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Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli selvittda keskijohdon asemaa organisaatioissa ja
kehittdd HRM Partners Oy:lle ohjeita siihen, miten se voi muokata palveluittensa sisaltoa ja
millaisia palveluita keskijohto tarvitsee. HRM Partnersin asiakasyritykset olivat huoman-
neet keskijohdolla olevan muutoksien keskellda, mutta organisaatioilla oli epaselvyytta siita,
mit& keskijohto tarvitsee onnistuakseen tulevaisuudessa.

Opinnaytetyon viitekehyksessa hyoddynnettiin tuoreimpia julkaisuja johtamisen ja keskijoh-
don asiantuntijoilta. Siina selvitettiin, mista keskijohto syntyi, miten se on kehittynyt aikai-
semmin ja millaiseksi keskijohdon tilanne ndhdaén asiantuntijoiden ndkdkulmasta. Viiteke-
hyksessa kaytiin 1api yleisempié johtamiseen vaikuttavia teorioita ja ndkemyksia, jotka vai-
kuttavat keskijohdon toimintaan.

Opinnaytetydssa kaytettiin kvantitatiivista strukturoitua kyselya, joka lahetettiin sahkoisesti
HRM Partnersin asiakasyrityksille. Kvantitatiivinen kysely mahdollisti tiedon keraamisen
suurella maaralla ja sen helpomman tulkitsemisen. Vastaajat olivat ihmisid, jotka ovat
tyoskennelleet pitkdan keskijohdon kanssa tai ovat osa keskijohtoa. Kysely toteutettiin
anonyymisti.

Vastaukset kertoivat, kuinka tarkeéksi keskijohto nahdaén vielakin. Vaitteet keskijohdon
katoamisesta ovat olleet vaarinymmarrettyja. Keskijohdon tydtehtavét kehittyvat osaksi
kaikkien tditd, mutta keskijohtajat eivat tule katoamaan organisaatioista. Empatia ja emo-
tionaalinen alykkyys kasvavat tarkeydessaan ihmisten halutessa tyGlleen merkitysta ja
kokemuksen siitd, ettd heitd arvostetaan. Kommunikaatiossa nahdaan paljon haasteita.
Vastuksista nousi esille toiveet paremmasta avoimuudesta, helpommasta monisuuntaises-
ta vuorovaikutuksesta ja komentavan hierarkian vahentyminen.

Opinnaytetyon perusteella huomaa, kuinka paljon muutoksia organisaatioissa on tapahtu-
massa nykyadan. Tamé luo mahdollisuuksia valmentamiseen ja kouluttamiseen erikoistu-
neelle HRM Partnersille. Koulutukset, jotka sisdltavat kommunikaatiota, laheisyytta ja
avoimuutta edistavia tyokaluja ovat hyddyllisia johtajille, silla nama ovat tarkeitd arvoja
uudelle sukupolvelle, joka on astunut tydelamaan toivoen johtajiltaan uutta perustelevaa ja
avointa asennetta.

Avainsanat Keskijohto, johtaminen, muutos, kehittyminen.
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The purpose of the thesis was to study the position of middle managers in different organi-
zations and to develop guidelines for HRM Partners. The guidelines aim at helping HRM
Partners how to develop the content of their services and what kind of services the middle
management truly needs. HRM Partners’ customers have noticed how their middle man-
agement is in the midst of change but organizations have difficulties in pinpointing what do
middle managers actually need in the future.

In the theoretical framework the latest publications on leadership and middle management
experts were used. The thesis goes over where the middle management started, how it
has developed in the past and how the middle managers are seen from the perspectives of
experts. Some general management theories and insights that affect middle management
were used.

In the thesis a quantitative structured questionnaire was used as the research tool. It was
sent electronically to HRM Partners’ clients. Using quantitative research methods made it
possible to collect information in large quantities and to facilitate its interpretation. The re-
spondents are people who have been working a long time with middle managers or they
themselves are middle managers. The study was conducted anonymously.

The answers inform us how important middle managers are in organizations. The claims
saying that middle management is vanishing have been overblown. Work normally done
by the middle managers becomes part of the daily lives of everyone while the managers
will not disappear. Empathy and emotional intelligence are growing in importance because
people want their work to be meaningful and they want to have the experience of being
valued. Communication faces many challenges. The answers reveal how people are hop-
ing for greater openness, easier multidirectional interaction and for organizational hierar-
chy to be reduced.

Based on the thesis one can notice how many changes organizations are facing today.
This creates opportunities for HRM Partners, a company specializing in coaching and
training. Training including tools for better communication, closeness and openness are
useful to managers as they are important values for the new generation who has entered
the work life and hope that their leaders are open for multidirectional interaction.

Keywords Middle management, leadership, change, development.
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1 Johdanto

1.1 Keskijohto haasteiden keskella

Keskijohto elaa erikoisessa, vaativassa, hankalassa ja tarkedssa asemassa. Julkisessa
mediassa keskijohto nahdaan esimerkkind tavanomaisuudesta ja konservatiivisuudes-
ta. Keskijohtaja ei ole julkisuuden ihannoima sankari, vaan osa persoonatonta massaa
(Niemel& 2009.)

Keskijohto syntyi organisaatioiden tarpeesta jakaa tehtavia. llman delegointia on yhden
henkilon vaikea hallita kaikkia asioita ryhmatilanteissa. Isommissa ryhmissa tarvitaan
enemman valvontaa. Nykypdaivana tosin keskijohtoa syytetdan hitaudesta, suurista
kuluista ja henkiléstdn ongelmista. Totuus kuitenkin on, etta ilman keskijohtoa, ei moni-
kaan yritys tai organisaatio olisi olemassa. "llman toimivaa keskijohtoa yritys ajaa karil-
le.” (Karjalainen 2014.)

Viime vuosina organisaatiot ovat alkaneet herdadmaén keskijohdon kohtaamiin haastei-
siin. Niitd on alettu tunnistaa ja on ymmarretty, kuinka suuri vaikutus nailla on organi-
saatioiden toimintaan. Nyt halutaan toimenpiteité ja ratkaisuita keskijohdon toimintaan
vaikuttaviin haasteisiin. Organisaatiot kaipaavat apua ja tukea keskijohdolleen. Sopivia
tyokaluja etsitd&dn kouluttamiseen erikoistuvilta yrityksiltd. Tamén tilanteen luomiin

mahdollisuuksiin tAma opinnaytetyd pureutuu.

1.2 Opinnaytetytn lahtokohta

Johtaminen on ollut jo pitkdn aikaa muuttumassa, tosin tdma ei ole yllattava asia. Lu-
kuiset teoriat, ndkdkannat ja arvot ovat aina vaikuttaneet johtamiseen. Taman hetkista
muutosta tosin pidetddn epaselvempana kuin aikaisempia tilanteita. Johtaminen itses-
saan on erittdin laaja aihe, eika ole mielekasta tutkia laajaa ja abstraktia konseptia
opinnaytetydssa. Tyon kannalta on jarkevampdaa keskittya osa-alueeseen, jonka orga-

nisaatiot ovat jo tunnistaneet tarkeaksi heidédn toiminnoilleen. Organisaatiot ovat huo-



manneet kuinka haastavia keskijohdon kohtaamat muutokset voivat olla. Organisaatiot
hakevat muutoksiin sopivia tydkaluja, informaatiota ja osaajia. N&itd organisaatiot osta-
vat palveluina kouluttamiseen keskittyneilta yrityksiltéa, kuten HRM Partners Oy. HRM
Partners on opinnaytteen tilaaja.

HRM Partners Oy:n liiketoiminta on ihmisten kouluttamista ja valmentamista muutosti-
lanteissa, erityisesti irtisanomis- ja yhteistoimintatilanteissa. HRM Partners tarjoaa val-
mennusta ryhma- ja yksilotasolla ja my0s koulutusta yrityksille. HRM Partners auttaa
ihmisia l6ytamaan oman erityisosaamisen, jolla kukin voi edeta tydmarkkinoilla, ja kou-
luttaa johtoryhmia ja esimiehia johtamisessa. HRM Partners keskittyy erityisesti Top
Executive-tason johtajiin. "HRM Partners on auttanut yli 1 000:ta yritysta ja 30 000:ta
ihmistd heidan uransa eri vaiheissa viimeisten 20 vuoden aikana.” (HRM Partners
2018b.) HRM Partners on osa kansainvdlista Arbora-allianssin globaalia verkostoa ja
yritys vastaa asiakkaittensa tarpeisiin yksiloidyilla palveluilla. Arbora-allianssin verkos-
ton jasenyritykset toimivat samalla alalla kuin HRM Partners. (HRM Partners 2018b.)
HRM Partnersin asiakkaat ovat tiedustelleet keinoja ja ymmarrysta siihen, miten keski-
johtoa voisi tukea, ja tdméan vuoksi HRM Partnersin kanssa paadyimme valitsemaan

keskijohdon opinnaytetyon aiheeksi.

HRM Partners haluaa ty6n tuloksena analysoitua informaatiota ja johtopaatoksia. Nai-
den pohjalta HRM Partners voi rakentaa omia koulutuksiaan vastaamaan asiakkaitten-
sa tarpeita paremmin. HRM Partners haluaa ymmartaa, millainen tilanne keskijohdolla

on nyt ja millaiselta sen kehitys ndyttaa tulevaisuudessa.

1.3 Opinnaytetyon tavoite ja tutkimusongelma

Opinnaytetydn aiheena on keskijohdon rooli organisaatioiden toiminnassa ja se, mita
haasteita keskijohto kohtaa. Opinnayte on kehittamishanke, jonka tavoitteena on tuot-
taa HRM Partnersille tietoa, johtopaatdksia ja ohjeistusta, joiden pohjalta HRM Part-
ners pystyy suunnittelemaan tarkemmin, millaisia palveluita sen pitaisi tarjota yritys-
asiakkailleen. Tyt antaa lisda ndkemystad ja ymmarrystd keskijohdon nykyaikaisista
tarpeista. Opinnaytteen tutkimusongelmana on selvittdd keskijohdon tarpeita muuttu-

vassa ty0elamassa. Tata selvitdn tutkimuskysymyksilla:



Millaiseksi keskijohdon rooli néhdaan nyt?
Miten keskijohdon asema on kehittymassa tulevaisuudessa?
Miksi tilanne on tallainen?

Mita tietoja, taitoja ja yleista tukea keskijohto tarvitsee onnistuakseen tehtévissaan?

Vastaamalla naihin tutkimuskysymyksiin tydssa selvitetaan keskijohdon roolia ja vas-
tuuta. Tyossa tarkastellaan mitd tyokaluja keskijohdolla on kaytdssa ja mita tarpeita ja
ongelmia se kohtaa usein. Tydssa kerataan tietoa, analysoidaan tutkimuskysymyksista
saatua informaatiota ja tehdaan johtopaatoksia keratyn tiedon pohjalta. Tavoitteena on
lbytaa asioita, jotka toistuvat keskijohdon tilanteessa saanndllisesti. Yleistykset ja
saanndnmukaisuudet ovat hyddyllisia tyokaluja, kun ennustetaan ja ymmarretdan kes-

kijohdon tulevaisuutta.

1.4 Opinnaytetydn toteutus, rakenne ja viitekehyksen sisaltd

Opinnayte koostuu johdannosta, viitekehyksest&, sahkoisen kyselyn tulosten esittelysta
sekd analysoinnista ja yhteenvedosta, jossa koostetaan ja tiivistetdan johtopaatokset
selkedan muotoon. Johdannossa taustoitetaan ty6td, asetetaan tutkimusongelma ja
kaydaan lapi sita, miksi viitekehyksesséa kaytettyja lahteitd hyddynnetaan. Viitekehyk-
sen osuudessa kasitellddn keskijohtoon vaikuttavaa teoriaa, esitellen mista termi keski-
johto syntyi ja miksi se syntyi, mik& rooli keskijohdolla on aikaisemmin ollut, miten ai-

kaisemmin tehdyt tutkimukset ja luodut teoriat nakevat keskijohdon roolin ja kehityksen.

Tybssd hyoddynnetaan mahdollisimman tuoreita tutkimuksia, artikkeleita ja asiantunti-
joiden nakemyksia johtamisesta, keskittyen keskijohtoon. Johtamista kasittelevien teo-
rioiden, artikkeleiden ja tutkimusten laajuuden ja lukumaaran vuoksi tydssa kaytetty
viitekehys keskittyy keskijohdon ja kehittdmishankkeen kannalta olennaisiin osuuksiin.
Tassa opinnaytetytssa on tarke&é kerata niin tieteellistéa informaatiota kuin ajankohtai-
sia kirjoituksia ja analyyseja johtamisen ammattilaisilta, koska opinnaytetyd on tehty

tilauksena HRM Partnersin tarpeeseen.



Tyon lopputulos pohjautuu vahvasti kyselyn vastauksiin, ndiden ymmartadmiseen ja
analysointiin. Tata varten tarvitaan tuoreimpia mielipiteita ja artikkeleita, joita yhdiste-
taan tieteellisiin lahteisiin. Vaikka tallaisilla artikkeleilla ei ole samanlaista taustaa kuin
tieteellisilla tutkimuksilla, ne ovat tyolle erittain tarkeitd. HRM Partners on myds suosi-
tellut monia lahteista, silla sen edustajat kokevat artikkeleiden siséaltavan kehittamis-
hankkeelle hyddyllisia nakokulmia ja mielipiteitd. Tyon léhteet on etsitty johtamisen
ammattilaisilta, tieteellisista tietokannoista ja kirjastojen valikoimista. HRM Partnersin
suosituksien kautta tutustuin moniin asiantuntijoihin, kuten Maki, Osterman seka Marte-

la ja Jarenko, ja etsin asiantuntijoiden teoksista tydhon parhaiten sopivimmat julkaisut.

Lahteiden kokoamisen jalkeen voi huomata, etta johtamisen ja keskijohdon nykyiseen
kehitykseen kohdistunutta tutkimusta ei ole viela tarjolla tarpeeksi. Annastiina Maen
vaitoskirja kuvastaa uusinta karkea tutkimuksissa johtamisen nykyaikaisessa kehittymi-
sessé hierarkkisesta tyylista valtasuhteilta tasavertaisempaan muotoon. Tata kehitysta
ollaan vasta nakemassa ja pyritaan ymmartamaan. Tutkimuksia, kuten tdma opinnayte-
tyd, ollaan vasta tekemassa. Suurten megatrendien pitempiaikaisia vaikutuksia ja lop-
putuloksia ollaan vasta pikkuhiljaa ndakeméassad. Kommunikaatio on aina ollut tarkea
kyky ja teema johtamista kasiteltaessd, mutta nykypéaivana sen rinnalle ja osaksi sita
on noussut uusia tarkeitd teemoja. Empatia ja yhteisollisyys, ovat nousseet suurimmik-

si tarpeiksi.

Viitekehys kasittelee sitd, millainen tilanne keskijohdolla on aikaisemmin ollut tyétehta-
vissaan, mitka yleisimmat johtamisen teoriat ja ndkemykset ovat keskijohtoon vaikutta-
neet ja miksi, miten ja miksi keskijohto on muutoksen keskelld, miten tata muutosta on
aikaisemmin havaittu ja mitk& seikat ovat vaikuttaneet tdhan kehitykseen ja uuteen
muutokseen. Kasitellaan, miten eri asiantuntijat nakevat keskijohdon nykytilanteessa ja
millaista kehitysta he ennustavat. Keskijohdon historiaa peilaten, voidaan ndhda, miten
se on muuttunut ja etsimaan syita seka analysoimaan tatd muutosta. Aiheen asiantunti-
joiden ndkemyksien avulla pystytaan ymmartdmaan ja analysoimaan kyselen tuloksia
tarkemmin. Tyo selvittdd, kuinka hyvin aikaisempi ymmarrys keskijohdosta pitda paik-

kansa HRM Partnersin asiakasyritysten tilanteissa.



Sahkoisessa kyselyssa kaytettavat kysymykset luotiin viitekehyksen pohjalta. Asiakas-
yritykset, joiden kautta tyo tarkastelee keskijohtoa, pidetd&n anonyymeina. Kysely luo-
tiin Questback Essentials tytkalulla, jonka kayton HRM Partners mahdollistaa. Quest-
back Essentials on lisensoitu tytkalu, jolla tehdaan séhkoisia kyselyita ja jolla voi ana-
lysoida vastausten tuloksia (Questback Essentials 2019). Kyselyn kerdamat tulokset
esitetddn ja niiden tulokset analysoidaan. Vastauksia peilataan viitekehykseen, selvit-
taen l0ytyyko yhteisia tekijoitd, mitk& ovat yleisimmat teemat ja trendit vastauksissa
sekd miksi ndma ovat havaittu. Yhteenvedossa kootaan johtopdatokset kehittaen ja
muodostan selkeda informaatiota, jonka pohjalta HRM Partners pystyy kehittamaan

omia koulutusohjelmiaan.

1.5 Tutkimusmenetelmét

Tyon tarkein osuus on tiedonkeruu, jossa hyodynnetaan HRM Partnersin asiakasyritys-
rekisteria. HRM Partners on auttanut yhteydenotossa sen asiakkaisiin. Viitekehyksen
pohjalta muodostettu séhkdinen kysely, jolla selvitettiin keskijohdon nykyaikaista tilan-
netta ja sita, millaiselta sen tulevaisuuden kehitys nayttéda olevan. Kyselyssa kerattiin
analyysia varten tietoa siita, miten keskijohto toimii nykyaan. Kyselyn menetelména
kaytettiin kvantitatiivista kyselyd, jossa on lisdnd muutama kvalitatiivinen kysymys tar-
kentamassa vastauksia. Kyselyn luomiseen kaytettiin KvaliMOTV:n, KvantiMOTV:n,

Saundersin ja Brymanin ohjeita ja analyysia naista tutkimusmenetelmista.

Opinnaytetydn kysely on kvantitatiivisesti painottunut strukturoitu kysely. Kvantitatiivisia
kysymyksia hyodynnettiin, silla tavoitteena oli ker&td paljon tietoa kvantitatiivisessa
muodossa, koska sitd on helpompi tutkia kuin kvalitatiivista tietoa. Tiedon keraamista
tuettiin myds muutamilla avoimilla kvalitatiivisilla kysymyksillg, joissa kysyttiin lisdyksia,
jos kysymyksissa ei ollut juuri sopivaa vaihtoehtoa. Kyselyssa oli my6s kohta, jossa
vastaaja voi lyhyesti ja vapaasti kertoa kokemuksistaan keskijohdosta. Vankka viiteke-
hys loi pohjan kysymyksille, joiden vaihtoehdoista vastaajat voivat valita heidan tilan-
nettaan kuvaavimmat vastaukset. Vastaajista kerattin myos demografisia seikkoja,
kuten tydsuhteen kesto, yrityksen koko ja heidan asemansa yrityksesséa. Kyselyyn vas-
tattiin anonyymisti. Kyselyn tavoitteena oli saada yli 50 vastaajaa kyselyyni. Tassa on-

nistuttiin ja kysely sai yhteensa 62 vastausta.



1.6 Kaytettyjen kasitteiden maaritelmat

Tyossa kaytetdan keskijohdosta Tuulia Halmesaran maaritelmaa, jossa keskijohto lue-
taan toimijoiksi, jotka toimivat samanaikaisesti johtajina ja tyontekijoina. Heilla on siis
esimiehen tai muun asiantuntijan asema, jossa he johtavat muita tyotekijéita ja panevat
toimeen omien esimiestensa paatoksia. (Halmesarka 2016.) Keskijohto toimii ylimman
johdon ja tyontekijdiden valilla, tasapainotellen molempien odotusten kanssa. Keski-
johdolla on, eri yrityksissa, erilainen maara vaikutusvaltaa yrityksen paatdoksentekoon.
Usein keskijohto on se porras, joka valvoo paatdksien toimeenpanoa. (Juvonen 2018.)
"Keskijohdon paatehtavat ovat strategian tehokas implementointi, tehokkaan tydympa-
riston kehittdminen, tydnohjaus yhtioén vaatimusten mukaan, henkildkunnan johtaminen
ja motivointi seka raportointi ylimmalle johdolle.” (Anckar 2015.) Keskijohto on yleensa
vastuussa osastosta, yksikdsta, projektista tai toiminnasta. Asiantuntijat toimivat usein
samalla tasolla kuin keskijohto. Joissakin tapauksissa he ovat osa keskijohtoa, ja toi-
sissa asiantuntijat toimivat keskijohdon alaisuudessa. Tama vaihtelee yritysten ja asi-

antuntijoiden roolien mukaan.

Asiakasyritys tarkoittaa yritysta, joka on HRM Partnersin asiakas. Yritys maksaa val-
mennukseen tulevien ihmisten kulut. HRM Partnersin asiakkaisiin kuuluu monia eriko-
koisia suomalaisia yrityksia. Osa toimii vain kotimaan markkinoilla ja osa on mukana

globaalilla tasolla.

Megatrendeista kaytetdan Rubinin kirjoittamaa maaritelmaa. Megatrendit ovat kehityk-
sen suuria aaltoja tai linjoja ja ilmididen tunnistettavia ja havaittavan historian omaavia
yhtendisia kokonaisuuksia, joilla on selkead kehityssuunta. Megatrendejd kutsutaan

usein myds kriittisiksi trendeiksi. (Rubin 2015.)

Itsensa johtaminen ja itseohjautuvuus ovat kasvavia trendeja nykypaivassa. "Ne tar-
koittavat erityisesti kykya johtaa itsedan eli ajanhallinnan, tehtdvien asetannan, resurs-
sien hallinnan ja priorisoinnin kaltaisten taitojen hallintaa, jotka perinteinen tydntekija on
usein voinut ulkoistaa esimiehelleen.” (Martela & Jarenko 2017.) Itseohjautuvuuden

toteuttamiseen tiimeissa tarvitaan kaikilta jaseniltd kykya ohjata itseaan naiden periaat-



teiden mukaan. llman jokaisen panosta itseohjautuvuutta on vaikea toteuttaa. (Martela
& Jarenko 2017.)

Itsenséa johtaminen on tavoitteiden asettamista, taitoa tehda aikatauluja, pysyé niissa,
osata uudistua sek& kehittyd ja omien resurssien ymmartamista ja hallintaa. lhmisen
taytyy osata huolehtia itsestaan ja omasta jaksamisestaan. Itsensd johtaminen vaatii
itsetuntemusta ja itsekuria. (Salmimies & Ruutu 2014; Eilakaisla 2014.)

Johtamiskulttuurista kaytetdan Annastiina Maen ytimekasta maaritelmaa. "Johtajuus-
kulttuurissa on kyse ilmi6sta, jossa johtajuuteen liittyvat toiveet, teot ja niista tehtavat

tulkinnat kohtaavat organisaatiokontekstissa toisensa.” (Maki 2017.)

2 Keskijohdosta

2.1 Johtamisesta ja esimiestydsta yleisesti

"Hyva johtaminen tuottaa tulosta ja ty6hyvinvointia. Kun henkildstén tyéhyvinvointi ja
sen kehittdminen liitetddn osaksi tyOpaikan strategiaa, tydhyvinvointitydn tavoitteet ja
suunnitelmallisuus selkiytyvat.” Esimiestydn roolin, tehtavien ja vastuiden selked maa-
rittely ja sopiva jakaminen johtajien kesken auttavat esimiehia kohdistamaan tyépanok-

sensa organisaation kannalta tarkeisiin asioihin. (Ty6turvallisuuskeskus 2018.)

Eri organisaatiot ja yritykset tarvitsevat erilaista johtamistyylid. Johtajan taytyy osata
huolehtia ihmisista niin ryhmina kuin yksilétasolla tarjoten samalla yrityksensé asiak-
kaille mahdollisimman hyvan kokemuksen. Johtaminen onkin monien erilaisten, usein

ristiritaisten, osuuksien hallintaa ja niiden yhteen sovittamista. (Narvo-Akkola 2012.)

Parhaiden johtamistilanteiden liséaksi johtaminen on haastavimmassa testissa silloin,
kun johtajien taytyy kohdata haastavia tilanteita ja tekemaan ratkaisuita. Yleisen talou-
dellisen tilanteen, vaestérakenteen muutosten ja kansalaisten monimuotoistuvien tar-

peiden vuoksi joudutaan hakemaan taysin uusia ratkaisuja tyoskentelyn tehon kehitta-



miseksi. Tama haastaa johtamisen ja johtajat vaatien naita olemaan laaja-alaisia moni-
osaajia. (Sitra 2012.)

Modernit johtajuusopit ovat lahtOkohtaisesti yhtd mielta siitd, etta johtajuus on ainakin
jossain maarin sidoksissa kontekstiinsa ja tilanteisiin. Monet eri asiantuntijat vahvista-
vat tAman huomion. (Maki 2017; Uusivirta 2016; Karjalainen 2014; Niemela 2009). Joh-
tamisen laajuuden vuoksi on luotu monia erilaisia teorioita, kuten taylorismi ja organi-
saatiokulttuuriteoriat. Osa on palvellut organisaatioita parhaiten tiettyind aikakausina,
0sa on noussut antamaan vastauksia uusiin tarpeisiin. Johtaminen on oma kulttuurin-
sa, mutta samanaikaisesti se on osa toisia kulttuureita. Maki kuvaa artikkelissaan,
kuinka johtaminen on my6s usein paradoksaalista. Han kuvaa, kuinka ihmiset, johdet-
tavat, haluavat tulla kuulluksi ja ymmarretyksi. Samanaikaisesti johtajilta odotetaan
selkedaa kaytosta ja ohjeita siihen, miten toimia. Halutaan vapautta, mutta samanaikai-
sesti toivotaan johtajien luovan sellaiset selkeat linjat, joiden sisalla voi toimia. (Maki
2017.)

