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TIVISTELMA

Muuttuva ty0elama vaatii johtajuudelta uutta osaamista ja uudenlaista
ajattelua. Tassa opinnaytetydssa selvitettiin kahdella tutkimuksella
johtajuutta tydelamassa. Ensimmaisesséa tutkimuksessa selvitettiin pk-
yritysten johtajien kokemuksia tydelamén muutoksista ja miten ne
ilmenevat johtajan arjessa. Toisessa tutkimuksessa tutkimusaineistona oli
Hyvan Tydelaman Aani —hankkeen seminaarin tydpajassa syntynyt
dokumenttiaineisto. Ty6pajan aiheena oli "Mihin johtajuutta tarvitaan?”.

Kumpikin tutkimusaineisto analysoitiin laadullisen sisallonanalyysin
mukaisesti ja tutkimusraportit kirjoitettiin artikkeleina osaksi opinnaytetta.
Tietoperustassa keskitytaan johtajuuteen tydelaman kontekstissa.
Molemmat artikkelit sisaltavat aihealueensa tietoperustan. Ensimmaéinen
artikkeli painottuu tyéelamamuutokseen johtajuuden rinnalla ja toinen
artikkeli keskittyy johtajuuden tehtaviin ja osa-alueisiin.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd pk-yritysten johtajat kokevat jatkuvan
muutoksen edellyttavan uutta osaamista. Muutoksen johtaminen ja
henkiloston hyvinvoinnista huolehtiminen koettiin korostuneiksi
tehtavaalueiksi. Tyohyvinvointi nousi tarkeimmaksi johtajuuden osa-
alueeksi myos tyopajan tuloksessa tyotekijdiden nédkdkulmasta. Johtajan
osoittama empatia ja arvostus seka kyky kuunnella vaikuttavat henkil6ston
hyvinvointiin tydtekijoiden mielesta muita johtajan toimia enemman.
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ABSTRACT

Working life is changing and therefore requires leadership that applies new
skills and novel thinking. This thesis consists of two studies that focused
on examining leadership in the context of working life. The first of these
studies aimed to find out how leaders of SMEs have experienced changes
in working life and how these changes have affected their daily work. The
research data for the second study was collected in a workshop conducted
during the Hyvan Tydelaman Aani project seminar.

Both research data were analyzed by applying qualitative content analysis,
and the resulting reports are included as articles in this thesis. The
theoretical framework of the thesis focuses on leadership on the context of
working life. Both of the articles include a theoretical part discussing
particular key topics. The first article focuses on changes in working life
and the related leadership. The second article mainly focuses on certain
areas in leadership and leadership roles.

The results reveal that SME leaders find that constant change calls for
new kind of competence. Leading change and taking care of employees’
wellbeing at work were seen as key areas in leadership. Moreover, it was
found out in the workshop that also employees think that wellbeing at work
is the most important area in leadership. Finally, according to employees,
empathy, respect and being able to listen affect wellbeing at work more
than anything else leaders do.

Keywords: leadership, working life, wellbeing at work
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1 ESIPUHE

Ty6- ja elinkeinoelama ovat muutoksessa. Tydelama ja itse tyd muuttuvat.
(Alasoini 2014, 94; Houni, Konttinen, Toivanen & Karsten 2013, 12.)
Yritysten, johtajien ja tyotekijéiden on uudistuttava menestyakseen
muuttuvassa maailmassa (Martela & Jarenko 2015, 183; Hamel 2012, 85—
86). Johtajuuden muutospaineita aiheuttavat toimintaymparistomuutokset,
kuten organisaatiorakenteiden madaltuminen ja yleistyvat verkosto-
organisaatiot. Lisaksi tydelaman sosio-kulttuurinen muutos, joka seuraa
nuorten sukupolvien aloittaessa ty6elaman seka globalisaation vaikutukset
tydn organisointiin, edellyttavat johtajuusajattelun uudistamista (Alasoini
2014, 95; 98;100).

Hyvan tydelaman aani —hanke (1.4.2015-31.8.2017), jonka taustalla on
valtakunnallinen Tydelamé 2020 —hanke, pyrkii kehittamaan pk-yritysten
valmiuksia kehittaa omaa toimintaansa, tuottavuutta ja tyéhyvinvointia
muutoksen keskella. Lahden ammattikorkeakoulu on hankkeen
paatoteuttaja. Hankkeen tavoitteena on luoda johtamista, tyon sujumista ja
ty6hyvinvointia edistavid menetelmié ja malleja pk-yritysten kayttoon.

(www.hyvantyoelamanaani.fi.) TA&ma opinnéaytetyd on toteutettu osana

Hyvan Tyoelaman Aani —hanketta.

Opinnaytetyon tavoite oli selvittda miten tydelama ja johtajuus ovat
muuttuneet pk-yritysten johtajien ndkdkulmasta. Toinen tavoite oli saada
tietoa tyotekijoilta seka johtajilta mihin johtajuutta tana paivané arjessa
tarvitaan. Epavarmuuden ja muutoksen ajassa tytelamassa esiintyy
kompleksisuutta ja ongelmia, joihin ei valttdmatta 10ydy ratkaisua, vaan
taytyy loytaa keino miten ongelmien kanssa elda (Vartiainen, Ollila, Raisio
& Lindell 2013, 14; Grint 2010, 16). Opinnaytetyd on katsaus johtajuuteen

ja sen tehtaviin kirjallisuuden seka raportoitujen tulosten avulla.

My6s ammattikorkeakoulut uudistuvat. Opetuksessa seka opinnaytetbissa
hy6dynnetaén uutta teknologiaa ja haetaan luovia ratkaisuja. Tama
opinnaytetyd on kokeilu osoittaa oppineisuutta artikkelimuotoisella

opinnaytteella. Koska valmista mallipohjaa artikkeliopinnaytteen


http://www.hyvantyoelamanaani.fi/

kirjoittamiseen ei ole viel& luotu, tdma tyd on alku, josta seuraavat
opiskelijat ja opinnaytetydn ohjaajat voivat lahted mallia kehittamaan.
Opinnayte on kirjoitettu Lahden ammattikorkeakoulun opinnaytepohjalle

seuraavalla rakenteella:

Esipuhe
Tietoperusta
Artikkeli |
Artikkeli 11

w0 NP

Tietoperusta on katsaus johtajuuteen kotimaisen ja kansainvalisen
kirjallisuuden perusteella. Keskeisimmat lahteet tietoperustassa ovat
Hannele Seeckin (2012) teos johtajuusoppien kehityksesta, Bernand
Bassin (2008) The Handbook of Leadership, Pauli Juutin useat teokset ja
Gary Yuklin (2010) Leadership in Organizations. Lisaksi tydssa on kaytetty
muita kansainvalisia ja kotimaisia teoksia ja tutkimusraportteja. Teoria
keskittyy johtajuuteen, joka on aseman mukaan maarittyvaéa valtaa ja

vastuuta yrityksissa ja organisaatioissa.

Ensimmaisessa artikkelissa raportoidaan opinnaytetydn pilottitutkimus,
jossa puolistrukturoiduin kysymyksin haastateltiin s&hkdisesti valittua
joukkoa pk-yritysten johtajia. Artikkelin tietoperusta keskittyy ty6elaméan
muutokseen ja sen vaikutuksiin tydelamassa toimijoille. Toinen artikkeli on
raportti tutkimuksesta, jonka aineisto syntyi Hyvan Tydelaman Aani —
hankkeen seminaarin tydpajassa. Tybpajan aihe oli "Mihin johtajuutta
tarvitaan?” Tuloksissa kuvataan tyopajatyoskentelyn tulos seka siita

kootun aineiston laadullisen siséllénanalyysin tulos.

Artikkeleiden kirjoittaminen ja opinnaytetydn kokoaminen on ollut
mielenkiintoinen, joskin haasteellinen tyd. Toivottavasti opinnaytety6
antaa lukijalle katsauksen johtamisen teoriaan ja johtamisoppeihin.
Johtamisteorioiden tuntemus auttaa ymmartamaan ja arvioimaan
nykypaivana kaytavaa johtamiskeskustelua seka kirjallisuuden ja
konsulttien esittelemid johtamismalleja.



2 KATSAUS JOHTAJUUTEEN

2.1 Tietoperustan rakenne

Johtamisen teoria muodostuu tiedoista johtamisen tehtavista, toiminnasta,
tarkoituksesta ja laajuudesta (Seeck 2009, 41;Seeck 2012, 20). Taman
opinnaytetyon empiriassa keskitytd&n johtajuuteen tdman paivan
suomalaisilla tyopaikoilla; pk-yrityksissa ja organisaatioissa.
Tietoperustassa kuvataan yleisesti johtamisoppien kehitys, johtamisen
kasitetta, johtamisen osa-alueita ja tehtava kotimaisen ja kansainvalisen
kirjallisuuden perusteella.

Tietoperustaan valittu nakdkulma on johtajuus tyoelamassa eli yrityksissa
ja organisaatioissa. Taman paivan ilmididen ja kehityksen ymmartaminen
edellyttaa katsausta myds historiaan, joihinkin merkittavimpiin vaikuttajiin
ja kansainvalisiin taustoihin. Johtamisoppien l&htémaa on lahes aina
Yhdysvallat. Merkittavan aseman saaneita oppeja on jatkokehitetty mm.
Ranskassa, Saksassa, Iso-Britanniassa ja Japanissa. (Seeck 2009, 43.)
Suomessa johtamisoppeja on omaksuttu muita l&nsimaita hitaammin,
mutta kaikki kaytossamme olleet ja olevat johtamisopit ja -tyylit ovat
tuontitavaraa (Seeck 2009,47). Suomessa johtamisen kehittymiseen ja
siihen miten se koetaan, on vaikuttanut armeijan johtamisperiaatteiden

vaikutus ja luterilainen etiikka (Seeck 2012, 20).

2.2 Johtajuus kasitteena

Johtajuuden k&sitteesta on monta maaritelmaé. Bassin (2008,15) mukaan
kaksipaivaisen johtajuusseminaarin ensimmainen paiva menee usein
vaittelyyn johtajuuden maaritelmasta. Stogdill (1974) on todennut, ettd on
olemassa yhtda monta maaritelmaa johtajuudesta kuin on henkil6ita, jotka
ovat yrittaneet maaritella sen (Yukl 2010, 20 mukaan).

Johtajuustutkimuksessa maaritelmat on luokiteltu neljaén eri luokkaan:
johtajaan persoonana, johtajan kayttaytymiseen, johtajan tehtéviin tai
johtajan ja johdettavan valiseen vuorovaikutukseen (Fleishman, Mumford



& Zaccaro 1991, Bassin 2008, 15 mukaan). Grint (2010) nakee

johtajuuden méaaritelmissa seuraavat nelja ulottuvuutta:

e johtajuus persoonana: tarkoittaa keitd johtajat ovat, tekevat heista
johtajia

e johtajuus tuloksina: tarkoittaa mita johtajat saavuttavat, tekevat
heista johtajia

e johtajuus asemana: tarkoittaa missa ja milla valtuuksilla johtajat
tyoskentelevat tekevéat heista johtajia

e johtajuus prosessina: tarkoittaa miten johtajat saavat asiat tehdyiksi,
tekee heista johtajia (Grint 2010, 4).

Yukl (2010) puolestaan jakaa johtajuusteoriat eri tasoihin sen mukaan

mihin tutkimus johtajuudessa paaasiassa kohdistuu (kuvio 1).

Organisaatiotasoiset johtajuusteoriat

Johtajan ja johdettavan ryhman vuorovaikutuksen teoriat

Johtajan ja johdettavan vuorovaikutuksen teoriat

Johtajayksiloon liittyvéat
teoriat

KUVIO 1. Johtajuuskasitteen tasot (mukailtu Yukl 2010, 33—-34)

Bassi (2008) kehottaa jattamaan yhden, kaiken kattavan maaritelman
etsimisen ja valitsemaan sen maaritelmén, jonka nakodkulma kiinnostaa.
Jos tarpeena on muodostaa laaja kasitys johtajuudesta, sen osa-alueista

ja roolista ryhmaprosessissa ja vaikutuksesta suorituskykyyn, voi olla



tarpeen maaritella johtajuus tekojen, kayttaytymisen ja roolien kautta. Jos
kiinnostuksen kohteena on johtajuuden arvovalta ja merkitys, on tarpeen
lahestya kasitettd havaittujen vaikutusten, kontrollin ja valtasuhteiden
kautta. (Bass 2008, 23.) Johtajuus on universaali ilmid, johon liittyy aina
kahden tai useamman ryhman jasenen vuorovaikutus seka heidan
kasityksensa ja odotuksensa olevasta tilanteesta (Bass 2008, 25). Vuonna
1994 yhteiskuntatieteilijat 56 eri maasta the Globe Projectin kokouksessa
tulivat paatelmaan, ettd johtajuus on kyky vaikuttaa, motivoida ja luoda
mahdollisuuksia organisaation jasenten tyéhon organisaation

menestymiseksi (House & Javidan 2005, Bassin 2008, 23 mukaan).

2.3 Johtajuustutkimus

Johtajuutta voi tarkastella sosiaalisena konstruktiona kuten Virtaharju
(2016) vaitoskirjassaan, jossa han kuvaa johtajuuden muodostuvan tilassa
ja ajassa, jossa kulloinkin toimitaan yhteisen paamaaran saavuttamiseksi
(Virtaharju 2016, 46). Myds Ruohotien (2006,114) mukaan johtajuus on
sosiaalinen prosessi, jossa johtaminen vaikuttaa ryhman tai organisaation
toimintaan. Blom ja Alvesson (2013) ovat puolestaan tutkineet, miten
alaisten odotukset ja toiveet vaikuttavat johtamiseen organisaatiossa.
Johtajan tai esimiehen vuorovaikutus yksisuuntaisesti organisaatioon pain
ei vaikuta yksin siihen millaiseksi johtaminen organisaatiossa muodostuu.
Alaisten odotuksilla, toiveilla ja tarpeilla on vaikutus johtamiseen kaikilla
johtamisen tasoilla. (Blom & Alvesson 2013, 345.)

Taméan paivan tutkimuksissa korostuu johtaminen sosiaalisena
konstruktiona (mm. Virtaharju 2016; Gebert, Heinitz & Buengeler 2016;
Uhl-Bien 2006). Virtaharju (2016, 47) ndkee johtamisen kontekstuaalisena
sosio-materiaalisena ilmiond, jossa vaikuttavat johtajan ja johdettavien
valisen vuorovaikutteisen suhteen lisaksi organisaation rakenteet, toimiala,
sidosryhmaét ja yhteiskunnallinen tilanne. Uhl-Bien (2006,672) painottaa
tyOpaikan sosiaalisessa rakennelmassa johtamiseen vaikuttavan johtajan
ja johdettavan valisen suhteen lisaksi kollegiaaliset ja ryhmien véliset

sosiaaliset suhteet ja vuorovaikutus.



Little, Gooty ja Williams (2016,86) ovat tehneet tutkimusta johtajuuden
keinoista hallita alaisten negatiivisia tunteita, jotka vaikuttavat kielteisesti
kaytokseen ja asenteisiin tydyhteisossa. Persoonakeskeisesta
johtajuustutkimuksesta on siirrytty laaja-alaiseen sosiaalisten seka
psykologisten prosessien tutkimiseen (Sousa & Dierendonck 2016,1).

2.4 Johtajan tehtavat

Tydpaikoilla virallinen johtajuus perustuu hierarkian mukaiseen asemaan
ja johtamisjarjestelméaén, jossa valta ja vastuu on maaritelty.
Johtamisty6hon liittyy tehtavia, joista voi muodostaa tehtavaalueita.
Johtamisen tehtavat perustuvat viela nykypaivana pitkalti Fayolin 1900-
luvun alun ajatuksiin johtamisen osa-alueista. Han naki johtamisessa viisi

tehtavakenttaa:

e suunnittelu ja tavoitteiden asettaminen

organisointi eli vallan ja vastuiden maarittely

koordinointi eli toimintaa kaynnistavien kaskyjen antaminen

ohjaus eli tydjarjestykseen liittyva paatoksenteko

valvonta eli tyon tarkkailu ja seuranta. (Seeck 2012, 171.)

