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1 JOHDANTO

Nopeasti muuttuvassa tietoyhteiskunnassa toimiminen ja innovaatioiden tavoittelu ajavat
organisaatiot jarjestdytymadn entistd tehokkaammin (Drucker 1995). Organisaatioiden
johtajilta vaaditaan uudenlaista ajattelua ja uusia toimintamalleja, silla koulutustason nousun
ja monimutkaisten palveluiden myota sata vuotta vanhat johtamisen mallit eivat suurelta osin
enaa toimi (Juuti 2013, 14). Perinteisen ylhaalta alaspdin tapahtuvan johtamisen haastajaksi on

noussut vastuun jakamista ja matalaa hierarkiaa korostava jaettu johtajuus (Ropo ym. 2005).

Jaetun johtajuuden voidaan n&hd& soveltuvan erityisesti asiantuntijaorganisaatioihin (Ropo
ym. 2005), ja Suomessa monet informaatioteknologian alan yritykset ovat omaksuneet jaetun
johtamisen mallin keskeiseksi osaksi toimintaansa. Esimerkiksi ohjelmistoyritys Vincit on
tullut tunnetuksi johtamismallinsa jatkuvasta kehittdmisestd sekd menestymisesta Great Place
to Work -tutkimuksissa kotimaassa ja Euroopan tasolla (Yle 2016). Jaetun johtajuuden
organisaatioiden menestyminen saattaakin nayttdd ajan mittaan tietd uudenlaiselle

johtamiskulttuurille koko Suomessa.

Jaettua johtajuutta voidaan tarkastella johtajien ja johdettavien vélisten suhteiden
nakokulmasta. Vuorovaikutus onkin merkittdvassa roolissa jaetussa johtajuudessa, jossa
korostuvat johtajien ja johdettavien valisen vuorovaikutuksen moniulotteisuus, tasa-arvo ja
yhteisty6 (Fletcher & Kédufer 2003, 23). Yksi tapa lahestya jaettua johtajuutta on tarkastella sit&
johtamisviestinnén ja johtaja-johdettavasuhteen vaihdantateorian, LMX-teorian kautta. LMX-
teoria kuvaa johtajan ja johdettavan vélisen suhteen laatua, ja sen ydinajatus on, etta johtajilla
on rajatusti resursseja, kuten aikaa ja energiaa, kaytettavissaan. Johtajat jakavat naita resursseja
johdettaville valikoidusti ja yksilollisesti. Nain johtajan ja johdettavan suhteen mittarina on
sosiaalinen vaihdanta, jonka laatu voi vaihdella korkeasta matalaan. (Mueller & Lee 2002,
220.) Teorian mukaan johtajuus rakentuu kolmessa vaiheessa, joista viimeinen, tavoiteltava
vaihe, on kumppanuus. Talléin johtajan ja johdettavan valisessa suhteessa vallitsee
molemminpuolinen luottamus ja sitoutuneisuus ja osapuolet jakavat paljon sek& tyGtehtaviin
ettd muihin asioihin liittyvaa tietoa keskenaan. (Hackman & Johnson 2009, 94; Isotalus &
Rajalahti 2017.) Vahvojen suhteiden johtajien ja johdettavien valilla on todettu synnyttavén
rikasta vuorovaikutusta ja auttavan organisaatioita menestymaan (Lloyd, Boer & Voelpel
2017), minka vuoksi johtajien ja johdettavien vélisten suhteiden tutkiminen myo6s jaetun

johtajuuden organisaatioissa on tarkeéa.



Wang, Jiang, Li ja Ma (2017) ovat tutkineet jaettua johtajuutta LMX-teorian ndkokulmasta ja
todenneet, ettd kohtelemalla johdettavia reilusti johtajat voivat tukea jaetun johtajuuden
toteutumista organisaatiossa. Jaetun johtajuuden on todettu myo6s vaikuttavan positiivisesti
muun muassa tiimin tehokkuuteen (Ensley, Pearson & Pearce 2003). Graenin ja Uhl-Bienin
(1995) mukaan johtajien ja johdettavien valinen kumppanuus voi madaltaa esimies-
alaissuhteiden hierarkiaa sekd& mahdollistaa uudenlaisten vastuiden jakamisen. Jaetun
johtajuuden yleistymisestda seka kumppanuussuhteiden merkityksen tunnustamisesta
huolimatta ei vuorovaikutuksen roolia johtoryhman ja johdettavien kumppanuuden

rakentumisessa ole aiemmin tiettavasti tutkittu jaetun johtajuuden organisaatiossa.

Tasséa tutkielmassa tarkastellaan, miten vuorovaikutus rakentaa kumppanuutta keskisuuressa
it-palveluja tarjoavassa jaetun johtajuuden organisaatiossa. Tutkielman tavoitteena on kuvata
tyontekijoiden nékemyksia omasta kumppanuudestaan johtoryhmén jasenten kanssa
yrityksessd, jossa esimiesten madra on rajattu muutamaan ja toiminta pitkalti itseohjautuvaa.
Liséksi tutkielmassa huomioidaan yrityksen kasvun vaikutukset johdon ja johdettavien valisiin
suhteisiin sek& kartoitetaan tyontekijoiden toiveita ja kehitysehdotuksia johtamisviestintdan ja
kumppanuussuhteeseen liittyen tulevaisuudessa. Tutkielma antaa ajankohtaista tietoa ja
kéytannon esimerkkeja jaetun johtajuuden organisaation toiminnasta johdon ja johdettavien
valisen kumppanuuden ja vuorovaikutuksen ndkékulmasta. Tuloksista voivat hydtyé niin jo
nykyiset jaetun johtajuuden organisaatiot sek& tahot, jotka tarvitsevat tietoa uudenlaisen

johtamisen kaytannon kokemuksista.



2 VUOROVAIKUTUS ESIMIES-ALAISSUHTEISSA

Vuorovaikutuksen tarkeys tyopaikoilla korostuu lisdéntyneen tiimityon seka hierarkialtaan yha
matalampien organisaatiomallien yleistymisen myéta (Chiaburu & Harrison 2008). Tdissa
vietetdén aikaa vuorovaikutuksessa kollegoiden kanssa vahintédén yhté paljon kuin perheen tai
ystavien kanssa, ja tydpaikan ihmissuhteet ovatkin tarkeitd interpersonaalisia suhteita seka
yksil6lle ettd organisaatiolle (Sias 2009, 2). Tassé luvussa kasitelld&n vuorovaikutusta esimies-
alaissuhteissa, jotka ovat tutkituimpia tyoelamén vuorovaikutussuhteita (Sias 2009, 20).
Liséksi tarkastellaan viestintdd johtajan tydssd sekd esimies-alaissuhteeseen tiivisti liittyvaa

LMX-teoriaa ja sen madritelméa kumppanuudesta.

2.1 Esimies-alaissuhteet

Esimies-alaissuhde on tyépaikan vuorovaikutussuhde, jossa toisella osapuolella on virallista
auktoriteettia toiseen osapuoleen nahden (Sias 2009). Jablin (1979) kayttaa termia esimies-
alaisviestinta ja puhuu tiedon vaihtamisesta organisaatiossa yksildiden valilla, kun vahintadén
yhdelld henkil6lla on muodollista vaikutusvaltaa ohjata ja arvioida muiden organisaation
jasenten toimintaa. Relationaalisen viestinndn teorian mukaan interpersonaaliset suhteet
muodostuvat osapuolten valisissa viestintaprosesseissa. Osapuolten vélille syntynyt suhde
vaikuttaa siihen, miten osapuolet jatkossa viestivét toisilleen. (Rogers 2008, 335.) Suhteen
osapuolet myds arvioivat ja tulkitsevat suhteen tilaa jatkuvasti, jolloin muutos esimiehen ja
alaisen valisessd suhteessa voi saada alkunsa pienestékin &rsykkeestd (Peltonen 2007, 128).
Esimies-alaissuhteet voidaan nahda relationaalisen viestinnén teorian kautta professionaalisina
viestintadsuhteina, joissa suhteen toinen osapuoli on tietyn alan tai toiminnan asiantuntija
suhteessa toiseen osapuoleen. Professionaalisissa viestintdsuhteissa pyritddn saavuttamaan
tehtavan mukaiset tavoitteet, jolloin viestinta on seka tyovéline etta tyon tekemisen paikka.
Viestinndn muuttuessa my6s suhde muuttuu, ja kun suhde muuttuu, vaikuttaa se myos
viestintadan. Professionaaliset suhteet nahdaén helposti painottuvan pelkkaén sisaltéon, vaikka

sisaltoon vaikuttaa aina jokin suhdeympéristd. (Gerlander & Isotalus 2010.)

Esimies-alaissuhteitakin leimaavia ammatillisen vuorovaikutuksen ominaisuuksia ovat muun
muassa epasymmetrisyys eli johtajan erilaiset tiedot, ndkékulmat ja velvollisuudet verrattuna
alaiseen, seka jannitteisyys eli erilaiset vaatimukset johtajaa kohtaan ja alaisen seka johtajan

yksityisyyden saately. Esimiehen ja alaisen valinen suhde vaikuttaa siihen, miten osapuolet



viestivat tilanteessa. Esimerkiksi jannittynyt suhde saattaa vaikuttaa siihen, ettei alainen
valttamatta kerro avoimesti ajatuksiaan. Tama taas estaa tavoitteen saavuttamista, jolloin myos

viestintasuhteen laatu on yksi tarke& osa johtajan ammattitaitoa. (Isotalus & Rajalahti 2017.)

Esimies-alaissuhde rakentuu siis vuorovaikutuksessa, ja esimiehen ja alaisen valista
vuorovaikutusta on tutkittu eri nakdkulmista jo vuosikymmenid. Tutkimuksen kohteena ovat
olleet niin esimiesten ominaisuudet (Ghiselli 1963) ja kéytdés (House 1971), alaisten
ominaisuudet (Hersey, Blanchard, Johnson 1996) kuin esimiehen ja alaisen vélisen
vuorovaikutussuhdekin (Graen, Liden & Hoel 1982). Esimiehen ja alaisen valisen
vuorovaikutuksen on todettu vaikuttavan laajalti niin alaisen ty6hon kuin kasityksiin
esimiehesta. Esimerkiksi esimiehen valittoman kaytoksen on tutkittu vaikuttavan positiivisesti
alaisen tyomotivaatioon (Porter, Wrench & Hoskinson 2007) sekd alaisen kasityksiin
esimiehen luotettavuudesta (Lybarger, Rancer & Lin 2017). Myos tieto esimiehen lasndolosta
on alaisen ndkokulmasta tarkeda: vaikka vuorovaikutus esimiehen ja alaisen vélilla olisikin
vahaistd, alaisen kokemus esimiehen etaisyydestd vahenee, kun alainen tietdé esimiehen olevan
saavutettavissa ja valmiina vuorovaikutukseen (Napier & Ferris 1993, 335). Esimies-
alaissuhteiden tutkimusten kirjosta huolimatta useat tutkimukset keskittyvat pienten muuttujien
valisiin yhteyksiin vuorovaikutuksen roolin esiin tuomisen sijaan. Tastd syysta nykyaikaista
tutkimusta vuorovaikutuksen kokonaisvaltaisesta merkityksesta esimiesten ja alaisten vélisissa

suhteissa kaivataan lisaa.

2.2 Viestinta johtajan tydssa

Viestintd on keskeinen osa johtajien tyota, ja johtajat kayttavat paljon tydaikaansa viestiakseen
seka organisaation sisélle ettd ulospdin (Hackman & Johnson 2009, 21). Johtajiin voidaan ndin
myo6s nahda kohdistuvan odotuksia siitd, miten heidan tulisi alaisilleen viestia. Viestinnan
roolia johtajan tytssa avaa johtamisviestinnan késite. Johtamisviestintd on organisatorisissa
puitteissa tapahtuvaa johtamistyotd, jossa korostuvat vuorovaikutus, yhteisollisyys,
kannustaminen, motivointi seké toimintaan tarvittavan tiedon tuottaminen ja jakaminen (Aberg
2006, 93). Salminen (2001) on madritellyt Kkirjassaan johtamisviestinnan johdon keinoksi
ohjata organisaation toimintaa paatoksentekoa ja tiedonluontia ohjaamalla. Kotter (1990) jakaa
johtamisviestinndn management ja leadership -késitteiden alle: Management tarkoittaa
jarjestyksen ja yhtendisyyden tuottamista, joka tapahtuu muun muassa suunnittelemalla,

organisoimalla, aikatauluttamalla ja valvomalla. Leadership taas viittaa muutoksen ja liikkeen



tuottamiseen  esimerkiksi suunnan asettamisella, motivoinnilla ja tyontekijoiden
sitouttamisella. Manka ja Manka (2016) korostavat oppikirjassaan, ettd nykymaailmassa
moderni johtaminen yhdistda parhaimmillaan ndméa kaksi nakdkulmaa — ihmisten ja toiminnan
johtamisen — synnyttden samalla sosiaalista p&domaa, joka vahvistaa luottamusta ja
vastavuoroisuutta yhteis6ssd. Johtaminen on tdman ndkokulman mukaan vuorovaikutusta,

jossa seka esimiehell etté alaisella on oma roolinsa ja vaikutus toisiinsa.

Johtajien viestintad on tutkittu paljon. Esimerkiksi johtajan viestinndn selkeyden on todettu
tukevan johdettavien tyoyhteiséon sitoutumista (Bambacas & Patrickson 2008). Lisaksi johtaja
kykenee tukemaan tyontekijoitd sek& ohjaamaan organisaatiota motivoivan puheen avulla, jos
johtajan sanat ja teot ovat linjassa keskenaéan ja alaiset kokevat johtajan luotettavaksi (Holmes
& Parker 2017). Lahjakkaalla viestijalla voidaan ndhda olevan myos todenndkdisemmin
vaikutusvaltaa johdettaviin (Hackman & Johnson 2009). Johtamisviestinndn tutkimuksen
heikkoutena on kuitenkin se, ettd monissa tutkimuksissa listataan hyvdn johtajan
ominaisuuksia sen sijaan, ettd johtajuutta tarkasteltaisiin osaamisen nékokulmasta.
Vuorovaikutuksella on myods suurempi merkitys menestyksekk&dssa johtamisessa kuin
useimmat johtamisteoriat antavat ymmartad. (Rouhiainen 2005, 37-42.) Johtamisviestinnan
voidaankin nahda kehittyvan ja saavan uusia ulottuvuuksia samalla, kun tyéeldma muuttuu.
Siksi ajankohtaista johtamisviestinndn tutkimusta tarvitaan myos erilaisten organisaatioiden ja

toimintamallien, kuten jaetun johtajuuden, ndkdkulmasta lisaa.

Tassa tutkielmassa tarkastellaan johtamisviestintda ja esimies-alaissuhteita jaetun johtajuuden
organisaation johtoryhman ja alaisten vélisen vuorovaikutuksen ndkokulmasta. Koska
kyseessd on perinteisistd esimiesrooleista luopunut jaetun johtajuuden organisaatio (ks. 3.1),
esimies-alaissuhteiden sijaan tdssd ty0ssd puhutaan jaetun johtajuuden organisaation
johtoryhman ja johdettavien eli johtoryhm&&n kuulumattomien tyontekijoiden vélisista

suhteista.