2.2 Keskijohdon historiaa

Keskijohto kehittyi johtajien huomatessa, kuinka haastavaa on kontrolloida kaikkea
yksin. Mitda enemman liikkuvia osia toiminnassa oli, sitd enemman aikaa pelkka kontrol-
lointi ja henkildstén oheistus veivat strategian luomiselta ja suunnannayttamiselta. De-
legointi ja uudelleen organisointi loivat keskijohdon valikadeksi auttamaan korkeammal-
la portaalla olevia johtajia organisaation jokapdaivaisessa johtamisessa. (Osterman
2008, 18-19))

Johtamisen historia ja sen teorioiden ja tutkimisen historia ovat rakentuneet organisaa-
tioiden itselleen luomien mallien leviamiseen ja omaksumiseen. Johtajuus on ollut ih-
misten kiinnostuksen kohteena aikojen alusta l&htien. Johtajuuden tutkiminen otettiin

vakavasti vasta 1900 luvulta alkaen. (Coggins 2016.)

1900-luku oli keskijohdon kulta-aikaa. Keskijohtoa oli ennen palkattu tarpeen mukaan,
houkuttelemalla parhaimpia osaajia kilpailijoilta pois. General Electric aloitti uuden

trendin, jossa keskijohtoa koulutettiin, oman yrityksen sisallda, vastaamaan juuri niita



tarpeita joita yrityksella oli. Tama oli menestys ja useat muut organisaatiot kopioivat
metodin. Kilpailu néista johtoasemista oli kovaa ja keskijohdon kulttuuriin syntyi nake-
mys voittajista ja havigjista. Voittajat rikastuivat ja paasivat parhaimpiin asemiin. (Os-
terman 2008, 18-22, 25-26.)

Managereiden, esimiesten ja muiden paaéallikdiden maara kasvoi rajahdysmaisesti yri-
tysten kasvaessa. Jokaiseen asiaan ja yksityiskohtaan valittiin johtaja seuraamaan.
Byrokratian liiallinen kasvu alkoi hidastaa yrityksia ja sytda resursseja turhan tyon
vuoksi. Organisaatiot eivat enda halunneet kestaa byrokratiasta syntynytta hitautta ja

hukkaa, vaan paattivat ryhtya toimiin. (Osterman 2008, 27-29.)

Organisaatiot alkoivat uudelleen organisoida rakenteitaan reaktiona huomattuun tehot-
tomuuteen. Vaikka keskijohdon asema yrityksissa on epavarmempi kuin aikaisemmin,
he ovat edelleen tarkeita pelaajia yrityksen toiminnassa. Usein juuri keskijohto on se
porras, joka johtaa ja huolehtii yrityksen jokapéaivaisesta toiminnasta. Rakennemuutok-
set ovat vaikuttaneet keskijohdon valtaan ja tehtavien tyyppiin. Teknologian kehitys on
muokannut valvonnan muotoa. Endé ei tarvita turhia viesteja tdiden tekemiseen tai
kirjanpito ei tarvitse melkein loputonta armeijaa ihmisia laskemaan rahasummia yhteen.
Tama on siten johtanut moniin irtisanomisiin ja pakottanut ihmisia etsimaa uusia tapoja
tyollistaa itsensé. Joissain tapauksissa, ihmisten moraali ja lojaalisuus on vahentynyt,
mutta samanaikaisesti on huomattu kuinka keskijohtajat olivat erittain motivoituneita

onnistumaan tdéisséén erittin hyvin. (Osterman 2008 29-35.)

Keskijohdon tyd tuntuu monille paradoksaaliselta. Syy tahan on se, ettéd keskijohto te-
kee tyotaan ristiriitojen ja jannitteiden risteyskohdassa, ongelmien ja ratkaisujen avain-
paikalla — mutta silti usein kaukana organisaatiotason keskustelujen ytimesta (Maki
2016).

Keskijohtajat voivat olla avaintekijoitd monissa muutostilanteissa. llman aktiivista ja
tyonsd osaavaa keskijohtoa ylimméan johdon tekemat paatokset ja halut muutoksista
epaonnistuvat usein. Usein syyna on se, ettei keskijohtoa ole osattu ottaa mukaan

muutoksia luovaan ja kehittdvaan projektiin. (Tabrizi 2014.)
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"Muutosjohtaminen on systemaattinen tapa johtaa tydpaikan osajarjestelmia, niin etta
ne tukevat toinen toisiaan ja muuttuvat synkronoidusti.” (Huuskonen 2016.) Vuorinen
listaa vaitoskirjassaan muutosjohtajuuden kaksi pdaluokkaa: transaktionaalinen johta-
minen ja transformationaalinen johtaminen. Transaktionaalisessa johtamisessa keskus-
tellaan yrityksen siséisten toimijoiden kesken. Naiden keskustelujen pohjalta luodaan
paatokset sopimalla tuloksesta osapuolten kesken. Transformationaalinen johtaminen
on laajempi tyyli. Tassa tyylissa johtaja pyrkii saamaan henkilostonsa jasenet néke-
maan heiddn omat tyotehtavansa uudella tavalla ja saamaan omasta potentiaalistaan
enemman irti. Johtaja toimii esimerkkina tassa kayttden kannustimia ja inspiroimalla

tydyhteison yhteisollisyytta. (Vuorinen 2008.)

Muutos on usein haastava prosessi, jossa ihmisten ja yrityksen erilaiset edut tormaavat
toisiinsa vaatien tukea ja ymmarrysta kaikilta osapuolilta. (Vuorinen 2008.) Nama pro-
sessit etenevat sellaisten onnistumisien kautta, joista rakennetaan yhteisélle menes-
tyksen tunnetta. Naiden onnistumisten kautta pyritddn rakentamaan uusia arvoja ja
kehittamaan kulttuuria. Johtajien tehtéva on olla se taho, joka antaa muotoa ja suuntaa
naille uusille arvoille. Arvojen hyvaksyminen tapahtuu, kun organisaation yhteist kokee

niiden tuottavan tarpeeksi usein positiivisia kokemuksia. (M&ki 2017.)

Muutoksen kohteena olevat ihmiset usein tarvitsevat tiettyja kannustimia ja tukikeinoja
ryhtyédkseen muutokseen ja tdssa onnistuakseen. He tarvitsevat oikeanlaiset tiedot ja
taidot, tarkeiden ihmisten tukea, selityksen siitd miksi muutos tapahtuu ja selkeat ulkoi-

set prosessit, mittarit ja palkkiot. (Huuskonen 2016.)

Keskijohdon tilanteeseen, kuten erittdin moneen muuhunkin asiaan, vaikuttavat kehi-
tystd kuvaavat megatrendit. "Megatrendit ovat kehityksen suuria aaltoja tai linjoja ja
iimididen tunnistettavia ja havaittavan historian omaavia yhtendaisia kokonaisuuksia,
joilla on selkea kehityssuunta.” (Rubin 2015.) Keskijohtoon vaikuttavat megatrendit

ovat paljolti samoja trendeja, joiden rooli on huomattu yritysten yleisesséa toiminnassa.

Talouden muutokset ja kilpailu alalla vaikuttavat organisaatioiden tulokseen, joka suo-
raan vaikuttaa organisaation henkilokuntaan. Organisaatiot ovat helposti etsimassa

tuotantoon tehoa vahentamalla henkildst6a talouden ollessa heikompi. Talouden kehit-
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tyessa positiivisesti organisaatio laajentaa tarviten lisaa henkilostoa. Kilpailevat organi-
saatiot taas voivat houkutella toisten organisaatioiden tarkeita tyontekijoita tyoskente-
lemaéan uudelle tydnantajalle. Toinen merkittava megatrendi, vaestonkehitys, vaikuttaa
asiakaskantaan ja siihen millainen valikoima tyonhakijoita yrityksella voi olla. Eri ik&-
luokilla on erilainen ostoskayttaytyminen ja huonolla tuurilla vaestd voi muokkautua
sellaiseen suuntaan, ettd sopivia tyontekijoitéd ei ehka enda loydy. (Service Futures
2011.)

Globalisaatio, kolmas merkittava trendi, vie yrityksid yha enemman kontaktiin maailman
ympari. Globaaleilla toimijoilla tiimit voivat koostua eri maissa tydskentelevista ihmisis-
ta, jolloin johtajien pitdd osata ymmartaa eri kulttuureita ja osata ohjata tydskentelya
silloinkin, kun ihmiset ovat videokonferenssien tai sahkopostin valityksella mukana.
Esimiesasemassa olevien ihmisten taytyy osata ymmartaa monia erilaisia kulttuureja ja
osata selvittdd niiden valisia haasteita. Neljas vaikuttava megatrendi on kestava kehi-
tys. Se vaatii kykya seurata yrityksen saasteita ja osata vahentaa niita. Vihreys ja eko-
loogisuus ovat vahvoja trendeja ja myyntivaltteja, niin myydessa yrityksen tuotteita asi-

akkaille kuin henkildstén arvostuksen vuoksi. (Service Futures 2011.)

Viides, kuudes ja seitsemas megatrendi vaikuttavat melkein kaikkiin muihin megatren-
deihin. Nama ovat teknologinen kehitys, digitalisaatio ja tietoyhteiskunnan kehitys. Na-
ma kolme megatrendia kulkevat ja kehittyvat yhdessa vaikuttaen erittdin vahvasti mui-
hin trendeihin. Alylaitteiden, automatisoinnin ja paremman teknologian hyddyntaminen
tydssa on erds tarkeimmista tdman paivan haasteista. Parhaimmillaan se voi helpottaa
ja edistaa tyotd, kun taas huonoimmillaan se voi aiheuttaa hdmmennysta ja epaselvyyt-
ta. Tyopaikkojen menetys, uudelleenkouluttautuminen ja uusien taitojen oppiminen
ovat suuria teemoja. Sosiaalinen media ja Al-teknologia muokkaavat ihmisten kanssa-
kymista. Tiedon vapaa liikkuvuus ja lapinakyvyys ovat teemoja kaikilla aloilla ja kaikissa
tilanteissa. Yha parempi datan analysointi ja hyddyntdminen ovat seuraavia askelia
kehityksessa. Johtajien taytyy osata hyodyntaa naita oikein tydtehtavissaan. (Service
Futures 2011.)

Kahdeksas merkittdvd megatrendi on uudet tydskentelytavat. Etatyot yleistyvat kuten

myds muut vaihtoehtoiset tavat tehda toitd. Pitk&aikainen tydllistyminen yhteen yrityk-
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seen on harvinaistumassa, kun taas freelancer-tyylinen toiminta kasvaa. Yritykset voi-
vat palkata ekspertteja projektiin, jotka projektin paatyttya eivat jaa yritykseen. Johta-
jien pitda osata ohjata tuntemattomiakin ihmisia, jotka tuovat mukanaan omat erityistai-
tonsa ja tapansa. Taman lisdksi ihmiset haluavat enemman merkitysta tyolleen. He
kaipaavat myos individuaalisuutta ja mahdollisuutta vaikuttaa yhd enemman omiin tyo-

oloihinsa. (Service Futures 2011.)

2.3 Organisaatioiden sisaisia nakdkulmia keskijohtoon

Yleisesti keskijohto ndhdaén tiimien ja muun henkildstdn toimintaa seuraavana ja val-
vovana tukijoukkona. He ohjaavat ja auttavat muuta henkilostdéa. Keskijohdon vastuulla
on jalkauttaa ja toimeenpanna ylempien tasojen paatoksia vaihtelevalla tuella. Keski-
johto on avainasemissa muutoksien toteuttamisessa ja ilman ylimman johdon aktiivista
tukea nama muutokset voivat helposti epaonnistua. (Halmesarka 2016.) Ylimman joh-
don vaihteleva tuki, johtuu usein siitd, ettd heidan kosketus organisaation jokapaivai-
seen toimintaan sek& asiakkaisiin on heikko. Laheisempi ja aktiivisempi yhteistyd seka
kommunikaatio keskijohdon kanssa voi auttaa merkittdvasti muutoksien onnistumises-
sa. (Koene 2017.)

Tilanteissa, joissa muutos on johdettu, toteutettu ja otettu osaksi arkea onnistuneesti,
keskijohto ja ylin johto ovat molemmat olleet voimakkaasti projektiin vaikuttaneita osa-
puolia. Onnistuneet johtajat olivat rohkeita, avoimia ja heilla oli selva kuva lopputulok-
sesta. He eivét luoneet vain visiota, vaan realistisen idean, joka sopi yrityksen arkeen.
He olivat avoimia ja kommunikoivat vapaasti henkildston kanssa ylitse organisaation

roolien rajojen. (Tabrizi 2014.)

Keskijohdolla on paljon potentiaalia olla innovoiva ja toimintaan vaikuttava taho organi-
saatioissa. He kohtaavat organisaation kehityskohdat helpommin ja usein keskijohdolla
on myds selkedmpi kuva miten niita voisi kehittdd. Keskijohto voi tehostaa organisaati-
onsa palveluita, poistaa hukkatyota tai kehittaa uusia palveluita. Kehitysideoihin pitda
uskaltaa sijoittaa, jotta tulevaisuudessa voidaan saavuttaa yha suurempia tavoitteita.
(Kanter 2004.)
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Keskijohdon asema on jo pitkdan ollut muutoksen alla siséisten muutoksien kautta.
Esimerkiksi rakenteissa, henkilostdssa, johtamistyyleissa tapahtuneet muutokset ovat
vaikuttaneet keskijohtajien elamé&én. Joidenkin organisaatioiden tilanne ja ala on sellai-
nen, etté keskijohtoa ei tarvita tai havaita olevan organisaatiossa. Tosin on voinut syn-
tya muita asiantuntijoita joiden tehtaviin kuuluu aikaisemmin keskijohdolle kuuluneet
henkildstén asioista huolehtiminen. Taméa voi edistdd organisaation johdon halua ko-
keilla uusia ideoita mahdollistaen ketterammé&n ja nopeamman ongelmanratkaisun.
(Uusivirta 2016.)

Ylimmalle johdolle keskijohdon kuuluisi olla laheisin ja tarkein kumppani organisaation
johtamisessa. Tosin usein tassa suhteessa on parantamisen varaa. Myds haasteita
l6ytyy kontaktissa ruohonjuuritasoon. Tarkeaa olisi yllapitaa selked kommunikaatiota
eri tahojen valilla. Keskijohto tarvitsee tuke ja kontaktia ylimmalta johdolta. Johdon kuu-
luu varmistaa, ettd keskijohdolla on tarpeeksi oikeuksia paattksentekoon. liman sopi-
vaa auktoriteettia ja paatosvaltaa keskijohdon kyky ratkaista ongelmia ja tydskennella

voi heikentya liiallisen hierarkian tai byrokratian takia. (Berkowitz 2005.)

Ylin johto voi tukea keskijohtoa ja muuta henkildstod tuomalla keskijohdon mukaan
strategia tyoskentelyyn. Tama myos mahdollistaa henkildston &&nen kuulumisen orga-
nisaation suuntaa luodessa. Koska keskijohto on se tarkein osapuoli strategiaa jalkaut-
taessa, he pystyvat antamaan tarkeita nakokulmia strategian luomiseen. (Lehay 2012.)
Pahimmassa tapauksessa johtajuus ja johtajuuskulttuurin rakentaminen nahdaan vain
ylimman johdon juttuna — ja keskijohto viestin yksisuuntaisina valittgjina. 1lmié korostuu
asiantuntijaorganisaatioissa, joissa toimintaa johdetaan enenevissd méaéarin matriisiroo-
leista kasin. Yrityksen hierarkian yksinkertaistaminen on ylimmalle johdolle tapa auttaa
keskijohtoa pysymaan liikkkeessa mukana. (Méaki 2016.)

Onnistuneen johtajuuden ominaisuuksiin kuuluu ihmisten arvostaminen yksilo ja tyon-
tekija tasoilla, matala organisaatio, joustavuus ja rohkeus kokeilla uusia ideoita (M&ki
2017).

Haastavimmissa tilanteissa ylin johto voi my6s suoraan haitata keskijohdon tydskente-

lyda. Ylimman johdon jattdessa toimeenpanon ja lopullisen toiminta suunnitelman luomi-



14

sen keskijohdolla ilman tarpeeksi vahvaa tukea, kasvaa keskijohtajien tyGtaakan liian
suureksi. Huonoimmissa tilanteissa ylin johto ei ymmarréa tekemiensa paatoksien vaiku-

tuksia organisaation muiden jasenten jokapaivaiseen elamaan. (Berkowitz 2005.)

Eettiset ongelmat ovat yleisia ongelmia, erityisesti organisaatioissa joissa kommunikaa-
tio ei ole toimivaa tai ei uskalleta kohdata ongelmia. Johtajien itsekkyys ja reilun asen-
teen puutos johtaa vaarinkaytoksiin. TAma voi johtaa jopa rikolliseen toimintaan ja kor-
ruptioon heikentden organisaatiota. Tilanteissa joissa valvontaa ei suoriteta johtaja voi
hyvaksikayttaa alaisiaan eikd valtasuhteelta heikompi osapuoli uskalla ilmiantaa vaa-
rinkaytoksia. Tallaiset epdkohdat pitaa uskaltaa kohdata, muuten voi syntya useita uu-
sia ongelmia. Organisaatioissa pitaéa olla olemassa selvat keinot, joilla voidaan valvoa,
ettei tallaisia vaarinkaytoksia tapahdu ja miten ne voidaan ratkaista. Henkilostolle pitaa
taata tyokalut joilla tuoda esille johtajiensa vaarinkaytdkset. (Hiekkataipale 2018; Ket-
tunen 2017.)

Keskijohdon ja suoritustason johdon vélinen suhde rakentuu pitkalti yksildiden valille.
Tassa suhteessa keskijohto on hierarkkisesti ylempi taso ja heidan tehtdvana on antaa
tukea eteenpdin. Tama vaatii selvat roolien jaon ja selkedd kommunikaatiota. Keskijoh-
to ei saa vieda suoritustason johdolta t6ita tai auktoriteettia pois. Keskijohdon tarkkaa-
vaisuus rajojen kanssa ja kyky delegoida t6ita ovat tarkeité taitoja. (McConville 2006.)
Keskijohdolta tarvitaan pitk&janteisyyttd onnistuakseen ratkaisemaan eteen tulevia
haasteita. Ei ole olemassa yhtd oikeaa tapaa ratkaista ongelmia, vaan johtajan taytyy
osata muokata lahestymistapaansa tilanteeseen sopivaksi. Avoimuus, lahestyttavyys,
l&heisyys kommunikaatiossa ovat tyokaluja, joilla keskijohtaja onnistuu. Kyky kuunnella
ja ndhda asiat toisen nakdkulmasta ovat myds tarkeita. (White 2011.)

Empatia ja kyky ymmartaa toisia ihmisia ovat tarkeita tydkaluja keskijohdolle heidan
tydskennellessd ruohonjuuritason henkildston sekad verkostojen kanssa. Keskijohto, ja
johtaminen yleisesti, onnistuu parhaiten kun henkil6stdon ryhmat osataan ottaa mukaan

projektin kaikkiin osuuksiin. (Kanter 2004.)

Johtajien kannattaa ndkya henkilostonsa arjessa jotta kaikki osapuolet tuntevat toisen-

sa. Tama kasvattaa moraalia ja parantaa kommunikaatiota. Useissa epaonnistuvissa
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johtamistilanteissa johtaja ei ole tyOpaikalla tavoitettavissa tai henkilosto ei edes tieda
missa hénen tyOpiste on. Suuremmissa organisaatioissa massatapaamiset voivat olla
tarpeellinen tydkalu, mutta mikaéan ei korvaa oikeaa laheisyytta ja mukanaoloa. (Ber-
kowitz 2005.) "On varmaa, ettd ilman esimiehen huomiota tavallisen ihmisen kiinnostus
tyohonsé laskee ja silloin joudutaan kontrolloinnin tielle. Ellei johtaja omaa taitoa tai
kiinnostusta nimenomaan ihmisten johtamiseen, ei jaljelle jaa muuta kuin k&sky-
kontrolli — yhdistelm&.” (Lauronen 2016.) Johtajien pitdd valttdéad mikromanagerointia
silla se hidastaa toimintaa ja heikentaé lopputulosta. Motivointi ja tdihin innostaminen

ovat onnistuvan johtajan tapoja johtaa. (Lauronen 2016.)

Keskijohto tuntee usein olevansa haastavassa ristiriitatilanteessa. He ovat tarkeassa
osassa ratkaisuiden tekemisessd, mutta silti kaukana paatoksia luovasta keskustelus-
ta. Tama luo epavarmuutta keskijohdolle, silla he tuntevat olevansa ilman selkeaa roo-
lia organisaation sisalla. (Maki 2016.) Tama roolittomuuden takia keskijohto voi kohda-
ta monia erilaisia oireita. Stressi, sairastelu, masennus ja jopa epaeettinen kayttayty-
minen ovat yleisia oireita. (Kettunen 2017.) Keskijohto voi helposti tuntea, ettd heidan
tydllaan ei ole merkitysta. Keskijohdon tarkeys, niin ylempaan johtoon kuin muuhun
henkilostoon, asettaa heidat hankalaan valiin. T&han stressaavaan tilanteeseen vaikut-
taa myos usein puhuttu keskijohdon katoaminen ja halu poistaa keskijohto organisaa-
tiosta. (Anckar 2015.)

On pitkaan puhuttu siita, kuinka keskijohto katoaa eika sitéa en&é tarvita ja kuinka uudet
ajattelu- ja johtamistyylit ovat saaneet taman aikaiseksi. Tosin asiantuntijat myds kerto-
vat kokemuksia organisaation jasenista, jotka ohjaavat ja tukevat muuta henkildstoa.
Nama erikoisasiantuntijat tukevat ihmissuhteissa, toissa kehittymisessa ja onnistumi-
sessa. Delegoinnin tarkeys myos tekee epatodennakdisemmaksi keskijohdon yhtakki-
sen kadon. (Uusivirta 2016; Anckar 2015; Williams 2012.)

Keskijohto tasapainoilee monia haasteiden keskelld. Tama tasapainoilu on fyysisesti ja
henkisesti rankkaa. Keskijohdon alhainen omantunnon arvo seka henkisten voimavaro-
jen loppuminen altistavat monille haitoille, kuten terveydellisiin ongelmiin. (Zenger &

Folkman 2014.) Tat4 omantunnon arvoa pitéisi kasvattaa ja kehittaa. Tyokaluja keski-
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johdon aseman vahvistukseen Ioytyy avoimuudesta, tuesta, kommunikaatiosta ja em-
patiasta. (Kaur & Kaur 2018.)

Keskijohtajien tydssé, kuten johtamisessa yleensakin, inmissuhteet ovat erittain tarke-
assa roolissa. Johtajien taytyy osata yllapitaa ja kasitella monimutkaisia ihmissuhde
verkostoja niin organisaation sisélla kuin ulkopuolella. Naiden suhteiden yllapito vaatii
usein erilaisia rooleja ja tama roolien vaihtelu on henkisesti raskasta. Koulutus, selkeéat
ja yksinkertaiset kommunikaatio- ja raportointikanavat sekd avoimuus ovat ongelmia
ehkaisevia tyotkaluja. (Anicich & Hirsh 2017.)

Keskijohdon haasteita voi myos katsoa positiivisena mahdollisuutena. "Ristiriidat ovat
yhteistyon kayttévoimaa!” (Maki 2017.) Naiden kautta voi kehittda jotain uutta ja tuoda
esille omia taitojaan. Taitavimmat johtajat saavat luotua jotain hyddyllista ja kehittavaa
organisaatiolleen. (Kanter 2004.) TAma haastava ty6 voi olla erittain antoisaa, mutta se
vaatii keskijohtajalta itseltddn oman tybnsa arvojen uudelleen maarittelyd. Kiinnostu-
neisuus ja innostuneisuus yrityksen tulevaisuudesta, ylpeys johdettavien ihmisten on-
nistumisista ja hyva suhde ylempaa johtoon voi auttaa keskijohtoa saamaan enemman
irti omista toistaan. Nama keinot eivat poista tdiden haastavuutta, mutta antavat mah-
dollisuuksia vieda kehitysta positiiviseen suuntaan. (Miller 2018.)

2.4 Keskijohdon tehtavia

Organisaation koko ja erityisesti sen rakenne maarittavat keskijohdon ty6ta paljon. Pie-
nemmissa yrityksissa keskijohtoa usein ei edes |6ydy, koska sita ei tarvita. Johdon ero
heidan alaviistossa tyskenteleviin jaseniin on paljon pienempi naissa tilanteissa. Tama
ei kuitenkaan tarkoita, ettei organisaation rakenne ja kulttuurin pitaisi olla selva kaikille
siihen kuuluville jasenille. Rakenne ja siihen kuuluvat ominaisuudet maarittavat johta-

jien tydymparistoa ja tybnmuotoa organisaatioissa. (Lotich 2013.)

Organisaatiorakenteita on monia erilaisia ja niitd hydodynnetdan eri tilanteissa organi-
saation tarpeiden mukaan. Jokainen naista pyrkii maksimoimaan organisaation onnis-
tumisen oman fokuksensa mukaan. Toimintoihin jaetussa organisaatiossa tyota valvo-

taan eri toiminta-alueiden mukaan. Ostot, asiakaspalvelu, markkinointi seka henkilésto-
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resurssit ovat eri toimintoja, joten jokaisella néistéd on oma tiimi. Tuotealueisiin jaetussa
organisaatiossa eri tuoteryhmilla on omat sisaiset organisaationsa. Prosessirakenne on
jaettu eri asiakasryhmien mukaan. Tassa rakenteessa onnistumista lahestytdan asiak-
kaiden edun kautta. Maantieteellisessé jaossa yrityksen toiminta jaetaan maiden tai
mantereiden mukaan. Yleensa globaalit yritykset hyodyntavat maantieteellistd jakoa
helpottamaan tyotaan. Matriisiorganisaatiossa yksittaiset tyontekijat voivat kuulua mo-
neen eri tiimiin ja vastata monelle eri esimiehelle tilanteiden ja tydtehtavien mukaan.
Nama viisi rakennetta ovat yleisimmat rakenteiden muodot joita organisaatiot hyodyn-
tavat. (Lotich 2013.)