Fayolin (1841-1925) ndkemysta lahella on myds Adairin (2006) mukainen
Sandhurstin sotilasakatemiasta laht6isin oleva johtajuuden toimintojen
jako kuuteen osa-alueeseen. Tehtavissa on kuitenkin nahtavissa
ihmissuhdekoulukunnan vaikutteita. Viestinta on lisatty johtajuuden
tehtavien osa-alueeksi, ja myos kaksisuuntainen viestinta seka
vuorovaikutus. Kaikki kuusi johtajuuden osa-aluetta ovat Adairin (2006,
13-14) mukaan:

e suunnittelu ja tehtavien maarittely
e toimeenpano ja tehtavien jako

e valvonta

e tuki ja kannustus, myds kurinpito



e viestinta ja tiedotus

e arviointi ja tavoitteiden toteutumisen seuranta

Johtamiseen liittyva usein kiistelty teema on my6s johtamiseen liittyvien
kokonaisuuksien, leadership- ja management-johtamisen erot (Yukl 2010,
24). Usein ajatellaan, ettd management on paallikéiden tai lahiesimiesten
vastuulla olevien asioiden johtamista ja leadership on ylimman johdon
vastuulla olevaa ihmisten johtamista, visiointia ja strategian luomista (Juuti
2006a, 21; Suonsivu 2015, 91). Asioiden ja ihmisten johtamiseen palataan
myos myohemmin luvussa 2.5.6, jossa kuvataan transformationaalista

seka transaktionaalista johtamistapaa.

Grint (2010) lahestyy leadership-johtamisen ja managemet-johtamisen
eroa kahdella tapaa. Leadership-johtamiseen liittyvat vastuut
kauaskantoisemmista paatoksista, kun taas management-johtaminen
ratkaisee ongelmia paivittaisessa tydossa. Management-johtajuus on myo6s
hallinnollisten paatésten tekemista ennalta tiedossa oleviin asioihin, joihin
tarvitaan ratkaisua. Leadership-johtajuus liittyy innovatiivisten ja
strategisten paatdsten tekeminen uusissa ja ennakoimattomissa
tilanteissa. (Grint 2010, 15.)

Jotkut teoreetikot n&kevat leadership-johtajuuden ja management-
johtajuuden taysin eri rooleina ja eri henkildina organisaatiossa. Useimmat
nykypaivan oppineet ovat sitd mieltd, ettd modernissa organisaatiossa
paallikdiden ja esimiesten ty0 sisaltaa myos leadership-johtamista. (Yukl
2010, 26.) Adair (2006) nakee johtajuutta organisaation joka tasolla. Yhta
hyvin kuin konsernin ylin johto, leadership-johtamista tekevat operatiivisten
yksikdiden paallikot ja tiimien vetajat. (Adair 2006, 33.)

Seuraavassa luvussa kuvataan yrityksissa ja organisaatioissa vallinneita

johtamisoppeja aina tieteellisen johtamistutkimuksen alusta tdhan paivaan.
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2.5 Johtamisparadigmat

Johtamiseen liittyy joka aikakautena toimintaymparistossa esiintyvat ilmiot
ja suuntaukset, jotka vaikuttavat siihen millaista johtamista toteutetaan ja
miten. Seeck (2009, 42) erottaa johtamisessa johtamismuodit,
johtamistrendit ja johtamisparadigmat. Johtamisparadigmat ovat
ajattelumallien ja oppien aikakausia, joiden aikana johtamisteoria vakiintuu
vuosikymmeniksi. Kaikki johtamisparadigmat ovat syntyneet vastaukseksi
aikakauden yhteiskunnallisiin seka teollisen kehityksen synnyttamiin
ongelmiin, kuten taloudellisiin rakennemuutoksiin tai kansainvalistymisen

mukanaan tuomiin paineisiin.

Johtamismuodit ovat puolestaan innovatiivisia valineita, joilla pyritdan
ratkaisemaan organisaation ajankohtaisia pulmia. Muodit eivat valttamatta
vakiinnu kayttoon, vaan katoavat. Johtamistrendit kestavat kauemmin ja
niilld usein saadaan aikaan pysyvampia vaikutuksia organisaation
toimintaan, kuten prosessi- tai laatujohtaminen. (Seeck 2009, 42.)

Eri johtamistrendit syntyvat ja elavat vallitsevan johtamisparadigman
aikaan, ja voivat siirtya seuraaviin paradigmoihin uudelleen esiin
nostettuina ja aikaansa sopivaksi kehitettyina. Laatujohtamisen
varhaisvaiheet juontavat 1920-luvulle Yhdysvalloissa, jolloin taylorismi eli
tieteellinen lilkkeenjohto oli vallitseva johtamisen ajatusmalli. Vasta toisen
maailmansodan aikana ja sen jalkeen laatuajattelu sai sijaa
johtamisoppina lansimaissa seké& Japanissa. Laatujohtamisen suuria
miehia olivat Deming (1900-1993) ja Juran (1904—-2008), jotka tekivat
elamantyonsa luoden periaatteet tana paivanakin tunnetulle
laatujohtamiselle. (Juuti 2006a, 22—-23.)

Seeck (2009) kayttdd mm. Barley ja Kundan (1992) julkaisemaa, yleisesti
kaytettya johtamisoppien jaottelua neljddn merkittdvaan
johtamisparadigmaan, jotka ovat tieteellinen liikkeenjohto/taylorismi,
ihmissuhdekoulukunta, systeemirationalismi/rakenneanalyysi ja
kulttuuriteoriat (Barley & Kunda 1992, Seeck 2009, 43 mukaan).
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Seuraavissa alaluvuissa kuvataan tarkemmin neljan vallinneen
johtamisparadigman piirteita, vaikuttajia seka ilmenemista Suomessa.
Viimeiseksi luodaan katsaus siihen, mika mahdollisesti tulee olemaan
2000-luvun alkuvuosikymmenien johtamisparadigma. Seeckin (2012)
mukaan innovaatioteoriat ovat vaikuttaneet ja vaikuttavat organisaatioissa
kuluvalla aikakaudella, ja Seeck (2012, 248) pitaa mahdollisena, etta
innovaatioteorioista muodostuu paradigma, eivatka vain jaa yhdeksi

johtamissuuntaukseksi muiden joukkoon.

2.5.1 Tieteellinen liikkeenjohto

Taylorismiksi kutsuttu tieteellinen liikkeenjohto (scientific management)
kehittyi Yhdysvalloissa 1800-luvun lopusta alkaen teollisuuden kehittyessa
ja aloittaessa massatuotannon (Uusi-Rauva 2006, 45; Seeck 2012, 69).
Tehokkuuden lisddminen tyota tutkimalla tieteellisesti vaihe vaiheelta ja
luomalla jarjestelma, jossa tyon vaiheet olivat optimaalisesti suunniteltu ja
ohjeistettu, oli taylorismin perusajatus. Paatavoite oli nostaa tyon
tuottavuutta rationalisoimalla ty0 niin, ettéa tyon tekeminen jaettiin
yksinkertaisiin osiin ja tyotekijan osuus oli vain suorittaa tehtavaa

annettujen ohjeiden mukaisesti. (Seeck 2012, 57.)

Taylorin (1856-1915) ohella toinen suuri vaikuttaja tieteellisen
likkeenjohdon kehittdmisessa oli Henry Ford (1863-1947). Autojen
massatuotanto perustui tarkkaan, tehokkaaseen ja standardoituun
liukuhihnatuotantoon, jossa ty6tekijoiden palkkaus perustui suoritukseen.
Autoteollisuus kukoisti seké tyotekijdiden ansiotaso nousi, kuitenkin
henkildstdongelmat tehtailla lisaantyivat tyon yksitoikkoisuuden ja
puuduttavuuden vuoksi. (Uusi-Rauva 2006, 46—47.) Tieteellisen
likkeenjohdon mukaan ty6tekijéiden motiivina oli oman edun tavoittelu, ja

heita oli valvottava ja kaskytettava (Seeck 2012, 36).

Suomeen vaikutteita tieteellisesta liikkeenjohdosta saapui jo 1910-luvulla,
mutta Suomen teollistumisaste ja teollisuusrakenne olivat niin
vaatimattomia, etta taylorismin oppeihin ei laajamittaisesti tartuttu (Seeck

2012, 77). Vasta toisen maailmansodan jalkeen tieteellisen liikkkeenjohdon
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periaatteita omaksuttiin Suomen teollisuuden rationalisoinnissa.
Sotakorvaukset veivat Suomen teollisuuden aarirajoille, ja teollisuudessa
tartuttiin rationalisointiin ja standardointiin urakasta selviytymiseksi (Uusi-
Rauva 2006, 50; Seeck 2012, 78).

Suomessa tieteellinen liikkeenjohto nousi merkittavaksi johtamisen
perustaksi, vaikka omaksuttiin muita maita myéhemmin. Tieteellinen
likkeenjohto sailyi vahvana myds seuraavan, ihmissuhdekoulukunnan
oppien ajalle 1960-luvulle asti. Tieteellisesta liikkeenjohdosta siirtyi
periaatteita myohempiin johtamisoppeihin. Monilla toimialoilla voidaan
edelleen nahda ajatustyon ja suorittavan tyon erottelua, joka polveutuu
tieteellisen liikkeenjohdon ajatteluun. (Seeck 2012,102.)

2.5.2 lhmissuhdekoulukunta

Vastavoimaksi vallinneille tieteellisen liikkeenjohdon opeille, joissa tyota
arvioitiin lahinna tehokkuuden ja tuottavuuden kautta, syntyi
ihmissuhdekoulukunta (Seeck 2012, 107). Ositettu, monotoinen
liukuhihnatyd aiheutti poissaoloja, konflikteja ja tyotekijéiden vaihtuvuutta
tyOpaikoilla. Ongelmien tunnistettiin aiheuttavan tuottavuuden
heikkenemistd, joten keinoja tybpaikan ilmapiirin ja tyotekijoiden
viihtyvyyden parantamiseksi alettiin kehittda (Seeck 2009, 43.)

Ihmissuhdekoulukunnan tavoitteet olivat osin samat kuin tieteellisen
likkeenjohdon, jotka olivat tuottavuuden parantaminen, yhteistyén
toimivuus seka johtajan auktoriteetin oikeutus (Seeck 2012, 107).
Ihmissuhdekoulukunta alkoi selvittaa tydpaikan ilmapiirin ja sosiaalisten
suhteiden vaikutusta tuottavuuteen. Tyonkuvan laajentamista ja
tyonkiertoa edistettiin ehkaisemaan tyon yksitoikkoisuutta. Myos
ihmissuhdekoulukunta kuten tieteellinen liikkeenjohto, sai alkunsa
Yhdysvalloissa. Ensimmaisen maailmansodan jalkeen nousi halu parantaa
tyooloja ja tyontekijoiden oikeuksia. Myds tyopsykologiasta ja
ergonomiasta alettiin keskustella. Tyon tutkimuksesta siirryttiin
analysoimaan ty6n ei-toivottuja sivuvaikutuksia. (Seeck 2012, 149.)
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Suuret yhteiskunnalliset muutokset, kuten suuren porssiromahduksen
1929 seuraukset, saivat ihmiset ajattelemaan ty6elamaa uudella tavalla.
Rooseveltin lainsdddanndlliset ja taloudelliset uudistukset 1930-luvulla
paransivat tyotekijoiden asemaa (Seeck 2012, 111). Suurten
organisaatioiden muodostuminen yritysten kasvaessa seka byrokratian
lisdantyminen loivat tarpeen uudelle ajattelulle. Toisen maailmansodan
jalkeen alkanut nousukausi kasvatti yritysten kokoa edelleen, mika lisasi
ihmissuhdekoulukunnan ajatusten suosiota ja kehittamista. (Seeck 2012,
111).

Kasitys tyontekijastd muuttui. Ymmarrettiin, etté tyotekijaa ei ohjaa
ainoastaan palkka, vaan ihminen on psykososiaalinen kokonaisuus, jolla
on tunteita ja tarpeita. Kaskyttamisen ja kurinpidon sijaan tyontekijoiden
todettiin tarvitsevan ohjaamista ja johtamista. (Seeck 2012, 36.)
Yhdysvalloissa ihmissuhdekoulukunnan (human relations) nousukautta
elettiin 1945-1955. Tyoilmapiirikyselyt yleistyivat yrityksissa ja
yritysjohtajat kouluttautuivat vuorovaikutus- ja johtamistaidoissa. (Seeck
2012, 113))

Ihmissuhdekoulukunnan teoreetikot olivat 1ahes poikkeuksetta
kayttaytymistieteilijoita, kun tieteellisen liikkkeenjohdon kehittajat olivat
pa&aosin insindoreja (Wren 2005, 329 Seeckin 2012, 116 mukaan).
Ihmissuhdekoulukunnan alun johtavia tutkijoita oli Kurt Lewin (1890—
1947), joka tunnetaan sosiaalipsykologian uranuurtajana (Seeck 2012.
116). Lewinin oppilas Rensis Likert (1903—1981) tunnetaan kehittAmansa
Likert-asteikon lisaksi tutkimustuloksistaan, joiden mukaan
tyotekijadkeskeinen johtamistapa tuotti parempia tuloksia kuin
tuotantokeskeinen johtamistapa (Seeck 2012, 126).

Ihmissuhdekoulukunnan oppien alku oli, kuten aiemmin todettiin,
Yhdysvalloissa (Seeck 2012, 149), mutta levisi eri painotuksin muualle
lansimaailmaan. Suomeen ihmissuhdekoulukunnan opit ja tekniikat
saapuivat hitaammin ja unohtuivat valilla taylorismin saatua suosiota
sodan jalkeisen& aikana. Vahitellen tyopsykologia seka henkilostohallinto
osana yrityksen toimintoja nousivat kiinnostuksen kohteiksi (Seeck 2012,
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134.) Ihmissuhdekoulukunnan opit nousivat esiin voimakkaasti 1980-
luvulla ja monet teemat elavat edelleen. Yhteistoimintalain sdataminen
seka yha ajankohtainen tyohyvinvoinnin monialainen tutkimus ovat Seeck
ja Kuokkasen (2012, Seeckin 2012 146 mukaan) tutkimusten mukaan

ihmissuhdekoulukunnan perintoa.

2.5.3 Rakenneteoriat

Rakenneteorioilla tarkoitetaan johtamisen rakenneanalyyttista
paradigmaa, jossa kiinnostuksen kohteeksi nousi tutkia yh& suurenevia
organisaatioita toiminnan kokonaisuuksina, tehtavien osastointia,
yksikdiden muodostusta ja hierarkian luomista (Seeck 2009, 44).
Rakenneteorioita ryhdyttiin kehittdmaan 1950-luvulla Yhdysvaltojen liséksi
myo6s Euroopassa, etenkin Saksassa ja Iso-Britanniassa, joissa julkisen
sektori kasvoi ja byrokratisoitui seka yritykset kansainvalistyivat ja
kasvoivat. (Seeck 2012, 163.) Rakenneanalyyttinen paradigma sisalsi
kontingenssiteorioiden (contingency theories) alun. Kontingenssiteorioissa
johtamista alettiin pitaa tilannesidonnaisena. Eri johtamistyylit toimivat eri
tavoin erilaisissa tilanteissa, toimintaymparistoissa ja eri ryhmien kanssa.
(Grint 2010, 86—-87; Cullen 2015, 52.)

Rakenteita analysoimalla pyrittiin luomaan jarjestelmia, integroituja
toimintoja ja organisaatiomalleja, joilla voitaisiin ratkaista kasvavien
organisaatioiden, toimintaympariston, teknologioiden ja toiminnan
yhteistoiminnan tehottomuudesta syntyvat haasteet. Kasitys tyotekijasta
osana organisaatiota muuttui. Nahtiin, etté tyotekijaa ohjaavat ammatilliset
tavoitteet ja normit, ja tyontekijaan tulee suhtautua ammattimaisena
toimijana. (Seeck 2012, 36.)

