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Kettera yritys on nopeasti muutoksiin reagoiva, dynaaminen, joustava ja
asiakaslahtoisesti toimiva, joka edellyttaa silta kykyd hankkia tietoa, oppia ja
soveltaa sitd innovatiivisesti ja myods ketterdd johtajuutta. Tassa tutkimuksessa
selvitettiin, millaisia ketteraan johtamiseen ja esimiestyohon liittyvid mahdollisuuksia
ja esteitd on suomalaisissa pk-yrityksessa. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena
tutkimuksena, jonka haastatteluaineisto on osa Vaasan kauppakorkeakoulun ja
Lappeenrannan teknillisen yliopiston toteuttamaa HERMES- ja AGIDIGI-tutkimusta.
Empiirinen aineisto kerattiin strukturoitujen haastatteluiden avulla 88 suomalaisesta
pk-yrityksestd, joissa haastatteluun osallistui yhteensa 215 toimitusjohtajaa ja
esimiesta.

Kettera toimintatapa on mahdollista, jos se on johdon strateginen valinta ja jos
johtajan ja esimiehen sisainen motivaatio tukee ketteryytta, edistdd avointa ja
luottamuksellista ilmapiiri&a ja vuorovaikutusta, johtaja ja esimies kannustavat
itsedan ja toisia jatkuvaan oppimiseen ja kehittamiseen ja esimiehen tehtavaksi
tunnistetaan jakaa johtajuutta, valmentaa ja tukea tiimia kohti itseohjautuvuutta.

Ketteraa toimintatapaa estdd hierarkkinen organisaatiomalli, joka hidastaa
paatoksentekoa ja jossa menestymista mitataan taloudellisilla tekijoilla ja jossa
ryhmien vuorovaikutus- ja yhteisty6taidot eivat ole tarkeita yrityksen menestymisen
kannalta. Ketterd toimintatapa ei ole mahdollista, jos oppiminen nahdaan
muodollisena kouluttamisena ja vain tydtehtavan liittyvaan osaamisena ja jos
esimiehen  johtamisote  on kontrolloiva, autoritaarinen  ja  héanen
vuorovaikutustaitonsa ovat vahaisia. Suomalaisissa pk-yrityksissa
esimiesvalmiuksiin  kiinnitetddn huomiota hyvin esimiesten valintavaiheessa,
esimiesten resurssit suhteessa alaisten maaréan ja ajankayttoon esimiestydssa
ovat riittavia, joka myds mahdollistaa ketterien toimintatapojen kayttéénottoa.

Tutkimustulosten mukaan suomalaisissa pk-yrityksissd on mahdollisuuksia kehittaa
ketteryytta erityisesti esimiesten valinnan, perehdyttamisen, palautteen antamisen
systemaattisuuden ja esimiesten palkitsemisen avulla, jolle hyvan pohjan antavat
suomalaiselle liike-elamalle tyypilliset piirteet luottamus, yhteisty6 ja osaamisen
kehittaminen.
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An agile company is rapidly responsive, dynamic, flexible and customer-oriented,
requiring its ability to acquire knowledge, the ability to learn and apply new
information innovatively also requiring an agile way of leading the company. This
study investigated the possibilities and obstacles to agile leadership and leader work
in Finnish SMEs. The study was conducted as qualitative research, the interview
material of which is part of the HERMES and AGIDIGI research conducted by the
Vaasa School of Economics and Lappeenranta University of Technology. Empirical
material collected through structured interviews from 88 Finnish SMEs, with a total
of 215 CEOs and superiors participating in the interview.

An agile way of doing is possible if it is a strategic choice of management. It is
prerequisite that the motivation of the leader support agility, promoting an open and
confidential atmosphere and interaction the leaders encourage themselves and
other to continuous learning and development and the leader assigns to divide
leadership, train and support the team towards self-management.

First the obstacles to agile way of doing are hierarchical organizational model
slowing down decision-making, second if the success is measured only by economic
factors and third if the team interaction and collaboration skills are not important to
the company's success. Agile way is not possible if learning is only formal training
and job-related competence and if the superior's leadership is controlling,
authoritarian and his/her interaction skills are limited. In Finnish SMEs, leader skills
are well taken into account in the selection of leaders, the resources of leader in
relation to the number of employees and the time spent in leader work are sufficient,
which also enables the introduction of agile practices.

According to the research results, Finnish SMEs have the potential to develop
agility, especially through the selection, orientation, feedback systematization and
the rewarding of leaders, to which the Finnish business environment gives a solid
foundation of trust, cooperation and competence development.



ALKUSANAT

Viimeistellessani tatd pro gradu -tydtani, muistelen kun minun piti perustella
valintahaastattelussa, miksi haen opiskelemaan tietojohtamisen ja johtamisen
koulutusohjelmaan. Olinhan jo tehnyt aiemmin maisteriopinnot
yhteiskuntatieteelliseen tiedekuntaan Jyvéaskylassad ja opiskellut tydn ohessa
muitakin johtamiseen ja opettamiseen liittyvia tutkintoja. En ollut kuitenkaan saanut
viela vastausta johtamiseen, oppimiseen ja vuorovaikutukseen liittyviin
pohdintoihini. Miksi on niin vaikeaa johtaa muuttuvassa ymparistdéssa erilaisia
ihmisia kohti tavoitteita, jotka eivat aina vastaa omaa arvomaailmaa?

Osin vastaus on tassa pro gradu -tydssa: jokainen organisaatio rakentuu oman
kulttuurisen kontekstinsa kautta ja myds mina ihmisena kasvan ja kehityn omien
elamankokemusteni kautta. Tyon tekeminen omien arvojen puolesta saa elamaén,
tuntumaan merkitykselliseltd. Ymmarrys omasta itsesta rakentuu oman eldmén
kokemusten kautta Sokrateen lausahduksen mukaan: "Ilhminen, tunne itsesi! Se on
kaiken elamanviisauden alku".

Tietojohtamisen ja johtamisen opiskelujen kautta olen saanut oppia teorian ja
kaytannon kautta lisaa siitd, mitd ihmisten johtaminen tarkoittaa nopeasti
muuttuvassa maailmassa, joka edellyttda johtamiselta uudenlaista osaamista.
Kiitan tastd hienosta mahdollisuudesta Lappeenrannan teknillistd yliopistoa ja
tiedekuntaani ja sen professoreita Kirsimarja Blomqvistia ja Aino Kiantoa seka
erityisesti dosentti Pia Heilmannia, joka ohjannut opiskeluani ja pro gradu -ty6tani.

Haluan kiittad myos esimiehi&ni, esimieskollegojani ja niitda kymmenia alaisiani,
joiden avulla olen saanut oppia esimiesty6ta ja johtamista joskus kivikoiden kautta,
mutta myos kokenut yhdessa oppimisen iloa ja useita onnistumisen hetkia.

Erityisen suuret kiitokset karsivallisyydesta tyotovereille, nykyiselle esimiehelleni
Satu Méakelalle ja ystavilleni, jotka olette jaksaneet tukea minua opiskellessani
tyohon ohessa. Kiitos Liinu Anderssonille kannustuksesta ja inspiroivista
keskusteluista.

Kiitos aviomiehelleni Sampo Munteelle vankkumattomasta tuesta ja uskosta siihen,
ettad onnistun opiskelutavoitteissani.

Luumaella 30.4.2018

Tea Munne
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1 JOHDANTO

Tybn suuressa murroksessa 2010 -luvulla on esimiesten osaamiselle ja
organisaation kehittamiselle uusia tarpeita (Oksanen 2017, 13-14). Nopea
muutostahti ja asiakkaiden odotuksiin vastaaminen edellyttavat organisaatioilta
ketterda toimintatapaa, jossa kehitetaan ja innovoidaan uusia prosesseja, tuotteita
tai palveluja seka organisaation osaamista muuttuvassa toimintaymparistossa. Uusi
tyd on verkostoitumista, vuorovaikutusta, oppimista ja itseohjautuvuutta, joten tyén
tekemisen muuttuessa myos organisaatiot ja niiden johtamisen kaytannot kehittyvat
(Kilpi 2016, 54). Kettera toimintatapa on yksi mahdollisuus selvitd muutoksissa,
mutta [6ytyykd suomalaisista pk-yrityksista merkkeja ketteryydestd ja millaisia
mahdollisuuksia tai esteité johtamisella ja esimiesten osaamisen kehittamisella sille

on olemassa?

Tutkimusongelmana on tutkia suomalaisten pk-yritysten esimiesten johtamiseen ja
toimintatapoihin  ja niiden kehittamiseen liittyvia ketterdan  johtamisen
mahdollisuuksia ja esteitd (kuvio 1). Tutkimuskysymyksessa kysytdan, millaisia
ketteryyttd mahdollistavia tai estavia tekijoita 16ytyy suomalaisista pk-yrityksesta ja
lopputuloksena kuvataan, millaisilla johtamista edistavilla menetelmilla pk-yritysten
ketteryyttd voidaan edistda. Tutkimuskysymysta tdsmennetdan kolmella
alakysymykselld, joiden avulla selvitetddn suomalaisten pk-yritysten johtamisen
kaytantoja, esimiestaitoja ja valmiuksia seké esimiesten osaamisen kehittamista eri

tyokalujen avulla.

Tutkimuksen taustalla on ajattelumalli, jossa organisaation sosiaalista ja inhimillista
padaomaa rakennetaan vuorovaikutuksessa kulttuurisen kontekstin mukaan ja etta
esimiesten valmiuksia ja johtamistaitoja muuttuvassa toimintaymparistdéssa voidaan
kehittad kohti ketteryytta edellyttden, ettd esimiesten johtamisessa tunnistetaan ja
tunnustetaan ketterésti toimivien esimiesten merkitys lisdarvon tuottamisen

keskeisena valineena yritystoiminnassa (Viitala 2004, 68).

Tutkimusmenettely on aineistolahtdista laadullista tutkimusta. Tutkimusaineisto
muodostuu haastatteluaineistosta 88 pk-yritykselle, johon osallistui yhteensa 215

toimitusjohtajaa ja esimiesta (liite 1).



» Suomalaisen pk-yrityksen ketteran esimiesten johtamisen ja
siliane.  toimintatapojen mahdollisuudet ja esteet

ongelma

» Millaisia ketterén johtajuuden tai toimintatavan mahdollistavia

tai estavia merkkeja suomalaisista pk-yrityksista 1oytyy

ISR esimiesten johtamista tutkittaessa?
kysymys

* Valta, vastuu ja johtamiskaytannot
» Esimiesvalmiudet ja esimiestaidot

Ala- * Esimiesosaamisen kehittaminen perehdyttamisen, palautteen ja
kysymykset palkitsemisen avulla

Kuvio 1. Tutkimusongelma, tutkimuskysymys ja alakysymykset.

Pro gradu-tutkielma on osa Vaasan kauppakorkeakoulun ja Lappeenrannan
teknillisen yliopiston tutkimushankkeita 2015-2016 HERMES Ketterd HRM nykyajan
pk-yrityksissa ja AGIDIGI: Vauhtia ja voimaa arvonluontiin. Tutkimushankkeessa
tutkitaan, miten henkilostojohtamisella tuotetaan Kkilpailukykya ja lisdarvoa pk-
yritykselle. Alustavien tutkimustulosten pohjalta HERMES-tutkimushankkeessa on
raportoitu HR-johtamisen kaytantoja liikennevalomallilla. Kaikkein kriittisimmaksi
todettiin  esimiesten  johtaminen, johon tassa HERMES-ja AGIDIGI-
tutkimushankkeiden alaosassa etsitddn vastauksia (HERMES 2018). Tama
tutkimus on ensimmainen katsaus laajaan tutkimusaineistoon esimiesten
johtamisesta.  Seuraavaksi esitelladan tarkemmin tutkimuksen taustaa,

tutkimusongelmaa ja tutkimusmenettelya.
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1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millaisia ovat suomalaisten pk-yritysten
esimiesten johtamiseen ja toimintatapoihin ja niiden kehittamiseen liittyvan ketterén
johtamisen mahdollisuudet ja esteet. Tutkimuksen tausta-ajattelu nojaa
ajattelumalliin, jonka mukaan tiedot ja taidot rakentuvat yhteisollisesti sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa niiden yhteiskunnallisten kehityskulkujen mukaan, jotka
kulloinkin vallitsevat tietyssa historiallisessa ja kulttuurisessa ymparistdssa ja jota
ohjaavat organisaation tavoitteet ja johdon nakemys oppimisen ja osaamisen
kehittamisen merkityksesta (Laloux 2014, 2-3; Nonaka, Toyama & Konno 2000;
Viitala 2004, 68).

Tassa tutkimuksessa pyritdan tarkastelemaan tietopadaoman rakenteisiin
katkeytyvia esimiestybn mekanismeja, joiden avulla organisaatio rakentaa
toimintatapaansa (Nonaka et al. 2000). Ihmisten valisen Iluottamuksen,
vuorovaikutuksen ja sosiaalisten verkoston katsotaan olevan yrityksen lisdarvon,
tuottavuuden ja elinvoimaisuuden lahde, joka puolestaan tuottaa tyontekijoiden
tehokkuutta ja sitoutumista organisaatioon seka mahdollistaa ketterien
toimintatapojen syntymista (Hakkinen 2012, 98; Nahapiet & Ghosal 1998).
Johtajuuden ja johtamisen ongelmia voidaan ratkaista niilla organisaation
kehittymisen tasoilla, joilla ne ovat syntyneet, jolloin on ymmarrettava historiallinen
viitekehys ja siihen liittyvat erilaiset maailmankuvat ja kasitys ihmisyydesta ja sen
kehittymisesta (Laloux 2014, 5).

Esimiesten ja henkiléston johtamisen tarkoituksena on luoda yritykselle sosiaalista
ja inhimillistda paaomaa, jonka avulla tuotetaan lisdarvoa vaikuttamalla
liketaloudelliseen tulokseen, kannattavuuteen, kasvuun, uudistumiseen ja
asiakastyytyvaisyyteen (Luoma & Viitala 2015; Nahapiet & Ghosal 1998).
Henkil6ston inhimillisen ja sosiaalisen paaoman johtaminen on kasvava ja tarkea
osa organisaatioiden ydinkyvykkyytta ja liiketoimintastrategiaa kompleksisessa ja
muuttuvassa toimintaymparistdssa (Eskola 2017, 3; Karami, Analuoi & Cusworth
2004; Luoma, Heilmann & Uotila 2017).

Ylimman johdon nakemyksella johtajuudesta, johtajuuden kehittdmisesta,

esimiesten johtamisesta, esimiestydon resursoinnista ja esimiesosaamisesta on
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vaikutusta siihen, miten esimiehet toimivat, kehittyvat tehtavassaan ja
toimeenpanevat ylimman johdon strategisia paatoksia (Dalakoura 2009; Luoma &
al. 2017; Viitala, Kultaranta & Kangas 2017). lhmisten johtamisen taidoilla on
suurempi merkitys pk-yrityksissa kuin isoissa johtuen siita, etta johto, keskijohto ja
henkilosto tuntevat toisensa paremmin ja ovat toisiinsa enemman tunnepohjaisesti
kiinnittyneita kuin suurissa yrityksissa (Goodwin, Bowler & Whittington 2009; Iscan,
Ersari, Naktiok 1999; Tuomi 2005; Oh & Oh 2017).

1.2 Tutkimusongelma ja rajaukset

Tutkimusongelmana on selvittdd tutkimusaineistosta loytyvia suomalaisten pk-
yritysten esimiesten johtamiseen ja toimintatapoihin ja niiden kehittamiseen liittyvia
ketteran johtamisen mahdollisuuksia ja esteita ja lopputuloksena kuvata millaisilla
johtamista edistavilla menetelmilla pk-yritysten ketteryyttd voidaan edistaa.
Tutkimuskysymyksen taustalla on ajatus siitd, ettd esimiehet ovat ylimman johdon
strategisia tyokaluja, jotka valittavat johdon strategista tahtotilaa tydyhteistssa ja

muuntavat sen lisdarvoa tuottavaksi operatiiviseksi toiminnaksi.

Tutkimuskysymysta tdsmennetdan kolmen alakysymyksen avulla. Ensimmaiseen
alakysymykseen liittyvat organisaation hyvan johtamistyon periaatteet, jotka
rakentuvat johdon kulttuuriseen kontekstin ja organisaation tietoisuuden
kehittymisen tasoista ja siitéd syntyvaan nakemykseen esimiesten vallasta, vastuista
ja esimiestydn resursseista. Alakysymyksen teoreettista taustaa kasitelldaan
kohdissa 2.1 ja 2.2. Henkiloéstojohtamista, erityisesti suomalaista
johtamistutkimusta, esitelladn katsauksena kohdassa 2.3, silla johtaminen liittyy
aina tiettyyn kulttuuriin ja aikakauteen. Ketteryyteen liittyvaa teoriataustaa esitellaén
kohdassa 2.4. Kohdassa 2.5 esitetaan motivaatioon ja vuorovaikutukseen liittyvaa
teoriataustaa lyhyesti, silla ne molemmat siséltavat kulttuurisia oletuksia siitd, mika

motivoi seka mita vuorovaikutuksessa esimiehen ja alaisen valilla tapahtuu.

Toisessa alakysymyksessa selvitetddn ketterid esimiestaitoja ja piirteitd. Sen
tavoitteena on tutkia, millaisia ketteran esimiehen merkkeja aineistosta |oytyy.

Tutkimuskysymyksen teoreettista taustaa selvitetddn kohdassa 3.1, jossa kuvataan
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esimiehille asetettuja odotuksia ja piirteita yleisesti ja tarkemmin kuvataan ketteran

esimiehen taitoja ja osaamista.

Kolmannessa alakysymyksessa selvitetdédn esimiesten osaamisen kehittamisen
tyokalujen kayttdmistd, joita ovat perehdyttdminen esimiestyohon, palaute ja
palkitseminen. Taman alakysymyksen kautta voidaan tarkastella milla oppimisen
tasolla organisaatio on, silla mitd oppivampi organisaatio, sita ketterampi se on
(Chiva 2017). Alakysymyksen teoriataustaa kasitellaan tarkemmin kohdissa 3.2,
3.3,3.4ja3.5.

Tutkimuksessa kuvataan ketteryytta esimiehen tyon nakokulmasta, joten siina ei
kasitellda koko organisaation tai tydyhteison kehittamista tai oppimista tai ketterien
tiimien toiminnan kehittdmistd. Katsauksessa kaytetd&n johtaja/esimies -sanaa
leader -merkityksessa, jossa esimiehen tunnusmerkkind on, ettd hanella on
johdettavanaan alaisia. Johtaja voi olla yrittdja tai yrityksen perustaja, yrityksen
omistaja tai palkattu toimitusjohtaja. Tassa tutkimuksessa esimiesten ja johtajien
rooleja ja tehtavia eritella&n ensinnakin siten, etta johtajan alaisena tytskentelee
esimies, jolla on alaisia johdettavanaan ja toiseksi siten, ettd johtajilla on
muodollinen auktoriteetti, paatoksenteko- ja maaraysvalta asioiden ja resurssien
johtamisessa, sisainen ja ulkoinen sidosryhmatyo seka vaikuttaminen organisaation
sisalla ja ulkona. Johtajan (manager) rooliin liittyvat usein edustukselliset tehtavat
seka neuvottelut ja muodollisten sopimusten allekirjoittaminen, kun taas esimiestyo
ja ihmisten johtaminen (leader) sisaltdd henkiloston osaamisen ja tyon
yhteensovittamisen suhteessa organisaation tavoitteisiin sekda henkildstén
tukemisen ja motivoinnin (Mintzberg 1980 Heilmannin 2017 mukaan; Tengblad
2006).

Johtamisty6 on kohdannut muutoksia viime vuosikymmenien aikana ja odotukset
johtajien ja esimiesten tydsta ovat muuttuneet toimintaympariston muutoksen myota
(Tengblad 2006; Viitala & al. 2017). HRD ja leadership voidaan né&hda toisistaan
erillisind asioita tai niiden valista yhteyttd, kuten erilaisia leadershipin tytkaluja, ei
tunnisteta ylemmassa johdossa (Viitala & al. 2017). Esimiesten ja johtajien roolit
seka johtajuus ja esimiehisyys voivat olla toisiinsa kietoutuneita, eika ole valttamatta

helppoa méaaritella selvaa rajaa niiden valille. Kun téssa tutkimuksessa viitataan
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esimiehiin tai johtajiin, tarkoitetaan silla nimenomaan ihmisten johtamiseen liittyvaa

tehtavaa.

Ketteran toimintatavan tunnusmerkkeind pidetddn asiakaskeskeisyytta ja
kehittamistd yhdessa asiakkaan kanssa (co-creation) seka ketterien tiimien
tyoskentelyn kehittdmista, joita kasitellaan tutkimuksessa vain siltd osin, kun ne

liittyvat tiiviisti esimiehen johtamistaitoihin tai johtajuuteen.

1.3 Tutkimusmenetelméa

Tutkimusaineisto muodostuu 88 suomalaiselle pk-yritykselle 2015 -2016 tehdyista
haastatteluista. Tutkija sai kayttoonsa valmiin haastatteluaineiston eikd osallistunut
itse haastattelukysymysten laatimiseen tai haastatteluihin. Haastatteluihin osallistui
yrityksesta toimitusjohtaja, HR-vastaava, esimies ja luottamusmies. T&han
tutkimukseen haastatteluaineistosta on valittu johtajan ja esimiehen vastaukset,
koska tutkimus keskittyy siihen, miten esimiesty6ta johdetaan ja kehitetaan.
Tutkimusaineisto on kerétty Suomesta eri alojen pk-yrityksilta, jotka edustivat
paaosin teknologiateollisuuden tuotantoyrityksia maantieteellisesti Ita- ja Kaakkois-
Suomen alueelta ja entisen Vaasan laanin alueelta. Yritysten kokoluokka oli noin
20-400 henkea.

Aineiston kasittelyn lahtokohtana on kvalitatiivinen tutkimusote, jonka luonteeseen
kuuluu, ettd ongelma muuttuu tutkimuksen edetessa (Hirsjarvi & Hurme, 2001, 59).
Tutkimusmenettelyna on aineistopohjainen lahestymistapa, jonka perimmaisena
tavoitteena on kehittdd uutta teoriaa empiirisen aineiston pohjalta ilman tutkijan
aikaisempaa ennakkokasitysta tutkittavasta aiheesta ja kirjallisuudesta (Birks &
Mills 2015). Lahestymistavaltaan aineistoldhtdinen tutkimusmenettely eroaa
tutkimustavoista, joissa asetetaan ensin tutkimushypoteesit ja testataan jo
olemassa olevaa teoriaa empiirisesti (Birks & Mills 2017; Glaser, 2016 a, b; Eskola
& Suoranta 1998, 19). Tutkimuksessa aineiston analysointi ja teoria ovat kulkeneet
rinnakkainen ja vuorotelleet tutkijan oman ndkemyksen kanssa, joka perustuu
pitkAdn kokemukseen johtamisesta ja esimiestyostd julkisella sektorilla.

Tutkimuksen tulokset rakentuvat siten aineistosta, teoriasta ja tutkijan kulttuuriseen
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taustaan liittyvistd tulkinnoista ja oppimisprosessista (Heikkinen, Huttunen &
Moilanen 1999; Ronkainen, Pehkonen, Lindblom & Paavilainen 2013,72-3).

1.4 Tutkimuksen kulku

Tutkimus kaynnistyi aineiston alustavalla tutkimisella, jolloin tutkija teki heti alkuun
rajauksen, jolla aineistosta jatettiin kasittelematta luottamusmiesten ja HR-
vastaavien vastaukset. Ratkaisu osoittautui tutkimuksen edetessa viisaaksi, silla
muutoin laajan aineiston kasittely teemoittelun avulla, ilman kvantitatiivisen
tutkimuksen tydkaluja, olisi ollut pro gradu -tydn laajuuteen ja tutkimusongelmaan
nahden lilan laaja. Samoin tutkija paatyi kasittelemaan aineistoa siten, etta se
kasittelee yleisesti pk-yritysten johtamiseen ja ketteryyteen liittyvia kaytantoja, eika

siina vertailla eri toimialoja tai organisaatioita keskenaan.

Tutkimus keskittyy tutkimaan Kketteryyttéd johtamisen viitekehyksessa ja sen
ulkopuolelle rajataan varsinaiset ketteran toiminnan menettelyt, kuten scrum ja lean

seka ketterien tiimien rakentaminen ja tiimien johtaminen.

Tutkimusaineistoa luokiteltiin rinnakkain teorian ja lahdeaineiston kanssa tutkijan
kaydessa vuoropuhelua niiden kanssa tutkimuskysymyksen tarkentuessa
tutkimuksen aikana. Lahdeaineisto oli varsin laaja ja silla pyrittin etsim&&an niita
lahteita, jotka kuvaavat ja taustoittavat tutkimuskysymysta myds historiallisesti
paapainon ollessa kuitenkin uudemmassa tutkimuksessa. Tutkimusaineistoa
luokiteltiin  ja teemoiteltiin varsin yksinkertaisilla menettelyilla. Tutkimustyon
edetessa tutkijan oma nakemys ja ajattelumalli saivat vahvistusta lahtotilanteen
oletuksesta organisaatiokulttuurin ja sosiaalisen vuoropuhelun merkityksesta
esimiestytn johtamisessa ja kehittdmisessa. Pro gradu -tutkielman lopussa tutkija
esittdéa havaintonsa ja  johtopaatoksensd  tutkimuksen tuloksista ja

jatkotutkimusaiheista.
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2 JOHTAMISEN JA KETTERYYDEN KULTTUURINEN TAUSTA

Tassa osuudessa taustoitetaan johtamisen ja ketteryyden tutkimuksen teoreettista
taustaa organisaatiokulttuurista, organisaation tietoisuuden kehittymisen tasoista ja,
ketterdsta johtajuudesta (Agile Leadership) jotka rakentavat johtamistyon
periaatteita ja maarittdvat johtamisresurssien kayttdd. Ensiksi esitellaan Edgar
Scheinin (1992) klassista teoriaa organisaatiokulttuurista seka tietopadoman
rakentumista Nonakan, Koyaman ja Konnon (2000) mukaan. Toiseksi kasitellaan
Frederick Laloux'n (2014; 2015) ajattelua organisaatioiden tietoisuuden
kehittymisen tasoista. Kolmanneksi on katsaus henkil6johtamisen historiaan
suomalaisten alan tutkijoiden kautta. Neljanneksi esitellaan Angel Medinillan (2012)
ketteran johtamisen néakdkulmia ja lopuksi motivaation ja vuorovaikutuksen roolia

esimiestybn johtamisessa ja kehittdmisessa.