2.3 LMX-teoria ja kumppanuus

Johtajan ja johdettavan valisen suhteen laatua kuvaava, George Graenin 1970-luvulla
kehittdma johtaja-johdettavasuhteen vaihdantateoria (leader-member exchange theory)
pohjautuu ajatukseen siité, ettd johtaja kehittdd johdettaviin yksilollisid suhteita. Resurssien

vahyyden vuoksi johtajilla ei ole mahdollisuutta olla vuorovaikutuksessa kaikkien johdettavien



kanssa tasapuolisesti. Johtajan ja johdettavan valisen suhteen mittarina on vaihdanta, jonka
laatu voi vaihdella korkeasta matalaan. Korkealaatuisissa vaihdantasuhteissa seké johtaja etta
johdettava jakavat paljon tietoa ja tukea, minka lisaksi suhteelle tyypillista ovat myos luottamus
ja laajempi neuvotteluvapaus. Lisdksi korkean vaihdannan suhteissa johdettavat ovat
tuottavampia, tyytyvaisempié tyohonsa ja sitoutuneempia organisaatioon ja menestyneempia
urallaan. Matalan vaihdannan suhteita taas leimaavat muodollisuus, valvonta sek& vahaisempi
tuki, luottamus ja huomio johtajalta johdettavalle. (Mueller & Lee 2002, 220-221; Hackman
& Johnson 2009, 92.)

LMX-teorian ndkokulmasta on tehty paljon tutkimuksia sen kehittdmisestd lahtien.
Useimmissa tutkimuksessa on kéytetty apuna erilaisia LMX-mittausasteikoita ja niiden
pohjalta laadittuja kyselylomakkeita. (Graen & Uhl-Bien 1995.) Sosiaalisen vaihdannan laadun
on tutkittu vaikuttavan vahvasti johdettavan viestintatyytyvaisyyteen niin interpersonaalisessa
kuin ryhmaé- ja organisaatiotason kontekstissa (Mueller & Lee 2002). Salvaggio ja Kent (2015)
ovat todenneet saanndllisen viestinndn vaikuttavan johtajan ja johdettavan valiseen
vaihdantasuhteeseen positiivisesti. Leen (2001) mukaan taas matala vaihdantasuhde johtajan
ja johdettavan valilla heikent&é johdettavan kokemuksia oikeudenmukaisuudesta. Lloyd, Boer
ja Voelpel (2017) ovat tutkineet LMX-teorian nékdkulmasta johtajan kuuntelemistaitojen
yhteyttd johtamiseen. Kyselytutkimuksen mukaan alaisen kokemukset johtajan osoittamasta
kuuntelemisesta vaikuttavat siihen, kuinka reilua kohtelua johdettava kokee saavansa ja kuinka
tyytyvdisia johdettavat ovat sekd johtajaan ettd tyohonsé ylipdataan. Viime vuosina LMX-
teorian tutkimus on laajentunut myos verkossa tapahtuvaan viestintddn séhkoisten
viestintdvalineiden yleistymisen myota. Avolio, Sosik, Surinder ja Baker (2013) ovat muun
muassa todenneet, ettd aktiivinen viestintd, yhteisen kielen jakaminen seka yhtenevat odotukset
johtamisesta voivat syventéa johtajien ja johdettavien valisid suhteita, vaikka vuorovaikutus

tapahtuisi verkossa ja johtaja ja johdettava olisivat fyysisesti kaukana toisistaan.

Johtajien ja johdettavien vélisia eritasoisia vaihdantasuhteita on tutkittu useassa LM X-teoriaan
pohjautuvassa tutkimuksessa. Kauppilan (2016) mukaan johtajan kannattaa tasapuolisuuden
sijaan pyrkia hyvaan vuorovaikutukseen edes joidenkin johdettavien kanssa. Tyontekijoiden
henkildkohtaisen esimiessuhteen laatu parantaa tyontekijoiden asenteita tyota kohtaan, ja myos
ne tydntekijat, joilla on heikko suhde johtajaan, asennoituvat tyohonsa positiivisemmin, kun
edes osalla ryhmédn muista jasenista on laadukas suhde esimieheensd. My6s Volmerin ym.

(2011) tutkimus korostaa johtajan ja johdettavan valisen vaihdantasuhteen seka



tyotyytyvaisyyden yhteytta: sen lisaksi, ettd korkealaatuinen vaihdantasuhde lisdé johdettavan
tyotyytyvaisyyttd, voi my6s  korkea  tyOtyytyvdisyys vaikuttaa  parantavasti
vaihdantasuhteeseen. Toisaalta Gootyn ja Yammarinon (2016) mukaan vahvasti eritasoinen
sosiaalinen vaihdanta johdettavien ja johtajien valilld voi estdd yhteisten todellisuuksien
luomisen johtajien reiluudesta ja johdettavien tasa-arvoisesta kohtelusta. Vaihdantasuhteen
laatu voi vaikuttaa myos siihen, miten johtajat arvioivat johdettavien tydsuorituksia (Vecchio
1998; Duarte, Goodson & Klich 1994). Mité korkeampilaatuiseksi vaihdantasuhde arvioidaan,
mitd pidempi tyosuhde on ollut ja mitd enemmén johtaja ja johdettava ovat olleet
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, sitd paremmaksi johtajat myds arvioivat johdettavien
ty0ssé suoriutumisen. Karanika-Murray, Bartholomew, Williams ja Cox (2015) ovat todenneet
johtajan aseman hierarkiassa vaikuttavan johtajan ja johdettavan valiseen vaihdantasuhteeseen.
He myos kritisoivat aiempaa LMX-teorian tutkimusta ajatuksesta, ettd johtajilla on keskenaan
yhtélaiset mahdollisuudet omasta asemastaan riippumatta vaikuttaa johdettavien hyvinvointiin
ja kokemuksiin tydstd. Todellisuudessa johtajat eivat ole homogeeninen ryhmé vaan eri
hierarkiatasojen johtajilla on toisistaan poikkeavat tehtdvét ja erilaiset mahdollisuudet
vaikuttaa johdettavien tyohon. Kyselytutkimus teollisuuden alan yrityksessd osoitti, ettd
ldhiesimies vaikuttaa johdettavan psyykkiseen hyvinvointiin esimerkiksi palkitsemisella ja
huomioimalla, kun taas ylemman tason esimies tyokuorman johtamisen kautta. (Karanika-
Murray ym. 2015.)

LMX-teorian mukaan seké johtaja ettd johdettava osallistuvat johtamissuhteen rakentamiseen
tuomalla esiin erilaisia ideoita ja arvoja. Jokainen esimies-alaissuhde on jossain maarin
yksilollinen, silld johtajan ja johdettavan vélinen vuorovaikutus muodostaa ainutlaatuisen
dynamiikan kahden henkilon valille. (Peltonen 2007, 127.) Teorian mukaan johtajuus rakentuu
kolmessa vaiheessa. Ensimmaisessé vaiheessa johtaja ja johdettava ovat viel& tuntemattomia
toisilleen, ja organisaation sa&nnot maarittelevat vuorovaikutusta. Toisessa vaiheessa suhde
muuttuu tuttavuudeksi, jolloin vaihdetaan jo enemman tietoa ty6hon liittyvistad seké tyon
ulkopuolisista asioista. Viimeinen vaihe on kumppanuus, jolloin johtaja ja johdettava jakavat
paljon sek& tyoOtehtdviin ettd muihin asioihin liittyvaa tietoa keskenddn. Talldin suhteessa
vallitsee molemminpuolinen luottamus ja sitoutuneisuus, ja osapuolet voivat myos Kritisoida
sekd tukea toisiaan. N&in ollen suhde on kehittynyt merkittavésti sen alkamisesta. (Hackman
& Johnson 2009, 94; Isotalus & Rajalahti 2017.)

Johtaminen on kaikkein tehokkainta, kun johdettavan ja johtajan vélillda on kumppanuussuhde,



ja siksi kumppanuuden kasite on LMX-teorian ytimessa. Kumppanuuden myota osapuolet ovat
vastavuoroisempia ja ymmartavat, ettd kumppanuuden avulla he voivat toteuttaa omia
kiinnostuksenkohteitaan. Kumppanuus voi myods madaltaa perinteistd hierarkiaa esimies-
alaissuhteissa, kun molemminpuolisen tuen ja luottamuksen my6ta suhde on tuttavallisempi ja
myo6s uudenlaisen vastuun ottaminen ja antaminen on mahdollista. (Graen & Uhl-Bien 1995.)
Kumppanuuden sijaan useimmat LMX-teoriaan pohjautuvat tutkimukset puhuvat johtajan ja
johdettavan vaélisesta korkealaatuisesta vaihdantasuhteesta. Tassd tutkielmassa kéytetdan
kumppanuuden késitettd, kun tavoitteena on tutkia, miten vuorovaikutus rakentaa
korkealaatuisia suhteita johtajien ja johdettavien vélille nykyaikaisessa jaetun johtajuuden
organisaatiossa. Monista johtajien ja johdettavien vélisten vaihdantasuhteiden tutkimuksista
huolimatta johtajien ja johdettavien valistda kumppanuutta jaetun johtajuuden organisaatiossa
ei ole juurikaan aikaisemmin tutkittu. Tutkielmassa annetaan &&ni johdettavien ndkemyksille
kumppanuussuhteen muodostumisesta ja siihen vaikuttavista tekijoistd sekd johdettavien

omista kehitysehdotuksista johtajien ja johdettavien valisten suhteiden syventamiseksi.
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3JAETTU JOHTAJUUS

Dynaaminen ja tehokas johtaminen on yksi menestyvien yritysten erottautumistekija (Hersey
ym. 1996, 90). Tiimityon lisdantymisen ja globalisaation myotd johtajan ominaisuuksia
korostavien teorioiden rinnalle on noussut jaetun johtajuuden kasite, joka tyontekijoiden
kontrolloinnin sijaan nékee johtajuuden syntyvan yhdessa tiimin jasenten kesken (Salovaara
2011, 88-89). Tassd luvussa madritellddn jaettua johtajuutta aikaisemman tutkimuksen

pohjalta seka taman tyon nakdkulmasta.

3.1 Jaettu johtajuus kasitteena

Yksi iso johtajuustutkimuksen kysymyksista on se, tarkastellaanko johtajuutta tiettyna roolina
vai jaettuna vaikuttamisen prosessina. Ensimmaisen nakdkulman mukaan kaikissa ryhmissé on
roolijako, joka sisaltdd myods johtajan roolin sellaisine vastuineen, joita ei voida jakaa liian
laajalle vaarantamatta ryhman tehokkuutta. Ryhmén muita jasenia kutsutaan tassa yhteydessa
johdettaviksi. Yksilo voi kuitenkin samaan aikaan olla sek& johtaja ettd johdettava, niin kuin
usein esimerkiksi keskijohdossa tydskentelevat henkilot ovat. Vastakkainen nakdkulma on
tarkastella johtajuutta tietyn roolin sijaan vaikuttamisen prosessina, joka on jaettu yksildiden
vélille. Talléin jakoa johtajiin ja johdettaviin ei ole, ja paatokset tehddén yksildiden valisessa
vuorovaikutuksessa. (Yukl 2010, 21-22.)

Jaetulla johtajuudella on muitakin erilaisia madritelmid ndkokulmasta riippuen. Pearcen ja
Congerin (2003) mukaan jaettu johtajuus on ryhmiin kuuluvien yksildiden vélinen dynaaminen
ja vuorovaikutteinen prosessi, jossa yksilot johtavat toinen toisiaan tavoitteisiin, jotka ryhma
tai koko organisaatio on asettanut. Jacksonin (2000) mukaan jaettu johtajuus on malli, jonka
mukaan tyontekijat tietdvat itse sen, miten organisaation prosesseja kannattaa kehitt&a.
Hackman ja Johnson (2009) madrittelevat jaetun johtajuuden tilaksi, “jossa organisaation
jasenet jakavat vastuun yhteisesti asetettujen tavoitteiden toteuttamisesta”. Johtajan vastuiden
jakamisen lisaksi jaettua johtajuutta voidaan lahestya yhteiseksi tekemisen prosessin eli
johtajuuden jakamisen kautta. Tamé& Rovon ym. (2005, 19-20) nakdkulma perustuu vahvaan
vuorovaikutteiseen kokemusten ja ajatusten vaihtoon tyéyhteiséssa. Johtajuus voidaan nahda
myos johtamistyylin kasitteend. Osakeyhtidlain mukaan esimerkiksi toimitusjohtajan vastuuta

ei ole mahdollista jakaa useammalle toimitusjohtajalle. Toisaalta hyvin toimiva johtoryhma4,
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jonka jasenet luottavat toisiinsa ja “puhaltavat yhteen hiileen”, toteuttaa jaettua johtajuutta,

vaikka se ei sellaista kasitetta kaytettaisikaan. (Kostamo 2004, 30.)

Tassé tutkielmassa tarkastellaan johtoryhméan ja johdettavien valistd kumppanuutta jaetun
johtajuuden organisaatiossa. Kyseisessa yrityksessd esimiesty0 ei ole perinteisen esimies-
alaismallin mukaista, vaan yhdeksanhenkisen johtoryhman lisaksi yrityksen tyontekijoista osa
toimii palveluroolissa tydsuhteeseen liittyvien asioiden hoidossa ja osa on koulutettu sisaisiksi
coacheiksi eli tukihenkildiksi, joiden tehtdvana on toimia tyontekijoiden tukena esimerkiksi
erilaisissa projekti- ja vuorovaikutustilanteissa tai henkilokohtaiseen kehittymiseen ja
tasapainoon  liittyvissd  asioissa.  Muutoin  tyOntekijat  tyoskentelevat erilaisissa
projektitiimeissd, joille ei ole nimettyjd esimiehid. Yritys korostaa toiminnassaan
lapindkyvyyttd, itseohjautuvuutta, wvuorovaikutusta seka yksiloihin luottamista, ja
organisaatiorakenne on hierarkialtaan matala. Edelld esitetyn pohjalta jaettu johtajuus
maédritelld&n tassa ty0ssé tavaksi jasentdd organisaation péivittdista tekemistd siten, ettd
johdettavat yhdessa johtoryhmén kanssa ovat vastuussa tavoitteiden toteutumisesta ilman
keskijohdon olemassaoloa ja ettd kaytdanndn arkeen liittyvat paatokset tehddén yhdessa jondon

paattaessa yrityksen menestymiselle ja liiketoiminnalle merkityksellisista asioista.

3.2 Jaetun johtajuuden kehittyminen

2000-luvun alussa Pearce ja Conger (2003, 2) kirjoittivat, ettd jaetun johtajuuden tarpeesta ja
arvostuksesta huolimatta ymmarrysta siit4 on lisattdva. Viime vuosina aiheeseen onkin ndytetty
herdavan, ja jaettu johtajuus on yhd suositumpi tutkimuskohde (Fausing, Joensson,
Lewandowski & Bligh 2015). Syddnmaanlakan (2004, 70) mukaan johtajuudesta puhuttaessa
tulisi siirtyd suurmiesteorioista kohti jaettua johtajuutta ja muuttaa ajattelua yksilokeskeisesta

johtamisesta yhteisdkeskeiseen suuntaan.

Mielonen (2011) on tehnyt yhteenvetoa jaetun johtajuuden historiallisesta taustasta ja jaetun
johtajuuden kasitteeseen vaikuttaneista ilmidistd. Yhteenvedon mukaan 1920-luvulla Mary
Parker Follett toi esiin nakdkulman, jonka mukaan hierarkiaan perustuvista organisaatioista
tulisi siirtya demokraattisempiin, tyontekijdd arvostaviin organisaatioihin. 1960-luvulla
Bowers ja Seashore esittivat, ettd johtajuus voi saada alkunsa myds ryhman jasenista pelkén
johtajan sijaan. Naiden nakokulmien lisdksi jaetun johtajuuden syntymiseen ovat

myotavaikuttaneet useat muut tutkimukset, joissa on kasitelty muun muassa erilaisia rooleja
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ryhmissé ja tavoitteiden asettamista. Uuden johtajuuden késitteelld on kuvattu useita 1980-
luvulla syntyneitd lahestymistapoja johtajuuteen, jotka toivat esiin keskendan samankaltaisia,
uusia ndkokulmia johtajuuteen (Parry & Bryman 2006). Nama teoriat, kuten karismaattisen ja
transformationaalisen  johtajuuden teoriat, korostavat johtajien kykya motivoida
vuorovaikutuksella johdettavia parhaimpiin suorituksiin ja sitoutumaan ryhmaan johtajan
viestimén vision avulla (Mielonen 2011, 44-45). Yuklin (2010) mukaan karismaattisen ja
transformationaalisen johtajuuden myoéta tutkimuksen paapaino siirtyi emotionaalisiin ja
symbolisiin johtajuuden piirteisiin, jolloin johtajuuden ytimeen Kkasitettiin johdettavien
inspiroiminen ja kannustaminen. Jaetun johtajuuden tutkimuksen myota tima johtajakeskeinen
nakokulma on haastettu, kun johtajuutta on alettu tarkastella yhd enemmén ryhmétason
nakokulmasta (Mielonen 2011).