Rakenneteoriat ovat rationaalisen ajattelun aalto, jossa tavoiteltiin
tehokkaampia organisaatioita uudelleen jarjestelemalld, toimintoja
keskittamalla ja luomalla uusia, tietoon perustuvia paatoksentekomalleja
(Seeck 2012, 39; 199). Rakenneteoriat erosivat edeltavista opeista siing,

etté ne antoivat monia uusia kontekstisidonnaisia johtamismalleja, eivatka
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vain yhtd ainoaa tapaa kuten tieteellisen liikkeenjohto tai
ihmissuhdekoulukunta (Seeck 2012, 205).

Rakenneanalyyttisen paradigman oppeihin on vaikuttanut ranskalainen
Jules Henri Fayol (1841-1925). Han oli organisaatioteoreetikko, ja hanta
pidetaan hallinnollisen koulukunnan isdné. Fayol toi ensimmaisena esiin
johtamistieteen ja teorioiden valttamattomyyden (Wren 2005, 213 Seeckin
2012, 171 mukaan). Han naki johtamistaitojen oleellisen merkityksen
yrityksen menestykselle kirjoittaen organisaatioista ylimman johdon
nakdkulmasta. Merkittdvaa on, ettd hanen ajatuksensa ovat edelleen
2010-luvulla osa nykyista johtamisajattelua. (Seeck 2012, 171.)
Organisaatiorakenteiden tutkimuksen uranuurtaja Amitai Etzioni (1929-)
keskittyi tutkimuksiinsa rakenneanalyyttisesta nakokulmasta. Han tutki
johtamisen valtaa ja auktoriteettia organisaatioissa. (Seeck 2012, 175.)

Strategisen johtamisen juuret ovat rakenneteorioiden kaudessa. Yksi
nykyisten johtamisteorioiden esi-isista oli Peter F. Drucker (1909—-2005),
joka sanoi kaikkien paatosten, joilla oikeasti on merkitysta, olevan
strategisia paatoksia. Han myds korosti johtamisessa tulevaisuuteen
katsomista, koska nykyisyyteen on hankalaa ja menneisyyteen
mahdotonta saada muutosta. (Seeck 2012, 181.)

Strateginen johtaminen, jonka Huhtala ja Laakso (2006, Seeckin 2012,
185 mukaan) nakevat rakenneteorioiden osana, oli vahvin suuntaus
tieteellisessa tutkimuksessa 1980 ja 1990-luvuilla Suomessa. Paradigman
edustajista Druckerin ajatukset ovat vaikuttaneet Suomessa eniten.
Kahdeksan hanen yhdeksasta julkaisemastaan teoksesta on suomennettu
vain muutaman vuoden sisélla teoksen ilmestymisesta. (Seeck 2012, 188.)

2.5.4 Organisaatiokulttuuriteoriat

Kulttuurindkoékulma johtamiseen nousi Yhdysvalloissa 1980-luvun alussa.
Ulkomaiset kilpailijat kiristivat markkinoita Pohjois-Amerikassa.
Teollisuudessa oli ongelmia tyotekijoiden sitoutumisessa ja tyon
tuottavuudessa. (Seeck 2012, 208.) Jalkiteollinen yhteiskunta oli
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siirtymassa vahitellen tietoyhteiskunnaksi. Tyotekijaryhminé
palvelutyontekijat ja asiantuntijat lisaantyivat. Koettiin, ettd ndma tyotekijat
edellyttivat erilaista johtamista kuin teollisuustyotekijat. Tydantajaan
sitoutuminen ei ollut enaa itsestdan selvaa. Myaos tieteellisessa
keskustelussa oli noussut ajatuksia haastamaan vallitsevaa rationaalista

rakenneanalyyttista paradigmaa. (Seeck 2012, 210.)

Organisaatiokulttuuriteorioissa on laht6ajatuksena se, ettéd organisaatioilla
on oma kulttuurinsa, jonka mukaan organisaatioissa toimitaan. Morgan
(1997, Seeckin 2012, 207 mukaan) on todennut kulttuurin olevan yhteisen
todellisuuden rakentamisen ja kehittdmisen tapa, jolla ihmiset ymmartavat
tilanteita ja tekoja. Kulttuuriteorioissa ryhdyttiin puhumaan johtamisesta
merkitysten muovaajana (Juuti 2006a, 23; Seeck 2012, 237).
Tieteellisessa tutkimuksessa oli tavoitteena I6ytaa kulttuureiden ja
organisaatioiden suhteista tietoa, jota voitiin soveltaa kaytannon
johtamistydssa. (Seeck 2012, 213.)

Yrityskulttuuritutkimuksen tuloksissa korostetaan kontingenssia;
yrityskulttuuriin vaikuttavat organisaation koon ja rakenteen liséksi
toimintaymparistd, kuten toimiala ja kansallinen kulttuuri (Seeck 2012,
208). Vahvan yhteisen kulttuurin luomista pidetd&n menestyksen
edellytyksend. Tosin vasta-argumenttina on esitetty, miten vahva
yhteiskulttuuri soveltuu nopeasti muuttuviin projektimaisiin
organisaatioihin, joissa liikkkuvuus ja verkostomaisuus kasvavat. (Seeck
2012, 223-224.)

Sosiaalipsykologi Edgar H. Schein (1928-) on organisaatiopsykologian
uranuurtaja, joka tutki organisaatiokulttuuria sek& myds johtamista
organisaatiokulttuurin osana. Kriittisen tieteellisen tutkimuksen edustajia
ovat mm. Linda Smircich (1948-) ja Mats Alvesson (1956-). Alvesson on
useiden teosten liséksi kirjoittanut useita tieteellisia tutkimusraportteja
seka toimii useiden arvostettujen organisaatio- ja johtamistieteiden
kausijulkaisuissa. (Seeck 2012, 233-244.)
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Kulttuuriteoreettinen ajattelu sai sijaa Suomessa 1980-luvulla, mutta
laajeni vasta 1990-luvulla. Arvojohtaminen, yhteisen paddmaaran ja vision
luominen ovat esimerkkeja kulttuuriteorioiden johtamisparadigman

perinnosta johtamispuheessa. (Seeck 2012, 225-226.)

TAULUKKO 1. Johtamisparadigmat Yhdysvalloissa ja Suomessa (mukailtu
Seeck 2012, 295; 298—-299)

Paradigma Tieteellinen Ihmissuhde-  Rakenneteoriat Organisaatio- Innovaatio-
liikkeenjohto koulukunta kulttuuriteoriat  teoriat
Vallitsemisaika 1900-1923 1923-1955 1955-1980 1980-1995 2000—
Yhdysvalloissa
Omaksuttu 1940-1960 1940-1960 1960-1990 1990-2000 2000-
Suomessa
Teollisuusaste ja  teollistuva teollistuva/ teollinen/jalki jalkiteollinen tietoyhteiskunta
yhteiskunta teollinen teollinen (verkkoyhteis-
kunta)
Tyontekijatyyppi teollisuustyén-  toimisto- valkokaulus- palvelutyén- tietotydntekija
tydntekija tydntekija tyotekija ja tekija
johtaja

2.5.5 Vallitseva johtamisparadigma

Mika tulee olemaan toistaiseksi viimeisin johtamisparadigma? Seeck
(2009, 45; 2012, 247) ehdottaa vallalla olevien innovaatioteorioiden olevan
mahdollinen seuraava johtamisoppien kokonaisuus, josta voi muodostua
2000-luvun alun paradigma. Tosin Seeck (2009) toteaa, ettéd muitakin
mahdollisia suuntauksia on, joista voi kehittyd vuosien myota yhtenainen
oppien kokonaisuus. Ymparistojohtaminen, eettinen johtaminen ja
hyvinvoinnin johtamisen opit ovat 2000-luvun alun aikana olleet
voimakkaasti esilla tutkimusraporteissa sekd pragmaattisessa
kirjallisuudessa. (Seeck 2009, 45.)

Jokainen paradigma on muodostunut vastamaan aikansa yhteiskunnan ja
elinkeinoelaman rakenteellisista muutoksista aiheutuneisiin haasteisiin.
Vallalla oleva markkinarationalismi, jossa yritysten ja organisaatioiden on
uudistuttava kilpailutilanteen tai yhteiskunnan rakennemuutosten ehdoilla
nopeasti, on myds mahdollinen seuraava johtamisparadigma. (Seeck
2012, 302.)
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Markkinarationalistisessa ajattelussa korostuu individualismi ja nopeat
muutokset. Pitkékestoisia tydsuhteita syntyy harvemmin. Projektiluonteiset
seka verkostomaiset tyot lisdantyvat. Tyontekijan tulee pitaa itse huolta
markkina-arvostaan. Johtaminen ja suhtautuminen tyotekijaan vaihtelevat
tyon mukaan. Asiantuntijatydssa edellytetaan tyontekijalta yrittajamaista
sitoutunutta panosta tyonantajaa kohtaan. Markkinarationalismissa
suositaan matalia organisaatioita. Keskijohto katoaa ja tyotekijoilta
edellytetdan itseohjautuvuutta. Asiantuntijoiden johtamisessa suositaan
osallistavaa, jaettua johtajuutta. Vahemman koulutusta ja erityisosaamista
vaativa ty0 pidetaan ylla perinteisin taylorismin vaikuttein eli tyd on hyvin
ositettua ja valvottua. Perehdyttaminen on nopeaa ja ty6tekijoiden
vaihtuvuus ei aiheuta suura riskia. Liséksi tyon ulkoistaminen kay
tarvittaessa helposti. (Seeck 2012, 303.)

Markkinarationalismin paineet, kirea kilpailu ja nopeat muutokset asettavat
johtajuudelle haasteita. Kilpailukykyyn vaaditaan uudistumista,
innovaatioita ja uuden oppimista. Teknologian kehitys ja sen kayttéoénoton
edellyttama osaaminen seka yha erikoistuva tietotyd verkostoissa on
nostanut osaamisen johtamisen yhdeksi 2000-luvun alun trendiksi. (Juuti
2006, 27.) Meneillaan on suurten muutosten aika, ja ongelma johon
johtamisteorioilla etsitd&n ratkaisua, on organisaatioiden uudistumisen ja
uusien tuote- ja palveluinnovaatioiden synnyttamisen vaatimukset (Seeck
2012, 248).

Maailmaa muuttavat megatrendit ovat Sitran 2016 listauksen mukaan
teknologian kehitys, globaali keskinaisriippuvuus ja kestavyyskriisi (Kataja-
Kiiski 2016, 6-7). Gratton (2011, 247) mainitsee 2010-luvun kolme
tunnistettua trendia, jotka muokkaavat liiketoimintaa ja tyoelamaa eniten.
Ne ovat teknologian kehityksen lisdksi globalisaation eteneminen ja 6ljyn
hinnan nousu. Seuraavalle vuosikymmenelle mentaessa naiden trendien
vaikutus kiihtyy, joten innovaatioita tydelamassa ja yhteiskunnassa
tarvitaan. (Gratton 2011, 250.)

Uuden ajattelun synnyttdminen, luovuuden edistdminen ja muutoksiin

sopeuttaminen edellyttavat organisaatioissa myos johtamismallien ja
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tapojen muuttamista. Birkinshaw, Hamel ja Mol (2008) ovat maaritelleet
johtamisinnovaation keksinnoksi johtamisprosessissa, johtamisen
rakenteissa ja tekniikoissa, joka on uutta ja mahdollistaa muutoksen.
Muutoksen tuloksena on tilanne, joka edistdé organisaation tavoitteita
seka poikkeaa aiemmasta tilanteesta ja kaytannaista. (Birkinshaw ym.
2008, 825.)

Seeckin (2012, 254) mukaan johtamisinnovaatioita voivat olla
johtamisparadigmat, johtamismuodit ja —trendit. Esimerkkinad johtamisen
tyOkaluksi kehitetty tasapainotettu tuloskortti (esim. Kaplan 1998) oli
aikansa innovaatio, josta muodostui johtamismuoti, joka vakiintui yritysten

ja organisaatioiden kayttoon. (Birkinshaw ym. 2008, 831).

Innovaatioteorioiden alkuna mainitaan Joseph Schumpeterin (1883-1950)
luomat innovaatiokasitykset. Kuitenkin organisaatio- ja
johtamistutkimuksien ndkokulmasta tarkasteltuna mm. Rosabeth Kanter
(1943-) on vaikuttanut innovaatio- ja luovuusteorioiden kehittymiseen
1970-luvulta Iahtien, kuten myos Teresa Amabile (1950-), joka toimii
Harvardin liiketalouden professorina. (Seeck 2012, 258.) Innovaatioihin ja
luovuuteen ovat tarttuneet monet taméan paivan organisaatio- ja liikke-
elaman tutkijat. Ekonomisti ja kaupunkitutkija Richard Florida (1957-) on
luonut kasvavan luovan luokan kasitteen. Hanen mukaansa elamme
aikaa, jossa fyysinen ty6 korvautuu luovuudella, alylla ja tiedolla (Florida
2002, Seeckin 2012, 262 mukaan). Arvostettu nykypaivan
innovaatiojohtamisen ajattelija on my6s Gary Hamel (1954-), jonka
mukaan innovaatiot ovat ainoa pelastus aarimmaisen kilpailutilanteen
aikana (Hamel 2012, 41-42).

Suomessa innovaatiot ovat olleet mukana johtamispuheessa 1970-luvulta
lahtien, mutta 2000-luvulla tietokantahakujen mukaan aiheesta tehtyjen
julkaisujen maara lisdantyi voimakkaasti (Seeck 2012, 271). Kansallista
innovaatiojarjestelmaa on kehitetty jarjestelmallisesti 1990-luvulta lahtien.
Kansallinen innovaatiostrategia 2008 luotiin ministerididen, korkeakoulujen

ja muiden eri organisaatioiden toimesta edistamaan innovaatiotutkimusta,
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kehittAmista ja hyodyntamista laaja-alaisesti ja monipuolisesti
yhteiskunnassa. (Seeck 2012, 275.)

Mikali innovaatioteoriat muodostavat meneillddn olevan ajan
johtamisparadigman, siihen sekoittuu my6s vahva hyvinvointipainotteisten
nakokulmien aalto. Seeck (2012) toteaa 2010-luvulla esiin nousseen
voimakkaasti tybhyvinvoinnin ja ty6terveyden tutkimuksen, jota Seeck
(2012, 304) kutsuu hyvinvointijohtamiseksi. Hyvinvointijohtamisessa
yhdistyy ty6- ja organisaatiopsykologian, psykologian, sosiaalipsykologian
ja ihmissuhdekoulukunnan oppeja. Hyvinvointijohtaminen hakee ratkaisua
ongelmaan, joka syntyy yhteiskunnallisista muutoksista seka tyoelaman
rakennemuutoksista. Hyvinvointijohtaminen voi myds olla nakékulma mihin
tahansa johtamiskaytant6on tai johtamisoppiin. Seeck (2012) toteaa
kuitenkin hyvinvointijohtamisen olevan myds muodissa nyt. Suosittuna
ilmidna se myy, ja sen nimissad markkinoidaan hyvinvointia tuottavia
ratkaisuja ja tyovalineita organisaatioille. (Seeck 2012, 305.) Seeck (2012,
319) varoittaakin ostamasta vanhaa tavaraa uudelleen paketoituna.
Yritysmaailmassa, ammattilehdissa, seminaareissa ja konsulttien
puheessa nousee vahan valia uusia johtamismuoteja, joita markkinoidaan
edistyksellisina ja aiempia oppeja tehokkaampina. Johtamisen historian ja
kasitteiden tuntemus auttaa arvioimaan mitka opit ovat jo aiemmin
kirjoitettuja, mitka kannattaa ottaa sovellettaviksi, ja kannattaako niista

maksaa ulkopuoliselle konsultille. (Seeck 2008, 49.)

Liike-elama&&n on tuotu useita normatiivisia ideaalioppeja, kuten palveleva
johtajuus, henkinen johtajuus, autenttinen johtajuus ja eettinen johtajuus
(Yukl 2010, 348; Van Dierendonck 2011, 1228). Yksi kuluvan ajan
ilmidista on myds mydtatuntojohtajuus (Lilius, Worline, Dutton, Kanov &
Maitlis 2011). Mielenkiintoista on nahda vakiintuvatko jotkut naista opeista
osaksi 2000-luvun johtamisparadigmaa, vai jaavatko vain merkinndgiksi

johtamiskirjallisuuden historiaan.