2.1 Organisaatiokulttuuri

Edgar Schein (1992, 12) maarittelee organisaatiokulttuurin siten, ettd ihmisten
valisessa kayttaytymisessa on havaittua sddnndnmukaisuutta, ryhmalla on yhteiset
normit ja arvot, toimintaa ohjaava perusfilosofia, yhteiset pelisaannot ja etta
organisaation rakenteisiin piiloutuu taitoja, tietoja mentaalisia malleja, jaettuja
yhteisia merkityksid ja ilmapiiri, josta valittyy, miten sen jasenet ovat
vuorovaikutuksessa  toistensa  kanssa. Organisaation johto  rakentaa
organisaatiokulttuuria tietopadoman rakenteisiin  katkeytyvien mekanismien
valityksella (Nonaka & al. 2000). Organisaation kulttuuri rakentuu asioista, jotka ovat
johdon arvojen, oletusten ja mielesta tarkeita ja joihin organisaation johto kiinnittaa
huomiota: miten reagoidaan kriiseihin, miten resursseja allokoidaan, millaista
oppimista ja valmentamista on saatavana, millaisia palkitsemiskriteereja on ja miten
henkilostéa kohdellaan (Schein 1992, 231).

Yritysten toimintaa sdadellaan lainsdadanndssa ja tydmarkkinatoimijoiden yhteisilla
sopimuksilla, mutta johtamistyon tietopdadoma ja sen kaytannon periaatteet ja

toteuttaminen rakentuvat organisaatiokulttuurissa osana henkilostojohtamisen



16

strategiaa ja henkilostopolitikkaa (Nonaka & al. 2000; Viitala 2004, 13). Hyvan
johtamisen kriteerit voivat sisaltaa esimerkiksi johtamistapaan ja osaamisen

kehittamiseen liittyvia asioita. Se, mikd on hyvéaksi koettua johtamista, riippuu

organisaation
kontekstista Laloux 2014, 13).

tietoisuuden kehittymisen eri

tasoista ja sen kulttuurisesta

Taulukko 1. Tietopadoman rakenteet (Nonaka & al. 2000).

Kokemuksellinen tietopddoma — koostuu jaetusta
hiljaisesta tiedosta, rakentuu

jaettujen kokemusten kautta, joita on organisaation
jasenten kesken, jasenten ja asiakkaiden kesken tai
jasenten ja toimittajien valilla

Taidot ja Know-how, joita yksilét ovat hankkineet ja
keranneet tydbkokemuksen kautta, ovat esimerkkeja
kokemuksellisesta tietopddomasta

Koska kokemukselliset tietopadomat ovat
luonteeltaan hiljaisia, niitd on vaikea mitata.

Kasitteellinen tietopddoma — Koostuu
eksplisiittisesta tiedosta, joka on puettu kuviksi,
symboleiksi ja kieleksi.

Ne ovat padomia, jotka perustuvat organisaation
jasenten ja asiakkaiden konsepteihin.

Systeeminen tietopddoma — Koostuu
systematisoidusta ja pakatusta eksplisiittisesta
tiedosta, kuten teknologiat, tuotemadrittelyt,
manuaalit, dokumentit asiakkaista ja toimittajista

Rutiinitietopddoma — Koostuu hiljaisesta tiedosta,
jotka ovat rutinoituneet ja ankkuroituneet toimijoihin
ja organisaation kaytantoihin.

How-how, organisaation kulttuuri ja rutiinit, jotka

vievat eteenpdin organisaation arkea

Jokainen organisaatio rakentaa itse omaa johtajuuden tietopddomaansa jakamalla
kokemuksellista tietopaaomaa, kuten yhteisida kokemuksia ja hiljaista tietoa,
systeemisen tietopadoman kertymisen kautta, jota voidaan kuvata ohjekirjoissa tai
manuaaleissa seka kasitteellisena tietopadomana, joka ilmenee esimerkiksi kuvina,
symboleina ja kielend (taulukko 2). Esimiesten ja johdon tehtavana on luoda
tietopddoman rakentamisen avulla tilaa ('Ba’), jossa kaikki tietavat, miten tyopaikalla
pitaa toimia (Nonaka & al 2000). Esimerkiksi esimiesten perehdyttamisesséa jaetaan
esimiestybn  kokemuksellista tietopaaomaa, joka yhdessa systeemisen
tietopddoman ja kasitteellisen paaoman synteesiné rakentaa rutiinitietopadomaa ja
hyvan tyon ja hyvan esimiestyon periaatteita. Osa tietopddomasta on nakyvaa ja

osa ndkymatonta, joka tekee tietopadoman hahmottamisesta haastavaa.
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2.2 Organisaatiokulttuurien tietoisuuden kehittymisen tasot

Yhteiskunnallista muutosta on kuvattu sosiaali-, yhteiskunta- ja kauppatieteissa
modernin, postmodernin ja post-postmodernin kasitteiden avulla, joista jokaisella on
sille tyypilliset arvot, tarpeet, motivaatio, nakemys maailmasta, yhteiskunnalliset
tyypittelyt ja kulttuuriset verkostot. Ymparistd, kulttuuri, sosiaaliset jarjestelmat ja
ihmisten tietoisuuden kehittyminen ovat voimakkaassa muutoksessa, joka vaikuttaa
organisaatioiden prosesseihin, strategiaan ja tietAmyksen johtamiseen.
Maariteltdessa uutta tydta on ymmarretty paremmin, etta yksilén mentaalinen mieli
rakentuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, jossa syntyy kasitys yhteisesta
tietoisuudesta ja kehittymisesta (Kilpi 2017, 54). Organisaation tietoisuuden
kehitystasojen eri vaiheet auttavat ymmartamaan esimiesten johtamiskaytantojen ja

johtamisosaamisen kehittymista ja muutosta.

Frederick Laloux (2014, 14) selittéd muutoksessa toimivien organisaatioiden
tietoisuuden kehitystasojen evoluutiota kuvaamalla niita ihmisten tietoisuuden,
yhteistyon ja hierarkioiden kehittymisen metaforien avulla esihistoriallisesta ajasta
tahan paivaan. Laloux tutki organisaatioiden toimintatapoja ja prosesseja
tapaustutkimuksessa, jossa selvitettin, eroaako 12 tutkimukseen valitun
edellakavijayrityksen johtaminen perinteisista johtamismetodeista ja jos eroaa,
millaisina organisaation rakenteet, prosessit ja kulttuuri silloin nayttaytyvat tutkijalle.
Laloux'n aineisto perustuu Kkyselyaineiston lisdksi organisaatioiden sisdisiin
dokumentteihin, haastatteluihin ja vierailuihin. Tutkimustyon tuloksena Laloux kuvaa
organisaatioiden tietoisuuden kehittymisen tasoja (taulukko 2). Laloux'n malli
perustuu William Torbertin ja Ken Wilberin teorioihin organisaatioiden tietoisuuden
kehittymisen tasoista ja Jean Piagetin teoriaan lapsen kehittymisen tasoista (Piaget
1969; Torbert 2004; Wilber 1996; 2000, Laloux'n 2014, 14, 315 mukaan).
Tietoisuuden kehittymisen tasoja kuvataan vérikoodeilla, jotta ne olisi helppo

tunnistaa (taulukko 2).
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Taulukko 2. Organisaatioiden tietoisuuden kehitystasot (Chiva 2017; Laloux 2014,
36).
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Varhaisinta organisoitumisen, ihmisyyden ja tietoisuuden kehittymisen vaihetta
kuvataan punaisella varilla. Sen vertauskuvana on susilauma, jonka toiminnan
johtaminen perustuu pelkoon ja kaaokseen seka voimakkaaseen johtajaan.
Punaisen organisaation maailmankuva on impulsiivinen ja sitd hallitsevat
taikavoimat, rituaalit ja uskomukset. Punainen organisaatio toimii hyvin tilanteissa,
joissa edellytetaan nopeaa reagointikykyd uhkaavissa tilanteissa ja joissa ei tarvita

strategista suunnittelua tai kykya toimia monimutkaisissa tilanteissa.

Ruskea organisaatio on pyramidiorganisaatio, jossa on tarkka hierarkia ja
muuttumattomina pysyvat prosessit. Maailmankuva on staattinen ja pysyva,
jarjestys ja turvallisuus ovat tarkeita arvoja. Organisaatiossa ymmarretaan
menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus, syy- ja seuraussuhteet ja niihin perustuva

palkitseminen ja rankaiseminen.

Oranssin tietoisuuden kehitystason vertauskuvana on kone. Oranssin tavoitteena
on taloudellinen voitto ja jatkuva kasvu, uudet innovaatiot, yrittajyys ja materialismi.
Se on rationaalinen, tehokas ja tuottava, insindoriméaisesti johdettu organisaatio,
jossa tehtavat ovat tarkeampia kuin inmiset. Oranssi kehitystaso on kaikkein yleisin

organisaation tietoisuuden kehittymisen taso maailmassa (Laloux 2014, 24.)

Vihrean tietoisuuden kehitystaso on kaynnistynyt 1900-luvun yhteiskunnallisten
muutosten, naisten vapautumisen ja postmodernin ajattelun myota. Sen
vertauskuvana on perhe. Vihredn maailmankuva on moniarvoinen, jossa maailma
on enemman kuin taloudellinen kasvu tai menestys. lhmiset ja yhteisd, luonto ja
ymparisto, tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus ovat tarkeitd asioita. Vihred on
erityisesti akateemisten, postmodernien ja voittoa tavoittelemattomien ja
sosiaalisten toimijoiden kehitystaso. Vihred kehitystaso hyodyntaa ketteryytta ja

lean-ajattelua kehittymisessaan.

Sinivihred tietoisuuden kehitystaso on Laloux'n (2014, 43) mukaan taman hetken
kehittynein organisaatioiden tietoisuuden taso, jonka taustalla on kasitys ihmisesta
alyllisend, luovana ja henkisena olentona, joka on tietoinen egosta, korkeammasta
minasta ja yhteisesta tietoisuudesta. Sinivihred organisaatio tarkoittaa uudenlaista
organisoitumisen tapaa, jossa ihmiset toimivat verkostomaisesti jonkin heille
yhteisen ja merkityksellisen tavoitteen hyvaksi ja organisoivat itse toimintansa,

tavoitteet ja keinot arvomaailmansa mukaisesti. Ne toimivat tehokkaasti ja
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itseohjautuvasti ainoastaan ihmissuhteisiin perustuvan luottamuksen, yhteisten
arvojen ja merkitysten kautta rakentamalla itse toimivat kaytdnnét. Sinivihreasta
tasosta nouseva Teal -ajattelu perustuu siihen, ettd ihmiset nahdaén kokonaisina,
kehittyvind henkisina olentoina, jotka voivat ilmaista itsedan Iuottamuksen
iimapiirissa vapaasti ja tuoda energiansa, intohimonsa ja luovuutensa tyohén. He
ovat vahvasti sitoutuneita tavoitteisiinsa, jolloin vallankayttd ja kontrolli ovat
Kietoutuneet tiiviisti ryhman tavoitteisiin, eiké erillistd muodollista johtamiskontrollia
tarvita (Laloux 2014, 56; Laloux 2015).

Organisaatioissa voi olla elementtejd useammasta tietoisuuden kehitystasosta sen
toiminnan luonteen ja eri osien kehitysvaiheen mukaisesti eikd organisaatioita voi
luokitella hyviksi tai huonoiksi yksin sen mukaan, milla tietoisuuden kehitystasolla
ne ovat (Laloux 2014, 35). Joissakin organisaatioissa tarvitaan toiminnan luonteen
vuoksi selkeitd johto- ja vastuusuhteita ja selke&éa tyonjakoa tai asiakaslahtoista

ketteraa toimintatapaa.

2.3 Henkiléstéjohtaminen

Johtamisen tutkimuksella on noin sadan vuoden historia, joka voidaan jakaa
kahteen osaan, joissa ensimmaisessa vaiheessa on pyritty selittdmaéan johtamista
johtajan ominaisuuksien, kayttaytymisen ja tilannekohtaisen tarkastelun avulla ja
1980-luvulta alkaen ymmartavasta nakokulmasta, joissa korostuvat ihmisten,
muutoksen ja merkityksen johtaminen seka luovien, innovatiivisten ja oppimista
tukevien tydyhteisojen ja -ymparistdjen kehittdminen (Auvinen, Riivari & Sajasalo
2017, 96). Taulukkoon 3 on tiivistetty keskeiset teoriatrendit, jotka liittyvat taman

tutkimuksen taustaan.

Ymmarrys johtajuuteen liittyvistd kompleksista mikro- ja makrotason ilmidista ja
monimuotoisuudesta on kehittynyt erityisesti viimeisen 20 vuoden aikana (Dihn,
Lord, Gardner, Meuser, Liden & Hu & al. 2014; Gardner, Moss, Mahoney & Cogliser

2010). Johtamiseen vaikuttavat monet globaalit trendit, kuten kansainvalistyminen,



teknologian muutokset ja vaatimukset vastuullisuudesta ja |&pindkyvyydesta

yritysten toiminnassa (Luoma & Viitala 2015).

Taulukko 3. Esimiesten johtamiseen ja esimiestyon kehittamiseen liittyvat
keskeiset leadership -teoriatrendit, mukaellen Dihn & al. 2014; Gardner & al. 2010.

Teoriatrendi

Esimerkkeja

Mihin tutkimuskysymykseen liittyy?

Uuskarismaattiset teoriat

Transformationaalinen
johtajuus Karismaattinen
johtajuus

Transaktionaalinen johtajuus

Johtajuuden/esimiehisyyden
kehittyminen-> Ketteryys

Informaatiota tuottavat
teoriat

Johtajan ja johdettavan
kognitiot
Implisiittinen johtajuus

Esimiesvalmiudet

Sosiaalisen
vuorovaikutukset teoriat

Leader-member exchange
LMX

Johtajan ja johdettavan véliset
suhteet

Luonteenpiirre- ja
piirreteoriat

Piirreteoriat
Motivaatioteoriat

Esimiesvalmiudet esimiesten
valinnassa: piirteet, kokemus,
kayttdytyminen

Kayttaytymisteoriat

Palkitseva/rankaiseva
johtajuus

Palkitseminen onnistumisesta
Hyvéan johtamisen periaatteet

Strateginen johtajuus

Ylimman johdon /portaan
strategiat

HR-resursoinnin riittdvyys ja HRM-
merkitys

Johtajuuden syntyminen ja
kehittyminen

Organisaation oppiminen

Perehdyttdaminen esimiestyhon
Esimiesvalmiudet esimiesten
valinnassa /urapolku

Koulutus esimiestydhon

Palaute esimiestoiminnasta

Eettinen ja moraalinen
johtajuus

Palveleva johtamisteoria,
LAAS

Luottamus, rehellisyys
Hyvan johtamisen periaatteet

Luovuuden, innovaatioiden
ja muutoksen johtaminen

Organisaation oppimisen ja
tietdmyksen johtaminen

Perehdyttaminen HR-asioihin
Esimiesvalmiudet esimiesten
valinnassa /urapolku
Koulutus esimiestydhén

Nousevia teoriatrendeja

Tunteet ja johtaminen
Tuhoava johtaminen
Biologiset lahestymistavat
johtajuuteen

E-johtajuus

Virheet ja niiden korjaaminen

TEAL
Yrittdjdmainen johtajuus

21

Nousevia johtajuuden tutkimusaloja ovat esimerkiksi ylimm&n johdon strateginen

johtajuus, julkisen sektorin johtajuus, emootioiden johtaminen, tuhoava johtajuus,

biologiset

|&hestymistavat

johtamiseen,

E-johtajuus,

johtajien

virheiden

korjaamiseen liittyvat teoriat seka yrittdjamainen johtajuus (Dihn & al.2014).

Nouseva tutkimusteema on organisaatioiden tietoisuuden tutkimus (Teal), jota
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edustaa tassd tutkimuksessa Frederick Laloux (2014), joka tarkastelee
organisaation rakenteita, prosesseja, johtamista ja HR-toimintoja organisaatioiden

tietoisuuden kehittymisen tasojen avulla.

Henkilostbjohtaminen jaetaan tyypillisesti tybelamasuhteiden hoitamiseen,
henkilostovoimavarojen johtamiseen (HRM) ja johtajuuteen (Leadership) (Viitala
2004, 12). Luoman (2011) mukaan henkilostén kehittaminen (Human Resource
Development, HRD) on osa laajempaa henkilostbjohtamisen kasitetta ja viittaa
henkilostdon ja johdon osaamisen lisaantymiseen, jotka voivat liittya uuden
strategian aiheuttamiin kehittamistarpeisiin tai silla voidaan rakentaa kilpailuetua ja
poistaa  osaamisvajeita tai tuoda uusia vaikutteita liiketoimintaan.
Henkildstbjohtaminen on kasvava ja tarkea osa organisaatioiden ydinkyvykkyytta ja
liketoimintastrategiaa kompleksisessa toimintaymparistossa (Karami & al. 2004,
Luoma & al. 2017). Johtajuuteen ja esimiestydohon kuuluvat ihmisen inhimilliset

ulottuvuudet kuten johtajan persoona, osaaminen, kyvyt ja taidot (Viitala 2004, 69).

Johtamiskaytannot ja hyvan johtamistyon periaatteet muodostavat organisaation
kulttuurisen perustuslain, joka maarittelee paatoksenteon valtasuhteet, yhteistyon
pelisddnnoét, tulonjaon ja palkitsemisen ja rajaa johdon valtaa antamalla
henkilostolle tietyn itsemaarddmisoikeuden. Ylimman johdon nakemyksella
esimiesten johtamisesta, resursoinnista ja esimiesosaamisesta on vaikutusta
siihen, miten esimiehet toimivat ja toimeenpanevat ylimman johdon strategisia
paatoksia ja millaisia mahdollisuuksia esimiehilla on toimia esimiestehtavassa
(Luoma & al. 2015; Vitala & al. 2017). Ylin johto paattdd, millaista
johtamisosaamista tarvitaan ja resursoi esimiestyota maarittelemalla esimerkiksi

mika on riittava maara alaisia ja paljonko esimiesty6hon voidaan kayttaa tybaikaa.

Suomalaisessa liikkeenjohdossa erottuu kolme erityisesti sille tyypillista asiaa:
luottamus, yhteistyd ja osaamisen kehittaminen (Luoma & Viitala 2015).
Luottamuksella on monia eri ulottuvuuksia ihmisten ja organisaatioiden
kayttaytymisessa ja ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessa. (Goodwin & al. 2009).
Johtajan luottamuksenarvoinen kaytds sisaltdéa johtamiskompetenssin el
kyvykkyyden johtaa, hyvantahtoisuuden ja rehellisyyden, jotka rakentuvat johtajan
ja alaisen valisessa vuorovaikutuksessa (Brower, Schoorman & Tan 2000;

Hakkinen 2012, 115-117). Johdon ja esimiesten valinen tiivis vuorovaikutus,
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luottamukseen perustuva tiedon jakaminen, organisaation oppiminen ja yhteistyo
ovat yrityksen innovatiivisuuden, ketteryyden ja suorituskyvyn kannalta olennaisia
(Bahrami, Kiani, Montazeralfaraj, Zadeh & Zadeh. 2016; Cegarra-Navarro, Soto-
Acosta & Wensley 2016; Taipale 2004, 222-223). Suomessa johdon ja esimiehen
vuorovaikutus on suoraa, silla esimiehen ja johtajan valinen etaisyys on pieni ja

mahdollistaa siten nopean ja ketteran toimintatavan (Hakola 2017, 146).

Kauhanen & al. (2015) kuvaavat suomalaisen henkildstdjohtamisen kehittymista
1960-luvun alusta vuoteen 2015 saakka suomalaisiin Kirjallisuuslahteisiin
perustuen. 1970-luvulla haluttiin vahvistaa henkildstén suorituskykya ja koulutusta
henkilostohallinnon keinoin. 1980-luvulta alkaen henkilostd alettin  ndhda
tuloksentekijéina ja 1990-luvulla asiantuntijoina, osaajina, jotka vaikuttavat yrityksen
toimintaan monipuolisesti. Pauli Juuti (1995) esitteli ajatuksiaan organisaation
alitajunnasta, jossa rationaalista liikkeenjohtoa tarkasteltin  ihmisten
persoonallisuuden ja organisaation kulttuurin valisend vuorovaikutussuhteena.
2000-luvulla henkil6sto nahdaan yrityksen avainresurssina ja
henkilostojohtamiseen on tullut elementtejd, joilla vuorovaikutusta, tiimityota ja
kompetensseja on kehitetty, jolloin voidaan puhua kokonaisvaltaisesta ihmisten
johtamisesta (Kauhanen & al. 2015; Luoma & Viitala 2015).

Henkiloston johtamisen eri osa-alueet ovat enenevassa maéaarin esimiesten ja
asiantuntijoiden tehtavakenttaa, eik& niitd useinkaan voi erottaa pk-yrityksissa
omaksi erilliseksi toiminnoksi, vaan niiden tulisi olla osa koko organisaation
leadership-osaamista (Dalakoura 2009; Luoma & Viitala 2015). Johtajuus voi olla
rooli, diskurssi tai toimintatapa organisaation sisalla, joka muuttuu tilanteen mukaan,
jolloin ketterissa ja matalissa organisaatioissa ja nopeissa paatoksentekotilanteissa
tehtavia voi hoitaa myos se, jolla on tilanteessa parasta osaamista (Auvinen & al.
2017, 97).
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2.4 Ketteryys

Seuraavaksi kerrotaan ketteran toimintatavan kehittymisestd, arvopohjasta ja
ketteran johtajuuden piirteistd. Ketteran organisaation tunnusmerkkeja ovat
asiakaskeskeisyys, sitoutuneisuus, jatkuva kehittdminen ja oppiminen seka

itseohjautuvuus.

Ketteran toimintatavan kehittyminen alkoi 1990-luvulla ohjelmistoalan yrityksissa,
kun todettiin, ettei perinteisilla toimintatavoilla pystytty vastaamaan nopeisiin
toimintaympariston ja asiakkaiden muutoksiin riittdvan nopeasti ja joustavasti
(Hakola 2017, 145). Ketteran kehittamisen (Agile Software Development) taustalla
on scrum-, kanban- ja lean -filosofiat, joissa nopeiden ja jatkuvien prosessien
kehittamisen tavoitteena on tuottaa arvoa asiakkaan nakdkulmasta jarjestamalla
tuotantoprosessi ja toiminnot tavalla, joka luo lisdarvoa ja minimoi hukkaa ja virheita,
tuotteet tai palvelut tuotetaan ajoissa oikeanlaatuisina oikeaan aikaan ja paikkaan
mahdollisimman vahilla kustannuksilla, jolloin virheet ja poikkeamat n&hd&aan
mahdollisuuksina parantaa toimintaa (Hakola, 2017, 148; Medinilla 2012, 34-35).
Kettera organisaatio tunnistetaan nopeasti muutoksiin reagoivana, dynaamisena ja
joustavana ja erityisen asiakaslahtoisesti toimivana organisaationa, joka edellyttaa
siltéd kykya hankkia ja soveltaa markkinoilta saatavaa tietoa tehokkaasti.

Yksilot ja
vuorovaikutukset
prosessien ja tyokalujen
sijaan

Vastaaminen muutoksiin
suunnitelman seuraamisen
SIEER

Ketteryyden
julistus

Asiakkaan yhteisty® Toimiva ohjelmisto
sopimusneuvottelujen kattavan dokumentaation

sijaan sijaan

Kuvio 2. Ketteryyden julistus (Medinilla 2012, 50).
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Ketteryyden julistus kuvaa arvopohjaa, jolle ketterd toimintatapa rakentuu (kuvio 2).
Ketterat arvot korostavat yksilon motivaation ja sitoutumisen merkitysta ja
tydyhteistn vuorovaikutusta sen sijaan, etta keskityttaisiin prosessien kuvaamiseen
tai tyokaluihin. Kattavan dokumentaation sijaan keskitytaan toimintaan. Ketteryys
tarkoittaa suunnitelmien seurannan sijaan vastaamista nopeasti eteen tuleviin
muutoksiin yhdesséa asiakkaan kanssa tyoskentelemalla sen sijaan, etta aikaa

kaytetaan esimerkiksi sopimusneuvotteluihin. (Medinilla 2012, 50-52).

Ketterassa organisaatiossa asiakas tulee aina ensin ja heidan kanssa tehdaan
yhteisty6té ja yhteiskehittamista (Medinilla 2012, 61). Tydssa tapahtuu jatkuvasti
muutoksia, joten tarpeettomaan suunnitteluun ei kaytetd aikaa. Tyodyhteisé on
sitoutunut henkilokohtaisesti tyon tavoitteisiin. Kettera johtaja edustaa omalla
esimerkilladn avoimuutta, kunnioitusta, reiluutta ja rohkeutta toimia. Motivaatio ja
sitd kautta palkitsevuus tydsséa syntyy sisaisten palkintojen kautta ja ty0 koetaan
merkitykselliseksi. Tydyhteis® on sosiaalisesti palkitseva, siella on kavereita ja
ystavia, joiden kanssa ollaan mielellaan yhdessa ja vuorovaikutuksessa. (Medinilla
2012.)

Ketterilla toimintatavoilla on merkittava vaikutus tietamyksen johtamisen
prosesseihin ja yrityksen suorituskykyyn (Cegarra-Navarro & al. 2016). Kettera
organisaatio on koko ajan tiiviissa yhteydessa kumppaneiden ja asiakkaiden kanssa
ja pyrkii vastamaan muutoksiin nopeasti. Ketterasti toimivan organisaation
oppimiskyvykkyyden tulee olla korkealla tasolla ja sen kulttuurin tukea oppimista eri
tavoin yhdessa asiakkaiden ja koko henkilostén kanssa (Chiva 2017). Ketteryys on
organisaation kulttuuria, joka piiloutunut organisaation eri tasoille. Bahrami & al.
(2016) osoittavat tutkimuksessaan, etta organisaation oppiminen ja &lykkyys
edistavat ketterien toimintatapojen syntymista. Ketteryyttd estavat hidas
paatoksenteko, siiloutunut informaation kulku seka keskenaan ristiriitaiset tavoitteet
organisaation eri yksikoiden valilla. Organisaation ketteryys voi kehittya riippumatta
organisaation iasta tai toimialasta, jos se tukee organisaation oppimista, vaikkakin
ketteryytta on useimmin tutkittu tietoon ja uuteen teknologiaan perustuvissa
nuorissa organisaatioissa, jotka edustavat uusia ja kasvavia liiketoiminta-aloja kuten
ohjelmisto-, verkkopalvelu- ja viestintdalan yrityksia (Bahrami & al. 2016). Ketteryys

voi kehittyd myds vanhemmissa organisaatioissa ja sen osissa esimerkiksi ottamalla
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kayttoon ketteryytta lisdavia viestintavalineitd, virtuaalisia tyétiloja, joustavuutta ja
tyontekijoiden paatdsvaltaa omissa tehtavissaan (Hakola 2017, 153).

