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Tiivistelma

Tama opinnaytetyd on laadullinen tutkimus johtamistyén kokemuksista. Tutkimuksen ta-
voitteena oli tutkia kohderyhméan kokemuksia johtamisesta ja miten he kokevat johtamisen
vaikuttavan tyéskentelyyn. Tutkimuksessa selvitettiin myos mitka ovat suurimmat johtami-
sen haasteet. Yhteiskunnan ja tybelaman nopea kehitys- ja muutosvauhti asettavat yha
enemman paineita organisaatioiden toimintaan. Johtamisen rooli on entistd merkittavam-
massa ja kriittisemmassa valokeilassa jatkuvien muutosten organisoinnissa ja hallinnassa.
Taman opinnaytetyon tarkoitus on havainnollistaa ihmisten johtamisen tarkeytta johtamis-
tydssa ja kuinka tydelaman haasteet edellyttavat myos johtamiselta uudistumista. Tutki-
muksen tietoperusta kertoo uusimmista johtamisteorioista -ja trendeista, kuten strategisen
johtamisen merkityksesta liikketoiminnassa. Tutkimuksen teoriaperustassa kasitellaan johta-
misen merkitysta yrityksen suorituskykyyn, ja johtajan ja johdettavan vuorovaikutussuhteen
muodostumista. Tietoperustassa tutustutaan myés johtamistyon kehitykseen ja aiempiin

johtamisty6n tutkimuksiin.

Tutkimusmenetelmina kaytettiin tutkimushaastatteluja ja osallistuvaa havainnointia. Tutki-
mukseen haastateltiin neljaa johtamistydn esimiesta ja neljad organisaation tiimin jasenta
kevaan 2018 aikana. Tutkimusaineiston tulkintaan kaytettiin aineistolahtoista sisallénana-

lyysia. Tutkimusty6 ajoittui huhti-lokakuulle 2018.

Johtaminen vaikuttaa tydskentelyyn monitasoisesti ja erityisesti yksilon tydssajaksamiseen
ja tyossa viihtymiseen. Tutkimuksen mukaan hyvan johtajuuden tunnusmerkkeja ovat sosi-
aalinen alykkyys, nopeus, joustavuus ja kyky muuntautua tilanteisiin. Tyon pirstaloitumi-
nen, teknologian kehitys ja osaamisen kehitys ja yllapito koetaan suurimmiksi johtamisen

haasteiksi vuonna 2018.

Asiasanat
johtaminen, henkilgstdjohtaminen, muutosjohtaminen




Siséllysluettelo

AN o T o =g | o PSSR 1
2 TULKIMUKSEN tHEIOPEIUSTA ... 3
2.1 Strateginen johtaminen liiKEtOIMINNASSA ........cccvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee 5
2.2 Johtamisen merkitys yrityksen SUOrtuSKYKYYN ..........coovviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeeee 6
2.3 Taylorismista innovaatioihin ja itSensa johtamiSEen ............cccevvvvvvviiiiiiiiiiiiiieneennn, 8
2.4 Johtamisen tUtKIMUKSEL...........uuiii e e e e e 12
3 TUtkimUKSEN tOtEULLAMINEN ....eeeieiiiei e e e e e e e e e e e e eaeas 14
3.1 Tutkimushaastattelun suunnittelu ja tutkimusmenetelmat...............ccccvvvvviniinnnnnns 14
3.2 HaastattelUtilanteer ..........uueeiiie e 16
3.3 KOKemMUKSEL JONTAMISESIA .....uiiiieiiieeiiicee e 17
3.4 Mita hyva johtajuus MEIKILSEE? .......ccuiiiiie i 21
3.5 JOhtamiStydn MUULOS .......cuuuuiiiie e e e e et e e e e e e e rra e e e e e e 22
T 01 (T =T 1Y o 27
4 Tutkimustulokset ja PONAINTA ..........ccoiii i e 29
5 OPINNAYLELYON @rVIOINT . ..uuu e e e e e e e e e e e e e e e e eeraaaaaas 31
0= 1 (== 33
== R 36

Liite 1. HAAStAttCIUIOMAKE .. ..o e e 36



1 Johdanto

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittdd kohderyhméan kokemuksien avulla, miten
johtaminen vaikuttaa tyoskentelyyn esimiehend ja organisaation jAsenend. Toisena tavoit-
teena on tutkia mita haasteita johtamistydssé on vuonna 2018.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaisia kokemuksia kohderyhmalla on johtamisesta?
2. Miten johtamisen koetaan vaikuttavan tytskentelyyn?
3. Mitd haasteita johtamisty6ssé on vuonna 2018?

Tyoelaman murroksessa johtamistydn rooli on entista kriittisemmassa asemassa yritysten
liketoiminnassa. Johtamiselta ja johtajuudelta vaaditaan uudenlaista aktiivisuutta uudistu-
miseen ja ketteryyttd muutosvauhdissa pysymiseksi (Sydanmaanlakka 2014, 31-33.) Ty6
-ja elinkeino ministerion teettdma verkostotutkimus suomalaisesta johtajuudesta vuonna
2018 kertoo, ettd suomalainen johtaja on asiakeskeinen prosessien asiantuntija, jonka
haasteena ovat henkiléston motivointi ja vuorovaikutustaitojen osaaminen (Tyo6- ja elinkei-
noministerio, 2018). Tassa opinnaytetydssa tutkin johtamistyén kokemuksia kahdesta eri
nakokulmasta, esimiehen ja organisaation jdsenen nékdkulmasta, ja pohdin miten eri tyo-
tehtavissa olevat henkilot kokevat johtamisen vaikuttavan tydhon. Opinnaytetydn tarkoitus

on selvittaa, onko johtamisen vaikutus muuttunut.

Valitsin laadullisen tutkimuksen, koska halusin tutkia kohderyhmén kokemuksia johtamis-
tydsta ja tehda tulkintaa johtamisen vaikutuksista tydhon perustuen kokemuksiin. Tutki-
musaineiston keruumenetelmaksi valitsin puolistrukturoidut teemahaastattelut ja osallistu-
van havainnoinnin (Kananen 2010, 48-52; Tuomi & Sarajarvi 2018, 71). Teemahaastatte-
luilla tavoittelin kohderyhméan avointa keskustelua heid&n johtamiskokemuksistaan eri tee-
mojen mukaan (Myers 2013, 122). Haastatteluiden teemoja ovat johtamistyon kokemuk-
set, hyva johtajuus ja johtamistyén muutos. Haastattelut olivat tehokkain tapa kerata ajan-
kohtaista, monipuolista tutkimusdataa mahdollisimman matalalla kynnyksella osallistua
tutkimukseen. Haastattelin tutkimukseen yhteensa 8 henkil6d, neljaé esimiesta ja neljaa
tyontekijaa eri toimialoilta. Tutkimukseen osallistui kolme esimiestéa kaupan alalta, yksi
kahvilatoiminnan esimies ja nelja tyontekijaa eri liiketoiminnallisilta aloilta. Valitsin tutki-
mukseen osallistuvat henkil6t tutkimuksen aihepiiriin sopivan ammatillisen osaamisen ja
tyokokemuksen perusteella. Jaottelin tutkimuksen kohderyhmé&n henkilét kahteen ryh-

maan heidan tyétehtaviensa mukaan, esimiehiin ja tiimin jaseniin. Jaoin kohderyhmén



henkilot heidén tyotehtaviensa mukaan, jotta pystyin vertailemaan, 16ytyisiko eri toimialo-
jen valilla eroja tai yhtalaisyyksid. Halusin organisoida haastattelutilanteet kasvotusten ta-

pahtuviksi haastatteluiksi tutkimuksen luotettavuuden lisaamiseksi (Kananen 2010, 70).

Tiedustelin tutkimushaastatteluissa miten johtaminen vaikuttaa tydskentelyyn, millaisia ko-
kemuksia sinulla on johtamisesta suomalaisessa tai muussa tydymparistossa, millaista on
hyva johtajuus ja onko johtamisella merkitysta sinun tyohosi. Kohdistin johtamistyén haas-
teiden kysymykset erityisesti esimiestydssa tydskenteleville henkildille. Haastatteluiden
siséllon- ja tilanteiden suunnittelussa hyddynsin laadullisen tutkimuksen menetelmakirjalli-
suutta (Hirsjarvi & Hurme 2004), (Kananen, 2010), (Myers, 2013), (Silverman 2005),
(Tuomi & Sarajarvi, 2018), aiempia johtamistyon tutkimuksia ja kirjallisuutta. Valitsin tutki-
mukseen aineistolahtdisen sisdllonanalyysin, koska halusin tutkia kohderyhman kokemuk-
sia ja saada heidéan kokemuksiinsa perustuen muodostettua johtopaatoksia, miten johta-
misen koetaan vaikuttavan tyoskentelyyn.

Tama opinnaytetyd antaa ndkemyksia inmislahtoisesta johtamisesta ja johtamistyon haas-
teista tydelaman murroksessa. Tutkimustuloksia voidaan hyddyntéé esimerkiksi organi-
saation johtamistyon analysointiin ja kehittdmiseen. Opinndytety6 opetti minulle tutkimus-
tydskentelya ja projektin hallintaa, ja tukee ammatillista kehittymistéani syventamalla omaa

osaamistani inmisten johtamisesta ja organisaatiokayttéaytymisesta.



2 Tutkimuksen tietoperusta

Johtaminen voi tarkoittaa muun muassa ”...yrityksen johtamista laajana kokonaisuutena,
johon sisallytetaan kaikki johtajan toiminnan kohteet aina strategian laadinnasta talouden
seurantaan saakka” (Viitala & Jylha 2013, 248), tai ”...prosessia, jossa yksilo pyrkii vaikut-
tamaan muihin ryhman jaseniin niin etta ryhman tai organisaation tavoitteet voidaan saa-
vuttaa” (Lamsa & Paivike 2013, 206; Northouse 2016, 6). Johtamisty6ta ovat esimerkiksi
osaamisalueiden tunnistaminen, kehityskohteiden maarittely, ilmapiirin ja asenteiden luo-

minen ja tukeminen ja esimerkin nayttaminen (Northouse 2016, 14).

Johtamisen ulottuvuuksia voi tarkastella esimerkiksi merkityksilla "management” ja "lea-
dership” (Northouse 2016, 13-15; Yukl 2013, 22-24). Johtamistydssa on tarve osata joh-
taa molempia nakdkulmia, asioita ja ihmisia. Management eli hallinto viittaa asioiden joh-
tamiseen, paatoksentekoon ja yrityksen toimintaprosessien hallintaan (Armstrong 2013,
22; Northouse 2016, 14). Organisaatioiden hallinnollisissa johtamistehtavissa tehdaan
strategiaa, johdetaan organisaation rakenteita ja toiminnan jarjestelmia. Nailla toiminnoilla
varmistetaan organisaation tuloksellisuus ja toiminnan jatkuvuus, vakaus ja pysyvyys
(Northouse 2016, 13). Leadership eli ihmisten johtaminen tarkoittaa vuorovaikutusproses-
sien hallintaa, joka tapahtuu ensisijaisesti johtajan ja johdettavien valilla tydyhteisdssa
(Yukl 2013, 22; Armstrong 2013, 22). lhmisten johtaminen tarkoittaa ihmisten kanssa toi-
mimista, kommunikointia, visiointia, innostamista ja visioiden toteutusta (Armstrong, 2013,
22; Kostamo & Makkeli, 2017, 65-66). Koska kaikkien organisaatioiden toiminnan perus-
tana on ihminen, tarvitaan johtamistydssa toiminnan hallinnan lisaksi henkiloston hallintaa
ja ohjaamista. Henkiléston johtamisessa korostuvat tydyhteison jasenten vuorovaikutus,
osaaminen ja osaamisen koordinointi. Tama opinnaytetyd keskittyy ihmisten johtamiseen,
tutkimalla esimiesten ja tiimin jasenten johtamiskokemuksia ja johtamisen merkitysta tyos-

kentelyyn.

Johtamista tapahtuu monella eri tasolla organisaatioissa, niin yksilotasolla, kahdenvali-
sella tasolla, ryhmé- ja organisaatiotasolla (Yukl 2013, 30). Seuraavassa kaaviossa ha-

vainnollistetaan kahden henkilén, johtajan ja johdettavan vuorovaikutussuhdetta.