21

2.5.6 Johtajuus eri paradigmoissa

Johtaja- seké johtamisk&sitys ovat eri johtamisteorioiden aikana
muuttuneet. Ennen 1900-luvun alkua ja johtajuuden tieteellisen
tutkimuksen alkua uskottiin, ettad suureksi johtajaksi ei voi oppia, vaan
sellaiseksi synnytddn. Suurmiesteorian kehitti skotlantilainen Thomas
Carlyle 1840-luvulla. Han uskoi, ettéa synnynnaiset ominaisuudet tekivat
joistakin miehista suurmiehia ja sankareita. Han neuvoi opiskelemaan
suurten sankareiden, esimerkiksi Napoleonin elamaa ja tekoja, niin se
kehittéaisi myds omia mahdollisia sankarillisia luonteenpiirteita. (Cutler
2014, 6.) Piirreteoriat, jotka pohjautuivat johtajapersoonan synnynnaisiin
ominaisuuksiin, olivat vallalla aina 1940-luvulle asti (Bass 2008, 46).

Tutkimuksissa ei kuitenkaan voitu osoittaa piirteitd, jotka olisivat erottaneet
johtajat muista tyotekijoista tai joilla olisi ollut merkitysta johtajana
suoriutumiseen. Johtamistutkimus otti seuraavaksi kohteekseen
kayttaytymisen ja johtamistyylit. Seuraavaksi 1970-luvulla siirryttiin
tilannepainotteiseen tutkimukseen. (Juuti 2006a,13.) Kontingenssimallien
jalkeen johtamistutkimuksen pyrkimyksena oli luoda malleja, jotka ottivat
huomioon johtajien ja alaisten piirteet seka tilanteen, jossa johtaminen
tapahtuu (Bass 2008,46). Pyrkimyksista selittdd johtamista luovuttiin ja
tutkimus keskittyi 1980-luvulta lahtien ymmartaviin teorioihin, johtajuutta
kuvaileviin ja sille merkityksia hakeviin oppeihin (Juuti 2006a,13).

Tranformationaalinen johtaminen on yksi 1980-luvulla kehittynyt
johtamisajattelu. Transformationaalinen johtaminen perustuu siihen, etta
johtaja saa omalla innostuksellaan ja motivoinnilla alaiset toimimaan kohti
yhteista visiota. (Cutler 2014, 22). Aiemmin vallalla olleessa
transaktionaalisessa johtamisajattelussa alaisten motivointi ymmarrettiin
hyotyjen vaihtosuhteeksi. Alainen motivoitui palkasta, ylennyksesta tai
muusta hyddysta (Grint 2010, 96). Transformationaalinen johtamiskasitys
perustuu palkkiohyddyn sijaan arvoihin sitouttamiseen ja niiden
merkityksen haluttavuuteen (Grint 2010, 96-97; Cutler 2014, 22).
Tranformaation ajatellaan merkitsevan johtamisessa sita, etta se muuttaa

johdettavia seka johtajia parempaan suuntaan (Seeck 2012,354).
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Karismaattinen johtajuus seka inspiroiva johtajuus esiintyvat keinoina tai

tapoina toteuttaa transformationaalista johtamista (Bass 2008, 617).

Bassin (2008, 647) mukaan transformationaalinen johtaminen rakentuu
transaktionaalisen johtamisen paaélle. Ansio ja ansioksi luettavat edut ovat
tyotekijoille oleellinen motivaatio tydntekoon, mutta transformationaalisen
johtaminen vastaa muihin tarpeisiin, kuten arvostukseen,
yhteenkuuluvuuden tunteeseen, merkityksen kokemukseen ja osaamisen
kehittymiseen (Bass 2008, 618).

Transformationaalisen johtamisen sanotaan olevan lahella johtajuutta, jota
englannin kielen termi leadership kuvaa. Transaktionaalinen johtaminen
puolestaan ilmenee management-johtajuutena, jolla tarkoitetaan asioiden

sujumisen ja ty6tekijoiden tyon valvontaa ja ohjausta. (Seeck 2012, 358.)

Seuraavassa taulukossa on esitetty Seeckin (2012) mukaisesti
transformationaalisen ja transaktionaalisen johtamisen ominaispiirteet ja

paradigmat, joissa ne esiintyvat (taulukko 2.)

TAULUKKO 2. Tranformationaalinen ja transaktionaalinen johtaminen ja
paradigmat (Seeck 2012, 360).

Paradigma Transformationaalinen Transaktionaalinen
johtaminen/johtajuus (leadership) johtaminen/johtajuus (management)

Tieteellinen liikkeenjohto Johtaja suunnittelee ja valvoo tydta.

Rakenneteoriat Johtaja on rationaalinen paattaja, joka
punnitsee eri vaihtoehtoja. Han selventaa
tavoitteita ja antaa palautetta seka valvoo
tavoitteiden ja paamaarien saavuttamista.

Ihmissuhdekoulukunta Johtaja innostaa ja motivoi seka

pyrkii luomaan tydyhteisdssa
mielekkaan ympariston tyonteolle
muun muassa kiinnittamalla
huomiota tyGilmapiiriin.

Kulttuuriteoriat Johtaja sitouttaa yhteisen jaetun vision
avulla tyontekijat seka organisaatioon
etta tehtaviinsa.

Innovaatioteoriat Johtajien tehtavana on taata, etta Johtaja auttaa epamaaraisten tehtavien
tydympariston rakenne, ilmapiiri, yhteydessa keskittamaan tytekijoiden
kulttuuri ja henkildstokaytannot panosta ja jasentamaan usein
ovat sellaiset, etta luovuutta ja kaoottiseksi miellettya tydymparistéa. Han
innovatiivisuutta on mahdollista nayttad mihin toiminta suunnataan, ja
esiintya. siten vahvistaa tyontekijan

innovatiivisuutta.
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Kuluva aika on innovaatioteorioiden aikaa, jossa vaikuttavat myos
hyvinvointijohtamisen opit. Innovaatioteorioissa vaikuttavat
transformationaaliset seka transaktionaaliset johtamistavat.
Transformationaalisen johtamistavan sanotaan edistavan innovointia ja
hyvinvointia. Tutkimuksissa on kuitenkin todettu, etté jos jatkuvasti
muuttuvassa tydelamassa tyo on epamaaraista ja epavarmaa, auttaa
transaktionaalinen tapa johtaa tyotekijaa [6ytdmaan olennaisen ja
keskittymaan siihen kaaoksen keskella. (Seeck 2012, 359.)

Hyvinvointia on ajateltu tieteellisen johtamistutkimuksen alusta lahtien
1900-luvun alusta. Silloin parantamisen kohteena olivat teollisuuden
tyontekijoiden kurjat tyoolosuhteet. Joka aikakautena tarkoituksena on
ollut edistaa tyon tuottavuutta hyvinvointia lisaamalla siten, miten kulloinkin
asia on ymmarretty. Tyontekijan ihmisyys on korostunut sdanndllisesti 20—
30 vuoden valein johtamisparadigmoissa esiintyvin&d normatiivisina
oppeina. (Seeck 2012, 148.)
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3 ONKO JOHTAJUUS MUUTTUNUT?

3.1 Johdanto

Tydelama on muuttunut ja jatkaa muuttumistaan (Julkunen 2009, 18;
Aaltonen 2014, 89; Alasoini, Lyly-Yrjandinen, Ramstedt & Heikkila 2014,
18-19). Jatkuvaa muutosta pidetddn jo uutena normaalitilana (Jarvinen,
Rantala & Ruotsalainen 2014, 11) ja liminaalisuuden, valitilassa olemisen,
sanotaan olevan ty6elamaan pysyvaksi jddnyt ominaisuus (Garsten 1999,
608; Houni, Kontinen, Toivanen & Karsten 2013, 11). Liminaalisuus
tarkoittaa valitilaa, siirtymatilaa, jossa entinen on jaanyt taakse eikd uuteen
ole vield astuttu. Ollaan vaiheessa: “ei enda — ei viela, betwixt and
between”. (Kontinen ym. 2013, 10; Garsten 1999, 603.)

Pysyva muutostila ja jatkuva epavarmuus aiheuttavat tydelamassa
kaaosta ja tybpahoinvointia. Markkinarationalismi, jossa tyosuhteet
rakentuvat vaihtelevalle kysynnélle, verkostomaisille projekteille tai
ulkoistamisille suosii maaraaikaisia tyosuhteita ja edistaa henkiloston
vaihtuvuutta. Markkinarationalistinen ajattelu tavoittelee matalia
organisaatioita, joissa tyon ohjaus ja organisoiminen siirtyvat tyontekijoille
tai tiimeille. Keskijohtoa vahennetaan ja tyontekijéiden odotetaan olevan
enemman itseohjautuvia ja pitavan itse huolta omasta kehityksestaan ja
osaamisestaan. (Seeck 2012, 303—304.) Samaan aikaan tyontekijoilta
odotetaan yrittajdmaista otetta (Seeck 2012, 303) ja omistautumista
tyohon, jonka Jarvinen ym. (2014, 25) maarittelee laajaksi sitoutumiseksi
tyon tavoitteisiin ja organisaatioon. Henkiléston hyvinvointi on luovuuden
vaatimuksen rinnalla noussut johtamispuheessa 2010-luvulla vallitsevaksi
teemaksi (Seeck 2012, 304; 360).

Tutkimusten mukaan (Juuti & Vuorela 2015,14) kuluvalla vuosikymmenella
yli puolella tyontekijoista Suomessa esiintyy joitain tydbuupumuksen oireita
ja kymmenesosalla on todettu tyduupumus. Johtamiselle ja esimiestyoélle
tama kasaa painetta ja vastuuta, koska tutkittua on, etta tyohyvinvoinnin
tila vaikuttaa suoraan tyon tuottavuuteen seké vaikuttaa my6s luovuuteen

seka innovatiivisuuteen (Seeck 2012, 304).
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Tyo6elamatutkimus ja siihen liittyva keskustelu on viime vuosina ollut
runsasta. Ty0- ja elinkeinoministerion julkaisussa Katsaus suomalaisen
tyon tulevaisuuteen (2014) on kasitelty tydelamamuutoksen etenemista ja
vaikutusta eri nakokulmista. Julkaisussa Alasoini (2014, 94) kuvaa omassa
artikkelissaan meneillaan olevaa elinkeinoelaméan murrosta teknis-
taloudellisesta ndkdkulmasta ja sosio-kulttuurisesta nakékulmasta. Teknis-
taloudelliseen muutokseen liittyy voimakas digitalisaatio, globalisaatio ja
palvelutuotannon lisdantyminen. Muutos edellyttd& vanhojen teollisen
massatuotannon aikaan vakiintuneiden tydelaman rakenteiden,
organisaatiomallien ja toimintalogiikoiden hylkaamista ja muotoilemaan

toiminta ja tyd uudella tavalla. (Alasoini 2014, 95.)

Sosio-kulttuurinen nakokulma ty6elamanmuutokseen tulee tulevasta
sukupolvisiirtymasta. Alasoinin mukaan tama kiihdyttaa tydelaman
muutosta entisestaan. Nuorten sukupolvien, 1.1.1977 jalkeen syntyneiden
on laskettu olevan vuonna 2020 yli puolet tydvoimasta. (Alasoini 2014,
97-98.) Naiden Y- ja Z-sukupolvien vaikutuksesta tydelaman ja itse tyon
kehittymiselle ovat julkaisseet mm. Tapscott (2009) laajan kansainvalisen
laadullisen tutkimuksen pohjalta teoksen seka tdman jalkeen Tienari ja
Piekkari (2011) pohjautuen pitkalti Tapscottin tuloksiin seka tutkimuksiin
opiskelijoiden keskuudessa Aalto-yliopistossa, jossa molemmat kirjoittajat

toimivat professoreina.

Seeck (2012) toteaa johtamisesta tulleen kuluvan vuosikymmenen muoti-
ilmi6 Suomeen. Uusien johtamismallien ja — oppien markkinoiminen on
merkittavaa liikketoimintaa. Seeck (2012, 319-320) kehottaa suhtautumaan
kriittisesti tarjottaviin ratkaisuihin, koska "uudet” johtamisopit pohjautuvat jo
aiemmin kehitettyihin teorioihin ja paradigmoihin, joita on mahdollista
hy6dyntaéa organisaatioissa ilmaiseksi. Jos johtamisoppaita, - koulutuksia
ja — konsultteja on paljon markkinoilla, merkitsee se sita, ettd neuvoille on
kysyntaa. Vaikka johtamisen perusperiaatteet voivat olla pysyvia,
muuttuvat toimintaymparisto, tyokalut ja toimintatavat, viestintakulttuuri,

organisaatio ja tyontekijat koko ajan (Moynihan & Van Wart 2013, 555).
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Johtamistaitoja on péaivitettdva vastaamaan uuden, muutoksessa olevan
tyGelaman tarpeita. Synnynnaisilla johtajaominaisuuksilla ei enaa parjaa
(Moynihan & Van Wart 2013, 561.) Johtamisen kaytannot, ajattelutapa ja
rakenteet eivat ole muuttuneet samaa tahtia kuin tydéelaman rakenne ja
toimintaymparisto (Hamel 2007, 4). Viela suurelta osin kaytdssa olevat
toimintamallit ja ajattelutavat ovat vakiintuneet maailmassa, jota ei enaa

ole (Jarvinen ym. 2015, 11).

Juutin ja Vuorelan (2015,11) mukaan johtaminen on perusta
ty6hyvinvoinnille. Hyvinvointijohtaminen Seeckin (2012, 305) mukaan voi
olla nakdkulma mihin tahansa johtamisoppiin tai — rakenteeseen, johon
litetddn terveystieteen, ty6- ja organisaatiopsykologian oppeja ja
hyvinvoinnin aspekteja. Johtajuuden muutos tdman paivan tydelamassa

oli johtoajatus taman tutkimuksen toteuttamisessa.

Tama tutkimus oli pilotti kehittamishankkeelle, joka tehtiin opinnaytetyona
Lahden ammattikorkeakoulun liiketalouden alalla Hyvan ty6elaman aani-
hankkeeseen. Hyvan tybelaman aani -hankkeen taustalla on
valtakunnallinen Tydelama 2020-hanke, joka toteuttaa Ty6- ja
elinkeinoministeridn laatimaa suomalaisen tydelaman kehittdmisstrategiaa
(Tybelaman kehittamisstrategia vuoteen 2020; Tydelamé 2020.) Hyvan
tydelaman aani -hankkeen tavoitteet ovat edistdd Hameen alueen pk-
yritysten valmiuksia kohdata uuden, muuttuvan tydelaméan vaatimuksia.
Kaytannon toimenpiteina se tarkoittaa arkea helpottavien ja
tyohyvinvointia lisdavien toimintamallien ja menetelmien kehittamista.

(www.hyvantyoelamanaani.fi.) T&man pilot-tutkimuksen tavoitteena oli

selvittaa pk-yritysten johtajien kasityksia tybelamassa esiintyneiden

muutosten vaikutuksista johtamiseen.

3.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna haastatteluna kohderyhmaélle
henkildita, joiden kokemus johtamisesta seka esimiestyosta tiedettiin
olevan yli viisi vuotta. Haastattelu toteutettiin kirjallisena sahkodpostitse.

Tutkimuksen tavoite oli saada kokemuksia henkil6iltd, joilla oli riittavasti


http://www.hyvantyoelamanaani.fi/
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kaytannon johtamis- ja esimieskokemusta pk-sektorilta. Haastateltavin
sukupuolta, ikada, koulutustasoa tai heidan yrityksen toimialaa ei tdssa
tutkimuksessa otettu huomioon. Kuudelta henkil6lta kysyttiin suostumus
osallistua tutkimukseen ja samalla selvitettiin kyselyn tarkoitus ja aineiston
luottamuksellisuus. Kysely toteutettiin 28.1. — 9.2.2016.