Kettera johtaja on itse vahvasti sitoutunut ketteréan toimintatavan arvoihin ja
menettelytapoihin ja on valmis esittelemaan ja puolustamaan ketteria
menettelytapoja ja auttamaan muita, joka tarkoittaa johtajan oman persoonan ja
mielen kehittamista ketteryyden arvomaailman mukaisesti (Medinilla 2012, 76).
Ketteran johtajan ominaisuuksia, toimintatapaa ja kaytant6ja edustaa jatkuva
kehittdminen ja kokeiluihin kannustaminen, jossa muutoksesta opitaan jatkuvan
palautteen, erehtymisen ja virheiden kautta. Johtaja ei kuitenkaan ratkaise
ongelmia, hanen tehtdvavaan on rakentaa ongelman ratkaisemisen prosesseja
(Medinilla 2012, 74). Kettera johtaja korostaa yksilon osaamista ja erityisesti ryhman
vuorovaikutusta ja tukee sita palvelevan johtamistyylin keinoin (Medinilla 2012, 54,
74).

Kettera johtaja on palveleva johtaja, joka johtaa jatkuvaa muutosta, ihmisten
oppimisen mahdollistamista ja valmentamista, auttamista ja tukemista, jossa
asiakas on kaiken toiminnan keskipisteessa, ei johtaminen sinallaén, joka voidaan
lean-ajattelun kautta ndhda erédanlaisena prosessin jatteena (Medinilla 2012, 70).
Palveleva johtaja pyrkii kasvattamaan tyontekijan holistista kehittymista ja
kiinnittamaan tyontekijaa tunnepohjaisesti organisaatioon, mutta se voi olla
eettisesti kyseenalaista, koska se voi saada tyontekijan tuntemaan olevansa velkaa

organisaatiolle (Lapointe & Vandenbergh 2018).

Kettera johtajan rooli, tehtdva ja vastuu voidaan kyseenalaistaa organisaatioissa,
silla varsinkin ylin johto on usein kaukana varsinaisista tuotannon, palvelun tai
suunnittelun toiminnoista. Ketterassé organisaatiossa johtamistoiminto voidaan
helposti ohittaa, mutta ketterdkin organisaatio tarvitsee johtajuutta, jonkun joka
auttaa sen vaikeiden paikkojen yli (Medinilla 2012, 67). Ketterdn organisaation
johtaminen voi olla jaettua johtamista tai tilannekohtaista ketterdad johtamista, joka
toteutuu esimiehen, alaisten valisten tilanteiden ja prosessien yhteisena tuloksena,
jossa tehtavan tekee se, jolla on siihen osaamista (Laloux 2014, 71; Medinilla 2012,
75-76).
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Itseohjautuvat tiimit tarvitsevat johdon ja esimiehen luottamusta siihen, ettd ne
pystyvat toimimaan halutun tavoitteen suuntaisesti, joka muuttaa esimiehen roolia
ja tehtavaa perinteiseen johtamistyyliin verrattuna. Esimies voi paatbsvaltaa ja
vastuuta jakamalla voimaannutta tiimin jasenia ja itsedan, silla Medinillan (2012,
110) mukaan silloin my0s esimiehen oma valta ja asema vahvistuvat. Esimies
vastaa edelleenkin tiimin tuloksellisuudesta ja voi delegoimalla vaikuttaa omaan
tydomaaraansa. Esimiehen rooli on nayttda suuntaa ja valmentaa, joten
itseohjautuvuus ei tarkoita sita, etteikd kettera tiimi tarvitsisi esimiesta ja johtajuutta
(Taipale 2004, 206-207).

Organisaatiokulttuurien tietoisuuden kehittymisen alemmilla tasoilla, jotka ovat
hierarkisia ja byrokraattisia, kettera johtajuus ja toimintamalli eivat ole mahdollisia.
Haluttaessa kehittaa ketteraé toimintaa on tarkedad ymmartdd millaiset rakenteet,
hierarkiat, oppimiskasitykset ja kulttuuriset piirteet estavat ketteryytta. Tietoisuuden
kehittymisen ylemmilla tasoilla alkaa nakya enemman mahdollisuuksia ja piirteita,

joilla yrityksen kehittamisen avaintekijana on ketteryys (Laloux 2014,49-50).

Taulukossa 4 kuvataan organisaatioiden johtamisen periaatteita organisaation
tietoisuuden eri kehitystasoilla (Chiva 2017; Laloux 2014). Punaisissa
organisaatioissa johtaja johtaa ja ansaitsee johtajuuden voimakeinoin pelolla tai
uhkaamalla voimakeinoin tyOntekijoitd). Ruskealla kehitystasolla on useita
esimiestasoja, jotka johtavat suoritusta saantdjen, valvonnan, kasikirjojen ja
rangaistusten kautta. Johto asettaa ryhman toiminnalle tavoitteet, odotukset ja
vaatimukset seka antaa palautetta ja ohjausta tavoitteena toiminnan parantaminen
(Schein1999, 191-192).

Ruskean ja oranssin tasoilla johtamistydn periaatteissa maaritellaan hierarkia: ketka
kuuluvat organisaatioon ja sen eri ryhmiin, miten organisaatiossa viestitdan, kenella
on valta ja miten sitd saadaan, miten paikka organisaatiossa sailyy ja miten se
menetetddn, millaisia jasenten valiset suhteet ovat ja se, miten organisaatiossa
palkitaan ja rangaistaan (Schein 1992, 231). Pelisdantdja voidaan kuvata
eksplisiittisesti esimerkiksi ty6jarjestyksissa ja johtosadnnoissa. Tarkka hierarkia ja

tiukat normit estavat ketteryytta.
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Taulukko 4. Organisaatioiden johtamisen periaatteita organisaation tietoisuuden
kehitystasoilla mukaellen Chiva 2017, Laloux 2014 ja Schein 1992.

Hierarkia on
tarkeaa.
Tehokkuus ja
tuottavuus.
Suoritukset ja
niiden
arviointi.

Resurssien ja

prosessien

suunnittelu.

Oranssilla tasolla yksilollinen suoriutuminen on tarkeaa, esimies luo painetta
alaiselle ja valvoo ty6suorituksia, joilla on kunnianhimoiset tavoitteet johdon katseen
ollessa aikaisemmassa suoriutumisessa ja sen arvioinnissa. Vihrealla tasolla
pyritddn harmoniaan ja konsensukseen eika tarkeintd ole asioiden tekeminen
oikein, vaan se, etta tehdaan oikeita asioita ja jossa myos ketterat toimintatavat
voivat kehittyd. Johtoon voidaan suhtautua sen vuoksi skeptisesti, joka muuttaa
esimiehen vastuuta ja asemaa (Chiva 2017). Itseorganisoituvat sinivinrean tason
organisaation ryhmat valitsevat itse tulevat kollegansa ja pitavat perehdyttamista
organisaation tyodtehtéaviin, toiminnan periaatteisin ja tapoihin tarkedna. Usein
johtamistydn periaatteet ovat organisaation sisaista implisiittistd tietoa, jota
ulkopuolisen on vaikea havaita ja joihin tutustutaan aluksi perehdyttamisvaiheessa.
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2.5 Motivaatio ja vuorovaikutus

Tassa kappaleessa esitelldadn kahta ketterdn esimiestyon kehittdmiseen ja
johtamiseen vaikuttavaa tekijad, motivaatiota ja vuorovaikutusta. Ensiksi esimiehen
motivaatio toimia esimiehena vaikuttaa esimiestydssa onnistumiseen ja myos
siihen, miten han kokee saamansa palautteen ja palkitsemisen ja miten han sita
antaa alaisilleen. Toinen tekija on vuorovaikutussuhde, jossa johtaja perehdytta,
antaa palautetta ja palkitsee esimiesta. Motivaatio ja vuorovaikutus tarvitsevat
maaperakseen kulttuurisen pohjan, joka suuntaa ihmisen toimintaa kunkin

aikakauden ja kehityksen tavoitteiden suuntaiseksi.

Motivaatio saa ihmisen toimimaan tietyn tavoitteen suuntaisesti ja se kertoo
ihmiskuvasta, arvoista ja siitd, mika on ihmiselle merkityksellistd (Armstrong &
Murlis 1987, 59; Medinilla 2012, 80). Motivaatioon liittyy usein implisiittinen odotus
sisdisestd tai ulkoisesta palkinnosta ja siita, ettda palkitseminen on
oikeudenmukaista ja tasapuolista. Organisaation sisainen psykologinen sopimus
luo odotuksia vastavuoroisesta palkitsemisesta, jolloin motivaation nakokulmasta
on valttAmatonta, ettd tavoitteet ovat selkeitd ja osapuolet tietavat mita heilta
odotetaan (Armstrong & Murlis 1987, 50). Ketteryyden arvojulistukseen sisaltyy
ehto, etta ketterid prosesseja ja ryhmia voidaan rakentaa vain motivoituneiden
yksildiden kanssa (Medinilla 2012, 80).

Motivaatioteoriat voidaan jakaa kaksijakoisesti tarve- ja prosessiteorioihin:
tarveteoriat selittavat kayttaytymisen sisaisia syita ja prosessiteoriat eroja yksilon
reagoinnissa suhteessa ulkoisiin ja sisaisiin syihin (Armstrong & Murlis 1987, 59-60;
Deci & Ryan 2002, 54). Sisdinen motivaatio heijastaa ihmisen luontaista taipumusta
oppia syvéllisesti ja sisaistaa asioita ja se on yhteydessa ihmisen psykologiseen
hyvinvointiin ja itsendiseen suoriutumiseen, kun taas ulkoinen motivaatio on
itsemaaraamisen vastakohta ja viittaa kayttaytymiseen, jota tehdaén jonkin ulkoisen
palkkion toivossa (Deci & Ryan 2002, 15, 54-5).

Seuraavaksi esitelladn lyhyesti kuusi keskeistd motivaatioteoriaa, joiden avulla
voidaan ymmartaa palautteen antamisen ja palkitsemisen elementteja esimiestytn

nakodkulmasta.
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1. Maslowin tarvehierarkia perustuu ajatukseen, ettd vain tyydyttdmaton tarve
motivoi fyysisten tarpeiden (ilma, ruoka, suoja, seksi ja kivun valttaminen) ja
turvallisuuteen liittyvien tarpeiden tyydyttamiseen ennen kuin korkeammalla
tarvehierarkiassa olevat tarpeet, kuten sosiaaliset, asemaan ja itsenséa
toteuttamiseen liittyvat tarpeet, voidaan tyydyttdd (Maslow 1954 Viitalan 2004, 154
mukaan). Laloux (2014, 14) viittaa myds Maslowin tarvehierarkiaan, jossa
tarkastellaan ihmisen tarpeiden ja tietoisuuden kehittymisen matkaa perustasolta
itsensa toteuttamiseen. Maslowin teorialle ei ole olemassa empiirista tutkimusta,

joka tukisi sita, mutta tarvehierarkia on mallina yleisesti kaytetty.

2. Frederick Herzbergin motivaatio-hygieniateoria (kaksitarveteoria) jaottelee
tyotyytyvaisyyden kahteen osaan: tyotyytyvaisyytta lisdaviin tekijoihin ja sen
vastakohtana tyotyytymattomyytta lisdaviin tekijoihin. Tyotyytyvaisyystekijat ovat
siséisia motivaatiotekijoita, kuten tyosta saatu tunnustus tai tydssa onnistuminen,
jotka mahdollistavat yksilon kehittymista ja sisaista kasvua (Viitala 2004, 156).
Tyotyytymattomyytta lisdavat tekijat ovat hygieniatekijoitd ja liittyvat ulkoisiin
tekijoihin, kuten yrityksen johtoon, palkkaan, rahaan ja tyooloihin, jotka lisd&vat
tyotyytyméattomyytta huonosti hoidettuina. Armstrongin ja Murlisin (1987, 65)
mukaan Herzbergin motivaatio-hygieniateoria ei ole luotettava pohja taloudellisille
palkkiojarjestelmille, koska se selittdda parempaa tyotyytyvaisyytta muilla kuin
taloudellisilla tekijoilla. Medinillan (2012, 80-81) mukaan tietotyontekijoiden
avainmotivaationa on sisdinen motivaatio, autonomia ja p&atdsvalta omaan tyon
suorittamiseen liittyvissa asioissa, joka tekee organisaatioista myos ketterampia
paatoksenteossa. Ketterissa organisaatioissa tarkeinté on saada olla ylpea tyostaan

ja nauttia siité, oppia ja olla toisten kanssa yhdessa.

3. McLellandin suoritusarvoteorian mukaan ihmisilla on tarve suoriutua ja menestya,
tarve liittya johonkin ryhmaan ja tarve vaikuttaa muihin ihmisiin, joita voidaan edistaa
tyon suunnittelulla, johtamisella ja osaamispohjaisilla palkkajarjestelmilla
(Armstrong & Murlis 1987, 68). McLellandin teorian mukaan Maslowin
tarvehierarkiassa perustarpeet ovat synnynnaisia ja loput opittuja, eikéa han sisallyta
teoriaansa esimerkiksi fyysisia tarpeita (Viitala 2004, 157). Motivaatio kasvaa, kun
ihmiset saavat olla tekemisissd toistensa kanssa, jakaa yhteisid mielenkiinnon
kohteita, tavoitteita ja arvoja, jolloin tydpaikka nahdaan merkityksellisena paikkana

eikéd vain toimeentulon hankkimisen valineena (Pink 2009).
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4. Adamsin tasapainoteoriassa ihminen hakee toiminnassaan oikeudenmukaisuutta
ja vertailee itsedan ja muita suhteessa omiin kokemuksiin organisaation sisalla ja
ulkopuolelta (Lussier & Achua, 2004; Viitala 2004, 159). Kokeakseen saaneensa
reilua ja oikeudenmukaista kohtelua, tulee ihmisen tuntea saaneensa kykyjaan ja
tyOpanosta vastaavaa palkkaa, vaikkakin kokemukset oikeudenmukaisuudesta ja
vertailu muiden saamiin palkkioihin ovat usein &&neen lausumattomia ja Ssiksi
epamaaraisia (Armstrong & Murlis 1987, 66). Organisaatio korostaa esimerkiksi
henkiloston tarkeaa merkitysta toiminnassaan, vaikka samalla se saattaa irtisanoa

henkilostoaan, kiusata tyopaikalla tai hyvaksikayttad henkilostbéaan.

5. Locken paamaarateorian mukaan ihmiset motivoituvat selkeistd, mitattavista,
yksiselitteisista ja sopivan haastavista tavoitteista ja palautteesta, jonka avulla voi
seurata tydssa onnistumista (Armstrong & Murlis 1987, 66; Lussier & Achua 2001).
Ihmiset sitoutuvat tavoitteisiin, jos he ovat saaneet olla mukana luomassa niitéa ja ne
littyvat johonkin heille merkitykselliseen asiaan, vaikka niiden mittaaminen ja

yksiselitteisyys eivat olisikaan selkeita (Medinilla 2012).

6. Vroomin odotusarvoteorian mukaan ihminen motivoituu, jos tehtavan
suorittamisesta hyotyy esimerkiksi palkkion tai jonkin muun hyddyn kautta, jolloin
tavoitteen saavuttamisella on valine- ja odotusarvoa: tavoitteen saavuttamisen tulee
olla mahdollista, mutta riittavan haastavaa. Odotusarvoteoria selittaa, miksi
tyontekijat eivat ole motivoituneita tydssaan: ellei hyvasta tydsuorituksesta palkita,

ei kannata lisata tai parantaa tyosuoritusta (Viitala 2004, 158-159).

Yhteenvetona ketterien organisaatioiden tyontekijoiden motivaatiosta Medinilla
(2012, 86) toteaa, etta raha ei ole ketterille tarkein motivaation lahde, vaan se, etta
he voivat olla ylpeitd omasta tydstaan, nauttia siitd, olla itseohjautuvia, oppia, luoda
visioita ja olla yhteistydssd muiden kanssa. Oppimisen ja vuorovaikutuksen
mahdollistaminen on palkitsemista ja siten myods motivaatiotekija ketterissa

organisaatioissa (Medinilla 2012, 93).

Ketterien organisaatioiden tietotydlaisilla on merkittdvan korkea itsesaately, joka
maarittelee tarvetta olla vastuussa omasta eldmastéan, jolloin ulkoisen palkkion
tarjoaminen sisdisesti motivoivasta tehtdvasta voi aiheuttaa sen, etta tyontekijat
menettavat kiinnostuksen tehtavaan, kun heidan tyopanostaan kontrolloidaan

ulkoapéin (Deci, Kostner & Ryan 1999). Ihmiset tarvitsevat sosiaalisia kontakteja ja
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hyvaksyntaa, kunnioitusta ja reiluuden kokemuksia, jotka motivoivat enemman kuin

rahallinen tai muodollinen palkitseminen (Medinilla 2012, 86).

Motivaatiota voivat vahentaa pelko ty6paikan tai aseman menettamisesta, rikotut
lupaukset ja sopimukset, esimiehen eparationaalinen tai muutoin sopimaton,
epareilu ja ahne kayttaytyminen, ristiriitaiset signaalit, mikromanagerointi ja
kaskytys tai heikko muutoksen aikaansaamisen kyky (Medinilla 2012, 92; Turtio
2017; Xu & al. 2015). Pelko ehkaisee ketteryytta, silla pelokkaat ihmiset eivét ota
riskeja tai tee kokeiluja.

Taulukossa 5 tarkastellaan motivaatiotekijoitd organisaation tietoisuuden
kehittymisen eri tasoilla. Punaisella tasolla on tarke&a sailyd hengissa ja saada
fyysiset perustarpeet taytettyd. Ruskealla tasolla motivaatio nayttaytyy
organisaation tarpeena saada sosiaalista hyvaksyntaa ja tuntea yhteenkuuluvuutta.
Onnistumisen tunnetta tuottaa ryhman normien noudattaminen ja oikea tapa tehda
asioita, jota organisaatiossa myo¢s valvotaan. Oranssilla tasolla raha ja tunnustus,
urakehitys ja yksilon menetys ovat tarkeita, silla organisaation tavoitteena on kasvu
ja taloudellinen hy6tyminen, jolloin ahneus saada materiaalista hyvaa on yksi
keskeinen motivaatio. Vihredlla tasolla motivaatiota tuottaa, kun toimitaan yhteisen
arvopohjan hyvaksi ja koetaan sosiaalista ja yhteiskunnallista vastuuta seka
tehdaan arvokasta ja merkityksellista tyota, joka palkitsee innostamalla sisaisesti.
Sinivihrealla kehittymisen tasolla motivaatiotekijana on hyvan eldaméan elaminen,
joka liittyy sisaiseen merkitykseen ja kutsumukseen, jota seuraa tunnustus,

hyvinvointi ja rakkaus.
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Taulukko 5. Motivaatiotekijat organisaation kehitystasoilla mukaellen Armstrong &
Murlis 1987; Deci & Ryan 2002; Laloux 2014; Medinilla 2012.

Raha
tunnustus
tarkeita.
Urakehitys.
Yksilon
menestys.
Ahneus.

Hy6tyminen.

Vuorovaikutus rakentuu organisaation Kkulttuurisissa rakenteissa. Johtajan ja
esimiehen valinen vuorovaikutus on keskeinen tydkalu johtamisessa ja siind
onnistuminen suhteellista ja tilannesidonnaista (Heilmann, 2017, 26; Schein 1999,
129). Esimiesten vuorovaikutustaidot ja kyky ohjata alaisiaan ovat sidoksissa
esimiehen patevyyteen, ammatillisen osaamisen kehittdmisen prosesseihin ja
organisaation oppimiseen (Taipale 2004, 213-217). Vuorovaikutussuhteen laatuun
littyvat odotukset esimiehen roolista toimia ongelmatilanteiden ratkaisijana,
esimiehen hyvantahtoisuudesta ja etta siita, etta tydyhteiséssa voidaan tuntea paitsi
positiivisia ja myds negatiivisia tunteita, rikastavat viestintda ja tukevat

organisaation vuorovaikutusta (Little, Gooty & Williams 2016).

Johtajan ja esimiehen vélinen suhde sisaltéda vuorovaikutusta ja vallan kayttda, joka
Voi tuottaa esimiehen tydhon erilaisia jannitteita. Ihmisten johtamisella on suurempi
merkitys pk-yrityksissa kuin isoissa johtuen siita, etta johto, keskijohto ja henkil6sto
tuntevat toisensa paremmin ja ovat toisinsa enemman tunnepohjaisesti
kiinnittyneitd kuin suurissa yrityksissd (Ahmad & al, 2014; Brower & al.2000;
Goodwin &, al. 2009; Tuomi 2005; Oh & Oh 2017). Viestinnan onnistumiseen
vaikuttavia tekijoitd ovat puutteellinen kommunikointi, erilaiset tulkinnat asioista,
luottamuksen puute, heikot vuorovaikutustaidot ja konfliktien pelko ja valttely (Salem
2008).
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Ketterissa organisaatioissa yhteys muihin, sosiaaliset suhteet, muiden arvostus ja
hyvaksyntd seka asema yhteisdssa ovat keskeisid sitoutumisen, motivaation ja
palkitsemisen valineitd (Medinilla 2012, 99). Esimies voi rakentaa tydyhteisolle ja
timeille mahdollisuuksia ja tilaa olla yhdessd muiden saman henkisten kanssa ja
samaistua ryhméaan ja se voi motivoida ja palkita enemmaéan kuin raha. Tunnetiloja
voidaan johtaa ja esimies voi vaikuttaa esimies-alaisen vuorovaikutustilanteissa
tunnetiloihin valitsemalla kayttaytymisstrategioita, jotka ohjaavat tai kiinnittavat
huomioita haluttuun suuntaan (Little & al. 2016). Tunteiden nayttamisen salliminen
rikastaa ja vahvistaa vuorovaikutusta, mutta se edellyttdd sisaista luottamusta ja
uskoa toisten hyvantahtoisuuteen.

Johtamisen vaihtoteoria (leader-member exchance -teoria, LMX) tutkii johtajaa,
johdettavaa seka heidan valistd vuorovaikutussuhdetta (Graen & Uhl-Bien 1995).
Organisaatiot rakentuvat useista erilaisista kerroksista tai portaista: yksildista,
kahden valisista suhteista, muodollisista ja epamuodollisista ryhmisté ja jaottelusta
organisaation sisalla toimiviin yksikéihin ja osastoihin, mutta erityisesti johtajan ja
johdettavien valinen suhde vaikuttaa siihen, miten koko organisaatio toimii
(Goodwin & al. 2009; Sparrowe & Liden 2005). Organisaatiossa ei voi toimia yksin
tai kaksin, joten yksilda tai kahdenvalisia suhteita on tarkasteltava siind

kontekstissa, jossa ne esiintyvat yhdessa muiden kanssa (Sparrowe & Liden 2007).

LMX -teorian mukaan johtajan ymparilla on johdettavien sisé- ja ulkoryhma, joista
sisaryhma saa enemman vastuuta, palkintoja ja huomiota johtajalta. Sisdryhméa
antaa vastavuoroisesti johtajalle sitoutumistaan tyohoén ja yhteistyotd, joka
puolestaan vaikuttaa johtajan tyén tuottavuuteen (Sparrowe & Liden 2005). LMX-
teorian mukaiset vuorovaikutussuhteet johtajan ja alaisen valilla vaihtelevat riippuen
luottamuksen, kunnioituksen, tuen, vuorovaikutuksen maaran ja palkitsemisen
vaihteluista. Vaihtosuhteen laatu vaikuttaa siihen, miten vahvasti johdettava uskoo

organisaatioon (Sparrowe & Liden 2007).
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3 JOHTAJAN JA JOHTAJUUDEN KEHITTAMINEN

Seuraavaksi esimiesta tarkastellaan yksilona, jolla on tiettyja esimiesvalmiuksia,
ominaisuuksia, piirteita ja kyvykkyyksia. Esimiestyd ndhdaan taitona, jota voidaan
kehitta&, joten toiseksi tarkastellaan johtamisosaamisen kehittamisen valineita
esimiestybhon perehdyttdmisen, osaamisen kehittamisen, palautteen antamisen ja
palkitsemisen kautta. Perehdyttaminen liittyy uuden tydn tai tehtavan
tulovaiheeseen, jolloin tulokas oppii ymmartamaan organisaation toimintatapoja ja
kulttuuria tuoden mukanaan oman sosiaalisen ja inhimillisen pddomansa, joka
kehittyy johtamisosaamisen kehittamisen valineill&, kuten palautteen saaminen ja

palkitseminen.

Johtamisen (Management) tavoitteena on aikaansaada pysyvyyttd, vakautta ja
yhtendisia toimintatapoja organisaatiossa, tehda asioita oikein ja valttaa riskeja, kun
taas johtajuuden, leadershipin, tavoitteena on  keskittya ihmisten
voimaannuttamiseen, muutokseen, yhteistydhon, tehda oikeita asioita, ottaa riskeja
ja innovoida (kuvio 3). Kettera johtajuus (Agile Leadership) taas on jatkuvaa
muutoksen johtamista ja jatkuvaa oppimista ja valmentamista, auttamista ja

tukemista, jossa johtaminen sinallaan ei ole keskipisteessd, vaan asiakas.
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Kuvio 3. Management, Leadership, Agile Leadership mukaellen Luschier & Achua
2004; Medinilla 2012; Viitala 2004.
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Johtajan (Leader) ja johtajuuden (Leadership) kehittdminen kulkevat kasitteellisesti
usein rinnakkain, silla johtajan tai esimiehen yksildllisen osaamisen kehittdmisen
valineet ovat usein lahella johtajuuden kehittdmista (Dalakoura 2009). Johtajuuden
kehittamiseen liittyvat systemaattiset johtajuuden kehittamisen kaytannot, kuten
hyvastad johtajuudesta palkitseminen, joka osoittaa johtamistyon arvostamista,
jolloin myds hyvan johtajuuden arvot ja periaatteet on tunnistettu, hyvien
johtajuuskaytantdjen jakamista ja valmentamista seka johtajuuden strategisen

merkityksen tunnustamisen (Dalakoura 2009).

