoitteisiin
saadut ihannemallit kertovat itsessaan ilmion ajankohtaisuudesta ja merkittavyydesta. Tu-
levaisuuden ympariston ja ihanneorganisaation valille muodostui selkea yhteys tyon ede-
tessa. Kompleksisuus vaatii organisaatiorakenteiden muutosta kohti itseorganisoituvam-
pia yrityksid. Yhteisbohjautuvuus tarvitsee kuitenkin uudenlaista johtajuutta onnistuak-
seen. Ihmislaheisen johtajuuden korostaminen on vastaus tdhan muutokseen. On kuiten-
kin muistettava pitdd management johtaminen ihmislaheisen johtajuuden rinnalla, jotta

muistetaan myds tuoda uudenlaiset innovaatiot kaytantoon asti.

TyOssa saavutettiin sille asetetut tavoitteet ja lopulliset johtopaatokset tukivat ihmisla-
heista johtajuutta ratkaisuna tulevaisuuden organisaatioille. Tydn kautta I6ydettiin vastauk-
sia tulevaisuuden organisaatioita varten. Organisaatioiden tulee olla ketteria ja muutosval-
miita, silla maailma muuttuu koko ajan kompleksisemmaksi paikaksi ja tulee vaatimaan
organisaatioilta uudenlaisia tapoja toimia. Kompleksisuuden vastavoimana toimii ihmisla-
heisyys, silla sen kautta pystytdan ratkomaan ongelmia, jotka vaativat luovaa asiantunti-
juutta ja aitoa vuorovaikutusta. Organisaatioiden tulee pyrkia pitamaan kiinni ihmislahei-
syydesta saavuttaakseen parempia tuloksia, silla ihmisten tulee saada tuoda taysin koko-

nainen oma persoonansa myos tyopaikalle saavuttaakseen tayden potentiaalinsa.
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LITE 1. HAASTATTELULOMAKE

Johtajuus

¢ Mita johtajuus sinulle merkitsee?
¢ Millaisia asioita ja ominaisuuksia liitat ihmislaheiseen johtajuuteen?

¢ Millaisia mahdollisuuksia ja haasteita pehmeilld arvoilla on yrityksen toiminnan, tu-

losten ja onnistumisen kannalta?
e Miten johtaa lempeasti mutta uskottavasti?

Muuttuva maailma ja megatrendit

o Mitka ilmiét/asiat ohjaavat tulevaisuuden johtamiskulttuuria seuraavan vuosikym-

menen aikana?
¢ Kuinka jalkauttaa kaytantoon erilaiset johtamisteoriat/strategiat?

Etatyo

¢ Mitd mahdollisuuksia ja haasteita etaty® on tuonut ja tuo tulevaisuudessa johtajuu-
delle?

¢ Kuinka rakentaa luottamusta etatydssa?
Tyohyvinvointi
¢ Kuinka sitouttaa tydntekijoitéa nykyajan tydmarkkinoilla?
o Kuinka edesauttaa tyontekijoiden sisaista motivaatiota ja halua kehittya?
e Kuinka luoda tydhén merkityksellisyytta ja kenelld on vastuu siita?

e Saavatko johtajat/esihenkil6t tarpeeksi tukea tydssaan? Miten tdma eroaa tyonte-

kijoista?
Vuorovaikutus

e Milla tavoin edistada vuorovaikutusta seka johtajan ja tyontekijan etta tyontekijoiden

valilla?
e Milla tavoin huomioida erilaiset persoonat osana johtajuutta?

¢ Millainen vaikutus itseohjautuvuuden lisdantymisella on johtajan ja tyontekijoiden

vastuualueisiin?
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Kuinka paljon johtajan tulee joustaa ja tulla vastaan?
Kuinka paljon johtajalla on merkitysta? Voiko yritys onnistua ilman hyvaa johtajaa?

Millainen on hyva johtaja?
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