Jaetun johtajuuden suosion kasvuun on useita syitd. TyOtehtdvét organisaatioissa ovat yha
useammin riippuvaisia toisistaan ja vaativat yhd enemman koordinointia, jolloin syntyy tarve
jakaa uudelleen erilaisia tehtavia tyontekijoiden kesken (Gronn 2002). Ty6 on muuttunut seké
tiimeissd ettd organisaation hierarkiassa. Osastorajoja ylittavia tiimeja, joilla ei ole hierarkkista
johtajaa, on yhd enemman. Jos téllaisella tiimilld on johtaja, on han riippuvainen tiimiin
kuuluvien asiantuntijoiden tietdmyksestd ja jokaisen tiimin jasenen osaamisesta. Né&in ollen
tiimin toiminnassa tulee hetkid, jolloin johtajuus on tarpeen mukaan jaettua tiimin jasenten
vélilla. My0s organisaatioiden ylimmaéssa johdossa on alettu ymmarta, ettd johtoportaalla ei
valttamatta ole paras osaaminen tehda tehokkaita paatoksia muuttuvassa ja monimutkaisessa
maailmassa. Nopeita vastauksia tarvittaessa ei ole aikaa hyvéaksyttaa kaikkia asioita ylimmassa
johdossa, jolloin johtajuus voidaan jakaa organisaation eri tasoille hierarkioita halventaen.
(Pearce & Conger 2003, 2.)

Ropo ym. (2005, 22) nime&vat neljd tyontdévoimaa, jotka ajavat organisaatioita jaetun
johtajuuden malliin. Jaettu johtajuus sopii “tilanteisiin, joissa on tarve rakentaa monimuotoinen
organisaatio, toimia menestyksekkaasti erilaisten jannitteiden ristipaineessa, tunnistaa
johtamiseen Kietoutuvia erilaisia arvoja ja hyvaksyé yhteistoiminnan ristiriitoja ja sdrmia”.
Organisaatioiden monimuotoistuessa organisaatiotasoja madalletaan seké rakennetaan erilaisia
tiimeja ja projekteja, jolloin tydpaikan vuorovaikutus- ja joustavuusvaatimukset kasvavat.
Menestyminen perustuukin yha useammin asiantuntijuuteen, joka taas perustuu ihmisten
véliseen vuorovaikutukseen. Toinen tyontdvoima on jannitteet, jotka edistavat litketoiminnan

johtamista. Tyontekijéiden hyvinvoinnin ja liiketoiminnan menestymisen vélisessé
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ristiriidassa johdon on varmistettava tyontekijéiden hyvinvointi, silla uudistumisen ja
innovatiivisuuden edellytykset ovat tyontekijoissa ja heiddn vuorovaikutuksessaan.
Kolmanneksi johtamistyon laatu paranee kilpailevien arvojen hyvéksymisella. Johtajan tulisi
tunnistaa johtamistyohonsé vaikuttavat monenlaiset arvot ja pyrkid uudistamaan johtamista.
Neljdntend tyontdvoimana monidénisyyden ndhdadn tuovan ristiriidat ja sarmat
yhteistoiminnan johtamiseen. Johtajan tulee ndhdé, ett4d osaamista on kaikkialla organisaatiossa

ja kyetd sekd nayttdmaan tunteitaan ettéd sietamaén epavarmuutta.

Jaetun johtajuuden organisaatioiden kasvun voidaan nahda liittyvan Suomessa myos
informaatioteknologia-alan kasvuun. Monet kotimaiset alan yritykset ovat omaksuneet jaetun
johtamisen osaksi toimintaansa. Esimerkiksi ohjelmistoyritys Vincit korostaa toiminnassaan
uudenaikaista johtajuutta ja tyontekijoiden hyvinvointia (Yle 2016). Jaetun johtajuuden
juurtuminen it-alan yrityksiin saattaa liittyd osaltaan myds yritysten véliseen kilpailuun alan
osaajista: organisaatiot pyrkivat profiloitumaan tyontekijoiden silmissd nykyaikaisina

tyopaikkoina, mita perinteisista hierarkkisista malleista luopuminen omalta osaltaan vahvistaa.

3.3 Vuorovaikutus jaetun johtajuuden organisaatiossa

Yksittéisiin johtajiin keskittyva tutkimus sivuuttaa helposti sen, kuinka johtajuus syntyy
jokapaivaisessd vuorovaikutuksessa (Mielonen 2011, 18). Vuorovaikutus on tarked osa
johtajan ty6té (Isotalus & Rajalahti 2017), jolloin vuorovaikutuksella voidaan nahdé olevan
oma tarked roolinsa myos niissa tilanteissa ja organisaatioissa, joissa johtajuus on jaettua.
Erikssonin (2006, 226) mukaan jaettu johtajuus voidaan ndhd& monen tasoisia haasteita
sisdltdvana toimintana, joka vaatii vuorovaikutustaitoja ja jonka tavoitteena on yhdessa
oppiminen seka ainutkertaisten ideoiden aikaansaaminen. Jaetussa johtajuudessa vahvan
johtajan hahmo vaistyy arkisempaan organisoimiseen keskittyvédn johtajan tieltd, jolloin
huomio kiinnittyy vuorovaikutuksen seurauksena syntyvaan koko yhteisobn motivaatioon ja

muutosten sosiaaliseen tuottamiseen (Peltonen 2007, 129-130).

Jaetun johtajuuden merkitys ryhman suoriutumiseen on osoitettu useassa tutkimuksessa (Boies,
Lvina & Martens 2010; Carson, Tesluk & Marrone 2007). Ensleyn ym. (2003) tutkimuksen
mukaan jaettu johtajuus on yhteydessa organisaation koheesion seké yhteisesti jaetun vision
syntymiseen ja vaikuttaa tata kautta positiivisesti tiimin tehokkuuteen. Jaetun johtajuuden

tavoittelu onkin hyodyllisté erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa, joissa asiantuntijoilla on
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mahdollisuus innostua toinen toistensa oivalluksista ja kayttd4d omaa osaamistaan (Ropo ym.
2005). Cox, Pearce & Perry (2003) ovat osoittaneet jaetun johtajuuden mallin soveltuvan hyvin
tiimeihin, jotka kehittdvéat uusia tuotteita. Heiddn mukaansa jaettu johtajuus voi tarjota

itsemadraamisoikeutta tydssa ja mahdollisuuden vaikuttaa itselle merkityksellisiin asioihin.

Jaetulla johtajuudella ja edelld esitellylla (ks. 2.3) LMX-teorialla on omat yhtymakohtansa.
LMX-teorian mukaisesti johdettavilla on rooli johtamisprosessissa, silla johtajat vaihtelevat
johtamistyylidaan eri johdettavien valilla&. Nain ollen johdettavat vaikuttavat siihen, miten
johtaja kayttaytyy. Pearcen ja Congerin (2003) mukaan jaetun johtajuuden ja LMX-teorian
erona on se, etté jaetun johtajuuden mukaan johtajuus voi saada alkunsa suoraan johdettavista,
kun taas LMX-teoriassa paapaino on johtajien ja johdettavien valisessa suhteessa. Jaettu
johtajuus tarjoaa myds oman ndkokulmansa Seersin kehittdmaddn tiimin jasenten vélisen
vaihdannan malliin, joka tutkii vaihdantasuhteiden laatua tiimin jasenten valilla.
Vaihdantasuhteen laatu on mallin mukaan yhteydessa siihen, miten tiimi kunnioittaa ja
arvostaa jasenidan. Jaetun johtajuuden ndkokulmasta tiimin jasenilld on mahdollisuus kasvattaa
omaa statustaan tiimissa niin paljon, ettd he pystyvat vaikuttamaan tiimiin ohi sen johtajan.
(Pearce & Conger 2003, 10-11.) Wang, Jiang, Li ja Ma (2017) ovat tutkineet jaettua johtajuutta
johdettavien ja johtajien vélisten eriarvoisten vaihdantasuhteiden nakdkulmasta. Tutkimuksen
mukaan johtajat voivat rohkaista jaettuun johtajuuteen toimimalla palvelevina johtajina.
Tallaiset eettisesti ja moraalisesti valveutuneet johtajat, jotka kuuntelevat johdettavia,
kykenevét vahentdamdan johdettavien kokemusta epdtasa-arvoisesta kohtelusta. Vaikka
johtajilla ja johdettavilla on eritasoisia vaihdantasuhteita keskenddn eikd johtajilla ole
resursseja muodostaa kumppanuutta kaikkien kanssa, palvelevan johtajuuden avulla jaetun
johtajuuden organisaatiossa johtaja voi toimia esimerkking epéitsekkaasté kaytoksesta ja ndin
ollen saada myos alaiset kannustamaan toisiaan tavoitteiden saavuttamisessa sekd jakamaan
vastuitaan muille. (Wang, Jiang, Li & Ma 2017.) Jaetun johtajuuden ja LMX-teorian
yhtenevaisyyksistd huolimatta ei tiettavésti ole vield tutkimusta siitd, miten vuorovaikutus

rakentaa kumppanuutta jaetun johtajuuden organisaatiossa johdettavien ja johtoryhman vélilla.

Huolimatta jaetun johtajuuden monista positiivisista vaikutuksista tyontekoon seuraa
johtajuuden uudistumisesta tyopaikoille vuorovaikutukseen liittyvid haasteita. Tydyhteison
sisdiset ristiriidat saattavat nousta uudella tavalla esiin, kun organisaation toiminta perustuu
vahvan sankarijohtajan hahmon sijaan yhdessa tekemiseen (Peltonen 2007, 129-130).

Johtajuuden jakaminen voi olla kéytanndssd haastavaa, silld teoreettisten mallien
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toimivuudesta huolimatta on kyse henkildiden ominaisuuksista: osa pystyy vallan jakamiseen
ja toimivaan yhteistydhon, mutta kaikki eivét. Esimerkiksi globaalisti kilpailevan suuryhtion
johtaminen on raskasta ja esimerkiksi yhdesséd parin kanssa johtamiselle voisi olla tarvetta,
mutta tasté ei juurikaan ole kaytdnndssa onnistuneita ratkaisuja. (Kostamo 2004, 31.) Jaetun
johtajuuden organisaatioissa onkin tarkeda yhteisten kokemusten, tiedon ja arvostuksen
jakaminen (Ropo ym. 2005). Néin ollen vuorovaikutuksella voidaan ndhda olevan oma térkea
roolinsa myds jaetun johtajuuden organisaation haasteiden ratkaisemisessa. Tassa tutkielmassa
vastataan siihen, miten vuorovaikutus rakentaa kumppanuutta jaetun johtajuuden
organisaatiossa ja paneudutaan myos haasteisiin, joita johtoryhmén ja johdettavien vélisissa

kumppanuussuhteissa voi jaetun johtajuuden organisaatiossa yrityksen kasvun myoté olla.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tassa tutkielmassa tutkitaan, miten vuorovaikutus rakentaa johtoryhman ja johdettavien vélista
kumppanuutta jaetun johtajuuden organisaatiossa. Tutkimuksen kohteena on keskisuuri it-alan
jaetun johtajuuden yritys, ja tutkimuksessa haastatellaan yrityksessd tyoskentelevié

johdettavia.

Yh& matalammat hierarkiat lisddvat organisaatioissa tarvetta jaetulle johtajuudelle, joka
korostaa tiimin merkitysta yksittdisen johtajahahmon sijaan (Carson ym. 2007). Jaettu
johtajuus onkin viime aikoina ollut yh& suositumpi tutkimuskohde (Barnett & Weidenfeller
2016), ja aiemmin aihetta on tutkittu esimerkiksi tiimikontekstissa (Mielonen 2011) seké
johtoryhman jasenten tydnjaon, stressin ja tyotyytyvéisyyden nakdkulmasta (Wood & Fields
2007). Mielosen (2011) mukaan jaetun johtajuuden tutkimuksessa on tarve empiirisille
esimerkeille jokapaivéisestd johtajuudesta ja wvuorovaikutuksesta johtajan yksil6llisiin
ominaisuuksiin perehtymisen sijaan. Myos tiimin jasenen ja vetdjan valista vuorovaikutusta
jaetun johtajuuden onnistumisen nakdkulmasta tulisi tutkia lisd4 (Fausing ym. 2013). Woodin
ja Fieldsin (2007) mukaan jaetun johtajuuden tutkimuksessa olisi tdrked huomioida yksityisella
sektorilla tydskentelevat henkilot, silla yrityksissa on wusein erilaiset vaatimukset
henkilokohtaiselle  suoriutumiselle  kuin  esimerkiksi  voittoa tavoittelemattomissa
yhdistyksissé. Liséksi jaettua johtajuutta tulisi tutkia mahdollisimman monessa eri kulttuurissa
(Wood & Fields 2007; Wang ym. 2017).

Johtajien ja johdettavien véliset suhteet vaikuttavat koko organisaation menestykseen, silla
kaikkien tyontekijoiden tehokas panos on globaalissa kilpailussa tarkea (Jain, Srivastava &
Owens 2014, 502-503). Johtajuustutkimuksessa fokus on kuitenkin vasta 2000-luvulla
siirtynyt johtajan ominaisuuksista johtajien ja johdettavien valisiin suhteisiin (Hansen, Ropo &
Sauer 2007). Johtajan ja johdettavan vélisia suhteita kuvaavan LMX-teorian ndkokulmasta on
tehty aiemmin runsaasti tutkimusta (ks. esim. Vecchio 1998; Volmer ym. 2011; Lee 2001; Lam
2003), ja johtajan ja johdettavan vélisen korkealaatuisen sosiaalisen vaihdannan on todettu
vaikuttavan positiivisesti muun muassa johdettavan viestintatyytyvéisyyteen (Mueller & Lee
2002). Wang, Jiang, Li ja Ma (2017) ovat tutkineet jaettua johtajuutta johdettavien ja johtajien

vélisten eriarvoisten vaihdantasuhteiden ndkdkulmasta ja todenneet, ettd kohtelemalla
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johdettavia reilusti johtajat voivat tukea jaetun johtajuuden toteutumista organisaatiossa.
Huolimatta jaetun johtajuuden suosiosta niin organisaatioissa kuin tutkimuskohteenakin seka
johtajien ja johdettavien vélisten suhteiden merkityksellisyyden tunnustamisesta, ei tutkimusta
jaetun johtajuuden organisaatioista ja johdettavien ja johtajien valisestd kumppanuudesta
muutoin tiettavasti juurikaan ole. Tdma tutkielma tuo lis&4 tutkimustietoa alalle ja antaa uutta
tietoa johtoryhmaén ja johdettavien vélisen kumppanuuden rakentumisesta suomalaisessa jaetun

johtajuuden yrityksessa.