Muutos

Taustat:
-Arvot
-lka
-Sukupuoli

-Taustat
-Aiemmat kokemukset

Tilanne

Johtamistyyli

Tiimin jasen

Johtaja

Kaavio 1. Vuorovaikutussuhde johtajan ja johdettavan valilla. Mukaillen Northouse 2016,
93-102.

Kaaviossa 1. havainnollistetaan johtajan ja johdettavan vuorovaikutussuhdetta. Tata kut-
sutaan myds dyadisen tason johtamiseksi (Yukl 2013, 30; Lamsa & Paivike 2013, 212.)
Kaaviossa kuvataan ensin muutos, miké edellyttédd toimintoja niin johtajalle kuin johdetta-
valle. Muutos voi tarkoittaa esimerkiksi uuden esimiehen tai tyéntekijan tuloa organisaa-
tioon. Muutoksen sisalla on johtamista vaativa tilanne, esimerkiksi uuden esimiehen en-
simmainen tydpaiva. Eri tilanteet vaativat erilaista johtamista, erilaisia toimenpiteita ja eri-

laista viestintaa. Tata kutsutaan tilannekohtaiseksi johtamiseksi (Northouse 2016, 93).

Johtamistyylin, eli milla tavalla johtaja johtaa, maaérittelevat ensisijaisesti johtajan omat
henkildkohtaiset ominaisuudet ja taustat, esimerkiksi minakuva, arvot, ik&, sukupuoli, kan-
sallisuus, koulutus, ja itsetunto (Lamsa & Paivike 2013, 230), mutta myo6s johdettava hen-
kilo. Johtaja joutuu miettim&an, miten saisi parhaiten esitettyd saman asian eri henkilille
ja eri ryhmille, niin vastaanottavalle osapuolelle kuin organisaatioon. Ensisijaisesti johta-
juudesta puhutaan vuorovaikutussuhteena johtajan ja johdettavan valilld, jossa painottuvat
organisaation asettamat tavoitteet ja tavoitteiden saavuttaminen (Collin, Auvinen, Herra-
nen ym. 2017, 68). Johdettavaa henkildd kuvataan kaaviossa 1. nimella Tiimin jasen.
Myds johdettavan henkildn taustat ja aiemmat kokemukset johtamisesta vaikuttavat sii-
hen, miten hén vastaanottaa viestin ja miten hdn ymmartaa tilanteen ja viestin. Johtajan ja
johdettavan henkilon valinen suhde muodostuu molempien osapuolien omien arvojen ja
aiempien kokemusten pohjalta. Johtaminen on prosessinomaista vaikuttamista toisiin ih-
misiin (LAmsa & Paivike 2013, 207). TyOyhteist koostuu erilaisista ihmisista yhtené henki-

|6stonéa tydskentelemassa kohti yhteisia tavoitteita ja paamaaria. Henkiléston hyvinvointi
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on elintarked toiminto liiketoiminnan menestymiselle, ja vaatii johtajalta kykya osata hallin-
noida ja vaikuttaa ihmisiin (Lamsa & Paivike 2013, 206-207).

Johtamista tapahtuu kahden henkilén valisen vuorovaikutussuhteen lisdksi myés ryhma-
ja organisaatiotasoilla. Ryhmatason johtaminen tarkoittaa ryhmien hallintaa ja organisoin-
tia, kykya ymmartaa miten tiettya ryhmaa, esimerkiksi markkinointitiimia tulee johtaa, jotta
se saavuttaa asettamansa tavoitteet ja toiminta on tehokasta. Organisaatiotason johtami-
nen tarkoittaa yrityksen sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien hallintaa ja organisointia. Si-
sdisia sidosryhmia ovat esimerkiksi yrityksen omistajat, sijoittajat ja yrityksen henkilosto.
Ulkoisia ryhmia ovat esimerkiksi yrityksen asiakkaat, toimittajat ja media (Yukl 2013, 32-
33.) Johtajan tehtavia sisaisten sidosryhmien kanssa ovat esimerkiksi toiminnan ohjaus ja
yhteistydn hyédyntaminen eri liiketoimintakokonaisuuksien vélilla. Ulkoisten sidosryhmien
kanssa tehtavia ovat esimerkiksi sujuvien yhteistydverkostojen hallinta ja imagon ja mai-

neen yllapito

2.1 Strateginen johtaminen liiketoiminnassa

Liiketoiminnan perusta on yrityksen liikkeideassa, arvoissa ja strategiassa. Liikeideaa avus-
tavat yrityksen arvot ovat tyOyhteistssa hyvaksyttyja toimintaperiaatteita, joita noudatta-
malla yritys viestii tarkoituksestaan. Arvojen perusteella yritys kehittda strategian, eli valit-
see yritystoiminnan suunnan ja tarvittavat peliséannét, paatokset ja menettelyt tavoittei-
den saavuttamiseksi. Liiketoimintaa suuntaavat strategiset valinnat ja suunnitelmat vaikut-
tavat koko yrityksen toimintaan, aina johtamisesta tyon suorittamiseen koko yrityksen hen-
kilostolla. Strategia méarittelee organisaation mission, eli suunnan, johon organisaatio
pyrkKii juuri nyt ja vision, eli minne toiminta suunnataan tulevaisuudessa (Viitala & Jylha
2014, 60-61). Johtamisen nivoutuminen yrityksen strategiaan varmistaa organisaation ta-
voitteellisen hallinnan. Yrityksen arvoista ja strategiasta muodostuvat organisaation toi-
mintaan vaadittava johtaminen. Yrityksen johtaminen tapahtuu eri liiketoimintaymparis-
toissa ja osa-alueilla eri tavoin, eri johtajien tukemien johtajuusmallien -ja tyylien mukaan
(Viitala & Jylh&a 2014, 250-253).

Globalisoituneen maailman tiukan kilpailutilanteen alla yritykset pyrkivat etsimaan uusia
menetelmid, joilla kehittda etulydntiasema kilpailijoihin ja pysya pinnalla toimintaymparis-
tén muutoksissa. Strategiseksi johtamiseksi kutsutaan organisaatioiden menetelmia te-
hostaa toimintaansa ympariston vaatimusten mukaisiksi. Esimerkiksi teknologian kehitty-
minen ja lainsdadanndén muuttuminen ovat toimintaymparistdjen muutoksia, mitka asetta-
vat haasteita ja muutoksia organisaatioiden toimintaan. Operatiivisen toiminnan tehok-
kuus, ja tehokkuuden sailyttdminen toimintaympariston muuttuessa ovat elinehto yrityk-

sille ja organisaatioille (Yukl 2013, 273). Strategisella johtamisella tarkoitetaan yrityksen
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prosessien kehittamisté entistd tehokkaammiksi ja resurssien hyddyntamista entisté pa-
remmin esimerkiksi jatkuvalla uudistumisella. Jatkuvasta uudistumisesta kerrotaan kappa-

leessa 2.4. lisaa.

Strategisella johtamisella voidaan tehostaa myds yrityksen henkildstdjohtamista. Henkilds-
téjohtaminen pohjautuu organisaation henkildstostrategiaan ja tarkoittaa yrityksen henki-
|6stHonN liittyvaéd johtamista sisaltden henkiléstéhallinnon ja tydelamaan liittyvien suhteiden
hoitamista, johtamista ja esimiesty6ta (Bratton & Gold 2007, 7). Organisaation henkildsto-
asioiden yksikon toimintakenttdan kuuluvat muun muassa henkiléstdhallinto, rekrytointi,
tydhyvinvointi, tydsopimusten ja tydehtosopimusten noudattaminen. Henkildvoimavarojen
hallinnointi on keskeinen osa yrityksen suorituskykya. Strategisella henkilostéjohtamisella
tarkoitetaan organisaation strategian ja henkiléstéhallinnon yhteen nivoutumista, jossa or-
ganisaation henkilovoimavarat ndhdaan keskeisena kilpailutekijané osana strategiaa (Hel-
sila & Salojarvi, 2009, 51). Yrityksen toiminta on riippuvainen henkiloston osaamisesta, tu-
losta ei synny ilman tydsuorituksia, ja tydsuorituksia ei synny ilman tyontekijoita. Yrityksen
tulos on sidoksissa tyontekijoiden tydpanoksiin.

2.2 Johtamisen merkitys yrityksen suorituskykyyn

Tyohyvinvoinnin merkitys on korostunut tyépaineiden kasvaessa globalisaation luoman
tyon hektisyyden lisdantyessa. Tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan tydssadjaksamista, tydssa
viihtymista ja tyon mielekkyyden kokemista (Makikangas & Hakanen 2017, 72). Tydilma-
piiri tarkoittaa tyoyhteisdssa yksilon kokemaa sosiaalista ilmapiiria. Tydilmapiiri muodos-
tuu yksilon kokemista tydoloista, tyontekijoiden sosiaalisesta kanssakaymisesta ja tyoyh-
teison yhteisollisyydesta (Aro, Ramo, Aho, Lappi 2018, 41-42). Sosiaaliset vuorovaikutus-
tilanteet vaikuttavat tydpaikan ihmissuhteisiin ja tydyhteison luonteeseen. Johtamisella
voidaan edistda avointa ja positiivista tyGilmapiiria, mika tukee tydssa viihtymista (Juuti &
Vuorela 2015, 118-120). Johtamisella voidaan vaikuttaa tyontekijéiden motivointiin esi-
merkiksi antamalla tyéntekijalle mahdollisuuden vaikuttaa omiin ty6tehtéaviinsa (Aro, RA&mo
ym. 2018, 74). Jos tydyhteisdssa koetaan vakavia tydilmapiiriongelmia, kuten tydpaikka-
kiusaamista, se vaikuttaa niin yksildlliseen tydsuoritukseen, kuin myés muun henkildstén
tydskentelyyn ja motivaatioon tehda ty6ta. Tama taas vaikuttaa tydskentelytehokkuuteen
milla on yhteys yrityksen tulokseen. Yrityksen suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitd havain-

nollistetaan seuraavassa kaaviossa (Kaavio 2.).
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Kaavio 2. Yrityksen suorituskyky ja siihen vaikuttavat tekijat, mukaillen Burke & Litwin
1992 teoksessa Viitala & Jylha 2013.

Kaaviossa 2. ilmaistaan yrityksen suorituskyvyn eri tekijoitd kolmessa eri tasossa. Trans-
formaalinen taso tarkoittaa yrityksen toimintoja, jotka muodostavat kehyksen koko organi-
saatiolle. Naita ovat organisaatiokulttuuri, organisaation missio ja visio ja johtaminen. Seu-
raavalla transaktionaalisella tasolla tarkoitetaan asioita, jotka heijastuvat transformaalisen
tason toiminnoista organisaation sisalla vaikuttaviin asioihin, esimerkiksi visio, kulttuuri,
strategia ja johtamiskaytannot. Transformaaliset toiminnot maarittdvat organisaation ra-
kenteita, toimintajarjestelmia, johtamisen kaytantdja ja tydyhteisdn ilmapiiria (Viitala &
Jylha, 2013, 280). Organisaation rakenteisiin, jarjestelmiin ja ja kaytantoihin kuuluvat esi-
merkiksi tavoiteasetanta, palkitsemisjarjestelmat, suoritusten seurannan jarjestelmat ja ke-
hittdmistyon toiminnot (Viitala & Jylha 2013, 280.)