3.1 Esimiestaidot

Johtajuus ja esimiehisyys ovat taitoja, jota voidaan kehittda ja jotka kehittyvat
johtamis - ja esimieskokemuksen myota. Leadership -teorioissa tunnistetaan ja
painotetaan erilaisia tietyille johtamistyyleille ominaisia tai valttamattomia
luonteenpiirteitd ja kyvykkyyksia. Leadership-teorioiden historia pohjautuu
piirreteorioihin, joissa kuvattiin tehokkaiden johtajien ominaisuuksia, persoonaa,
fyysista olemusta ja sosiaalisia taitoja (Dihn & al. 2014). Persoonallisuus on
yhdistelma luonteenpiirteistd, joista muodostuu kullekin ihmiselle tyypillinen
kayttaytyminen. Usein johtajan piirteina esitetaan erilaisina hyveita, kuten rohkeus,
noyryys, rehellisyys ja painvastaisia piirteitd kuten narsismia, osaamattomuutta,
epavarmuutta, vallanhimoa tai ihmisten valineellistamista (Turtio 2017, 88-89; Xu &
al. 2015).

Johtajan kompetenssiksi voidaan tiivistetysti kuvata kaikki ne taidot ja tiedot, joita
tarvitaan johtamiseen: hédn osaa jarjestaa informaatiovirtoja, mitata suoritusta,
kommunikoida; selvittda ristiriitoja, asettaa tavoitteita, panna toimeen tehtavia,
kayttaa valtaa eettisesti ja edistéaa innovatiivisuutta (Sturm & al. 2017). Esimiesten
luottamuksenarvoinen kayttaytyminen on sosiaalinen taito ja osa esimiehen
kompetenssia  (kyvykkyyttd), johon liittyvdt esimiehen rehelliseksi ja

hyvantahtoiseksi koettu kaytds alaisiaan kohtaan (Hakkinen (2012, 144).

Taulukossa 6 esitelladn johtajan piirteita organisaation tietoisuuden kehittymisen eri

tasoilla. Lalouxin (2014, 36) organisaation tietoisuuden kehittymistasojen
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tarkastelussa punaisen tason johtajat ovat alfa-uroksia, jotka ymparo6ivat itsensa
perheenjasenilla tai luotetuilla henkilgilla ja johtavat omaa lahipiiriddn, kun taas
ruskealla tasolla johtaminen perustuu asemaan, jolloin johtaja on korvattavissa
toisella johtajalla, jolla on tehtavaan riittdva osaaminen. Oranssin tason johtaja on
insinborimainen, paamaaratietoinen ongelmien ratkaisija, jolle asiat ovat tarkedmpia
kuin ihmiset. Vihrean tason johtajalle valta ja hierarkia eivét ole tarkeitd, vaan han
arvostaa kaikkien panosta ja osallisuutta, erityisesti niiden, jotka toimivat
asiakasrajapinnassa. Sinivihrean teal-tason organisaatiot ovat itseohjautuvia, joiden

organisaatiorakenne on verkostomainen ja matala. (Laloux 2014, 36).

Taulukko 6. Johtaja organisaation kehittymisen tasoilla mukaellen Laloux 2014;
Lappalainen 2012; Medinilla 2012.

Asemaan
perustuva
johtaminen,
johtaja on
korvattavissa
toisella
johtajalla,
ylhaalta
alaspain
johtaminen,

johtaminen

perustuu
kaskyihin ja
kontrolliin

Johtajan tyypilliset ominaisuudet vihredlla ja sinivihreélla tasoilla ovat myos ketteran
johtajan ominaisuuksia. Kettera johtaja on ryhnman opettaja ja valmentaja, kuuntelija,
osoittaa myotatuntoa kanssaan tyota tekeville, joka kommunikoi jatkuvasti visiosta
ja tehtavan tarkoituksesta, tekee tyotad yhdessa eika vain ylemmalle johdolle ja on
taydellisesti sitoutunut jatkuvaan ihmisten kehittdmiseen (Medinilla 2012, 64).
Lappalainen (2012) tunnistaa hyvalle ja ketterédlle johtajalle tiettyja tyypillisia
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ominaisuuksia ja tunnepitoisia taitoja, jotka eivat kuitenkaan alaisten antamien
arvioiden perusteella korreloi johtajan hyvaksi koetun sosiaalisen kyvykkyyden tai
taitavuuden kanssa. Hyvina johtamiskyvykkyyden tunnusmerkkeind voidaan pitaa
Lappalaisen (2012) mukaan teknis-loogista alykkyytta, tahtotilaa olla johtaja,
johtajan tunneélyd, hyvia sosiaalisia taitoja, empaattisuutta ja mydnteista
elamanasennetta, jotka liitetd&dn vanhempaan ikaan ja elaméankokemukseen (Sturm
& al. 2007). Menestyva johtajat ovat hyvia kuuntelijoita, lasna paivittaisessa tyossa
ja vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa ja osaavat inspiroida muita, koska ovat
itse kiinnostuneet tyostadn ja sen kehittamisesta. Sosiaalista kyvykkyytta
johtamisessa selittdvat johtajan oma eldmankokemus ja motivaatio johtaa ja
toisaalta alaisten kokemus johtajan tunnetaidoista ja hdnen tavastaan johtaa.

(Lappalainen, 2012).

3.2 Esimiehen johtamisosaamisen kehittaminen

Seuraavaksi  tarkastellaan  esimiesten  johtamisosaamisen  kehittAmista

perehdyttdmisen, palautteen ja palkitsemisen vélineiden kautta.

Leadership-osaamisen kehittaminen riippuu ylimman johdon leadershipille
antamasta merkityksestd osana strategiaa ja arvon luomista, jolloin organisaation
leadershipin kehittdmisen kulttuuri ja kaytdnnét joko vahvistavat tai heikentavat
esimiesten ja muun henkildston sitoutumista kehittamiseen ja oppimiseen
(Dalakoura 2009; Vera & Crossan 2004). Leadership-osaamisen kehittaminen
viittaa laajemmin niihin tapoihin, valineisiin, rakenteisiin ja keinoihin, joilla ihmisia
johtamista kehitetddn ja tuetaan organisaatioissa. Nykyisessa leadership-
nakemyksessa leadership -osaamista ei nahda enéa vain vahvasti yksilon, johtajan
tai HR-osaajan, ominaisuutena kuin aiemmin, vaan laajempana osana koko
organisaation osaamista ja kilpailukykya lisaavana tekijana (Dalakoura 2009; Vera
& Crossan 2004). Organisaatiot tarvitsevat kuitenkin myos erikoistunutta osaamista
ihmisten johtamisessa. Alaiset odottavat myds johdolta ja esimiehiltd

johtamisosaamista enemman kuin aiemmin (Dalakoura 2009). Taitava ja osaava
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johtaja myods pystyy sitouttamaan henkildstéddn paremmin, jolloin henkildston
vaihtohalukkuus vdhenee (Oh & Oh 2017).

Mumford, & al. (2007) esittavat mallin, jossa johtamisosaaminen on kerrostunut ja
segmentoitunut organisaation eri tasoille ja osaamisalueille siten, etta eniten
organisaation kaikilla johtamistasoilla tarvitaan kognitiivisia taitoja ja
vuorovaikutustaitoja, kuten neuvottelutaitoja monimutkaisissa ristiriitatilanteissa.
Vahiten organisaatioissa tarvitaan liiketoiminta- ja strategisia taitoja, mutta ne ovat
johtajan uralla etenemisen kannalta tarkeimmat osaamisalueet.
Liiketoimintaosaaminen sisaltda esimerkiksi resurssien allokointia ja teknista
osaamista, strategista osaamista, suunnittelua, arviointia, vaikeiden ongelmia

ratkaisemista ja paatoksentekoa.

Johtajan ja esimiehen osaamisen kehittamisen ja oppimisen prosessit liittyvat
yksilon  persoonaan ja kyvykkyyteen, motivaatioon, palautteeseen ja
palkitsemiseen, jotka ohjaavat organisaation nakokulmasta tavoitteelliseen
toimintaan ja sen kehittamiseen ja toisaalta yksilon oman elaman tarkoitukseen ja
inhimillisen ja sosiaalisen padoman kehittamistd ja tarkoittaa esimerkiksi
vuorovaikutustaitoja ja kykya verkostoitua. Johtajan tai esimiehen osaaminen
nahdaan usein henkilobn kouluttamisena, vaikka esimiesosaaminen on
monikerroksista ja liittyy esimiehen omaan sisaiseen ja henkilokohtaiseen
oppimisen ja kehittymisen polkuun yhdessa muun organisaation kanssa (Dalakoura
2009; Taipale 2004, 216)

Taulukossa 7 esitelladn organisaation oppimista organisaation tietoisuuden
kehittamisen eri tasoilla. Punaisen tason organisaatiossa oppimista ei tapahdu, silla
se elaa tassa hetkessa, ilman nakya tulevaisuudesta. Ruskealla tasolla oppiminen
on yksikehaista (single-loop), jossa tavoitteena on loytéda virhe ja korjata se
toimintaa ohjaavien normien mukaan (Argyris & Schon 1996; Visser 2004).
Oranssin kehitystason organisaatioissa oppiminen tapahtuu kaksitasoisesti
(double-loop), jossa voidaan jo kyseenalaistaa aiemmin opittua ja muuttaa toimintaa
sen perusteella (Argyris & Schoén 1996). Oranssilla tasolla leadership -osaamisen
kehittdminen siséaltaa erilaisia muodollisia koulutustilaisuuksia, vertaistukea seka

tyossé ja verkostoissa oppimista sisdisten HR-osaajien tai ulkoisten kouluttajien
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kanssa. Vihreéalla tasolla oppiminen on kolmitasoista ja vuorovaikutteista, jolloin kun
opitaan opittava asia, opitaan myo0s ymparoivasta maailmasta ja miten asiat
iimenevat tai tapahtuvat eli opitaan oppimaan (Visser 2004). Usein organisaatiot
kuitenkin  aliarvioivat epamuodollisia oppimismahdollisuuksia ja suosivat
tavanomaisia muodollisia oppimismahdollisuuksia (Sturm & al. 2017). Sinivihrea
taso edustaa kaikkein korkeinta ja monipuolisinta oppimista ja on siten taydellinen
oppiva organisaatio (learning organization), jossa koko elama on oppimista ja

tietdAmyksen avointa jakamista (Chiva 2017).

Taulukko 7. Organisaation oppiminen organisaation tietoisuuden kehittymistasoilla
mukaellen Argyris & Schon 1996; Chiva 2017, Laloux 2014, Visser 2004.
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Johtajan tulee osata oppia ja kehittdd ensin itseddn ennen kuin han voi kehittaa
muita (Laloux 2014, 43, 178-9). Tassa johtajuuden kehittdmisessa on mukana koko
johtajan elamankaari ja kaikki ne kokemukset, joiden kautta h&n on oppinut
elamanhallintaa, empatiaa, ihmissuhteiden hoitamista ja yllapitamistd, itsensa
kehittamista sekda oman egonsa hallintaa. Medinilla (2012) ehdottaa, etta tydssa
oppiminen korvattaisiin elamassa oppimisen kasitteelld, jolloin johtajaksi
kehittyminen on mahdollista kaiken ikdisend ja kaikista elaman ja kasvun
kokemuksista esimerkiksi tekemalla vapaaehtoistydta tai harrastuksista. Kilpi
(2016) puolestaan kuvaa uutta tyotd oppimisen ja tybnteon yhdistavana
tekemisend, jolloin kaikki mahdolliset oppimismahdollisuudet, myds elaméan
vastoinkaymiset, voidaan hytdyntdd ihmisen kokonaisvaltaisena kehittymisen,

tassa tapauksessa myos johtajan luonteen ja ihmisten johtamisen taidoissa.

Ketterd organisaatio voi tukea esimiehid ja henkildstod hankkimaan erilaisia
opettavia ja elamaan rikastavia kokemuksia myods tydn ulkopuolella, joka on vastoin
perinteistd panos-tuotos -ajattelua organisaation osaamisen kehittdmisessa.
Ketteran toiminnan lean-periaatteiden mukaan my6s johtamistyon ja -
kayttaytymisen kehittaminen tulisi tapahtua jatkuvan palautteen keraamisen avulla
omilta esimiehilta, tiimin tydntekijoilta ja asiakkailta (Medinilla 2012, 26-30). Ketteran
toiminnan periaatteisiin kuuluu virheistéa ja erehdyksista oppiminen ja ehdotusten ja

ideoiden varhainen testaaminen.

Organisaation oppimiskyvykkyys lisdaa sen ketteryytta ja tuottaa sille parempaa
suorituskykya (Bahrami & al. 2016; Vera & Crossan 2005). Chivan (2017) mukaan
oppivat organisaatiot edustavat korkeinta tietoisuuden (sinivinreaa) tasoa, silla ne
siséltavat kaikki erilaiset oppimisen tasot, mutta se ei ole ainoa menestymisen ehto,

silla menestys riippuu myds organisaation muista piirteista ja toimintaymparistosta.
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3.3 Esimiehen perehdyttaminen

Tassa kappaleessa tarkastellaan perehdyttamista osana tietopaaoman ja
sosiaalisen paaoman rakentamista, johon Nahapiet & Ghosalin (1998) mukaan
kuuluvat luottamus, sosiaaliset suhteet ja verkostot, jotka ovat kietoutuneet
implisiittisesti organisaation tai ryhman sisdaisiin rakenteisiin ja jotka siten ovat

esimiehen perehdyttdmisessa erityisen tarkeitéa (Nonaka & al. 2000).

Aloittaessaan uudessa tehtavassa tyontekija pyrkii omaksumaan tehtdvan
edellyttamat  tiedot ja  taidot, organisaation  kulttuurisen ilmapiirin,
vuorovaikutussuhteet seka tunnistamaan tydyhteison ja esimiesten hanta kohtaan
asettamat, usein &aneen lausumattomat, odotukset (Korte & Lin 2013).
Perehdyttdmisen aikana rakennetaan erityisesti sosiaalista paaomaa ja verkostoa,
jotka vaikuttavat tulokkaan tyotyytyvaisyyteen, tydssa suoriutumiseen ja
sitoutumiseen ja tulevaan urakehitykseen ja ovat erityisen merkittavia
esimiestydssa onnistumiselle (Korte & Lin 2013; Nahapiet & Ghoshal 1998).
Perehdyttdminen voi tapahtua hallinnollisessa tarkoituksessa, jolloin kerrotaan,
miten organisaatiossa tulee toimia normien mukaisesti tai tulokas tekee itse
havaintoja siité, miten vuorovaikutus ja asema verkostoissa hankitaan kuulemalla

esimerkiksi tarinoita organisaatiosta (Chiva 2017; Korte & Lin 2013).

Perehdyttaminen ty6tehtaviin ja tydyhteis6on on merkittava oppimiskokemus
uudelle tyontekijalle ja esimiehelle, jossa organisaatiokulttuuri ja sen kehittymisen
taso maarittdvat sen, mitd opitaan ja miten opitaan. Kokemus siitd, etta
perehdyttdminen on epaonnistunutta, johtuu Korte & Lin (2013) mielesta siita, ettei
perehdyttdmisvaiheessa ole riittavasti panostettu sosiaalisen padoman
rakentamiseen, jolloin tulokas ei ole paassyt perehtymaan organisaation sisaiseen
kulttuuriin, kieleen, tarinoihin tai toimintatapoihin. Tyoyhteisd6 jakaa, niin
halutessaan, omaa kokemuksellista tietopddomaansa tulokkaalle riippuen
luottamuksen tasosta, eikd pelkka systeemisen tietopadoman, kuten ohjekirjojen ja
manuaalien haltuun ottaminen, ei ole riittdvaa erityisesti esimiesasemassa olevien
perehdyttdmiseen (Nonaka & al. 2000). Kun johtaja ja esimies itse ymmartavat
sosiaalisen paaoman rakentamisen merkityksen omassa johtamistydssaan,

voidaan my0@s alaisten perehdyttamisesséa onnistua paremmin.
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3.4 Palaute esimiestydssa

Palautteeseen ja palkitsemiseen liittyy laheisesti motivaation ja merkityksellisyyden
kokemus, vallankaytt6 seka johtajan ja alaisen valinen vuorovaikutussuhde. Téassa
tutkimuksessa palaute nahdaan tavoitteellisena vuorovaikutuksen prosessina, joka
on suorituksen johtamista ja oppimistapahtuma, jossa tavoitteena on, etta
palautteen saaja luottaa palautteen antajan hyvaan tarkoitukseen ja palautteen
antajan on tunnistaa omat todelliset motiivinsa (Schein 1999, 132-140). Palautteen
antamisen ja saamisen vaikuttavuus rakentuu siita kuka antaa palautetta,
palautteen sisallosta, palautteen vastaanottajan persoonallisuudesta ja siita liittyyko
palautteeseen jokin  palkitsemisen tai rankaisemisen elementti seka
epamuodollisista sosiaalisista normeista suhteessa sopivaan kayttaytymiseen

organisaatiossa (Seifert & Yukl 2010).

Kaikkein herkin palautteen antamisen ja saamisen hetki on, kun johtaja antaa
palautetta esimiehelle, joka joutuu puolestaan arvioimaan saamaansa palautetta ja
omaa suoriutumistaan suhteessa alaistensa suoriutumiseen (Schein 1999, 141).
Palautteen antaminen koetaan yleensa vaikeaksi ja usein myds koetaan, ettei
henkilo6 ole saanut lainkaan palautetta tydstdan. Palautteen antamiseen ja
saamiseen liittyy usein epétietoisuus siita, onko tydyhteistssa sovittu, mité ja miten
suoritusta arvioidaan, esimerkiksi liittyyko palaute kayttaytymiseen vai suoritukseen,
ymmarretaankoé miksi palautetta annetaan ja onko se aiheellista (Seifert & Yukl,
2010). Rakentava palautteen antaminen ja vastaanottaminen edellyttavat
molemmilta yhteistd ymmarrysta siitd, miksi palautetta annetaan ja mita silla
tavoitellaan. Kun palautteen antaminen liittyy johonkin positiiviseen, tilanne on
molemmille miellyttavinta ja ohjaa toimimaan entistd paremmin haluttuun suuntaan.
Kuvailevan palautteen kautta saajalle syntyy selke& kuva siitd, mita ja miten pitaa
tehda ja myos palautteen antaja joutuu perustelemaan antamaansa palautetta,
jolloin palautteen antamiseen ja saamiseen liittyy oppimisen ja kehittymisen
nakokulma. Negatiivinen palaute herattdd saajan puolustautumaan ja
vastustamaan palautetta eika vie eteenpédin kohti oppimista, etenkaan jos
palautteen antaja ei ohjaa tai neuvo, miten toimia paremmin (Seifert & Yukl 2010).
Eniten palautekeskustelussa on ongelmia, jos palaute on yleistavaa, negatiivista ja

epamaaraista. (Schein 1999.)
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Palautteen antamisesta ja saamisesta syntyy oppimistilanne ja sen vaikuttavuus
paranee huomattavasti, kun 1) palautetta annetaan systemaattisesti, jolloin myos
alaiset arvioivat palautetta antavaa esimiehesta paremmaksi verrattuna esimiehiin,
joilta palautetta saa satunnaisesti tai ei lainkaan seka 2) palautetta annetaan

luottamuksen hengessa ja aidosti kehittamistarkoituksessa (Seifert & Yukl 2010).

Palautteen merkitys ja muoto ovat erilaisia rippuen organisaation kehittymisen
tasoista, mutta kaikilla kehittymisen tasoilla palautetta saadaan ja annetaan.
Palautetta saadaan ja annetaan kahdenvalisesti tai monilahteisesti esimerkiksi

muilta esimiehiltd, sidosryhmilta ja asiakkailta (Seifert & Yukl 2010).

Taulukossa 8 kerrotaan suorituksen johtamisesta organisaation tietoisuuden
kehittymisen tasoilla. Punaisella tasolla asia tapahtuvat kaaoksessa eika suoritusta
johdeta liikkeenjohdollisessa tarkoituksessa tavoitteellisesti. Organisaation
ruskealla kehitystasolla on useita esimiestasoja, jotka johtavat suoritusta saantéjen,
valvonnan, kasikirjojen ja rangaistusten kautta. Esimiehen ydintehtdva on asettaa
toiminnalle tavoitteet, odotukset ja vaatimukset, antaa palautetta ja ohjausta
tavoitteena toiminnan parantaminen. Oranssilla tasolla yksilollinen suoriutuminen
on tarkeaa ja esimies luo painetta alaiselle ja valvoo tyosuorituksia, joilla on
kunnianhimoiset tavoitteet. Johdon katse on aikaisemmassa suoriutumisessa ja sen
arvioinnissa. Vihreélla tasolla esimiehia arvioivat oman esimiehen lisaksi alaiset ja
asiakkaat ja tekemistd ohjaavat yhteiset arvot ja kulttuuri. Sinivihreélla tasolla
ryhman suoriutuminen on tarkedd, samoin sisainen motivaatio, jolloin katse on
kaantynyt omaan sisdiseen maailmaan tutkimaan omaa eettistd edistymista

henkilokohtaisella oppimismatkalla.
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Taulukko 8. Suorituksen johtaminen organisaation tietoisuuden kehittymistasojen
mukaan mukaellen Laloux 2014; Schein 1999; Seifert & Yukl 2010.

Oranssi

Yksil6llinen
suoriutuminen,
kiitos ylemmalta
johdolta, katse
aikaisemmassa
suorituksessa.
Esimies luo
painetta ja
valvoo
tydsuoritusta.
Kunnianhimoiset
tavoitteet:
nopeammin,
halvemmalla.

3.5 Palkitseminen esimiestydssa

Palkitsemisen tavoitteena on saada aikaan tietyn tyyppista kayttaytymista ja
oppimista organisaatiossa. Palkitsemisjarjestelma heijastaa organisaatiokulttuurin
saantdja ja toiminnan perusoletuksia maarittamalla sen, mika tasséd kyseisessa
organisaatiossa on suotavaa ja siten palkittavaa, mika taas ei ole hyvaksyttavaa ja
on siten rangaistavaa. Palkitseminen voi olla lyhyen aikavalin suoritukseen tai
pidemman aikavalin uran aikana hankittuihin ansioihin liittyvaa, jolloin palkinnot ovat
luonteeltaan joko taloudellisia tai sosiaalisia, asemaan tai valtaan liittyvia
(Armstrong & Murlis 1987, 13).

Tybssad palkitseminen perustuu vaihtosuhteeseen, jossa tyontekijd odottaa
saavansa palkkaa vastineeksi tekemdastaan tyopanoksesta ja josta tydnantaja
odottaa palkan maksun ja tydssa oppimisen mahdollisuuksien vastineeksi
tydpanosta. Palkitsemiseen liittyy tyontekijan ndkokulmasta jasenyys tydyhteisossa
ja suhteet muihin tyoéntekijoihin ja esimiehiin, joita on usein vaikea maaritella
tarkasti; ne ovat osa organisaation psykologista sopimusta siitd, miten tassa
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organisaatiossa odotetaan itse kenenkin toimivan. Tydnantajan nakokulmasta
psykologinen sopimus tyontekijadn kanssa sisaltda sitoutumiseen ja lojaalisuuteen
liittyvia elementteja (Armstrong & Murlis 1987, 51).

Palkitsemisjarjestelmien tavoitteena on suunnata ihmisten toimintaa yrityksen
strategian ja tavoitteiden suuntaisesti sen mukaan, miten he tuottavat yritykselle
arvoa. Palkitsemisjarjestelmét sisaltavat erilaisia palkitsemisen tasoja suhteessa
muihin yrityksiin rijppuen siitd, miten yritys asemoi itsensa suhteessa markkinoihin
ja liiketaloudelliseen suoriutumiseen ja minka tasoista osaamista se siihen tarvitsee.
(Armstrong & Murlis 1987, 43-49). Toimivalla palkitsemisjarjestelmalla on selkeasti
liketoimintaan liittyvat maaritellyt tavoitteet, jotka on suunniteltu yrityksen ja sen

henkiloston tarpeisiin.

Palkitsemisjarjestelméat sisaltavat taloudellisia ja ei-taloudellisia palkitsemisen
muotoja. Taloudelliseen palkitsemiseen liittyvat erilaiset palkka- ja palkkiorakenteet,
joihin vaikuttavat palkan tai palkkion maksamisen erilaiset perusteet, kuten
peruspalkan muodostumisen perusteet, tulokseen, suoritukseen tai patevyyteen
littyvat palkanosat ja markkinoiden toimivuuteen liittyvat tekijat (tydmarkkinoiden
toimivuus, kilpailu tyévoimasta) sekd muut taloudelliset etuudet. Taloudellinen
palkitseminen, kuten bonukset, ovat retrospektiivisia ja saavutuksista palkitsevaa,
kun taas taloudelliset kannustimet motivoivat ihmisid parantamaan toimintaansa ja
kehittamaan osaamistaan tulevaisuudessa. Ei-taloudelliset palkitsemisen muodot
nousevat itse tyosta ja sen tekemisestd, kuten tyontekijan autonomiasta, saaduista
vastuista ja vaikutusmahdollisuuksista, hyvasta tydymparistosta, tunnustuksista ja
arvostuksesta, osaamisen kehittymisen mahdollisuuksista, uramahdollisuuksista,
hyvastd esimiestyfsta ja tasapainosta tyon ja vapaa-ajan valilla. (Armstrong &
Murlis 1987, 69-70).

Taulukossa 9 Kkerrotaan palkitsemisesta ja rankaisemisesta organisaation
tietoisuuden kehittymisen tasoilla. Punaisella kehittymisen tasolla johtajalla on valta
palkita ja rangaista ja ne jotka ovat lahella johtajaa, menestyvét, jolloin
palkitseminen voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd pa&see johtajan Il&hipiiriin.
Ruskealla tasolla on tarke&aa toimia ohjeiden ja sdantdjen mukaan, jolloin oikein tai
vaarin tekeminen palkitaan joko nykyisessa tai seuraavassa elamassa.