Johdettavien kasitykset vaihdantasuhteesta ohjaavat todennakdisemmin tiimin jésenten
kayttdytymista kuin johtajien k&sitykset vaihdantasuhteesta (Wang, Jiang, Li & Ma 2017, 165).
Siksi my0s tassa tutkielmassa keskitytdadn johdettavien ndkemyksiin kumppanuussuhteiden
rakentamisesta. Lisaksi Breukelen, Schyns ja Le Blanc (2006) suosittelevat, ettd johtajien ja
johdettavien valisia vaihdantasuhteita tulisi tutkia perinteisten kyselymetodien lisdksi myds
haastattelemalla, jolloin on mahdollista tutkia vuorovaikutusta syvemmin etenkin
pitkittaistutkimuksissa. Tassé tutkielmassa tutkitaan ryhmahaastattelujen avulla johdettavien
nakemyksid kumppanuudestaan johtoryhman kanssa jaetun johtajuuden organisaatiossa.
Tutkielman tavoitteena on ymmartaa vuorovaikutuksen merkitys johtoryhman ja johdettavien

vélisten kumppanuussuhteiden rakentumisessa, mista johdetaan tutkimusongelma:

Miten vuorovaikutus rakentaa johtoryhmaén ja johdettavien valistd kumppanuutta jaetun

johtajuuden organisaatiossa?

Tutkimusongelmaa selventaa neljé eri tutkimuskysymysta. Tassa tyossa tarkasteltavana oleva
yritys korostaa toiminnassaan vuorovaikutusta, jaettua johtajuutta ja tyontekijoiden
osallistamista paatoksentekoon. Tdman pohjalta voi asettaa oletuksen, ettd yrityksen johto
pyrkii ainakin jossain maarin muodostamaan kumppanuussuhteita johdettavien kanssa. LMX-
teoria korostaa viestinnan merkitystd, sill& suhteiden laatu ja viestintd suhteissa ovat vahvasti
sidoksissa toisiinsa (Isotalus & Rajalahti 2017). Siksi onkin tarkedd tutkia, millaisilla
viestinnallisilla keinoilla johtajat pyrkivat johdettavien ndkemyksen mukaan muodostamaan
suhteita alaisiin. Samalla voidaan selvittdd, keskittyvatkd ndma keinot pdadasiassa
kasvokkaiseen vuorovaikutukseen vai siséltdvatkd ne myds enenevissa maéarin sahkoisia

kanavia. Ensimmainen tutkimuskysymys on:
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T1 Millaisella viestinnélla yrityksen johto pyrkii johdettavien ndkemyksen mukaan

rakentamaan kumppanuussuhteita johdettaviin?

LMX-teorian mukaisesti korkealaatuinen vaihdantasuhde on tavoiteltava taso johtajan ja
alaisen véalisessé suhteessa ja merkitsee niin syvaa luottamusta, vaikutusmahdollisuuksia kuin
tiedon ja tuen jakamistakin (Hackman & Johnson 2009; Mueller & Lee 2002). Teoria kuitenkin
tuo esiin sen, ettd johtajalla on rajalliset resurssit luoda kumppanuutta jokaisen tyontekijan
kanssa (Kauppila 2016). Tasta syystd johdettavien ndkemykset kumppanuussuhteistaan
yrityksen johdon kanssa ovat erityisen tarked tutkimuskohde — vaikka yrityksen johdon
tavoitteena on korkealaatuiset vaihdantasuhteet, niiden toteutumisen kaytdnndssa maérittavéat
pitkalti johdettavien omat kokemukset. Kontekstina jaetun johtajuuden organisaatio tuo oman
erityispiirteensd kumppanuuden luomiseen hierarkialtaan matalan organisaatiorakenteen

kautta. Toinen tutkimuskysymys vastaa siihen,

T2 Millaisia nakemyksié johdettavilla on kumppanuudestaan yrityksen johdon kanssa?

Tutkittavan yrityksen tyontekijamaara kasvoi yli kolmeensataan tyontekijaan, kun se osti
kevéalla 2017 toisen it-alan yrityksen. Tamén liséksi yritys on kasvanut usean kymmenen
henkilén vuosivauhtia. Tastd syystd on mielekéstd tarkastella, miten yrityksen kova
kasvuvauhti vaikuttaa johdettavien n&kokulmasta johdettavien ja johtoryhmén valisiin
vaihdantasuhteiseen. Onko johtoryhman jasenid vaikeampi saada kiinni, kun uusia
tyontekijoitd on tullut lisd&d? Millaisena uudet tyontekijat kokevat kumppanuussuhteensa
johdon kanssa? Ovatko kauemmin yrityksessa tyoskennelleet henkilét huomanneet muutosta
johtoryhman kyvyssa yllapitaa henkilokohtaisia suhteita? Edelld mainittujen asioiden pohjalta

kolmas tutkimuskysymys on:

T3 Millaisia nakemyksid johdettavilla on yrityksen kasvun vaikutuksesta

kumppanuuteensa johdon kanssa?

Johtamisviestinndn haasteet ovat moninaisia, ja siksi on tarkeda selvittdd myods, millaisena
johdettavat nakevét organisaation tulevaisuuden kumppanuuden nédkdkulmasta. Tutkielmassa
pyritddn kartoittamaan, millaisia konkreettisista kehitysehdotuksia johdettavilla on yrityksen
johtamisviestintdan sek& johdettavien ja johtoryhmén vélisiin kumppanuussuhteisiin liittyen.

Néin ollen neljés ja viimeinen tutkimuskysymys on:
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T4 Miten johdettavat kehittéisivat yrityksen johtamisviestintdd sek& johdon

kumppanuutta johdettavien kanssa?

4.2 Aineistonkeruu

Tutkielman aineisto kerattiin puolistrukturoidun ryhméhaastattelun avulla kvalitatiivisesti.
Aineisto koostuu neljésté eri ryhméahaastattelusta, joihin osallistui yhteensa 14 henkil6a: kaksi
haastattelua koostui kolmen hengen ryhmista ja kaksi haastattelua neljan hengen ryhmista.
Asettamalla ryhmédn maksimikooksi nelja henkil6d haluttiin  varmistaa, ettd kaikki
haastateltavat péaéasevat helposti ddneen ja etteivat haastateltavien danet sekoitu liikaa
keskenadn. Kahden-kolmen hengen ryhmat ovat myos Hirsjarven ym. (2009, 206) suositus
Lahteenmaan (1991) tutkimuksen pohjalta. Haastattelut jarjestettiin marras-joulukuussa
Tampereella. Haastattelupyynté valitettiin s&hkopostitse yrityksen yhteyshenkilon kautta
Tampereen toimistolle, ja ilmoittautuneet téyttivat lomakkeen, jossa he ilmoittivat heille

sopivat paivamaaréat haastatteluille.

Kvalitatiiviselle eli laadulliselle tutkimukselle on tyypillista suosia ihmistd tiedon keruun
valineend, jolloin tutkijan havainnot ja keskustelut tutkittavien kanssa ovat ensisijaisia. Tutkija
tarkastelee aineistoa monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti, ja tutkimus on luonteeltaan
kokonaisvaltaista tiedon hankintaa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 157-160.)
Haastattelua kaytetddn kvalitatiivisen tutkimuksen padmenetelmand ja se sopii
tutkimusaiheisiin, joita on kartoitettu vain vahan ja jotka tuottavat vastauksia monitahoisesti ja
moniin suuntiin. Haastattelun etuna on, ettd haastateltavat voivat tuoda esille itsedén koskevia
asioita mahdollisimman vapaasti. (Hirsjarvi ym. 2008, 200.) Puolistrukturoidussa
haastattelussa kaikille haastateltaville pyritdédn esittdméaén samat kysymykset, mutta valmiiden
vastausvaihtoehtojen sijaan haastateltava saa vastata omin sanoin (Eskola & Suoranta 2005,
86). Puolistrukturoitu haastattelu sijoittuu tdysin strukturoidun lomakehaastattelun ja
strukturoimattoman haastattelun valille, ja menetelmélle on ominaista se, ettei kaikkia
haastattelun nakokohtia ole lydty lukkoon. Taysin yhtendistda maaritysta puolistrukturoitujen

haastattelujen toteutuksesta ei mydskaan ole olemassa. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 47.)

Tutkimushaastattelu  voidaan  toteuttaa  yksilohaastatteluna, parihaastatteluna tai

ryhmahaastatteluna (Hirsjarvi ym. 2008, 205). Ryhmahaastattelujen suosio on viime vuosina
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lisdantynyt. Ryhméhaastatteluissa osanottajat voivat kommentoida asioita melko spontaanisti,
ja haastattelija puhuu samanaikaisesti useille haastateltaville. Vélilld haastattelija suuntaa
kysymyksia my0s yksittaisille ryhmén jasenille. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 61.) T&han
tutkielmaan ryhmahaastattelu valikoitui metodiksi muutamasta erityisestd syysta.
Ryhmdahaastattelu on nopea ja joustava tiedonkeruumenetelmd, joka on erityisen
kayttokelpoinen silloin, kun tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita haastateltavien mielipiteista
ja kulttuurisista jasennyksista (Potsénen & Valimaa 1998, 2; Sulkunen 1990, 264). Grdnforsin
(1982, 109) mukaan useampien henkildiden ollessa haastattelutilanteessa paikalla ovat
haastateltavat luontevampia ja vapautuneempia. Ryhmahaastattelussa haastateltavat voivat
tuntea olonsa turvalliseksi ja varmaksi, ja ryhmaén jasenet voivat tukea toisiaan tuomaan esiin

erilaisia ndkemyksia kasiteltavista aiheista (P6tsénen & Valimaa 1998).

Ryhmé&haastattelu soveltuu my6s hyvin tietojen saamiseen haastateltavien sosiaalisesta
ymparistosta (Hirsjarvi & Hurme 2011, 61) seké kehittdmistyohon (Méntyranta & Kaila 2008).
Tutkielman yhtend tutkimuskysymyksena on selvittdd haastateltavien ndkemyksia yrityksen
johtamisviestinnan sek& johdon ja johdettavien valisen kumppanuuden kehittdmisestd. Né&in
ollen ryhmahaastattelun voi ajatella soveltuvan myods ndiltd osin keskustelunaiheisiin ja
mahdollistavan kehitysehdotusten ideoinnin yhdessd toisten haastateltavien nakemyksia
kuunnellen. Ryhmahaastattelun valintaa metodiksi tdssé tutkielmassa puoltaa myds se, etta
ryhmé&haastattelu soveltuu hyvin ryhmien kulttuurien sekd ryhman sosiaalisen todellisuuden
tutkimiseen (Sulkunen 1990). Tutkittava organisaatio on vahvasti profiloitunut oman
yrityskulttuurinsa kautta ja organisaation arvoja ja toimintatapoja on tuotu esille myos
julkisuudessa. Tdmén vahvan organisaatiokulttuurinakékulman vuoksi ryhméhaastattelu on

menetelmana erityisen kiinnostava.

Ryhmahaastatteluihin kuitenkin liittyy myo6s riskejd, jotka tdssa tutkielmassa pyrittiin
huomioimaan jo ennen haastatteluja. Yksi ryhmahaastatteluihin liittyva riski on se, etta
ryhmassa keskusteltaessa vdhemmiston mielipiteet voivat jaada liian vahalle huomiolle.
Ryhmahaastattelussa on kuitenkin mahdollista k&yttada "liikennevaloliputusta”, jolloin uuteen
asiaan siirryttdessa kukin osallistuja tuo mielipiteensa esille valitsemallaan varilld, mik&
virittad ja helpottaa keskustelua ja tukee haastattelun vetdjan roolia perustelujen kerddmisessa.

(Potsonen & Viélimaa 1998.) T&han tutkielmaan valittiin haastattelujen tueksi kyseinen
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lilkennevaloliputus, eli haastateltaville jaettiin haastattelun aluksi erivariset (punainen,
keltainen ja vihred) kortit. Jokainen uusi teema aloitettiin varikorttikysymykselld, johon
haastateltavat vastasivat nostamalla yhtd aikaa mielipidettddn kuvastavan varikortin esiin.
Taman jalkeen kaikki saivat wvuorotellen perustella oman ndkdkulmansa. Korttien
yhtéaikaisella nostamisella varmistettiin se, etteivét haastateltavat tienneet toistensa vastauksia

etukéteen.

Potsonen ja Vaélimaa (1998) ovat tehneet koontia myds muista ryhméahaastattelujen
rajoituksista. Ryhmdahaastattelu vaatii tutkijalta perinteisten haastattelutaitojen lisaksi
ryhmédynamiikan hallintaa ja kokemusta erilaisista ryhmé- ja vuorovaikutustilanteista. My6s
vadrin arvioitu ryhman koko, osallistujien puutteellinen motivointi seké epaselvét kysymykset
voivat vaikuttaa haastattelun onnistumiseen. Namé asiat pyrittiin huomioimaan ennen
haastatteluja pitdmalla ryhmékoot pienend (3—4 henkil6d), motivoimalla osallistujia yhdessa
organisaation yhteyshenkilon kanssa, suunnittelemalla huolellisesti kysymysrunko valmiiksi

etukateen seka kertomalla haastateltaville selkeésti ja ajoissa, mistd tutkielmassa on kyse.

Ryhmahaastattelussa ryhmén jasenet saattavat jattdd asioita kertomatta muiden l&sndolon
vuoksi. Jos tutkittavaan aiheeseen liittyy hapeéa tai muita voimakkaita tunteita, saattaa kysely
tai yksilohaastattelu olla ryhméhaastattelua parempi. (Mantyranta & Kaila 2008.) Asioiden
kertomatta jattdmisen ongelmaa ei ole samassa mittakaavassa yksilohaastattelussa, mika olisi
perustellut yksilohaastattelun valitsemista tutkielman metodiksi. Tutkittavan yrityksen
nykyaikainen organisaatiokulttuuri  kuitenkin puolsi ryhméhaastattelun valitsemista
menetelmaksi. Ryhméahaastattelussa haastateltavat saavat toisiltaan tukea ja osallistujat voivat
yhdessa muistella asioita (Eskola & Suoranta 2005, 94). Lisdksi vain yksi
tutkimuskysymyksista pyrki selvittdmadn johdettavien ndkemyksida kumppanuussuhteestaan
johdon kanssa. Muutoin keskustelua kaytiin yleiselld tasolla johtajien viestinnasta, yrityksen
kasvusta ja johtamisviestinnan kehittdmisehdotuksista. N&in ollen kysymyksid, joissa
ryhmahaastattelun edut paasivat esiin ja antoivat erityista lisdarvoa, oli enemmaén kuin
mahdollisesti kiusallisia tai yksityisid aiheita kasittelevid kysymyksia. Poétsosen ja Vélimaan
(1998) ohjeiden mukaan haastateltavia muistutettiin heti haastattelujen alussa, ettei oikeita ja
vadrid vastauksia ei ole ja ettd haastattelussa ollaan kiinnostuneita osallistujien omista

mielipiteista.