Kaaviossa 2. osoitetaan, kuinka koko organisaation tasot ovat joko suoraan tai valillisesti
vaikutuksessa toisiinsa. Kaikki ylempien tasojen toiminnot (ulkoinen ymparisto, siséinen
ymparistd, organisaation rakenne, johtaminen) vaikuttavat myés suoraan yksilon tydsken-
telyyn, tyGilmapiiriin ja motivaatioon. Tama lahde valittiin tutkimuksen tietoperustaan,
koska se havainnollistaa johtamisen keskeista merkitysta koko organisaation toimintaan.
Tarke& huomio on, ettd yksiloén toiminnoista on vaikutussuhde alhaalta yléspéin organi-
saatioon. Tyontekijoiden tarpeet, arvot, motivaatio ja osaamiskyky vaikuttavat operatiivi-
sen johtamisen mahdollisuuksiin, jotka puolestaan vaikuttavat strategisen tason ratkaisui-
hin. Henkilostdén hyvinvointi ja hyvinvoinnin yllapitdminen edistavat yrityksen tulokselli-

sesta suorituskykya (Hyppanen 2013, 165.)
7



Organisaation suorituskykyyn vaikuttavat myds yrityksen ulkoinen toimintaymparisté ja si-
sainen toimintaympaéristd. Ulkoiseen toimintaymparistéon kuuluvat mm. yrityksen kilpai-
luymparistd, poliittinen ja lainsdaadanndllinen toimintaymparistd ja teknologia (Viitala &
Jylha 2013, 44). Teknologian nopea kehittyminen 1990-luvun alusta lahtien on muokannut
koko yhteiskuntaa radikaalisti. Digitalisoinnin myota yritysten tarjoamat palvelut ovat muut-
tuneet liikkuviksi, asiakkaat ovat tavoitettavissa ympéari maailman aikaeroista huolimatta.
Teknologian merkitys on kasvanut tydta edistavien tyévalineiden kaytosta tyén toiminnan
ohjaamiseen. Teknologian ansiosta saatavilla oleva tiedon maara on rajahtanyt ja kasitys
tiedosta on muuttunut staattisesta dynaamiseen. Tieto ei ole enaa absoluuttinen totuus,
vaan kehittyy uusiutuvana voimavarana koko ajan (Sydanmaanlakka 2014, 20-21.) Tiedon
maara, luotettavuus ja nopea saanti vaikuttavat johtamiseen haastavasti, vaatien nopeaa

reagointikykya ja nopeaa paatoksentekoa esimienhilta.

Johtamisen vaikutus tyéskentelyyn perustuu vuorovaikutustilanteeseen kahden yksilon
valilla. Kumpikin yksilo edustaa omia arvojaan ja kommunikoivat ja reagoivat tilanteisiin eri
tavoin. TAman vuoksi eri henkilét saattavat kokea johtamisen eri tavoin. Globalisoitu-
neissa tydymparistdissd monikulttuuriset tyoyhteistt yleistyvat. Yritykset ovat yha kansain-
valisempid, ja johtamiselta vaaditaan erityista tilanneherkkyytta. Millaisena johtaminen
koetaan, ja miten se vaikuttaa tydyhteis6on, on suuri merkitys henkildstédynamiikkaan,
tydilmapiiriin ja yrityksen tuloksellisuuteen (Hyppéanen 2013, 166; Juuti & Vuorela 2015,
45-52).

2.3 Taylorismista innovaatioihin ja itsensa johtamiseen

Fredrick Taylor ja Henry Fayol olivat klassisten johtamisteorioiden luojia, jotka vaikuttivat
merkittavasti 1900-luvun tydn organisoimistapoihin ja johtamiseen (Seeck 2008, 98).
Taylorin tieteellinen liikkeenjohto korosti johtamisen merkitysta tyon tuottavuuden ja tehok-
kuuden kasvattamiseksi ja johtajan asemaa organisaatiossa. Johtajan tehtava oli jakaa
tyotehtavat ja pitda johdettavat tiukassa kontrollissa, kaskevalla johtamisella, johtajan rooli
oli olla arvovaltainen (Seeck 2008, 51-54). Tyon jakamisen eri tehtéviin eri ihmisille uskot-
tiin lisd&avan tyon tehokkuutta ja tuottavuutta (Collin, Auvinen, Herranen ym. 2017, 68).
Taylorin jAmakka johtamisteoria kehitti tydelaman toimintojen tehostamisen, sarjatuotan-
non, ja loi pohjan esimerkiksi Henry Fordin tehdastydn prosessien liiketutkimukselle. Ford
kehitti menestyksekk&an tuotantomenetelmén, mekanisoituneen massatuotannon perus-

tuen tieteelliseen liilkkeen johdon teoriaan (Seeck 2008, 51-55;61-62).



Suomalaisen johtamiskulttuurin juuret ovat 1900-luvun teollisuuden suuryritysten johtamis-
otteesta, jossa johtaminen tarkoitti kuria. Suomalaisen johtamistyylin perinteisiin on ku-
vattu muun muassa suorituskeskeisyys, managerialistisuus, hierarkkisuus, asiapitoisuus,

jaykkyys ja joustamattomuus (Collin, Auvinen, Herranen ym. 2017, 14).

Henry Fayol (1916/1990) erotti johtamiskyvyt ja tiedot toisistaan ja korosti johtamistaitoja
yrityksen menestyksen pohjana. Fayolin mukaan johtaminen ei riipu henkilén persoonasta
tai aiemmasta ammattiosaamisesta, vaan tarvitaan erityisia organisointi -ja hallinnointitai-
toja yllapitaa ja vaalia jarjestelmallisyytta (Seeck 2008, 167-168). Fayol korosti johtajan
merkitysta yhteenkuuluvuuden ja oikeudenmukaisuuden vaalimisessa yrityksissa (Seeck
2008). Tama loi pohjaa tilannesidonnaiselle johtamiselle. Tilannesidonnainen johtaminen
perustuu johtamistilanteen hallinnointiin, eik&a maarittele johtamistyyli&. Teorian mukaan
johtaminen on muuttuva tilanne, johon johtajan on sopeuduttava ja I6ydettava paras johta-
mistyyli arvioiden vastaanottavaa osapuolta (Northouse 2016, 93). Johtamistilanteisiin vai-
kuttavia tekijoitéa ovat esimerkiksi: johtajan ja johdettavien henkilokohtaiset ominaisuudet,
kuten minakuva, arvot, tunnedly, itsetunto ja osaaminen, tyon luonne, organisaation ra-

kenne ja organisaatiokulttuuri (Lamséa & Péaivike 2013, 229-230).

1970-luvulla tilanne- ja tavoitejohtaminen yleistyivat, johtamistyyli kehittyi tilanteiden ja
tyontekijoiden mukaan tavoitteiden sailyessa samana. TiimityOn yleistyessa vaadittiin eri-
laista johtamista eri tiimeille, yli yksikkorajojen (Hyppéanen, 2013, 25). Valmentaminen, ke-
hittdminen ja prosessijohtaminen ja 1990-luvun lopulla muutosjohtaminen kehittyivat [6yta-

maan vastauksia johtamistyon haasteisiin (Hyppanen, 2013, 26).

1980-luvulla alkoi tybelaman murros ja kehittymisvaihe teknologisen kehittymisen vakiintu-
essa tydelaman rakenteisiin. Organisaatiorakenteiden madaltaminen alkoi nakya esimies-
ten vahentymisena ja tiimitydskentelyn lisaantymisena. Tydn monipuolistuessa tyonteki-
joilta alettiin vaatia monien taitojen samanaikaista hallintaa. Johtamistyéta alettiin tehda
laajemmin erilaisissa positioissa, esimerkiksi ylimmassa johdossa, linjajohtajana, matriisi-
johtajana, paallikkona ja tiimin vetajana. Tydymparistot muotoituivat entista enemman
vuorovaikutteisiksi, ja kansainvalinen suhdetoiminta kasvoi. Tyomotivaation kasvattami-
nen ja yllapitdminen, tydyhteisotaitojen kehittdminen ja verkostojen hallinta nousivat johta-
mistyon trendeiksi. Ulkoisen toimintaympariston nopeutuneiden rakennemuutosten ansi-
osta myds muutos -ja kehitystyd nousi yhdeksi johtamisen kulmakiveksi (Hyppénen 2013,
28-29).



2000-luvun liiketoimintaympariston tunnusmerkkeja ovat jatkuva muutos ja nopeus. Yh-
teiskuntien kehittyessa lainsdadantoja uudistetaan ja vanhoja tapoja kehitetaan parem-
miksi ja nopeammiksi. Teknologian kehittyminen on mahdollistanut virtuaalitoimintaympa-
ristot, globaalin viestinnan ja yhdistanyt markkinoita. Digitaalisuus on asettautunut osaksi
arkipaivaa ja muuttanut liiketoimintaa pysyvasti esimerkiksi markkinoinnin toimintatapojen
osalta (Sydanmaanlakka 2014, 21-32; Hamel 2007, 25-27.)

Globalisaation ja digitalisaation muovaamat markkinat asettavat haasteita johtamiselle.
Yritysten toimintaympéristdt ovat muuttuneet tietoyhteiskunnasta verkostoihin, jossa tieto
on saatavilla eri teknologisissa verkostoissa. Kyky hyddyntaa verkostoja on osa uutta digi-
talisaation myéta kehittynytta osaamista (Sydanmaanlakka 2009, 26-29). Verkostotaidoilla
tarkoitetaan esimerkiksi sosiaalisen median hyddyntamista osana yritystoimintaa ja mark-
kinointia. Johtamisen muuttuminen ja kehittyminen toimintaymparistdjen luomien painei-
den mukana on nostanut esille uusia teemoja ja johtamisteorioita kuten esimerkiksi jatku-
van uudistumisen, luovuuden ja innovatiivisuuden johtamisen, ja palvelevan johtajuuden
(Sydanmaanlakka 2014, 103-109; Yukl 2013, 105-109;135-140;336-337).

Strategiseen johtamiseen kuuluva jatkuva uudistuminen tarkoittaa organisaation kykyéa en-
nakoida tulevia muutoksia ja johtaa muutokset onnistuneesti organisaation toimintaan.
Jatkuvan uudistumisen edellytyksia ovat yrityksen innovatiivisuus, jatkuva oppiminen, luo-
vuus, osaamisen kehittdminen ja uudistava suorituksen johtaminen (Sydanmaanlakka
2009, 59).

Yrityksen innovatiivisuus tarkoittaa kykya tuottaa ja luoda uusia innovaatioita, eli paran-
nuksia ja uudistuksia, joilla saavutetaan organisaatiolle lisdarvoa (Sydanmaanlakka 2009,
60-61). Organisaatioiden innovatiivisuutta haetaan esimerkiksi panostamalla henkil6ston
erinomaiseen johtamiseen ja motivoimiseen esimerkiksi palvelevalla johtajuudella. Palve-
leva johtajuus tarkoittaa ihmiskeskeista johtamistyylia, jossa johtamisessa otetaan huomi-
oon erityisesti johdettavien henkildiden tarpeet ja halut ensisijalle yrityksen tavoitteiden si-
jaan (Yukl 2013, 336). Palvelevaa johtamista kuvaavat tasapuolisuus ja oikeudenmukai-
suus. Johtaminen tapahtuu kuuntelemalla johdettavia, ja tukemalla johdettavien henkil6i-
den kehitysta ja vastuunottamista valtuuttamalla heille tyétehtavia. Palvelevan johtamisen
voimaannuttaminen, eli johdettavien sisdisen motivaation tukeminen voi lisété tydyhteison
terveytta ja hyvinvointia ja tydn imua (Aro, Ramd, Aho ym. 2018, 75-77). Palveleva johta-
mistyyli lisda tydntekijoiden lojaaliutta ja sitoutumista organisaatioon, ja vahvistaa tehok-
kuutta lisaten yhteistydhalukkuutta ja tyotyytyvaisyytta (Yukl 2013, 337). Palvelevan johta-
juusteorian motiivina on tydyhteisdn luovuuden ja innovatiivisuuden lisddminen ja mahdol-
listaminen (Yukl 2013, 337).
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Jatkuva oppiminen tarkoittaa organisaation valmiutta kyseenalaistaa omat toimintata-
pansa ja rakentaa uuteen tietoon perustuvia kaytantdja toiminnan tehostamiseksi (Juuti &
Vuorela 2015, 68-70). Jatkuvan oppimisen lahtékohdat ovat henkildstdssa, joka on valmis
kehittdamaan ja oivaltamaan, miten tietty toiminto voitaisiin tehda uudella tavalla. Oppimi-
nen vaatii myos uuden tutkimista, rohkeutta ja kouluttautumista niin yksildilta kuin tydyhtei-
son tiimeiltd (Sydanmaanlakka 2009, 63). Suurten ikaluokkien ikdantyminen ja elakditymi-
nen luo paineen yritysten tydvoimapolitiikkaan. Eri ikdisten henkildiden johtaminen sa-
massa organisaatiossa vaatii johtamiselta muuntautumiskykyéa. Kokemusta omaavan van-
hemman sukupolven osaamisen kehittdminen ja nuoren tyévoiman kiinnittdminen ja si-

touttaminen yritykseen vaatii johtajuudelta tasapainottelua ja uudistumista.