Tutkimuksessa kaytettiin kolmea avointa kysymysta, johon vastaajat saivat
vastata vapaasti oman sen hetkisen kokemuksensa ja ajatustensa

mukaan siiné laajuudessa missa vastaajat itse halusivat.
Tutkimuskysymykset olivat:

o Mika kokemuksesi mukaan tyéelamassa on muuttunut
eniten viimeisen viiden vuoden aikana?

e Mika johtamisen osa-alue vaatii omassa tydssasi
enemman aikaa, ty6ta ja osaamista kuin ennen? Jos
jokin osa-alue vaatii selvasti enemman kuin muut, niin
kuvaile miten asia ilmenee ja miten asian koet.

e Miten koet l&hiesimiestydn muuttuneen viimeisen viiden

vuoden aikana?

Menetelmén tavoitteena oli saada spontaaneja, vastaajan omin sanoin
kertomia kokemuksia ja kuvauksia ilmidista seka piirteista, jotka
askarruttivat johtajia ja esimiehia silla hetkella. Kysymykset olivat avoimia
ja mahdollistivat laajan l&hestymistavan kysyttyyn ongelmaan seka
antoivat vastaajalle mahdollisuuden vapaaseen kerrontaan. Muutosta
kysymyksissa korostettiin kysymyksenasettelussa aikarajalla viisi vuotta.
Aikaraja asetettiin niin, etta viimeisen noin viiden vuoden kehitys on
muistettavissa ja kuitenkin riittdvan pitka kausi erilaisissa

toimintaymparistdissa kehittyvien muutosten ilmenemiseen.

Tutkimukseen lupautuneista neljd palautti vastauksensa kirjallisena
sahkdpostitse ja yksi vastaaja halusi antaa oman vastauksena
puhelimitse. Suullisesti annettu vastaus litteroitiin referoituna

muistiinpanojen perusteella heti puhelinkeskustelun jalkeen.
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Tutkimusaineisto (n=5) kokonaisuudessaan litteroitiin raakatekstiksi

kysymyksittain. Aineistoa syntyi yhteensé 1061 sanaa.

Neljan tutkimukseen osallistuneen kokemus johtamisesta ja esimiestydsta
oli yli 10 vuotta ja yhden yli viisi vuotta. Kaikilla vastanneilla oli
tydelaméakokemusta yli 20 vuotta. Nelja vastanneista oli toimitusjohtajia
omassa tai osaomisteisessa pk-yrityksessa ja yksi pk-yrityksen yksikon
paallikko, jolla oli alaisia n. 45. Vastaajat olivat tutkimusta tekevan
tydelamassa tuntemia henkilgita, joten tutkijalla oli varmuus
kohderyhmaan kuuluvien johtamiskokemuksen pituudesta, jonka

tutkimuksessa edellytettiin olevan yli viisi vuotta.

Tutkimusaineisto kokonaisuudessaan kirjoitettiin kysymyksittain
taulukkoon. Aineiston tiivistaminen aloitettiin erottamalla lauseita
asiakokonaisuuksittain omiksi yksikodikseen. Sisallon analyysin valmistelu
tapahtui siirtAmalla merkitykselliset ilmaisut omaan sarakkeeseensa
tasoksi 1. Raakatekstin lauseiden merkityksen pohdinta ja sen perusteella
tehty redusointi suoritettiin huolella ottaen huomioon my6s vastaajan
muiden lauseiden sisalto, jos merkitys oli mahdollista kasittaa useammalla
kuin yhdella tavalla. Sanan tai samaa tarkoittavan kasitteen toistuvuus
huomioitiin luokittelussa. AsiasisallGiksi jaettu aineisto luokiteltiin vareilla
niin, ettd samankaltaiset tai samaa ilmioon liittyvét ilmaisut saivat saman
tunnusvarin. Taman luokittelun jalkeen varikoodatuille osille haettiin
yhteinen siséltod kuvaava ylakategoria, johon kustakin kysymyksesta
saadut teemat sijoittuivat. Teemojen sijoittumista ylakategorioihin testattiin
lukemalla aineistoa uudelleen varmistaen, etta tulkinta tietoperustasta

nouseviin kasitteisiin on mahdollisimman luotettava.

Kananen (2015, 93-94) kuvaa sisaltdanalyysin mahdollistavan aineiston
tilvistamisen ja tulkinnan aineistolahtoisesti, teorialahtoisesti tai naiden
yhdistelméana. Tutkimusaineisto muodostui kolmen eri kysymyksen
vastauksista, joita analysoitiin ja tulkittiin kysymyksittain aineistolahtoisesti.
Muodostuneista ylakategorioista etsittiin yhtalaisyytta tietoperustan

kasitteisiin.
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Tutkimuksen raportointi on tehty niin, ettei tutkimukseen osallistuneita

henkil6ita tai heidan edustamiaan yrityksia ole mahdollista tunnistaa.

3.3 Tulokset

Tybelaman keskeiset muutokset pk-yritysten johtajien ja esimiesten
mukaan liittyvat epavarmuuden lisdantymiseen, jatkuvaan muutokseen,
teknologian kehittymiseen, tiimitydn korostumiseen ja tyontekijoiden
itseohjautuvuuteen, vahvempaan asiakasnakokulmaan seka

ty6hyvinvoinnin merkityksen kasvuun.

/ Tyoelamassa nyt ‘

e epavarmuus, jatkuva muutos
digitalisaatio
asiakaskeskeisyys
sitoutumattomus
itseohjautuvat tyontekijat
tiimityd

\ tydhyvinvointi

e & & @ & »

KUVIO 2. Tydelaméan muutokset

Epavarmuus ilmenee toistuvina tehostamistoimenpiteina ja toiminnan
muutoksina. Muutosten taustalla on usein kysynndn muutos, koveneva
kilpailu tai kannattavuuden lasku. Asiakassuhteiden epavarmuus pakottaa
keskittym&an uusasiakashankintaan ja asiakassuhteiden pitoon, jolloin
voimavaroja kehittamiselle ei ole.
Epavarmuus on lisdantynyt, ollaan lahes koko ajan
jatkuvassa yt-tilanteessa, ainakin

organisaatiomuutoksessa. Usein muutoksia ei ole ehditty
vieda loppuun, kun uusi toimintamalli on jo tullut.
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Henkildston sitoutumisen koettiin heikentyneen, kun organisaatiot ovat
jatkuvassa muutostilassa. Se ilmeni henkil6ston vaihtuvuutena seka

epauskona ja haluttomuutena uusien toimintamallien kayttéonotossa.

...muutokseen ei oikein sitouduta, kun on jo nakopiirissa etta

kohta ohjeet ja mallit jalleen muuttuvat.

Etajohtaminen ja matalat organisaatiot edellyttavat tiimeilta ja tyontekijoilta
kykya itsendiseen paatdksentekoon ja oman tydn organisointiin.
Itseohjautuvuus vaatii tyontekijaltd varmuutta, kokemusta ja osaamista.
Operatiivisen johtamisen jdddessa vahemmalle, tuki ja ohjaus voi olla
puutteellista.

Talla on myds k&antdpuolensa ja varsinkin nuoremmat it-
kehittdjat voivat kokea olevansa heitteilld, jos yhteydenpito ja
sparraus jad ohueksi.

Kannatta-  Jatkuva Epévar- Vaikutus
vuusongel muutos muus tyShyvin-
mat vointiin

R ™
Kiristyva Liminaali- @ o i Vaikutus
kilpailu tila il sitoutumi-

tuvuuden s

Kysynnéan vaade
lasku

- - \ 4
KUVIO 3. Epavarmuuden syyt ja seuraukset

Perinteisen johtamisen koetaan vahentyneen, kun perinteisell&a
johtamisella tarkoitetaan operatiivista ja hierarkkista johtamistapaa ja
valvontaa. Tiimiorganisaatiomalli on suosittu matalan
organisaatiorakenteen pk-yrityksissa. Johtamisen painopiste on siirtynyt
itseohjautuvien tiimien ja asiantuntijoiden ty6n tukemiseen,
mahdollistamiseen ja viihtyvyyden takaamiseen. Teknologian kehitys

mahdollistaa nopean tiedon hankinnan ja jakamisen. Liséksi uuden
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teknologian koetaan vapauttavan aikaa liikketoiminnan kehittamiseen ja

suunnitteluun.

Toihin tulevat, opiskelunsa paattadneet nuoret koetaan olevan patevampia
ja osaavampia kuin ennen, mutta perehdytys ja kaytannon tyon opastus
vaatii resursseja esimiestyfdssa. Tybelaméassa ndhdaan asiakkaan vallan
lisdantyminen. Koetaan, etta johtaminen ja paatoksenteko tulee olla

lahelld asiakasrajapintaa.

Johtamisen eri osa-alueista eniten aikaa ja osaamista vaativat muutoksen
johtaminen, tyéhyvinvointi ja uudet teknologiat. Muutosjohtaminen ja
nimenomaan sen ihmisten johtamisen nakodkulma korostuu

osaamistarpeena seuraavasti:

Aivan ehdottomasti jatkuvan muutoksen johtaminen ja
jatkuvan epavarmuuden sietaminen. Miten viestia avoimesti

asioista, joihin ei ole viela vastauksia?

/ Korostuvat johtajuuden osa-alueet \
e muutosjohtajuus

e hyvinvoinnin johtaminen
e taloudelliset paineet

¢ viestinta ja vuorovaikutus
¢ teknologian kehitys

- 4

KUVIO 4. Vaativimmat johtajuuden osa-alueet

Teknologian kehitys ja digitalisaatio tulivat esille muuttuneissa ilmidissa
seka myos aikaa, osaamista ja ty6ta vaativissa osa-alueissa. Uuden
teknologian omaksuminen seka sen hydtyjen arvioiminen vaatii aikaa ja
tiedon hankintaa. Teknologia koettiin tarkeaksi liiketoiminnan kannalta,

mutta silld on my6s vaikutusta kommunikointiin ja vuorovaikutukseen —
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niin yrityksen sisaiseen, etta sidosryhmien kesken. Uudet virtuaaliset
ratkaisut helpottivat yhteydenpitoa, mutta olivat luoneet uusia, aikaa ja
osaamista vaativia velvollisuuksia olla mukana sosiaalisessa mediassa,
huolehtia ndkyvyydesta ja yrityskuvasta keskusteluissa. Esiin nousi myds
sosiaalisen median asiantuntijaverkostojen vaikutus, joka lisasi vastaajan

painetta huolehtia tyontekijéidensa viihtyvyydesta ja sitoutumisesta.

Osaajia rekrytadn Linkedinistd, ja tdssé& mielessa "johtajana”
joudun huolehtimaan siitd, ettd porukat viihtyy ja kokevat

olevansa tarkedssa roolissa pienessa yrityksessamme.

Tyb6hyvinvointia tukevat toimenpiteet vievéat aikaa seka vaativat uutta
osaamista. Tyodyhteison tukeminen epavarmuuden sietdmisessa, hyvan
ilmapiirin luominen, lasnéolo, tydtn tukeminen ja vuorovaikutus olivat osa-

alueita, joita johtamisessa koetaan ajankohtaisiksi.

Lahiesimiestydn muuttuneissa piirteissa nousee esiin uudelleen teemat;
tyon tukeminen ja sen mahdollistaminen, tydhyvinvoinnista huolehtiminen,
yhdessa tekeminen ja helppo saavutettavuus. Lahiesimiestydhén on tullut
tyonjohdollisten toimien vahetessa vastuita kannattavuudesta,

asiakastyytyvaisyydesta ja tydhyvinvoinnista.

Lahiesimiestyon uudet piirteet \

¢ virtuaalisuus — esimiehisyys
etana

¢ asiakaslahtdisyys

¢ tydhyvinvointi

¢ tyontekijéiden itseohjautuvuus

¢ Kkannattavuus
\_ 4

KUVIO 5. Lahiesimiestydon muutokset
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Lisaksi lahiesimiehisyyteen liittyy virtuaalisuus ja etdesimiehisyys
hajautettujen ja matalien organisaatiorakenteiden myota. Tyotekijoiden
itseohjautuvuus ja rohkaisu itsenaisiin ratkaisuihin yleistyy, kuitenkin
kokemus oli, etta paivittaista vuorovaikutusta esimiehen kanssa

arvostetaan

3.4 Johtopé&atokset ja pohdinta

Jarviniemen (2012, 7-8) mukainen johtamisen muutos tyon valvonnasta
tyotd mahdollistavaan ja itsenéisen tyon hallintaa kannustavaksi tulee ilmi
tiimityOn johtamisen tarpeesta ja merkityksesta. Ositetusta ja itsenaisista
tydvaiheista on siirrytty moniammatilliseen tyéryhma- tai tiimitydhon
(Jarviniemi 2012, 8). Itseohjautuvuus ei ole itsestdan selvyys.
Negatiivisena ilmiona tutkimuksessa nousi tyontekijan kokemus tulla
jatetyksi yksin, ilman tukea.

Epavarmuus tydelamasséa aiheutuu jatkuvasta muutoksesta. Kysynnén
muutokset, kiristynyt kilpailu sek& uuden teknologian kayttéonotto olivat
kolme eniten vaikuttanutta tekijad organisaatiomuutoksen toteuttamiselle
palvelu- ja teollisuusyrityksissd Suomessa Tekesin MEDOW-tutkimuksen
(2012—-2014) mukaan. (Alasoini ym. 2014,17.) Tama tutkimuksen
tuloksissa pk-yritysten epavarmuus ilmeni lahinnd markkinarationalistisen,
kannattavuuden parantamista tavoittelevien toimenpiteiden seurauksena.
MEDOW-tutkimuksen mukaan tydpaikolla ollaan muutosmydnteisia, mutta
muutoksen johtamisessa tarvitaan lisad osaamista. Huono ihmisten
johtaminen muutostilanteessa aiheuttaa tyon imun heikkenemista ja sita

kautta vahentaa tyon tuottavuutta (Alasoini ym. 2014, 8).

Jos taloudellinen epavarmuus vie kaikki voimavarat yrityksen johdolta, ei
muutosjohtamisen ja tyohyvinvoinnin kehittamiselle riitd resursseja.
Tybhyvinvointia edistavat toimenpiteet nahdaan vield usein kustannuksia
aiheuttavina toimenpiteina tai ostettavina palveluina (Manka, Heikkila-
Tammi & Vauhkonen 2012, 12). Kuitenkin tydhyvinvointiin vaikuttaa
yksittaisten toimenpiteiden sijaan laaja kokonaisuus, jossa johtamisella on

suuri merkitys (Juuti & Vuorela 2015,16). Henkildston voimavarat ovat
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nykytaloudessa tunnistettu strateginen kilpailutekija (Juuti & Vuorela 2015,
15) ja Hamel (2012, 142) ennustaa, etta ihmisten kyvyt ja ominaisuudet
tulevat yritysten menestymisessa merkitsemaan eniten, ja niitd on myos
kaikkein vaikeinta johtaa. Tassa ennalta valitulle kohderyhmaélle tehdyssa
pilottitutkimuksessa tuli esiin tydhyvinvoinnin johtamisen kasvava merkitys
my0s pk-yritysten muuttuvassa arjessa. Johtajuuden ja esimiestyon uudet
osaamisvaatimukset ja tydelaman yleiset muutostrendit on tunnistettavissa
tutkimuksen tuloksista. Tutkimuksen tavoite oli saada kaytannon
kokemuksia yritysjohdolta muuttuvan ty6elaméan vaatimuksista.
Kokemukset osoittautuivat yleisella tasolla yhtenevaiseksi
tydelamatutkimuksen tulosten kanssa. Hyvinvointi, tyotekijoiden tyon
tukeminen ja henkildston viihtyminen nousivat voimakkaasti esiin

tutkimusaineistossa.

Tutkimusaineiston validiteettia pyrkii vahvistamaan kaytetty
tutkimusmetodi, jossa jokainen tutkimukseen osallistunut vastasi tutkijan
kysymyksiin vapaasti kertoen oman sen hetkisen tilanteen mukaisesti,
ilman keskusteluyhteytta tutkimuksen tekijaan. liman tarkentavia
kysymyksia tai aiheeseen johdattelevaa alustusta vastauksissa toistui
selvasti tuloksissa raportoidut teemat. Luotettavuutta lisaa néin ollen
Kanasen (2015,15) kuvaama aineiston kyllaéntyminen eli saturoituminen.