Taman tutkielman aineiston muodostavat ryhmahaastattelut &&nitettiin ja videoitiin. Hirsjarven

ja Hurmeen (2011, 63) mukaan ryhmakeskustelujen purkaminen voi olla pelkan aaninauhan
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pohjalta haastavaa, kun tutkijan on vaikea paatelld, kuka osallistujista on danessa. Tilannetta
auttaakin Hirsjarven ja Hurmeen mukaan keskustelujen videoiminen. Téssa tutkielmassa video
toimi hyvana varmennuskeinona litterointia tehdessd, kun kuvatallenne helpotti merkittavéasti
keskustelijoiden erottamista toisistaan. Tutkielman teossa otettiin kuitenkin huomioon, etti
videoiminen saattaa lisatd osanottajien jannitystd (Eskola & Suoranta 1998, 99). Mahdolliset
kameran aiheuttamat haitat pyrittiin minimoimaan totuttelemalla haastateltavat kameraan
laittamalla kamera kayntiin heti alusta alkaen ja luomalla alkuun yhteista keskustelua

esittaytymisten muodossa.
4.3 Aineiston analyysi

Haastattelut litteroitiin ja litterointeihin liséttiin valimerkit tutkijan toimesta luettavuuden
helpottamiseksi. Taman jalkeen aineisto analysoitiin aineistolahtisen siséllonanalyysin
keinoin. Sisallénanalyysi on menetelma, jonka avulla aineistoa pyritadan jarjestamaan tiiviiseen
ja selked&n muotoon kadottamatta sen sisaltdmaa tietoa. Analyysilld luodaan selkeyttd
aineistoon, jotta siitd voidaan tehda selkeitd ja luotettavia johtopaatoksia. Sisallonanalyysi
voidaan tehd& aineistoléhtdisesti, teorialéhtdisesti tai teoriaohjaavasti. (Tuomi & Sarajarvi
2018.) Tassa tutkielmassa analyysimenetelmaksi valittiin péaasiallisesti aineistoléahtéinen
siséllonanalyysi, silla olemassa olevat teoriat eivat selitd taysin tutkittavaa kokonaisuutta.
Aineistolahtdisessé sisallonanalyysissé sisdltoa tarkastellaan pelkistamalld, ryhmitteleméll&
sekd yhtalaisyyksié ja eroja etsimalla tekstimuotoon muutetusta aineistosta (Tuomi & Sarajarvi
2018, 122-123). Jaetun johtajuuden organisaatio antaa tassa tutkielmassa erityislaatuisen
kontekstin LMX-teoriasta pohjautuvan johdettavien ja johtajien vélisen kumppanuuden
tutkimiseen, jolloin analyysimuotona on ensisijaisesti aineistopohjaisuus teorialéahtoisyyden

sijaan.

Tutkielman aineisto analysoitiin teemoittelusta luokittelun kautta aineiston yhdistelyyn. Tama
mukailee Eskolan ja Suorannan (2005, 174) né&kemystd, jonka mukaan ensimmadainen
ldhestyminen aineistoon on yleensd teemoittelua. Talloin aineistosta poimitaan
tutkimusongelman kannalta keskeiset aiheet ja pyritddn esittdméaén aineisto kokoelmana
erilaisia kysymyksenasetteluja. Aineiston luokittelu taas on olennainen osa analyysia, jotta
haastatteluaineistoa voidaan my6hemmin yksinkertaistaa ja tiivistdd. Luokat ovat kasitteellisia
tyokaluja, joiden varassa voidaan nostaa suuresta aineistomassasta keskeiset piirteet. Taman

jalkeen aineistoa yhdistelemalld pyritdan I0ytdmaan luokkien vélille samankaltaisuuksia ja
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myos poikkeavia tapauksia. Nain ollen osoitetaan, mitk& ilmiot liittyvat sisallollisesti yhteen.
(Hirsjarvi & Hurme 2011, 147-150.)

Tutkielman aineistoa kaytiin I&pi nostamalla esiin laajoja johtoryhman ja johdettavien valiseen
kumppanuuteen liittyvid teemoja, joista haastateltavat puhuivat, kuten yrityksen kasvu ja
kehittamisehdotukset tulevaa varten. Tédémén jdlkeen analyysissa muodostettiin luokkia
yksityiskohtaisemmista  keskustelunaiheista,  kuten tilaratkaisuista ja  viestinnan
monikanavaisuudesta. Luokkien muodostamisen jalkeen aineistoa tarkasteltiin uudelleen siita
nakdkulmasta, onko jotakin olennaista jaanyt syntyneiden luokkien ulkopuolelle. Tamén
jalkeen luokkia vertailtiin keskendan ja yhdisteltiin niitd kesken&an tarvittaessa. Esimerkiksi
keskijohdon puuttuminen -niminen luokka yhdistettiin osallistaminen paatdksentekoon -
luokkaan, kun huomattiin, ettd puheenvuorot yrityksen keskijohdon puuttumisesta liittyivat
jaetun johtajuuden mahdollistamaan paatdksenteon osallistamiseen. Luokkien muodostamisen
jalkeen nimettiin lopulliset nelja teemaa, joiden alle luokat sijoitettiin. Tdman jalkeen vielda
kaytiin l&pi kunkin teeman alle syntyneet luokat siitd ndkokulmasta, kuuluvatko ne kyseisen
teeman alle vai johonkin toiseen teemaan ja onko teemoja tarve nimeta uudelleen. Esimerkiksi
yhteinen tahtotila -niminen luokka sijaitsi alun perin kasvava yritys -nimisen teeman alla, mutta
teeman nimen tarkennuttua kasvun tuomat haasteet -teemaksi siirrettiin yhteinen tahtotila -
luokka kumppanuuden kehittdmisen teeman alle. Seuraavassa kuviossa on esitelty analyysin

perusteella aineistosta nousseet nelja eri teemaa ja niiden alle sijoittuvat luokat:

Johtoryhman Jondettavien Kasvun tuomat Wil

viestinta I G haasteet U EIEE
kumppanuudesta kehittdminen

Aktiivisuus Henkilokohtaisuus ~ Viihteellisyys

Monikanavaisuus Léhestyttavyys Kilre Kielitaidon sujuvoittaminen

Osallistaminen paét6ksentekoon Tasa-arvoisuus _Tllaratka|.sut ) Lasnaolo
Ainutlaatuisuus Tuki Yrityksen historia Uusien tyntekijéiden
Pérssiin listautuminen LTS Henkiloméaéran kasvu vastaanottaminen

Yhteinen tahtotila

KUVIO 1: Vuorovaikutus rakentamassa kumppanuutta jaetun johtajuuden organisaatiossa

Haastateltavien kokemukset vuorovaikutuksesta rakentamassa kumppanuutta jaetun

johtajuuden organisaatiossa koostuivat analyysin perusteella johtoryhmén viestinnasta,



24

johdettavien ndkemyksistd kumppanuudesta, kasvun tuomista haasteista sekd viestinnan ja
kumppanuuden kehittdmisestd. Naiden alle sijoittui yhteensa 19 eri luokkaa, jotka avaavat

teemoja kaytannon esimerkkien avulla.

4.4 Tutkimuseettiset 1ahtokohdat

Haastattelututkimuksissa ollaan suoraan kontaktissa tutkittaviin, jolloin tutkija joutuu
monitahoisten eettisten kysymysten eteen tutkimuksen joka vaiheessa. Tarkeimpié eettisia
periaatteita ihmistutkimuksessa ovat informointiin perustuva suostumus, luottamuksellisuus,
seuraukset ja yksityisyys. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 19-20.) Mahdollisten ongelmakohtien
tunnistamiseksi eettiset kysymykset otettiin tdsséd tutkielmassa huomioon tutkielman alusta
alkaen. Haastattelujen tekeminen edellyttdd suunnittelua ja haastattelijan rooliin perehtymisté
(Hirsjarvi ym. 2008, 201). Haastatteluihin valmistauduttiin huolellisesti kéymalla
haastattelurunkoa lapi etukateen, laatimalla haastattelujen alkuun toimintaohjeet ja arvioimalla
haastatteluun kuuluvaa aikaa etukéteen. Lisdksi organisaation yhteyshenkil6dn oltiin etukéteen
yhteydessa ja varmistettiin, ettd haastatteluihin osallistuminen tyoajalla ja tydpaikan tiloissa on

hyvaksyttavaa.

Haastateltaville vélitettiin haastattelupyynt6 ja linkki ilmoittautumiseen yhteyshenkilon kautta
sahkopostitse. lImoittautumissivulla kerrottiin tarkemmin tutkielman aiheesta ja muistutettiin,
ettei tutkimukseen osallistuminen edellytd ennakkotietoja tai -valmistautumista. Sivulla
kerrottiin, ettd tarkoituksena on jarjestaa rentoja ryhmakeskusteluja, joiden tulosten pohjalta
yritys saa tietoa toimintansa ja esimieskéytanteidensd kehittdmiseksi. Ilmoittautuneita
pyydettiin tayttdmaan yhteystietonsa ja heille sopivat haastattelupdivat. Sivulla myos
kerrottiin, etta haastattelut nauhoitetaan ja videoidaan aineiston analysoinnin helpottamiseksi
ja ettd tutkimuksessa esille tulevat asiat kasitelladn luottamuksellisesti haastateltavien
anonymiteetin séilyttden. Lisaksi ilmoittautuneille tarjottiin jo tuossa vaiheessa mahdollisuus
esittdd lisakysymyksia tai toiveita tutkimukseen liittyen. lImoittautumisajan pééatyttya
ilmoittautuneisiin oltiin yhteydessd séhkopostitse, kiitettiin kiinnostuksesta ja ehdotettiin
haastatteluaikaa. Tamén jalkeen tdsmennettiin haastatteluajat ja haastateltavat kullekin
paivélle, minka jalkeen haastateltavia vield muistutettiin haastatteluista tekstiviestilla pdivaa

ennen haastattelua.

Haastattelutilanteiden alussa haastateltaville kerrottiin vield uudelleen tutkimuksen aihe ja
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muistutettiin, ettd haastattelu sailytetddn luottamuksellisesti ja tulokset raportoidaan siten, ettei
vastaajia voi tunnistaa. Haastateltavia muistutettiin myos, ettad he saavat halutessaan keskeyttéa
haastattelun. Haastattelun myds kerrottiin muodostavan aineiston pelkéastdaan pro gradu -
tutkielmaa varten ja haastateltaville kerrottiin, miten haastattelua kasitelladn ja sailytetaan.
Haastateltavia myos ohjeistettiin varikorttien kayttdmiseen tiettyihin kysymyksiin vastatessa.
Liséksi haastateltaville jaettiin johtoryhman jésenista nimilistat, joita he saivat kéyttaa tukena

vastauksissaan.

Tutkimuksen tietoja julkistettaessa tulee huolehtia luottamuksellisuuden sailyttdmisesta ja
anonymiteettisuojasta (Eskola & Suoranta 2005, 57). Tutkielmassa tulokset on raportoitu siten,
ettei yksittdisia haastateltavia voi tunnistaa. Aineisto, osallistujien tiedot, litteroinnit seka
nauhoitukset sailytettiin luottamuksellisesti tutkijan tietokoneella ja ne tuhottiin tutkielman
hyvaksymisen jalkeen. Tutkittavalla yrityksellad on kaytossaan palkintohylly, josta tyontekijat
saavat hakea erityisistd onnistumisista itselleen jonkin palkinnon, kuten elokuvaliput.
Haastattelun jalkeen yrityksen yhteyshenkilon kanssa sovittiin, ettd haastateltavat voivat
noutaa hyllystd itselleen palkinnon kiitoksena osallistumisesta. Tassd yhteydessa
haastateltavien nimié ei valitetty yrityksen yhteyshenkillle, vaan haastateltaville lahetettiin

tutkielman tekijan toimesta yhteinen kiitosviesti.



26

5 TULOKSET

Tassd luvussa esitelladn tutkielman tulokset neljan eri teeman kautta: johtoryhman viestinta,
johdettavien ndkemykset kumppanuudesta, kasvun tuomat haasteet ja viestinndn ja
kumppanuuden kehittdminen. Teemoja havainnollistetaan aineistosta esiin nousseiden

luokkien avulla, ja tuloksia tukevat suorat lainaukset ryhméhaastatteluista.

5.1 Johtoryhman viestinta

Johtoryhman viestintd rakentamassa kumppanuutta nousi esiin seuraavien luokkien kautta:
aktiivisuus, monikanavaisuus, osallistaminen péatoksentekoon, ainutlaatuisuus ja poérssiin
listautuminen. Johtoryhmaén viestinnén haastateltavat mielsivét seka yksittaisten johtoryhmén
jasenten viestintdna ettd koko johtoryhmén toimesta tapahtuvana yhtendisend viestimisena.
Padasiassa johtoryhmén viestintdd haastateltavat tarkastelivat yksildiden kautta: johtoryhma
viestii keskimadrin enemman yksiloind sen sijaan, ettd tietoa olisi saatavilla keskitetysti
johtoryhmélté. Yksi haastateltava pohti johtoryhmén viestintdd ndin: ”Ei sitd valttimatta sanota
erikseen ettd tdma on viesti johtoryhmaltd vaan se on sen yksilon, sen tydnkuvaan liittyva
jollain tavalla tai vastuualueisiin liittyvdd.” Seuraavaksi esitellddn tarkemmin niité

johtoryhman viestintaan liittyvaa viitta luokkaa.

Johtoryhman viestinnan aktiivisuutta haastateltavat arvioivat vastaamalla
varikorttikysymykseen: ”Yrityksemme johtoryhmi viestii mielestdni riittdvin aktiivisesti
tyontekijoille.” Valtaosa vastaajista, 9 henkildd, oli samaa mieltd viittimén kanssa. Nelja
haastateltavaa oli jokseenkin samaa mieltd ja yksi haastateltava eri mieltd. Ne haastateltavat,
jotka arvioivat johtoryhmén viestinndn aktiiviseksi, kertoivat vastaanottaneensa riittavasti
tietoa yrityksen asioista oikeaan aikaan. Asiat, joista kaikkien johdettavien tulee tietdd,
viestitddn johtoryhman jasenten toimesta kyseisten haastateltavien mukaan aktiivisesti.
Johtoryhma on myd6s onnistunut pitdmaan kynnyksen matalalla viestinnéssa eli viestiméén
aktiivisesti ja lyhyelld varoitusajalla myods sellaisista aiheista, jotka eivat liity suoraan
johtoryhmaty6hon.

Tulosten mukaan kaikki johtoryhmén jésenet eivat viesti yhta aktiivisesti: osa viestii eri

kanavissa paljonkin, ja osa ei kirjoita esimerkiksi pikaviestintdpalvelu Slackin kanaviin l&hes
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koskaan mitaan. Yksi johtoryhmén viestinnan aktiivisuuteen tyytyvdinen haastateltava toi
esiin, ettei monikaan yksittainen johtoryhman jasen ole kovin aktiivinen viestija mutta ettei han
myo6skéén kaipaa heiltd viestintdd. Aktiivisempien johtoryhmén jasenten koettiin yleisesti
tasapainottavan johtoryhman viestintdd vahemman viestivien rinnalla. Haastateltavat, jotka
eivét kokeneet johtoryhmén viestintaa riittdvan aktiiviseksi, toivat esiin, ettd johtoryhmé voisi
viestida aktiivisemmin ja rakenteellisemmin myds omasta toiminnastaan ja johtoryhman
jasenten vastuualueista. Kaikille haastateltaville ei ollut selkedd, mika on johtoryhman rooli
yrityksen sisdisessa viestinndssd. Johtoryhmén viestinnén aktiivisuuteen liittyen nousi myos
esille nakdkulma, etta se, tietavatkd tyontekijét yrityksessa tiedottamatta jaaneita asioita, voi
vaikuttaa yleiseen kasitykseen viestinndstd. Yksi haastateltava kommentoi tiedottamatta

jattdmista seuraavasti:

H6: Kyl makin oisin tyytyvéinen (viestintdan), jos ma en tietdisi mita mulle ei kerrota. Mut ma tiedan
ettd sielld ois kerrottavaa.

Osa haastateltavista oli kuitenkin sitd mieltd, ettei kaikkea tarvitsekaan tiedottaa: johdettavat
reagoivat tietoihin eri tavoilla ja tiedottamatta jattdmisell4 voidaan suojella tyontekijoiden

tyorauhaa ja valttaa sitd, ettd keskenerdisista asioista nousee kohu.