Osaamisen kehittdminen tarkoittaa organisaation osaamistasojen uudelleenarviointia. Kun
nykyiset osaamistasot ovat arvioitu, asetetaan osaamiselle uudet tavoitteet, mille tasolle
osaaminen halutaan kehittaa ja luodaan kehityssuunnitelmat (Sydanmaanlakka 2009, 63).
Osaamisen kehittdminen painottuu tiedon sijasta enemman taitojen hallintaan, kuten esi-
merkiksi digitaalisten sovellusten hallintaan, vuorovaikutustaitoihin ja tunneélytaitoihin (Sy-
danmaanlakka 2009, 64-65).

X ja Y-sukupolvet arvottavat erilaisia arvoja kuin vanhempi ikapolvi. Sukupolvi X ja van-
hemmat ikaluokat ovat kokeneet auktoriteettisen suorituksen johtamisen ja tydmarkkinoi-
den nousukiidot Nokian menestyksen aikana, nuoremmat sukupolvet taas tiukentuneilla
tydmarkkinoilla uuden innovoinnin ja luovan johtamisen edut, kuten esimerkiksi peliyhtio
Supercellin kansainvalinen menestystarina osoittaa (Lappalainen, Talouselama 2013; Sy-
danmaanlakka 2014, 170-172). Nuoremmat sukupolvet edellyttavat johtamiselta uudistu-
vaa otetta (Sydanmaanlakka 2009, 38-40). Esimerkiksi suomalaisen johtamisen perikuva,
suorituksen johtaminen koetaan byrokraattisena ja tydlaéna yksiléon keskittyvana arvioin-
tiprosessina, mika ei anna vapauksia luovuudelle ja tydn suorittamiselle nopean sykilin lii-
ketoimintaymparistdssa (Sydanmaanlakka 2014, 76-81). 1950-luvulta lahtdisin oleva suo-
rituksen johtaminen tarkoittaa johtamistyyli&, jossa johtaminen on selkeasti tavoitteellista
ja suorituksen parantamiseen keskittyvad. Koko organisaatio tietdd mika on toiminnan tar-
koitus, mika on missio ja mitkéa ovat yhteiset tavoitteet, joiden avulla tavoitteiden toteutu-
mista ja tyon arviointia on helppo seurata. Tyon arviointia tehdaan esimerkiksi johtajan ja
johdettavan valisissa kehityskeskusteluissa, joilla pyritddn tehostamaan ja kehittamaan
tyota (Sydanmaanlakka 2009, 72-80.)

Perinteisen suorituksen johtamisen rinnalle on kehittynyt uusi termi, onnistumisen johtami-

nen, joka korostaa yksilon itseohjautuvuutta, toiminnan vapautta, avoimuutta ja toiminto-
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jen lapindkyvyyttd. Tavoitteet ovat maaritelty ja niihin sitoudutaan, mutta tavoitteiden saa-
vuttaminen ja milla menetelmilla tavoitteet saavutetaan, on henkildsté itsestaan kiinni (Sy-
danmaanlakka 2014, 77-80.)

2.4 Johtamisen tutkimukset

Tyo- ja elinkeinoministerion teettdma verkostotutkimus suomalaisesta johtajuudesta
(2018) kertoo, ettd suomalaiset johtajat ovat asiakeskeisia prosessien asiantuntijoita. Tut-
kimus teetettiin osana Tydelama 2020-hanketta, jonka tavoitteena on tehda suomalai-
sesta tybelamastéd vetovoimaisempaa ja saavuttaa Suomeen Euroopan paras tybelama
vuoteen 2020 mennessa (Tyo- ja elinkeinoministerio, Tydelama 2020-hanke, 2018).
Hankkeen johtamistutkimuksessa korostetaan, etté ensisijaisesti suomalaista johtajuutta
ei ole olemassa, vaan johtajuus on aina tilanteeseen perustuvaa, ei kansallisuuteen (Tyo-
elama 2020-hanke, 2018, 12-15). Suomalainen johtaminen kuvataan selkeaksi, rehel-
liseksi ja luotettavaksi. Suomalaiset tydymparistot ovat matalahierarkkisia, joissa valtaetai-
syydet ovat matalia ja johtaja on helposti lahestyttdva. Suomalaisen johtajan tunnuspiir-
teiksi kuvataan suoruus, ndyryys ja vaatimattomuus. Asiakeskeisyys ja tehokkaat proses-
sit takaavat yritysten tuloksellisuuden, mutta tutkimuksen mukaan suomalaisen johtajuu-
den heikkoudet ovat vuorovaikutuksessa ja sosiaalisessa osaamisessa. Kyky innostaa ih-
misid, saada aikaan keskustelua ja luoda merkityksellisyyden tunnetta tydyhteis66n kuva-
taan tutkimuksessa suomalaisen johtajuuden haasteiksi ja kehityskohteiksi (Tyoelama
2020-hanke, 2018, 16-17). Tutkimukseen haastateltiin 13 johtajaa ja tutkimusaineistosta
jarjestettiin maarittelytydpajatyéskentelya n. 50 suomalaisen johtajan, asiantuntijan ja tut-

kijan avulla.

Haaga-Helia ammattikorkeakoulun, Filosofian Akatemia Oy:n, Aalto yliopiston ja Tekesin
yhteistyd tutkimushankkeessa nimeltdan "Leading Passion — How to create a culture of
engamement?” (2015-2017) tutkittiin innostamista ja sen johtamista. Tutkimushankkeessa
olivat mukana kumppaniorganisaatioina: Clear Channel, Suomen Ekonomit, Pipelife Fin-
land ja Santander. Tutkimus tehtiin kolmena osatutkimuksena, joista ensimmaéinen keskit-
tyi aiheeseen: 1. Miten innostamista johdetaan, millaisia mielikuvia nuorilla tyontekijoilla

on innostamisesta ja johtamisesta”.
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Ensimmaisen osatutkimuksen mukaan nuoret osaajat ovat sitoutuneita tydhénsa, mutta
kaipaavat vapautta, vaihtelevia tyttehtavia ja mahdollisuuksia kehittymiselle. Vaikka itse-
ohjautuvuutta korostetaan, johtajuudella on tarkea tehtava osoittaa toiminnan suunta ja
olla tukitoimintona, esimerkiksi vahentamalla tyontekijdiden stressia ja kiireen kokemusta.
Riittava palaute ja keskusteleva, dialoginen tydymparisto ja nahdyksi ja kuulluksi tulemi-
nen tyoyhteisoissa olivat tarkeita asioita nuorille osaajille (Marttinen 2017, 159). Tutkimuk-
sesta kay ilmi, ettd johtaminen ei ole enaa ainoastaan yksilon suoritus ja henkilé6n sidottu
ominaisuus, vaan enemman ihmisten valista toimintaa tapahtuen prosessina. Nykyaan
johtaminen voi tapahtua monen ihmisen yhteistyona ja toimintana ilman yksittaista sel-
keédé johtajaa (Marttinen 2017, 161).

Sosiaali- ja terveysministerion teettama tulevaisuuskatsaus Tydelama 2025 ennustaa, etta
johtaminen on yhd& enemman innovaatiota ja luovuutta korostavaa toimintaa tulevaisuu-
dessa. Luovuus, innovatiivisuus ja visiondarisyys ovat edellytys kehittymiselle ja menesty-
ville yrityksille. Tulevaisuuden johtajilta ja esimiestydltd vaaditaan uutta johtamistaitoa val-
jastaa luovuus ja innovatiivisuus organisaation resursseiksi (Tyoelama 2025-katsaus, 39).
Globalisoituneessa maailmassa kilpailuetua ja tuottavuutta hankitaan osaamisesta ja
osaamisen yllapidosta. Toiminnan jatkuva kehittdminen ja uudistuminen edellyttaa uusia
nakemyksia ja ideoita, joka edellyttaa avointa luottamussuhdetta ja vuorovaikutusta joh-
don ja johdettavien valilla. (Tyoelama 2025-katsaus, 40). Tydelamakulttuuri muuttuu yhtei-
so6llisemmaksi toiminnaksi, jossa tydntekijdille annetaan enemman itsendisempaa paatok-
sentekoa ja vaikutusmahdollisuuksia omaan tydhonsa, joka liséa motivaatiota. Tyd muut-
tuu ja on muuttunut digitaalisessa murroksessa sisalloltaan pirstaloituneemmaksi, jossa

moniosaaminen on vaatimus (Sydanmaanlakka 2014, 31).
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3 Tutkimuksen toteuttaminen

Seuraavaksi kerron miten ja milla tutkimusmenetelmilla toteutin tutkimuksen. Ensim-
maiseksi esittelen tutkimushaastattelun suunnitteluprosessia ja tutkimusmenetelmien va-
lintaa. Kerron haastatteluiden teemoista ja haastattelun siséllon suunnittelusta. Avaan tut-
kimushaastattelutilanteita ja kerron miten tutkimusaineisto on keratty, ja miten analysoin

aineston. Lopuksi kerron tutkimuksen kulun kohta kohdalta haastattelukysymyksittain.

3.1 Tutkimushaastattelun suunnittelu ja tutkimusmenetelmat

Toteutin tutkimuksen puolistrukturoituna teemahaastatteluna (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
64). Valitsin tutkimukseen teemahaastattelun, koska halusin saada kohderyhman omat
kokemukset esiin ja heiddn oman danensa tutkimukseen. Seuraavassa kaaviossa havain-

nollistan tutkimushaastattelun teemoja ja miten valitsin teemat.

Hyva
johtajuus

Johtamis-
kokemukset

Johtamistydn
muutos

Kaavio 2. Tutkimushaastattelun teemat

Kaavio 2. kuvastaa tutkimuksen rakennetta, jonka ytimessé on tutkimuskysymys, millaisia
kokemuksia johtamisesta on esimiehilla ja organisaation jasenilla ja miten he kokevat joh-
tamisen vaikuttavan tydskentelyyn. Haastattelujen ydinteema ovat johtamisen kokemuk-
set. Ytimen ymparilla ovat tukiteemat johtamistydn muutos ja hyvé johtajuus, jotka ovat
linkittyneitd tutkimuksen ytimeen ja tutkivat toista tutkimuskysymysta: mita haasteita johta-

misessa on.
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Valitsin tutkimushaastatteluihin nama teemat, koska ne olivat ajankohtaisimpia toistuvia
teemoja aiemmissa johtamistyon tutkimuksissa ja katselmuksissa (Suomalaisen johtami-
sen tila ja tulevaisuus 2018-verkostotutkimus, Filosofian akatemia, 2018 & Ty6elama 2025

-tulevaisuuskatsaus, Sosiaali -ja terveysministerit, 2015).

Kasittelin johtamistyon kokemuksia haastatteluissa kysymalla, millaisena kohderyhma ko-
kee esimiehensa johtamisen ja millaisia kokemuksia heilla on johtamisesta suomalaisessa
tai muissa tydymparistoissa. Johtamistyon kokemukset ovat tutkimuksen ydinteema, jolla
etsin vastausta tutkimuskysymykseen, millaisia kokemuksia johtamistytsta on esimiehilla

ja organisaation jasenilla.

Hyvén johtajuuden teemaa kartoitin kysymyksilla: "Millaista on hyva johtajuus?”, "Onko
johtamisella merkitysta sinun ty6hdsi?” ja "Mainitse mielestasi kolme tarkeinta johtajan
ominaisuutta”. Nailla kysymyksilla etsin kohderyhman mielipiteitd ja esimerkkeja hyvasta
johtamisesta, tukena heidén kokemuksilleen.

Haastatteluiden sisallon suunnittelussa otin huomioon kohderyhman luonteen. Valitsin tut-
kimukseen kohderyhméksi henkil6ita, joiden ammatillinen osaaminen ja tyotehtavat olivat
optimaalisia tutkimuksen aihepiiria ajatellen. Pyrin valitsemaan tutkimukseen johtamis- ja
esimiestydn ammattilaisia ja henkil6ita, joilla olisi riittdvasti tyokokemusta, ja siten tuottai-
sivat tutkimukselle arvokasta ja luotettavaa sisaltta. Tutkimukseen valitut henkil6t olivat
eri toimialoilta, jotta tutkimusaineistosta pystyttiin tekemaén vertailua eri toimialojen kes-
ken ja tutkimaan loytyisikd eri alojen valiltd merkittavia eroja tai yhtalaisyyksia.