Jokaisessa organisaatiorakenteessa on omat hyvat ja huonot puolensa. Oikean raken-
teen hyddyntdminen ja sen kayttéonotto on johtamisen kannalta erdas suurimmista
haasteista. Rakenteiden muuttuminen on yleinen tilanne, jonka onnistunut toteuttami-
nen vaatii hyvdd kommunikaatiota, koulutusta ja avoimuutta. Keskijohto on tarkedssa
roolissa rakennemuutoksien toteutuksessa toimeenpanevan asemansa ja koko organi-

saatioon ulottuvien yhteyksiensa avulla. (Vaara 2014.)

Kommunikaatio- ja vuorovaikutustaidot ovat kaikessa johtamisessa erittdin tarkeita.
Jokainen organisaation jasen haluaa tuntea itsensa arvostetuksi, ettéd omalla ty6lla on
merkitys ja rooli yrityksen toiminnassa. Johtajalla on tasta vastuu, oli h&n missa tasos-
sa organisaatiossa. (Byham & White 2015.) Johtaja ei, kuitenkaan, ole yksin vuorovai-
kutustilanteissa. Toisellakin osapuolella on téarke& rooli siina. Valtaerot tosin tekevat
suhteesta monimutkaisemman. Esimiehen taytyy olla aktiivisemmassa roolissa, silla
hanen vahvempi asemansa muokkaa vuorovaikutuksen muotoa positivisempaan tai
negatiivisempaan suuntaan. Haasteena on luoda onnistumisen tunteita kaikille osapuo-
lille sellaisella tavalla, etta johtajan valta-asema ja vallankayttd eivat aiheuta negatiivi-

sia kokemuksia. (Kuusela 2010.)

Esimiehen on oltava jatkuvassa valmiudessa vuorovaikuttamaan verkostojensa, alais-
tensa, omien esimiestensa kuin muidenkin ryhmien kanssa. Muutoksien ja kehityksen
onnistuminen vaatii tata. (Narvo-Akkola 2012.) Esimiehilla on myds velvollisuus varmis-
taa, ettad tyot tulevat tehdyksi yrityksen etujen mukaan. Tahan tyéhon esimiehen taytyy

luoda vankkaa luottamusta yhteisdonsé kanssa. Se onnistuu parhaiten selvien suunni-
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telmien kautta ja vastaamalla henkiloston jokapaivaisiin tarpeisiin. Esteiden poistami-
nen, lahestyttavyys, avoimuus, kommunikaatio ja kuunteleminen ovat tyovalineita ta-
han tarpeeseen. (Byham & White 2015.)

Organisaation sisaisen kommunikaation ja vuorovaikutuksen lisaksi keskijohtajilla on
my06s elintarked rooli verkostojen kanssa viestimisessa. Verkostoituminen ja verkostot
ovat osa kaikkea vuorovaikutusta nykypaivand. Organisaatioiden toiminnan voidaan
sanoa rakentuneen liikketoimintaverkostojen varaan. Termi verkosto ei tarkoita vain ka-
navia siirtda tietoa ja informaatiota. Se tarkoittaa abstrakteja rakenteita sisaltden ihmi-
set ja toiset organisaatiot, jotka henkild tuntee, seké kanavat, joilla naihin voi pitaa yh-
teytta. Organisaatioiden asiakkaat, yhteistybkumppanit ja jopa Kilpailijat kuuluvat naihin
kanaviin. He ovat osana erilaisia verkostoja, joiden kautta yritys vaikuttaa itseensa ja
ymparistoonsa. (Hawes 2012.) Verokostoihin investoivat johtajat ovat tdissa etulydn-
tiasemissa. Heilld on paljon enemméan mahdollisuuksia vaikuttaa omiin sidosryhmiinsa
eri verkostoissa. Taman takia heilla on parempi todennakdisyys onnistua johtamisessa.
(Tolvanen 2014.)

Organisaatioissa haetaan jatkuvasti tehokkuutta ja pyritdan poistamaan turhia osuuk-
sia. Lean- ja flat-johtamisfilosofiat ovat olleet vaikuttavia voimia organisaatioiden muu-
toksissa. Leanin tarkoituksena on tuottaa tehokkuutta organisaation toimintaprosessiin.
Prosessissa on arvoa lisaavia toimintoja ja toimintoja, jotka vahentavat arvoa. Lean
pyrkii minimoimaan arvoa vahentavat tilanteet, jolloin yritys ja asiakkaat hyotyvét eni-
ten. (Six Sigma 2013.) Lean ajattelumallilla pyritddn vahentamaan vaihtelua, ylikuormi-
tusta ja hukkaa organisaation kaikessa toiminnassa. Leania toteuttava johtaja etsii tur-
haa tyoskentelya, turhia prosesseja ja turhaa tavaran tai palvelun varastointia pyrkien
vahentaa tai kokonaan poistamaan nama. Uuden ajattelutyylin omaksumisen tapahtuu
laadukkaan ja onnistuneen koulutuksen kautta. Pitkajanteinen koulutus on tarkeaa kai-

kissa uusissa tavoissa ja prosesseissa. (Torkkola 2015.)

Flat-organisaatio madaltaa hierarkiaa tuoden johtajat ja tyontekijat Iahemmas toisiaan.
Tarkoituksena on poistaa vanhojen rakenteiden hitautta ja kankeutta tehden organisaa-
tioista ketterampid ja inmiskeskeisempid. Hierarkian madaltaminen on huomattu olevan

haastava tehtdva organisaatioissa. Johtajilta tarvitaan uudelleen asennoitumista palve-



19

luammattilaisiksi tehtavissa, joissa heidén tarkoituksena on kannustaa ja tukea henki-
|6stodan. Kommunikaatio, vuorovaikutus, tasa-arvoisuus, avoimuus ja rehellisyys ovat
tarkeita keinoja flat-hierarkian toteuttamisessa. Johtajilta tarvitaan selkeita tekoja. (Lau-
ronen 2016; Nikama 2017.) TyOntekijat tarvitsevat selkeitd tyOkaluja, kuinka vaikuttaa
organisaationsa toimintaan ja kuinka tuoda esille omat nakemyksensa, ettd ne kuul-
laan. Kuten johtajat, myos tyontekijat tarvitsevat koulutusta siihen, miten toimia mata-
lassa hierarkiassa. Tyontekijat kaipaavat vapautta, mutta myds ohjausta ja tukea onnis-
tuakseen toissadan. (Blomstedt 2015.)

Naihin tarpeisiin on alettu vastaamaan monilla eri keinoilla, suosituimpina itsensa joh-
taminen ja itseohjautuvuus. Uudet organisaation muutokset kannustavat itsendisem-
paan toimintaan, jossa esimies kannustaa ja tukee tydskentelya. Itsensd johtaminen
tarvitsee vankkaa kykya osata analysoida itsedan ja rohkeutta toimia avoimissa raken-
teissa, joissa ei ole selkeita linjoja. Flat-hierarkia ja itsenséa johtamisen metodit toimivat

erittdin hyvin yhdessa. (Salmimies & Ruutu 2014.)

Jokaisella tyontekijalla on enemman vastuuta omasta tydnteostaan ilman, etta organi-
saation jasen vahtisi ja kadesta pitden kaskyttaisi tekemaan tiettyja toita. Heitd koordi-
noidaan yleisella tasolla tiedottaen yrityksen tavoitteista, strategiasta ja tarjoamalla
tukea, jos henkilo ei I16yda seuraavaa askeltaan. Esimiesten rooli on tarjota tukea yksi-
IGille ja tyd esteiden poistaminen. Itseohjautuville timeille on ominaista, ettd ne tekevat
oman tydnsa kannalta keskeiset paatokset ja tiimien valilla tydmenetelmét ja tydnteon
kaytannot voivat olla varsin erilaisia. (Luoto 2016; Uusivirta 2016.) Johtajien tuki ja mu-
kana olo on edelleen tarke&d, vaikka he menettaisivat kaskyttavaa auktoriteettia. Tama
vaatii suurta asenteiden ja kulttuuriin muokkausta. Ihmiset pitdd saada ottamaan valilla
haastava itsensa johtaminen osaksi omaa arkeaan itseisarvona. (Salmimies & Ruutu
2014))

Johtajien tuki, itsendiselle henkilostélle, syntyy kayttdmalla valmentamista, coaching
tekniikoita ja sparrausta. Nailla tekniikoilla valmentaja, eli johtaja, pyrkii auttamaan val-
mennettavaa onnistumaan heidan ja organisaation tavoitteissa. (Hirvihuhta 2006, 136.)
Valmentaminen on tuttu termi urheilusta ja tata ajatusmaailmaa ja toimintatapoja ollaan

tuomassa osaksi organisaatioita (Aaltonen 2016). Valmennettava voi olla kuka tahansa
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organisaation jasen, joka tarvitsee apua kehittdékseen taitojaan ja tbissaan onnistuak-
seen. Esimiehilla valmentajan roolin tarkeys on kasvussa ja suositellaan, etta se tulee

osaksi jokapéaivaista tyoskentelya. (Hirvihuhta 2006, 7.)

Vuorovaikutuskyky on tarke& osuus valmentamista. Tarvitaan avointa keskustelua ja
valmennettava haastetaan kokeilemaan uusia asioita ja ajattelemaan uusilla tavoilla.
Johtajat jotka onnistuvat valmentamisessa saavat kokemusta ja taitoja joita voi hy6dyn-
tad mybs monissa muissa tilanteissa. Verkostoissa toimiminen vaatii taitoja, joita val-

mentava johtaminen kehittaa. (Tasanto 2018.)

Valmennus on myds houkutin mill& organisaatio voi hakea osaajia mukaan toimintaan.
Ihmisten parempi liikkuvuus tyéelamassa kannustaa organisaatioita etsimaan kilpailue-
tua monilla eri tavoilla. Monet ihmiset arvostavat mahdollisuuksia kehittyd téissaan ja
valmentava ote johtamiseen tarjoaa tata kasvattaen henkiléston sitoutuneisuutta. (Ta-
santo 2018; Hirvihuhta 2006, 130.)

Johtamiskeinot toteuttavat organisaation strategiaa. Yksinkertaisimmillaan strategia on
suunnitelma, miten organisaatio pystyy erottumaan muista alalla toimivista kilpailijois-
taan. Strategia kertoo organisaation tavoitteet ja miten organisaatio paasee tavoittei-
siinsa. Strategian onnistunut toteuttaminen on tosin haastavaa. Organisaatioilta tarvi-
taan selkeda strategiaa, jonka henkiléstd on ymmartanyt. On tarkedd, ettd strategiaa
toteuttavalla osapuolella, keskijohdolla, on rooli strategiaa luotaessa. Ylimman johdon
taytyy varmistaa, etté keskijohdolla on selkea kuva strategiasta ja tyovalineet miten sita
tullaan toteuttamaan. Tosin monissa organisaatioissa strategia on liian epéaselked ja
taynna pelkkia iskulauseita. Strategia sotkeutuu usein visioon. Vision tarkoitus on ker-
toa organisaation paamaaraa ja strategia kertoo kuinka paamaaraan paastaan. (Hal-
mesarka 2016.)

Strategia kehittyy ja muokkautuu samalla kun sita toteutetaan. Johtajilta tarvitaan kette-
ryytta osata lukea ja ymmarta& monia erilaisia tilanteita. (Mantere & Suominen & Vaara
2012, 22-23.) Yleisimpi& haasteita onnistuvassa strategian johtamisessa ovat johtajien
kokemattomuus, empatian puuttuminen ja liiallinen kiire toteuttaa ratkaisuita. Johtajat

jotka ovat onnistuneet strategisessa johtamisessa osaavat perustella strategian ja sen
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muutokset avoimesti, he vastaan ottavat palautetta ja ovat avoimia vuorovaikutukselle.
Ylimmén johdon ja toimeenpanevan keskijohdon laheinen tydskentely on ratkaisevat
tekija strategian onnistumiseen. (Leitch & Lancefield & Dawson 2016.)

Strategian toteuttamisessa on tarkeaa katsoa kuinka paljon organisaation taytyy tehda
yksin. Strategiset kumppanuudet voivat antaa organisaatiolle enemman resursseja,
silla sen ei tarvitse yksin osata kaikkea. Erottuminen kilpailijoista on tarkea tekija, té-
man takia voi olla hyodyllista etsid ja luoda suhteita joiden kautta organisaatio loytaa
asiantuntijoita auttamaan tietyissa osa-alueissa. Markkinointi on hyva esimerkki strate-
gisesta kumppanuudesta. Mainostoimisto myy osaamistaan ja tama voi olla edullisempi
ja helpompi vaihtoehto monelle organisaatiolle. (Lavinsky 2013.) Keskijohto on usein
organisaatioissa se taho, joka huolehtii yhteydenpidosta strategisen kumppanin kans-

sa.

Uusien ideoiden luominen, naiden kannustaminen ja tukeminen on keskijohdolle tarkea
vastuu. Innovaation ymmartdminen ja innovaatiossa onnistuminen luetaan juuri taita-
van keskijohdon ansioksi. (Kanter 2004.) Innovatiivisen johtamisen ytimessa ei ole pel-
kastaan ideoiden keksiminen vaan idean henkiin tuominen ja kuinka idea saadaan

osaksi jokapéaivaista toimintaa (Baumgartner 2011).

2.5 Yleisimpia keskijohtoon vaikuttavia teemoja

Keskijohdon asemaan yrityksissa vaikuttaa voimakkaasti yleinen kehitys niin taloudes-
sa, kuin teknologian ja sosiaalisen kanssakaymisen aloilla. Nama tekijat, megatrendit,
ovat voimakkaita globaaleita ja yleisia vaikuttavia tekijoita, jotka voidaan havaita mel-
kein kaikissa yrityksissa ja tilanteissa. Kasitellyt megatrendit vaikuttavat vahvasti keski-
johtoon tulevaisuudessakin. On haastavaa sanoa aikaisempien tutkimusten pohjalta
mika ndaista trendeistd vaikuttaa voimakkaimmin, silld jokaisella niistd on tarkeé rooli
yhteiskunnan yleisessé kehityksessa. Naitd kehitystd ohjaavia megatrendeja, aikai-
sempia tutkimuksia ja muuta teoriaa tutkimalla huomaa nelja keskeista teemaa, jotka

toistuvat usein monissa eri lahteissa.
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Kommunikaatiolla ja vuorovaikutuksella on suuri rooli keskijohdon tydskentelyssa. Dia-
logi on aina ollut tarkedssa roolissa ja sen merkitys on kasvanut. Asenteiden muuttu-
minen, arvojen kehittyminen ja nakokantojen vaihtuminen on nostanut tasa-
arvoisuuden suureen arvoon. Johtaminen ei ole onnistunut, jos johtajilla ei ole ollut
kykya olla organisaation henkildston kanssa yhteydessa ja tuoda henkildstd mukaan
tilanteisiin kumppanina. Erityisesti muutostilanteet ovat usein ep&aonnistuneet, jos johta-
jat eivat ole jalkauttaneet tietoa hyvin ja osanneet kuunnella palautetta niiltéa ihmisilta,
jotka ovat kokeneet vaikutukset ensikatisesti.

Johtamisen tyylin muutokset nousevat usein esille. Johtajilta toivotaan enemman em-
patiaa ja kykya olla lasna ja kuunnella henkilostda. Keskijohto on tarkedssa asemassa,
silla he toimivat ylimman johtoportaan ja ruohonjuurta lahempana olevien toimijoiden
kanssa. Halutaan, etta jokaisella on enemman osuutta paatoksiin ja mahdollisuuksia
vaikuttaa. Itsenaisyytta ja vastuuta toivotaan omaan tyéhon kuten myos merkitysta tyo-
hon. Tahan koettuun tarpeeseen on vastattu itsensa johtamisella ja itseohjautuvuudel-
la. Ne ovat usein suositeltuja tytkaluja, joilla johtaja voi kehittdaa organisaationsa me-
nestysta hierarkian kannalta. Naita tydkaluja hyodyntaessa voidaan kasvattaa henkilos-

ton itsendisyytta ja omantunnon arvoa.

Kolmas esille noussut yleinen trendi on teknologian roolin vaikutus keskijohtoon. On
kehittymassa uusia tapoja hyddyntaa sita, teknologia monipuolistuu nopeasti ja ndiden
uusien innovaatioiden hyvaksyminen ja oppiminen voi olla haastavaa. Uudet viestinta-
kanavat, jotka syntyvéat sosiaalisen median kautta, ovat suuressa roolissa nykyaikai-
sessa kommunikaatiossa. T&ma on tuonut ihmisid [Ahemmaéksi toisiaan mm. globaalia
yhteisty6ta vaativissa tehtavissd ja se tarvitsee oman sopeutumisensa osallistuijilta.
Teknologia on nopeuttanut kaikkia osuuksia, jolloin muutoksiin taytyy reagoida nopeas-
ti ja tehokkaasti. Muutokset tapahtuvat nykyisin erittdain nopealla tahdilla, osasyynéa on
teknologian nopea tahti muuttua ja nopeasti I6ydetaan uusia tapoja hyddyntéaé teknolo-

giaa. Teknologian muuttuminen vaikuttaa myds tyotehtaviin ja téiden olemassa oloon.

Neljantend usein toistuvana teema on keskijohdon roolin muuttuminen tai jopa katoa-
minen. Keskijohto syntyi tarpeesta organisoida ja johtaa isoiksi kasvaneita organisaa-

tioita. Viestinta oli aikaisemmin paljon rajoitetumpaa kuin nykyisin teknologian ottamien
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harppauksien takia, jolloin keskijohtoa myos tarvittiin paljon enemman valittamaan tie-
toa, ohjeita ja kaskyja. Kommunikaatiokanavien kehittyessa ja johtamistyylien muuttu-
essa valikasia on tarvittu entistd vahemman. Matalan hierarkian yleisempi hyodyntami-
nen ja yksittaisten henkiloston jasenten kasvava vastuu vahentavat keskijohdon tarvet-
ta (Williams 2012). Tosin on my6s noussut esille henkiloston valmentamiseen ja tuke-

miseen erikoistuneita "people ops specialist” asiantuntijoita (Uusivirta 2016.)

Nama nelja yleistysta nousivat monta kertaa eri tutkimuksista, kasityksista ja keskijoh-
toon vaikuttavista teorioista. Yhden erittéain selvan asian pystyy siis paattelemaan jo
vain teorian pohjalta. Keskijohdon rooli on suuren muutoksen alla, mutta nakemys siita

mika, millainen tai miten muutos on tapahtumassa, on epaselvaa.

3 Sahkdinen kysely

3.1 Kyselyn rakenne

Tama opinnayte toteutettiin strukturoidulla sahkoisella kyselylla. Kyselyssa hyddynnet-
tiin paddasiassa kvantitatiivisia kysymyksia, joita vastaaja pystyi tarkentamaan tiettyja
kysymyksia kvalitatiivisilla vastauksilla. Kyselyn vastaajat tavoitettin HRM Partnersin
asiakasrekisterin kautta. Kysely lahetettiin vastaajille sahkopostitse sekd osana HRM
Partnersin kuukausittaista uutiskirjettd. Kysely tehtiin kayttaen Questback Essentials
tydkalua, joka sisaltaa myos tuloksien analysointiin tarvittavia tyokaluja. Kyselyssa oli
25 kysymystd, joiden perusteella opinnaytetydn tutkimusongelmaa selvitettiin. Sahkoi-

sesti lahettamat kysymykset ovat tyon -liitteessa 1.

Strukturoidussa kyselyssa eli lomakehaastattelussa, haastateltava vastaa valmiisiin
kysymyksiin, joiden vastausvaihtoehdoista han valitsee parhaiten sopivimman tai sopi-
vimmat vaihtoehdot. Téallainen rakenne sopii parhaiten kvantitatiivisiin tutkimuksiin,
koska strukturoitu kysely tuottaa aineistoa, jonka voi helposti ilmaista humeerisilla ar-
voilla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006m; Saaranen-Kauppinen & Puusniek-
ka 2006n.)
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Kvantitatiivisuus perustuu aineistoon, teoriaan, jonka pohjalta kerataan maarallista tut-
kimusaineistoa. Tallainen tutkimus tuottaa numeerista dataa hyddyntéden tutkijan
omaan kykya paatelld ja 16ytdd syy-seuraussuhteita teoriansa ja kerddmansa aineiston
valilla. Tutkija analysoi tuloksia ja selvittdd, miten aikaisempi teoria tai tutkimuksen hy-
poteesi pitda paikkaansa. Lopullinen yhteenveto kertoo, mita tulokset tarkoittavat, ja
tdman pohjalta tutkija luo uutta, tarkennettua ndkemysta aiheesta. Kvantitatiivinen tut-
kimus tuottaa yleistettavaa tietoa. (Bryman & Bell 2015, 160-161.)

Kvalitatiivinen tutkimus keskittyy laadullisen aineiston kerddmiseen ja sen analysointiin.
Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa haastateltavien ihmisten naktkantaa ja heidan
kokemuksiaan. (Bryman & Bell 2015, 162-163.) Tasta aineistosta pitaa loytaa tar-
keimmat merkitykset. Kvalitatiiviset kysymykset sopivat hyvin tukemaan kvantitatiivis-
ten kysymysten tuloksia. (Saunder, Lewis & Thornhill 2012, 196-197.) Tutkimukset
voivat usein hyddyntad molempia tyyleja, mutta painottavat jompaakumpaa vaihtoeh-

toa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 20060.)

Kyselylomakkeen kysymykset rakentuivat viitekehykseen ja siitd nousseiden, toistu-
vien, teemojen kautta tyo keskittyi selvittamaan tutkimuskysymyksiin vastauksia. Ai-
neistonkeruuseen kaytetty kyselylomake tehtiin Questback Essentials tyokalulla.
Questback Essentials on tydkalu, jolla voi luoda sahkdisia kyselylomakkeita, jakaa niitéa
ja analysoida vastauksia. Sen avulla voi tuottaa diagrammeja seka muita kaavioita,

joilla paremmin nahda vastauksien jakautumista.

Kyselyyn vastanneet HRM Partnersin asiakkaat toimivat monissa erilaisissa yrityksissa
Suomen markkinoilla. Osa yrityksistd toimii myds kansainvalisilla markkinoilla. HRM
Partnersin asiakasyritysten koko vaihtelee laajasti painottuen keskisuuriin ja isompiin
yrityksiin. Asiakasyritykset toimivat myds monilla erilaisilla aloilla. Opinnéytetyon kysely
toteutettiin anonyymisti, jotta vastaajien yksityisyytta pystyttiin suojelemaan. Tarkoituk-
sena on tarjota heille mahdollisuus tuoda esille mahdollisia vaikeita tai haastavia asioi-

ta turvallisessa ymparistdssa.
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3.2 Kysymyksista

Keratty viitekehys nosti esille nelja suurta ja jatkuvasti vaikuttavaa teemaa. Kommuni-
kaatio, johtamistyylit, teknologian vaikutus sekd huomion, kuinka kaikki keskijohtoa
tutkineet asiantuntijat olivat yhta mielta siita, ettd keskijohdon rooli on muuttumassa.
Taman muutoksen suunnasta tosin asiantuntijat ovat montaa eri mielta. Kyselyn kysy-

mykset (lite 1) rakentuivat ndiden teemojen ja tutkimusongelmien kautta.

Strukturoitua kvantitatiivista kyselya hyddynnettiin sen takia, etta tavoitteena oli selvit-
téaa, mika on keskijohdon yleinen kehityssuunta. Tydssa hyddynnettiin myds muutamia
kvalitatiivisia vapaita kysymyksia, joissa vastaaja voi kertoa lisda aiheesta. Nama olivat
kyselyssd, koska tietyissa kysymyksissd on analysointia varten hyddyksi saada yksi-
tyiskohtaisempia laadullisia vastauksia tukemaan tulkintaa. Opinnaytteen tilaaja HRM
Partners toivoo selvitysta tasta yleisesti vallitsevasta kehityksesta. Yleisen nakdkulman
perusteella on helpompaa ymmartaa yksittaisten yritysten keskijohdon tarpeita. Kysely
rakentui ilman hypoteeseja kayttaen mahdollisimman neutraaleja termeja, silla kyselys-
sa pitdd valttdaa johdattelemasta vastaajaa tiettyyn vastausvaihtoehtoon. Téllaisissa
kyselyissa on vaarana, se etta vastaajilla on erilainen kasitys kaytetyistd termeista.
Kyselyssa oli viisi maaritelmad, jotka minimoivat epaselvyyksia kasitteista. Maaritelmat
selittéavat hierarkiaa, valmentavaa johtamista, itsensa johtamista, keskijohtoa ja strate-
giaa. Kysymyksissa vastaajaa pyydettiin valitsemaan parhaiten sopivan tai sopivimmat

vaihtoehdot.

Loydetyt nelja toistuvaa teemaa ohjasivat kysymysten laatimista. Naiden kautta selvi-
tettiin keskijohdon nykyista tilannetta ja vastattiin tutkimusongelmaan. Keskittymalla
katsomaan keskijohdon kehitystd suuremmassa mittakaavassa, tuotettua analyysia voi
hyddyntéa useissa eri tilanteissa Ioytamalla tarkeimmat yhtenevaisyydet ja vaikuttavat
tekijat, jotka ohjaavat muutosta ja millaisena muutos nakyy keskijohdon toiminnassa.
Kysymykset pyrkivat siis luomaan kykyé ennustaa, miten keskijohto on muuttumassa,
ymmarrysta siitd, miksi muutos on tapahtumassa ja miltd muutos nayttéda keskijohdon
jokapaivaisessa tytssd. Kysymykset avaavat tilannetta tuottamallaan aineistolla, jota
analysoimalla selvitan, miksi tilanne on tallainen ja luoden ohjeistusta, miten vastata

naihin tilanteisiin.
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3.3 Toteutus ja prosessi

Kyselyn perusrakenteen ja -tavoitteiden valmistuminen tapahtui HRM Partnersin asian-
tuntijoiden tukemana. He antoivat hyvid nakokantoja sparraamalla minua ja tuoden

esille uusia nakokulmia kyselyyn.