Aktiivisuuden lisaksi johtoryhmdn viestintdd kasiteltiin monikanavaisuuden nakdkulmasta.
Johtoryhman viestinndn monikanavaisuus sai haastatteluissa kiitosta. Johtoryhma viestii
kasvokkain johdettaville saanndllisesti johdon kuukausittaisissa Kkatsauksissa, joissa
toimitusjohtaja, muut johtoryhmén j&senet tai joskus my6s johdettavat kayvat lapi
ajankohtaisia teemoja. Katsaukset kuvataan ja jaetaan yrityksen sisélld sahkoisesti. Myds
etukateen sovitut kahdenkeskiset keskustelut, tydprojektit tai spontaanit kohtaamiset kaytavilla
mainittiin  johtoryhmén kasvokkaisina viestintdkanavina. Yrityksessd on kaytdssa
pikaviestintdpalvelu Slack ja intranetind kéytettdva sisaltoyhteistydohjelmisto Confluence,
joiden kautta johtoryhma voi tavoittaa johdettavat. Lisaksi johtoryhmé viestii johdettaville
sdhkopostitse. Kasvokkaisen vuorovaikutuksen lisaksi haastateltavat mainitsivat Slack-
keskustelut suosituimpana tapana tavoittaa johtoryhman jasenet. Slackissa johtoryhman jasenet
ja johdettavat voivat keskustella sek& kahden kesken ettd erilaisilla chat-kanavilla. Slackissa
on my0s general-kanava, johon yrityksen kaikki tyontekijat voivat kirjoittaa viesteja kaikkien
nakyville. Slack-keskusteluissa johtoryhmén jasenet pystyvat haastateltavien mukaan luomaan
valittomyyttd esimerkiksi tietyilld puheenaiheilla tai rennolla Kkirjoitustyylilla.  Lisaksi

johtoryhman jasenten koettiin olevan Slackissa helposti tavoitettavissa.
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Osa haastateltavista kuitenkin koki henkilomé&aréaltddn kasvaneet Slack-kanavat vaikeina
seurata runsaan keskustelun vuoksi, jolloin jokin johtoryhmén viestimé asia voi jaada
keskustelussa huomaamatta. Yksi haastateltava nosti esiin, ettd erityisesti jasenmaéraltaan
suurien Slack-kanavien keskustelujen selaaminen jalkikateen vie aikaa ja resursseja, mutta
totesi toisaalta Slack-keskustelujen olevan sosiaalinen tapahtuma”. Haastateltavien mukaan
tarkeat viestit johtoryhmaéltd hakevat vield osittain paikkaansa: viesteja lahetetdan useassa eri
kanavassa, jotta viesti tavoittaa mahdollisimman hyvin johdettavat. Moni pohti, ettd
sisdlloltaan samat viestit seka sahkopostitse ettd Slackissa voivat tuntua arsyttavalta. Useampi
johtoryhman lahettdma viesti eri kanavista on kuitenkin haastateltavien mukaan tehokkaampaa
kuin se, ettd tarkedt asiat jaavat huomaamatta Slack-keskusteluissa. Toisaalta myds
johdettavien oma aktiivisuus Slackin seuraamisessa vaihtelee: osa haastateltavista kertoi
seuraavansa aktiivisesti eri kanavia ja osa kertoi, ettei juurikaan kayta Slackia. YKksi

haastateltava summasi keskustelua viestintdkanavista seuraavasti:

H8: Jos s seuraat sitd kanavaa kymmenen ja se viesti menee vaan yks viiva viis viestintdkanaviin

niin sulla menee ohi se viesti. (...) tddh&n on tekninen ongelma ja onneksi siihen on joissain piireissa
mietitty jo vahén ratkaisujakin. Toivotaan et ratkaisut etenee ja johtokin saa tyokalun siité itselleen ettd
kukin pystyisi tavallaan merkata ettd mihin haluaa ne viestit ja sit ne menis aina sinne.

Kolmanneksi kumppanuutta rakentavaksi tekijaksi johtoryhmén viestinndssd nousi
johdettavien osallistaminen patoksentekoon. Haastateltavat kokivat yrityksen olevan
uranuurtaja Suomessa jaetun johtajuuden ja itseohjautuvuuden toteuttamisessa myos
suuremmassa organisaatiossa. Johdettavien osallistaminen padtoksentekoon nakyy
haastateltavien mukaan siing, ettd johdettavilta kysytdan heiddn mielipiteitadn joko tekeilla
oleviin tai tehtyihin p&atoksiin ja haetaan palautetta niihin. Yrityksen kaikilla tyontekijoilla on

mahdollisuus kommentoida myds keskeneraisid paatoksia:

H14: Se on aika reaaliaikaista se meidén viestintd kans, et aika harvoin tulee sellasia tilanteita
et oltais kolme kuukautta sitte paatetty jostain asiasta ja sit se tulis vasta mydhemmin esille vaan yleensa
niist4 kerrotaan jopa sillain etupainotteisesti niista asioista.

Slack helpottaa haastateltavien mukaan vuorovaikutusta ja osallistamista. Haastateltavat toivat
myos esiin, ettd osallistamisen kautta johdettavat pystyvat omalta osaltaan auttamaan johdon
paatoksentekoa. Mahdollisista vastalauseista tai kritiikistd keskustellaan yhdessd, ja
yrityksessa on myos mahdollisuus anonyymin palautteen antamiseen. Johtoryhmén jasenten

kuvailtiin ottavan huomioon, jos johdettavat vastustavat jotakin asiaa. ”Jos ihmisid ei miellyta
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niin se vedetddn kylld pois se idea”, kertoi yksi haastateltavista. Osallistaminen oli monen

haastateltavan mukaan erityisen hienolta tuntuva asia:

H13: (...) se vaikuttamisen mahdollisuus et miten suuri se on, sité ei aina tajuakaan kun on niin osa tétd ja
oppinut olemaan tall4 tavalla

Johdettavien osallistamiseen liittyen haastateltavat keskustelivat myods keskijohdon
puuttumisesta, jonka myo6té johtoryhma pystyy viestimaan suoraan ja rennosti tyontekijoille.
Haastateltavat pohtivat, ettd kaikkien johdettavien osallistamista paatdksentekoon tulee vaalia
my0s tulevaisuudessa, jotta yrityksessd ei ajauduta keskijohdon ja hyvéksymisportaiden
syntymiseen. Tata haastateltavat eivat nahneet mieluisana vaihtoehtona. Yhden haastateltavan
mukaan silloin tdlloin tulee ilmi tilanteita, joissa “helpompaa ois ottaa apukisid” eli
keskijohtoa, mutta kertoo, ettd yrityksessa on tietoisesti haluttu pitdd Kkiinni jaetusta

johtajuudesta.

Johtoryhman viestinnastad keskusteltaessa haastateltavat toivat esiin johtoryhman viestinnan
ainutlaatuisuuden verrattuna aiempien tydpaikkojensa viestinta- ja vuorovaikutuskaytantoihin.
Johtoryhman viestinta verrattuna johdettavien edellisiin tydpaikkoihin nostettiin esiin matalan

hierarkian kautta, jota ei haastateltavien mukaan monissa suurissa organisaatioissa ole.

H13: Meilld kahdella (viittaa toiseen haastateltavaan) kun on pitka tyohistoria taustalla ja on oltu pitk&an
semmosissa vanhoissa hierarkisissa organisaatioissa niin sitd ehka kun on ollut jo pitk&an taallékin niin ei
ehk& huomaa sit4, kuinka ainutlaatuista td84 on. Tai siis ulkopuolellakin firmat on kehittyneet, mutta
varsinkin ne isommat organisaatiot sielld niin ne menee edelleen hyvin hierarkisesti (...) Et td4 on todella
hienoa olla mukana tdmmdsessa ja kokea tata.

Osa haastateltavista kertoi, ettei ole muissa tyodpaikoissaan voinut mennd avoimesti
keskustelemaan johtoryhmén jasenten kanssa ilman erillisen ajan varaamista. Edellisten

tyopaikkojen viestintdkaytantdja muisteltiin muun muassa seuraavalla tavalla:

H3: Aika rentoo siell& tiimin sisall4 oli mut sit jos niinku omasta esimiehesta piti l&htee yldspéin niin ei
se semmosta suoraviivasta ollu ettd menet vaan sinne sen huoneeseen ja sanot asiasi vaan piti varata
esimiehen kautta yleensa joku neuvottelu tai joku timmdonen. Et se on paljon suorempaa taalla.

Yrityksen viestintd n&htiin edellisiin tyopaikkoihin verrattuna avoimena, suoraviivaisena ja eri
persoonat esiin tuovana. Haastateltavat kuvasivat kokemuksiaan johtoryhmdan viestinnan

ainutlaatuisuudesta seuraavasti:

H7: Ei oo sellasta (...) korporaatioviestintdd vaan se on sellasta niinku ihmisista itestdan 1ahtosté
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H9: Jos nyt vertaa joihinkin aiempiin isoihin firmoihin missa on ollu niin enhdn mé& oo ees tiennyt, keta
siella kuuluu johtoryhmaan. Taalla miltei henkilokohtaisesti tuntee suuren osan.

Haastateltavat kertoivat oppineensa nykyisessa tydssddn myds johtoryhman viestinnésta uusia
asioita. Yksi haastateltava kertoi yrityksen johdon ndyttdneen hyvaa esimerkkid siitd, kuinka
toitd tehdessd “keskitytddn sithen, ettd saadaan mahdollisimman hyvin tyot tehtyd”. Eri mieltd
saa vapaasti olla, ja tatd mahdollisuutta ei hanen mukaansa edellisissa tyopaikoissa ole ollut.
Myos yrityksen johtoryhman jasenten aktiivisuus Slackissa nahtiin ainutlaatuisena. YKsi
haastateltava kertoi, ettd hénen edellisessa tyopaikassaan johtoryhméan osallistuminen

keskusteluun Slackissa oli hyvin véhéista.

Yrityksen listautuminen porssiin aiemmin vuonna 2017 heratti keskustelua johtoryhman
viestinndn nakdkulmasta. Useat haastateltavat kertoivat panneensa merkille, ettd viestinta
yrityksessa on muuttunut virallisempaan suuntaan. Haastateltavat eivét kuitenkaan yhdistaneet
tatd suoraan porssiin listautumiseen, silla listautuminen oli tapahtunut vasta muutamaa
kuukautta ennen  haastatteluja.  Johtoryhmé&n  viestinndn  koettiin  muuttuneen
suunnitelmallisemmaksi kuin ennen, minka lisaksi viestinndltd myos vaaditaan haastateltavien
mukaan enemman. Tdma on haastateltavien mukaan ymmarrettdvad, koska laki ohjaa
porssiyhtion viestintdd. Nain ollen johtoryhmén jasenten néhtiin myds olevan velvoitettuja
varovaisempaan viestintddn. Listautumisen tuomien s&&dosten pohdittiin olevan haaste
johtoryhmalle, kun heidén tulee jatkossa entistd tarkemmin miettid, mista asioista he voivat
tiedottaa tai keskustella johdettavien kanssa keskustella. Porssiin listautumisen vaikutusta
johtoryhman ja johdettavien véliseen kumppanuuteen haastateltavat eivat omien sanojensa
mukaan osanneet arvioida. Johtoryhmén kuitenkin n&htiin pyrkivén tietoisesti rajaamaan
sisépiiriin  kuuluvien henkiloiden m&&rdd matalan hierarkian toteutumiseksi. Yksi

haastateltavista pohti porssiin listautumisen vaikutusta johtoryhman viestintdan seuraavasti:

H5: En néa hirveesti muutosta (viestinnédssd) talla hetkella mut voihan se tietysti olla, ettd jossain vaiheessa
se muuttuu kun firma tistd vield kasvaa. (...) et osakkeenomistajien takia tai sisdpiirikauppojen pelossa ei
voida tiedottaa asioista niin vapaasti. Se kuuluu t&h&n pérssiyhtion arkeen. Muuten kyl ma nakisin ettd
t&alla aika aktiivisesti yritetadn taklata sitd ongelmaa ettd tulis kahden kerroksen véked ja ettei syntyis niita
semmosia sisapiirilaisia kuitenkaan sen enempéa kuin on pakko.

Tulokset johtoryhmén viestinnastd rakentamassa kumppanuutta tiivistyivat siis viiteen
luokkaan: johtajan aktiivisuus, monikanavaisuus, osallistaminen paatdksentekoon,

ainutlaatuisuus ja porssiin listautuminen. Haastateltavat mielsivat johtoryhman viestinnén
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paéasiassa johtoryhmén yksittdisten jasenten kautta. Johtoryhmén l&hettdmissé viesteissa ei
haastateltavien mukaan juurikaan korostu, ettd kyseessa on viesti johtoryhmalta. Johtoryhmén
jasenten aktiivisuus eri viestintdkanavissa oli vaihtelevaa, mutta paaasiallisesti johtoryhmén
viestintdd kuvattiin aktiiviseksi. Monet kokivat saavansa tarvitsevansa tiedon, mutta osa
haastateltavista nosti esiin, ettd kasityksiin viestinnasti vaikuttaa myos se, tietddkod, mitd
jatetdan kertomatta. Johtoryhmén kayttdmista viestintakanavista keskustelua herdtti erityisesti
Slack, jonka koettiin olevan helppo ja rento tapa tavoittaa johtoryhman jasenet mutta jonka
kasvavat kanavat nahtiin haastavana runsaiden kommenttimdrien vuoksi. Johtoryhman
kerrottiin  aktiivisesti osallistavan tyontekijoita paatoksentekoon myds paatosten
valmisteluvaiheessa. Tdma on haastateltavien mukaan osittain mahdollista jaetun johtajuuden
kautta, jossa keskiportaan hyvaksymisporrasta ei ole ja jossa tieto kulkee suoraan
johtoryhmaltd johdettaville. Haastateltavat nakivat johtoryhmén viestinndn myos
ainutlaatuisena edellisiin tyOpaikkoihinsa nahden ja toivat esiin, ettd hierarkkisissa
tyOpaikoissa viestintd ei ole niin avointa johtoryhmdn jasenten ja johdettavien vélilla.
Nykyinen tyopaikka néhtiin monella tapaa edistyksellisend paikkana tehda toitd. Toisaalta
yrityksen listautumisen porssiin aiemmin vuonna 2017 ennustettiin muuttavan yrityksen
viestintdd varovaisemmaksi ja tdtd myoten vaikuttavan myods aiheisiin, joista johtoryhman

jasenet voivat johdettavien kanssa keskustella.

5.2 Johdettavien ndkemykset kumppanuudesta

Haastatteluissa kasiteltiin johdettavien ndkemyksid omasta kumppanuudestaan johtoryhmén
jasenten kanssa. Keskeisind luokkina teemasta nousivat esiin henkil6kohtaisuus,
lahestyttavyys, tasa-arvoisuus, tuki ja luottamus. Haastateltaville esitettiin kumppanuuteen
liittyen varikorttikysymys: “Arvioi suhdettasi sithen johtoryhmdan jéseneen, jonka koet
tuntevasi parhaiten. Jos et tunne ketddn erityisen hyvin, voit valita kenet tahansa.” Viisi
haastateltavaa kertoi tuntevansa jonkun johtoryhmén jasenistd henkil6kohtaisesti ja
vaihtavansa johtoryhméan jasenen kanssa monipuolisesti tietoa. Toiset viisi haastateltavaa
kertoi olevansa tuttava jonkun johtoryhmaén jasenen kanssa ja vaihtavansa kyseisen henkilon
kanssa silloin talloin tyohon liittyvaa tietoa. Kolme haastateltavaa kertoi suhteen olevan
tuttavuuden ja henkilokohtaisen tuntemisen vélilt4 ja valitsi ndin varikorteista kaksi. YKksi

haastateltavista kertoi, ettei tunne johtoryhmasta ketddn henkilékohtaisesti eika juuri koskaan



32

keskustele johtoryhmaén jasenten kanssa. Seuraavaksi avataan tarkemmin néitd kumppanuuteen

liittyvaa viitta luokkaa.