Rankaisukeinona voi olla, etta joutuu erotetuksi ryhmasta ja vastavuoroisesti
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palkitsemista on, ettéd saa pitdd paikkansa ryhmassa. Oranssilla tasolla talouden ja
kasvun tavoitteiden mukaisesti myos palkitseminen on taloudellista ja perustuu
yksilébn omiin saavutuksiin ja menestykseen. Vihrean tason palkitsemiseen liittyy
onnistuminen asiakkaiden, henkiloston ja johdon kanssa, jolloin mittareina voi olla
asiakastyytyvaisyys, henkiloston tyotyytyvaisyys tai onnistuminen henkiléston
johtamisessa. Sinivihredlla tasolla tavoitteena on ilmaista syvallisesti omaa itsedan,
jolloin palkitseminen on omalla henkisella polulla kasvamista ja oppimista ja
taloudellinen palkitseminen on tasa-arvoista voiton jakamista, jolloin palkkaerot ovat

pienia.

Taulukko 9. Palkitseminen ja rankaiseminen organisaation tietoisuuden

kehittymistasojen mukaan mukaellen Armstrong & Murlis 1987; Laloux 2014.

Taloudellinen

palkitseminen,

raha ja
tunnustus.
Yksilon
menestyminen.
Katse
menneessa
suorituksessa.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa esitelldadn taman pro gradu -tutkielman tutkimusasetelma ja
perustellaan menetelmavalinta, tutkimusaineiston hankinta ja aineiston
analysointimenetelmé&. Lopuksi tarkastellaan tehtyja rajauksia ja aineiston

luotettavuutta.

4.1 Tutkimusprosessin kuvaus

Tutkimus toteutettiin  aineistoléahtdisenda, kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa
kaytettavissa oleva aineisto ohjaa tutkimusta. Tutkimuksen empiirinen osa koostuu
haastatteluaineistosta, jonka keruumenetelmé&né on stukturoitu haastattelukysely,
joka on tyypillinen kvantitatiivisen tutkimuksen menetelma ja jota on taydennetty
kvalitatiivisilla kysymyksilla 'miten’. Tutkimusaineistoa analysoitiin teemoittelemalla

sitd kvalitatiivisen tutkimuksen keinoin.

Tutkimusote perustuu aineistolahtéiseen grounded theory -malliin (GT), jossa tutkija
muodostaa omista aiemmista kokemuksistaan vuorovaikutuksessa toisten
tutkijoiden ja aiemman tutkimuksen perusteella uutta teoriaa (Hirsjarvi & Hurme
2001, 165-168; Birks & Mills 2015). Logiikkana kaytettiin GT-teorian mukaisesti
induktiivista paattelya, jossa aineiston yksittdisten tapausten ja niista kerattyjen
havaintojen avulla pyritadan tekemaan yleistyksia ja jossa tutkija kayttaa hyédykseen
olemassa olevia teorioita ja tutkimusloydodksia luovalla ja joustavalla tavalla ja
ymmartaa olevansa osa historiallista, ideologista ja sosiokulttuurista kontekstia
(Thornberg 2012). Laadukas laadullinen tutkimus edellyttaa tutkijalta tasmallisyytta
kasitteiden ja tutkittavien antamien tietojen kasittelyssa sek& ymmarrysta siita, etta

tutkimus rakentuu sosiaalisesti rakentuneen kulttuurisen ajattelutavan kautta.

Gioia, Coreley & Hamilton (2012) korostavat tutkijan ja informanttien valista
vuorovaikutusta, jossa molemmat tekevét tulkintoja toistensa havainnoista ja
kasityksistd omista kokemusmaailmoistaan kasin, joka tassa tutkimuksessa toteutui
siten, etta tutkija keskusteli aineiston ja teorian kanssa vuorotellen, koska ei itse
tehnyt haastatteluja. Laadulliselle tutkimusotteelle on luonteenomaista syklisyys ja

tutkijan jatkuva oma reflektointi aineiston ja teorian kanssa, jonka vuoksi
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tasmallisyys kasitteissa ja koko tutkimusprosessissa on tutkimuksen luotettavuuden
kannalta tarke&a (Gioia & al. 2012).

Kvalitatiivisen tutkimuksen luonteeseen kuuluu, ettd tutkimusongelma muuttuu
tutkimuksen edetessad (Hirsjarvi & Hurme, 2001, 59) Tassakin tydssa
tutkimusongelma tasmentyi tutkimustybn aineistoa tutkittaessa siten, etta
tutkimustyén alkuvaiheen esimiesten johtamisen ja johtamisosaamisen
kehittamisen fokus painottui lisaksi organisaatiokulttuurin ja organisaatiotasojen
tietoisuuden kehittymisen tutkimiseen, koska ne nayttivat selittdvan hyvin pk-
yritysten johtamiskaytantoja ja johtamisen kehittamista sek& ketteryyden
mahdollisuuksia ja esteitd (Laloux 2014; Medinilla 2012). Tutkimusaineistoa
rajaamalla pystyttiin laajasta aineistosta kohdentamaan tamén tutkimuksen
kannalta keskeiset asiat. Tutkimuksessa ei vertailla eri toimialoja tai pk-yrityksia
keskenaan, vaan tavoitteena luoda kuva siita, miten Kketteryys ilmenee

esimiestydssa ja esimiesosaamisen kehittamisessa suomalaisissa pk-yrityksissa.

4.2 Tutkimustrategia ja -menetelméa

Tama pro gradu -tutkimus selvittdd ketteryytta mahdollistavia ja estavia tekijoita
suomalaisten pk-yritysten esimiesten johtamisen kaytantbind ja johtamisen
kehittamisend suomalaisissa pk-yrityksissa haastatteluaineiston  pohjalta.
Tutkimusstrategia rakentui aluksi olemassa olevan aineiston ehdoilla ja kehittyi
tutkimuksen edetessa tutkijan havaintojen ja kokemuksen perusteella. Tutkija sai
kayttoonsa valmiiksi koodatun ja litteroidun haastatteluaineiston, jota tutkija
muokkasi siten, etta se vastasi tutkimuskysymykseen (Hirsjarvi & al. 2001, 173).
Aineisto on koottu 2015-16 osana Lappeenrannan teknillisen yliopiston DigiAge -
hanketta, joka on osa suurempaa tutkimuskokonaisuutta HERMES (2017).
Aineiston analysointitavaksi valittin teemoittelu, jonka avulla tutkitaan ilmiota,
nostetaan esille havaintoja ja pelkistetaan tutkimusongelmaan liittyvia teemoja, joille
yritetdén etsid jokin yhteinen piirre, sdanto tai eroavaisuus ja tehdaan tulkintaa
tutkittavasta ilmiosta (Eskola & Suoranta 1998, 179; Gioia & al. 2012).
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Tutkimusprosessi kaynnistyi haastatteluaineistoon tutustumisella seka aineistoon ja
tutkimusmenetelmiin liittyvan kirjallisuuden lukemisella. Laadullinen aineiston
analysointitapa antaa mahdollisuuksia kehitellda analysointitapoja. Téassa
tutkimuksessa aineistoa kasiteltin  Excel-taulukkoina ja teemoittelua tehtiin
koodaamalla varien avulla vastauksia ja kayttamalla Gioian & al. (2012)
analysointimallia (Hirsjarvi & Hurme, 2001, 161).

Vastaajille esitettiin yhteensa viisitoista strukturoitua haastattelukysymysta ja kaksi
avointa 'miten’ -kysymysta seka yksi sekamuotoinen kysymys, jossa haastateltavilta
kysyttiin, montako alaista heilla oli. Strukturoitu haastattelu (lomakehaastattelu) on
etukateen jasennelty haastattelu ja se sopii kaytettavaksi silloin, kun haasteltavia on
paljon ja he edustavat saman tyyppista vastaajaryhmaa (Hirsjarvi & Hurme 2001,
44-45; Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005; 104-105). Tass& haastattelussa
kaytettiin lomaketta, jossa kysymykset ja vastausvaihtoehdot esitettin samassa
esittamisjarjestyksessa kaikille haastateltaville, jolloin tieto oli vertailukelpoista ja
tietojen kasittely vaivatonta (Eskola & Suoranta 2000, 86). Avoimilla kysymyksilla
16 ja 18 taydennettiin strukturoidun Osgoodin asteikon vastauksia sanallisesti.

Stukturoituihin  kysymyksiin  vastausvaihtoehdoiksi oli laadittu 7 -portainen
numeroasteikko, jonka aaripaissa olivat sanalliset vastaukset ei lainkaan, erittain
hyvin tai en tieda. Osgoodin asteikkoa  kaytetddn  esimerkiksi
yrityskuvatutkimuksessa, joissa etsitddn mielikuvia ja jossa vastausvaihtoehtona
ovat vastakkaiset adjektiivit (Heikkila 2014). Tutkija pdaatti kayttaa
analysointivaiheessa vastakkaisia adjektiiveja 'erittain huonosti', 'huonosti’, *hyvin’,
‘erittdin hyvin', jotta tutkimuksen analysointityokaluna voitiin kayttaa teemoittelua.
Vastaukset haastattelulomakkeen kysymyksiin tarkoittavat eri ihmisille eri asioita,
osa vastaajista ehkd ilmaisee mielipiteensa hillitysti ja osa antaa mielelladn
aarivastauksia, mutta jokainen heistéa antaa vastauksia omasta kontekstistaan ja
viestintatyylistaan kasin, jolloin tutkijan vuoropuhelulla aineiston kanssa on suuri
merkitys (Birks & Mills 2015; Gioia & al. 2012). En tieda -vastaukset méaaritelladn
usein puuttuvaksi tiedoksi, mutta tassa tutkimuksessa ne olivat osa tarkeita
vastauksia, silla ne kertovat millainen tietdmys organisaatiossa johdolla on
johtamisen kaytanndista tai sen kehittdmisesta. Moniportaisen asteikon vastauksia

on my0s yhdistelty silloin, kun se on aineiston kasittelyvaiheessa ollut jarkevaa.
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4.3 Aineisto ja sen analyysi

Seuraavaksi esitellaan tutkimusaineiston analysointia. Aineiston analysointi eteni
kolmiportaisesti tutustumalla, teemoittelemalla ja pilkkomalla ensin aineistoa,
toisessa vaiheessa tutkimusaineistoa kasitteellistettiin ja tulkittiin teorian kanssa
rinnakkain ja lopuksi tutkija irrottautui tarkasta aineiston kasittelysta ja vastaus
tutkimusongelmaan alkoi rakentua (Ronkainen & al. 2013, 124-5). Aineiston
jarjestelyn ja teemoittelun tavoitteena oli I6ytaa tutkimuksen edetessé vuoropuhelua
teorian ja empirian valilla, joka oli taman tutkimusongelman tulosten kannalta

tarkeaa.

Tutkimuksen empiirinen osa koostuu haastatteluaineistosta, joka on kerétty 2016-
17 haastatteluissa eri puolila Suomea toimivilta pk-yrityksiltad. Aineistoa on
analysoitu induktiivisesti teemoittelemalla vastauksia (Gioai & al. 2012).
Tutkimusaineiston analyysiin valittiin haastatteluaineistosta yhteenséa 215 vastaajaa
eli 125 esimiehen ja 90 toimitusjohtajan vastaukset, joten tutkimusaineiston
otoskoko on riittdvan suuri, jotta siitd voidaan tehdd melko Iluotettavia

johtopaatoksia.

Strukturoitu haastatteluaineisto sisdltda vastaajien taustatiedot (haastateltavan
asema, alaisten maara, sukupuoli, ikadluokka, palvelussuhteen kesto, kauanko ollut
nykyisessa tehtavassa) (lite 2). Aineiston Osgood -asteikollisia vastauksia
koodattiin kysymyksittdin tavoitteena [0ytd& havaintoja, joiden pohjalta voitiin
rakentaa teemoja, joita luokiteltiin ja yhdisteltiin pyrkimyksena ilmion teoreettinen
hahmottaminen (Gioai & al. 2012; Hirsjarvi & Hurme, 2001). Avoimien, sanallisten
vastausten luokittelussa kaytettiin Gioai-matriisia, jossa jokaisen haastateltavan
osuus merkittiin toimialakohtaisilla tunnuksilla. Matriisia kaytettin apuna myo6s

suorien lainausten kayttamisessa tutkimustuloksia esiteltaessa.

Analysointitybn ensimmaisessa vaiheessa kysymyksia ryhmiteltin uudestaan ja
niistd muodostettiin  tutkimusteemoihin  sopivia kysymysryppaitd. Aineistoa
ryhmiteltiin  sekda koodattiin eri vastaajaryhmien kesken kysymysteemoittain
tavoitteena loytdaa havaintoja, joiden pohjalta voidaan rakentaa teemoja tai
havaintoryhmia, joiden perusteella |0ytyisi merkkeja ketteran esimiestyon ja
johtamisen mahdollisuuksista ja esteistd. Taman jalkeen aineistoa analysoitiin

laatimalla Excel -taulukkomuotoisia yhteenvetoja ja teemoittelemalla vastauksia ja
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vastaajia toimialoittain varikoodeilla ja frekvensseilla, joiden avulla tutkittiin, miten
yleisia tiettyjen havaintojen esiintyminen oli tai millainen suhteellinen osuus tietylla
vastauksella oli aineistossa. Havaintoja tehtiin erityisesti kiinnittdmalla huomiota
erilaisiin  ketteryyttd = mahdollistaviin  ja  estaviin  tekijoihin  johtajasta,
perehdyttdmisesta, esimiesten koulutuksesta ja valmennuksesta, palautteen
saamisesta ja palkitsemisesta.

Sanallisten vastausten paattelytydn apuna kaytettiin Gioia-matriisia haastattelun
yhdistamalla niihin soveltuvin osin Osgoodin asteikolla saatuja vastauksia (Gioia &
al. (2012). Saatuja tuloksia pisteytettiin ja niille annettiin teemoittelua auttavia

varikoodeja tavoitteena l6ytaa tutkimuskysymysten kannalta merkittavia havaintoja.

Aineiston analyysivaiheessa tutkija paatti ryhmitelld ja jarjestéa kysymyksia
tutkimuskysymyksen kannalta paremmin tutkimuksen tavoitteista vastaavaksi.
Aineisto jarjestettiin neljadn ryhmaan, joissa kussakin oli alakysymyksia samasta
teemasta. Ensimmaisessa ryhmassa Kkasiteltiin taustatiedoiksi luokiteltavia
kysymyksia liittyen toimialaan, asemaan, ik&luokkiin ja sukupuoleen. Varsinainen
tutkimusaineisto jaettiin tutkimusongelman mukaisesti pk-yritysten
johtamiskaytantéja ja  resursseja  koskeviin  kysymyksiin,  esimiesten
johtamisosaamisen kehittamiseen seka palautteeseen ja palkitsemiseen liittyviin

kysymysryhmiin.

Seuraavan vaiheena tavoitteena oli kasitteellistaa tutkimuksen tuloksia ketteryyden
mahdollisuuksista ja esteista. Tassa vaiheessa tuloksia taulukoitiin ja rynmiteltiin eri
teemojen ympérille ja aineistosta etsittiin merkkeja ketteryydesté. Tavoite oli tehda
tulkintaa ja ymmartaa ilmiota syvallisemmin ja irtaantua tiukasta aineiston
kasittelysta laajempaan ymmarrykseen aiheesta. Lopuksi tutkija esittaa tarkemmin

tutkimuksen lopussa vastaukset tutkimusongelmaan.

Tutkimustuloksissa esitetyt lainaukset esitetdan sisennettyina kursiivilla.
Lainauksissa mahdollisesti esiintyvat kolme pistettd (...) tarkoittavat tassa
tutkimuksessa, etté tutkijan saamasta valmiiksi litteroidusta tekstista, on lauseiden
tai sanojen valistd poistettu yksittaisid sanoja, joilla ei vaikutusta analysointiin
(Hirsjarvi et al. 2016, 120). Lainausten loppuun on merkitty haastattelujen yksilGivat

tunnistetiedot.
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4.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tavoitteena oli tutkia ilmi6ta 'ketteryys', johon aineisto oli riittdvan laaja ja joka
mahdollisti, etté aineistoa pystyttiin kasittelemaan eri nakokulmista (Ronkainen & al.
2013). Empiiristd osaa rikastaa teoreettinen osuus, joka mahdollistaa syvemman

ymmarryksen tutkimusongelmasta.

Tutkimusongelma oli purettu tutkimuskysymyksiin AGIDIGI -hankkeen toimesta.
Tutkimuksen edetessa ja syventyessa olisi ilmion syvallisempi ymmartaminen
vaatinut taydentavia lisakysymyksia tai uuden haastattelukierroksen. Se ei
kuitenkaan ollut mahdollista aikataulullisista syistd. Tutkimusaineisto antaa
kuvauksen esimiesten johtamisen kaytanndista ja toimintatavoista Suomessa ja
ketteryyden mahdollisuuksista ja esteistd. Tassa laajaa aineistoa kuvataan
alustavasti ja mahdollisesti sitd taydennetaan tai yhdistetddn muulla aineistolla
mydhemmissa tutkimuksissa. Kvantitatiiviset menetelmét ja aineiston analysointi
esimerkiksi ristiintaulukoimalla on aineiston jatkokasittelyssa valttamatonta. Tassa

tutkimuksessa pitaydytaan kvalitatiiivisessa tutkimusotteessa.

Tutkijan omalla positiolla on vaikutusta tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ja sen
kriteereihin. Tutkija on lahtenyt tutkimaan aineistoa ilman ennakko-olettamuksia
taustatietona kertynyt teoriatieto ja oma kokemus aiheesta. Tutkimuksessa esille
tulleita asioita on tarkasteltu objektiivisesti ja tutkija on ollut tietoinen niista tekijoista,
jotka voivat objektiivisuuteen vaikuttaa. Teoriatietoa hankittiin tutkimuksen
analysoinnin edetessa lisaa ja tutkimuksen alkuvaiheessa kerattyd lahdeaineistoa
karsittiin lahdeluettelosta pois silloin kun se havaittiin eparelevantiksi tutkimuksen

nakokulmasta.

Aineiston mittarit ja koodaus olivat tutkijan kaytettavissa AGIDIGI -hankkeesta eika
hanella ollut mahdollisuutta vaikuttaa mittariston rakentamiseen, joten se ohjasi
tutkimusongelman kasittelya. Tutkija ei mydskaan itse osallistunut haastatteluihin
eika litteroinut haastatteluja, joten héanelld ei ollut riippuvuussuhteita tai aiempaa
tietoa vastanneista yrityksista tai vastaajista. Vastaukset oli koodattu AGIDIGI-

hankkeen toimesta aiemmin asiantuntevasti.
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Tutkija ei voinut kuitenkaan olla taysin varma siitd, etta vastaajien kaikki sanalliset
vastaukset oli litteroitu taydellisesti. Osgoodin asteikon 7-portaisuus tuotti myos
haasteita, koska asteikko oli numerollinen ja aaripaissa olivat vain sanalliset viitteet
‘ei lainkaan’, 'erittéin hyvin' ja 'en tied&'. Tutkija teki oman kokemuksensa perusteella
paatoksia vastausten ryhmittelyyn ja analysointiin sen mukaan, mik& kussakin
kysymyksissa vaikutti olevan merkityksellista ja paatyi nimeamaan numerollisen
asteikon Osgoodin asteikon mukaan adjektiiveilla huonosti - hyvin. Ratkaisu
osoittautui toimivaksi, silla sen avulla 16ytyi hyvin viitteita siité, kokivatko vastaajat

asian olevan huonosti tai hyvin, joka riitti vastaamaan tutkimusongelmaan.

Tutkimuksen logiikkaa ja sisédista validiteettia on pyritty kuvaamaan tarkasti ja
perustelemaan, miksi tutkija on tdsséa tutkimuksessa tehnyt tiettyja ratkaisuja ja
mihin seuraaviin tutkimuksen vaiheisiin se on johtanut ja millaisia tuloksia sen vuoksi
on syntynyt (Ronkainen & al. 2013, 130). Havainnot on pyritty luokittelemaan ja
kuvaamaan johdonmukaisesti samalla tavalla lapi koko tutkimuksen.
Johdonmukaisuudesta on pyritty pitamaan tarkasti huolta my6s tutkimuksen
tavoitteiden, siséllysluettelon ja kappaleiden jarjestyksen, kuvioiden ja taulukoiden

osalta.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa  kasitellaan  tutkimuksen  empiirisen  osan  tulokset.
Analysointivaiheessa haastattelukysymykset jaettiin ensin kolmeen ja sitten neljaan
ryhmaan, koska palautteen ja palkitseminen merkitys alkoi nayttaytya
merkittavampana kuin tutkimuksen alkuvaiheessa. Ensimmaisessé on taustatietoja
vastaagjista, toisessa kysymysryhméassa esimiesten johtamiskaytantdihin ja
resursseihin liittyvia kysymyksia ja kolmannessa esimiesten valintaan, esimiesten
perehdyttdmiseen ja kouluttamiseen sekad neljannessa ryhmassa palautteeseen ja
palkitsemiseen liittyvia kysymyksia. Lopuksi esitetdan yhteenveto

tutkimustuloksista.

5.1 Vastaajien taustatiedot

Tassa kysymysryhman taustatietoja kasittelevassé osassa kuvataan vastanneiden
pk-yritysten toimialoja, vastaajien asemaa pk-yrityksessa, vastaajien sukupuolta,
ikaluokkia ja tydsuhteen kestoa seka sita, miten kauan vastaaja on ollut nykyisessa
tehtavassa. Kysymysryhman tiedot ovat tasséa tutkimuksessa tarkeita, silla niiden
avulla voitiin tutkia, onko toimialalla, ialla tai sukupuolella vaikutusta ketteriin
esimiesten johtamiskaytantoihin ja esimiesten osaamisen kehittamiseen. Aineiston

pk-yritykset toimivat eri puolilla Suomea, useimmat Pohjanmaalla ja Itd-Suomessa.

Pk-yritykset luokiteltiin toimialaluokituksen paaluokkien mukaisesti analysointityon
avuksi (Tilastokeskus Toimialaluokitus 2008). Tutkimuksessa ei tarkastella eri
toimialojen valisia eroja, joten paaluokkatasolla oleva toimialaluokitus on
tutkimuksen nakokulmasta riittava. Toimialaluokituksen ja sen perdssa olevan
numeron mukaan tutkimuksessa viitataan haastatteluaineistosta nouseviin
havaintoihin, jotta ne ovat tunnistettavissa vastaajittain ja toimialoittain esimerkiksi
tunnuksella C13 (taulukko 10). Mikéli vastaajan asema oli tuloksen analysoinnin
kannalta merkittava, lisattiin tunnukseen t (toimitusjohtaja) tai e (esimies). Kolme
merkittavinta toimialaa tutkimusaineistossa ovat C teollisuus (26 yritystd), G tukku-

ja vahittaiskaupan ala (13) ja M ammatillinen, tieteellinen ja tekninen toiminta (12),
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joka sisaltdd esimerkiksi liikkeenjohdon konsultointipalvelut. Muita merkittavia

toimialoja ovat F rakennus (7) ja J informaatio ja viestinta (6).

Taulukko 10. Haastatteluun osallistuneet pk-yritykset toimialoittain (n = 88).

Toimiala ja tunniste (kirjain - Toimialan kuvaus
numero9

Al Maatalous, metséatalous ja
kalatalous

C1-26 Teollisuus

D1-D3 Sahko-, kaasu- ja lampoéhuolto,
jaahdytysliiketoiminta

E1-2 Vesihuolto, viemari- ja
jatevesihuolto, jatehuolto ja muu
ympériston puhtaanapito

F1-7 Rakentaminen

G1-12 Tukku- ja vahittaiskauppa;
moottoriajoneuvojen ja
moottoripydrien korjaus

11 Majoitus- ja ravitsemistoiminta

J1-6 Informaatio ja viestinta

K1-2 Rahoitus- ja vakuutustoiminta

M1-12 Ammatillinen, tieteellinen ja
tekninen toiminta

N1-4 Hallinto- ja tukipalvelutoiminta

Q1-5 Terveys- ja sosiaalipalvelut

S1-2 Muu palvelutoiminta

Tutkimusaineiston haastatteluaineistossa on yhteensa 215 vastaajaa: 133 (61,9 %)
esimiesta ja 82 (38,1 %) toimitusjohtajaa (liite 2). Vastaajista oli 153 (73,3 %) miehia

ja 52 (26,7 %) naisia. Toimitusjohtajissa oli yndeksan naisvastaajaa 9 (11 %), joista

kaksi edusti tukku- ja vahittdiskaupan alaa (G 8, G12) ja kaksi terveys- ja

sosiaalipalveluja (Q1, Q2), kaksi muuta palvelualaa (S1, S2) ja loput teollisuutta

(C7), ammatillista, tieteellista tai teknista alaa (M12), hallinto- ja tukipalvelutoimialaa
(N1) (liite 3).
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Ikaluokittain tarkasteltuna vastaajia oli eniten ikéluokassa 1971-1980 syntyneissa
(71 vastaajaa) ja toiseksi eniten ikaluokassa 1961-1970 (69). Vain yksi vastaajista
oli syntynyt ennen vuotta 1950, eikd yksikdan vastanneista ollut syntynyt vuonna

1991 tai sen jalkeen.

Vastaajilta kysyttiin, kauanko he ovat olleet nykyisen ty6nantajan palveluksessa.
Useimpien tydura saman tydnantajan palveluksessa oli kestanyt 4-10 vuotta 34,93
% ja 11-20 vuotta 32,54 %. Alle vuoden mittaisia tydsuhteita oli 6,22 % vastaaijilla.
Liséksi taustatiedoissa kysyttiin, kauanko vastaaja on ollut nykyisessa tehtavassa.
Vastaajista oli ollut nykyisessa tehtavassa 3-5 vuotta 26,51 % ja 6-10 vuotta 18,14
%.

5.2 Pk-yritysten johtamisen hyvat periaatteet, valta ja vastuu, esimiestyon

resursointi

Toisessa kysymysryhméassa selvitettiin pk-yritysten hyvien johtamisperiaatteiden
olemassa oloa, vallan ja vastuiden selkeyttda esimiestytssa sekd esimiesten

riittdvyytta ja maaraéd seka esimiestydhon varatun ajan riittavyytta.

Pk-yritysten johtamisen periaatteita selvitettiin kysymysryhmalla 7-8, jossa haettiin
vastaajien nakemyksia siité, onko heidan mielestadn hyvan johtamisen periaatteita
maaritelty yrityksessa ja ovatko esimiesten vastuut ja paatdsvalta selkeita kaikilla
tasoilla.