Kvantitatiivinen tutkimus on kohta kohdalta eteneva prosessi, joka tarvitsee viitekehyk-
sen ja kyvyn ymmartaa sitd. Tata varten tutkija valitsee sopivat tydkalut. Aineiston ana-
lysointi nayttaa kuinka hyvin hypoteesit pitivat paikkaansa ja lopputulokset muokkaavat

aikaisempaa teoriaa uusilla johtopaatoksilla. (Bryman & Bell 2015, 160-163.)

Kysely tehtiin yhdella mittauksella poikkileikkauksena monesta havaintoyksikdsta. Kes-
kijohdon kehitys on opinnaytetytn keskitssa, joten poikkileikkausasetelman tarjoama

mahdollisuus keskittya tarkeimpiin tekijéihin sopi opinnaytetyohon.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on tarkedd pystyd mittaamaan kerattyja tuloksia.
Vaikka kysely on anonyymi, on tulosten varmistuksen ja mittaamisen vuoksi tarke&aa
saada vastaajista tietynlainen profiili, miten heidan nakékanta on muodostunut. Rooli
tyopaikalla, tytésuhteen kesto ja organisaation koko vaikuttavat tdhén. Keskijohdon toi-
minta ja vaatimukset muuttuvat organisaation koon mukaan. Keskijohdon rooli vaikut-
taa siihen miten keskijohto havaitaan organisaatiossa. Antamalla vastauksille numeeri-
sen arvon tulokset voi helposti sijoittaa kuvaaviin taulukoihin. (Bryman & Bell 2015, 164
& 167.)

Tutkimuksen ja kyselyn taytyy olla selked vastaajille, silla kaikilla vastaajilla on oma
nakemys asioista. Tutkijan pitaa olla varovainen, ettei hanelle muodostu omaa nake-
mystéa aiheesta, joka ei perustu aineistoon ja todisteisiin. Tieteellisissa tutkimuksissa
objektiivisuus on tarke&é eikd kyselyssa vastaajia saa johdatella tiettyihin vastauksiin.
Kuvaavia sanoja, kuten hyvin tai huonosti ei kayteta, vaan tekstin kuuluu olla neutraa-
lia. Objektiivisuus ja selkeys kasvattavat tutkimuksen lopullista luotettavuutta. (Saun-
ders, Lewis & Thornhill 2012, 419-423.)
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Sahkoinen kysely valittin sen takia, ettd haastattelemalla vain muutamaa vastaajaa
otanta ei olisi ollut tarpeeksi laajaa. Talloin se ei edustaisi keskijohdon tilannetta tar-
peeksi hyvin. Sé&hkdinen kysely on my6s helpompi toteuttaa, kerata ja analysoida
Questback Essentials -ohjelman automaattisten toimintojen avulla. Sahkoinen kysely
soveltuu sek& otantaan perustuvan tutkimuksen tiedonkeruuseen etta tutkimuksiin,
jossa vastaajat saavat valikoitua vapaasti. Otantaan perustuvissa tutkimuksissa lomak-
keelle kirjaudutaan henkilokohtaisten vastaustunnusten avulla, kun taas avoimessa
kyselysséa kaikki halukkaat pdasevat vastaamaan tutkimukseen. (Verne & Tampereen
teknillinen yliopisto 2018.) Sahkdinen kysely oli myds helpompi tapa lahestya vastaajia.
Lahettamalla sen HRM Partnersin kanssa yhteystytssa kyselyn sai lisaa luotettavuutta
ja vaikuttavuutta vastaanottajien mielessd. Séahkdisessa kyselyssa usein on tarpeena,
kyselyn jalkeen, saada tarkennusta vastauksista. Tahan tarpeeseen vastasin muutamil-

la avoimilla "kerro lisaa” kohdilla, joissa vastaaja pystyi tarkentamaan vastauksiaan.

4 Kyselyn tulokset ja analyysia

4.1 Kyselyn ja Questback:n kooste

Liite 1 sisaltaa kyselyn siséllon, kysymyksineen ja kyselyssa kayttdmien termien maari-
telmat. Tarkeimpien termien ja kasitteiden maaritelmat auttoivat vastaajia ymmarta-
maan kysymyksia ja tarkentamaan vastauksiaan. Questbackissa kysymykset olivat
“valitse sopivin”- tai "sopivimmat vaihtoehdot” -muodoissa, joissa tiettyja kysymyksia

varten oli vapaita kenttia, joihin vastaajat pystyivat vapaasti tarkentamaan vastaustaan.

Questback-kyselytytkalu tuottaa kuvioita ja taulukoita kyselyn vastauksista. Kuvio 1 on
selked esimerkki tydkalun tuottamista pylvasdiagrammista. Sopivimpia kuvioita kayte-
taan kuvastamaan vastauksia, miten ne jakautuivat, ja mita vastauksista voi sen perus-

teella ja suhteessa muihin vastauksiin kertoa.

Kyselyn kysymykset ryhmiteltiin kahdeksaan eri ryhmaén: taustatietoihin, organisaatio-

tietoihin, johtamiseen, keskijohtoon, strategiaan, muutokseen, vuorovaikutukseen tai
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kommunikaatioon ja johdon arviointiin. Tallainen ryhmittely teki kyselystéa selvemman.
Monissa kysymyksissa kaytettiin viiden asteikon mittaria, josta esimerkki nakyy kuvios-
sa 1. Vaihtoehto 5 oli positiivisin vaihtoehto ja vaihtoehto 1 oli negatiivisin. Vaihtoehto 3
eli neutraali vaihtoehto oli &aripaiden valissa, jonka vastaaja pystyi valitsemaan, kun
tilanne ei ollut hyva eik& huono. Muissa kysymyksisséa vastaaja valitsi parhaiten sopi-

vimman tai sopivimmat vaihtoehdot.

4.2 Vastauksien koonti

Kysymykset 1-3 kerasivat vastaajista taustatietoja, joiden avulla voi ndhda minkéalaisis-
sa asemissa, vastaajat ovat organisaatioissaan. Tama auttaa ymmartamaan muiden

vastauksien syita ja vastaajien perusteita, miksi he ovat vastanneet nain.

Taustatiedoissa selvitettiin vastaajien tydsuhteiden kestoa, organisaation kokoluokkaa
ja missa asemassa vastaaja on organisaatiossaan. Tydsuhteet organisaatioissa olivat
enimmakseen pitkid. 22 prosenttia vastaajista oli tydskennellyt kuudesta kymmeneen
vuotta organisaatiossaan ja jopa 45 prosenttia kaikkien vastaajien tydsuhteista oli kes-
tanyt yli kymmenen vuotta. Tama kertoo monien vastaajien kokeneen paljon organisaa-
tioissaan ja antaa heille sopivaa nédkdkulmaa opinnéytety6ta varten. Organisaatiot, joita
vastaajat edustavat, olivat padasiassa suurikokoisia yrityksia. 21 prosenttia vastaajista
kuuluu 200-500 henkiloa tydllistaviin yrityksiin, 29 prosenttia vastaajien organisaatiois-
ta tydllistdd 500—1000 henkilda ja 21 prosenttia tydllistdd yli 1000 henkilda.

Kysely tavoitti juuri ne tahot, joissa keskijohtoa on, ja jotka tarvitsevat sita toimiakseen.
Johtamisen haasteet tulevat erityisesti esille isoissa ja monimutkaisessa organisaatios-
sa, joten kysely sai vastaajiksi juuri oikeita henkiloita. Kolmas taustoittava kysymys,
joka selvitti vastaajan asemaa, nayttd kuinka vastaajista 42 prosenttia on asiantuntijoi-
ta, 24 prosenttia esimiehia ja 27 prosenttia ylinta johtoa. Néilla tahoilla on eniten koske-
tuspintaa keskijohtoon, joko toimimalla heidan ylapuolellaan, samalla tasolla tai ovat
keskijohtoa. Tyontekijoiden vahainen maaré vastaajina johtunee siita, etta he eivat ko-
keneet kyselyn aihetta heille selvasti merkitykselliseksi tai kysely ei paassyt heidan
saatavilleen. TAma oli odotettavissa, silla johtotehtavissé oleva henkildsté on kiinnos-

tuneempi mahdollisista johtamisen kehitysprojekteista.
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Kysymykset 4-5 selvittivdt organisaatiosta tietoa, millainen asema ja taso hierarkialla
on organisaatiossa, ja miten organisaation hallinnointi on jaettu rakenteeltaan. Vastaa-
jat arvioivat organisaatioidensa hierarkian olevan neutraalia hyvan ja huonon valissa tai
matalaa jota kuvio 1 kuvaa. Vastaajat arvioivat organisaatioittensa olevan matalaan
hierarkiaan painottuvia. Vaihtoehto 3, neutraalisuus, oli tuloksien yleisin vastaus, vaik-
ka yhdistettyna matalampi hierarkia on vastausten perusteella yleisempaa. Taman voi
myds huomata muista tutkimuksista ja aikaisemmasta kirjallisuudesta, joissa kerrotaan
madaltuvan organisaation olevan suuri trendi nykypaivan tydyhteisdissa. Rakenteel-
taan vastaajien organisaatiossa suositaan toimintoihin jaettua organisaatiota 54 pro-
senttia ja matriisi tyylid 27 prosenttia. Myds tuotealue jakoa, prosessi jakoa ja manatie-
teellista jakoa kaytetddn. Kaikki vastaajat olivat pystyneet selvasti tunnistamaan oman

yrityksensa rakenteen eikd yhdellakaan vastaajalla ollut epaselvyytta tasta.

355%
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Kuvio 1. Kysymys 4: Millainen hierarkian rakenne organisaatiossanne on? (liite 1).

Kysymykset 6-10 keskittyivat valmentavaan johtamiseen ja itsensd johtamiseen. 64
prosenttia vastaajista tunnistivat, ettd heidan organisaatiossa hytdynnetdan valmenta-
vaa johtamista. 32 prosenttia kertoivat, etta valmentavaa johtamista ei kayteta ja 3 pro-

senttia ei osannut sanoa. Valmentavassa johtamisessa on myds onnistuttu kohtuudel-
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la, tosin parannettavaa l0ytyy. Mediaani 3.5 kertoo trendin olevan positiivinen vastauk-
sien perusteella. 48 prosenttia katsoivat onnistumisen neutraaliksi, 38 prosenttia hy-
vaksi ja 5 prosenttia erittain hyvaksi. Kuvio 2 kuvaa tata. Vastaajien kesken 80 prosent-
tia kertoi, ettd heidan organisaatioissaan kannustetaan itsenséd johtamiseen seko itse-
ohjautuvuuteen. 14 prosenttia kertoi, ettd tatd ei hyddynneta. Tassakin onnistuminen
on koettu erittéin positiiviseksi. 6 prosenttia arvioivat onnistumisen erittdin hyvaksi, 44
prosenttia hyvaksi, 34 prosenttia neutraaliksi jonka kuvio 3 nayttaa. Toisin kuin valmen-
tamisessa 16 prosenttia katsoi itseohjautuvuuden epéaonnistuneen. Tosin itseohjautu-

vuus kokonaisuutena nayttaa positiivisempaa tulosta kuin valmentava johtaminen.
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Kuvio 2. Kysymys 7: Kuinka valmentamisessa on onnistuttu? (liite 1).



31

44,0 %

34,0 %

16,0 %
6,0 %
5 4 3 2 1

Erittéin hyvin 5-4-3-2 -1 Erittin huonosti

Kuvio 3. Kysymys 9: Kuinka itsensé johtamisessal/itseohjautuvuudessa on onnistuttu? (liite 1).

Molempiin johtamisen tyyleihin kuuluu oppiminen ja kehittyminen. 27 prosenttia kokivat
mahdollisuutensa kehittya tdissaan erittain hyvéksi ja 48 prosenttia kokivat hyvaksi.
Mediaani ja moodi kysymys 10:ssd ovat molemmat vahvasti 4. Tosin, monet kommen-
toivat kehittymiseen vaikuttavia osuuksia. Siihen kannustetaan ja tarjotaan mahdolli-
suuksia, mutta ongelmatilanteita syntyy, jos organisaatio ei kannusta, tarjoa mahdolli-
suuksia tai esimiehet eivat osaa, jaksa tai halua auttaa kehittymisessa. Kiireella on
myds osansa tassd. Monet mainitsivat myos kuinka kehittyminen on loppujen lopuksi

itsestdan kiinni ja omasta halusta kasvaa.

Kuten madaltuneen hierarkian trendin kanssa, my6s valmentava johtaminen ja itseoh-
jautuvuus ovat tulleet vahvasti mukaan jokapaivaiseen tyokulttuuriin. Prosessi ndiden
omaksumiseksi on tosin viela kesken ja kehitettavaa Ioytyy. Toissa uuden oppiminen

on mahdollista, mutta siinakin on omia haasteitaan.

Nykyaan on erittain suosittu kasitys, etté keskijohto on katoamassa eika sita enaa tarvi-
ta. Kysymykset 11-12 kasittelevat keskijohtoa vastanneiden kesken. Kyselyyn vastan-
neiden kesken 93 prosenttia tunnistivat Liite 1:ssd& olevan méaaritelman pohjalta, etta
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heidan organisaatiossa I0ytyy, joko keskijohto termilla tai ty6tehtaviensa vastuualuei-
den perusteella olevaa, keskijohtoa. Taydentavissé kommenteissa vastaajat mainitsi-
vat, kuinka yksikoiden paallikot ja johtavat asiantuntijat toimivat keskijohdon tavoin.
Lahiesimiehet ja hallinnolliset esimiehet mainitaan myds sopivan kayttamaan maaritel-
maéan. Nama kaikki ovat eri titteleilla olevia ihmisia, joiden tehtdvana on kuitenkin hoi-
taa keskijohdolle kuuluvia tyttehtavid. Kysymyksessé 12 vastaajat olivat jakautuneet
erittain tasaisesti. Vastaajista 48 prosenttia kokivat kuuluvansa mééaritelman mukaiseen

keskijohtoon ja 51 prosenttia ei oman ndkemyksensa mukaan kuulu keskijohtoon.

Strategia, sen selkeyttaminen ja toteuttaminen, on kaikessa johtamisessa tarkeaa. Ky-
symykset 13-15 keskittyivat strategiaan. Vastanneista 69 prosenttia kokivat, etta yri-
tyksellaan on selva strategia, mista kay ilmi, miten tavoitteisiin, visioon, paastaan. 27
prosenttia kokivat, ettd strategia ei ole tarpeeksi selva. Kommentteina vastaajat kertoi-
vat, etta strategiaa rakennetaan ja sen puute on tunnistettu. Kuinka jalkauttaminen ko-
ko organisaatioon on haastavaa. Eri organisaation toimijoiden vastuut, yhteiset alueet
ja yhteinen toiminta on méaarittelematta ja kuinka strategia ja visio ovat usein ristiriidas-
sa jokapaivaisen toiminnan kanssa. Resurssien puutteellisuus on ongelma. Vastaajat
mainitsevat, kuinka strategiaa uudistetaan lilan usein. Uudistukset tapahtuvat usein

ennen kuin edellisen strategian tavoitteita ei ole viela edes saavutettu.

Keskijohdon, tai sen tydtehtavia tekevien ihmisten, rooli nahdéaéan strategian toteuttami-
sessa tarkedaksi. 11 prosenttia vastaajista nakevat roolin erittéin suureksi, 35 prosenttia
suureksi ja 30 prosenttia neutraaliksi. 22 prosenttia ei kokenut keskijohdon roolia tar-
kedksi strategiatydssa. Strategian jalkauttamisessa koetaan haastavuutta. 6 prosenttia
nakivat jalkauttamisen onnistuneen erittdin hyvin, 37 prosenttia hyvin, 24 prosenttia
neutraalisti, 24 prosenttia huonosti ja 8 prosenttia erittdin huonosti. Vaikka monet ar-
vioivat jalkauttamisen onnistuneen hyvin, 4 ollessa moodi, mediaani on 2.5 paikkeilla.
Edellisen vastauksen tarkentavat kommentit kuvastavat tata vastaajien kokemaa haas-

tetta. Kuvio 4 nayttaa jakauman.
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Kuvio 4. Kysymys 15: Kuinka strategian jalkauttamisessa, tutuksi tekemisessa, on onnistuttu?
(liite 1).

Kysymyksissa 16—19 kysytaan muutoksien ominaisuuksia. Vastauksista huomaa, kuin-
ka monet megatrendit ovat suuressa asemassa organisaatioiden kehityksessa. Kysy-
myksissd 16 ja 17 vastaajat olivat valinneet kaikki heidan tilanteeseen sopivat vaihto-
ehdot. Kolmena suurimpana vaikuttajana ovat digitalisaatio 96 prosenttia, talouden
muutokset 69 prosenttia ja automatisointi 64 prosenttia. Kuvio 5 nayttada miten vastauk-

set olivat jakaantuneet.
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Kuvio 5. Kysymys 16: Mitka megatrendit vaikuttavat organisaatiosi toimintaan? (liite 1).
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Organisaatiossa muutoksia on huomattu monissa eri osa-alueissa. Suurimmat muutok-
set loytyivat teknologiassa 68 prosenttia, ty6tavoissa 62 prosenttia ja organisaation
rakenteessa 49 prosenttia. Kuvio 6 perusteella huomaa, kuinka digitalisaation trendi on
voimakas ja se on erittdin vahvasti vaikuttanut jokapaivaiseen tyohon. Hierarkian, kult-

tuurin ja johtamisen muutokset seuraavat hitaasti, mutta varmasti perassa.
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Kuvio 6. Kysymys 17: Mitka seuraavista tekijoista ovat muuttuneet organisaatiossasi merkitta-
vasti vimeisen kahden vuoden aikana? Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot. (liite 1).

Keskijohdon osuus ja merkitys muutosten toteuttamisessa nahtiin tarkeéksi 41 prosent-
tia vastauksissa. 22 prosenttia tunsivat sen erittdin tarkeaksi ja 20 prosenttia oli aari-
paiden valissa. 4.5 mediaanina ja 4 moodina, vastaajat olivat paasaantoisesti keskijoh-
don puolella mainiten lisatietoja antavissa kommenteissaan, etté keskijohto on muutok-
sissa se toteuttava voima. Ylin johto paattaa asioista ja keskijohto toteuttaa ilman apua.
Muutoksien hitaus ja vuorovaikutuksen puute myds mainitaan. Keskijohdon onnistumi-
nen muutoksien toteuttamisessa oli arvioitu hyvan 43 prosenttia ja neutraalin 39 pro-
senttia valille. Tarkentavat kommentit naihin kertoivat, kuinka keskijohto on strategiaa

toteuttava taho. Johdon muutokset ja strategian epaselvyydet ovat vaikeuttaneet tilan-
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netta ja tehneet siitd epaselvaa. Jalkautus on koettu epaselvaksi tai keskijohto ei ole
saanut tarpeeksi tukea. Puuttuu yhteisia pelisdantdja ja tapoja, miten tuoda strategia
kaikille selvaksi. Vastauksista 16ytyy myos kommentti, kuinka "Esimiehet ovat saaneet
hyvin luotua tiettyd vakautta ja rauhaa muutoksissa; mahdollistaneet keskittymisen
oikeisiin asioihin.” Taman perusteella on myos tilanteita, joissa ylin johto on tilanteessa

mukana kunnolla, osallistuen idean realisoitumiseen.

Kysymykset 20—23 kasittelevat vuorovaikutusta ja kommunikaatiota. Vastaajat katsoi-
vat mahdollisuutensa vaikuttaa yrityksen toimintaan helpoksi. 17 prosenttia tunsivat
mahdollisuutensa erittdin hyvaksi, 40 prosenttia hyvaksi ja 24 prosenttia neutraaliksi.
Tosin kommunikaatio ja vuorovaikutus koettiin hieman haastavampana. Vain 6 pro-
senttia tunsivat sen erittain hyvéaksi, 32 prosenttia hyvaksi ja 45 prosenttia ei lukenut
sitd hyvaksi tai huonoksi. Edelleen vastaukset painottuvat positiiviseen suuntaan, mutta
haasteita koetaan. Keskijohdon rooli ylimman johdon ja muun organisaation valisessa
kommunikaatiossa koetaan tarkeaksi. 26 prosenttia kokivat erittéin tarkeaksi, 39 pro-

senttia tarkedksi ja 21 prosenttia neutraaliksi.

Kommenteissa vuorovaikutuskysymyksista mainitaan, kuinka erés johtaja tuo osallistu-
vaa organisaatiota vahvasti esille yrityksessaan, ja kuinka keskijohdon kosketus asiak-
kaisiin ja hallitukseen nahdaan tarkeaksi voimaksi. Vastaajien kommenteissa maini-
taan, kuinka johto helposti unohtaa ottaa tyttekijat mukaan strategiaan. Vastauksissa
huomautetaan kuinka vanhempia kollegoita kuunnellaan muita enemman. Vaikutusky-
ky koetaan ulottuvan vain pieniin asioihin. Keskijohdon tasolla pyritaan tasapainoile-
maan juuri johdon ja tyontekijoiden valilla. Vanha hierarkia ei muutu vaikka kaikki muut
osuudet muuttuvat. Vastauksissa mainitaan, ettéa johto toistaa itsedan eika usko muita
organisaation jasenia ja kuinka muutoksille on tarvetta. Tosin myos kerrotaan, kuinka
uusiin ideoihin suhtaudutaan positiivisesti. Monet kommentit, joissa vastaaja on jonkin-
laisessa keskijohtoon rinnastettavassa asemassa, mainitsevat, ettd kuuntelua on, asioi-

ta viedd&n eteenpain ja kehittdmiseen suhtaudutaan innolla.

Palautteen huomioon ottamisesta vastaajat olivat positiivisia. 27 prosenttia kokivat, etta
palaute otettiin erittdin hyvin huomioon, 41 prosenttia kokivat vastaanottamisen hyvaksi

ja 11 prosenttia vastasivat kokemuksensa olevan &éaripaiden valissa. Vain 13 prosenttia
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kokivat sen huonoksi ja 6 prosenttia kokivat sen erittdin huonoksi. Perusteluina vastaa-
jat kertoivat, kuinka esimiehet kuuntelevat ja reagoivat hyvin. Esimiehet arvostavat tois-
ten mielipiteitéd. Keskusteluyhteydet ovat hyvia. Kritiikkidkin voi antaa vapaasti. Haas-
teina koettiin uusien esimiesten kokemattomuus, keskustelujen paisuminen seka paa-
toksien tekemisen hitaus. Vastaajat mainitsevat kuinka kiire haittaa tyoskentelya. Tuo-
tiin myos esille kuinka esimies ei aina jaksa muistaa mista puhuttiin. Ongelmien ratkai-
suiden toteuttamisen hitaus ja naiden ratkaisuiden epaonnistuminen olivat vastauksis-

sa yleisia haasteita

Kysymyksissa 24—25 kysyttiin suoraan, miten vastaajat nakevat keskijohdon onnistu-
neen, ja mitd mieltd he ovat yleisesti johtajistaan. Vastaajat arvioivat keskijohdon on-
nistumisen hyvaksi 45 prosentissa vastauksista. 37 prosenttia arvioivat onnistumisen
neutraaliksi. Tarkentavat kommentit kertoivat keskijohdon tarkeydesta strategian toteut-
tamisessa ja kuinka monet keskijohtajat ovat sitoutuneita tdihinsa. Keskijohdon haasta-
va tilanne johdon ja tyontekijoiden valissa tuotiin esille. Haasteina mainitaan kiiretta ja
lian suurta tyotaakkaa. Tuen puute, ratkaisuiden valttely, kuin jotain pelattaisiin, nousi-
vat kritiikissa esille. Vastaajat moittivat joitakin johtajia liiallisesta varovaisuudesta. Ylin
johto koettiin kaskyttavan alempia tasoja ilman sopivaa tukea. Kommunikaatio, joka-
paivaiset haasteet ja asiakkaiden unohtaminen koettiin yleisiksi ongelmiksi ylimmissa
paattamissa tasoissa. Keskijohtajat saivat moitteita siitd, kuinka he tuntuvat olevan

téissdan suunnattomia.

Kommentit johtajista ja johtajuudesta, vastaajien organisaatioissa, tuovat esille vastaa-
jien huomaamia ongelmakohteita. Ylimman johdon kommunikaatio muiden portaiden
kanssa on katkonaista ja sisdltda haasteita. Ei ole selvda suuntaa eikd tytkaluja tai
aikaa saavuttaa tavoitteita. Osa laiskottelee, "lusmuja”, jotka nauttivat tyénsa eduista
tekematta tarpeeksi toitd. Organisaatioiden koko on haaste eivatka kaikki johtajat ym-
marrd, kuinka paljon aikaa jotkut projektit todellisuudessa vievat. Ylempi johto tuntuu
olevan piilossa henkilostoltéa. Ylin johto ei nayttaydy tarpeeksi, eikd heita ole helppoa

tavoittaa keskustelua varten.

Eras vastaaja kommentoi kuin joskus hanesta tuntuu, ettd keskijohto toimii itsedan vas-

taan. Ylin johto tuntuu elavan omassa kuplassaan, jossa strategia on vain kaskemista
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ilman suunnitelmaa. Henkilostoa ei osata johtaa, jonka takia muutoksien lapivienti epé-
onnistuu. Huono johtajuuskulttuuri mainitaan kertoen, kuinka uusien johtajien tullessa
valtaan edellisida johtajia mollataan ja haukutaan. Esimiesasemissa olevat henkilot
unohtavat oma noyryyden ja inhimillisyyden.