Huomioin haastatteluiden sisalléssa kysymysten selkeyden, luettavuuden ja ymmarretta-
vyyden. Suunnittelin haastattelukysymykset siten etté niihin olisi helppo tarttua ja vastata
omin sanoin. Huomioin haastattelukysymysten esitysjarjestyksen, aloitin helpoimmista ja
neutraaleista kysymyksista, kuten tydkokemusvuosista edeten syvallisempiin kysymyksiin

kuten esimerkiksi "mita johtaminen merkitsee sinulle?”.

Kohdistin johtamistydn muutos -teemaa kasittelevat kysymykset erityisesti kohderyhman
esimiehille perustuen heiddn ammatilliseen asiantuntijuuteensa. Esimiehia pyydettiin arvi-
oimaan omaa johtamistyotaan ja kertomaan mita haasteita he kokevat suurimmaksi esi-
miestydssa. Haastattelukysymyksia mitéa johtamistyd merkitsee?”, ja "mita johtajalta vaa-

ditaan tdman paivan tydelamassa?” hankin tutkimusaineistoa johtamistytn haasteista.
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3.2 Haastattelutilanteet

Tutkimukseen osallistui nelja esimiesté ja nelja organisaation jasenta eri liiketoiminnalli-
silta aloilta. Tutkimuksen tavoitteena oli toteuttaa haastattelut kasvotusten, mutta yhteen-
sopimattomien aikataulujen takia osa haastatteluista toteutettiin sahkdpostitse. Tutkimus-
haastatteluista yksi haastattelu suoritettiin ryhmahaastatteluna, johon osallistuivat kolme
kaupan alan esimiesta. Yksi haastattelu suoritettiin kahden keskisena haastatteluna, jo-
hon osallistui kahvilatoiminnan esimies. Loput haastattelut toteutuivat sdhképostitse. Sah-
kopostitse lahetettyjen haastatteluiden yhteyteen lisésin sahkopostiviestiin tiedon tutki-
muksen taustatiedot, yhteystiedot ja ohjeistuksen kysymyksien vastaamiseen avoimesti ja

aihepiiriin liittyvista omista kokemuksista.

Ennen virallisen haastattelun alkua jaoin haastateltaville haastattelulomakkeet, joista he
nakivat selkeasti haastattelukysymykset ja tilanteen kulun, ja pystyivét pohtimaan ja pe-

rehtymaan kysyttaviin aiheisiin.

Avasin keskustelun ja pohjustin haastattelutilannetta kertomalla mista tutkimuksessa on
kyse, millaista tutkimusta teen ja miksi. Toimin tutkimuksessa tutkimushaastattelijana ja
kaytin osallistuvaa havainnointia haastattelutilanteissa havainnoimalla haastateltavien sa-
natonta viestintaa ja reaktioita kysymyksiin. Ohjeistin kohderyhm&a vastaamaan avoimesti
ja rehellisesti omista kokemuksistaan ja ndkokulmistaan johtamisesta ja kerroin, etta kaik-
kiin tutkimuskysymyksiin ei ole pakollista vastata luottamuksen ja rennon ilmapiirin lis&a-
miseksi haastattelutilanteessa. Korostin tutkimuksen anonyymisyyttd, jotta haastateltavat
tuntisivat olonsa rohkeammiksi ja vastaushalukkuus kasvaisi. Haastattelutilanteissa luin
kysymykset aaneen haastateltaville, toimin haastattelujen rytmittdjana ja annoin lisétietoja
kysymyksista tarvittaessa. Dokumentoin haastattelutilanteet yl6s muistiinpanoiksi samalla
havainnoiden haastateltavien ilmeitd, eleitd ja aanenpainoa. Sahkdpostihaastatteluissa
havainnoin vastauksen pituutta ja siséltoa, vastattiinko siihen mitéa haastattelussa kysyttiin
vai aiheen ohi. Ryhméahaastatteluissa huomioin ryhman vuorovaikutteista keskustelua ja

keskustelun kulkua.

Pyysin kohderyhmaa kertomaan esimerkkeja mielipiteidensé tueksi ja perusteluiksi tutki-
muksen luotettavuuden lisddmiseksi. Ohjeistin tutkimukseen osallistuneet esimiehet arvi-
oimaan erikseen omaa johtamistydtaan ja vastaamaan erillisiin heille tarkoitettuihin kysy-
myksiin. Kaikki haastattelut etenivat puolistrukturoidusti keskustellen, noudattaen haastat-
telulomakkeen runkoa. Johdattelin haastateltavia haastattelun teemoihin antamalla heille
esimerkkeja ajankohtaisista johtamistytn tutkimuksista ja omista kokemuksistani johtamis-

tyosta.
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Tutkimushaastatteluiden tavoitteena oli pitdd haastattelutilanteet mahdollisimman rentona
keskustelutilanteena ja positiivisessa hengessa negatiivisuuden ja kriittisyyden valtta-
miseksi. Tutkimuksen tarkoitus ei ollut kritisoida tutkittavien henkildiden kokemia johtamis-
kokemuksia tai heidan kokemaansa nykyista johtamista, vaan tehda tulkintaa johtamisen
vaikutuksesta tydskentelyyn perustuen kohderyhman kokemuksiin. Tutkimukseen osallis-
tuneilta haastateltavilta ei keratty yksilditya dataa, eikéa tutkimustuloksien tieto ole yhdistet-
tavissa henkiléihin. Huomioin haastateltavien kertomien asioiden sensitiivisyyden haastat-
telujen dokumentointivaiheessa, en tiedustellut haastateltavien nimia tai ikaa, enka tietoja
missa tai milloin kokemus oli tapahtunut. Keskityin dokumentoimaan haastateltavan koke-
muksen mahdollisimman tarkasti kuten han sen ilmaisi haastattelussa. Keskityin havain-

noimaan, millaisia reaktioita kysymykset aiheuttivat haastateltavissa.

Tutkimusaineiston analysointi tapahtui kayttden aineistolahtoista sisallénanalyysia. Kera-
sin tutkimusaineiston muistiinpanoiksi, ja tutkin haastattelujen muistiinpanoja ensin pelkis-
taen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 92). Pelkistin tutkimusaineistosta mielenkiintoisimmat ja
eniten keskustelua heratténeet aiheet ja vertailin naitd aiempiin johtamistyon tutkimuksiin.
Kirjoitin sana sanalta haastatteluita auki. Tarkastelin tutkimusaineistoa kriittisesti ja pohdin
syvempia merkityksia haastatteluista. Luin aineistoa useampaan otteeseen, pelkistin lisaa,
vertailin ja luokittelin tutkimusdataa haastatteluteemojen mukaisesti. Etsin haastatteluista
kohderyhman vastausten eroja ja yhtalaisyyksid. Pohdin kohderyhman (esimiehet/tiimin
jasenet) eroja ja mista erot johtuvat. Kaytin varikoodausta ja huomioin myos haastatteluti-
lanteiden sanattoman viestinnan merkitysta aineistossa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87-107.)
Luokittelin tutkimuksesta esiin nousseita paatelmia haastatteluteemojen mukaan. Tein yh-
teenvetoa ja pohdintaa muodostaessani olettamuksia ja kasitteita tutkimuksesta (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 92-94.)

3.3 Kokemukset johtamisesta

Seuraavaksi esittelen tutkimuksen kulun haastattelukysymyksittain. Kaytan haastatelta-
vista numeroituja lyhennelmia T1, T2, T3, T4, ja E1, E2, E3, E4. T tarkoittaa tiiminjasenta

ja E esimiesta.

Tiedustelin haastatteluissa ensimmaiseksi osallistujien tyotehtavia kysymalla ovatko he a)
tiimin jasenia vai b) esimiehida. Taman jalkeen tiedustelin haastateltavien henkildiden tyo-
palvelusvuosia. Halusin vertailla tutkimuksessa, olisiko eri tyotehtavilla ja tyokokemusvuo-
silla merkitysta johtamistyon kokemuksiin. Jakaumat oli asetettu seuraavasti: "Oletko ollut
tydelaméassa a) alle 5 vuotta, b) 5-10 vuotta, ¢) 10-15 vuotta, d) 15-20 vuotta, tai €) 20+

vuotta” (Haastattelulomake, liite 1.).
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Tyokokemusvuodet jakautuivat tutkimuksessa tasaisesti kolmen vuosimittarin valilla,
haastateltavat olivat olleet b) 5-10 vuotta ¢) 10-15 vuotta d) 15-20 vuoden ajan tydela-
massa. Tiimin jasenet olivat lahtékohtaisesti olleet vahemman aikaa tydelaméassa, kuin
esimiehet. Kohderyhman henkil6t olivat kerryttaneet tydkokemusta, mika oli tutkimuksen

kohderyhman tavoite luotettavuuden lisaamiseksi.
Seuraavaksi pyysin haastateltavia lukemaan haastattelulomakkeen kolmannen kysymyk-
sen vastausvaihtoehdot. Haastateltavien piti valita alla olevasta taulukosta yksi johtamis-

tyyli mika kuvastaisi eniten heidan kokemaansa johtamistyylia.

Taulukko 2. Haastattelukysymys 3. Millaisena koet esimiehesi johtamisen? (Liite 1.)

Valmentava

Koet ettd esimiehesi on valmenta-
jana yhteisessa joukkueessanne.
Toimitte tiiviissa yhteistytssa. Tii-
millanne on yhteiset pddmaarat ja
pyritte yhdessa kohti tavoitteitanne.

Esimiehesi avustaa sinua ja tsemp-

Suorituskeskeinen

Koet ettd esimiehesi arvostaa suori-
tuksia. Esimiehesi on tarkka, luotet-
tava ja vankka tuki, joka on valmis
vaatimaan itseltédan ja alaisiltaan. Te-
hokkuus ja tuottavuus korostuvat esi-

miehesi johtamisessa ja tekemisessa.

paa tyotehtavissasi ja johtaa koko-

naiskuvaa.

Luova, innovatiivinen Jokin muu, mika
Koet ettd esimiehesi on antanut si-
nulle vapauden tehda itse omia
paatdksia tyotilanteissa ja pystyt
vaikuttamaan omaan tyéhosi. Esi-
miehesi luottaa luovuuteesi haasta-
vissa tyttilanteissa. Esimiehesi oh-
jeistaa, mutta paatoksentekovastuu

on sinulla.

Valitsin taman haastattelukysymyksen, koska halusin tiedustella, kuinka kohderyhméa

omin sanoin kokee esimiehensa johtamistyylin. Valitsin kolme eniten toisistaan eroavaa ja
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ajankohtaista johtamistyylisuuntausta; valmentavan johtamisen, suorituskeskeisen johta-
misen ja luovan, innovatiivisen johtamisen (Sydanmaanlakka 2009, 58-59, Yukl 2013,
114-119).

Eniten vastauksia sai suorituskeskeinen, tehokkuuteen ja tuottavuuteen keskittyva johta-
minen. "Suomalainen johtaminen on suoraa, sulle tehdaan selvédks mita sulta halutaan,
mité tyénkuvaan kuuluu ja mihin tavoitellaan.” kommentoi erds esimies. Esimiehet kokivat
johtamisen olevan enemman suorituskeskeisempaa kuin tiimin jdsenet. T1-T3 kertoivat
haastatteluissa kokevansa valmentavaa johtamista ja T4 luovaa, innovatiivista johtamista.
Haastattelutilanteessa haastateltavat tiedustelivat, onko valittava vain yksi vaihtoehto.
Haastateltavat pohtivat vastaustaan valmentavan ja suorituskeskeisen valilla. "Kokemuk-
sieni mukaan suomalaiset johtajat ovat suurimmaksi osaksi suorituskeskeisia korostaen
tydn tehokkuutta ja asetetaan tietyt tavoitteet, joihin tybntekijén tulee pdasta.” pohti eras

tiimin jasen.