Aineiston tulkinnan luotettavuutta vahvistamaan tutkimusraportti 1&hetettiin
kolmelle tutkimukseen osallistuneelle tutustuttavaksi. Tutkimus tehtiin pk-
yritysten toimijoille, jotka edustivat eri toimialoja. Sama tutkimus
toteutettuna julkisen sektorin organisaatioon tai vain tehtyna yhteen
yritykseen tai yhden toimialan toimijoihin, voisi antaa erilaisen tuloksen.
Taman pilot-tutkimuksen perusteella olisi hyva selvittéa
tyotekijdndkdkulmaa siihen, mihin johtajuutta tina paivana tarvitaan

muuttuvassa tydelamassa.
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4 MIHIN JOHTAJUUTTA TARVITAAN?

4.1 Johdanto

Johtaminen on nostettu nykyisen tyéelaman laadun syylliseksi (Hamel
2007, 4; Jarvensivu 2014, 42, Juuti 2016,87) seka myds mahdolliseksi
pelastajaksi (Juuti 2016, 151; 60-61; Kouzes & Posner 2012, 39).
Johtajuutta pyritdan kehittdméan, koska hyvan johtamisen on todettu
saavan aikaan hyvinvoivan ja tehokkaan henkildston, joka tekee hyvaa
tulosta (mm. Juuti 2016, 9; Aura & Ahonen 2016, 21; Martela & Jarenko
2015, 21).

Hyvan johtamisen esimerkkeja tydelamasta nostetaan harvemmin esiin
kuin huonon (Maury, Meretniemi & Tuomila 2015; Polo 2011).
Onnistuneita johtamisen uudistajia kuitenkin 16ytyy, suomalainen
ohjelmistoyritys Vincit Oy, joka on saanut kolmena perékkaisena vuonna
Suomen parhaan ty6paikan tunnustuksen seka valittu Euroopan parhaaksi
tyOpaikaksi 2016 (www.euroopanparastyopaikka.fi). Yritys on yksi

kotimainen uudenlaisen organisaatiokulttuurin kehittgjista. Vincit Oy on
esimerkiksi luopunut esimiehista ja korvannut esimiehille kuuluneet
tehtavat tietojarjestelmilla ja sovelluksilla, mik&a on toiminut ja tuottanut
tassa yrityksessa tunnustusta saanutta tulosta. (Martela & Jarenko 2015,
173.)

Johtajuutta kasitteend on maaritelty monin tavoin. Johtajuuden voi ndhda
ja sanoittaa lahes miten tahansa, joten se on paljon kiistelty kasite.
(Alvesson & Spicer 2012, 384.) Englanninkielisille termeille: leadership ja
management on suomen kielessa vain yksi kéasite: johtajuus. Esimiesty6
tai [ahiesimiehisyys eivat kuvaa koko management-johtajuuden sisaltoa.
Tassa artikkelissa johtajuus tarkoittaa johtajan tai esimiehen roolia ja
tehtavia, joissa ilmenee johtajuuden leadership sekd management
suomalaisilla tyopaikoilla.

Yksinkertaistettuna voidaan sanoa, ettd leadership tarkoittaa ihmisten
johtamista ja management asioiden johtamista (mm. Juuti 2016, 47;


http://www.euroopanparastyopaikka.fi/
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Suonsivu 2015, 91.) Adair (2006, 33—34) jakaa johtajuuteen tasoja, jotka
ovat tydryhman tai tiimin johtajuudesta usean ryhman tai toiminnon
muodostaman yksikon operatiivisesta johtamisesta aina koko
organisaation tai konsernin strategisen johtamisen vastuuseen, joka

yleensa on toimitusjohtajalla tai konsernin paajohtajalla.

Johtamista on lahestytty tutkimuksissa monista nakokulmista. Johtajana
toimivien henkiléiden ominaisuuksia, kuten persoonallisuutta, luonnetta ja
kayttaytymista on tutkittu paljon. (Taylor 2015, 27; Adair 2006, 22; Bass
2008, 13; Kouzes & Posner. 2012, 34.) My6s henkilon fyysisten
ominaisuuksien ja ulkoisen olemuksen vaikutusta johtamiseen on tutkittu
piirreteorioissa 1940-luvulta l&ahtien (Bass 2008, 107). Piirreteorioiden
kautta johtajuuden maarittely oli johtajuustutkimuksen alun ensimmaisia
lahestymistapoja (Taylor 2015, 26). Vaikka monet piirreteorian hypoteesit
on hylatty nykypaivaan tultaessa, tutkitaan johtajan ominaisuuksia
edelleen (Bass 2008, 135; Taylor 2015, 33).

Johtamisessa vaadittavia taitoja, osaamista ja kykyja on tutkittu historiasta
tahan paivaan (Cutler 2014,6), ja edelleen tulevaisuuden tarpeisiin. (Cutler
2014, 50; Hamel 2012, 254). Eri aikakausina on johtamiseen liittyvia
tehtavia ja velvollisuuksia maaritelty ja luokiteltu monin tavoin. Adair
(2016) mainitsee alun perin Sandhurstin kuninkaallisen sotilasakatemiassa
johtajuuden toiminnoiksi maariteltyjen tehtavakokonaisuuksien olevan
pohjana ty6eldméan johtajuuden tehtavissa tanaankin.
Tehtavakokonaisuudet on listattu seuraavin paéotsikoin: suunnittelu,
tehtavien jako, valvonta, tuki, tiedotus ja arviointi. (Adair 2006, 13-14.)
Bass (2008) summaa johtajuuden tehtavien painotuksen vaihtelevan
johtajuuden eri tasoilla. Paallikot ja lahiesimiehet johtavat ja hallinnoivat, ja
ylin johto suorittaa hallinnollisia tehtavia ja esimiesvastuita. Suhde
tehtaviin kaytetyssa ajassa ja tehtavien maarassa on yhteydessa
organisaatiokulttuuriin seka johtajan tai esimiehen asemaan hierarkiassa.
Johtamisen tuloksellisuus on pitkalti kiinni siité, miten hyvin johtaja tai

esimies saa muut henkil6t ja verkostot toimimaan. (Bass 2008, 681.)
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Johtamiseen liittyy johtajien liséksi johdettavat henkil6t tai ryhméat seka
johtamisjarjestelma, johon johtaja ja johdettava asemoituvat oman roolinsa
mukaan. Naiden kaikkien yhteistoiminta vaikuttaa siihen miten toimivaa,
tuloksellista ja hyvaksi koettua johtajuus on. Johtamisen prosesseissa on
aina myds muita toimijoita kuin nimitetyt johtajat. (Carrol, Ford & Taylor
2015, 19))

Alaisten odotusten ja tarpeiden vaikutusta johtamiseen ja esimiestyohon
on tutkittu ruotsalaisessa tutkimuksessa, jossa todettiin alaisilla olevan
merkityksellinen rooli siina, millaiseksi johtaminen esimies-/alaissuhteessa

muodostuu ja missa maarin sité tarvitaan. (Blom & Alvesson 2013, 353.)

Asioiden ja ihmisten johtaminen kuuluu esimiehen seka johtajan tehtaviin
(Juuti 2016,47), mutta Juuti (2016,48) on todennut esimiesten paaosin
kokevan johtamisen asioiden hoitamisena, vaikka aito johtajuus edellyttaa
ihmisiin vaikuttamista. Johtajuudella muutetaan arvot teoksi, visio
todellisuudeksi ja irrallisuus yhteenkuuluvaisuudeksi (Kouzes & Posner
2012, 2).

Alvesson ja Spicer (2012) toteaa johtajuuden tulleen ratkaisuksi l1ahes
kaikkiin ongelmiin kontekstista valittamatta. Johtajuuden korostamiseen
tyoelamassa voi olla tarve saada esimiestyd ja manageeraus
kuulostamaan vaikuttavammalta ja arvostetummalta. (Alveson & Spicer
2012, 368.) Toisaalta johtajuus on muutoksessa organisaatioiden
madaltuessa ja hierarkkisten organisaatiorakenteiden purkautuessa. Jo
nyt organisaatiot ovat toimintojen ulkoistusten myoté jarjestaytyneet
verkostomaisesti ja tydorganisaatioiden ennustetaan muuttuvan tdhan
suuntaan enenevasti lahimpien vuosikymmenien aikana. Verkostot tulevat
toimimaan kaikkia osapuolia hyddyttavana toimintana perinteisen tilaaja-
toimittaja -sopimusmallin sijaan. Tyon organisoitumisen muuttuminen viela
enemman monimuotoisten ja projektimaisten suhteiden kautta
toteutuvaksi, perinteinen operatiivinen johtaminen, joka perustuu
hierarkkiselle esimies-alaissuhteelle, ei enda palvele. Tydn organisointi ja

valvonta muuttuvat jaetuksi, kaikille tasoille yltavaksi toiminnaksi, mik&



38

edellyttaa erilaista johtajuutta kuin aiemmin. (Alasoini, Jarvensivu &
Makitalo 2012, 15-16.)

Johtajuudella, jolla vaikutetaan henkiléston pyrkimyksiin, arvoihin ja
tunteisiin on suuri merkitys organisaation menestymiselle, sen sijaan etta
vain esimiesty0na valvotaan ohjeiden noudattamista ja organisaation
valta- ja vastuusuhteita (Alvesson & Spicer 2012, 385). Johtaminen on
vuorovaikutteinen sosiaalinen prosessi johtajan ja johdettavien valilla,
jossa esimies/johtaja vaikuttaa alaisen tunteisiin ja motivaation syntyyn
(Ruohotie 2006, 114;127). My6s Juuti (2016, 61) seka (Ladkin 2015,19)
kuvaavat johtamisen koostuvan psyykkisisté ja sosiaalisista tekijoista.
Kaikilla johtamisen tasoilla tarvitaan ihmissuhdetaitoja (Bass 2008,
135;681).

Muuttuvan ty6elaman ja siina tarvittavan uudistumisen edistamiseksi eri
toimijat ja organisaatiot ovat kaynnistaneet hankkeita. Ty6elaman
kehittdmiseen on Tyo- ja elinkeinoministerid (2012) laatinut Ty6elaman
kehittAmisstrategian vuoteen 2020. Nyt vuonna 2016 strategiakausi on yli
puolenvalin, ja eri kansallisilla toimijoilla on meneilla&n hankkeita
strategian osa-alueisiin. Tassa artikkelissa raportoidaan Hyvan tydelaman
aani —hankkeen jarjestaman seminaarin yhteydessa pidetyn tydpajan
tuloksia. Hyvan tydelaméan &ani —hankkeen tavoitteet ovat Hameen alueen
pk-yritysten valmiuksien kehittdminen muuttuvassa ja myllertdvassa
toimintaymparistossa (hyvantyoelamanaani.fi). Hankkeen osa-alueet ovat
pk-yritysten arjen sujuvoittaminen, johtamisen kehittaminen ja ty6kyvyn
yllapidon edistaminen arkeen sopivia menetelmia ja tyOkaluja kehittdmalla.
Tyo turbulenssissa —ajankohtaisseminaari jarjestettiin 21.4.2016 Lahden
ammattikorkeakoulun tiloissa. Seminaarissa oli useita iltapaivan
teemasessioita ja tyopajoja, joista osallistujat voivat valita itseaan
kiinnostavimman. Tyopajassa "Mihin johtajuutta tarvitaan?” oli 24

ennakkoon ilmoittautunutta osallistujaa.

TyOpajan ohjaajina olivat liiketalouden alan ylempaéan

ammattikorkeakoulututkintoon opinnaytetyota tekeva opiskelija ja hanen
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ohjaava opettajansa. Tyopajan tulos raportoitiin Hyvan tyéelaméan aani -

hankkeeseen tehtdvaan opinnaytetyéhon.

Ty6pajan osallistujien muodostaman vastausten lisaksi tutkijalle jai
tyOpajan aineisto laadullista tutkimusta varten. TyOpajan kesto oli hyvin
rajallinen, joten osallistujat toimivat nopeasti tilanteessa syntyvien

ajatusten ja sekd ryhman kesken tapahtuneen vuorovaikutuksen pohjalta.

Ty6pajaan osallistuneille kerrottiin tydpajan tarkoitus, tausta ja sen
tuloksen kayttd opinnaytetydssa. Kaikilta osallistujilta pyydettiin ja saatiin
kirjallinen suostumus aineiston kayttoon. Tybpajan osallistujista ei keratty
taustatietoja, joten vastaajien henkil6llisyytta tai heidan edustamaansa
organisaatiota ei ole mahdollista tunnistaa tuloksista. Kohderyhméaa
voidaan kuvailla hyvin yleisella tasolla silla perusteella, miten se voi
vaikuttaa tyopajan tuloksena syntyneen aineiston sisaltoon. Aineisto on

osallistujien toiveiden, asenteiden, kokemuksen ja tiedon summa.

Osallistujat olivat kaikki naisia, joilla todennékoisesti oli kaytannon
tyoelamékokemusta takana useampia vuosia, joko tyontekijana tai
esimiehend. Ennen varsinaista tyopajatytskentelya tydpajaa ohjaava
opiskelija piti lyhyen alustuksen johtajuuden tilasta ja tulevaisuudesta
tydelaman jatkuvassa muutoksessa niin kotimaisen kuin kansainvalisen
tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Tassa tyopajassa maariteltiin kaytettavan
johtajuus -kéasitetta kaikessa mita esimies, johtaja tai paallikko

hierarkiatasosta riippumatta edustaa.

TyOpajan tarkoitus oli osallistavaa menetelmaa kayttaen pohtia mihin
johtajuutta nykyty0elamassa tarvitaan tyontekijan nakokulmasta seka
esimiehen/johtajan roolin ndkokulmasta. Lisaksi tavoitteena oli |0ytaa
ryhmien mielesté oleellisimmat johtajuuden osa-alueet seka pohtia mista

tehtavista tai asioista osa-alue koostuu.
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Tutkimuskysymykset olivat:

e Mihin johtajuutta tarvitaan?
e Mitk& ovat johtajuuden ja esimiestydn tarkeimmat
painopisteet?

e Miten esimiehen ja alaisen ndkokulmat eroavat toisistaan?

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan johtajuutta organisaation tyéntekijan ja

esimiehen aseman mukaisessa kontekstissa.

4.2 Aineiston keruu tybpajassa

Ty6pajassa oli mukana 24 osallistujaa, joista muodostettiin nelja
pienryhmaa. Kaksi pienryhmaé koostui niista, joilla oli esimieskokemusta,
tai jotka halusivat tarkastella asiaa johtaja- tai esimiesroolin ndkdkulmasta.
Toiset kaksi ryhmaa koostuivat niista, jotka halusivat tarkastella johtajuutta

tyotekijan nakdkulmasta.

Ensimmaisesséa vaihteessa tydskentelyprosessiin kuului itsenéinen
pohdinta, asioiden yhteenveto, ryhmittely ja tiivistaminen kussakin
pienryhméassa. Tarkoituksena oli, ettéa pienryhmassa olisi mahdollisuus

paastad syvemmalle ja mahdollisimman moni saisi puheenvuoron.

Toisessa vaiheessa kummankin ndkdkulman pienryhmat yhdistyivat ja
tyoskentely jatkui tydpajan ajan néissa kahdessa eri nakdkulmia
edustavissa ryhmissa. Prosessiin kaytettiin aikaa noin 1,5 tuntia ja
prosessin eri vaiheet on kuvattu kuviossa 6. Ensimmaisessé vaiheessa
tuloksena oli eri ndkdkulmista johtajuuden osa-alueiden tulos, toisessa
vaihteessa ensimmaisen vaiheen tulosten yhdistdminen ja tarkeimman
johtajuuden osa-alueen valinta. Kolmannessa vaiheessa pohdittiin
tarkeimmaksi osa-alueeksi valitun osa-alueen aihepiirid, tehtavia ja

ilmenemista tarkemmin. Apukysymyksiksi osallistujille annettiin:

Miten X on mahdollista?