Myos positiivisia kommentteja [0ytyi. Osa johtajista koetaan olevan tarkeda "tekijapo-
rukkaa”, joka tekee tGita kaikkien eteen puhaltaen yhteen hiileen. Nama johtajat kuun-
televat, antavat tilaa ja valtaa yksilGille toimia. Arvot, visio ja tarkoitus l0ytyvat tallaisilta
johtajilta. Kehittyminen ja ty6hyvinvointi ovat téarkeita ja naihin on budjetoitu aikaa ja

rahaa. Parhaimmat johtajat ovat mukavia, reiluja ja inspiroivia.

4.3 Vastausten analyysi

Taustatietojen vastaukset kertoivat, kuinka hyvin kysely onnistuttin kohdentamaan.
Vastaajiksi saatiin henkil6itd, jotka tydskentelevat suuremmissa yrityksissa, joissa kes-
kijohdon tyotehtavid hyoddynnetaan kokonsa vuoksi. Mitd suurempi organisaatio, sita
enemman delegointia tarvitaan luoden enemman valikasia. Suurin osa vastaajista on
tydskennellyt erittain pitkddn tyonantajallaan. He ovat myds korkeissa asiantuntija-
asemissa, esimiehiné tai muissa johtotehtavissa. Taman perusteella voi katsoa, etta he

ovat erittain sitoutuneita ja todennékoisesti valittdvat paljon organisaatiostaan.

Kyselyn vastaajilta saadut vastaukset ovat laadultaan erittédin arvokkaita keskijohdon
tilannetta selvitettdessa. Vastaajat haluavat luoda lisé& arvoa tyolleen ja organisaatiol-
leen, koska heidan oma aikaisempi panos on merkittava. He haluavat varmistaa, etta
kaikki se, mitd he ovat tehneet, ei ole turhaa, vaan silla on arvoa ja siita jaa tarkea jalki
tulevaisuutta varten. Tydlle halutaan merkityksellisyytta, jonka ansiosta vastaajat néke-
vat kyselyn tuottavan arvoa heille. Naiden taustojen perusteella voi analysoida miksi

vastaajat ovat antaneet juuri téllaiset vastaukset.

Organisaation koko luo haasteita ihmisten toiminnalle. Kasvu on tarke&aa yrityksen me-
nestyksen vuoksi, mutta isommissa organisaatioissa on enemman liikkuvia osia, ihmi-
sid. Haasteena on huomioida néaita kaikkia osallistujia. Tamé& vaati kyky& olla joustava

ja muuttaa organisaation rakenteita. Perinteinen hierarkia on alkanut muuttua, mutta
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muutos on hidasta. Tassékin organisaation kokoluokka aiheuttaa haasteita. Vastausten
perusteella hierarkian keskitssa, nayttdd olevan vanhemman polven johtajia, jotka vie-
& yhdistavat johtamisen kaskyttamiseen ja ylhaalta alaspéin etenevaksi prosessiksi.
Muuta, ylimman johdon ulkopuolella olevat organisaation jasenet pitavat téllaista pro-
sessia ongelmana, joka séteilee johtamistyyleihin, kommunikaatioon, muutoksien on-
nistuneeseen toteuttamiseen kuin strategian luomiseen ja toteutukseen seka yleiseen
hyvinvointiin. Ihmiset haluavat ja tarvitsevat tuntea itsensa merkitykselliseksi ja tarke-
aksi.

Tybssa selvitettiin valmentavan johtamisen ja itsensa johtamisen hyddyntamista ja on-
nistumista organisaatioissa. Molemmat ovat suosittuja ja kehuttuja tyyleja niin asiantun-
tijoiden kuin myds vastaajien kesken. Naiden johtamistyylien hyddyntamisessa on on-
nistuttu vaihtelevasti. Organisaation koko, rakenne ja ylimman johdon hitaus johtamis-
tyylinsd muuttamisessa hankaloittavat naiden oppien hyddyntamistd. Johtajat tarvitse-
vat koulutusta siihen, miten johtaa, ymmarrysta siihen miksi muuttua, ja tyokaluja, joilla

he voivat auttaa henkilostta kehittymaan.

Keskijohdon niin kutsuttu katoaminen vaikuttaa itseohjautuvuuteen ja itsensa johtami-
seen. Tata muutosta, oman ndkemykseni mukaan, ei tosin ymmarretéa tarpeeksi hyvin.
Keskijohto ei ole katoamassa, vaan nama tyotehtava ovat sulautumassa osaksi muiden
jokapaivaisia toitd. Henkiloston ottaessa vastuun itsestdan tarvitaan vahemman keski-
johtoon kuuluvia ihmisid ohjaamaan toisia. Vastausten perusteella on vaikea sanoa,
onko itseohjautuvuus tullut mukaan organisaatioiden toimintaan ja osaksi niiden kult-
tuuria. Yksi vaihtoehto on, ettéd henkildstd on joutunut harjoittamaan itseohjautuvuutta
ilman tukea, koska muuten tyotehtavat eivat tule tehdyksi, eik& organisaatio toimi. Ta-

ma mahdollisuus nousee esille katsottaessa vuorovaikutuksessa nousseita haasteita.

Kuitenkin suurin osa vastaajista ndkee kehittymisen tdissa mahdolliseksi ja osaksi tyo-
kokonaisuutta. Tama on positiivinen tieto, silla ihminen kaipaa haasteita ja mahdolli-
suuksia kehittymiseen. Tosin vastauksista pitdd muistaa, ettd ruohonjuuritason tyénte-
kijoita ei ollut vastaajina paljon. On vaikea sanoa, vastausten perusteella, onko vain
organisaation johdolla tai asiantuntijoilla mahdollisuus koulutukseen ja kehittymiseen.

Taman tason henkilostolta tietysti vaaditaan enemman, joten on selvaa, etta heille
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my0s tarjotaan enemman etuja. Yleisen tyohyvinvoinnin ja kasiteltyjen johtamistyylien
pitaisi taata kaikille, henkil6stoon kuuluville, mahdollisuus kouluttaa itsedan eteenpéain
varmistaen, etté tama koulutus on helposti saatavilla. Mitd itsendisimmaksi organisaa-
tioissa toimiminen etenee, ja yksildiden vastuun kasvaessa, on koulutusta tarjottava

kaikille organisaation jasenille tasapuolisesti.

Kuten tuloksista voi huomata, keskijohto ei ole katoamassa, vaan sen rooli ja paikka
organisaatiossa on muuttumassa. Sen niin sanottu poistuminen tai katoaminen on
ymmarretty vaarin. Keskijohdon katoamista on juhlittu, mutta tyétehtavat nayttavat vain
sulautuvat osaksi muita tyotehtavia jokaiselle organisaation jasenelle itselleen. Uusivir-
ran artikkeli Nitorin Pettri Tuomimaan "people ops specialist” tyétehtavista on malliesi-
merkki, miten keskijohto on muuttumassa. Tyo6tehtavat tulevat osaksi erikoistuneiden
asiantuntijoiden vastuulle ja yksittdinen tyontekijd kantaa vastuuta itsestaan yrityksen
tarjoamien tybkalujen avulla. Nama ekspertit, tarjoavat tukea haasteissa auttaen yksi-
|64 eteenpain. (Uusivirta 2016.) Isommissa, kymmenten- ja satojen tuhansien jasenten

organisaatioissa keskijohdon katoaminen on viela epatodennakoisempaa.

Delegointia ei voida valttda isoissa organisaatioissa, joissa taytyy jotenkin pystya kont-
rolloimaan suuria maaria jasenid. llman naita delegoituja tyotehtéavia tekevid henkildita
ei yritys toimi. Heilla on liian térke& rooli henkildston johtamisessa erityisesti, kun ylin
johto ei endd muista, osaa tai halua katsoa asioita alempien portaiden tasolta. Keski-
johdon tarkeys vaikuttaa, vastausten pohjalta, olevan unohtumassa ylimmalta johdolta.
Tata todistaa se kuinka puolet vastaajista osasi huomata keskijohdolle kuuluvia tyéteh-
tavia vield olevan olemassa. Mitd pidemmalle keskijohdon sulautuminen, muihin tyo-
tehtaviin etenee, sen vaikeampaa on huomata kenenkaan tekevan néaitéa tyotehtavia,

vaikka ne tulevat olemaan taustalla aina.

Vaikka suurin osa vastaajista sanookin, ettd organisaatiolla on strategia, se koetaan
silti usein epaselvana. Suurimpana haasteena koetaan yhteisten osuuksien epasel-
vyys. Kommunikaatio usein on heikkoa néissa tilanteissa, joka pahenee organisaatiois-
sa, joissa ylin johto hyddyntaa viela erittdin korkeaa hierarkiaa kdskien alemman tason
henkilostba tekemaan ilman selvia ohjeita. Kommunikaatio onkin melkein kaikkien eri

osa-alueiden tarvitsema tyokalu. Voikin katsoa, ettéa se on kivijalka, jonka varaan kaikki
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muun rakentuu. Organisaation taytyy, oli se internetissé tai intranetissa tehty julkaisu,
esitys tai vihkonen, tai muulla keinolla tuoda esille strategia jasenilleen. Ei riita, etta
sanotaan kustannustehokkuuden olevan tarke& asia ja tavoitteena oleva visio, vaan
pitda selittda miten tahan tavoitteeseen pééastaan ja tuoda esille perusteltuja syita, mik-
si tdhan halutaan paasta. Johtajien taytyy esittaa ja luoda ne askeleet, jotka ottamalla
saavutetaan tavoitteena oleva visio. Organisaation jdsenet kaipaavat selvia aikatauluja,

pelisdantdja ja opastuksia, joiden avulla tavoitteisiin paastaisiin.

Uusista johtajista ja esimiehista nousi mielenkiintoinen ulottuvuus esille. Uudet ja ener-
giset, juuri valitut johtajat, puhkuvat liian paljon intoa. He haukkuvat edeltgjidadn alkaen
luoda jotain taysin uutta. Tama ei luo hyvaa yhteishenkeda. Johtajan pitaisi valttaa on-
gelmien ja syyllisen metsastysta. On helpompaa haukkua ja valittaa kuin rakentaa yh-
teistd hyvaa. Tahan johtajat tarvitsevat sopivia tyovalineitd kommunikaatioon, johtami-

sen ja vuorovaikutukseen. Oikea johtamistyyli taytyy sata |0ytaa ja ottaa kayttoon.

Vaikka ongelmia l6ytyy, vastaajat nostivat esille keskijohdon tarkean roolin strategian
selventamisessa. Syy tdhan on keskijohdon rooli toimeenpanijana monissa erilaisissa
tilanteissa. Ylin johto paattaa, ettd asia tapahtuu, mutta usein keskijohto on se ainoa
osapuoli, joka huolehtii, ettd muutos tulee toimimaan jokapaivaisessa toiminnassa.
Keskijohto on se osapuoli, joka on henkilostda lahella néissa tilanteissa. He ovat tuki ja
turva, kun henkildsto ei koe saavansa tarpeeksi tukea strategiasta ja ylimmasta johdos-

ta.

Megatrendit ryhmittyivat viitekehyksen mukaisesti. Myds muutoksien alla olleet osa-
alueet olivat ennalta arvattavasti tuttuja. Digitalisaatio ja teknologian kehitys ovat kar-
jesséa, tyodtapojen ja organisaation muutoksien seuratessa perassa. Kuitenkin muutok-
siin reagoiminen tai onnistuminen vaikuttaa olevan heikompaa. Melkein kaikki ovat
tunnistaneet digitalisaation vaikutuksen, mutta teknologiassa muutoksia oli tapahtunut
vain alle 70 %. Tallaiset isot muutokset pelottavat ja ovat haastavia kohdata, erityisesti
jos kysymys on valtasuhteista. Hierarkia, kulttuuri ja johtaminen muuttuvat hitaasti,
koska omia vakiintuneita tapoja on vaikea muuttaa. Johtoportaassa on usein, erityisesti
isoissa vanhoissa yrityksissa, ihmisia, joilla voi olla suuriakin haasteita pysyd mukana

nykyisessa muutoksen tahdissa tai mitda muutokset tarkoittavat. Monet muistavat viela,
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kun internet keksittiin ja sen kaupallistaminen ja hyédyntaminen alkoi. Erittain monet
suuret yritykset ja johtajat eivat tajunneet miten isoksi ja tarkeéksi internet tulee kas-
vamaan. Uuteen asiaan reagoiminen on haastava laji ja tassd epaonnistuminen voi
usein tehda suurta vahinkoa. Keskijohto, asemansa vuoksi, onkin ketterin muutoksessa
selviytyva osuus, eika sitéd edes aikaisempien tutkimusten ja keratyn aineiston pohjalta
edes aina tahdota huomata ylimman johdon puolesta. Keskijohto tarvitsee lisda tukea,
tyokaluja ja resursseja ylimmalta johdolta, kuten myos tunnustusta tydpanoksestaan.

Vaikka johdon tavoittamisessa ja ymmartamisessa on haasteita, kyselyn mukaan
kommunikaatio ja vuorovaikutus koetaan mahdollisena. P&aaosin oikea mahdollisuus
vaikuttaa isompiin asioihin, koetaan olevan esimiesasemassa tai muilla vallankayttajilla
organisaatiossa. Muulla henkilostélla vaikutusmahdollisuudet ovat haastavampia. Kes-
kijohdon rooli vélikatena korostuu taas. He ovat portti kaukaiseen ylimp&éan johtoon.
Tosin keskijohto on minusta osa ongelmaa kommunikaatiossa ja vuorovaikutuksessa.
Kuten on selvaa, organisaation koko vaikuttaa kykyyn kommunikoida. Isoissa organi-
saatioissa tama koko vaikuttaa negatiivisesti henkildston kokemukseen kommunikoin-
tiin ja vuorovaikutukseen. Syy tahan on se, etta talla reitilla on paljon ihmisia, joiden
kautta informaation pitd& kulkea. Se hidastaa ja heikentdd kokemusta. Tata reittia tay-

tyy pitda avoimena tai mieluummin tehda yksinkertaisemmaksi poistamalla valikadet.

Madaltuva hierarkia auttaa avaamaan kommunikaatiota. Kun ihmisella on vahemman
pelkoa menné johtajan luokse keskustelemaan, ja johtajan ottaessa tilaisuuden positii-
visesti vastaan, tyoyhteison henki paranee. Palaute kulkee tehokkaammin ja saadaan
aikaiseksi hopeampia ratkaisuita pienenpiin eteen tuleviin ongelmiin. Kaikissa asioissa
ei ole tarvetta hakea hyvaksyntaa ylimmasta johdosta, mutta ilman aikaisempaa valtuu-
tusta naiden paatoksien tekemiseen tydn tahti voi hidastua.

Vastaajat kokivat omien organisaatioidensa keskijohdon onnistuneen vaikeissa tilan-
teissaan. Tama nayttdd, yhdessa muiden vastausten kanssa, kuinka keskijohdon ko-
kema tarve tuelle on huomattu ja siihen on alettu reagoida. Joissain tilanteissa tosin,
keskijohto koetaan onnistujaksi vain keskijohdon omien ponnistelujen vuoksi. Tyo6ta siis
riittdd viela. Koska keskijohto koetaan osana tyontekij6itd, omaa porukkaa, he saivat

paljon kiitoksia ponnisteluistaan. Ylint& johtoa puidaan laiskuudesta ja poissa olemises-
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ta. Organisaation jasenet kokivat ylimman johdon olevan liilan kaukana muusta organi-
saatiosta. Tallainen syyttely ei tosin ratkaise mitdan. Kaikki osapuolet tarvitsevat ope-
tusta ja tukea. Jotkin tarvitsevat todistelua, etta tapoja muuttamalla saadaan aikaiseksi
positiivisia tuloksia pitemmalla aikavalilla. Toisille riittéa tyokalujen ja metodien opetta-

minen.

Ihmisille pitaéa nayttaa toteen miksi sijoittaminen hierarkian, kommunikaation, tyotehta-
vien, ty6tapojen ja kdytoksen muuttamiseen kannattaa. Heille pitdd antaa nayttoa siita
mika toimii ja mika ei. Erityisesti sukupolvien vaihtuessa organisaatiot tulevat muuttu-
maan radikaalisti. Kun nykyiset 20-30 -vuotiaat tulevat johtoon, heilla on aivan erilai-
nen kasitys johtamisesta kuin nykyaan pidetaan tavallisena. Taméa muutos on alkanut

ja olemme pian, mahdollisesti jo nyt, sen keskella.

Kyselyssa keréttiin vastaajilta yleisia kommentteja johtajista ja johtamisesta. Odotettu-
jen ongelmien ja negatiivisten asioiden listaamisen lisdksi I6ysin muutaman erittain
inspiroivan kommentin. Ensimmainen kommentti on eraaltd yrityksen hallituksen pu-
heenjohtajalta "Olen yrityksemme hallituksen puheenjohtaja. Minun pitaisi pystya vai-
kuttamaan. Olen osallistavan organisaation kannattaja — haluan tata kautta saada hen-
kilot sitoutumaan yhteisesti hyvaksyttyihin tavoitteisiin, joiden maarittelyssa heilla on
ollut vaikutusta.” Toinen kommentti oli johtoryhmalaiselta, jolla on erinomainen asenne
kirjoittaen kommentissaan kuinka ”"Olen johtoryhman jasen ja voin vaikuttaa sita kautta
paatoksiin. Vastuunkanto myos korostuu sellaisissakin paatoksissa joita vastaan ehka
itse on ollut.” Ylin johto on siis selvasti kehittymassa, he tarvitsevat siihen apua, val-
mennusta ja tukea. Parhaimmissa tapauksissa johtajat koetaan mukavina, reiluina ja
inspiroivina. Vaikka heilla on auktoriteetti kdsked, he kuitenkin osaavat olla noyria ja

kuunnella muita.

4.4 Keskijohdon tarpeita tulevaisuudessa

Keskijohdon tulevaisuus on tdynna haasteita, mutta opinnaytteen pohjalta kehitys on
ollut positiivista ja se on jatkumassa positiivisessa muodossa. Koska tarkoituksena on
selvittaa keskijohdon kokemia haasteita, monissa kohdissa tydssé jouduttiin tuomaan

esille keskijohdon ty6n ja olemassaolon negatiivisia puolia, vaikka trendi on positiivisel-
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la suunnalla. Katsomalla kyselyn vastauksia voi heti ndhda taméan. Suurin osa saamista
taydentavista "voit halutessasi tarkentaa vastaustasi” kommenteista kasitteli vastaajan
nakemia haasteita ja negatiivisia seikkoja. Tamé oli harmillista, mutta ennakoitua. Tyon
aiheen vuoksi ongelmat, haasteet ja negatiiviset tunteet ovat fokuksen alla. Yleisesti on
helpompaa kertoa huonoista kokemuksista kuin hyvista. Jos asia toimii, ei siitd huoma-
ta mainita. Myds suomalaisen kulttuurin opettama kehujen vastaanottamien ja antami-

sen vaikeus vaikuttavat tahan.

Keskijohdon ty6, paikka ja tehtavat organisaatiossa muuttuvat. Sitd ei voi estdd eika
tata tulisi edes yrittdd. Opinnaytteessa olen selvittanyt, muutokseen tarvittavia osapuo-
lia, jotta johtajat pystyvét tarkentamaan itselleen, miten tulevaisuudessa kuuluisi johtaa.
Tyobn pohjalta nousee esille ajatus, onko ndilla kaikilla mainituilla yksityiskohdilla ja
osuuksilla jotain yhdistavaa teemaa? Jos yhdistava teema on, niin mika se on? Oma
tulkintani, naita tekijoita yhdistavasta teemasta, on yksinkertainen. Uudella sukupolvella

on uudet arvot.

Uudet sukupolvet luovat ja tarvitsevat uusia arvoja. Empatia on tarked osuus ndita uu-
sia ndkdkulmia. Johtajien tahdotaan olevan personal trainer tyylisia valmentajia. Han ei
késke vaan perustelee, kertoen syyt, miksi asia tehdaan ohjeistuksen mukaisesti. Han
ottaa vastaan palautetta ja antaa sitd. Nuorempi sukupolvi on opetettu kyseenalaista-
maan ja haastamaan olemassa olevaa tietoa. Tata tukee digitalisaatio, joka mahdollis-
taa tiedon metsastyksen. Enaa ei tarvitse osata ulkoa kaikkea, vaan tiedon voi hakea
tarpeen mukaan. (Ruokoski 2018.) Ruokosken artikkeli tukee omaa kerattya aineistoa.
Kaskevien, auktoriteettisten johtajien aikakausi on paattymassa. Tosin, sukupolvi, joka
on tottunut johtamaan auktoriteetilla, on viela vahvasti tydelamassa, mikéa voi luoda
haasteita. Ihminen voi artya, kun han tuntee olevansa kyseenalaistettu tai han tuntee
oman merkityksensa vahenevan. Aivan kuten uusi sukupolvi, uusine arvoineen, haluaa
merkitysta ja arvostusta itselleen samaa kaipaavat myds vanhemman polven johtajat.
Johtajuus on uuden ja vanhan yhteentérmayksen keskella. Kaikki muutos, on aina
hankalaa ja haastavaa. Se tarvitsee tukea. Keskijohto, on tdssa, nimensa mukaisesti,

keskella koko prosessia.
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Koostan nyt listan kahdeksasta osuudesta, joita keskijohdon, ihmisten heidan ymparilla
ja keskijohtoa auttavien ja kouluttavien osapuolien olisi hyva pitdd mielessé kohdates-
saan ja ratkaistessaan nykypdaivan johtamisen haasteita. Taman listan sisaltd on hyo-
dyllinen myds muillekin kuin keskijohdolle. Loppujen lopuksi, keskijohdon haasteet ovat
haasteita, joita kaikki vahankin johtamisen kanssa toimivat ihmiset, kohtaavat. Seuraa-
va lista perustuu kerattyihin tuloksiin:

1. Muutos on tapahtumassa. Sita ei voi pysayttaa. Vastustus luo ongelmia, jotka
pitdé ratkaista tai organisaation toiminta voi olla uhattuna. Muutos lahtee usein
arvojen tasolta, joiden ymmartaminen voi olla haastavaa.

2. Pelon ymmartaminen. Muutos ja uudet asiat voivat olla pelottavia. Usein ihmi-
nen ei halua myontaa, koska vaikutus on alitajunnan tasolla. Tama pelko,
epaymmarrys, voi luoda ristiriitoja uusien ja vanhojen tapojen kanssa.

3. Empatia on tarkea kyky ongelmien ratkaisuun. Kaikki osapuolet haluavat tuntea
olevansa arvostettuja. Kukaan ei halua tuntea olevansa vaarassa. Johtajien tay-
tyy osata nahda asiat henkilostdnsa perspektiivista. Heidan pitad ymmartaa mil-
ta ylin johto nayttaa toisten asemasta. Johtajien taytyy osata laittaa itsensa toi-
sen osapuolen asemaan. Henkildston tunne johtajiensa kaukaisuudesta on suu-
ri haaste tassa.

4. Tuki, sen saaminen ja mahdollisuus etsia sitéd. Keskijohdon kohtaamat haasteet
ja ongelmat ovat erittdin monipuolisia. Monissa tallaisissa ulkopuolinen apu on
tarpeen. Pitaa taata resurssit ja lupa hakea sellaista apua kuin tarvitaan.

5. Kommunikaatio on elintarke& tyokalu johtajille. Kuten kaikissa ihmisten valisissa
tilanteissa, kyky keskustella osapuolen ja tilanteen ulkopuolisten kanssa on tar-
keda. Tama rakentuu vahvasti vuorovaikutuksen ja avoimuuden kanssa. llman
kykya ja lupaa antaa ja saada palautetta kommunikaatio ei onnistu.

6. Halu oppia, kyky ndhda ja mydntaa omat epaonnistumiset, hakea palautetta ja
oppia niistd. Namé& ovat erittéin vaikeita kykyja, mutta tarkeita kaikille, erityisesti
johtajille. Kun uusi sukupolvi tulee paikalle, joka kyselee "miksi asia tehdaan
nain” ja haastaa johtajia esittamalla ideoita milla asia voitaisiin tehda uudella,
mahdollisesti paremmalla tavalla, heitéd ei pida tyrméata. Keskustelu pitda ottaa

vastaan ja tutkia asiaa taltd uudelta nakokulmalta.
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7. Ajan budjetointi toiminnalle. Muutoksille ja tekemiselle pitda antaa oma aikansa.
Liian nopea tahti haittaa organisaation kykya muuttua. Uuden johtajan noustes-
sa esille, han ei saa tuhota vanhaa, eikd saa moittia edellisia paatoksia. Erityi-
sesti, jos prosessit edellisten p&atdksien ja uudistuksien suorittamiseen ovat
vield menossa. Tyolle pitdd antaa oma aikansa.

8. Kultainen saanto, kohtele toisia samoin kuin haluat, ettd sinua kohdellaan. Kai-
ken selvitetyn tiedon pohjalta paistaa jonkinasteinen valinpitamattomyys toista
osapuolta kohtaan ongelmatilanteissa. Isadore Sharp, Four Seasons hotelliket-
jun perustaja, kertoo haastatteluissaan, kuinka hén rakensi Four Seasons ket-
jun kultainen saant¢ periaatteen varaan. Sharp kokee, kuinka tarke&aé on arvos-
taa omaa henkildst6aan ihmisina, joilla on omat toiveet, halut, pelot, surut, arvot
ja onnellisuuden aiheet. (Solomon 2015.) liman tatd helposti unohtuvaa saan-
t6a, on johtajilla vaikeaa onnistua tehtévissaan ja suoriutua muutoksista nyky-

paivana.