Pyysin haastattelukysymyksilla numero nelja ja viisi kohderyhmaa vastaamaan kokemuk-
sistaan johtamistydsta esimerkiksi edellisessa tai nykyisessa tydpaikassa. Haastatteluky-
symykseen numero nelja, "Miten johtaminen vaikuttaa tydskentelyysi?” haastateltaville an-

nettiin seuraavat vastausvaihtoehdot:

Miten johtaminen vaikuttaa tyoskentelyysi? Valitse seuraavista vaihtoehdoista:

a) Motivoi, palkitsee, helpottaa, tukee, auttaa jaksamaan tydssa
b) Haastaa, testaa rajoja, kehittaa

c) Antaa suuntaviivat ja erilaisia ndkokulmia tyoskentelyyn

d) Inspiroi, auttaa hahmottamaan kokonaiskuvaa

e) Ei mitenkdan / en osaa sanoa/ jollain muulla tavalla, miten?

Esimiehet arvioivat johtamisen vaikutusta omaan tyoskentelyynsa. Eniten vastauksia sai
vastausvaihtoehto vastasi johtamisen motivoivan, palkitsevan, tukevan ja helpottavan
tydskentelyé ja auttavan jaksamaan tyossa. Eri toimialoilla ei ilmennyt suuria vaihteluita
vastauksissa. Johtaminen koettiin my6s tydskentelya haastavana, rajoja testaavana ja ke-
hittdvana toimintona. Johtamisen korostettiin olevan enemman kuin pelkk& ohjeistus tyon-
tekoon. "Hyvé esimies pysyy péétosten takana ja kertoo, miksi nain tehdaan.” mainitsi

eras esimies.
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Seuraavaksi esittelen tutkimushaastateltavien johtamiskokemuksia. Haastattelukysymyk-
sen "Millaisia kokemuksia sinulla on johtamisesta suomalaisessa (tai muissa) tydymparis-
toissa?” tarkoitus oli pohtia johtamistydn yhteyttéa kohderyhman tydskentelyyn. Kysymys
herétti haastateltavissa aluksi eparointid ja aiheen arkuutta erityisesti esimiehillda, mutta
my0s tunnekokemuksia, ja toi esiin erilaisia kokemuksia eri tyohistorioista. Haastateltavien
sanaton viestinta vaikutti vaivaantuneelta. Haastattelujen keskustelu oli hyvin neutraalia.
Eras haastateltava kertoi kokeneensa esimiesty6td, jossa johtaminen suoritettiin pelon
avulla. Kokemus oli jaanyt hanen mieleensa silloisen esimiehen kayttaytymisesta, esimies
vahti, tulkitsi tydntekijoiden sanomisia vaarin ja kaytti valta-asemaansa alaisten aliarvioin-
tiin ja negatiivisen palautteen antamiseen. Johtamisen luoma pelkotunnetila tydyhteiséssa
vaikutti henkilon tydssdjaksamiseen ja tydsuoriutumiseen. Esimiehen kaytos ja johtamis-
tyyli vaikuttivat heikentavasti ty6ilmapiiriin ja henkilon tydskentelytapoihin, myos seuraa-
vissa tyopaikoissa.

Toinen haastateltava kommentoi kokeneensa aiemmassa tydssaan esimiehensa toimin-
nan olleen liian kaverillinen, eikd han saavuttanut tarvittavaa auktoriteettista asemaa esi-
miehend. Naitd kahta kokemusta voisi kuvata toistensa aaripaiksi, tydyhteisén hallitse-
mista pelolla ja "liian toverillista” johtamista.

Tiimin jasenet korostivat johtamisen vaikuttavan tydtehtavien suorituksen lisaksi tyén mie-
lekkyyteen ja viihtyvyyteen. Esimiestydlla koettiin olevan tarkea ja vaikutusvaltainen
asema koko tydymparistoon. "Kaikki esimieheni tahénastisella tydurallani ovat olleet tyon-
tekijalle helposti lahestyttavia seké tarjonneet riittavaa ohjausta ja ohjeistusta tarvitta-

essa.” kertoi eras tiimin jasen kokemuksistaan.

Johtamisen tarkeimmiksi toiminnoiksi korostuivat kannustaminen, palautteen antamisen
tarkeys ja esimiehen lasnéolo. Esimiehet korostivat myds henkilokemioiden merkitysta ja
oppimiskokemuksia. "Se vaikuttaa niin paljon miten eri ihmisillé on eri kdsityksen johtami-
sesta - Haaste on se ettd miten sa saat sisaistettya saman asian monelle ihmiselle sa-

malla lailla. Siin& on kyse interaktiivisesta vuorovaikutustilasta.” kertoi eras esimies.
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3.4 Mita hyva johtajuus merkitsee?

Kysyin haastatteluissa hyvan johtajuuden tunnusmerkkeja kysymyksella "Millaista on hyva
johtajuus?” ja halusin tulkita haastateltavien mielikuvia hyvasta johtamisesta. Tutkimus-
haastatteluissa hyvéan johtajuuden toistuvat teemat olivat kommunikoinnin merkitys ja tilan
antaminen. Kohderyhma koki tarkeéksi, ettd johtajan tulee antaa raamit tydskentelyyn,
mutta myds tilaa johdettavalle suorittaa ja toteuttaa tehtavansa luovasti luotujen sdantdjen
puitteissa. TAman toimintatavan koettiin mahdollistavan johdettavan kehittymisen itsenai-
sesti. Erityisesti tiimin jasenet korostivat tyontekijan oman tilan arvostamista ja itsenaista
tydskentelyotetta. Rakentavan palautteen antaminen ja viestinta koettiin hyvaksi johta-
miseksi. “Sité ettéd ohjataan ihmisié oikeaan suuntaan, mutta annetaan vapautta hoitaa
asioita myds omalla tavalla. Asetetaan selkeat rajat, mutta niiden puitteissa on vapauksia
toimia. Annetaan rakentavaa palautetta, ei pelkéastaan kerrota epékohtia. Asiat voi aina
sanoa monella tavalla.”. "Hyvé esimies on luotettava, helposti ladhestyttava ja hdn hahmot-
taa suuria kokonaisuuksia. Han kannustaa alaisiaan ja on yhta lailla osa tiimia, mutta osaa
tarvittaessa myds asettaa alaisilleen tavoitteita ja olla vaativa.” kommentoivat eraat tiimin

jasenet mielipiteitaan.

Esimiehet korostivat hyvassa johtamisessa tydyhteistn selkeiden sdéntdjen yllapitoa, ta-
sapuolisuutta ja jamakkyytta. Tyontekijan motivoiminen ja miten motivoida heréattivat pal-
jon keskustelua tutkimushaastatteluissa. Aihe toi esiin nakdkulmia johtamistydn vaativuu-
desta. Johdettavan osallistaminen ja omaan tyéskentelyyn vaikuttaminen koettiin eniten
motivoivaksi vaikutukseksi tydssa. "Esimiehen tulee olla tiukka, joka asettaa pdémaérét ja
pystyy pitdamaan kiinni niista”. "Se on hyva, jos osaa luoda tai tuoda asian tai idean tyonte-
kijalle niin etta alainen keksii sen itse. Se motivoi ja osallistuttaa tyéntekijaa oman tyon ar-
viointiin, paattksentekoon ja kehitykseen.” Eri toimialojen haastatteluissa ei ilmennyt

eroja.

Osallistamisen vaikutus on tutkitusti motivoiva ja tyotyytyvaisyytta lisdava. Kun tyontekija
saa asettaa omia tavoitteitaan ja paasee vaikuttamaan omaan tydskentelyynsa se sitout-
taa enemman kuin vastaavasti kaskytysmuotoisesti annetut tavoitteet (Yukl 2013, 116-
120).
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3.5 Johtamistydn muutos

Entista itseohjautuvampaan, teknologisempaan ja etdisempaan tydskentelyyn muuttuva
tydeldma asettaa muutospainetta myos johtamiselle. "Kai sekin jotain kertoo, kun 10 vuo-

den uran aikana on ollut yksi hyva henkiléstépéaéllikké.” kommentoi eras esimies.

Muuttuvat lainsdadannot, asenteet, ihmisten elaméntavat ja kulutustarpeet muokkaavat
yhteiskuntaa ja tydn suorittamista. Onnistunut kehitys ja uudistuminen ympariston vaati-
malla tavalla on yksi organisaation apu pysya kehityksen kyydissa. Digitalisaatio ja globa-
lisaatio ovat muokanneet teollisesta yhteiskunnasta verkostoyhteiskunnan, jossa muutos-
nopeus ja yllatyksellisyys muokkaavat tydymparistdja jatkuvasti (Sydanmaanlakka, 2014,
21-23.)

Selvitin tutkimuksessa johtamistydn kokemusten liséksi millaisia haasteita esimiehet koke-
vat talla hetkella olevan johtamistydssa jatkuvan muutoksen alla. Esitin haastatteluissa ky-
symykset nro 8 ja 9 (liite 1.) ensisijaisesti esimiesasemassa tydskenteleville kohderyhmén
jasenille. Kysymyksessa pyydettiin valitsemaan seuraavista vaihtoehdoista kolme suurinta
haastetta johtamistyolle. Seuraavassa taulukossa esittelen kysymyksen 9 ja sen vastaus-

vaihtoehdot.
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Taulukko 3. Tutkimushaastattelu, kysymys 9. (Liite 1.)

9. Oletko kohdannut haasteita johtamisessasi? Jos kylla, niin mit seuraavista: (Va-
litse kolme suurinta haastetta)

\ a.  Tyomarkkinoiden muutos

Epavakaat tydtilanteet ja madraaikaisten tyosuhteiden yleistyminen, vuokratyon yleisty-
minen, henkildston sitouttaminen

\ b.  Teknologian takeover

24/7 online tavoitettavuus, ei rajaa vapaa-ajan ja tyon valilla

| c.  Globaali kilpailu

Paine ja kiire, kilpailu vaatii nopeaa reagointia ja nopeaa paattksentekoa

\ d. Maineen yllapito

Sosiaalinen median vaikutus, julkisuus, yleistynyt julkinen kritisointi

\ e. Luotettavan tiedon saanti ja yllapito

Tiedon maara on rajahtanyt, laatu jaa jalkeen

\ f. Osaamisen kehitys ja yllapito

\ Kyky hallita verkostoja ja johtaa moninaista tydymparistoa

Annoin haastattelukysymyksessé kuusi vastausvaihtoehtoa haastateltaville. Esimerkiksi
tydmarkkinoiden muutokseen liittyvia haasteita johtamistytlle ovat epavakaiden tyotilantei-

den, méaraaikaisten tydsuhteiden ja vuokratydn yleistyminen ja henkiléston sitouttaminen.

Esimiehet kokivat tydmarkkinoiden muutoksen olevan suurin haaste johtamistyélle. Epa-
vakaiden tyétilanteiden ja maaraaikaisten tydsopimusten yleistymisen kerrottiin tuovan
epavarmuutta tydyhteis6on ja tydmoraalin |10ystymista johdettavilla. Henkildston sitoutta-
minen erityisesti hektisissa tydymparistdissa kuvattiin vaikeaksi. Toisiksi suurimmaksi
haasteeksi kuvailtiin teknologinen tydympariston kehitys. Jatkuvan tavoitettavuuden ker-
rottiin vaikuttavan johtajan lasndoloon, jaksamiseen ja karsivallisyyteen, jos tydhon liittyvia
keskeytyksia ilmeni jatkuvasti my6s vapaa-ajalla. Nama muutokset koettiin suurimmiksi

haasteiksi toimialasta riippumatta.
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Jatkuva tavoitettavuuden ja vapaa-ajan ja tyon rajan halventymisen koettiin tekevan johta-
mistydsta henkisesti raskaampaa. Esimiehet kokivat tavoitettavuuden niin hyvana kuin
huonona kehityksena. Teknologia on helpottanut kommunikointia, mutta samalla rajoitta-
nut esimiehen yksityisyyttéd ja omaa tilaa. Ihmiset ovat tottuneet, etta kaikki tieto on saata-
villa nopeasti ja ettd organisaatioiden reagointikyky on nopeaa, muutoksiin on oltava val-

miina reagoimaan kellon ympari.