Johtoryhmdn j&senten ja johdettavien valisen suhteen henkil6kohtaisuutta haastateltavat
pohtivat sekd omasta ndkokulmastaan ettd laajemmin koko yrityksen tasolla. Johtoryhman
jasenen henkilokohtaisesti tuntevat kertoivat tunteneensa kyseiset henkil6t jo pidemman aikaa
siltd ajalta, kun yritys oli pienempi. Tdman seurauksena johtoryhmén jasenen kanssa syntyy
haastateltavien mukaan tyOpaikalla keskustelua myo6s tyén ulkopuolisista asioista, kuten
perhetilanteesta. Henkilokohtaisesti johtoryhmén jasenen tuntevat haastateltavat ovat lahes
kaikki tyoskennelleet yrityksessé yli kaksi vuotta. Suurin osa haastateltavista mielsi olevansa
tuttavuusasteella johtoryhmén jasenten kanssa ja keskustelevansa yleensa lahinna tydasioista.
Heilld ei kertomansa mukaan ole syntynyt johtoryhman jaseniin yht& henkilokohtaista suhdetta
kuin lahimpiin kollegoihin, vaikka yhden haastateltavan mukaan “joskus tulee semmosia
asioita molempien elamaésta siihen keskusteluun etté kyselladn muitakin kuulumisia kuin t6ihin
liittyen”. Tdhdn ryhmddn kuului niin yrityksessd vastikddn aloittaneita haastateltavia kuin
useamman vuoden yrityksessa tyoskennelleitd henkil6itd. Yksi haastateltavista kuvasi omaa

suhdettaan johtoryhman jaseniin ja yhteisia keskustelunaiheita seuraavasti:

H12: Ei nyt kuitenkaan sillain saunakavereita olla. Tydasioita padasiassa.

Useimmat haastateltavat kertoivat lahestyvansa johtoryhmaén jasenta silloin, kun tarvitsevat
jossakin tietyssa tyodasiassa apua. Myos satunnaiset keskustelut kéytavilla seka after work

-tapahtumat nostettiin  esimerkeiksi vuorovaikutuksesta johtoryhman jasenten kanssa.
Muutama haastateltavista oli myos tyétehtavansa kautta paljon yhteyksissa johtoryhmaan. He
kertoivat kayvansd keskusteluja usein niin kaytannon tasolla kuin suuremmista yrityksen
kehityslinjoista, mutta eivat usein juurikaan henkilokohtaisen eldman asioista. Johtoryhman
jasenet pyrkivat haastateltavien mukaan luomaan henkilokohtaisia suhteita yksildina ja
"olemaan tyOkavereita siind missa kaikki muutkin” sen sijaan, ettd johtoryhmélla olisi oma

erillinen strategia henkilékohtaisten suhteiden luomiseen.

Yrityksessa vahemman aikaa tydskennelleiden vastaukset vaihtelivat henkil6kohtaisuuden
asteeseen liittyen. Yrityskauppojen ulkopuolelta tulleista alle viisi kuukautta yrityksessa
tyoskennelleistd henkildista toinen ei kokenut tuntevansa ketadn johtoryhman jasentd, toinen

koki olevansa johtoryhman jasenen tai jasenten kanssa tuttavuustasolla. Kaikki haastateltavat
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kokivat, ettd johtoryhmd pyrkii mahdollisuuksien mukaan jo alusta saakka luomaan
henkildkohtaisia suhteita uusiin tyontekijoihin. Johtoryhmén jasenista vahintdan yksi on ollut
aina paikalla uusien tyontekijoiden perehdytyksissa ja ndin ollen myos tuonut omat kasvonsa
uusille tyontekijoille tutuiksi. Yksi haastateltava pohti toimitusjohtajan suhtautumista

kumppanuuden luomiseen seuraavasti:

H8: Hén on puhunut siitd ettd on kiinnostunut siitd millaista jengid tdnne tulee (...) Se on tosi mahtava
juttu ettd kun miettii ettd tdn kokoisen firman tj kayttaa aikaa tollaiseen

Yrityksessa puoli vuotta tydskennellyt haastateltava kertoi, ettd johtoryhmén jasenet ovat
tulleet aktiivisesti juttelemaan hénelle ja keskustelleet siitd, miltd tuntuu olla uutena talossa.
Henkilokohtaisten suhteiden luomista helpottava tekija oli haastateltavien mukaan myos
tybasioihin keskittyminen mahdollisten mielipide-erojen sijaan:

H3: Kyl silld tavalla taall4 johtoryhman henkildt kylld pyrkii luomaan henkilékohtaisia suhteita siind

mielessé ettd tullaan samalla viivalla juttuun. Ne kaikki egot véistyy siitd kun ollaan jonkun tyfasian &érell
niin se on niinku siind asiassa eika pyori niiden henkildiden ja arvoerojen ympérilla.

Suhteen henkilokohtaisuuden lisaksi johtoryhman jésenten lahestyttdvyys nousi esille
johtoryhman ja johdettavien véliseen kumppanuuteen liittyen. Kaikkien haastateltavien
mielestd yrityksen johtoryhmén jasenid on helppo l&hestyd, ja yksittaisen tydntekijan
mahdollisuudet keskustella johtoryhman jasenten kanssa koettiin erinomaisiksi. Lahestymista
ei tarvitse haastateltavien mukaan pelatd tai arkailla. Johtoryhmén koettiin tarkoituksella
rakentavan itsestddn helposti lahestyttavdd kuvaa esimerkiksi kertomalla yrityksen arvoista
uusille tyontekijoille. Toisaalta keskusteluissa tuotiin myos esiin ndkdkulma, jonka mukaan on
johdettavien henkildkohtaisista ominaisuuksista kiinni, kuinka helppo ylipaataan on lahestya
muita ihmisid. Vaikka haastateltavat eivdat kokeneet kaikkiin johtoryhmén jaseniin
muodostuneen yhté laheistd suhdetta kuin toisiin johtoryhmalaisiin, kaikki johtoryhmaén jasenet
nahtiin paasaantoisesti yhta helposti ldhestyttavind kuin muutkin yrityksen tyontekijat. Nain

yksi haastateltavista kertoi:

H8: Helppoahan se on l&hestyd kun l&hestyminen tapahtuu molemmin puolin kuitenkin aina.
Vélilla ite kysyy ja valill4 johtoryhman jasen kysyy kéytavélla ettd mitd kuuluu tai mité teet tall& hetkella.

Toinen haastateltava taas toi esiin, kuinka hénelle oli tyOhaastattelussa kerrottu, ettad
“toimitusjohtajalle voi mennd kertomaan hidnen taulumaustaan tai siitdi miten rumat kengéat

hénelld on”. Tdmé kuvaa haastateltavan mukaan hyvin sité, kuinka kynnys johtoryhmén kanssa
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keskustelemiseen pidetddn matalana ja ilmapiiri on rento. Yrityksen kulttuuri on
haastateltavien mukaan muodostunut sellaiseksi, ettd johtoryhman jasenet ovat helposti
lahestyttavid niin kaytavilla kuin Slackissakin. Slackissa helposti l&hestyttavyys nakyy siing,

ettd johtoryhman jasenet osallistuvat myos arkisista asioista keskustelemiseen.

H8: Viikonloppuna hopistiin  siitd kun meilld on huomenna Star Wars -leffa  ja sielld on
véhén ylimaaraisia lippuja meill4 ja toimitusjohtaja siind sitten innostui idecimaan ja keskustelemaan ettéd
mihink& me niitd lippuja laitettais. Tuli jotenkin I&mmin olo kun oliks se nyt lauantai vai sunnuntai
iltakymmeneltd tai yheltatoista puhutaan toimitusjohtajan kanssa Slackissa siitd et mitds me tehd&an
meidén ylimaaraisilla leffalipuilla.

Johtoryhméan jasenten ja johdettavien valinen tasa-arvo nousi haastatteluissa esiin
kumppanuudesta keskusteltaessa. Moni sanoi mieltdavansa johtoryhman jasenet tyokavereiksi

siind miss&d muutkin ja unohtavansa helposti, etta kyseiset henkil6t kuuluvat johtoryhmaan:

H4: En koe, ettd he ovat johtoryhman jasenid vaan he on kollegoita, joilla on jokaisella oma
vastuualueensa.

Johtoryhman jésenet néhtiin tasa-arvoisena johdettavien kanssa muun muassa siksi, ettei
johtoryhmarooli korostu paivittaisessa tekemisessa eivétka johtoryhmaén jasenet itse tuo esiin
kuuluvansa johtoryhmaan. Yksi haastateltavista pohti organisaatiorakennetta ja tasa-arvoa

seuraavasti:

H9: Ei tosiaan 00 semmosta, ettd johtoryhma siell jossain tornissa miettii asioita keskendnsé ja sitten sielta
tulee viisautta alaspéin.

Haastatteluissa nostettiin esille, ettd etenkin Slackissa johtoryhman jasenet ndhdéén kollegoina
eikd johtoryhmén edustajina. Tasa-arvo nakyy haastateltavien mukaan esimerkiksi siing, etta
toimitusjohtajan esitettyd jonkin asian Slackissa on kaikilla yrityksen tydntekijoilla
mahdollisuus kommentoida asiaa vapaasti. Yksi haastateltava muisteli toimitusjohtajan
vastaanottaneen uusia tyontekijoitd sanoen: “Hieno ndhdé, mitd tistd firmasta tulee teidén
myotd, kun te olette tdmd firma.” Tamé osoitti haastateltavan mukaan sitd, kuinka tasa-
arvoisena tyontekijat nahdaén johdon kanssa. Haastatteluissa moni myos toivoi yritykseen
palkattavien uusien tyontekijoiden huomaavan, ettd johtoryhmdan jasenet ovat samanlaisia
ihmisid kuin muutkin ja ettd heiltd voi kysya mité vain kysymyksia ilman tarvetta jannittaa tai

pelata.
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Neljas kumppanuudesta keskustelua heréttanyt aihe oli tuki, jota haastateltavat kokivat
saavansa johtoryhmaén jaseniltd tyohonsa tarvittaessa. Tuki n@htiin asiana, jota pitaa itse hakea,
mutta jota saa heti pyydettdessd. Tuen pyytdminen ja antaminen liitettiin pitkéalti matalaan
hierarkiaan, jossa korostetaan itseohjautuvuutta ja kollektiivista tukea. Tuen ei haastateltavien
mukaan tarvitse tulla johtoryhmalt4 vaan esimerkiksi samassa projektissa olevilta tai vieressa
istuvilta tyontekijoiltad. Moni kokikin juuri substanssiosaamiseen liittyvan tuen tulevan muualta
kuin johtoryhmésté:

H7: En koe ettd kukaan heistd (johtoryhméstd) olis ldhellék&an sitd ihmistd, jonka mé olettaisin

antavan mulle tukea tydsséni, jos tukea tarvitsisin. Et kyl ne odotukset kohdistuu eri henkilihin kuin

naihin. Mutta uskon, etta jos olisi joku asia, jossa nimenomaan he pystyisi auttamaan niin sitten voisin
lahestya.

Johtoryhman tuki nahtiin merkityksellisend organisaatioon liittyvissa laajemmissa teemoissa,
kuten viihtyvyydessd, luoden edellytyksid tydntekoon ja poistaen esteitd. Osa johtoryhmén
jasenistd on mukana pdivittaisissa projekteissa johdettavien kanssa, ja 0sa vastaa omasta
johdon vastuualueestaan tai yrityksen sisdisesta palvelusta. Ndin ollen haastateltavat nékivéat
tuen antamisen olevan sidoksissa johtoryhmén jésenen rooleihin ja projekteihin ja saavansa
tukea hyvin silloin, kun tuki liittyy johtoryhman j&senen edustamaan palveluun.
Konkreettiseksi esimerkiksi johtoryhméltd saadusta tuesta yksi haastateltava nosti uudet
viihtyvyyteen liittyvat hankinnat, joihin liittyviin sopimusasioihin han kertoi saaneensa tukea,

kun sita tarvitsi.

Johtoryhmadn jasenten johdettaville osoittaman luottamuksen nahtiin tuen lailla p&&asiassa
olevan kytkoksissa matalaan hierarkiaan. Luottamus konkretisoituu haastateltavien mukaan
johdettavien vapautena tehdd paatoksida omaa tyotadn koskien, ja luottamusta kuvailtiin
’sisddnrakennettuna mallina, joka on yrityksen geeneissi ja jota saa ldhes rajattomasti”. Yksi

haastateltavista pohti luottamuksen osoittamista kyseisessa yrityksessa seuraavasti:

H9: Varmaan luotetaan enemmén perus tyontekijan omaan dalyyn ja olemiseen kuin monessa
muussa tan kokoisessa firmassa

Johtoryhmén néhtiin antavan tarvittaessa oman nékemyksensd, johon johdettavat voivat
tukeutua péaatoksenteossaan esimerkiksi yrityksen sisdiseen viihtyisyyteen liittyen. Yrityksen
sisdinen luottamus nahtiin asiana, joka voi olla vaikea uuden, toisenlaisesta organisaatiosta

tulleen tydntekijan aluksi oppia. Haastateltavien mukaan uusien tydntekijoiden voi olla vaikea
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uskoa, ettei yrityksessé tarvitse kysya lupaa omaa tyota koskevien paatosten tekemiseen:
yrityksen oman filosofian mukaan johdettavia kannustetaan tarkan ohjeistamisen sijaan
tekeméén asioita niin kuin he parhaaksi ndkevét. Titd yksi haastateltava kuvasi “kehtaamisen
malliksi, jota uusille tyontekijoille opetetaan™. Vapauksien vastapainona monet korostivat
my6s vastuuta oman tyonsa suhteen. Omien tyotuntien Kkirjaaminen ja kellokorttien

puuttuminen mainittiin esimerkkeina luottamuksen osoittamisesta.

Johdettavien nakemykset omasta kumppanuudestaan johtoryhman jasenten kanssa voidaan siis
tilvistaa viiteen késitteeseen: henkilokohtaisuuteen, lahestyttdvyyteen, tasa-arvoisuuteen,
tukeen ja luottamukseen. Ne haastateltavat, jotka kokivat kumppanuutta johtoryhman jasenen
tai jasenten kanssa, kokivat suhteessa vahvaa henkildkohtaisuutta: keskustelun aiheet liittyivat
muuhunkin kuin tyohon, ja kuulumisia vaihdettiin monipuolisesti puolin ja toisin. Johtoryhmén
lahestyttavyys koettiin myods asiaksi, joka vaikuttaa kumppanuussuhteen syntymiseen.
Johtoryhméan jasenten ndhtiin olevan yhtd helposti l&hestyttavid kuin muidenkin
tyontekijoiden. Tahén liittyi myos johdettavien ja johtoryhmdan vélinen tasa-arvo: matalan
hierarkian ansiosta kuiluja tai johtoportaita ei paase syntyméén, jolloin tyontekijat jopa
unohtavat johtoryhman jdsenten olevan osa johtoryhmad muun paivittdisen tydskentelyn
ohella. Tukea johtoryhmalta koettiin saatavan silloin, kun se on tarpeellista, mutta useimmat
haastateltavat nékivét, ettei johtoryhmdan tehtdvand ole tukea heitd asiantuntijatyon
yksityiskohtiin liittyen vaan pikemminkin mahdollistaa tyonteko. Johtoryhmén koettiin
osoittavan luottamusta tydntekijoihin antamalla paatoksentekovastuuta johdettaville

johdettavien omaan tyohon liittyen.

5.3 Kasvun tuomat haasteet

Haastateltavat nostivat esiin johdettavien ja johtoryhmén valisen kumppanuuden ndkékulmasta
yrityksen kasvuun liittyvid haasteita, joita ovat Kiire, tilaratkaisut, yrityksen historia ja
henkilomadran kasvu. Haastateltavat johdateltiin aiheeseen kysymykselld: “Yrityksemme
kasvu ja yrityksen X osto on muuttanut johtoryhmén viestintdd.” Haastateltavista 7 henkiloa
oli jokseenkin samaa mielta vaittdmén kanssa. Eri mieltd vaittdman kanssa oli 4 henkil64, ja
samaa mieltd yksi henkil6. Kaksi haastateltavaa jatti vastaamatta kysymykseen silla

perusteella, ettd he olivat tulleet yritykseen t6ihin niin dskettéin, ettei heilld ollut mielestéan
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riittavasti tietoa vastatakseen kysymykseen. Seuraavaksi esitelldén teeman tuloksia tarkemmin

neljan eri luokan kautta.