5 Opinnaytety6n arviointi

Kyselyissa on tarkeda varmistaa, ettd siihen vastataan. Kaikilla kyselyilld, toteutusta-
vasta huolimatta, on haasteena vastauskato. Yleensa vain pieni osa kyselyn vastaanot-
tajista kayttad aikaansa kyselyyn vastaamiseen. Kyselyitd tehtdessa onkin suuri haas-
te, miten saada vastaajat nakemaan kyselyn tarpeellisuus ja luoda halua vastata sii-
hen. Usein tallaisilla kyselyilla on haasteita saada vastaaja valittdmaan siitd ja voittaa
"ei se minua koske” asenne. (Verne ja Tampereen teknillinen yliopisto 2018; Hotulai-
nen 2017.) Internet-kysely lahetettiin 6000 ihmiselle hyédyntaen HRM Partnersin asia-
kasrekisteria ja kuukausittaista uutiskirjettd. Vastaajia kyselylle saatiin 62. Kato, kuten

oli odotettavissa, oli erittain suuri.

Opinnaytetydn kyselyn muodossa ja toteutuksessa on, kadosta huolimatta, paljon posi-
tiivisia seikkoja. Ensimmaiseksi on se, etta kysely lahetettiin HRM Partnersin tukemana
heidan asiakkailleen ja osana HRM Partnersin kuukausittaista uutiskirjettd nosti kyse-

lyn arvoa ja vastaajien kiinnostusta aiheeseen. Kysely lahetettiin ihmisille, joiden rooli
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tyopaikoillaan koskettaa johtamista, erityisesti tyttd keskijohdossa tai keskijohdon
kanssa.

Kysely edustaa hyvin havainnoinnin alla olevaa ryhméaa eli se on edustava otos. "Edus-
tavan otoksen saamiseksi taytyy varmistaa, ettd mitd&n havaintoyksikkdjen ryhmaa ei
systemaattisesti suosita tai suljeta otoksen ulkopuolelle.” (KvantiMOTV 2003b.) Moniin
erilaisiin yrityksiin ja monissa erilaisissa tehtavissa oleville lahetetty kysely antaa laaja-
alaista kuvaa tutkimukseen. Anonyymisyys kyselyssé antoi vastaajille mahdollisuuden
tuoda esille nakemyksidan ja kokemuksiaan keskijohdosta. Mahdollisuus antaa pa-
lautetta ilman pelkoa negatiivisista seurauksista madaltaa kynnysta vastata kyselyihin.
Tuloksien mittaamisen toteutin numeerisilla arvoilla. Kvantitatiivinen tutkimus luo hel-

pon pohjan, josta nahda mité vaihtoehtoja vastaajat ovat valinneet ja miksi.

Tutkimusten, kyselyiden ja selvitysten luotettavuutta ja patevyyttd kuvataan kahdella
termilla, validiteetti ja reliabiliteetti. Naiden termien avulla pystytaan selvittdmaan tutki-

muksen onnistuneisuutta ja todenmukaisuutta.

Validiteetti tarkoittaa tutkimuksen mittarin patevyyttd mitata juuri sita, mita silla oli tar-
koitus mitata. Sen pitda kuvata kohdetta tarpeeksi kattavasti ja mahdollisimman tehok-
kaasti. (KvantiMOTV 2008a.) Validiteetista voi kayttd& myos toista termid, luotettavuus.
Kritiikkia esitettdessa ihmiset arvioivat olivatko kaytetyt tytkalut ja mittarit sopivia tutki-
mukseen. (Bryman & Bell 2015, 170-172.) Kyselyn validiteetti pohjautuu laajaan otok-
seen, jolla tavoitettiin vastaajia jotka tydskentelevat keskijohdon kanssa tai kuuluvat
itse keskijohtoon. Vastaajien moninaiset taustat ja tydymparistét antoivat monipuolista
kuvaa keskijohdon tilanteesta. Internet-kysely nosti kyselyn otoksen satunnaisuutta,
poistaen riskid, etta vastaajat ndkevat asiat vain yhdella tavalla. Monipuolisten termien

ja kasitteiden selittiminen auki minimoi mahdollisia vaarinkasityksia kysymyksista.

Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen tuloksien toistettavuutta. "Kvantitatiivisen tutkimuk-
sen kielessé silla tarkoitetaan mittarin johdonmukaisuutta; sita, etta se mittaa aina, ko-
konaisuudessaan samaa asiaa. Arkikielen "luotettavuus” on tutkimuksen kielessa vali-
diteetti.” Pienet satunnaisvirheet tai olosuhteet eivat vaikuta merkittavasti korkean re-
liabiliteetin tdiden tuloksiin. (KvantiMOTV 2008b.)
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Tutkimuksen saavuttaakseen hyvan reliabiliteetin on sen oltava stabiili ja johdonmukai-
nen. Tutkimuksen mittareiden taytyy pysya kasitellyssa asiassa. Jos tutkimus toiste-
taan, ja tulokset ovat samanlaisia kuin aikaisemmassa tutkimuksessa, se osoittaa hy-
vaa reliabiliteettia. (Bryman & Bell 2015, 168-170.) Kysely keskittyi keskijohtoon sité
tuntevien vastaajien kautta. Vastaajien hyvan satunnaisotannan ansiosta kysely tulok-
set ovat samanlaisia, jos kysely toistettaisiin. Kysymysten objektiivisuus vaikuttaa niin
reliabiliteettiin kuin validiteettiin. Ne eivat johdattele vastaajaa tiettyyn vaihtoehtoon
vaan antavat hanelle mahdollisuuden valita parhaiten omaan tilanteeseen sopiva vaih-

toehto.

Ty6 alkoi tavoitteesta selvittdd, millainen tilanne keskijohdolla on ja miten sen nahdaan
kehittyvan. Taman pohjalta HRM Partners, joka on opinnaytteen tilaaja, pystyy kohden-
tamaan sopivia palveluitaan asiakkaille, jotka haluavat antaa valmennusta ja tukea
keskijohdolleen naiden kohtaaviin haasteisiin. Heti ensimmaisista kappaleista asti oli
selvad, etta tutkin myds johtamista enké vain keskijohdon konseptia. llman tukea, taito-

ja, tydkaluja ja tahtoa johtaa hyvin ei keskijohto voi onnistua tdissaan.

Viitekehyksessa kaytiin 1&pi johtamiseen ja keskijohtajuuteen vaikuttavia teorioita ja
nakemyksia uudempien ja hieman vanhempien eksperttien julkaisuiden kautta kuten
Annastiina Maki ja Paul Osterman. Naiden julkaisujen kautta selvitettiin, mista keskijoh-
to muodostui, mika heidan tilanne on ollut ja miltd aikaisemman tutkimuksen pohjalta
nahdaan keskijohdon tulevaisuudeksi. Sahkdinen kysely rakentui kaytetysta viiteke-
hyksesta.

Vastaajien pitkat tydsuhteet ja se, ettd suurin osa heistéa kuului isoihin yrityksiin, toi ke-
radmaan aineistoon tarkeda perspektiivia. Osa vastauksista oli ennakoitavissa, kuten
avoimien Kkirjoituskenttien monet kommentit, jotka kertoivat negatiivisista seikoista ei-
vatka tarjonneet paljon positiivisia kommentteja. Tosin yllatyksidkin [0ytyi. Suurimpana
se, ettd keskijohto ja johtamiseen vaikuttava muutoksen trendi koetaan olevan positiivi-
sesti suuntautunut. Haasteita on, mutta yleinen trendi on positiivisen suunnalla. Val-
mentavan johtamisen verrannollinen yleisyys, 64 prosenttia, oli yllatys. Paljon on puhet-

ta, kuinka johtamisen pitaisi muuttua. Kuinka johtajilta halutaan uutta laheisyyttd henki-
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[6ston kanssa. Se, ettd tma toivomus, halu l&aheisyydestd, on tullut osaksi organisaa-
tioiden toimintaa, on positiivinen yllatys. Tietysti se ei ole viela levittaytynyt kaikkialle ja

onnistuminen on vaihdellut tilanteesta toiseen.

Kommunikaation laatu kuten my6s vastaajien kokemat mahdollisuudet vaikuttaa orga-
nisaation toimintaan yllattivat. Esimiehet myos koettiin halukkaiksi ottamaan vastaan
palautetta ja kuinka palaute otetaan huomioon paattksia tehdessdan. Kokemus keski-
johdon tarkeydesta ei ollut yllatys. Keskijohto on koettu ja koetaan vielakin erittéin tar-

keéksi, ehkapa tarkeimmaksi, esimiesryhmaksi organisaatioissa.

Keskijohdolla on suuri tarve saada apua, tydkaluja, tukea omilta johtajiltaan ja keinoja
vaikuttaa organisaationsa toimintaan. Keskijohto ja ylin johto molemmat tarvitsevat
koulutusta, onnistuakseen muuttuvassa johtajuuskulttuurissa. Tata koulutusta, valmen-
nusta, HRM Partners pystyy tarjpamaan. Organisaatioiden suurin kokema ongelma
johtuu empatian ja kontaktin vahyydesta johtajiaan kohtaan. Erityisesti ylin johto nayt-
taa liilan usein unohtaneen millaista alimpiin portaisiin kuuluvalla henkilostolla elama
on. Keskijohdon onnistuneisuus tulevaisuudessa rakentuu siitd, miten kaikki johtajina
olevat organisaation jasenet oppivat avoimuutta, osaavat nayttdd empatiaa ja ymmar-
tamaan toisten osapuolten asemaa. Kaikki johtajat tulevat hydtymé&an erittdin paljon
kommunikaatiotaitoihin ja -kanaviin keskittyvistéd koulutuksista. Sukupolvien vaihtumi-
nen ja uusien asenteiden sekd uusien ndkodkulmien syntyminen antavat useita uusia
mahdollisuuksia organisaatioille. Kysymys on seuraavaksi, kuka uskaltaa tarttua uu-
teen ja haastavaan tulevaisuuteen luoden arvoa henkilostolleen, tydlleen, organisaa-

tiolleen ja asiakkailleen.



49

Lahteet

Aaltonen, Tapio 2016. Valmentava johtaminen — onko sille edes kunnon vaihtoehtoa?
Blogi 13.9.2016.Https://blogi.novetos.fi/blogi/valmentava-johtaminen-onko-sille-edes-
kunnon-vaihtoehtoa. Luettu 30.5.2018

Anckar, Patrick 2015. Keskijohdon sietaméton keveys. Smart Butlers.
Https://www.smartbutlers.com/keskijohdon-sietamaton-keveys/. Luettu 14.4.2018

Anicich Eric & Hirsh, Jacob 2017. Why being a middle manager is so exhausting. Har-
ward Business Review. Julkaistu 22.3.2017. Https://hbr.org/2017/03/why-being-a-
middle-manager-is-so-exhausting. Luettu 13.5.2018.

Asikainen, Jarmo 2011. Uusi johtajuus tarvitsee uudet rakenteet. Blogi 25.11.2011.
Https://www.sitra.fi/blogit/uusi-johtajuus-tarvitsee-uudet-rakenteet/ .Luettu 14.4.2018.

Balentor 2018. Itsensa johtaminen. Http://www.balentor.fi/itsensa-johtaminen. Luettu
14.4.2018.

Baumgartner, Jeffery 2011. What is Innovative Leadership? InnovationManage-
ment.se. Http://www.innovationmanagement.se/imtool-articles/what-is-innovative-
leadership/. Luettu 9.5.2018.

Berkowitz, Sheldon 2005. Leadership Lessons Learned from Middle Management.
Physician Executive. ProQuest. Https://search-proquest-
com.ezproxy.metropolia.fi/business/docview/200002515/59D8ACEBC45C45CBPQ/1?a
ccountid=11363. Luettu 22.4.2018

Blomstedt, Edward 2015. Matalan hierarkian voittokulku. Blogi 20.7.2015.
Https://blog.kauppalehti.fi/viivan-alla/matalan-hierarkian-voittokulku. Luettu 14.4.2018.

Brady, Arlo 2015. The Modern Leader - Powerless, Flawed But Grounded. Blogi
2.5.2015. Https://www.huffingtonpost.co.uk/dr-arlo-brady/the-modern-leader-
b _6782030.html. Luettu 14.4.2018.

Bryman, Alan & Bell Emma 2015. Business research methods. Fourth edition. Oxford
University Press, Oxford.

Business Dictionary 2018. Middle Management.
Http://www.businessdictionary.com/definition/middle-management.html. Luettu
14.4.2018.

Byham, Tacy & Wellins, Richard 2015. The 8 most common leadership styles. Success
Magazine. Https://www.success.com/article/the-8-most-common-leadership-
interaction-styles. Luettu 29.5.2018.

Cha, Ariana 2015. The perilous plight of middle managers: Exploitation, domination
and depression. The Washington Post. Https://www.washingtonpost.com/news/to-your-


https://www.smartbutlers.com/keskijohdon-sietamaton-keveys/
https://hbr.org/2017/03/why-being-a-middle-manager-is-so-exhausting
https://hbr.org/2017/03/why-being-a-middle-manager-is-so-exhausting
https://www.sitra.fi/blogit/uusi-johtajuus-tarvitsee-uudet-rakenteet/
http://www.balentor.fi/itsensa-johtaminen
http://www.innovationmanagement.se/imtool-articles/what-is-innovative-leadership/
http://www.innovationmanagement.se/imtool-articles/what-is-innovative-leadership/
https://search-proquest-com.ezproxy.metropolia.fi/business/docview/200002515/59D8ACEBC45C45CBPQ/1?accountid=11363
https://search-proquest-com.ezproxy.metropolia.fi/business/docview/200002515/59D8ACEBC45C45CBPQ/1?accountid=11363
https://search-proquest-com.ezproxy.metropolia.fi/business/docview/200002515/59D8ACEBC45C45CBPQ/1?accountid=11363
https://blog.kauppalehti.fi/viivan-alla/matalan-hierarkian-voittokulku
https://www.huffingtonpost.co.uk/dr-arlo-brady/the-modern-leader-_b_6782030.html
https://www.huffingtonpost.co.uk/dr-arlo-brady/the-modern-leader-_b_6782030.html
http://www.businessdictionary.com/definition/middle-management.html
https://www.success.com/article/the-8-most-common-leadership-interaction-styles
https://www.success.com/article/the-8-most-common-leadership-interaction-styles
https://www.washingtonpost.com/news/to-your-health/wp/2015/08/20/why-middle-managers-are-more-likely-to-be-depressed/?noredirect=on&utm_term=.1d9ef88ff172

50

health/wp/2015/08/20/why-middle-managers-are-more-likely-to-be-
depressed/?noredirect=on&utm_term=.1d9ef88ff172. Luettu 14.4.2018.

Coggins, Eric 2016. The History of Leadership Studies and Evolution of Leadership
Theories. Blogi 14.6.2016. Https://toughnickel.com/business/The-History-of-
Leadership-Studies-and-Evolution-of-Leadership-Theories. Luettu 12.5.2018.

Ehrlichman, Matt 2014. 4 Tips to Go Further, Faster with Strategic Partnerships. Ent-
repreneur Europe. Https://www.entrepreneur.com/article/233450. Luettu 27.5.2018.

Eilakaisla 2014. 8 tapaa parempaan itsensé johtamiseen. Blogi 15.12.2014.
Https://www.eilakaisla.fi/blogi/8-tapaa-parempaan-itsensa-johtamiseen. Luettu
14.4.2018.

Eskola, Hanna 2017. Lidl-pomo yllattdaa myymalassa — KL: "Ei pitéisi olla tilannetta, etta
keskijohto ei vuosiin ole kaynyt ruohonjuuritasolla". Talouselama 16.2.2017.
Https://www.talouselama.fi/uutiset/lidl-pomo-yllattaa-myymalassa-kl-ei-pitaisi-olla-
tilannetta-etta-keskijohto-ei-vuosiin-ole-kaynyt-ruohonjuuritasolla-/45bb5aa3-2e16-
34e3-95bf-6b4dd4ea9407. Luettu 24.5.2018.

Eskola, Hanna 2017. Lidlin toimitusjohtaja tytskentelee saanndllisesti myymalassa —
Tutkija: lattiatasolle meneminen voi myods pelottaa johtajaa. Kauppalehti 16.2.2017.
Https://m.kauppalehti.fi/uutiset/lidlin-toimitusjohtaja-tyoskentelee-saannollisesti-
myymalassa--tutkija-lattiatasolle-meneminen-voi-myos-pelottaa-
johtajaa/r4Vt3PVJ?_ga=2.175737890.1205731360.1527055542-
988334102.1526542894 Luettu 24.5.2018.

Grohmann, Alexandra 2018. MEGA-TRENDS. Trendone.
Https://www.trendone.com/en/trend-universe/mega-trends.html. Luettu 17.6.2018.

Hakanen, Petri 2015. Asiakas ja asiakkuus — Digitalisaatio ja kehittdminen. Blogi
31.7.2015. Https://www.hakanen.eu/blog/2015/07/asiakas-ja-asiakkuus-digitalisaatio-
ja-kehittaminen/. Luettu 24.5.2018.

Halmesarka, Tuulia 2016. Yrityksen keskijohdon rooli strategiaprosessissa. Pro gradu -
tutkielma. Kauppatieteiden laitos.. Lappeenrannan teknillinen yliopisto.
Http://urn.fi/fURN:NBN:fi-fe2016121931611. Luettu 15.4.2018.

Hawes, Larry 2012. Types of Business Networks. Forbes.
Https://www.forbes.com/sites/larryhawes/2012/03/06/types-of-business-
networks/#4bc236626ebb. Luettu 15.4.2018.

Hiekkataipale, Minna-Maaria 2018. Between a Rock and a Hard Place Middle Manag-
ers’ Ethical Decision making and Behaviour in the Organisational Context. Vaitoskirja.
Kaupatieteiden laitos. Jyvaskylan Yliopisto. Http://urn.fi/lURN:ISBN:978-951-39-7382-7.
Luettu 15.4.2018.

Hirvihuhta, Harri 2006. Coaching: Valmenna ja sparraa menestykseen. Tammi. Helsin-
ki. Haaga-Helia kirjasto —verkkopalvelu. https://haaga-helia.finna.fi/Record/haltia.79330
Luettu 14.4.2018.


https://www.washingtonpost.com/news/to-your-health/wp/2015/08/20/why-middle-managers-are-more-likely-to-be-depressed/?noredirect=on&utm_term=.1d9ef88ff172
https://www.washingtonpost.com/news/to-your-health/wp/2015/08/20/why-middle-managers-are-more-likely-to-be-depressed/?noredirect=on&utm_term=.1d9ef88ff172
https://toughnickel.com/business/The-History-of-Leadership-Studies-and-Evolution-of-Leadership-Theories
https://toughnickel.com/business/The-History-of-Leadership-Studies-and-Evolution-of-Leadership-Theories
https://www.entrepreneur.com/article/233450
https://www.eilakaisla.fi/blogi/8-tapaa-parempaan-itsensa-johtamiseen
https://www.talouselama.fi/uutiset/lidl-pomo-yllattaa-myymalassa-kl-ei-pitaisi-olla-tilannetta-etta-keskijohto-ei-vuosiin-ole-kaynyt-ruohonjuuritasolla-/45bb5aa3-2e16-34e3-95bf-6b4dd4ea9407
https://www.talouselama.fi/uutiset/lidl-pomo-yllattaa-myymalassa-kl-ei-pitaisi-olla-tilannetta-etta-keskijohto-ei-vuosiin-ole-kaynyt-ruohonjuuritasolla-/45bb5aa3-2e16-34e3-95bf-6b4dd4ea9407
https://www.talouselama.fi/uutiset/lidl-pomo-yllattaa-myymalassa-kl-ei-pitaisi-olla-tilannetta-etta-keskijohto-ei-vuosiin-ole-kaynyt-ruohonjuuritasolla-/45bb5aa3-2e16-34e3-95bf-6b4dd4ea9407
https://m.kauppalehti.fi/uutiset/lidlin-toimitusjohtaja-tyoskentelee-saannollisesti-myymalassa--tutkija-lattiatasolle-meneminen-voi-myos-pelottaa-johtajaa/r4Vt3PVJ?_ga=2.175737890.1205731360.1527055542-988334102.1526542894
https://m.kauppalehti.fi/uutiset/lidlin-toimitusjohtaja-tyoskentelee-saannollisesti-myymalassa--tutkija-lattiatasolle-meneminen-voi-myos-pelottaa-johtajaa/r4Vt3PVJ?_ga=2.175737890.1205731360.1527055542-988334102.1526542894
https://m.kauppalehti.fi/uutiset/lidlin-toimitusjohtaja-tyoskentelee-saannollisesti-myymalassa--tutkija-lattiatasolle-meneminen-voi-myos-pelottaa-johtajaa/r4Vt3PVJ?_ga=2.175737890.1205731360.1527055542-988334102.1526542894
https://m.kauppalehti.fi/uutiset/lidlin-toimitusjohtaja-tyoskentelee-saannollisesti-myymalassa--tutkija-lattiatasolle-meneminen-voi-myos-pelottaa-johtajaa/r4Vt3PVJ?_ga=2.175737890.1205731360.1527055542-988334102.1526542894
https://www.trendone.com/en/trend-universe/mega-trends.html
https://www.hakanen.eu/blog/2015/07/asiakas-ja-asiakkuus-digitalisaatio-ja-kehittaminen/
https://www.hakanen.eu/blog/2015/07/asiakas-ja-asiakkuus-digitalisaatio-ja-kehittaminen/
http://urn.fi/URN:NBN:fi-fe2016121931611
https://www.forbes.com/sites/larryhawes/2012/03/06/types-of-business-networks/#4bc236626ebb
https://www.forbes.com/sites/larryhawes/2012/03/06/types-of-business-networks/#4bc236626ebb
http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-7382-7

51

Hohnen, Mike 2016. Powerful or powerless, what do you prefer? Bogi 13.8.2016.
Http://mikehohnen.com/powerful-or-powerless-what-do-you-prefer/. Luettu 14.4.2018.

Hotulainen, Risto 2017. Aineistonkeruu kyselylomakkeella.
Http://www.mv.helsinki.filhome/hotulain/Tilasto/Kyselomakeohjeet.htm. Luettu
11.4.2018.

HRM Partners 2018a. Business Coaching tiimien ja yksildiden kehittdmisessa. Blogi
2018. Https://www.hrmpartners.fi/palvelut/business-coaching-tiimien-yksiloiden-
kehittamisessa/. Luettu 30.5.2018.

HRM Partners 2018b. Palvelut. Https://www.hrmpartners.fi/palvelut/. Luettu 14.4.2018.

Huuskonen, Visa 2016. Muutosjohtaminen ja johtaminen muutoksessa. Blogi 9.9.2016.
Http://leaderment.fi/muutosjohtaminen/. Luettu 12.5.2018.

llImarinen, lina & Lauma, Emma & Pesonen, Ella. 2015. Hyva johtaja tuntee innovaa-
tioprosessin. Myynti & Markkinointi. Http://lehti. mma.fi/hyvinvointi/hyva-johtaja-tuntee-
innovaatioprosessin. Luettu 1.6.2018.

llImonen, llkka & Kallio, Jani & Koskinen, Jani & Rajamaki, Markku 2016. Johda riskeja:
Kaytannon opas yrityksen riskienhallintaan. 2. painos. Finva. Helsinki. Haaga-Helia
kirjasto -verkkopalvelu. Https://haaga-helia.finna.fi/Record/haltia.107744. Luettu
14.4.2018.

Juvonen, Anna 2018. Vaitos: Keskijohdon esimiehet jaévat ilman tukea, kun ylin johto
lakaisee ongelmia maton alle. Kauppalehti 14.4.2018.
Https://www.kauppalehti.fi/luutiset/vaitos-keskijohdon-esimiehet-jaavat-ilman-tukea--
kun-ylin-johto-lakaisee-ongelmia-maton-alle/GZPVrVLH. Luettu 22.4.2018.

Jyvaskylan Yliopisto 2018. Vaitds: 13.4.2018 Keskijohto yrittda korjata eettisia ongel-
mia tyhjalla tyokalupakilla (Hiekkataipale).
Https://www.jyu.fi/ajankohtaista/arkisto/2018/02/tapahtuma-2018-02-27-09-30-40-
946955. Luettu 15.4.2018.

Kanter, Rosabeth 2004. The Middle Manager as Innovator. Harward Business Review.
Https://hbr.org/2004/07/the-middle-manager-as-innovator. Luettu 22.4.2018.

Karjalainen, Mari 2014. Keskijohtaja saa joukot liikkeelle. Talouselama 23.2.2014.
Https://lwww.talouselama.fi/uutiset/keskijohtaja-saa-joukot-liikkeelle/0f737f06-d0f5-3fc9-
9494-146d5346b2d4. Luettu 2.10.2018.