Mita X edellyttaa?
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Mita X liittyy?

Mista X koostuu?

Lopuksi ryhmat valitsivat keskustelujensa perusteella tarkeimméan osa-

tekijan kasittelemaansa teemaan. Kummankin ryhman valittu edustaja

esitteli rynmansa tulokset ja tuloksista keskusteltiin lyhyesti ennen

tyOpajan paattymista.
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KUVIO 6. Aineiston keruu tyopajassa

TyOpajan tuloksista syntyi aineisto, joka vietiin sanatarkasti tybpajassa

kaytetyilta lapuilta taulukkoon, ryhmiteltyna ja teemoitettuna siten kuten

tyopajan ryhmat olivat ne tehneet. Tybpajan kaikissa vaiheissa osallistujat

tekivat ryhmittelyn omien pohdintojensa sekéa keskustelujen perusteella

toisen ohjaajan toimiessa vain fasilitaattorina.
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TyOdpajan ensimmaisen vaiheen tuloksena syntyi 136 asiayksikk6a, joissa

kussakin oli lause, sana tai ilmaus. Tyodntekija nakokantaa edustava ryhma

tuotti 78 ja johtaja/esimies néakdkantaa edustava ryhma 58 asiayksikkoa.

TyOpajan viimeisessa vaiheessa tyotekijanakokulma tuotti tydhyvinvoinnin

teemaan 60 ja johtaja/esimiesnékokulmaa edustava ryhma vastuullisen

johtamisen sisalloksi yhdeksan asiayksikkda. Yksi asiayksikko saattoi

sisaltaa vain yhden sanan: verbin tai substantiivin, tai vaihtoehtoisesti

kokonaisen lauseen. Yhteenséa aineistoa oli 724 sanaa.

Ty6pajaryhmat ryhmittelivat omia tyopajan tuloksiaan asiayksikoista

asiakokonaisuuksiksi, joille antoivat kokonaisuutta kuvaavan nimen.

Taulukossa 3 on esimerkki tyOpajan tyosta.

TAULUKKO 3. Esimerkki tydpajan tydsta

Nimetty teema

Tiivistetty

asiakokonaisuus

Tyopajan tuottama

raakateksti (asiayksikot)

Ryhman
antamat
pisteet

Resursointi

Resursointi

Organisointi

Tyén suunnitteluun
Huolehtii resursseista
Tarvitaan riittavien
henkildstoresurssien
varmistamiseksi
Tarvitaan delegoimaan
tyotehtavia

Tydn organisointiin
Tehtavien organisointiin
Tyon organisointii
Tehtavien jako
Pitamaan tyoryhman
toiminta kasassa,
toimivana

Tyon rakenteiden
raamittamiseen

5

TyOpajatydskentely tuotti osallistujien ryhmitteleméan ja tiivistaman

aineiston, jossa oli dokumentoituna ty6pajaryhmien tuottamat tulokset.
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Tyo6pajan tuloksen liséksi haluttiin tutkimuskysymyksiin etsid vastauksia
aineistosta ilman tydpajatydskentelyn tuottamaa ryhmittelya ja
abstrahointia. Yleiskuvan varmistamiseksi palattiin tdssa vaiheessa viela
aineistoon sijoittamalla se nahtavaksi, kuten se tydpajatydskentelyn
paatdsvaiheessa oli ollut. Aineistoa verrattiin aiemmin taulukoituun
raakatekstiin ja tarkistettiin ilmididen toistojen maarat.
Tyontekijandkdkulmaa edustava aineisto pidettiin erillaan
johtaja/esimiesnakodkulmaa edustavasta aineistosta, jotta oli mahdollisuus
tutkia nakokulmien eroja ja yhtalaisyyksia.

Aineistossa palattiin taulukoituun raakatekstiin. Raakatekstista vietiin
taulukon sarakkeisiin kaikki verbit ja toiseen sarakkeeseen kaikki
tekemisen kohteet. Seuraavassa vaiheessa yhdistettiin toistot ja eri sanoin
sanotut samaa tarkoittavat ilmaisut, kuten: pitda kasassa ja yllapitaa tai
hallitsee ja pitdé hallinnassa. Taman tiivistdmisen jalkeen aineistosta
koodattiin eri vareilla samanlaisia piirteitd omaavat tai samaan
asiayhteyteen tunnistetut ilmiét. Koko ajan aineiston tiivistamisessa seka
luokittelussa ilmion esiintymistiheys/toistuvuus laskettiin yhteen, jolloin
voitiin raportoida asian toistuvuutta seka varmistettiin toistumistiheyden
maaran laskennan tarkkuus tiivistdmisen aikana yhteissumman pysyessa
koko ajan samana. Vareilla koodatuista asiayksikdistd muodostettiin
kategorioita, jotka nimettiin kategoriaa mahdollisimman kuvaavasti.
Luokittelussa palattiin toistuvasti litteroituun raakatekstiin. Aineiston
antamaa sanatarkkaa ilmaisua pohtimalla ja sen yhteytta aineistoon
vertaamalla oli mahdollista parantaa tutkimuksen luotettavuutta ilmaisujen
ollessa osin niukkoja. Aineiston kategorisointi vietiin sille tasolle, kun voitiin
olla varmoja aineistossa kaytetyn ilmaisun merkityksesta ja tarkoituksesta

tassa kontekstissa.

Kanasen (2014, 114-115) esittamalla tavalla aineistosta haettiin kahden
eri ndkdkulman eroja ja samankaltaisuuksia. Luokittelu ja tulkinta tehtiin
aineistolahtoisesti, jonka Kananen (2015, 93) toteaa olevan
sisaltdanalyysin yksi mahdollisuus. Erojen ja samankaltaisuuksien
[6ytdminen perustui aineistosta muodostuneiden kategorioiden analyysiin.

Kummankin ryhman aineistosta oli [6ydettavissa samoja
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asiakokonaisuuksia, mutta kummallekin nakékulmalle muodostui myos
yksi, oma kategoria, jota ei toisella ryhmalla ollut. Laadullista aineistoa on
Kanasen (2015, 94) mahdollista tulkita my6s ilmién aineistossa
esiintymisen maaran mukaan. Ilmion tai asian esiintymiskerrat aineistossa
tulkittiin, niin etta toistuva maininta osoitti ilmién painoarvoa suuremmaksi,

kuin jonkin ilmion yksittdinen maininta.

4.4 Na&akokulmia johtajuuteen

4.4.1 Tyontekijanakokulma johtajuuteen

Tyotekijandkdkulmasta johtajuudessa on kuusi pdateemaa, joista
ty6hyvinvointi on tarkein osa-alue.

TAULUKKO 4. Johtajuuden osa-alueet ja niihin liittyvat asiakokonaisuudet

Teema Tiivistetyt asiakokonaisuudet Pisteet
TyShyvinvointi TyShyvinvointi 21
Hyvinvointi

Rajat ja ristiriidat
Laatu Kokonaisvaltainen asioiden hallinta, 17

normit ja sdannot, asetukset ja lait
seka yleiset ohjeet

Laatu
Arjen tuki
Kehittaminen Kehittaminen 10
Osaamisen kehittaminen
Sisainen ja ulkoinen Informointi 8
viestinta Linkki johdon ja tydntekijoiden valilla
Resursointi Resursointi 5
Organisointi

Esikuva Esikuva 4
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Tybhyvinvoinnin osa-alueessa on kolme asiakokonaisuutta, jotka ovat
ty6hyvinvointi, hyvinvointi ja rajat ja ristiriidat. Tydhyvinvoinnin osalta
johtamiselta odotetaan tyotekijoiden keskinaisten valien selvittelya, joka

ilmeni vastauksissa seuraavasti:
Toimimaan sovittelijana tyotekijoiden valisissa ristiriidoissa.

Tasapainottamaan tydyhteison véleja.

Henkiloston keskinaisten vélien selvittelyn liséaksi hyvinvoinnin
edellytyksené on esimiehen toiminta hyvan ilmapiirin luomisessa
kannustamalla ja tukemalla tyoyhteisda. Toiseksi tarkein teema on laatu,
joka on maaritelty kokonaisvaltaiseksi toiminnan valvonnaksi. Saantdjen ja
ohjeiden valvontaa pidettiin tarkedné laadun toteutumisessa. Esimerkkina

odotuksista:
Valvoo yhteisten saanttjen ja sopimusten noudattamista.

Annettujen tehtavien tietynlainen valvonta, silla johtaja ottaa

padasiassa vastuun.

Kehittamiseen liittyy kehittymismahdollisuuksien luominen ja henkiléston

osaamisen kehittaminen, kuten:
ohjaa esim. kouluttautumaan

koordinoimaan henkildston osaamista, ammattitaitoa ja

koulutustarpeita

TyOpajatydskentelyn viimeisessa vaiheessa ryhma pohti tarkeimmaksi
arvottamansa ty6hyvinvoinnin edellytyksia, joihin esimies tai johtaja

toiminnallaan vaikuttaa.
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Empatia, arvostus
ja kuunteleminen

Ristiriitojen
sovittelu

TYbterveys,
ergonomiaja Tasapuolisuus
tyonohjaus

Kehittamismyén-
teisyys

KUVIO 7. Johtamisen vaikutus tychyvinvointiin tyotekijanakokulmasta

Empatia, arvostus ja kuunteleminen muodostavat oleellisimman osa-
alueen, jolla esimies tai johtaja vaikuttaa tyohyvinvointiin tyopaikalla. TAma
osa-alue koostuu seuraavista teoista:

Johtaja tai esimies

e arvostaa ja kuuntelee

e huomioi tyontekijan elaméantilanteen ja mahdollistaa tydajan joustot
e kohtaa arjessa ja kysyy vointia

e on empaattinen, herkka, avoin ja helposti [ahestyttava

e mahdollistaa sd&nndlliset kokoukset ja keskustelut

e 0saa ottaa vastaan ehdotuksia sek& antaa kiitosta

Johtajan tai esimiehen kyky empatiaan, arvostava kaytos ja kuuntelemisen
taito koetaan tarkeimmaksi osa-alueeksi tydnhyvinvoinnin johtamisessa.
Kuunteleminen toistui aineistossa tassa osa-alueessa nelja kertaa
esimerkiksi nain: "Tyo6tekijoiden kuuleminen ja arvostus” ja "Kohtaaminen
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arjessa, kuunteleminen”. Esimiehen avoimuus ja helppo lahestyttavyys
empatian ovat tekijoita, joilla on vaikutusta ty6tekijan hyvinvointiin.
4.4.2 Esimies/johtajandkdkulmia johtajuuteen

Esimies/johtajan&kdkulmasta johtajuudessa on seitseméan paateemaa,

joista vastuullisuus on tarkein osa-alue.

TAULUKKO 5. Johtajuuden osa-alueet ja niihin liittyvat asiakokonaisuudet

Teema Tiivistetyt asiakokonaisuudet Pisteet

Vastuullisuus Tyontekijan oikeudet ja hyvinvointi 13
Tyodn laadun valvonta ja seuraaminen

Suunnannayttaja Suunnannayttaja 10

Tyon kehittaminen

Mahdollistaminen Mahdollistaminen 10
Me-henki Me-henki

Resurssit ja Resurssit

tavoitteiden Tavoitteiden saavuttaminen

saavuttaminen

Viestinta Viestinta

Ristiriitojen Ristiriitojen ratkaiseminen 3
ratkaiseminen Erotuomari

Vastuullisuuden teema nimettiin tydpajassa vastuulliseksi johtamiseksi.
Ryhma jakoi teemaa seitsemaéan osa-alueeseen, mutta eivat nostaneet
mitdan osa-alueista toista edelle. Vastuullinen johtaminen siséltaa

seuraavat tehtavat.
Johtaja ja esimies

e Kkantaa vastuun toiminnasta ja budjetista
o tekee paatoksia

e toteuttaa arvojohtamista

e toteuttaa eettista johtamista

e priorisoi

e vastaa lakisédateisista tyonantajavelvoitteista
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e vastaa tyOhyvinvoinnista (henkinen ja fyysinen)

Paatoksenteon ja yleisen vastuun lisaksi vastuulliseen johtamiseen liitettiin
arvojohtaminen seka eettinen johtaminen, joiden siséltoa ei tassa

yhteydessa maaritelty tai avattu enempéaa.

Toiminnan suunnan nayttaminen on johtaja/esimiesnakokulman mielesta
vastuullisuuden jalkeen seuraavaksi tarkein tehtava johtajuudessa.
Suunnan nayttaminen sisalsi strategian toteuttamisen ja esikuvana
olemisen lisdksi toiminnan kehittdmisen yhdessa henkiléston kanssa.
Jaetulla toisella sijalla oli mahdollistaminen, johon ryhma sisallytti
henkilostolle mahdollistetut edellytykset kokemukseen tydyhteisoon
kuulumisesta, kokemus tasa-arvosta, yhdenvertaisuudesta ja
merkityksellisyydestd. Kolmas teema "me”-henki sisalsi motivoinnin,
yhteisollisyyden ja tydyhteison pelisddnnét. Ryhma luokitteli tavoitteiden
saavuttamisen erilliseen teemaan, jolle antoi nimen: Resurssit ja
tavoitteiden saavuttaminen. Tama oli tarkeysjarjestyksessa ryhman
mielesta neljas. Viestinta ja ristiriitatilanteiden ratkominen koettiin
johtajuuteen kuuluviksi, mutta se jai viimeiseksi ryhman antamien

pisteiden mukaan.

4.4.3 Tyotekija- ja esimies/johtajanakdkulmien vertailu

Seka tyotekijoiden etta esimiesten ndkdkulmasta johtajuutta tarvitaan
tydyhteisdn tydhyvinvoinnin edistamiseen ja yllapitoon.
Tyotekijanakokulmaa edustava ryhma rakensi laajan tyohyvinvoinnin
kokonaisuuden, jonka osa-alueista se nosti tdrkeimmaéaksi kohdaksi
empatian, arvostuksen ja kuuntelemisen. Johtajalta odotetaan avointa
vuorovaikutusta ja luottamuksellista suhdetta johdettaviin. Nahtavissa oli

my0Os vuorovaikutuksen tarve arjessa.
Kysyy kuinka voit?

Kuunteleminen, kiitos
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Johtaja/esimies -néakdkulmaa edustavien ryhma taas sisallytti
tydhyvinvoinnin vastuulliseen johtamiseen, jota piti johtajuuden
tarkeimpana tehtavana.

Johtaja/esimiesndkdkulmaa edustavan ryhman tuottamassa aineistossa ei
esiintynyt yhtddn mainintaa johtajan tai esimiehen toivotuista
ominaisuuksista, kuten taas tyotekijandkokulman ryhmalla oli useita
johtajan persoonaan liittyvia odotuksia, kuten herkkyys, joustavuus ja
empaattisuus. Tydhyvinvointia ei johtaja/esimiesryhma avannut samalle
tasolle kuin tyotekijanakokulma teki, mutta mielenkiintoista oli, etta
johtaja/esimiesryhma muodosti johtajuuden tehtavien alle oman osa-
alueen, nimeltd "me”-henki. T&h&n ryhma sisallytti mm. henkiléston
tukemisen, motivoinnin ja yhteisollisyyden luomisen. Me-hengen luomista
tarkedmmaksi ryhma koki vastuullisuuden, suunnan nayttdmisen ja

mahdollistamisen.

Kumpikin nakoékulma mainitsi johtajuuden tehtavaksi tydn valvonnan ja
organisoinnin. Ty6tekijanakokulman mielesta johtajuutta tarvitaan
valvomaan laatua, saantdja ja tehtavia. Esimies/johtajandkdkulma mainitsi

tyon laadun valvonnan liséksi strategian toteutumisen valvonnan.

Kun tyOpajan aineistossa palattiin raaka-tekstiin ja ryhmien tuottama
tydpajan ensimmaisen vaiheen aineisto ryhmiteltiin uudelleen
aineistolahtoisesti ja analysoitiin Metsamuurosen (2005, 235) kuvaaman
aineistolahtoisen laadullisen siséllonanalyysin mukaisesti, voitiin

muodostaa johtamiseen kuuluvista tehtavista johtamisen tehtavaalueita.