Kolmanneksi johtamistyon haasteeksi vastattiin osaamisen kehitys ja yllapito. Tyomarkki-
noiden epavarmuudesta johtuvien maaraaikaisten tydsopimusten yleistymisen ansiosta eri
organisaatioissa henkiléstdn vaihtuvuus on suurta, ja vaatii ponnisteluja tydyhteison johta-
miseen ja hallinnollisiin tehtéviin. Maineen yllapidon haasteista haastatteluissa korostettiin
nopean viestinnan ja nopean paatoksenteon merkitysta johtamistyossa.

Tutkin johtamistydn henkilokohtaisia merkityksia kohderyhmaan haastatteluissa tutkimus-
kysymyksella "Mita johtaminen merkitsee sinulle?”. Taméan kysymyksen taustat ovat johta-
misen roolin pohdinnassa, onko johtaja en&é tarpeellinen ja ehdoton rooli organisaa-
tioissa, joissa itseohjautuvuus ja jaettu johtaminen ovat yha yleisempéaa (Collin, Auvinen,
Herranen ym. 2017, 70-71).

Esimiesasemassa tydskentelevat henkilot kokivat, etté johtaminen merkitsee heille sitout-
tamista ja vastuunkantamista. ”...johtajana haluaa johtaa niin etta sitouttaa. Kylhdn se on
valtava vastuu ja samalla valtava vapaus”. Kaikki tutkimushaastateltavat kokivat johtami-
sella olevan merkitysta heidan tydskentelyynsa. Merkitys huomioitiin esimerkiksi nopeutta
vaativissa paatoksentekotilanteissa, tavoitteiden asettamisessa ja tydyhteisollisyyden luo-
misessa. Tarkeimmiksi johtamistaidoiksi nousivat heittaytymiskyky, eli kyky muuntautua
tilanteisiin, ja vastuullisuus. “Johtaja on aina vastuussa. Joku tietaa mita pitaisi tehda, se
miten toteutus etenee, on eri asia. Kaytannon toteutus ontuu erilaisten asioiden takia, ei
ole resursseja, ei osata, ei uskalleta pyytdad apua tai neuvoja ei valttdmatta tiedeta mita

tehdédén mutta johdetaan silti.” kommentoi eras esimies.

Vertailin esimiesten ja tiimin jdsenien vastauksia johtamistyon merkityksista. Tiimin jase-
net kertoivat haastatteluissa merkitykselliseksi johtajan kyvykkyyden toimia johtajana,
mutta myds toisessa roolissa, tydyhteison jasenena. "Sita, ettd osaa ottaa roolin paatta-
jand, mutta osaa myds olla osa tydyhteista. Osaa erotella ndma kaksi roolia toisistaan’.
kommentoi eras tiimin jasen. Tiimin jasenet korostivat myds ihmisten ymmartamista ja so-
siaalisten taitojen hallintaa johtamistydsséa. "Hyvé johtaja saa alaisensa tekeméaéan par-

haansa tydtehtavissdan seka motivoi heitéd tydssaéan ja tavoitteidensa saavuttamisessa’.
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"Pitéé& olla valmentava ja kuitenkin inhimillinen ja I&hestyttdvé. Mahdollistava. ” kertoi eras

esimies.

Seuraavaksi tutkimushaastatteluissa tiedustelin kohderyhmén mielipiteita johtajan tar-
keimmistd ominaisuuksista talla hetkella tybelamassa. Pyysin haastateltavia mainitse-
maan kolme tarkeinta ominaisuutta johtajalle. Esittelen nyt kolme tarkeintd ominaisuutta

johtamistyssa perustuen tutkimushaastatteluihin:

1. Nopeus

2. Joustavuus

3. Mukautuminen tilanteisiin
Haastateltavat perustelivat nopeutta kyvylla reagoida ja toimia nopeasti johtamista vaati-
vassa tilanteessa. Tutkimusaineiston perusteella yha kiristyneemmassa globaalissa kilpai-
lussa nopeus on noussut kriittisemmaksi taidoksi johtajilla. Esimiesten haastatteluissa no-
peutta kuvailtiin kyvylla olla askeleen edella. Nopeuden vastapainona korostettiin karsival-

lisyytta.

Niin esimiesten kuin tiiminjasenten haastatteluissa tuli ilmi joustavuus. Mukautuminen ti-
lanteisiin ja joustavuus kuvailtiin yhteistydssa. Esimiehet kuvailivat joustavuutta tarkeaksi
johtaja-alainen luottamussuhteessa. Joustava johtaja ymmartaa joustamisen merkityksen
molemmin puolin. Kun antaa tilaa ja luo mahdollisuuksia johdettavalle suorittaa tyotaan
omalla tyylilla&dn, myds johdettavan mielikuvasta muodostuu lojaalimpi tydnantajaa koh-
taan, ja johdettavan on helpompi joustaa myos vastavuoroisesti tydnantajan suuntaan. Tii-
minjasenten haastatteluissa korostettiin, ettd kun tydnantaja joustaa ja antaa vapauksia,
niin on helpompi joustaa itse, kun kokee tyénantajan ottavan huomioon myds tydntekijan

toiveet ja tunteet.

Erés tiimin jasen korosti teknologisen osaamisen taitoja "Nykypéaivdnéd myoés teknologinen
osaaminen johtamisessa korostuu. Johtajan taytyy olla avoimin mielin niin teknologian,
kuin ylipdénsé tybeldmén kehitykselle digitalisaation myéta.” Tiedustelin haastatteluissa
esimiehiltd onko teknologinen kehitys vaikuttanut johtamiseesi ja kaikki vastasivat kysy-
mykseen kylla. Tiedustelin lisakysymyksena, miten johon kommentoitiin tiedon kerdami-
sen ja kommunikoinnin organisaatioissa helpottuneen. Teknologian tuomiksi haasteiksi
kuvailtiin tiedon laadun huonontuminen ja maineen yllapidon vaikeutuminen sosiaalisen

median my6ta.
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Tutkimusaineiston analysointi tapahtui kdyttden aineistolahtdista sisallonanalyysia. Tutkin
aineistoa kahdesta eri naktkulmasta, esimiehen ja tiimin jasenen, ja mietin kriittisesti mita
eroja ja samankaltaisuuksia heidan haastatteluissaan oli. Listasin ja ryhmittelin vastauksia
haastatteluteemoihin, ja luokkiin ja muodostin yhtendiset olettamukset ja kasitteet tutki-
musaineistosta pohtien yhtenaisyytta aiempiin tutkimuksiin ja teoriaperustaan (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 90-98).

Vertaillessani esimiesten ja tiimin jasenien vastauksia, huomasin etta tutkimukseen osal-
listuneet esimiehet korostivat lahtékohtaisesti enemman johtajan suorituskykya ja tulosha-
kuisuutta hakevia ominaisuuksia, esimerkiksi reiluutta ja jamptiytta, rajojen asettamista ja
tasapainoilua suoritushakuisen johtamismallin mukaisesti. Johdettavien henkildiden haas-
tatteluista ilmeni enemman ihmislahtdinen johtaminen viihtyvyyden ja tyéhyvinvoinnin né-
kokulmista. Tiimin jAsenet arvottivat tydssa viihtymisen korkeammalle kuin esimiehet.
Muita johtajan tarvittavia ominaisuuksia haastateltavien nakékulmista olivat huomioiva,
reilu mutta jampti, rajoja asettava ja tasapainoileva ja tasapuolinen. Kyky organisoida ja
paatoksentekokyky mainittiin johtamisen ydinosaamisena, mutta niita ei rinnastettu kysy-
mykseen ajankohtaisesta johtamistyosta.
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3.6 Yhteenveto

Seuraavaksi alla olevassa taulukossa esittelen tutkimuksen yhteenvedon teemoittain.

Taulukko 4. Yhteenveto

Esimiehet Tiimin jasenet Yhteenveto
Suorituskeskeinen Valmentava ja inspi- Kohderyhman jasenet kokivat
johtamistyyli roiva johtamistyyli johtamisen eri tavoin

1. Johtamiskokemukset, miten johtamisen koetaan vaikuttavan ty6s-
kentelyyn?

Johtaminen on vastuunot- | Johtaminen vaikuttaa | Hyvé johtaminen motivoi, palkit-

tamista ja vastuunkanta- tydyhteison hyvinvoin- | see, tukee ja helpottaa tytsken-
mista tiin ja yksilon suorituk- | telya

seen
Tavoitteisiin padsemiseksi Johtamisella on suuri vaikutus
pitdé olla s&annot, johtami- tydssajaksamiseen

nen asettaa sdannot
Johtaminen on enemman kuin
Esimiehen pitaa pysya pelkka ohjeistus tydntekoon

paatdsten takana

2. Hyvéajohtajuus

Sosiaaliset taidot ja vuorovaiku-
tustaidot ovat tarkeita johtami-
Esimiehen tulee olla tiukka | Hyvéa esimies tukee ja | sessa

ja tasapuolinen kannustaa
Johtajan tehtava on antaa raa-
Psykologiset taidot ovat Palautteen anto tar- mit ja rajat tyoskentelylle, mutta
tarkeat esimerkiksi jondet- | keaa, erityisesti positii- | on tarkeaa antaa tilaa johdetta-
tavien motivoinnissa visen palautteen anta- | valle suorittaa ja kehittaa itse-
minen aan tekemalla asioita itse ja

oma-aloitteisesti

Palautetta pitaa osata
kommunikoida ja vies- | Johtaminen on lapinakyvaa
tia oikealla tavalla, niin
positiivista kuin raken- | Nopeus, joustavuus, mukautu-
tavaa. miskyky ovat tarkeimmat omi-
naisuudet

3. Johtamistydn muutos
Kolme suurinta haastetta johtamiselle ovat:

. Tyomarkkinoiden muutos
. Teknologian kehittyminen
Osaamisen kehitys ja yllapito
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Tutkimusaineiston tulkinnasta nousi esiin toistuvana teemana johtamisen vaikutus koko-
naistasolla tydyhteistssa ja henkilokohtaisella yksilétasolla. Johtamisen merkitys tyésken-
telyyn perustuen kohderyhman kokemuksiin on olla ohjeistuksena ja tukena tydsuorituk-
selle, jotta saavutetaan paras yhteinen lopputulos niin suorituksen, kuin tavoitteiden kan-
nalta. Hyva johtaminen tukee tyontekijan hyvinvointia ja antaa suuntaviivat, muttei rajoita

tydntekijan itseohjautuvuutta.

Vastuullisen johtajuuden, tasapuolisuuden ja tuen tarpeen teemat toistettiin tutkimuk-
sessa. Vastuullisuus kuvattiin siten, ettéa johtamisessa tulee osata nahda syy-seuraussuh-
teet ja niiden alkuperd, vaikka ne eroaisivat johtajan omista nakdkulmista. Johtaja ei voi
ajatella ainoastaan mika on parasta yksikdlle, vaan mika on parasta koko tydyhteisdlle ja
toimia tasapuolisesti ja reilusti. Tasapuolisella toiminnalla korostettiin johtamisen lapinaky-
vyytta, selkeitd perusteluja toiminnalle ja paatoksien takana pysymista. Johtamisessa tu-
lee toimia tasapainoisesti ja pitkdjanteisesti halliten kokonaisvaltaisesti, pitkien ja lyhyiden

aikavalien tavoitteiden saavuttamiseksi.
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4 Tutkimustulokset ja pohdinta

Tutkimuksesta voidaan tehdé seuraavat nelja johtopaatosta:
1. Tyon pirstaloituminen asettaa haasteen johtamiselle
2. lhmisten johtaminen on tarkeaa
3. Johtamiskokemukset ovat yksil6llisia
4. Sosiaalinen alykkyys on uusi vahvuus

Teknologian nopea kehittyminen ja yhteiskunnan vaestorakennemuutokset vaativat uudis-
tumista tydelamassa kaikilla yritysosa-alueilla, erityisesti johtamisessa. Tyon pirstaloitumi-
nen asettaa haasteen organisaatioiden johtamiselle. Tyota tehdaan yha useammissa pai-
koissa ulkoistettuna ja lyhyemmissa patkissa, yha useampien ja suurempien verkostojen
avulla. Markkinoiden ja teknologian kehittyminen vaatii yrityksilta ketteryytta ja strategisia
muutoksia, uudistumiskykya ja luovuutta toimintakyvyn sailyttamiseksi. Kehitystyo ja kyky

uudistua on yritysten ja organisaatioiden elinehto.