Kaur, Harprit & Kaur, Navjit 2018. Relationship between fear of success and self-
esteem: A study on middle management. Indian Journal of Health & Wellbeing. Aca-
demic Search Elite, EBSCOhost.
Http://web.a.ebscohost.com.ezproxy.metropolia.fi/ehost/detail/detail ?vid=2&sid=38ch5
9ea-968e-4ffd-a47d-
3¢23c3f7600d%40sessionmgr4010&bdata=INnNpdGU9ZWhvc3QthGI2Z2Q%3d%3d#AN
=128646363&db=afh. Luettu 22.4.2018.


http://mikehohnen.com/powerful-or-powerless-what-do-you-prefer/
http://www.mv.helsinki.fi/home/hotulain/Tilasto/Kyselomakeohjeet.htm
https://www.hrmpartners.fi/palvelut/business-coaching-tiimien-yksiloiden-kehittamisessa/
https://www.hrmpartners.fi/palvelut/business-coaching-tiimien-yksiloiden-kehittamisessa/
https://www.hrmpartners.fi/palvelut/
http://leaderment.fi/muutosjohtaminen/
http://lehti.mma.fi/hyvinvointi/hyva-johtaja-tuntee-innovaatioprosessin
http://lehti.mma.fi/hyvinvointi/hyva-johtaja-tuntee-innovaatioprosessin
https://www.kauppalehti.fi/uutiset/vaitos-keskijohdon-esimiehet-jaavat-ilman-tukea--kun-ylin-johto-lakaisee-ongelmia-maton-alle/GZPVrVLH
https://www.kauppalehti.fi/uutiset/vaitos-keskijohdon-esimiehet-jaavat-ilman-tukea--kun-ylin-johto-lakaisee-ongelmia-maton-alle/GZPVrVLH
https://www.jyu.fi/ajankohtaista/arkisto/2018/02/tapahtuma-2018-02-27-09-30-40-946955
https://www.jyu.fi/ajankohtaista/arkisto/2018/02/tapahtuma-2018-02-27-09-30-40-946955
https://hbr.org/2004/07/the-middle-manager-as-innovator
https://www.talouselama.fi/uutiset/keskijohtaja-saa-joukot-liikkeelle/0f737f06-d0f5-3fc9-9494-146d5346b2d4
https://www.talouselama.fi/uutiset/keskijohtaja-saa-joukot-liikkeelle/0f737f06-d0f5-3fc9-9494-146d5346b2d4
http://web.a.ebscohost.com.ezproxy.metropolia.fi/ehost/detail/detail?vid=2&sid=38cb59ea-968e-4ffd-a47d-3c23c3f7600d%40sessionmgr4010&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3QtbGl2ZQ%3d%3d#AN=128646363&db=afh
http://web.a.ebscohost.com.ezproxy.metropolia.fi/ehost/detail/detail?vid=2&sid=38cb59ea-968e-4ffd-a47d-3c23c3f7600d%40sessionmgr4010&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3QtbGl2ZQ%3d%3d#AN=128646363&db=afh
http://web.a.ebscohost.com.ezproxy.metropolia.fi/ehost/detail/detail?vid=2&sid=38cb59ea-968e-4ffd-a47d-3c23c3f7600d%40sessionmgr4010&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3QtbGl2ZQ%3d%3d#AN=128646363&db=afh
http://web.a.ebscohost.com.ezproxy.metropolia.fi/ehost/detail/detail?vid=2&sid=38cb59ea-968e-4ffd-a47d-3c23c3f7600d%40sessionmgr4010&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3QtbGl2ZQ%3d%3d#AN=128646363&db=afh

52

Kettunen, Niko 2017. Tutkija soluttautui yritykseen, jossa ylin johto oli asettanut liian
kovat tavoitteet — ja havaitsi, miten keskijohto alkoi vehkeilla, vaaristella ja houkutella
tyontekijoita kepulikonsteihin. Helsingin Sanomat 11.10.2017.

Https:/www.hs fi/tiede/art-2000005404095.html. Luettu 14.4.2018.

Koene, Bas 2017. Why Middle Managers, Rather Than Senior Leaders, Should Initiate
Organizational Change. Forbes. Julkaistu 27.11.2017.
Https:/www.forbes.com/sites/rsmdiscovery/2017/11/27/why-middle-managers-rather-
than-senior-leaders-should-initiate-organisational-change/#6f2d72552188. Luettu
14.4.2018.

KvantiMOTV - Menetelmaopetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2003a. Keskiluvut.
Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Paivitetty 31.8.2003.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/keskiluvut/keskiluvut.html. Luettu 20.5.2018.

KvantiMOTV - Menetelmaopetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2003b. Otos ja otan-
tamenetelmat. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Péivitetty 2.9.2003.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/otos/otantamenetelmat.html. Luettu 20.5.2018.

KvantiMOTV - Menetelmaopetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2003c. Hypoteesien
testaus. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Paivitetty 2.9.2003.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/hypoteesi/testaus.html. Luettu 20.5.2018.

KvantiMOTV - Menetelmaopetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2003d. Mittaaminen:
Tilastoyksikk® ja muuttujat. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Paivitetty
27.10.2003. Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/mittaaminen/tilastoyksikko.html.
Luettu 20.5.2018.

KvantiMOTV - Menetelmaopetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2004a. Tilastollinen
paattely. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Paivitetty 4.7.2004.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/paattely/paattely.html. Luettu 20.5.2018.

KvantiMOTV - Menetelméopetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2004b. Tilastollinen
paattely. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Paivitetty 4.7.2004.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/paattely/paattely.html. Luettu 20.5.2018.

KvantiMOTV - Menetelmaopetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2004c. Graafinen esi-
tys (kuviot). Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Paivitetty 20.9.2004.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kuviot/kuviot.html. Luettu 20.5.2018.

KvantiMOTV - Menetelmaopetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2007a. Mittaaminen.
Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Paivitetty 16.2.2007.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/mittaaminen/mittaaminen.html. Luettu
20.5.2018.

KvantiMOTV - Menetelméopetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2007b. Mittaaminen:
Muuttujien ominaisuudet. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Paivitetty
18.2.2007. Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/mittaaminen/ominaisuudet.html.
Luettu 20.5.2018.


https://www.hs.fi/tiede/art-2000005404095.html
https://www.forbes.com/sites/rsmdiscovery/2017/11/27/why-middle-managers-rather-than-senior-leaders-should-initiate-organisational-change/#6f2d72552188
https://www.forbes.com/sites/rsmdiscovery/2017/11/27/why-middle-managers-rather-than-senior-leaders-should-initiate-organisational-change/#6f2d72552188
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/keskiluvut/keskiluvut.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/otos/otantamenetelmat.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/hypoteesi/testaus.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/mittaaminen/tilastoyksikko.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/paattely/paattely.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/paattely/paattely.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kuviot/kuviot.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/mittaaminen/mittaaminen.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/mittaaminen/ominaisuudet.html

53

KvantiMOTV - Menetelmaopetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2007c. Sosiaalitutki-
muksen sosiodemografiset taustamuuttujat. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tam-
pere. Paivitetty 10.7.2007.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/taustamuuttujat/taustamuuttujat. html. Luettu
20.5.2018.

KvantiMOTYV - Menetelmé&opetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2007d. Sosiaalitutki-
muksen sosiodemografiset taustamuuttujat: Tilastoluokitukset, iké ja sukupuoli. Yhteis-
kuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Paivitetty 10.7.2007.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/taustamuuttujat/tilastoluokitukset.html. Luettu
20.5.2018.

KvantiMOTV - Menetelmaopetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2007e. Sosiaalitutki-
muksen sosiodemografiset taustamuuttujat: Tilastoluokitukset, koulutus ja ammatti.
Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Paivitetty 10.7.2007.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/taustamuuttujat/tilastoluokitukset_koulutus_am
matti.html. Luettu 20.5.2018.

KvantiMOTV - Menetelmé&opetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2008a. Mittaaminen:
Mittarin luotettavuus. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Paivitetty 2.7.2008.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/mittaaminen/luotettavuus.html. Luettu
20.5.2018

KvantiMOTV - Menetelmaopetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2008b. Sosiaalitutki-
muksen sosiodemografiset taustamuuttujat: Tilastoluokitukset, tulot, kieli ja alueet. Yh-
teiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Paivitetty 11.3.2008.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/taustamuuttujat/tilastoluokitukset_tulot_kieli_alu
e.html. Luettu 20.5.2018.

KvantiMOTV - Menetelmaopetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2009a. Tutkimuspro-
sessi. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Paivitetty 18.12.20009.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/tutkimus/prosessi.html. Luettu 20.5.2018.

KvantiMOTV - Menetelm&opetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2009b. Tutkimusase-
telma. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Paivitetty 21.12.2009.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/tutkimus/asetelma.html. Luettu 20.5.2018.

KvantiMOTV - Menetelmaopetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2010a. Kyselylomak-
keen laatiminen. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Paivitetty 26.8.2010.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kyselylomake/laatiminen.html. Luettu
20.5.2018.

KvantiMOTV - Menetelmaopetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2010b. Kyselyaineis-
ton dokumentointi ja raportointi. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Paivitetty
27.8.2010. Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/raportointi/raportointi.html. Luettu
20.5.2018.

KvantiMOTV - Menetelmaopetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2010c. Kyselyaineis-
ton dokumentointi ja raportointi. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Paivitetty


http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/taustamuuttujat/taustamuuttujat.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/taustamuuttujat/tilastoluokitukset.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/taustamuuttujat/tilastoluokitukset_koulutus_ammatti.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/taustamuuttujat/tilastoluokitukset_koulutus_ammatti.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/mittaaminen/luotettavuus.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/taustamuuttujat/tilastoluokitukset_tulot_kieli_alue.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/taustamuuttujat/tilastoluokitukset_tulot_kieli_alue.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/tutkimus/prosessi.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/tutkimus/asetelma.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kyselylomake/laatiminen.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/raportointi/raportointi.html

54

27.8.2010. Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/raportointi/raportointi.html. Luettu
20.5.2018.

KvantiMOTV - Menetelméaopetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2011. Postikyselyai-
neiston kokoaminen. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Péivitetty 2.9.2011.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/postikysely/postikysely.html. Luettu 20.5.2018.

KvantiMOTV - Menetelmé&opetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2012. Numerotulosten
esittaminen ja taulukkojen laatiminen. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere.
Paivitetty 27.10.2012.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/raportointi/numerotulokset.html. Luettu
20.5.2018.

KvantiMOTV - Menetelm&opetuksen tietovaranto verkkojulkaisu 2013. Kvantitatiivisten
menetelmien tietovaranto. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. Péaivitetty
14.5.2013 Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/intro.html Luettu 20.5.2018.

Kirjavainen, Paula & Laakso-Manninen, Ritva & Manka, Marja-Liisa & Troberg, Eliisa
2003. Kehittyva osaamisen johtaminen. Helsingin liiketalouden ammattikorkeakoulu.
Helsinki. Ellibs —verkkopalvelu. https://www.ellibslibrary.com/fi/lbook/952-5391-09-4.
Luettu 14.4.2018.

Kislik, Liz 2012. Don’t Be a Leader Who Makes People Powerless. Blogi 3.1.2012.
Http://lizkislik.com/speaking-truth-to-power-part-iv-are-you-a-leader-who-instills-
powerlessness/. Luettu 14.4.2018.

Kosonen, Mikko 2015. Johtaminen muutoksen ajurina. Blogi 9.4.2015.
Https://www.sitra.fi/blogit/johtaminen-muutoksen-ajurina/. Luettu 14.4.2018.

Kuusela, Sari 2010. Valta ja vuorovaikutus johtamisessa. Vaitoskirja. Yhteiskuntatie-
teellinen tiedekunta. Tampereen yliopisto. Http://urn.fi/urn:isbn:978-951-44-8297-7.
Luettu 15.4.2018.

Kuusisto, Jyrki 2017. Lean-johtamisen perusteet. Blogi 3.18.2017.
Http://www.lean5.fi/lean-johtamisen-perusteet/. Luettu 15.4.2018.

Karna, Eija 2014. Middle-level practitioner's role and empowerment in strategy process
and implementation. Opinnayte. HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulu. Https://haaga-
helia.finna.fi/Record/theseus_haagahelia.10024_97109. Luettu 14.4.2018.

Laatuakatemia 2010. TQM, Total Quality Management -laaja-alainen laatujohtaminen.
Http://www.kotiposti.net/tuurala/TQM.htm. Luettu 23.5.2018.

Laine, Kirsi 2015. Tulevaisuuden johtaja. Blogi 6.12.2015.
Https://eventolehti.fi/artikkelit/tulevaisuuden-johtaja/. Luettu 1.6.2018.

Lauronen, Heikki 2016. Matalan hierarkian organisaatio vaatii tasokkaat toimijat. Blogi
5.8.2016. Https://www.johtamisenkehitys.fi/matalan-hierarkian-organisaatio-vaatii-
tasokkaat-toimijat/. Luettu 24.3.2018.


http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/raportointi/raportointi.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/postikysely/postikysely.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/raportointi/numerotulokset.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/intro.html
http://lizkislik.com/speaking-truth-to-power-part-iv-are-you-a-leader-who-instills-powerlessness/
http://lizkislik.com/speaking-truth-to-power-part-iv-are-you-a-leader-who-instills-powerlessness/
https://www.sitra.fi/blogit/johtaminen-muutoksen-ajurina/
http://urn.fi/urn:isbn:978-951-44-8297-7
http://www.lean5.fi/lean-johtamisen-perusteet/
https://haaga-helia.finna.fi/Record/theseus_haagahelia.10024_97109
https://haaga-helia.finna.fi/Record/theseus_haagahelia.10024_97109
http://www.kotiposti.net/tuurala/TQM.htm
https://eventolehti.fi/artikkelit/tulevaisuuden-johtaja/
https://www.johtamisenkehitys.fi/matalan-hierarkian-organisaatio-vaatii-tasokkaat-toimijat/
https://www.johtamisenkehitys.fi/matalan-hierarkian-organisaatio-vaatii-tasokkaat-toimijat/

55

Lauronen, Heikki 2016. Ammattitaidottomuus johtamisessa altistaa mikromanageroin-
tiin. Blogi 11.3.2016.Https://www.johtamisenkehitys.fi/fammattitaidottomuus-
johtamisessa-altistaa-mikromanagerointiin/. Luettu 24.5.2018.

Lavinsky, Dave 2013. Does Your Business Have Strategic Partners? Why Not? For-
bes. Julkaistu 2.4.2013.Https://www.forbes.com/sites/davelavinsky/2013/04/02/does-
your-business-have-strategic-partners-why-not/#2a7b45522731. Luettu 27.5.2018.

Lehay, Jennifer 2012. Making the Most out of your Middle Managers. Blogi 1.3.2012.
Https://www.mindjet.com/blog/2012/03/making-most-of-you-middle-managers/. Luettu
23.5.2018.

Leitch, Jessica & Lancefield, David & Dawson, Mark 2016. 10 Principles of Strategic
Leadership. Strategy+Business. Blogi 18.5.2016. Https://www.strategy-
business.com/article/10-Principles-of-Strategic-Leadership?gko=25cec. Luettu
31.5.2018.

Liikenteen tutkimuskeskus Verne & Tampereen teknillinen yliopisto 2018.
Http://www.tut.fi/verne/tutkimusmenetelmat/kysely-ja-haastattelumenetelmat/. Luettu
11.4.2018.

Lotich, Patricia 2013. Types of Business Organizational Structures. Blogi 24.7.2013.
Https://pingboard.com/blog/types-business-organizational-structures/. Luettu
14.4.2018.

Luoto, Lauri 2016. Itseohjautuva Tiimi 2.0. Blogi 16.9.2016.
Https://www.psycon.com/blogi/itseohjautuva-tiimi-20. Luettu 14.4.2018.

Mantere, S., Suominen, K. & Vaara, E. 2012. Toisinajattelua strategisesta johtamises-
ta. 2. painos. Sanoma Pro. Helsinki.

Marr, Bernard 2017. 9 Technology Mega Trends That Will Change The World In 2018.
Forbes. Https://www.forbes.com/sites/bernardmarr/2017/12/04/9-technology-mega-
trends-that-will-change-the-world-in-2018/#58f5f2285eed. Luettu 17.6.2018.

Martela, Frank & Jarenko, Karoliina 2017. Itseohjautuvuus miten organisoitua tulevai-
suudessa? Alma Talent. Helsinki. Alma Talent Pro Verkkokirjahylly.
https://verkkokirjahylly-almatalent-
fi.ezproxy.metropolia.fiteos/BAEBBXXTBBAED#kohta: VIITTEET((20)(:LUKU((20)6((20
). Luettu 30.5.2018.

Martela Frank 2016. Tyon tulevaisuus: IT-jarjestelmét korvaavat keskijohdon. Blogi
1.3.2016. Https://filosofianakatemia.fi/blogi/tyon-tulevaisuus-it-jarjestelmat-korvaavat-
keskijohdon. Luettu 30.5.2018.

McConville, Teri 2006. Devolved HRM responsibilities, middle-managers and role dis-
sonance. Emerald Insight.
Https:/www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/00483480610702700. Luettu
14.4.2018.


https://www.johtamisenkehitys.fi/ammattitaidottomuus-johtamisessa-altistaa-mikromanagerointiin/
https://www.johtamisenkehitys.fi/ammattitaidottomuus-johtamisessa-altistaa-mikromanagerointiin/
https://www.forbes.com/sites/davelavinsky/2013/04/02/does-your-business-have-strategic-partners-why-not/#2a7b45522731
https://www.forbes.com/sites/davelavinsky/2013/04/02/does-your-business-have-strategic-partners-why-not/#2a7b45522731
https://www.mindjet.com/blog/2012/03/making-most-of-you-middle-managers/
https://www.strategy-business.com/article/10-Principles-of-Strategic-Leadership?gko=25cec
https://www.strategy-business.com/article/10-Principles-of-Strategic-Leadership?gko=25cec
http://www.tut.fi/verne/tutkimusmenetelmat/kysely-ja-haastattelumenetelmat/
https://pingboard.com/blog/types-business-organizational-structures/
https://www.psycon.com/blogi/itseohjautuva-tiimi-20
https://www.forbes.com/sites/bernardmarr/2017/12/04/9-technology-mega-trends-that-will-change-the-world-in-2018/#58f5f2285eed
https://www.forbes.com/sites/bernardmarr/2017/12/04/9-technology-mega-trends-that-will-change-the-world-in-2018/#58f5f2285eed
https://filosofianakatemia.fi/blogi/tyon-tulevaisuus-it-jarjestelmat-korvaavat-keskijohdon
https://filosofianakatemia.fi/blogi/tyon-tulevaisuus-it-jarjestelmat-korvaavat-keskijohdon
https://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/00483480610702700

56

Mehilainen 2015. Tasapainoinen itsensé johtaminen on hyvan johtajan tunnusmerkki.
Https:/www.mehilainen.filyrityksille/tasapainoinen-itsensa-johtaminen-hyvan-johtajan-
tunnusmerkki. Luettu 14.4.2018.

Miller, Jo 2018. 3 Ways to Stay Sane and Upbeat When You're a Middle Manager. The
Muse. Https://www.themuse.com/advice/3-ways-to-stay-sane-and-upbeat-when-youre-
a-middle-manager. Luettu 13.4.2018.

Murray, Martin 2017. Total Quality Management (TQM) and Quality Improvement.
Https://www.thebalancesmb.com/total-quality-management-tqm-2221200. Luettu
30.5.2018.

Maki, Annastiina 2016. Keskijohto avainpaikalla ja sivuraiteilla. Blogi 10.6.2016.
Https://www.psycon.com/blogi/keskijohto-avainpaikalla-ja-sivuraiteilla. Luettu
14.4.2018.

Ma&ki, Annastiina 2017. Johtajuuskulttuuri — toiveiden, tekojen ja tulkintojen tihentyma.
Vaitoskirja. Vaasan yliopisto. Https://www.univaasa.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-
730-9.pdf. Luettu 14.4.2018.

Ma&ki, Annastiina 2017. Tormayttamisesta uutta huippuosaamista. Blogi 26.4.2017.
Https:/www.psycon.com/blogi/tormayttamisesta-uutta-huippuosaamista. Luettu
14.4.2018.

Maki, Annastiina 2017. Ristiriidat ovat yhteistyon kayttdvoimaa! Telma. Https://telma-
lehti.fi/ristiriidat-ovat-yhteistyon-kayttovoimaa. Luettu 14.4.2018.

Ma&ki, Annastiina 2017. Monen aanen johtajuuskulttuuri. Blogi 6.10.2017.
Https://www.psycon.com/blogi/monen-aanen-johtajuuskulttuuri. Luettu 14.4.2018.

Ma&ki, Annastiina 2018. Kompleksinen ty0 ei kehity kuplassa. Blogi 22.1.2018.
Https:/www.psycon.com/blogi’/lkompleksinen-tyo-ei-kehity-kuplassa. Luettu 14.4.2018.

Maki, Annastiina 2018. Johtamisen rakenteet — kehittamisen muna vai kana? Blogi
9.4.2018. Https://www.psycon.com/blogi/johtamisen-rakenteet-kehittamisen-muna-vai-
kana.Luettu 14.4.2018.

Narvo-Akkola, Merja 2012. Merja Narvo-Akkola: Johtaminen on vuorovaikutusta. Blogi
7.3.2012. Https://www.sitra.fi/blogit/merja-narvo-akkola-johtaminen-vuorovaikutusta/.
Luettu 14.4.2018.

Niemel&, Kydsti 2009. Keskijohdon puolustus. Julkaistu 14.8.2009. Luettu 2.10.2018.
Https://www.talouselama.fi/uutiset/keskijohdon-puolustus/85ff3e19-59d2-3c10-ab00-
e400f1d2604b

Nikama, Oona 2017. Mihin luottamus perustuu? Blogi 16.3.2017.
Https://projektitoimistoefekti.fi/mihin-luottamus-perustuu/. Luettu 24.3.2018.


https://www.mehilainen.fi/yrityksille/tasapainoinen-itsensa-johtaminen-hyvan-johtajan-tunnusmerkki
https://www.mehilainen.fi/yrityksille/tasapainoinen-itsensa-johtaminen-hyvan-johtajan-tunnusmerkki
https://www.themuse.com/advice/3-ways-to-stay-sane-and-upbeat-when-youre-a-middle-manager
https://www.themuse.com/advice/3-ways-to-stay-sane-and-upbeat-when-youre-a-middle-manager
https://www.thebalancesmb.com/total-quality-management-tqm-2221200
https://www.psycon.com/blogi/keskijohto-avainpaikalla-ja-sivuraiteilla
https://www.univaasa.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-730-9.pdf
https://www.univaasa.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-730-9.pdf
https://www.psycon.com/blogi/tormayttamisesta-uutta-huippuosaamista
https://telma-lehti.fi/ristiriidat-ovat-yhteistyon-kayttovoimaa
https://telma-lehti.fi/ristiriidat-ovat-yhteistyon-kayttovoimaa
https://www.psycon.com/blogi/monen-aanen-johtajuuskulttuuri
https://www.psycon.com/blogi/kompleksinen-tyo-ei-kehity-kuplassa
https://www.psycon.com/blogi/johtamisen-rakenteet-kehittamisen-muna-vai-kana
https://www.psycon.com/blogi/johtamisen-rakenteet-kehittamisen-muna-vai-kana
https://www.sitra.fi/blogit/merja-narvo-akkola-johtaminen-vuorovaikutusta/
https://www.talouselama.fi/uutiset/keskijohdon-puolustus/85ff3e19-59d2-3c10-ab00-e400f1d2604b
https://www.talouselama.fi/uutiset/keskijohdon-puolustus/85ff3e19-59d2-3c10-ab00-e400f1d2604b
https://projektitoimistoefekti.fi/mihin-luottamus-perustuu/

57

Nyman, Kai 2014. Matriisiorganisaatio on oikein kaytettyna vahva ja hyva tyokalu. Pik-
su. Https://lwww.piksu.net/artikkeli/matriisiorganisaatio-oikein-
k% C3%A4dytettyn%C3%A4-vahva-ja-hyv%C3%A4-ty%C3%B6kalu. Luettu 15.4.2018.

Osterman, Paul 2008. The truth about middle managers: Who they are, how they work,
why they matter. Harvard Business Press. Boston, MA.

Paasovaara, Hannu 2017. Itsensa johtamisen merkitys tyoelaméassa kasvaa kokoajan.
Blogi 26.6.2017. Http://www.Imi.fi/blogi-artikkelit/itsensa-johtamisen-merkitys-
tyoelamassa-kasvaa-koko-ajan. Luettu 17.4.2018.

Pellinen, Jukka 2017. Talousjohtaminen. 2. painos. Alma Talent. Helsinki. Alma Talent
Pro Verkkokirjahylly. Https://verkkokirjahylly-almatalent-
fi.ezproxy.metropolia.fi/fteos/BAXBBXAUCGCJ#kohta: TALOUSJOHTAMINEN((20).
30.5.2018.

Peltoniemi, Jarmo 2018. Kaiken keskella: keskijohto strategisen muutoksen tekijana ja
kokijana. Vaitoskirja. Kauppatieteiden laitos. Jyvaskylan yliopisto.
Https://jyx.jyu.fi/lhandle/123456789/59127. Luettu 14.4.2018

Powerlinx 2018. Types of Strategic Partnerships.
Https://www.powerlinx.com/resources/types-strategic-partnerships/. Luettu 27.5.2018.

Pystynen, Johanna 2015. Ty6hyvinvointi Johtamisen 10 oivallusta, osa 1. Blogi
6.10.2015. Https://www.vincit.fi/blog/johtamisen-10-oivallusta-osa-1/. Luettu 14.4.2018.

Questback Essentials 2019. Oivaltavia verkkokyselyita.
https://www.questback.com/fi/ratkaisut/questback-essentials/. Luettu 20.5.2018

Rubin, Anita 2015. Megatrendit. Otavan Opisto.
Http://opinnot.internetix.fi/fi/muikku2materiaalit/lukio/muut/tutu/4_muutoksen_ymmarta
mi-
nen_ja_muuttuva_toimintaymparisto/06_megatrendit?C:D=1819199&m:selres=181919
9. Luettu 14.4.2018.

Rubin, Anita 2004a. Kasitteitd A-H. TOPI — Tulevaisuudentutkimuksen Oppimateriaali.
Https://tulevaisuus.fi/kasitteet/kasitteita-a-h/. Luettu 14.4.2018.

Rubin, Anita 2004b. Kasitteitd I-R. TOPI — Tulevaisuudentutkimuksen Oppimateriaali.
Https://tulevaisuus.fi/kasitteet/kasitteita-i-r/. Luettu 14.4.2018.

Rubin, Anita 2004c. Kasitteita S-O. TOPI — Tulevaisuudentutkimuksen Oppimateriaali.
Https://tulevaisuus.fi/kasitteet/kasitteita-s-o/. Luettu 14.4.2018.