TAULUKKO 6. Tydntekijanakokulma johtamisen tehtéavista

Johtamisen tehtavaalue

Sisalto

Hallinto

Vuorovaikutus, tuki

Viestinta
Kehittaminen
Kannustaminen ja motivointi

pitaa kasassa, yllapitaa, koordinoi. hallitsee, pitaa
hallinnassa, johtaa, organisoi, suunnittelee,
madarittelee, valvoo, seuraa, valmistaa, on perilla,
tietaa

kohtelee, tukee, ohjaa, tekee yhteisty6ta, auttaa
pysymaan, antaa palautetta, ottaa puheeksi,
keskustelee, sovittelee, tasapainottaa, puhuu
puolesta

neuvottelee, jakaa, delegoi, valittaa, tiedottaa
luo, tuo, edistaa, kehittaa, mahdollistaa
motivoi, innostaa, kannustaa, voimaannuttaa

Tyontekijandkdkulman tuottamassa aineistossa (n=80) suurin maara

toistoja (n=29) esiintyi perinteisia johtamisen hallinnollisia vastuita
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kuvaavissa toimissa. Toiseksi eniten (n=18) aineistossa esiintyi tekemista,

jossa keskiossa oli vuorovaikutustilanteet, joissa johtaja/esimies oli

aktiivisena tuen antajana tyotekijalle.

Johtamiseen liittyvien kaikkien tehtavien jakautuminen tehtavaalueisiin

tyotekijandkdkulmasta on esitetty kuviossa 8.

Tyontekijandkokulma

= Hallinto (n=29; 36,25 %)

Viestinta (n=13; 16,25 %)

= Vuorovaikutus (n=18; 22,5 %))
Kehittdminen (n=12; 15 %)

m Kannustaminen ja motivointi (n=8; 10 %)

KUVIO 8. Johtamisen tehtavat tyotekijanakokulman mukaan
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Johtajan ja alaisen vuorovaikutteisen suhteen merkityksen tarkeys tuli
selkeé&sti esiin tyotekijAnakokulman aineistosta. Sosiaaliseen
vuorovaikutukseen liitettdvaan tekemiseen tyotekijanakoékulman
aineistosta nousi esiin keskustelun ja tukemisen liséksi tydtekijoiden valien
sovittelu ja tydyhteison tasapainottamisen, joka oli ndhtava vahvaksi
sosiaalisen kanssakaymisen rooliksi tydyhteiséssa. Esimies/johtaja -
nakokulman aineistosta ei muodostunut lainkaan vastaavaa, selkeaa
esimiehen suoran vuorovaikutteisen tuen osa-kokonaisuutta.
Vuorovaikutuksen liséksi ty6tekijanakokulma oli maininnut viestintaan ja
tiedottamiseen liittyvat tehtavat useammin johtaja/esimiesnakékulmaa
edustava ryhma.

TAULUKKO 7 Johtamisen tehtavaalueet johtaja/esimies nakdkulmasta

Johtamisen tehtavaalue Sisalto

Hallinto priorisoi, toimii, hallinnoi, valvoo, organisoi,
selvittaa, ratkoo, ratkaisee, hoitaa, huolehtii,
turvaa, yllapitaa, jakaa, jalkauttaa, delegoi,
vastuuttaa

Kehittaminen tunnistaa, I6ytaa, tuo esiin, hahmottaa, hyddyntaa,
luo, lisaa, kehittaa

Kannustaminen ja motivointi kannustaa, motivoi, tukee, ohjaa, mahdollistaa

Visio ja strategian toteuttaminen arvioi nakymia, visioi, johtaa kohti, johtaa, kirkastaa,
selkeyttad, nayttaa, vie 1api

Viestinta ja vuorovaikutus tiedottaa, viestii, ottaa puheeksi, tekee yhteistyota

Johtaja/esimiesnakokulmaa edustavan ryhman tuottamassa aineistossa
(n=66) hallinnollisiin tehtaviin luokitellut tekemiset toistuivat 27 kertaa.
Kummankin n&kdkulman tuottamissa tekemisen kuvauksista suurin osa oli

litettavissa tahan luokkaan. Tyotekijanakokulman aineistossa
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hallinnollisten tehtavien osuus oli 36 % ja esimies/johtaja —ryhman
aineistossa 41 %. Kumpikin nakoékulma toi esiin vahvasti perinteiset
esimiestehtavat, kuten valvonnan, organisoinnin ja asioiden selvittelyn.
Nakokulmien ero tuli esiin maariteltyjen hallinnollisten tehtavien toistoissa,
joista voidaan tulkita, ettd tehtavia ryhmassa pidettiin tarkeina tai niita
jouduttiin tekemaan saanndllisesti. Johtaja/esimiesnakokulma oli
maininnut ongelma- ja ristiriitatilanteiden ratkaisemisen tai selvittdmisen
kuusi kertaa, joka tassa tarkoittaa 22 % kaikista hallinnollisista tehtavista.
Tyontekijandkdkulmassa ei mainittu ratkaisemista tai ongelmien selvittelya
lainkaan, vaan eniten toistoja oli verbeista organisoida ja yllapitaa,
yhteensa 34 % hallinnon kaikista tekemisen kuvauksista.

Johtamiseen liittyvien kaikkien tehtavien jakautuminen tehtavaalueisiin

johtaja/esimiesnakékulmasta on esitetty kuviossa 9.

Johtaja/esimiesndkékulma

= Hallinto (n=27; 40,9 %) Kehittaminen (n=14; 21,21 %)
m Kannustaminen ja motivointi (n=11; 16,66 %) = Visio ja strategia (n=10; 15,15 %)

Viestintad (n=4; 6,06%)

KUVIO 9. Johtamisen tehtavat johtaja/esimiesnakokulman mukaan
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Johtaja/esimies —ryhman aineistossa johtamiseen kuului selvasti
strategisen johtamisen osa-alue, johon liittyvia tehtavia mainittiin 15 %
kaikista tekemisen kuvauksista (n=66). Tyotekijaryhma ei maininnut
lainkaan suoraan strategiaan liittyvia tehtavia.

Kummankin n&kdkulman mielesta toiminnan kehittdminen kuuluu
johtajuuden tehtavaalueisiin, kuten myos viestinta. Viestinnan painotukset
ryhmat suuntasivat eri tavoin. Tyotekijanakokulma piti viestintaa ja
tiedonvalittamista kaksisuuntaisesti merkittavampana osana johtamista
kuin esimies/johtaja —ryhma, jolla taas maltillinen viestinn&n osuus sisalsi
my0s kaiken suoran kahden valisen vuorovaikutteisen toiminnan johtajan
ja alaisen valilla. Molemmat nakodkulmat kokivat, etté johtajan tehtaviin

kuuluu mahdollisuuksien luominen tydyhteisossa.

Esimies/johtajanaktkulmasta mahdollistajana toimiminen liittyi l&hinna
henkiloston yhteenkuuluvuuden tunteen mahdollistamiseen, tasa-arvon ja
yhdenvertaisuuden kokemuksen mahdollistamiseen seka yleisesti
mahdollistamaan tavoitteiden toteutumista. Tyotekijan nakékulmasta
mahdollistaminen liittyi paddasiassa kehittymisedellytysten luominen,

koulutusmahdollisuudet ja ammattitaidon kehittaminen.

4.5 Johtopaatokset

Seminaarin tydpajan tavoite oli selvittaa mihin tyopajaan osallistujien

mielestéa johtajuutta tybelamassa tarvitaan tyontekijan ndkdkulmasta ja
esimies/johtajanaktkulmasta. Lisaksi tavoitteena oli I6ytaa kummankin
nakdkannan mielesta tarkein johtajuuden osa-alue sekd myds vertailla

nakokulmien valisia eroja.

TyOpajan tuloksena tyotekijanakdkulman mielesta johtajuutta tarvittiin
eniten tydhyvinvoinnin kehittamiseen ja yllapitoon. Osa-alueessa tarkeinta
oli esimiehen/johtajan osoittama arvostus, kyky empatiaan ja alaisten
kuunteleminen. Esimies/johtajandkokulma piti tdrkeimpana vastuullisuutta,
joka kasitti toiminnan taloudellisen vastuun ja toiminnan sujumisen lakien

ja sopimusten mukaisesti. Tahan liitettin myo6s tyéhyvinvoinnista ja
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tyoturvallisuudesta vastaaminen seka arvojen ja eettisten periaatteiden
mukaisesti toimiminen. Vastuullisuudesta ei nostettu ryhméssa mitaan

osa-aluetta ylitse muiden, vaan kaikki tekijat koettiin yhta tarkeiksi.

Vertailtaessa tyOpajaryhmien tuottamaa aineistoa voitiin nahda
kummankin ndkdkulman samankaltaisia odotuksia johtamisen tehtavista.
Perinteiset esimiestehtavat, jotka luokiteltiin tdssa tutkimuksissa
aineistolahtoisesti hallinnollisiksi tehtaviksi, muodostuivat suurimmaksi
yksittdiseksi osaksi esimiehen/johtajan tehtavékenttad. Ne olivat tyon ja
tyotehtavien valvontaa ja jakamista sekéa tyon suunnittelua, organisointia ja

koordinointia.

Nakokulmien valiset erot tulivat ndkyviin siing, etta johtaja/esimiesryhma
kirjasi strategisen johtamiseen liittyvia toimia osana johtajuuden tehtéavia.
Tyotekijanakokulmaa edustava ryhma listasi johtajan ja johdettavien
valisia sosiaaliseen kanssakaymiseen ja vuorovaikutukseen liittyvia
tehtavia, joita johtaja/esimiesnakdkulmaa edustava ryhma ei maininnut

lainkaan tai ilmaisi vain yleisella tasolla vahaisemmilla ilmauksilla.

4.6 Pohdinta

Taman tutkimuksen mukaan tydpaikoilla johtajuudelta ja esimiesty6lta
odotetaan kummankin ndkdkannan mukaan perinteisten
esimiesmiestehtéavien ja hallinnollisten rutiinien hoitamista. Tuloksessa ei
nay suoraan muuttuneen ja kiihtyvasti myllertavan tydelaméan uudet
piirteet, mutta ristiriitatilanteiden ratkaisu ja selvittely ovat nahtavissa
esimies/johtajandkdkulman aineistossa seka tyotekijoiden valisten
ongelmien selvittaminen tyotekijandkdkulman tuloksessa. Mista ristiriidat ja
ongelmat syntyvét tydyhteisdissa jaa tutkimusaineiston ulkopuolelle, mutta
herattaa kuitenkin kiinnostuksen selvittda tarkemmin mista ristiriitatilanteet
syntyvat ja voisiko niiden esiintyminen olla yhteydessa

tydelamamuutokseen.

Organisaatioiden madaltumisesta tai valvonnan ja organisoinnin

valumisesta tyotekijoille itselle tai tyota tekeville tiimeille (Alasoini ym.
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2012, 15; Juuti 2016, 153) ei tuloksessa ole viitteitd. Tyon ja toiminnan
valvonta sek& organisointi painvastoin olivat tuloksen mukaan edelleen

johtajuudelta edellytettyja ja odotettuja asioita.

Tydhyvinvoinnin johtaminen nousee esiin tydpajatyéskentelyn tuloksessa
vahvasti. Tyohyvinvoinnista ja sen merkityksesta on kirjoitettu kuluvalla
vuosikymmenell& paljon (mm. Manka 2015, Manka & Manka 2016, Aura &
Ahonen 2016, Suonsivu 2015). Ty6hyvinvoinnin parantamisen
taloudellinen vaikutus organisaatioille sekéa kansantaloudelle on todettu
monissa tutkimuksissa (mm. Seeck 2012, 307; Aura & Ahonen 2016, 39),
ja se nostettu vahvasti esille tydelaman kehittdmispuheessa. Liséksi
vuodesta 2008 jatkunut taloudellinen taantuma on vaikuttanut hyvinvointiin
tyopaikoilla. Saneeraukset, uudelleenorganisoinnit ja vahentyneet
mahdollisuudet tydmarkkinoilla ovat aiheuttaneet epavarmuutta, Kiiretté ja
lyhytkestoisia tyosuhteita, joilla on heikentavaa vaikutusta koettuun
ty6hyvinvointiin. (Green, Felstead, Gallie & Inanc 2014, 407; Lyly-
Yrjanéainen 2015, 68). Tyohyvinvoinnin merkityksen korostaminen
tydelaman kehittamisessa seka kiihtyvan muutoksen negatiiviset
vaikutukset tydpaikoilla voivat mahdollisesti lisata johtajuuteen kohdistuvia

odotuksia hyvinvoinnin suhteen. Pahoinvoinnista halutaan eroon.

Tuloksen mukaan tyotekijat kokevat johtajuuden tarkeimman tehtavan
ty6hyvinvoinnin edistamiseksi tydtekijoiden kuuntelemisen, arvostuksen ja
empatian osoittamisen. Johtajan kaytos ja tunnedly vaikuttavat alaisen
asenteisiin ja tunteisiin (Ruohotie 2006, 117; Manka 2015, 131), ja sita
kautta koettuun hyvinvointiin tydssa. Tydhyvinvointiin liittyy vahvasti oman
tyon kokeminen merkitykselliseksi. Merkityksen ja onnistumisen kokemus
ei synny yksin, vaan edellyttda palautetta ja vuorovaikutusta. (Juuti 2006b,
234.) Myo6nteinen tunneilmaisu (Juuti 2016, 85) tukee hyvéassa
johtamisessa vuorovaikutustilanteita. Keskustelevuus ja hyvat
ihmissuhteet edistavat tavoitteisiin sitoutumista, motivoitumista ja
yhteishenkeda (Juuti 2016, 83). Aitoa valittdmista, empatiaa esimies tai
johtaja osoittaa kuuntelemalla yksildita, heidan toiveitaan ja pelkojaan.
Tybyhteis6 muodostuu yksil6istd, joilla on erilaiset kokemukset, toiveet ja
tunteet. (Adair 2006, 95.)
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Cutler (2014, 225-226) sanoo 2010-luvun johtajuuden edellyttavan
inhimillisyytta korostavia filosofisia nakdkulmia, kuten kirjallisuudessa esiin
nousseet eettinen johtajuus ja autenttinen johtajuus. Muuttuva tydelama
vaati johtamiselta innovaatioita (Hamel 2012, 39; Cutler 2014, 225),
strategisten kykyjen ja osaamisen johtamista (Cutler 2014, 36), avointa ja
vuorovaikutteista viestintda myds sosiaalisen median keinoin (Cutler 2014,
37-38) ja globalisaation vaikutuksen ymmartamista ja hyodyntamista
(Cutler 2014, 51). Lisaksi Hamel (2012, 8;190) painottaa yhteisiin arvoihin
sitoutumisen seké byrokratian purkamisen olevan tulevaisuuden

menestystekijoita.

Taman tutkimustuloksen mukaan johtajuudelta odotetaan
transaktionaalista, rationaalista johtamista, joka ilmenee siing, etta
esimiehen/johtajan odotetaan huolehtivan edellytyksista tyon sujumiselle,
prosessien sujuvuudesta ja ohjeista seka lakisdateisten
tydnantajavelvoitteiden tayttdmisesta. Johtajuuden kuitenkin
tyotekijandkokulmasta tulisi toimia yhta aikaa normatiivisten
johtajuusoppien mukaan. Tyéhyvinvoinnin edistaminen oli johtajuuden
tarkein tehtava tyontekijanakokulman mukaan ja sen merkityksellisimpana
osana kuvattiin esimiehen/johtajan transformationaaliseen johtajuuteen
littyvia piirteita. Esimiehen tai johtajan osoittamaa empatiaa ja arvostusta
seka kuuntelemaan pysahtymista pidettiin keinoina, joilla johtajuus

ty6hyvinvointiin voi vaikuttaa.

Tuloksen mukaan johtaja voi yksinkertaisin keinoin edistad omalta
osaltaan tyotekijoiden tydhyvinvointia. Juutin (2016,46) mukaan hyvaan
johtamiseen kuuluu tayttaa tyotekijoiden odotukset saada arvostusta.

"Bosses demand respect; leaders give respect” (Adair 2006,
42).
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