Tutkimuksessa selvitettiin millaisia johtamiskokemuksia esimiehilla ja tiimin jasenilla on.
Johtamisen kokemukset ovat yksil6llisia ja yksildllinen ihminen tulisi huomioida kokonai-
suutena tyon -ja johtamisen suunnittelussa. Eri ndkdkulmista (esimies - tiimin jasen) johta-
minen arvoittuu eri tavoin. Tiimin jasenille johtamisen merkitys korostuu tydskentelyn tu-
kena ja innoittajana, esimerkking, ei rajoittajana. Tutkimushaastatteluissa korostunut sosi-
aalinen alykkyys on yha merkittavampi taito johtamistydssa. Tahan kuuluvat esimerkiksi
monimuotoisen johtamisen hallinta, ja sosiaalinen osaaminen eli kyky ymmartaa ja aset-
tua toisen ihmisen asemaan. Vuorovaikutusosaaminen on olennaista erityisesti matala-
hierarkkisissa ja kansainvalisissé organisaatioissa, joissa paatoksenteko on hajautettua ja
tydskentelytyyli on tiimi- ja verkostopohjaista. Johtamistyon vaikutuksen arviointi tydsken-
telyyn on haastavaa, ja arviointia vaikeuttaa avoimen dialogisuuden puute. Johdettavien
henkildiden antama palaute on olennainen osa johtamistytn kehittymistd, mutta usein joh-
tajan auktoriteettinen asema vaikeuttaa palautteen antamista esimerkiksi kehityskeskuste-

luissa ja tyotyytyvaisyyskyselyissa.

Tutkimuksessa korostui monimuotoisen johtamisen merkitys tydhyvinvointiin ja yrityksen
tasapainoon. Henkildston voimavarat ovat suuri osa yrityksen toimintakyvykkyytta. Johta-
misella on suuri vaikutus tyéyhteison hyvinvointiin. Tutkimuksen kohderyhmien nakemyk-
set erosivat toisistaan, johdettavien ryhma korosti tyGilmapiirin vaikutusta tyéyhteison

tydssajaksamiseen ja viihtymiseen, kun taas esimiesten ryhma korosti tuloksellisuutta ja
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suorituskykya. Yha tarkeampana osana johtamisty6téa on jatkuva toiminnan arviointi. Esi-
miehen tulee huomioida tydyhteison kyvykkyys ja potentiaali, ja miten valjastaa eri tyonte-

kijoiden parhaat puolet oikein kayttoon parhaimman tuloksen saavuttamiseksi.

Tutkimuksen perusteella motivaation ja motivointitaitojen merkitysta tyéhon tulisi tutkia li-
saa. Jatko tutkimuksen aiheeksi sopisi esimerkiksi motivaatiotaitojen tutkimus, eli miten
motivoidaan muutoksessa eri sukupolvia, eri intresseilla yhteisiin tavoitteisiin? Miten tydn
merkityksellisyytta ja motivaatiota voidaan kasvattaa, ja miten motivaatiotaitoja voidaan
opetella? Ihmisten johtaminen ja tunnealytaidot ovat yha tarkeampié taitoja johtamisessa

esimerkiksi toimintaympéristdjen monikulttuurisuuden yleistyessa.
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5 Opinnaytetydn arviointi

Taman opinnaytetyon tutkimusty® on ollut haasteellista. Johtamistyén arviointi on edel-
leen hyvin arka aihe, mikd ilmeni vahaisessa vastaushalukkuudessa haastatteluihin kutsu-
tuilla, vaikka tutkimuksessa annettiin mahdollisuus vastata nimettémasti. Opinnaytetyon
aihe on ollut haastava tutkia ja arvioida, mutta aiheen ajankohtaisuus on lisannyt tutkimus-
intoa. Opinnaytetydlle oli haussa toimeksianto, mutta valitettavasti erinaisista syista toi-

meksiantoa ei saatu.

Johtamistydn arviointi ja kokemusten kertominen avoimesti, etenkin kasvotusten koetaan
hyvin henkilokohtaiseksi ja araksi aiheeksi. Erityisesti tydntekijan asemassa olevia organi-
saation jasenia oli vaikeaa saada haastatteluun mukaan. Syita passiiviselle halukkuudelle
osallistua tutkimukseen voivat olla esimerkiksi herkka aihealue ja julkisuus. Tutkimukseen
osallistumispyynto lahetettiin yhteensa 15 henkildlle, joista kahdeksan suostuivat tutki-
muksen kohderyhmaksi.

Kasvotusten tapahtuneissa haastatteluissa johtamiskokemuksien kertominen sai aikaan
aiheen valttelya ja vaihtoa. Haastateltavat kokivat johtamisen arvioinnin vaikeaksi, ja alkoi-
vat automaattisesti johdatella keskustelua pois aiheesta tai vastasivat kysymykseen kier-
rellen. Haastateltavia taytyi ohjeistaa takaisin haastattelukysymyksen pariin ja pyytaa
heitd vastaamaan kokemuksistaan. Sahkdpostitse tapahtuneet haastattelut olivat vaike-
ampia hallita ja vastauksia oli vaikeampi tulkita, kuin kasvotusten tapahtuneita haastatte-
luita. Sahkopostitse tutkimukseen osallistuneet henkil6t vastasivat tutkimukseen lyhyem-
min. Haastattelukysymykset olisivat voineet olla avoimempia, jolloin vastaushalukkuus

olisi voinut olla suurempi kuin nyt.

Seuraavaksi arvioin tutkimuksen luotettavuutta. TAma opinnaytety6 on toteutunut aikatau-
lussaan, vaikka tutkimustyota viivastytti pitkittynyt paatéksenteko toimeksiannosta. Opin-
naytetyolle oli haussa toimeksianto ja valmisteltiin opinnaytetydsuunnitelma eréalle yrityk-
selle. Valitettavasti toimeksiantoa ei saatu suunnitellulle kohderyhmalle. Lahdin toteutta-

maan toista suunnitelmaa eri kohderyhmalla.

Tutkimustydssa noudatettiin tarkkaa dokumentointia aineiston keruussa ja haastatteluti-
lanteissa (Kananen 2010, 69). Haastattelutilanteet kirjattiin yl0s tarkasti muistiinpanoiksi
haastateltavien omin sanoin. Haastattelutilanteet dokumentoitiin tarkasti haastateltavien
kerronnan mukaan, josta suoritin tutkimusdatan tulkinnan. Kunnioitin haastateltavien mieli-

piteité ja anonyymisyyttd tutkimuksessa. Haastattelut olivat suunniteltu ennalta perustuen
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tutkimuksen tietoperustaan ja aiempiin johtamistutkimuksiin. Otin haastatteluissa huomi-
oon omat nédkemykseni ja suhteeni tutkimusaiheeseen, huomioin neutraalin roolini tutki-
mushaastattelijana, ja tallensin tutkimushaastattelut mahdollisimman objektiivisesti (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 122-123). Valitsin tutkimukseen laadullisen tutkimuksen tutkimusmene-
telmat, koska kyseessa oli tietyn ilmion tutkiminen, tassa tapauksessa johtamistydn koke-
mukset. Tutkimusty® on toistettavissa, mutta on kuitenkin tulkinnallinen riippuen kohderyh-
mastd. Kohderyhman valinta vaikuttaa tutkimustuloksiin, koska kyseessa oli yksildiden ko-
kemuksiin perustuva tutkimus (Kananen, 2010, 70-71). Analysoin tutkimusaineiston sisal-
I[6nanalyysilla tutkien kohderyhman kahta eri nakdkulmaa kayttaen aineistolahtoista sisal-
[6nanalyysid, jossa etsin tutkimusaineistosta toistuvia ilmauksia ja samankaltaisuuksia.
Toistuvien ilmaisujen jalkeen etsin aineistosta eroja ja yhtalaisyyksia kohderyhman kah-
desta eri nakokulmasta. Aineiston yhtalaisyyksista ja eroista kasasin tutkimuksen oletta-
mukset ja késitteet ja analysoin tutkimustulokset (Tuomi & Sarajarvi 2018, 90-98).

Vaikka tutkimusty6 oli haasteellista, tutkimusty6ta tehdessa tutkimusaineistosta oivaltami-
nen tuki motivaatiotani ja oppimistani. Peilatessani aiempia tutkimuksia suomalaisesta
johtajuudesta, tutkimustulokset tukivat omia tutkimustuloksiani ja kasvattivat mielenkiin-
toani aihetta kohtaan. Opinnaytetyd on ollut kokonaisuutena opettavainen prosessi. Johta-
minen on interaktiivista vaikuttamista, joka perustuu ihmiskontaktiin ja kayttaytymiseen ja

vaatii paljon taitoja, niin vaikutusvaltaa kuin kykya vaikuttaa toisiin ihmisiin.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelulomake

1. Oletko a) esimies b) tiimin jasen?

2. Tyokokemuksesi vuosina:
a) alle5v.

b) 5-10v.

c) 10-15v.

d) 15-20v.

e) 20+v.

3. Millaisena koet esimiehesi johtamisen?

Valmentava

Koet etta esimiehesi on valmentajana
yhteisessé joukkueessanne. Toimitte
tiiviissa yhteistydssa. Tiimillanne on

yhteiset paamaaréat ja pyritte yhdessa
kohti tavoitteitanne. Esimiehesi avus-
taa sinua ja tsemppaa tybtehtavissasi

ja johtaa kokonaiskuvaa.

Suorituskeskeinen

Koet ettd esimiehesi arvostaa suorituksia.
Esimiehesi on tarkka, luotettava ja vankka
tuki, joka on valmis vaatimaan itseltaan ja
alaisiltaan. Tehokkuus ja tuottavuus ko-
rostuvat esimiehesi johtamisessa ja teke-

misessa.

Luova, innovatiivinen

Koet ettd esimiehesi on antanut sinulle
vapauden tehda itse omia paatoksia
tyotilanteissa ja pystyt vaikuttamaan
omaan ty6hosi. Esimiehesi luottaa luo-
vuuteesi haastavissa tyotilanteissa.
Esimiehesi ohjeistaa, mutta paatok-

sentekovastuu on sinulla.

Jokin muu, mika
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4.

f)

10.

11.

Miten johtaminen vaikuttaa ty6skentelyysi? Valitse seuraavista vaihtoehdoista:
a) Motivoi, palkitsee, helpottaa, tukee, auttaa jaksamaan tydssa
b) Haastaa, testaa rajoja, kehittaa
¢) Antaa suuntaviivat ja erilaisia nakokulmia tydskentelyyn
d) Inspiroi, auttaa hahmottamaan kokonaiskuvaa

e) Ei mitenkdan / en osaa sanoa/ jollain muulla tavalla, miten?

Millaisia kokemuksia sinulla on johtamisesta suomalaisessa (tai muissa) ty6-

ymparistossa?

Millaista on hyvéa johtajuus?

Onko johtamisella merkitysta sinun tyohosi?

Onko teknologinen kehitys vaikuttanut johtamiseesi?
Kylla, miten? / Ei

Oletko kohdannut haasteita johtamisessasi? Jos kyll&, niin mitd seuraavista:
(Valitse kolme suurinta haastetta)

Tyomarkkinoiden muutos

Epéavakaat tyotilanteet, ja maaraaikaisten tydsuhteiden yleistyminen, vuokratyon yleis-
tyminen, henkiléstdn sitouttaminen

Teknologian takeover

24/7 online tavoitettavuus, ei rajaa vapaa-ajan ja tyon valilla

Globaali kilpailu

Paine ja kiire, kilpailu vaatii nopeaa reagointia ja nopeaa paatoksentekoa
Maineen yllapito

Sosiaalinen median vaikutus, julkisuus, yleistynyt julkinen kritisointi
Luotettavan tiedon saanti ja yllapito

Tiedon maaré on rajahtéanyt, laatu jaa jalkeen
Osaamisen kehitys ja yllapito

Kyky hallita verkostoja ja johtaa moninaista tydymparistoa

Mit&a johtaminen merkitsee sinulle?

Mainitse mielestasi 3 tarkeint& johtajan ominaisuutta. Mité sinun mielestasi

vaaditaan johtajalta tdmé&n paivan tydelamassa?
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