Hyvan johtamisen periaatteet rakentuvat organisaatioiden tietoisuuden kehittymisen
eri tasoilla ja kuvaavat, millaista johtamista kullakin tasolla tarvitaan (Laloux
2104,13). Organisaation kehittymisen punaisella tasolla (taulukko 4) organisaatiota
johtaa alfa-uros voimalla ja pelolla, joka riittda johtamisen periaatteeksi.
Autoritaarisella ja hierarkkisella tavalla toimivilla ruskealla ja oranssilla tasolla
tarvitaan ohjeita ja saantoja, koska on tarkeda tietaa, milloin toimitaan oikein ja
milloin vaarin. Vihredlla ja sinivihrealla tasoilla sitoutuminen yhteisiin arvoihin, tasa-
arvoon, oikeudenmukaisuuteen, harmoniaan ja konsensukseen sekd sopeutuminen

ryhmé&an muodostavat hyvan johtamisen periaatteita.
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Vastanneista puolet (49,09 %) oli sitd mielta, ettd yrityksessa ei ollut méaritelty
erityisia hyvan johtamisen periaatteita (kuvio 4). Hiukan alle puolet vastasi, etta ne
on maaritelty (39,71 %). Vastanneista 11,20 % ei tiennyt, onko yrityksessa
maadritelty erityisid hyvan johtamisen periaatteita. Hyvan johtamisen periaatteiden
tunnistaminen saattoi olla haastatelluille vaikeaa sen vuoksi, ettei niita ollut kuvattu
yrityksessa nakyvasti, vaan periaatteet olivat kietoutuneet implisiittisesti yrityksen
rakenteisiin ja toimintatapoihin ja vain pitkdan yrityksessa tydoskennelleet voivat
tunnistaa ne (Nonaka & al. 2000).

= Ei  =mKylla En tieda

Kuvio 4. Onko yrityksesséanne maaritelty erityisia hyvan johtamisen periaatteita, %
(n=214).

Kysymysryhmén toisessa kysymyksessa selvitettiin, ovatko esimiesten vastuut ja
paatosvalta selkeita kaikilla tasoilla (taulukko 11). Autoritaarisesti ja hierarkkisesti
toimivissa organisaatioissa on tarkeaa tietaa, kenelld on vastuu ja paatosvalta
(Chiva 2017; Laloux 2014, 36). Vihredlla ja sinivihredlla tasolla organisaatio toimii
asiakaslahtoisesti ja itseohjautuvasti, jolloin valta ja vastuu ovat koko tiimilla tai sill&,
jolla on asiantuntijuutta hoitaa tehtava ja esimiehen roolissa on ohjata ja valmentaa
tiimia ja auttaa sita tarvittaessa (Medinilla 2012, 74). Esimiesten ja ketterien tiimien

vastuun ja vallan selked maarittely luo tydyhteis6on turvallisuutta ja vakautta.



Taulukko 11. Esimiesten vastuut ja paatosvalta, % (n =211).
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Ei Erittain Huonosti | Hyvin Erittain En tieda
lainkaan huonosti hyvin
Ovatko esimiesten 3,28 5,64 30,98 46,95 12,68 0,47

vastuut ja paatosvalta
selkeita kaikilla tasoilla?

Suurin osa vastaajista (46,95 %) oli sitd mielta, ettd esimiesten vastuut ja
paatosvalta olivat hyvin selkeita kaikilla tasoilla, erittdin selkeiksi ne koettiin 12,68
% mielestd. Vahemman selkeiksi valta ja vastuu kaikilla tasoilla oli noin

kolmanneksen (30,98 %) mielesta.

Seuraavaksi tarkastellaan resurssien riittavyytta tiedustelemalla alaisten maaraa,
onko esimiehia riittavasti tyontekijoiden maaraan nahden ja onko esimiehille varattu

riittdvasti aikaa esimiestyoélle (taulukko 12).

Taulukko 12. Esimiesty6hon varatut resurssit, % (n=215).

Ei Erittdin | Huonosti | Hyvin Erittdin En tieda
lainkaan huonosti hyvin
Onko teilla tarpeeksi 0,46 3,72 11,17 52,57 30,69 1,39
esimiehia
tyontekijoiden maaraan
nahden?
Onko esimiehille 2,79 11,16 34,88 42,34 7,90 0,93
varattu riittavasti aikaa
esimiestyohon?

Suomalaisissa pk-yrityksissa esimiesten maara on riittdva alaisten maaréaan
nahden, silla suurin osa vastaajista koki esimiehia olevan hyvin tai erittain hyvin
tyontekijéiden maaraan nédhden. Vastanneista 52,57 % oli sitd mielta, etta esimiehia
on hyvin tydntekijdiden maaraan nahden ja erittain hyvin 30,69 % mielesta. Ei
lainkaan riittavasti (0,46 %) tai erittdin vahan (3,72 %) vastanneiden maara oli

vahainen.

Noin puolet vastaajista koki aikaa olevan riittavasti esimiestyolle ja toinen puoli, ettei

aikaa ollut riittdvasti huolimatta siitd, ettad esimiesten maara oli yleensa riittava
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tyontekijoiden maaraan nahden. Vastaajista suurin osa (42,34 %) oli sitd mielta, etta
aikaa esimiestyllle on varattu hyvin tai erittain hyvin (7,90 %). Esimiesty6hon
varatun ajan koki vahaiseksi 34,88 % vastaajista. Erittéain vahan aikaa esimiestydlle
oli (11,16 %) vastaajan mielestd. Esimiesten kokemukseen ajan riittdvyydesta
saattoi vaikuttaa esimiestehtdvan organisointi, sisdlto ja laajuus, alaisten maaréa

seka ajanhallintataidot (Toivanen & al. 2016).

Vastaajilta kysyttiin avoimella kysymykselld, montako alaista heilla oli ja vastaajat
kertoivat sanallisesti, monenko henkilobn esimiehena he toimivat. Yhteensa
haastatelluilla toimitusjohtajille oli vastausten perusteella 1068 alaista. Yhdella
yritykselld/toimitusjohtajalla oli enimmillaédn 10 tassa haastattelussa vastannutta
esimiesalaista (G11t), yleisimmin haastateltuja esimiesalaisia oli yhdesta kolmeen.
Osa toimitusjohtajista oli vastannut tutkimuskysymykseen siten, ettd oli ilmoittanut
vain suorien alaisen maaran, esimerkiksi johtoryhman jasenten maaran (M8t, C16t,
C20t, G11t, D3t) ja osa oli kertonut koko yrityksen henkiloston maaran.
Toimitusjohtajien antama johdettavien tai alaisten maara ja kuvaus heistd antaa
vihjeitd siita, miten he ymmartadvat oman roolinsa johtajana ja esimiehena seka

organisaation hierarkian tasoista.

Esimiesalaisilla oli vastausten perusteella yhteensa 2604 alaista. Esimiesten
johdettavana olevien alaisten maara vaihteli viidesta henkilosta 270 henkiléon.
Esimiesalaiset saattoivat vastata kokonaisesta tehdasyksikosta (C21e) tai toimia 30
myyntipaallikon esimiehena (Glle), joilla puolestaan oli useita alaisia. Toisessa
aaripaassa vastaaja saattoi olla muutaman henkilén esimies. Johdettavien maara
saattoi vaihdella kausiluonteisesta tydstd johtuen merkittavasti (C6e, C9e).
Johdettavana olevien lukum&&ara ei siten ole tarkka, mutta antaa viitteen
haastatteluun osallistuneiden toimitusjohtajien ja esimiesten johdettavana olevien
maarastd, jonka perusteella voidaan tehdd suuntaa antavia johtopaattksia

tutkimuksen tulosten yleistettavyydesta.
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5.3 Esimiesten valinta, perehdyttaminen ja kouluttaminen esimiestehtaviin

Tassd kolmannessa kysymysryhméssa esitelladn esimiesten valintaan,
perehdyttdmiseen ja esimiesty6hon kouluttamiseen tai valmentamiseen liittyvia
aineiston tutkimustuloksia (taulukko 13). Tutkimustulokset liittyvat tiiviisti

kappaleessa 5.4 esitettaviin palautteen saamisen ja palkitsemisen tutkimustuloksiin.

Esimiesvalmiuksina voidaan kuvata kaikkia niitd taitoja ja tietoja, joita tarvitaan
esimiestydssa, kuten sosiaalista kyvykkyytta, teknis-loogista alykkyytta, tahtotilaa
olla johtaja, tunnedlya, empaattisuutta, myonteista eldmanasennetta
informaatiovirtojen jarjestamisen osaamista, suorituksen johtamisen taitoja seka
kykya selvittaa ristiriitoja (Lappalainen 2012; Sturm & al. 2017). Riittavat tai sopivat
esimiesvalmiudet riippuvat organisaation kehittymisen tasosta. Punaisen tason
johtajat ymparoivat itsensad perheenjasenilla tai luotetuilla henkildilla, kun taas
ruskealla tasolla johtajaksi voidaan valita henkild, jolla on tehtavaan riittava
osaaminen (taulukko 6). Oranssin tason johtajalle asiat ovat tarkedmpid kuin
ihmiset. Vihrean tason esimiehelle ihmiset ovat tarkeitd ja han jakaa johtajuutta
tiimissaan. Vihredlla tasolla tiimi osallistuu usein oman esimiehensa ja muiden
tiimisen jasenten valintaan. Sinivihnredn tason organisaatiot ovat itseohjautuvia,
jolloin tarvitaan valmentavia ja ohjaavia esimiehid, jotka toimivat asiantuntijatukena
tiimeille (Laloux 2014, 36).

Suomalaisissa pk-yrityksissa esimiesvalmiuksiin kiinnitetaan esimiesten valinnassa
huomiota hyvin (43,46 %) tai erittdin hyvin (12,61 %) (taulukko 9). Huonosti
huomiota siihen kiinnitettiin 27,11 % vastanneiden yrityksissd. Koko aineistossa
tassa kysymyksessa oli eniten 'en tieda'-vastauksia (13,58 %). Se, millaisiin
valmiuksiin esimiesten valinnassa kiinnitetdan huomiota, ei paljastunut tassa

tutkimuksessa.

Perehdyttdminen tyotehtaviin ja tydyhteisdon on merkittava oppimiskokemus
uudelle esimiehelle, jos myds tybnantaja on uusi. Esimiehen oma esimies ja muut
esimieskollegat jakavat omaa kokemuksellista tietopddomaansa uudelle
esimiehelle (Nonaka & al, 2000; Taipale 2004, 213). Kun johtaja ja esimies itse
ymmartavat sosiaalisen pddoman rakentamisen merkityksen = omassa

johtamistydssaan, voidaan myds alaisten perehdyttamisessa onnistua paremmin.
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Suurin osa vastaajista (43,45 %) oli sieltd mielta, ettda esimiehia perehdytdén
esimiestybhon vahan. Esimiesty6hon perehdytettiin hyvin 29,43 % mielesta. Kuusi
esimiestd vastaajaa (2,80 %) ei tiennyt, perehdytetdaankt esimiehia lainkaan
esimiestehtaviin (J1e, N3e, G10e, M6e, Q2e, M1t), joka saattoi johtua siita, etta
suurin osa vastanneista oli tydskennellyt saman tyOnantajan palveluksessa pitkaan:
4-10 wvuotta (34,93 %) ja 11-20 wvuotta (32,54 %), joten omasta
perehtymiskokemuksesta esimiestydhon oli kulunut paljon aikaa (liite 2). Uusia, alle
vuoden esimiestehtavassa tyoskennelleita vastanneista oli 13,48 % ja alle vuoden
saman tyonantajan palveluksessa olleita oli 6,22 % vastanneista.
Tutkimusaineistosta ei paljastunut suoraan, mistd kokemus perehdyttamisen
epaonnistumisesta johtui. Usein perehdyttamisvaiheessa ei riittdvasti panosteta
sosiaalisen paaoman rakentamiseen, jolloin uusi esimies ei ole ehka paassyt
perehtym&&n organisaation sisédiseen kulttuuriin, kieleen, tarinoihin tai
toimintatapoihin, josta saattaa johtua kokemus perehdyttamisen vahyydesta (Korte
& Lin 2013).

Taulukko 13. Esimiesten valinta, perehdyttdminen ja kouluttaminen, % (n = 214).

Ei Erittdin Huonosti | Hyvin Erittain En tieda
lainkaan huonosti hyvin
Paljonko teilld 1,40 2,34 27,11 43,46 12,61 13,58
kiinnitetdan huomiota
esimiesvalmiuksiin
esimiesten valinnassa?
Perehdytetdadanko 7,00 13,08 43,45 29,43 4,24 2,80
esimiehia
esimiestyohon?
Koulutetaanko/ 12,68 11,68 30,37 37,84 5,14 2,35
valmennetaanko
esimiehia
esimiestyohon?

Vaikka uusia esimiehia ei perehdytetty suurimman osan mielesta hyvin
esimiestyohon, esimiehid kuitenkin koulutetaan tai valmennetaan esimiesty6hon

vastanneiden yrityksissa hyvin (37,84 %). Kolmannes vastaajista oli sitd mielta, etta
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esimiehid koulutetaan tai valmennetaan huonosti esimiestydhon (30,37 %) tai
erittain huonosti (13,08 %). Aineiston tassa kysymyksessa oli eniten 'ei lainkaan' -
vastauksia (12,62 %). Koulutuksen siséallésta tai laajuudesta ei aineistossa ollut
havaintoja. Tutkimustulosten valossa nayttaa siltd, ettd perehdyttdmisen ja
esimiesten kouluttamisen taso, laajuus ja siséltd vaihtelevat suomalaisissa pk-

yrityksissa.

5.4 Palaute ja palkitseminen

Neljannesséa kysymysryhmassa selvitetdaén esimiestyosta saatavaa palautetta ja
palkitsemista. Taulukossa 14 esitellaan palautteen ja palkitsemiin liittyvat
vastaukset, joita molempia taydennettiin avoimella kysymyksella ‘'miten’'. Avoimissa
vastauksissa vastaajat kertoivat, missa tilanteissa, keneltd, mihin palaute tai
palkitseminen perustui ja miten vastanneet kokivat saaneensa palautetta tai

palkitsemista.

Palautteen vaikuttavuus paranee huomattavasti, kun palautetta annetaan
systemaattisesti aidosti oppimisen ja kehittdmisen tarkoituksessa ja myos alaiset
arvioivat palautetta antavaa esimiehesta paremmaksi verrattuna esimiehiin, joilta
palautetta saa satunnaisesti tai ei lainkaan (Seifert & Yukl 2010). Palautteen sisalté
ja tavoitteet autoritaarisesti ja hierarkkisesti toimivissa organisaatioissa liittyvat
oikein tai vaarin tekemiseen tai ohjeiden noudattamiseen, kun taas sitouttamiseen
ja itseohjautuvaan toimintaan pyrkivissa organisaatioissa vihredlla ja sinivihrealla
tietoisuuden tasolla palautteen antamisessa huomio kiinnittyy ihmisten valisissa
suhteissa toimimiseen, jolloin palautetta saadaan asiakkailta, esimieskollegoilta ja

omilta alaisilta tavoitteena toiminnan parantaminen ja oppiminen (taulukko 8).

Suomalaisissa pk-yrityksissd suurin osa esimiehistd kokee saavansa huonosti
palautetta esimiestydsta. Yli puolet vastaajista oli sitd mielta, ettd esimiehet saavat
systemaattista palautetta huonosti (35,5 %), erittéain huonosti (9,36 %) tai ei lainkaan

(7,48 %). Hyvin systemaattisesti palautetta esimiestydsta sai 39,72 % vastaajista.
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Taulukko 14. Esimiesten saama systemaattinen palaute ja palkitseminen
esimiestydssa % (n = 214).

Ei lainkaan | Erittdin Huonosti | Hyvin Erittain En tieda
huonosti hyvin
Saavatko esimiehet 7,00 9,36 35,5 39,72 6,07 1,87
systemaattisesti
palautetta
esimiestyosta?
Palkitaanko esimiehia 34,26 15,77 22,85 19,03 2,38 5,71
esimiestydssa
onnistumisesta?

Johtajan esimiesalaisilleen antama palaute palautteen antamisen ja saamisen
kohdalta haastavin ja herkin tilanne, silla samalla kun sisdryhmassa toimiva esimies
saa palautetta omasta suoriutumisestaan, palautetta annetaan myds suhteessa
johdon ulkoryhmassa toimivien alaisten suoriutumiseen, joka taas puolestaan
vaikuttaa alaisten saamaan palautekokemukseen (Goodwin & al. 2009; Schein
1999, 141; Sparrowe & Liden 2005). Palautteen antamisen ja saamisen
kokemukseen kietoutuu johtajan ja esimiehen valisen vuorovaikutuksen laatu,
tunnepohjainen kiinnittyminen ja siihen liittyvat siteet, sosiaaliset normit seka vallan
ja vastuun jakaminen, jotka puolestaan heijastavat pk-yrityksen toimintakulttuuria ja
tietoisuuden tasoa, kasitysta siitd, mikd on tassa yrityksessa suotavaa tai ei-
suotavaa (Goodwin & al. 2009; Iscan & al. 1999; Seifert & Yukl 2010; Tuomi 2005;
Oh & Oh 2017). Palautteen antamisen ja saamisen kokemus on siten suhteellista ja
rippuvaista palautteen antajan ja saajan motiiveista ja tavoitteista palautteen

antamiselle.

Vastaajilta kysyttiin, miten esimiehet saavat palautetta esimiestytsté (166 sanallista
vastausta). Vastauksia ryhmiteltin sen mukaan, kenelta palautetta saatiin, missa,
miten saanndllisesti, milla perusteella ja miten haastateltavat kokivat palautteen
antamisen tai saamisen. Lisaksi koottiin tilanteita, joissa palautteen antaminen

koettiin negatiivisesti.
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Eniten palautetta saatiin omalta esimiehelta, jolta palautetta saatiin eniten
kehityskeskustelujen yhteydessa seka johtoryhman tai tiimien kokouksissa, joita
pidettiin sdanndollisesti viikoittain tai kuukausittain, joka kertoo siita, etta palautteen
saaminen on usein kuitenkin jollakin tavoin aikataulutettu tai systematisoitu.
Esimiesten saama palaute perustui useimmiten henkiloston johtamiseen liittyviin
asioihin, kuten tyGilmapiiri- tai tyOhyvinvointikyselyjen tuloksiin, harvemmin
liketoiminnalliseen suoriutumiseen, joten esimiesten tehtavaksi ja palautteen
antamisen kohteeksi néhtiin nimenomaan ihmisten johtaminen (leadership)
(esimerkiksi Dalakoura 2009). Palautetta kaivattiin lisad omalta esimiehelta ja omilta
alaisilta, joka korostaa palautteen saamisen merkitysta suorituksen johtamisessa ja
palkitsemisessa. Palautetta kylla tunnistettiin saatavan, mutta sen systemaattiseen
saamisen rakenteisiin, sisaltdihin ja tapoihin pitdisi vastaajien mielesta kiinnittaa
huomioita enemman. Tutkimuksen perusteella esimiehet kaipasivat vahvempaa
kokemusta systemaattisesta palautteesta, joka kertoo myds johtajan ja esimiehen
sosiaalisen vuorovaikutuksen maarasta ja palautteen antamiseen liittyvasta

oppimisen tarpeesta.

Omilta alaisilta kaipaisi jopa enemman palautetta.
Harvinaista on saada palautetta. Usein silloin, jos joku on mennyt
vikaan. C13e

...pitéa erikseen pyytaa. Alt
Esimiehet voisivat saada systemaattisimmin palautetta.C16e

Saavat palautetta sdanndéllisesti, mutta ei systemaattisesti. Q3t.

Toimitusjohtajan ja esimiehen valinen vuorovaikutus, kohtaamisten saanndéllisyys ja
keskusteluyhteys (C8t, G6t, Q1t, P2t) olivat tarkeitd palautteen antamisen ja
saamisen nékokulmista. Pk-yritysten pieni koko ja suomalaisille pk-yrityksille
erityisen tyypillinen piirre johtajan ja esimiehen valisestd pienestad etaisyydesta
mahdollistaa suoraa vuorovaikutusta ja samalla myos ketteran toiminnan
mahdollisuuksia (Hakola 2017, 146; Sparrowe & Liden 2007).

Kahdenkeskiset keskustelut johtajan kanssa, avoin keskustelukulttuuri
edistaa sita. G6t
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...Ihan jokapaivaisessa jutustelussa. J3e
...henkilokohtaisesti tiimeilta, jatkuva dialogi. C19e

Toimarilta saa palautetta, kun on pieni yritys. Tyontekijdilta saa
paivittain palautetta. D2e

...toimii hyvin, esimiesten tekemisen lapinakyvyys ja organisaatio on
hyvin flatti, tekemisesta puhutaan avoimesti. S2t

Omilta esimiehilta esim. sahkopostilla tai soitolla, missad joko
kehutaan tai "haukutaan". Gle

Hyva palaute riittd&d palkitsemiseksi erityisesti niille, joiden tyon tekemiseen liittyy
sisdinen motivaatio ja kokemus siita, ettd oma tyd on merkityksellistéa (Deci &Ryan
2002, 15, 54-5). Palkitsemisen kautta ylin johto tekee nakyvaksi sen, mita se pitaa
esimiesty6ssd, organisaation johtamisessa ja resurssien kayttdd allokoitaessa
arvokkaana (Dalakoura 2009; Luoma & al. 2017, Viitala, Kultaranta & Kangas 2017).
Toiseksi tyontekijan implisiittinen odotus sisdisesta tai ulkoisesta palkinnosta luo
odotuksia siita, ettda palkitsemista tapahtuu ja se on oikeudenmukaista ja
tasapuolista (Armstrong & Murlis 1987, 50). Aineiston palkitsemiseen liittyvassa
kysymyksessa vastanneiden kokemus oli, etta heita ei palkita esimiestyosta, silla
kun palkitsemiseen liittyvassa kysymyksessa tiedusteltiin, palkitaanko esimiehia
esimiestydssa onnistumisessa, saatiin eniten koko aineistossa 'ei lainkaan' -

vastauksia (34,26 %) ja 'erittdin huonosti'-vastauksia (15,77 %).

Vastaajilta kysyttiin, miten heita palkitaan esimiestytssa onnistumisessa avoimella
kysymyksella. Sanallisia vastauksia oli yhteensd 113. Vastaukset teemoiteltiin
ensiksi taloudellisiin ja ei-taloudellisiin palkitsemisen tapoihin. Toimitusjohtajien
sanallisissa vastauksissa kerrottiin enemman taloudellisesta palkitsemisesta kuin
esimiesten vastauksissa, joissa ei-taloudellinen palkitseminen nousi useimmin
esiin.

Palkitsemista koskevat sanalliset vastaukset ryhmiteltiin liséksi toimitusjohtajien ja
esimiesten vastauksiin, joita teemoiteltiin taloudellisen, ei-taloudellisen ja sen
alaryhman sosiaalisen palkitsemisen seka ei-palkitsemisten ryhmiin Gioai-matriisin
mukaisesti. Palkitsemista koettiin tapahtuvaksi usein monilla eri tavoin

taloudellisesti ja ei-taloudellisesti, jota saatettiin kuvata samassa vastauksessa.
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Joissakin vastauksissa my0ds kerrottin, milla perusteella tai kuinka usein

palkitsemista tapahtui.

Toimitusjohtajat kertoivat vastauksissaan eniten esimiesten taloudellisesta
palkitsemisesta, joka oli rahabonuksia, osa provisiojarjestelmaa, elake-etuuksia,
palkkakehitykseen ja palkankorotuksiin liittyvia palkkioita tai osakkuuksia
yrityksessa. Taloudellisen palkitsemisen perusteina olivat hyvaan suoritukseen ja
taloudelliseen tulokseen liittyvd onnistuminen seka henkildston johtamisessa ja

tyOtyytyvaisyydessa onnistuminen.

Rahapalkinta, osa provisiojarjestelmaa, sanallinen kiitos. G1t

...myynnisséa esimiehilla tulospalkkaus kuukausittain. Huoltopuolella
annetaan bonuksia hyvista suorituksista/tuloksista. Myods
vuosibonuksia annettiin viime vuodelta. G4t

Bonus, henkildston tyotyytyvaisyys vaikuttaa. K1t
Suusanallisesti, onnistumiset henkildston johtamisessa. G11t
Palkkakehitys. C1t

Rahabonuksia... palkankorotukset. C5t

Toimitusjohtajat kertoivat ei-taloudellisesta palkitsemisesta, joka oli paasaantoisesti
positiivista palautetta ja suullisia kiitoksia. Ei-taloudellisen palkitsemisen osana
tunnistettiin  sosiaalinen palkitseminen, joka koettiin esimiesten arvostamisena
oman esimiehen taholta, erilaisia julkisina tunnustuksina, positiivisena palautteena,
esimiesten yhteisena vapaa-ajan toimintana, matkoina ja esimiesasemaan liittyvina

palkitsemisina, kuten johtoryhmaan kuulumisena.

Positiivinen palaute riittda. Ja esimiesten arvostamisen kokemus
oman esimiehen taholta. C16t

... paras esimies-pokaali... C5t

Tiiminvetajat / esimiehet ovat myos johtoryhmassa. Sit
Hiihtoreissut Lappiin, sanallinen kehuminen kollegojen edessa. M7t
Messumatkat, muut yhteiset reissut ja tekemiset. N1t

Pikkujoulubonuksia.Q2t
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Esimiesten vastauksissa nousivat eniten esiin ei-taloudellisen palkitsemisen tavat.
Ei-taloudellisina palkitsemisen kokemuksina kerrottiin erilaisesta kehumisesta ja
positiivisesta palautteesta suullisesti ja vapaiden saamisesta, joka tuo joustoa
elamaan. Ei-taloudellisen palkitsemisen osana nostettiin esille myds vapaa-aikaan
littyvida palkitsemiseksi koettuja asioita, kuten saunaillat, matkat ja vapaa-ajan
toiminta. Esimiehet kokivat palkitsemiseksi my0s tehtdviensa ja vastuualueen
kasvamisen ja oman tunteen tydssa onnistumisessa. Palaute ja suullinen kiitos
koettiin myds palkitsemiseksi, joka osoittaa, ettei palkitsemisen tarvitse olla kovin

suurieleista tuntuakseen palkitsemiselta.