Ruutu, Sirkku & Salmimies, Raija 2014. ltsenséa johtaminen. Alma Talent. Helsinki. Al-
ma Talent Pro verkkokirjahylly. https://verkkokirjahylly-almatalent-
fi.ezproxy.metropolia.fi/fteos/BACBBXXUBGAJ#kohta:ITSENS((c4)((20)JOHTAMINEN(
(20). Luettu 14.4.2018.


https://www.piksu.net/artikkeli/matriisiorganisaatio-oikein-k%C3%A4ytettyn%C3%A4-vahva-ja-hyv%C3%A4-ty%C3%B6kalu
https://www.piksu.net/artikkeli/matriisiorganisaatio-oikein-k%C3%A4ytettyn%C3%A4-vahva-ja-hyv%C3%A4-ty%C3%B6kalu
http://www.lmi.fi/blogi-artikkelit/itsensa-johtamisen-merkitys-tyoelamassa-kasvaa-koko-ajan
http://www.lmi.fi/blogi-artikkelit/itsensa-johtamisen-merkitys-tyoelamassa-kasvaa-koko-ajan
https://jyx.jyu.fi/handle/123456789/59127
https://www.powerlinx.com/resources/types-strategic-partnerships/
https://www.vincit.fi/blog/johtamisen-10-oivallusta-osa-1/
https://tulevaisuus.fi/kasitteet/kasitteita-a-h/
https://tulevaisuus.fi/kasitteet/kasitteita-i-r/
https://tulevaisuus.fi/kasitteet/kasitteita-s-o/

58

Saaranen-Kauppinen, Anita & Puusniekka, Anna 2006a. Laadullisen tutkimuksen ele-
mentit. KvaliMOTV - Menetelmaopetuksen tietovaranto. Yhteiskuntatieteellinen tietoar-
kisto, Tampere. Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L1_2 2.html. Luettu
20.5.2018.

Saaranen-Kauppinen, Anita & Puusniekka, Anna 2006b. Teoria ja tutkimus. Kvali-
MOTYV - Menetelméopetuksen tietovaranto. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampe-
re. Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L2_2.html. Luettu 20.5.2018.

Saaranen-Kauppinen, Anita & Puusniekka, Anna 2006c¢. Tutkimusongelmat. Kvali-
MOTYV - Menetelméopetuksen tietovaranto. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampe-
re. Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L2_3 1.html. Luettu 20.5.2018.

Saaranen-Kauppinen, Anita & Puusniekka, Anna 2006d. Hypoteesittomuus. Kvali-
MOTYV - Menetelmaopetuksen tietovaranto. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampe-
re. Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L2_3 2 1.html. Luettu 20.5.2018

Saaranen-Kauppinen, Anita & Puusniekka, Anna 2006e. Eettiset kysymykset. Kvali-
MOTYV - Menetelmaopetuksen tietovaranto. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampe-
re. Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L3_1.html. Luettu 20.5.2018.

Saaranen-Kauppinen, Anita & Puusniekka, Anna 2006f. Tutkimuksen luotettavuus ja
arviointi. KvaliMOTYV - Menetelmaopetuksen tietovaranto. Yhteiskuntatieteellinen tieto-
arkisto, Tampere. Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L3_3.html. Luettu
20.5.2018.

Saaranen-Kauppinen, Anita & Puusniekka, Anna 2006g. Validiteetti. KvaliMOTV - Me-
netelmaopetuksen tietovaranto. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L3_3_1.html. Luettu 20.5.2018.

Saaranen-Kauppinen, Anita & Puusniekka, Anna 2006h. Reliabiliteetti. KvaliMOTV -
Menetelmaopetuksen tietovaranto. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L3_3_2.html. Luettu 20.5.2018.

Saaranen-Kauppinen, Anita & Puusniekka, Anna 2006i. Aineiston rajaaminen. Kvali-
MOTYV - Menetelmaopetuksen tietovaranto. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampe-
re. Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L6_2_1.html. Luettu 20.5.2018.

Saaranen-Kauppinen, Anita & Puusniekka, Anna 2006j. Kylladntyminen. KvaliMOTYV -
Menetelmaopetuksen tietovaranto. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L6_2_2.html. Luettu 20.5.2018.

Saaranen-Kauppinen, Anita & Puusniekka, Anna 2006k. Yleistaminen. KvaliMOTYV -
Menetelm&opetuksen tietovaranto. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L6_2_3.html. Luettu 20.5.2018.

Saaranen-Kauppinen, Anita & Puusniekka, Anna 2006l. Edustavuus. KvaliMOTV - Me-
netelmaopetuksen tietovaranto. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L6_2_4.html. Luettu 20.5.2018.


http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L1_2_2.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L2_2.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L2_3_1.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L2_3_2_1.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L3_1.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L3_3.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L3_3_1.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L3_3_2.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L6_2_1.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L6_2_2.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L6_2_3.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L6_2_4.html

59

Saaranen-Kauppinen, Anita & Puusniekka, Anna 2006m. Haastattelu. KvaliMOTYV -
Menetelmaopetuksen tietovaranto. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere.
Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L6_3.html. Luettu 20.5.2018.

Saaranen-Kauppinen, Anita & Puusniekka, Anna 2006n. Strukturoitu ja puolistrukturoi-
tu haastattelu. KvaliMOTV - Menetelmaopetuksen tietovaranto. Yhteiskuntatieteellinen
tietoarkisto, Tampere. Http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L6_3_3.html. Luettu
20.5.2018.

Saaranen-Kauppinen, Anita & Puusniekka, Anna 20060. Mitd laadullinen tutkimus on:
lyhyt oppimaara. KvaliMOTV - Menetelmaopetuksen tietovaranto. Yhteiskuntatieteelli-
nen tietoarkisto, Tampere. Hitps://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L1_2.html.
Luettu 20.5.2018.

Saunders, Mark & Lewis, Philip & Thornhill, Adrian 2012. Research methods for busi-
ness students. 6. painos. Pearson Education Limited, Harlow.

Schoonover, Anna 2016. Mit& on itsensa johtaminen? Blogi 9.11.2016.
Https://yhteisillatulilla.weebly.com/kypsaumlri/mita-on-itsensa-johtaminen. Luettu
14.4.2018.

Service Futures 2011. 9 megatrends that every FM provider should know.
Https://servicefutures.com/9-megatrends-facility-management/. Luettu 24.5.2018.

Sitra 2012. Johtaminen ja johtajuus haasteiden edessa.
Https://www.sitra.fi/teemat/johtaminen/. Luettu 14.4.2018.

Six Sigma 2013. Tata on Lean. Six Sigma.
Http://www.sixsigma.fi/index.php/fi/lean/yleinen/. Luettu 15.4.2018.

Suomisanakirja 2018. Sparrata. Https://www.suomisanakirja.fi/sparrata. Luettu
30.5.2018.

Tabrizi, Behnam 2014. The Key to Change is Middle Management. Harward Business
Review. Https://hbr.org/2014/10/the-key-to-change-is-middle-management. Luettu
22.4.2018.

Johtaja on huono esimies. 2013. Talouselama 31.5.2013.
Https://www.talouselama.fi/uutiset/johtaja-on-huono-esimies/4ec1243d-678d-3alf-b6cf-
5f34495ea717. Luettu 10.5.2018.

Monella yrityksella strategia hukassa. 2014. Talouseldméa 14.10.2014.
Https://www.talouselama.fi/uutiset/monella-yrityksella-strategia-hukassa/cab0a003-
366b-319¢c-922b-4690b19fb0b5. Luettu 31.5.2018.

Nyt se on tutkittu: Tyd keskijohdossa voi jarkyttdd mielenterveyttd. 2015. Taloussano-
mat 22.9.2015. Https://www.is.fi/taloussanomat/oma-raha/art-2000001888986.html.
Luettu 24.5.2018.


http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L6_3.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L6_3_3.html
https://yhteisillatulilla.weebly.com/kypsaumlri/mita-on-itsensa-johtaminen
https://servicefutures.com/9-megatrends-facility-management/
https://www.sitra.fi/teemat/johtaminen/
http://www.sixsigma.fi/index.php/fi/lean/yleinen/
https://www.suomisanakirja.fi/sparrata
https://hbr.org/2014/10/the-key-to-change-is-middle-management
https://www.talouselama.fi/uutiset/johtaja-on-huono-esimies/4ec1243d-678d-3a1f-b6cf-5f34495ea717
https://www.talouselama.fi/uutiset/johtaja-on-huono-esimies/4ec1243d-678d-3a1f-b6cf-5f34495ea717
https://www.talouselama.fi/uutiset/monella-yrityksella-strategia-hukassa/cab0a003-366b-319c-922b-4690b19fb0b5
https://www.talouselama.fi/uutiset/monella-yrityksella-strategia-hukassa/cab0a003-366b-319c-922b-4690b19fb0b5
https://www.is.fi/taloussanomat/oma-raha/art-2000001888986.html

60

Tasanto, Mari 2018. Coaching jattaa jaljen talenttiin. Blogi 9.5.2018.
Https:/iwww.hrmpartners.fi/l2018/05/coaching-jattaa-jaljen-talenttiin/. Luettu 30.5.2018.

Tolvanen, Ville 2014. Verkostojen johtaminen. Blogi 22.10.2014.
Http://www.villetolvanen.com/2014/10/22/verkostojen-johtaminen/. Luettu 29.5.2018.

Torkkola, Sari 2015. Lean asiantuntijatydn johtamisessa. Talentum Media Oy. Helsinki.
Alma Talent Pro Verkkokirjahylly.
Http://verkkokirjahylly.almatalent.fi.ezproxy.metropolia.fi/teos/BAXBBXAUIGHG#kohta:
LEAN((20)ASIANTUNTIJATY((d6)N((20)JOHTAMISESSA((20). Luettu 14.4.2018.

Turner, Dawn-Marie 2017. Prepare Your Middle Managers to Lead and Manage
Change. Blogi 18.4.2017.Https://thinktransition.com/prepare-your-middle-managers-to-
lead-and-manage-change/. Luettu 26.5.2018.

Tyo6turvallisuuskeskus 2018. Johtaminen ja esimiestyd.
Https://ttk fi/tyoturvallisuus_ja_tyosuojelu/tyoturvallisuuden_perusteet/johtaminen_ja_es
imiestyo. Luettu 14.4.2018.

Uusivirta, Mari 2016. Isokin yritys voi tulla toimeen ilman keskijohtoa. Kauppalehti
26.10.2016. Https://www.kauppalehti.fi/uutiset/isokin-yritys-voi-tulla-toimeen-ilman-
keskijohtoa/CnBSwvcM. Luettu 22.4.2018.

Vaara, Olli-Pekka 2014. Matriisiorganisaation tienristeyksessé. Blogi 19.11.2014.
Http://mercuriurvalblogi.fi/matriisiorganisaation-tienristeyksessa/. Luettu 14.4.2018.

Vanas, Antti 2017. Kontrolli Paha, Johtaminen Hyva. Blogi 23.8.2017.
Https:/www.psycon.com/blogi/kontrolli-paha-johtaminen-hyva. Luettu 14.4.2018.

Vengeochea, Ximena 2018. Ways Managers Can Keep Their Top Performers From
Quitting. Https://www.themuse.com/advice/4-tips-manage-top-performing-employees-
retention-quitting. Luettu 23.5.2018.

Ruokoski, Vilma 2018. Nuoret aikuiset eivat tee tbissa mitdan siksi, etta niin on ollut
ennenkin tapana — Diginatiivi haluaa esimieheksi pomon sijasta valmentajan. Yle Uuti-
set. Julkaistu 17.9.2018. Https:/lyle.filuutiset/3-10376257. Luettu 18.9.2018.

Vuorela, Arvo 2018. Vaitds: Organisaation keskijohto jaa ilman tukea, kun ylempi johto
lakaisee ongelmia maton alle. Yle Uutiset. Julkaistu 13.4.2018. Https://yle.fi/uutiset/3-
10156625. Luettu 15.4.2018.

Vuorinen, Mari 2008. Organisaation kehittaminen muutoksessa. Case: Tampereen
kaupungin energialiiketoiminnat. Pro gradu. Johtamistieteiden laitos. Tampereen yli-
opisto. Http://urn.fi/lurn:nbn:fi:uta-1-19134. Luettu 14.4.2018.

White, Lori 2011. Case studies in middle management supervision. Academic Search
Elite, EBSCO-
host.Http://web.a.ebscohost.com.ezproxy.metropolia.fi/ehost/detail/detail ?vid=0&sid=3f
d65682-b6ab-428c-861a-


http://www.villetolvanen.com/2014/10/22/verkostojen-johtaminen/
https://thinktransition.com/prepare-your-middle-managers-to-lead-and-manage-change/
https://thinktransition.com/prepare-your-middle-managers-to-lead-and-manage-change/
https://ttk.fi/tyoturvallisuus_ja_tyosuojelu/tyoturvallisuuden_perusteet/johtaminen_ja_esimiestyo
https://ttk.fi/tyoturvallisuus_ja_tyosuojelu/tyoturvallisuuden_perusteet/johtaminen_ja_esimiestyo
https://www.kauppalehti.fi/uutiset/isokin-yritys-voi-tulla-toimeen-ilman-keskijohtoa/CnBSwvcM
https://www.kauppalehti.fi/uutiset/isokin-yritys-voi-tulla-toimeen-ilman-keskijohtoa/CnBSwvcM
http://mercuriurvalblogi.fi/matriisiorganisaation-tienristeyksessa/
https://www.psycon.com/blogi/kontrolli-paha-johtaminen-hyva
https://www.themuse.com/advice/4-tips-manage-top-performing-employees-retention-quitting
https://www.themuse.com/advice/4-tips-manage-top-performing-employees-retention-quitting
https://yle.fi/uutiset/3-10376257
https://yle.fi/uutiset/3-10156625
https://yle.fi/uutiset/3-10156625
http://urn.fi/urn:nbn:fi:uta-1-19134
http://web.a.ebscohost.com.ezproxy.metropolia.fi/ehost/detail/detail?vid=0&sid=3fd65682-b6ab-428c-861a-b9a393fe8721%40sessionmgr4007&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3Qtb-Gl2ZQ%3d%3d#db=afh&AN=69809002
http://web.a.ebscohost.com.ezproxy.metropolia.fi/ehost/detail/detail?vid=0&sid=3fd65682-b6ab-428c-861a-b9a393fe8721%40sessionmgr4007&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3Qtb-Gl2ZQ%3d%3d#db=afh&AN=69809002

61

b9a393fe8721%40sessionmgr4007&bdata=InNpdGU9ZWhvc3Qtb-
G12ZQ%3d%3d#db=afh&AN=69809002. Luettu 22.4.2018.

Williams, David (2012. The End of Middle Managers (And Why They'll Never Be
Missed). Forbes. Julkaistu 10.7.2012.
Https://www.forbes.com/sites/davidkwilliams/2012/07/10/the-end-of-middle-managers-
and-why-theyll-never-be-missed/#7148d87a774a. Luettu 22.4.2018.

Yakowicz, Will 2018. The 4 Leadership Skills That Really Matter.
Https://www.themuse.com/advice/the-4-leadership-skills-that-really-matter. Luettu
23.5.2018.

Yusof, Sha’Ri Mohd & Aspinwall, Elaine 2010. Total quality management implementa-
tion frameworks: Comparison and review.
Https://scholar.google.fi/scholar?g=Total+quality+management+implementation+frame
works:+Comparison+and+review&hl=en&as_sdt=0&as_vis=1&oi=scholart. Luettu
30.5.2018.

Zenger, Jack & Folkman Joseph 2014. Why middle managers are so unhappy. Har-
ward Business Review. Julkaistu 24.11.2014. Https://hbr.org/2014/11/why-middle-
managers-are-so-unhappy. Luettu 22.4.2018


http://web.a.ebscohost.com.ezproxy.metropolia.fi/ehost/detail/detail?vid=0&sid=3fd65682-b6ab-428c-861a-b9a393fe8721%40sessionmgr4007&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3Qtb-Gl2ZQ%3d%3d#db=afh&AN=69809002
http://web.a.ebscohost.com.ezproxy.metropolia.fi/ehost/detail/detail?vid=0&sid=3fd65682-b6ab-428c-861a-b9a393fe8721%40sessionmgr4007&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3Qtb-Gl2ZQ%3d%3d#db=afh&AN=69809002
https://www.forbes.com/sites/davidkwilliams/2012/07/10/the-end-of-middle-managers-and-why-theyll-never-be-missed/#7148d87a774a
https://www.forbes.com/sites/davidkwilliams/2012/07/10/the-end-of-middle-managers-and-why-theyll-never-be-missed/#7148d87a774a
https://www.themuse.com/advice/the-4-leadership-skills-that-really-matter
https://scholar.google.fi/scholar?q=Total+quality+management+implementation+frameworks:+Comparison+and+review&hl=en&as_sdt=0&as_vis=1&oi=scholart
https://scholar.google.fi/scholar?q=Total+quality+management+implementation+frameworks:+Comparison+and+review&hl=en&as_sdt=0&as_vis=1&oi=scholart
https://hbr.org/2014/11/why-middle-managers-are-so-unhappy
https://hbr.org/2014/11/why-middle-managers-are-so-unhappy

Liite 1
1(8)

Liite 1 Sahkoisen kyselyn sisalto

Liitteen sisaltd

Sahkoisen kyselyn sisalto

Hyvaa paivaa ja kiitos, etta olet vastaamassa kyselyyn. Tutkimuksen kohteena on kes-

kijohdon rooli organisaatioissa ja sen kehitys. Kyselyyn vastaaminen on taysin ano-

nyymia. Vastaaminen kestaa noin 15-20 minuulttia.

Taustatiedot

1. Kauanko olet tydskennellyt nykyisen tybnantajasi palveluksessa?
a. Alle 1 vuotta

b. 1-2 vuotta

C. 3-5 vuotta

d. 6-10 vuotta

e. Yli 10 vuotta

2. Organisaation koko

1-50
51-100
101-200
201-500
501-1000
Yli 1000

-~ 0o 2 0 T @

3. Asemasi organisaatiossa

a. Ylin johto
Lahiesimies

C. Asiantuntija
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d. Tyontekija
e. Muu mik&: 100-200 merkkia

Organisaatiosta

Tassa kyselyssa hierarkialla tarkoitetaan esimiesten ja johtajien asemaa suhteessa
muuhun henkildstoon.

Korkeassa hierarkiassa johtajat antavat ohjeita ja k&skyja joita noudatetaan. Vuorovai-
kutus ja kommunikaatio ovat minimaalista.

Matalassa hierarkiassa johtajien ja henkiloston valinen suhde perustuu vuorovaikutuk-

seen ja kommunikaatioon.

4, Millainen hierarkian rakenne organisaatiossanne on?

5 Erittain korkea — 4 — 3 — 2 — 1 Erittdin matala

5. Millainen rakenne organisaatiossanne on? Valitse parhaiten sopiva ku-
vaus.

a. Toimintoihin jaettu organisaatio

b. Tuotealueisiin jaettu organisaatio

C. Prosesseihin jaettu organisaatio

d. Maantieteellisesti jaettu (maa, kunta ym.) organisaatio

e. Matriisiorganisaatio

f. Muu organisaatio, mika?

g. En osaa sanoa

Johtamisesta
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Tassa kyselyssa valmentavalla johtamisella tarkoitetaan sellaista johtamista, jossa
esimies kannustaa alaisiaan ongelmien ratkaisuun. Auttaa heitd onnistumaan, mutta ei
tarjoa suoria ratkaisuita. Auttaa alaisiaan l6ytdma&an ne. Vuorovaikutus ja kommunikaa-
tio ominaispiirteitd. Usein hyddynnetaén itsensa johtamisen / itseohjautuvuuden kans-
sa.

6. Hyddynnetddnko organisaatiossasi valmentavaa johtamista?

Kylla
Ei

En osaa sanoa

7. (Jos kylla) Kuinka valmentamisessa on onnistuttu?

5 Erittdin hyvin — 4 — 3 — 2 — 1 Erittain huonosti

Tassa kyselyssé itsensa johtamisella ja itseohjautuvuudella tarkoitetaan itsetuntemusta
ja kykya johtaa itse itsedan eli ajanhallinnan, tehtavien asetannan, resurssien hallinnan
ja priorisoinnin kaltaisten taitojen hallintaa, jotka perinteinen tyéntekija on usein voinut
ulkoistaa esimiehelleen. Ihminen ottaa vastuun omasta tydstaan ja tuloksien syntymi-

sesta.

8. Kannustetaanko organisaatiossasi hyddyntamaan itsensa johtamista /
itseohjautuvuutta?

Kylla

Ei

En osaa sanoa, miksi? Vapaa lyhyt teksti

9. (Jos kylla,) Kuinka tédssa on onnistuttu?
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5 Erittéin hyvin — 4 — 3 — 2 — 1 Erittéin huonosti

10. Millaiseksi koet mahdollisuutesi oppia ja kehittya tydtehtéavissasi?

5 Erittéin hyvaksi — 4 — 3 — 2 — 1 Erittain huonoksi

Perustele halutessasi vastauksesi: Lyhyt vapaa teksti

Keskijohto

Tassa kyselyssa keskijohto luetaan toimijoiksi, jotka toimivat samanaikaisesti johtajina

ja tydntekijoind. Heilla on siis esimiehen tai muun asiantuntijan asema jossa he johta-

vat muita tyotekijoita ja panevat toimeen johdon paatdksia. Usein vastaavat esimerkiksi

jostain prosessista, tuotealueesta tai liiketoiminta alueen kehittamisesta.

11. Onko organisaatiossanne selvaa, kasitteeseen sopivaa, keskijohtoa tai
henkildité jotka toimivat talla tavoin?

Kylla

Ei

En osaa sanoa.

Halutessasi voit tarkentaa vastaustasi Tekstid 300 merkkia

12. Koetko itse kuuluvasi keskijohtoon?

Kylla

Ei

Strategiasta
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Tassa kyselysséa strategialla tarkoitetaan suunnitelmaa, jolla pyritddn saavuttamaan
tavoiteltu paamaara. Strategian paamaarana kilpailumarkkinoilla on saavuttaa kilpailue-
tua suhteessa kilpailijoihin. Visio, tavoitteet pelkastaan eivat ole strategiaa, ne ovat se,
mihin strategialla pitaisi paasta.

13. Onko organisaatiolla selva strategia, joka kertoo tarkalleen, miten visioon
ja tavoitteisiin paastaan?

Kylla

Ei

En osaa sanoa

Halutessasi voit tarkentaa vastaustasi 200—300 merkkia

14. Millainen rooli keskijohdolla on strategian luomisessa organisaatiossan-

ne?

5 Erittéin suuri — 4 — 3 — 2 — 1 Erittain pieni

15. Kuinka strategian jalkauttamisessa, tutuksi tekemisessa, arkeen tuomi-

sessa on onnistuttu?

5 Erittdin hyvin — 4 — 3 — 2 — 1 Erittain huonosti

Muutoksesta

16. Mitk&d megatrendit vaikuttavat organisaatiosi toimintaan? Valitse kaikki

sopivat vaihtoehdot.

a. Automatisointi

Digitalisaatio
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C. Kestava kehitys / ekologisuus
d. Organisaatiorakenteiden muutokset
e. Talouden muutokset
f. TyOn arvojen muutokset
g. Vaestonkehitys
h. Muu, mik&: Lyhyt vapaa teksti kentta
17. Mitk& seuraavista tekijoistd ovat muuttuneet organisaatiossasi merkitta-
vasti viimeisen kahden vuoden aikana? Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot.
a. Teknologia
b. Tyo6tavat
C. Organisaatio
d. Hierarkia
e. Kulttuuri
f. Johtamistyyli
g. Henkiloston maara
h. Asiakkaat
i. Ei mikaan
J- Muu, mik&: Lyhyt vapaa teksti
(Jos muu kuin i niin 18 & 19 tulevat esille)
18. Millainen rooli keskijohdolla on ollut muutosten toteuttamisessa?
5 Erittain tarkea — 4 — 3 — 2 — 1 Ei lainkaan tarkea
Voit halutessasi tarkentaa vastaustasi 200—300 merkkia
19. Arvioi kuinka keskijohto on onnistunut toteuttamaan ja jalkauttamaan

muutoksia.

5 Erittdin hyvin — 4 — 3 — 2 — 1 Erittain huonosti
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Miksi koet n&in? lyhyt teksti 200 - 300

Vuorovaikutus/kommunikaatio

20. Millaiseksi koet kommunikaation ja vuorovaikuttamisen organisaatiossa-

Si?

5 Erittéin hyvaa — 4 — 3 — 2 — 1 Erittain huonoa

21. Millaiseksi koet keskijohdon roolin tyéntekijdiden ja johdon vélisen vuoro-

vaikutuksen mahdollistamisessa?

5 Erittain tarked — 4 — 3 — 2 — 1 Ei lainkaan tarkea

22. Arvioi millaiseksi tunnet mahdollisuutesi vaikuttaa yrityksen toimintaan.

5 Erittdin hyviksi — 4 — 3 — 2 — 1 Erittdin huonoiksi

Miksi? 200 merkkia

23. Ottaako esimiehesi/johtajasi palautteesi huomioon toiminnassaan?

5 Erittdin hyvin — 4 — 3 — 2 — 1 Erittain huonosti

Miksi? 200 merkkia

Johdon arviointi

24. Organisaationi keskijohto on onnistunut tehtavissaan ..........
5 Erittain Hyvin — 4 — 3 — 2 — 1 Erittdin huonosti
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Miksi koet keskijohdon toiminnan talla tavoin? Vapaa kentta

25. Haluatko kertoa jotain muuta johtoasemissa olevista ihmisista? Niin keski-

johdosta kuin ylemmistakin johtajista.

Vapaasti tekstid noin 1000—2000 merkkia. Vapaaehtoinen.