Saunalilta, latkapeli. Gle

Vapaita, bonuksia, tuo joustoa. C5e

Taputtelua selk&én ja sanalliset kiitokset. M3e
Kiitos ja kahvit. M7e

...vastuualue kasvaa menestymisen myo6ta. I1e
"Hyvin meni" voidaan sanoa. M7e

Onnistumisen tunne! Herkassa asiakaspalvelutyossa kaikki nakyy ja
kuluu. Cl4e

Ei rahallisina palkkioina, mutta onnistuneesta tyosta saa sisaista
tyydytysta Ple

Esimiesten vastauksissa taloudellinen palkitseminen nékyi tulokseen ja

suoriutumiseen liittyvina tulospalkkioina ja bonuksina.

Tulospalkkio, hyva mieli. C4e
Myynnin yhteydessa tulos -tai katepalkkio. G11e

Toimitusjohtajien ja esimiesten valisen vuorovaikutuksen laatu ja esimiesten
kokema arvostus esimiestydstd kavi ilmi esimerkiksi seuraavan tyyppisissa

esimiesten sanallisissa vastauksissa:
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Omistajan osingot. G11e

Ei ole mahdollista palkita hyvasta tyosta. --- ...pitaisi voida hyvin
esimiehenkin. G12e

Saa pitaa tyopaikkansa.C2e

Toimitusjohtajissa oli myds niita, jotka vastasivat, ettei esimiestydsta tarvitse palkita.

Ei mitenkaan. C22t

On osa tyota. En koe, etta pitaisi palkita. M5t
Ei palkita.C16t

Palkkaa maksetaan. P4t, M5t

Kaikilla organisaation tietoisuuden tasoilla tapahtuu palkitsemista, mutta sen
muodot ovat erilaisia (taulukko 9). Alimmilla tasoilla palkitseminen voi tarkoittaa
henkiin jaamista tai paasya johtajan lahelle. Autoritaarisesti johdetuissa
hierarkkisissa organisaatioissa palkitseminen perustuu yksilén virheettémyyteen ja
oikein tekemiseen. Sitoutumista ja itseohjautuvuutta korostavissa ketterissa
organisaatioissa palkitseminen tapahtuu siséisen motivaation ja
tyotyytyvaisyystekijoiden kautta, jolloin tydssa koetaan onnistumista, oppimista ja
yhteisten mielenkiinnon kohteiden jakamista, arvostusta, yhdessa olemista, jolloin
tyon ja vapaa-ajan valiset raja-aidat murtuvat ja tyopaikasta syntyy merkityksellinen
osa elamaa eika vain toimeentulon hankkimisen valine (Medinilla 2012, 80-81; Pink
2009; Viitala 2004, 156). Ketterissa organisaatioissa tarkeintd on saada olla ylpea

tydstaan ja nauttia siitd, oppia ja olla toisten kanssa yhdessa.

5.5 Yhteenveto tutkimusaineiston tuloksista

Pro gradu tutkielman tutkimuskysymyksend oli selvittdd, millaisia ketterdn
johtajuuden tai toimintatavan mahdollistavia tai estavia merkkejd suomalaisista pk-
yrityksistd |0ytyy esimiesten johtamista tutkittaessa. Ketterdn organisaation
tunnusmerkkejd, joita tassa tutkimuksessa erityisesti tarkasteltiin, olivat esimiehen

motivaatio, johtajan ja esimiesalaisen vélinen vuorovaikutus seka esimiesten
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osaamisen kehittdminen, joita peilattin organisaation tietoisuuden kehittymisen
tasoja vasten. Yhteenvetoa kasitelladn kysymysryhmittain 1-4.

Tutkimusaineistosta nhousee nelja merkittdvaa tutkimustulosta:

1) suomalaisissa pk-yrityksissé esimiehia on riittavasti alaisiin ndhden
2) esimiehia ei perehdyteta riittavasti esimiestehtaviin

3) esimiehet eivat saa palautetta esimiestyosta

4) esimiehia ei palkita esimiesty6sta.

Vastaajien taustatiedot kysymysryhmassa 1 olivat tarkeita, silla niiden avulla voitiin
tutkia, onko toimialalla, ialla tai sukupuolella vaikutusta ketteriin esimiesten

johtamiskaytantoihin ja esimiesten osaamisen kehittdmiseen (liite 2).

Johdon tai esimiesten ialla tai yrityksen toimialalla, johdettavien alaisten maaralla
tai tyokokemuksen pituudella ei ollut merkitystd toimintavan tai johtamisen
ketteryydessa, kuten myo6s Bahrami & al. (2016) osoittavat omassa
tutkimuksessaan. Pk-yrityksen ketteryys voi kehittya riippumatta sen iasta tai
toimialasta, jos yrityksen johto nakee ketteryyden lisdarvoa tuottavaksi
toimintatavaksi ja tukee yrityksen oppimista monitasoisesti. Yksittaisia ketteria
toimintatapoja voi esiintya eri puolilla pk-yritysta ja se sopii erityisesti
asiakasrajapinnassa yhdessa asiakkaan kanssa tehtavaan kehittamistybhon
(Hakola 2017, 148; Medinilla 2012, 34-35).

Kysymysryhméssa 2 selvitettiin hyvan johtamisen periaatteita, esimiesten vallan ja
vastuun selkeyttd, esimiesten riittdvyytta suhteessa alaisiin, alaisen maaraa ja
esimiestybhon kaytettavissa olevaa tydaikaa. Vastanneista puolet (49,09 %) oli sitéa
mieltd, etta yrityksessa ei ollut maaritelty erityisia hyvan johtamisen periaatteita ja
hiukan alle puolet vastasi, etta ne on maaritelty (39,71 %), vastanneista 11,20 % ei
tiennyt, onko yrityksessa maaritelty erityisid hyvan johtamisen periaatteita. Suurin
osa vastaajista oli myos sitd mielté, ettd esimiesten valta ja vastuu oli maaritelty
selkedasti eri tasoilla. Vastaukset ovat hivenen ristiriitaisia keskendan, silla hyvan

johtamisen periaatteisiin kuuluu vallan ja vastuun maarittely, joka usein kuvataan
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erilaisissa ohjeissa hierarkkisissa organisaatioissa (Chiva 2017; Laloux 2014, 36).
Toisaalta valta ja vastuu voi olla kietoutunut implisiittisesti yrityksen rakenteisiin, niin
ettei vahan aikaa yrityksessa tydskennellyt tunnista niiden olemassa johtuen muun
muassa perehdyttdmisen sisallosta tai perehdyttamisen puutteesta (Korte & Li
2013; Nahapiet & Ghosal 1998; Nonaka & al. 2000). Tutkimukseen osallistuneiden
mielesta esimiesten m&&ra suhteessa alaisiin on riittdva. Tutkimukseen
osallistuneilla johtajilla ja esimiehilla oli yhteensa 2604 alaista, joten vastanneiden
johtajien ja esimiesten toiminta vaikuttaa suureen joukkoon ihmisid. Esimiesten
ajankaytto jakaantui niihin, jotka kokivat aikaa olevan riittavasti ja niihin, joilla aikaa
esimiestyohon ei ollut riittavasti. Taustalla voi olla esimiestehtavan sisaltd ja

organisointi seka omaan tyohon ja ajanhallintaan liittyva osaaminen.

Kysymysryhmassa 3  kasiteltin  esimiehen  valinnassa  huomioitavia
esimiesvalmiuksia sek& esimiesten perehdyttamista ja kouluttamista tai
valmentamista esimiestehtavaan. Esimiesten valinnassa kiinnitetdédn huomiota
esimiesvalmiuksiin, mutta tutkimusaineistosta ei kaynyt ilmi, millaisiin valmiuksiin
kiinnitetdédn huomiota. Esimiehet kokivat, ettei heitd ole perehdytetty
esimiestehtaviin, joka puolestaan vaikuttaa esimiestydssa suoriutumiseen.
Esimiehen perehdyttamisen vaikutus on erityisen merkittava, kun uusi esimies, joka
on uusi myos yrityksessa, tutustuu tydyhteisdon ja oppii yrityksen vuorovaikutuksen
ja vallan rakenteita ja siirtdd naitd kaytantoja edelleen omille alaisilleen. Merkittava
osa esimiehisté koki, etta heita koulutetaan ja valmennetaan esimiestehtaviin, mutta
tassa kysymyksessa vastaajat kokivat myds kaikkein eniten, ettei heita kouluteta
lainkaan (12,68 %). Tama kysymysryhma antaa viitteitd suomalaisten pk-yritysten
oppimiskyvykkyydesta, joka on ketteryyden mahdollisuuksien ja esteiden
tunnistamisen kannalta tarked (Cegarra-Navarro & al. 2016; Chiva 2017).

Kysymysryhmassa 4 tutkittiin palautteen ja palkitsemisen merkitysta esimiestydssa.
Suomalaisissa pk-yrityksissa esimiehet kokevat, etteivdt he saa palautetta
esimiestydstdan systemaattisesti ja riittdvasti. Palaute on kuitenkin suorituksen
johtamista ja oppimistapahtuma, jonka vaikuttavuus rakentuu siitd kuka antaa
palautetta, palautteen sisallosta, palautteen vastaanottajan persoonallisuudesta ja
siitd liittyykd palautteeseen jokin palkitsemisen tai rankaisemisen elementti seka

epamuodollisista sosiaalisista normeista suhteessa sopivaan kayttaytymiseen
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yrityksessa (Schein 1999, 132-140; Seifert & Yukl 2010). Esimiesten kokemus oli,
ettei heitd palkita esimiesty0sta ja tdh&n kysymykseen saatiin eniten koko
aineistossa 'ei lainkaan' -vastauksia (34,26 %) ja 'erittdin huonosti'-vastauksia
(15,77 %). Vaikka palkitsemista tapahtuu taloudellisten ja ei-taloudellisten
palkitsemisten kautta, on esimiehen kokemus merkittavin: esimiestydsta ei palkita.
Palautteeseen ja palkitsemiseen liittyy laheisesti motivaation ja merkityksellisyyden

kokemus, vallankaytto seka johtajan ja alaisen valinen vuorovaikutussuhde.

Tutkimusaineiston tuloksien yhteenvetona johtamisk&ytannot ja esimiesten
johtamisosaamisen kehittdminen nayttadvat useimmiten edustavan Laloux'n
organisaatioiden tietoisuuden tasoja kuvaavassa kehikossa oranssia,
autoritaarisesti ja hierarkkisesti toimivaa tasoa, joka on yleisin maailmassa (Laloux
2014, 24). Kettera toimintatapa on mahdollista vasta organisaation tietoisuuden
vihredlla, sitoutumista korostavalla tasolla. Pk-yrityksen johdon nékemys
ketteryydesta lisdarvon tuottajana tarkoittaa, ettd yrityksen johtamistavan ja
rakenteiden on kehityttdva kohti matalampaa ja itseohjautuvampaa

organisaatiorakennetta, jotta ketterid toimintatapoja voidaan hyddyntaa.

Seuraavaksi pohditaan edella esitettyja aineistosta nousseita tutkimustuloksia sekéa
keskustellaan siitd olemassa olevan teorian kanssa. Lopuksi esitellaan tutkimuksen

johtopaatokset ja vastataan tutkimuskysymyksiin.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tassd luvussa kerrataan Iyhyesti tutkimuksen tavoitteet ja esitellaén
tutkimustuloksia teoreettisen viitekehyksen ja aikaisempien tutkimusten valossa.
Tutkija pohtii tutkimusaineistosta I0ytyneita ketterdn suomalaisen pk-yrityksen
mahdollisuuksia ja esteitd haastatteluaineistosta ja kirjallisuudesta |0ytyvien
havaintojen kautta peilaten niitd organisaatiokulttuuriin, organisaatioiden
tietoisuuden tasoihin ja johtamiskaytantoihin. Taman jalkeen tarkastellaan
tutkimuksen johtopaatoksia ja vastataan tutkimuskysymykseen. Lopuksi tutkija

esittda jatkotutkimuksen aiheita.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda suomalaisen pk-yrityksen ketteran esimiesten
johtamisen ja toimintatapojen mahdollisuuksia ja esteita. Tutkimuskysymys esitettiin
muodossa, millaisia ketterdn johtajuuden tai toimintatavan mahdollisuuksia ja
esteitd suomalaisista  pk-yrityksista  16ytyy esimiesten johtamista ja
johtamisosaamista tutkittaessa. Kysymyksen muoto viittaa laadulliseen
tutkimukseen, joten tavoitteena on selvittda mita tai millaista jokin asia on, kuten
mitd ketteryys on ja miten se nakyy esimiestoiminnassa ja 0saamisen
kehittamisessa. Tutkimuskysymys jaettiin kolmeen alakysymykseen, joissa tutkittiin
esimiesten valtaa ja vastuuta, esimiesresursseja ja hyvan johtamisen kaytantoja,
toiseksi esimiesvalmiuksia ja esimiestaitoja, kolmanneksi esimiesosaamisen

kehittamista perehdyttdmisen, palautteen saamisen ja palkitsemisen kautta.

Tutkimustuloksesta voidaan johtaa suomalaisen pk-yrityksen yleisen ketterén
johtajuuden periaatteet, joita ovat 1) johdon ja esimiehen sitoutuminen ketteriin
toimintatapoihin, 2) johdon sisdinen motivaatio, 3) onnistunut vuorovaikutus seké 4)
jatkuva kehittaminen ja oppiminen. Téata kokonaisuutta tukevat suomalaisen
tydelaman kolme vahvuutta: luottamus, yhteistyd ja osaamisen kehittdminen
(Luoma & Viitala 2015).



74

Ketteraa toimintatapaa mahdollistavat:

e Ketteryys on johdon strateginen valinta

e Johtajan ja esimiehen sisdinen motivaatio tukee ketteryytta

e Johtajan ja esimiehen taidot ja kyvykkyydet edistavat avointa ja
luottamuksellista ilmapiirid ja vuorovaikutusta

e Johtaja ja esimies kannustavat itsedaan ja toisia jatkuvaan oppimiseen ja
kehittamiseen

e Esimiehen tehtava on jakaa johtajuutta, valmentaa ja tukea tiimia kohti

itseohjautuvuutta

Ketteraa toimintatapaa estavat:

e Hierarkkinen organisaatiomalli, joka hidastaa paatoksentekoa

e Menestymista mitataan vain taloudellisilla tekijoilla ja kasvulla, joista
palkitaan

e Vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot eivat ole tarkeita yrityksen menestymisen
kannalta, koska yksilo on tarkea

e Oppiminen on kouluttamista ja liittyy tyotehtavaan liittyvddn osaamiseen

e Esimiehen kontrolloiva, autoritaarinen johtamisote ja vahainen tai taitamaton

vuorovaikutus alaisten kanssa

Seuraaavissa alakappaleissa kuvataan tarkemmin ketteryyttd mahdollistavia ja

estavia tekijoita.

6.1 Ketteryys on johdon strateginen valinta

Johtamisen toimintatapojen periaatteina voidaan kuvata, miten ja milla perusteilla
ylin johto jakaa valtaa ja vastuuta ja miten se allokoi resursseja, miten henkilost6a
kohdellaan ja millaisia HR-prosesseja ja -tyokaluja sillA on osaamiseen ja
suorituksen johtamiseksi (Luoma & al. 2017; Viitala & al. 2017). Ylimmé&n johdon
nakemys esimiesten johtamisesta, esimiestyon resursoinnista ja
esimiesosaamisesta merkittavampi johtamiskéytantdja ohjaava tekija hierarkkisissa

organisaatioissa toisin kuin ketterissa yrityksissa, joissa johtaminen tapahtuu
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arvomaailmaan sitoutumisen kautta, alhaalta ylospain asiakasrajapinnasta ja
asiakas on keskeisin toimintaa ohjaava tekija (Laloux 2014; Luoma & al. 2017,
Viitala & al. 2017).

Yritys maarittelee johtamisen periaatteet ja toimintatavat itse, joten kysymys on siita,
haluaako yrityksen ylin johto, etta se toimii ketterien periaatteiden mukaisesti, mita
lisdarvoa se nadkee ketteryyden tuottavan ja mika varmistaa yrityksen kannalta
parasta liiketaloudellista tulosta. Ketteryys ei ole riippuvainen yrityksen tai sen
johdon iasté, toimialasta tai yrityksen koosta tai esimiesten maarasta suhteessa
alaisiin. Kettera toimintatapa saattaa tuoda merkittdvaa kilpailukykya, vaikka se
otettaisiin vain osin kayttoon yrityksessa, silla se saattaa ratkaista esimerkiksi

joitakin resurssien kayttoon liittyvia ongelmia, kuten tiimin tyontekijdiden maaraa,

laatua tai ajankayton priorisoimista.

Kettera esimiesty0 ei sisalla perinteisia kdskemiseen, tyosuorituksen mittaamiseen
tai valvomiseen liittyvia elementtejd, vaan vuorovaikutukseen, valmentamiseen ja
tiimin tukemiseen liittyvia tehtavia (Medinilla 2012, 68-69). Ketteran esimiehen tyo
on autonomista ja itseohjautuvaa ja esimiestydssa ollaan monitasoisesti sidoksissa
erilaisten aikarakenteiden kautta sidosryhmien, verkostojen ja asiakaskontaktien
kanssa (Toivanen & al. 2016). Ketteryyteen kuuluu myos esimiehen vallan ja
vastuun tunnistaminen, koska esimies on kuitenkin vastuussa tiimin
tuloksellisuudesta. Valta ja vastuu voi olla jaettua johtajuutta, joka mahdollistaa
matalat organisaatiorakenteet ja uudenlaisen oppimismahdollisuuden tiimin
jasenille. Esimiesten johdettava olevien alaisten maaran riittavyys, ajankayton ja
tyon suunnittelun organisointi, tyotehtdvien ennakoimattomuus, epaselvyys
tehtdvankuvissa seka vallan ja vastuun selkeytyméattémyys vaikuttavat
kokemukseen ketteryydestd ja hyvistd johtamisen periaatteista. Ketteria
toimintatapoja voi nakya myoés yhden esimiehen tai yksikdn tavassa toimia, jos ylin
johto antaa siihen tilan ja mahdollisuuden.
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6.2 Esimiehen sisdinen motivaatio tukee ketteryytta

Esimiehen oman itsen, egon ja tietoisuuden tason kehittymista tapahtuu kaikissa
elaman eri tilanteissa, jolloin esimiehen sisdainen motivaatio, arvomaailma ja
merkityksellisyyden kokemukset muokkaavat esimiehen ymmarrysta itsea ja toisia
kohtaan. Ketterd esimies on itse henkilokohtaisesti sitoutunut ketteraan
toimintatapaan omalla  henkilokohtaisella  oppimisen tiella ja valmis
voimaannuttamaan muita kohti itseohjautuvuutta, vaikka se tarkoittaakin luopumista
perinteisesta esimiestydn kontrolloivasta ja autoritaarisesta roolista ja sita, etta
tiimin jAsenet voivat olla my@s tilanteesta riippuen tekemassa paatoksia, joita ennen
teki yrityksen johto (Laloux 2014, 36; Medinilla 2012, 64). Kun ketteran tyéyhteison
ja sen esimiehen tunnusmerkkinéd on, ettd he ovat sitoutuneet tyon tavoitteisiin ja
yrityksen arvomaailmaan, on tyolld heille enemman kuin valineellinen ja
taloudellinen merkitys. Ketteryyden julistuksen arvomaailman mukaisesti
motivoituneet yksilot tai ryhmat tekevat parhaimmat innovaatiot, kun heille vain
antaa siihen sopivan ympariston, heita tuetaan ja heihin luotetaan ja samalla he
rakentavat tyoyhteisoja, joissa viihdytaan ja jotka houkuttavat muitakin samoin

ajattelevia, lahjakkaita ihmisia tyoskentelemaan yhdessa (Medinilla 2012, 69-70).

Palkitsevuus ketterassa tyoyhteisdssa syntyy sisdisen motivaation kautta, kun tyo
koetaan merkitykselliseksi, mutta sekin edellyttad, etta osapuolet tietavat millaista
kayttaytymista ja millaisia tuloksia heiltd odotetaan sek&d sitoutumista ketterdan
toimintatapaan (Armstrong & Murlis 1987, 59; Deci & Ryan 2002, 54-5). Ketteran
esimiehen osaamista on toimia valmentavana ja palvelevana johtajana, jotta tiimi
VOi saavuttaa sille asetetut tavoitteet ja saada onnistuneesta toiminnasta sisaisia

palkintoja.

Palkitsemiseen liittyvassa kysymyksessa, jossa tiedusteltiin, palkitaanko esimiehia

esimiestydssa onnistumisessa, saatiin eniten koko aineistossa 'ei lainkaan' -
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vastauksia (34,26 %) ja 'erittdin huonosti'-vastauksia (15,77 %). Tutkimusaineiston
mukaan on tyypillista, ettd suomalaisissa pk-yrityksissa esimiestyosta ei palkita.
Johdon ja esimiehen valinen sisédinen psykologinen sopimus luo sisaisia odotuksia
siitd, ettd on toiminut oikein, saavuttanut haluttuja tuloksia ja ettd sen pohjalta
palkitaan oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti. Pettymys siita, ettei koe saaneensa
ulkoista eika sisaista palkitsemista, vahentaa sitoutumista ja siten myos ketteryytta.

Tulkintana voidaan my0s esittaa, ettéd esimiehet kokivat, etteivat saaneet omalta
esimieheltddn tunnustusta esimiestydssa onnistumisessa, koska palkitseminen
litettiin taloudelliseen palkitsemiseen, joka on tyypillista Laloux'n kuvaamalla
oranssilla tasolla. Toisaalta kysyttaessa miten palkitsemista tapahtui, haastatellut

kuvasivat monia erilaisia palkitsemisen tapoja, joista osa oli taloudellisia ja osa ei-

taloudellisia, usein sosiaalisen palkitsemiseen liittyvia.

6.3 Ketteryyttd luodaan yhdessa toisten kanssa

Sosiaalinen padoma rakentuu yrityksen tietopddoman rakenteissa ja niissa
mekanismeissa, joissa jaetaan implisiittista ja eksplisiittista tietoa ja kokemusta
organisaatiosta, sen jasenista ja asiakkaista ja kuvataan organisaation toimintaa
kuvien, symbolien ja kielen avulla sek& kerrotaan mik& on arvokasta, tarkeda ja
oikein (Nonaka & al. 2000). Mekanismeja, joilla esimiesten tietopddomaa jaetaan,
ja joita tassa tutkimuksessa tarkastellaan, ovat perehdyttdminen esimiestyohon,

palaute esimiestydsta ja palkitseminen.

Johtajan ja esimiehen valinen vuorovaikutus vaikuttaa monitasoisesti organisaation
toimintaan ja rakentuu organisaation kulttuurisissa rakenteissa.
Vuorovaikutussuhteen laatuun  vaikuttavat odotukset johtajan  roolista,
hyvantahtoisuudesta ja luottamuksesta (Little & al. 2016). Johtajan ja esimiehen
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naky maailmasta, arvot, oma kehittyminen ihmisena ohjaavat vuorovaikutusta siina
kulttuurisessa kontekstissa, jossa han toimii. Vuorovaikutukseen kietoutuvat valta,
asema organisaation sisa- tai ulkoryhmassa, etaisyys ylimmasta johdosta ja omasta
esimiehestd, vuorovaikutustaidot ja kyky ohjata alaisia (Sparrowe & Liden 2005;
Sparrowe & Liden 2007; Taipale 2004, 213-217). Johtajan ja esimiehen
persoonallisuuden piirteet ja sisdinen motivaatio toimia johtamistehtavassa
nayttaytyvat vuorovaikutustilanteissa viestintd ja vuorovaikutusstrategioina, jota
johtaja ja esimies voivat vieda eteenpain sopivaksi katsomallaan tavalla riippuen
sosiaalisesta kyvykkyydestaan (Little & al. 2016). Tutkimusaineiston joissakin
palautteeseen ja palkitsemiseen liittyvissd sanallisissa vastauksissa ol
tunnistettavissa johtajan ja esimiehen véliseen vuorovaikutukseen liittyvid jannitteita
tai tunnetiloja, jotka osoittavat sen, ettd johtajan ja esimiehen vélinen vuorovaikutus

on herkkaa.

Esimiehen nakokulmasta sosiaalisen padoman rakentaminen on  yksi
esimiesosaamisen keskeisimpia osaamisalueita ja tehtavia, jotka korostuvat
ketteryytta tavoittelevissa organisaatioissa (Korte & Lin 2013; Nahapiet & Ghoshal
1998). Tutkimusaineiston mukaan l&hes puolet haastatelluista oli sitd mielta, etta
esimiehia perehdytaan esimiestydhén vahan. Toinen vuorovaikutuksen kautta
jaettava tiedon jakamisen ja vuorovaikutuksen mekanismi on palautteen antaminen
ja saaminen, johon kytkeytyvat johtajan ja esimiehen vélinen valta, odotukset
halutusta kayttaytymistavasta ja tieto tuloksista, joiden perusteella esimiestd
palkitaan tai rangaistaan. Palautteen antamiseen liittyy useita sudenkuoppia
vuorovaikutuksen nakokulmasta, koska palautteen antamisen tavoite, tilanne
vaihtelevat ja osapuolten odotukset esimerkiksi palautteen antamisen
tarkoituksesta voivat olla erilaisia. Kaikkein herkin palautteen antamisen ja
saamisen hetki on, kun johtaja antaa palautetta esimiehelle, joka joutuu puolestaan
arvioimaan saamaansa palautetta ja omaa suoriutumistaan suhteessa alaistensa
suoriutumiseen (Schein 1999, 141).

Ketteryyden julistuksen ja arvomaailman kannalta vuorovaikutukseen, sosiaaliseen
padomaan, oppimiskyvykkyyden ja yrityksen alykkyyteen liittyvat tekijat ovat
olennaisia (Bahrami & al. 2016; Medinilla 2012, 50). Ketteryyden nakotkulmasta

suomalaisten pk-yritysten vahvuutena ja ketteran toimintatavan mahdollistaa se,
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ettd pienissd yrityksissd johto ja henkilostd tuntevat toisensa paremmin kuin
suurissa yrityksissa ja ettd suomalaisissa yrityksissa johdon ja henkiloston valinen
etaisyys on pieni, joka antaa hyvan pohjan kehittaa vuorovaikutuksen rakenteita ja

tilaa yrityksissa (Hakola 2017).

Vuorovaikutus nayttaytyy esimiesten johtamisessa ja kayttaytymisessa
monikerroksisesti ja siihen liittyvat taidot ovat olennainen osa esimiestydssa
onnistumista (Taipale 2004, 223). Kettera esimies kommunikoi jatkuvasti visiosta ja
tehtavan tarkoituksesta tiimin kanssa, tekee tyota yhdessa tiimin kanssa asiakkaille
eika vain ylemmalle johdolle (Medinilla 2012, 64). Ketteran esimiehen konkreettinen
tyd rakentuu yhdessé asiakkaiden ja tiimien kanssa paivittaisen vuorovaikutuksen
varaan, jolloin esimiehen luontaiset piirteet, kyvykkyys ja taidot, joita tukevat
vuorovaikutuksen ja viestinndn avoimuus ja saanndéllisyys, mahdollistavat

ketteryytta esimiestydssa ja toimintatavoissa.

Ketteryyden estavat hierarkkisissa organisaatioissa siiloutunut informaation kulku,
joka saattaa aiheuttaa ristiritaa johdon sisa- ja ulkopiirin ja eri tiimien ja asiakkaiden
valilla ja tuottaa erilaisia tulkintoja asioista ja lisdksi vahentda yrityksen yhteista
oppimista (Salem 2008). Puutteellinen ja vahainen kommunikointi johdon ja
esimiesten valilla johtaa myds luottamuksen vahenemiseen, joka vahentéaa avoimen
kommunikaation mahdollisuuksia ja luo tilaa epaluulon ja pelon ilmapiirille, joka
sekin vahentda ketteran toiminnan innovatiivisuutta. Esimies, joka osaa johtaa
tunteiden kautta, valitsee tilanteeseen ja tavoitteisiin sopivan
kayttaytymisstrategian, jolloin voi omalla kayttaytymisellaan joko vahvistaa tai

heikentaa vuorovaikutuksen laatua (Little & al. 2016).

Ketteryyden julistuksen arvomaailmassa yhteistyd on yksi keskeisistéa arvoista.
Yhteisty6ta tehdaan asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa ja ennen kaikkea yhdessa
tiimin kanssa. Yhteistyohon ja yhdessé tekemiseen liittyy ketterissa yrityksissa myos
palkitsevia elementteja: tydyhteison hyvinvointi ja viihtyvyys ovat tarkeita ja yhdessa
tekeminen, myds tyon ulkopuolella, on siséisesti palkitsevaa (Medinilla 2012, 93).
Esimiesten tiivis yhteisty0 ja yhteistoiminnallinen johtajuus edistavat oppimista ja

kehittamista, joka on yksi ketterdn yrityksen menestymisen perustoista (Taipale
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2004, 222). Esimiehen itsesdately- ja vuorovaikutustaitoja voidaan kehittda

esimerkiksi persoonallisuuden ja ryhmadynamiikan hallinnassa.

6.4 Jatkuva kehittdminen ja oppiminen luo ketteryytta

Ketteran organisaation syntymistd edistdvat organisaation oppiminen ja
organisaation alykkyys, joita voidaan tukea johdon toimesta (Bahrami & al. 2016).
Jatkuva kehittaminen ketterassa viitekehyksessa tarkoittaa palvelujen, tuotteiden ja
toiminnan kehittdmistd yhdessa asiakkaiden ja tiimien kanssa, joka edellyttda

esimiehilta tiettyja valmiuksia ja taitoja.

Tutkimuksessa tarkasteltiin esimiesten osaamisen kehittamista perehdyttamisen,
palautteen saamista ja palkitsemista esimiestydsta kautta. Yhteenvetona saatiin
kuva pk-yritysten oppimista tukevista menettelyista ja siitd, miten osaamiseen
kehittamisen valineita kaytetaan.

Ketteran johtajuuden tarkeimpana tunnusmerkkina voidaan pitaa yrityksen kykya
hankkia tietoa ja soveltaa sitd nopeasti muuttuvassa ympéaristossa (Medinilla 2012).
Bahramin & al. (2016) tutkimuksen mukaan organisaation ketteryytta edistavéat
parhaiten  organisaation oppiminen ja kokemuksellisen tietopaaoman
kasvattaminen, jotka eivat tassa tutkimusaineistossa olleet suomalaisille pk-
yritykselle erityisen tyypillisia piirteita, vaikkakin osaamisen kehittdmista pidetadn
yhtend suomalaisten yritysten vahvuutena (Luoma & Viitala 2015).

Ketteryyden kehittdmisen esteena taman tutkimuksen perusteella ovat pk-yritysten
oppimiskyvykkyyden vahainen hyédyntdinen ja esimiesten osaamisen kehittdmisen
puutteet, silla oppimista mahdollistavia johtamisen tyovalineita kaytettiin vahan.
Ketteryyden ja oppimisen mahdollistavina tyokaluina tutkimuksessa kuvattiin
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perehdyttdmista esimiestybhon, esimiesten kouluttamista esimiesty6hon,

palautteen antamista ja palkitsemista.

Jos yritys haluaa kehittdd ketterid toimintatapoja ja ketterdé johtajuutta, sen tulisi
ensinnd kiinnittdd esimiesten valinnassa huomiota erityisesti esimiehen
vuorovaikutustaitoihin asiakkaiden ja tydyhteison kanssa, sisdiseen motivaatioon,
sitoutumiseen, yhteistyotaitoihin ja oppimiskyvykkyyteen. Ketterdd toimintatapaa
mahdollistaa palveleva ja valmentava johtamistapa, jolloin ketterdn esimiehen
piirteisiin liittyy avoimuutta, reiluutta ja hyvantahtoisuutta, kunnioitusta muita

kohtaan ja rohkeutta toimia, jotka tulisi tunnistaa esimiesten valintavaiheessa.

Perehdyttdminen on merkityksellinen vaihe jokaiselle uuteen tyohon tai
tyotehtavaan tulevalle. Esimiehen perehdyttdmisen merkitys korostuu kahdesta
syysta. Ensiksi esimiehen ymmarrys omasta esimiestehtavasta, organisaation
kulttuurista ja sosiaalisista vuorovaikutussuhteista, vallan ja vastuun jakamisesta on
merkittavad esimiehen tyohon sitoutumisen, tyohyvinvoinnin ja ennen kaikkea
tydssa suoriutumisen kannalta ja toiseksi esimiehet vastaavat alaistensa
perehdyttdmisesta, jolloin kokemukset omasta perehdyttamisestd ja muiden
perehdyttdmisesta seka siita saatu palaute vaikuttavat myos alaisten kokemuksiin
(Korte & Liu 2017).

Hierarkkisissa ja kontrolloivissa (oranssin tason) yrityksissa perehdyttdminen
tapahtuu hallinnollisessa tarkoituksessa, jotta esimies osaisi toimia oikein
esimerkiksi henkiléstohallinnollisissa asioissa. Esimiestyohdon perehdyttdminen
tarkoittaa kuitenkin my0s perehdyttamistd johtajuuteen ja sen sisalt6ihin.
Sitoutumista korostavassa ketterdssa yrityksessa perehdyttaminen nahdaan
tarkeana osana palvelevan ja valmentavan johtajan taitojen kehittdmisena ja

yrityksen toimintatapojen ja arvojen tuntemisena.

Tutkimustulosten mukaan esimiesten oppimista ei tueta suomalaisissa pk-
yrityksissa, silla kolmannes vastanneista oli sitéd mielta, ettd esimiehia koulutetaan
tai valmennetaan esimiestyohon vahan (30,37 %) tai erittéain vahan (13,08 %).
Haastattelun tdssa kysymyksessa oli myds eniten aineiston 'ei lainkaan' -vastauksia
(12,62 %). Johtajuusosaamisen kehittdminen riippuu ylimman johdon
esimiehisyydelle antamasta merkityksestd osana strategiaa ja arvon luomista,

jolloin johtajuuden kehittamisen kulttuuri ja kaytdnnét joko vahvistavat tai
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heikentavat esimiesten ja muun henkildston sitoutumista kehittamiseen ja

oppimiseen (Dalakoura 2009; Vera & Crossan 2004).

Jatkuva kehittdminen ja yhdessa oppiminen ovat ketteryyden keskeisin elementti ja
littyvat olennaisesti ketterdan toimintatapaan ja ketteraan esimiehisyyteen.
Esimiehen ja johtajuuden kehittaminen tarvitsee kokemuksellisen tietopddoman
rakentamiselle aikaa ja tilaa, jossa johtaja ja esimies, alaiset ja muu organisaation
henkilostd jakavat keskendaan organisaation hiljaista tietoa (Nonaka al. 2000).
Johtajan tai esimiehen osaamisen kehittdminen n&hddan usein henkilbn
muodollisena kouluttamisena, ei sisaisena oppimisprosessina, vaikka johtajuus
perustuu johtajan oman persoonan ja vuorovaikutustaitojen kehittymiseen teknis-
taloudellisen osaamisen lisaksi (Dalakoura 2009; Mumford & al. 2007). Ketterissa
yrityksissa osaamisen kehittdminen on jatkuvaa ja sen katsotaan tapahtuvan kaikille
elaman osa-alueilla elinikaisen oppimisen prosessina ja liittyvan yksilén persoonaan
ja kyvykkyyteen ja sisaiseen motivaatioon, jotka palautteen ja palkitsemisen kautta
ohjaavat yrityksen nakokulmasta tavoitteelliseen toimintaan ja toisaalta yksilén

oman elaman tarkoitukseen ja inhimillisen ja sosiaalisen padoman kehittamiseen.

Palaute ja palkitseminen ovat suorituksen ja osaamisen johtamisen valineita.
Palautteen saamisen ja antamisen onnistuminen on suhteellista ja
tilannesidonnaista eivatkd osapuolet valttamatta tunnista, onko palautetta annettu
tai saatu. Palautteen antaminen on vuorovaikutusprosessi ja samalla
oppimisprosessi, jossa palautteen saajan on luotettava palautteen antajan hyvaan
tarkoitukseen ja molempien on tunnistettava miksi ja milla perusteilla palautetta
annetaan (Seifert & Yukl 2010). Palautteen antaminen on useissa pk-yrityksissé
saanndllista ja on olemassa perusteita ja mittareita, miksi palautetta annetaan,
jolloin  palautteen antaminen voidaan ymmartaa esimiehen o0saamisen
kehittamisena ja suorituksen johtamisena. Kun palautetta annetaan jatkuvasti
avoimessa ilmapiirissa tavoitteellisesti, ennustaa se, ettd naissd yrityksissd on
Laloux'n kehyksen vihreén tason ja ketteran toimintatavan merkkeja (S2, F5, C19,
M3, G6, J3, D2).

Palautetta annetaan suomalaisissa pk-yrityksissd systemaattisesti yleisimmin
vuosittaisissa kehityskeskusteluissa, viikoittaisissa tai kuukausittaisissa laatu- tai

vastaavissa palavereissa ja johtoryhmissa erilaisten henkiléston johtamisen ja
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taloudellisuus- ja tuloksellisuusmittareiden avulla. Ketterissa organisaatioissa
palautetta kerdtddn ja saadaan jatkuvasti tiimin jaseniltéq, asiakkailta ja muilta
sidosryhmilta, silla palaute on jatkuvan kehittamistyon edellytys. Kettera esimies
antaa ja saa palautetta jatkuvasti, hyvantahtoisesti ja oppimiseen tdhdaten. Palaute
on hyvad pohja kehittda ketterdd toimintatapaa yrityksissa systematisoimalla

palautteen antamista ja keskittymalla ketterien toimintatapojen kehittamiseen.

Palkitsemisella on monimuotoisia vaikutuksia: se osoittaa mik&a on ylimman johdon
mielesté arvokasta tassé organisaatiossa, silla osoitetaan hyvin tai oikein tekemista,
sen avulla voidaan sitouttaa ja parantaa johdon tuottavuutta ja tuloksellisuutta.
antamiseen liittyy tavoitteellisuus ja suunnitelmallisuus (Seifert & Yukl 2010)..
Palkitsematta jattamisella ja palauteen vahaisella maaralla ja laadulla viestitetaan,
ettei johtajan ja esimiehen valinen vuorovaikutus ole toimivaa, esimiesty0ssa on
epaonnistuttu tai ettei esimiesty6lla ndhd& olevan merkitystd yrityksen

tuloksellisuuden tai henkiloston tuottavuuden nakékulmista.

Mita oppivampi organisaatio, sita ketterampi se on.

Elinikaisesti oppiva esimies on ketterampi.

6.2 Yhteenveto

Ketteryys on toimintatapa, jonka yritys voi valita yrityksen toimialasta, iasta tai
koosta riippumatta ja ketteryys esimiehen osaamisena ja ominaisuutena on taito,

jota voidaan kehittaa.

Ketteryyttda mahdollistavat suomalaiselle liike-elamalle tyypilliset luottamus,
yhteisty0 ja osaamisen kehittdminen, mutta toisaalta sita estavat vuorovaikutukseen
ja sosiaalisiin taitoihin liittyvat haasteet, jotka nayttaytyvat myods oppivan
organisaation ja oppimisen haasteina. Ketteryys on johdon strateginen valinta,
jolloin se voi mahdollistaa tai estdd ketterien toimintatapojen ja ketteran
esimiehisyyden kehittymista. Esimiehen tarkeintd osaamisen kehittdmisen aluetta

ovat sosiaalisten taitojen ja systemaattisten oppimiskaytantéjen hyédyntaminen ja
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kehittdaminen. Tutkimustulosten mukaan suomalaisissa pk-yrityksissd on
mahdollisuuksia kehittda ketteryyttd erityisesti esimiesten perehdyttamisessa,
palautteen  antamisen  systemaattisuudessa ja  erityisesti  esimiesten
palkitsemisessa. Tutkimuksessa kavi myos ilmi, ettd suomalaisten pk-yritysten
esimiesten resurssit suhteessa alaisten maaréan ja ajankayttoon esimiestydssa

ovat riittavia, joka myds mahdollistaa ketterien toimintatapojen kayttoonottoa.

Tutkimuksen perusteella esimiesten johtaminen ja johtamisen kehittdminen ovat
kompleksisia ja monikerroksisia kuten Eskola (2017, 13), Karami & al. (2004) ja
Luoma & al, (2017) omissa johtamista kasittelevissd tutkimuksissaan myos
osoittavat. Pk-yrityksista 10ytyi erilaisia tietoisuuden kehittymisen tasoja ja vaiheita,
joita voi tarkastella historiallisesti henkilostdjohtamisen ja organisaatioiden

kehittymisen tasojen kautta (Laloux 2014; Luoma & Viitala 2015).

Tutkimuksen tuloksena |0ytyi mahdollisuuksia kehittdd ketterid toimintatapoja ja
ketterad esimiehisyyttd, joille on olemassa hyva pohja Suomessa. Esteita ketterélle
johtamiselle ja sita kautta pk-yritysten ketteralle toiminnalle 16ytyi eniten oppimisen,
tiedon jakamisen ja hyddyntamisen kohdalla. Esimiesten tietopadaomaan sisaltyvaa
kokemusperaisen tiedon kartuttamista ja hyddyntamista esimiesten kouluttamisen,
palautteen antamisen tai palkitsemisen avulla ei paasaantoisesti nahda tarkeaksi
pk-yritykselle lisdarvoa tuottavaksi tekijaksi tassa tutkimusaineistossa. Tama estaa
my0s ketteran toimintatavan kehittymista tutkimusaineiston pk-yrityksissa. Toisaalta
suomalaisen liikkeenjohdon vahvuudeksi tunnistetaan yleisesti luottamus, yhteistyo
ja osaamisen kehittaminen, joten pohjaa ketteryyden mahdollisuuksille on

olemassa.

Ylin johto voi my6s estaa ketteryyttd valitsemalla autoritaarisen ja hierarkkisen
johtamistavan, jossa yrityksen innovaatio- ja oppimiskykyd ei pystyta
hy6édyntama&an. Suurin osa tutkimusaineiston suomalaisista pk-yrityksistd ovat
autoritaarisella ja kontrolloivalla (oranssilla) kehittymisen tasolla, joissa prosessit ja
niiden tuottavuus, tehokkuus ja taloudellinen kasvu ovat tarkeita ja joissa
palkitseminen pd&paino on saantbisesti taloudellisessa palkitsemisessa
yhdistettyna joihinkin ei-taloudellisen palkitsemisen muotoihin. Kiinnittamalla
huomioita ei-taloudellisen palkitsemisen ja sisédisen motivaation valisiin yhteyksiin,

voidaan esimiesten ketteryyttd mahdollistaa ja tukea.
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Esimies voi toimia ketterasti ja tukea oman tyotiiminsa ketteryyttd kokeilemalla
innovatiivisia ty6tapoja, mahdollistamalla yhteistd oppimista ja jatkuvaa
vuorovaikutusta, vaikka ketteryys nakyisikin vain yksittdisen tiimin hyvana
tuloksena. Yhteista oppimista edistetdaan esimerkiksi systemaattisella palautteen
jakamisella, jonka tavoitteena on toiminnan jatkuva kehittéminen. Esimies voi my6s
estaa omalla toiminnallaan ketteryyden kehittymista tiimissa valitsemalla tietoisesti
tai tiedostamattaan johtamis- ja viestintastrategioita siten, ettei tiimiin synny
luottamusta ja avointa, rohkeaa ilmapiiria vaan tiimia johdetaan epaluulon ja pelon

iImapiirissa, joka estéaé innovatiivisuutta ja oppimista.

Johdon tehtava on rakentaa tilaa (‘Ba’), jossa yrityksen ketteryyteen liittyva
tietopadoma voi kehittya ja kasvaa. Ketterasti toimiakseen esimies tarvitsee johdolta
tilaan, ymparistoon, tyokaluihin ja tietojarjestelmiin liittyvia mahdollisuuksia.
Esimiehen keskeisin ty0 ketterasti toimivassa yrityksessa on sosiaalisen pddoman
rakentamista ja vuorovaikutusta, silla uusi tyd on vuorovaikutusta ja vuorovaikutus
on tyotd (Kilpi, 2016). Siihen kulminoituvat johdon ja esimiehen valinen
vuorovaikutus, esimiehen ja tiimin, toisten esimiesten, sidosryhmien, asiakkaiden ja
verkostojen kanssa toimiminen. Sosiaalisen paaoman rakentaminen edellyttéda
luottamusta siihen, ettd osapuolet toimivat hyvantahtoisessa hengessa toisiaan

kohtaan ja jakavat kesken&an tietamysta.

Esimiehen osaamisen kehittdmisen térkein kohde ketteryydessa on omien
sosiaalisten taitojen kehittaminen, kuten konfliktien ratkaisutaidot, ja neuvottelu- ja
keskustelutaidot ja my6tatuntoinen ja palvelevan johtamisotteen kayttaminen, jonka
tavoitteena on auttaa tiimia padsemaan tavoitteisiin ja kehittdmaan toimintaa
asiakaslahtoisesti. Esimiesosaaminen kehittyy koko elaman ajan ja sita kartuttavat
kaikki elamankokemukset, myds epaonnistumiset. Ketteryytta suosiva yritys nakee
oppimisen mahdollisuuksia myds tyon ulkopuolella ja pyrkii rakentamaan siihen
mahdollisuuksia johdon, esimiehen ja tiimin kesken. Toinen keskeinen tekija on
esimiehen oma ymmarrys ja sitoutuminen ketteryyden julistuksen arvoihin, joka
edellyttdd oman tietoisuuden kasvamista tasolle, jossa itseohjautuvuus ja oman

itsen, egon ja korkeamman tietoisuuden kasvulle on tilaa.

Tutkimus osoittaa selkeasti palautteen ja palkitsemisen merkityksen esimiesten

johtamisessa. Palaute ja palkitseminen kietoutuvat moniin johtamisen tilanteisiin ja
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vaikuttavat syvallisesti siihen, miten merkitykselliseksi esimies kokee tyonsa ja
miten han kehittyy esimiestehtavassaan.

Lopuksi voidaan esittdd kysymys, tarvitseeko ketterd yritys esimiehid ja jos
tarvitsee, niin mihin tarkoitukseen? Kettera toimintatapa on oppiva ja itseohjautuva,
jossa tiimi tai tyoyhteiso itse ratkaisee ongelmia yhdessa asiakkaan kanssa ja
valitsee tiimin jasenet ja usein myds esimiehen. Lean-filosofian mukaan johtaminen
on prosessin jatetta (waste), mutta kettera ja itseohjautuva tiimi tarvitsee myos
johtamisen tukea, esimiesta joka nayttd suuntaa, palvelee ja tukee tiimin tehtavan
toteutumista ja sen jasenten kasvua ja kehittymista.

Tybelama ja johtaminen ovat murroksessa. Laloux'n kehikko on hyva tyovaline
tarkastella organisaatioiden muuttumista ja ymmartad mista olemme tulossa ja
mihin olemme menossa. Suomalainen yritysmaailma ponnistautuu oranssin tason
toiminnasta parhaillaan vihreédn, jopa sinivihredn tason toimijaksi. Se vaatii
ymmarrysta siitd, miten voimme tukea ketteryytta organisaatioissa. Toivottavasti

tama tutkimus antaa siihen joitakin evaita.

6.2.1 Jatkotutkimuksen aiheita

Ketteryys on toimintatapa, joka kietoutuu moniulotteisesti organisaatioiden
toimintaan, johtamiseen ja kulttuuriin. Tassa tutkimuksessa on kasitelty vain
pinnallisesti isoja teemoja, kuten organisaatiokulttuuria, vuorovaikutusta,
motivaatiota,  palkitsemista ja  oppimista  ketterassa  organisaatiossa.
Liikkeenjohdollisen lisdarvon tuottamisen nakokulmasta olisi tarkeaa tunnistaa

teoriatasolla viela paremmin ne mekanismit, jotka luovat ketteryytta.

Toiseksi jatkotutkimuksen aiheeksi esitetddn organisaatioiden tietoisuuden
kehittamisen tasojen, erityisesti sinivihredn Teal -tason tutkimusta, tuottaisi uutta
teoriaa uusien tyon, yrittdjyyden, oppimisen ja ansaintakeinojen yhdistelmista ja
siitd, millaisilla tavoilla ihmisten ja organisaatioiden tietoisuuden tasoa voidaan

ymmartaa tavoitteena paremmin voivat tydyhteisot ja inmiset, ymparisto ja luonto.
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Haastattelukysymykset:
Kysymysryhma 1:

1. Yrityksen nimi

2. Haastateltava on: 1 toimitusjohtaja 2 HR-vastaava 3 esimies 4 luottamusmies*

3. Sukupuoli: 1 = nainen 2 = mies
4 Ikdluokka:

1=-1950

2=1951-1960
3=1961-1970
4 =1971-1980
5=1981-1990
6 =1991-2000
7 =2001-

5. Kauanko on ollut nykyisen tyénantajan palveluksessa?

1 =alle 1 vuoden
2 =1-3 vuotta

3 =4-10 vuotta
4 =11-20 vuotta
5=21-30 vuotta
6 =yli 30 vuotta

6. Kauanko on ollut nykyisesséa tehtavassa?

1 =alle 1 vuoden
2 =1-2 vuotta

3 =3-5vuotta

4 = 6-10 vuotta
5=10-15 vuotta
6 = 16-20 vuotta
7 =21-30 vuotta
8 =yli 30 vuotta

Kysymysryhma 2:

7. Onko yrityksessanne madritelty erityisia hyvan johtamisen periaatteita?

1 =Kylla
2=Ei

3 = En tieda
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8. Ovatko esimiesten vastuut ja paatosvalta selkeita kaikilla tasoilla?

1 = Eilainkaan
2=

3=

4=

5=

6=

7 = Erittdin hyvin
8 = Entieda

9. Onko teilla tarpeeksi esimiehia tyontekijoiden maaraan nahden?

1 = Eilainkaan
2=

3=

4 =

5=

6=

7 = Erittdin hyvin
8 = Entieda

10. Jos esimies, montako alaista?
11. Onko esimiehille varattu riittavasti aikaa esimiestyolle?

1 = Eilainkaan
2=

3=

4=

5=

6=

7 = Erittdin hyvin
8 = En tieda

Kysymysryhma 3:
12. Perehdytetaanko esimiehia esimiestyohon?

1 = Eilainkaan
2=

3=

4 =

5=

6=

7 = Erittdin hyvin
8 = En tieda

13. Paljonko teilla kiinnitetdan huomiota esimiesvalmiuksiin esimiesten valinnassa?
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1 = Ei lainkaan
2=

3=

4=

5=

6=

7 = Erittdin hyvin
8 = En tieda

14. Koulutetaanko/ valmennetaanko esimiehia esimiestyohon?

1 = Eilainkaan
2=

3=

4=

5=

6=

7 = Erittdin hyvin
8 = Entieda

Kysymysryhma 4:
15. Saavatko esimiehet systemaattisesti palautetta esimiestyosta?

1 = Eilainkaan
2=

3=

4=

5=

6=

7 = Erittdin hyvin
8 = En tieda

16. Miten?

17. Palkitaanko esimiehia esimiestydssa onnistumisesta?

1 = Eilainkaan
2=

3=

4=

5=

6=

7 = Erittdin hyvin
8 = En tieda
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18. Miten?

* HR-vastaavien tai luottamusmiesten vastauksia ei kasitella tassa tutkimuksessa.

** Analysointivaiheessa asteikon vastaukset on yhdistelty siten, etta vastausasteikon vaihtoehdot
3-4 on yhdistetty ja nimetty vaihtoehdoiksi 'vahan' ja 5-6 'hyvin'. Tilastollisesti vastaukset eivat
ole luotettavia, mutta sopivat paremmin laadullisen tutkimuksen teemoitteluun perustuvaan
analyysiin.



Vastaajien taustatiedot, kysymysryhma 1.

Haastateltava on esimies tai toimitusjohtaja %,
n=215

= Esimies = Toimitusjohtaja

Haastateltavan sukupuoli %, n = 205

= Nainen = Mies

Vastaajien ikaluokat %, n=212

40
33,5
35 32,55

30
25 18,39

20 15,09
15

10
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LIITE 2



40
35
30
25
20
15
10

o wn

30

25

20

15

10

w

Kauanko ollut nykyisen tydnantajan palveluksessa

%, n=209
34,93
32,54
12,44
8,61
6,22 I 5,26
alel 13 410 1120 2130  yli30

vuoden  vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta
Kauanko ollut nykyisessa tehtavassa, % n = 215
26,51

18,14

17,2
13,48
9,77
7,44
5,13
2,33

allel 1-2 3-5 6-10 10-15 16-20 21-30 yli30
vuoden vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta
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