Haastateltavat toivat ilmi kasvun myoté lisaantyneen johtoryhman kiireisyyden, joka vahentaa
johtoryhman lasndoloa johdettavien keskuudessa. Johtoryhman liséantynyt kiire vaikuttaa
monien haastateltavien mukaan siihen, kuinka helposti johtoryhmé&a tulee l&hestyttya.
Tilanteiden ja omien tarpeiden ennakoiminen ennen keskustelemista kiireisen johtoryhman
jasenen nimettiin yhtend kiireen seurauksena. Yksi haastateltavista pohti omaa lahestymistéan

johtoryhman jéseniin seuraavalla tavalla:

H4: On helppo menna juttelemaan (johtoryhmalle) mutta kyl m& kunnioitan sitd kun tieddn ettd ihmisilla
on kiire. Jos on joku asia jonka voin hoitaa jonkun muun kanssa niin ma hoidan sen jonkun muun kanssa.
Jos on joku joka vaatii ndiden ihmisten panosta niin yritan sitten varata sille erikseen ajan. Tai et ma yritan
mahdollisimman vahan kuormittaa nditd ihmisid lisdd. Ehk& se on silleen enemmén oma ajatus
takaraivossa, se on vaan kohteliaisuutta mitd mé mietin, etté sité ei kukaan ohjeista.

Haastateltavat kertoivat, ettd johtoryhma ei ole viestinyt johdettaville Kiireestd vaan
pikemminkin kannustanut l&hestymdin. Osa haastateltavista oli my0ds sitd mieltd, ettd
johtoryhmalla on aina aikaa, kun johdettavilla on jotain kysyttdvaa. He kokivat, ettd
johtoryhmén jasenid voi samalla tavalla “nykiistd hihasta kuin aiemminkin”. Suurin osa
haastateltavista kuitenkin Kkertoi itse huomanneensa johtoryhman kiireen ja nain ollen
vahentdneensd omatoimisesti yhteydenottoja johtoryhmé&an. Haastateltavien mukaan
johtoryhmalla voisi olla enemmén aikaa vuorovaikutukseen tydntekijoiden kanssa, jos joku

muu tekisi osan johtoryhmén toista.

Keskusteluissa nousi esiin nakdkulma siitd, ettei johdettavilla itselld ole end4 aikaa tutustua
tyokavereihin samalla tasolla kuin aikaisemmin, jolloin johtoryhmallak&an tuskin on aiempaa
enempéa aikaa kayttad johdettaviin tutustumiseen. Yksi haastateltava toi esille kiireen myos
johtoryhman véhentyneend nékyvyytend Slackissa. Tastd huolimatta johtoryhmén jasenten
nahtiin antavan vastauksia Slackissa nopeasti ja viestivén siella tarkeisté asioista. Johtoryhman
kiireisyys nousi yhdessa haastattelussa esiin myds uusia viestintdtapoja ideoitaessa, kun
haastateltavat keskustelivat videotervehdysten mahdollisuudesta. Yksi haastateltavista arvioi,
ettd johtoryhmalla ei olisi enempéa aikaa kuin yhden videon tuottamiseen kuukaudessa.

Kiireen liséksi tilaratkaisut nahtiin selkednd tekijand, joka vaikuttaa johdettavien ja

johtoryhman valiseen kumppanuuteen. Kasvun myotd yritys on laajentunut useampaan
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toimipisteeseen niin kotimaassa kuin ulkomaillakin. Yrityksen johtoryhmé tyoskentelee
Tampereella, mik& nostettiin esiin siitd nédkokulmasta, ettd muualla kuin Tampereella
tyoskentelevét eivéat kohtaa johtoryhmén jasenid paivittaisessa tyossédan. Yksi haastateltava
arvioi, ettd jos yrityksen muilla toimistoilla tutkittaisiin johdettavien ja johtoryhmaén jasenten
vélistd kumppanuutta, voisi nailla tyontekijoilla olla ”pikkuisen erilainen mielikuva tésta
johtoryhmaétyoskentelystd”. Ldhes kaikki haastateltavat mainitsivat keskustelevansa
johtoryhméan kanssa kasvotusten spontaanisti kaytavilld kahvia hakiessa tai keittidissa.
Paivittaisen vuorovaikutuksen puutteen koettiin etddnnyttdvan johdettavia johtoryhméstg, ja

myos istumapaikka mainittiin kumppanuuteen vaikuttavana tekijana:

H2: Se ettd ndkee véhdn harvemmin fyysisesti niin vahan vaikeuttaa, et jos ois siind toimitusjohtajan
vieressé niin sit ehka ois I&heisempi.

Luonnolliset kohtaamiset johdettavien ja johtoryhman valilld ovat yrityksen kasvettua
haastateltavien mukaan epatodennakdisempia kuin ennen. Myds kahden eri kerroksen koettiin
vaikuttavan siihen, kuinka usein johdettavat kohtaavat johtoryhman jasenid. Kasvun nahtiin
vaikuttavan kumppanuuteen juuri fyysisen laheisyyden kautta. Tydssa tulee haastateltavien
mukaan tutustuttua helpoiten niihin ihmisiin, jotka tydskentelevat joko samassa projektissa tai
istuvat lahelld. Johtoryhmaan tutustuminen nahtiin nédin ollen haastavana, jos johdettava ei jo

valmiiksi vietd aikaansa johtoryhman kanssa tai istu samassa tilassa.

Yrityksen historia ja menneisyyden muisteleminen siltd ajalta, kun yritys oli viela
huomattavasti nykyistd pienempi, nousivat haastatteluissa esiin. Yhteistd néille
puheenvuoroille oli se, ettd ne peilasivat menneita tapahtumia kasvuun ja nykyhetkeen. Kaksi
vuotta yrityksessd tyoskennellyt haastateltava muisteli alkuaikoja ja kumppanuuttaan

johtoryhman jasenten kanssa seuraavasti:

H1: Kun tulin ekaa paivaa téihin niin toimitusjohtaja opetti mulle miten vaihdetaan kuivausrullat vessoihin
(...) seoli mun mielestd hyvé startti. Et kyl se siitd on menny aika lailla erilaiseks menoks, nykyaén harvoin
nékee.

Johtoryhman jdsenistd nostettiin esille erityisesti toimitusjohtajan henkil6kohtainen
osallistuminen yrityksen alkuaikoina. Toimitusjohtajan kerrottiin esimerkiksi sisustaneen
toimistoa, kantaneen tuoleja ja poytia seka tyhjentaneen tiskikonetta. Tata kuvailtiin useamman
haastateltavan sanoin ajaksi, jolloin oli yksi keittio, yksi jadkaappi ja yksi kahvinkeitin, joita

kaikki kayttavat”. Yksi keittid toi haastateltavien mukaan luonnollisia kohtaamisia, minkd
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kautta myos tyokavereihin tuli tutustuttua helpommin ja keskusteltua tyon ulkopuolisista

asioista.

Useissa puheenvuoroissa mainittiin, ettd muutama vuosi aikaisemmin johto tunsi kaikki
johdettavat henkilokohtaisesti. Haastateltavat my6s ndkivéat uusien tyodntekijoiden olevan
nykyéén erilaisessa asemassa kuin heidan, jotka tulivat uusina yritykseen sen ollessa pienempi.
Uusilla tyontekijoilla on niin paljon tyokavereita, joihin tutustua, ettd johtoryhman jasenet
saattavat yhden haastateltavan mukaan jaada nykytilanteessa etdisemmaksi kuin aiemmin
uusien tyontekijoiden kohdalla. Vastikaan yrityksessa aloittanut haastateltava oli myds
tietoinen yrityksen historiasta: ’Sitd méd oon kans kuullu ettéd tiéllad ennen kaikki ties ja tunti
toisensa, ihan niinku kaikki.” Yrityksen historiaan liittyen nousi esiin ndkdkulma, ettd jotkut
yrityksessé kauan tyoskennelleet henkil6t saattavat olla harmissaan kasvun mukanaan tuomista
muutoksista ja haluavat pitdd kiinni siitd, millainen yritys ennen oli. Haastateltava kuvasi

nakemyksidan aiheesta ndin:

H1: Ehk& mé& oon jo ite jotenkin hyvaksyny tan ettd tdd on iso firma ja pitda ite luoda se samanlainen
kulttuuri ja yhteisollisyys. Ja jotkut ihmiset sitten loittonee ja jotkut l&henee ja tulee uusia tyyppejé ja niin
se vaan menee, niinku menee eldméssakin, harva hilluu samojen ihmisten kanssa koko eldménsa.

Yrityksen kasvun vaikutusta johtoryhman jasenten ja johdettavien kumppanuuteen késiteltiin
myos henkilomaarén kasvun kautta. Henkilomaaran lisaantymisen ei nahty tuovan juurikaan
muutosta nykyisiin suhteisiin talon sisall4, mutta moni oli pohtinut itsekseen kasvun tuovan
jatkossa haasteita kumppanuuden rakentamiseksi ja yllapitamiseksi. Useimmat haastateltavat
keskustelivat kasvun vaikutuksesta johtoryhmén ja johdettavien véliseen kumppanuuteen

yleisemmalla tasolla omien kokemusten nimedmisen sijaan:

H4: Totta kai se on vaikeempaa luoda niit& henkildkohtaisia suhteita kun firma kasvaa niin valtavasti, kun
se kasvu ei ole vain rahallista vaan henkil9sto kasvaa ihan yhté isoa vauhtia. (...) eihén siind kukaan pysty
yhtd lailla luomaan henkil6kohtaisia suhteita.

Kasvun myoté osa johdettavista on johtoryhman jasenten muuttuneiden tyénkuvien vuoksi
keskustellut jopa enemman johtoryhmén jdsenen tai jasenten kanssa kuin aikaisemmin.
Haastatteluissa tuli myds ilmi ajatus siitd, ettd johtoryhmén jésenet itse eivat ole muuttuneet
kasvun myo6té mutta heilla ei tyontekijamadran kasvettua ole mahdollista luoda samalla tavalla
kumppanuutta kuin aikaisemmin. Henkiloméaaran kasvuun liittyen yksi haastateltava myos

nosti esiin tyontekijoiden oman roolin kumppanuuden luomisessa ja sanoi, ettd on myds
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vastaanottajasta kiinni, kuinka suhtautuu johtoryhman jasenen yritykseen luoda kumppanuutta
ja "ottaako sen vastaan". Moni vertasi johtoryhmé&n mahdollisuuksia tutustua johdettaviin
omiin mahdollisuuksiinsa tutustua muihin: johtoryhmén jasenet nahtiin samalla viivalla sen
suhteen, ettd johdettavien on kasvun myo6téd haastavampaa tutustua uusiin tyontekijoihin. Yksi

haastateltava kuvasi nykyisid mahdollisuuksia tutustua tydkavereihin seuraavasti:

H9: Jos ajattelee vaikka ettd ite menis jonnekin juhliin joissa on kymmenen henkee niin kyll4 sita tulee
paljon paremmin juteltua kaikkien kanssa kuin jos menis juhliin joissa on kolmesataa henked niin ei se
vaan oo fyysisesti mahdollista.

Yrityksen kasvuun liittyvid haasteita johdettavien ja johtoryhméan vélisen kumppanuuden
nakokulmasta ovat siis Kiire, tilaratkaisut, yrityksen historia ja henkilomaaran kasvu.
Johtoryhman lisddntyneen Kiireisyyden vuoksi haastateltavat kertoivat véhentdneensa
yhteydenottoja johtoryhmadan ja ennakoivansa asiointia johtoryhmén jasenten kanssa, vaikka
johtoryhma on itse kehottanut johdettavia olemaan yhteydessé samalla tavalla kuin
aiemminkin. Kumppanuuden nakokulmasta tietynlaisten tilaratkaisujen ja paivittaisen
vuorovaikutuksen puutteen nahtiin etddnnyttdvan johdettavia johtoryhmaéstd, kun johtoryhman
jasenia ei nde valttdmatta paivittaisessd tydssd. Kasvuun liittyen haastateltavat myos
muistelivat yrityksen historiaa ja kasvun my6t4 muuttuneita vuorovaikutustilanteita, kun enéda
tyOpaikalla ei ole yhtd keittiota tai tehda kaikkia arkisia keittidaskareita itse. Yrityksen historiaa
muisteltiin erityisesti toimitusjohtajan muuttuneen toimenkuvan myo6ta. Haastateltavat eivat
kokeneet henkiloston kasvun vaikuttavan nykyisiin johtoryhmén jasenten ja johdettavien
vélisiin suhteisiin  yrityksessd, mutta pohtivat henkilostoméaran kasvun vaikuttavan

johtoryhman kykyyn luoda ja yll&pitdd kumppanuutta tyéntekijoiden kanssa jatkossa.

5.4. Viestinnan ja kumppanuuden kehittdminen

Lopuksi tarkastellaan, miten johdettavat kehittdisivat yrityksen johtamisviestintdd seka
johdettavien ja johtoryhman vélistd kumppanuutta. Aiheeseen liittyen nousivat esiin seuraavat
luokat: viihteellisyys, Kielitaidon sujuvoittaminen, ldsndolo, uusien tydntekijoiden
vastaanottaminen ja yhteinen tahtotila. Haastateltavat arvioivat nyKyisid suhteitaan
johtoryhman jasenten kanssa vérikorteilla seuraavasti: Suurin osa haastateltavista, 9
haastateltavaa, oli taysin tyytyvaisia nykyisiin suhteisiinsa johtoryhmén jasenten kanssa. Viisi
haastateltavaa kertoi olevansa melko tyytyvaisi4, mutta parannettavaakin suhteissa heidén

mukaan olisi. He kertoivat johtoryhmén jidsenten olevan “mukavia tyyppejd, joihin ei yhtdén



41

haittaisi tutustua paremmin”. Kukaan haastateltavista el Kkertonut olevansa tyytymaton
nykyisiin suhteisiinsa johtoryhmén jasenten kanssa. Moni my6s kertoi, ettei koe
valttaméattomaksi laheisia suhteita johtoryhmén jasenten kanssa. Seuraavaksi tarkastellaan

I&hemmin johtamisviestinnan ja kumppanuuden kehittdmisesté esiin nousseita viitt4 luokkaa.

Kuten aiemmin tuloksissa todettiin (ks. Johtoryhmdan viestintd 6.1.), johdettavat kokivat
johtoryhman viestinnan olevan virallisempaa kuin aikaisemmin. Tahén liittyen haastateltavat
toivoivat viestinnaltad lisda viihteellisyyttd. Osa haastateltavista koki johdon katsausten
muuttuneen kasvun myotd virallisemmiksi ja laajemmiksi sisalloiltddn kuin aiemmin.
Tyontekijat kaipasivat katsauksiin lisdd “kotikutoisuutta, ryhmdhengen nostattamista ja
viihdearvoa” yrityksen kasvulukemien tarkastelun ja diaesitysten oheen. Yksi tyontekijé nosti
esiin, ettd hanen on vaikea arvioida johtoryhman viestintdd muutoin kuin johdon katsausten
kautta, koska ne ovat nédkyvin osa johtoryhmén viestintdd. Han pohti katsausten muutosta

seuraavasti:

H4: Et esimerkiks ennen toimitusjohtaja noteeras noita ihmisten syntymapéivia ja koska ne on, joku on
ollu viis vuotta meilla tdissé ja tammaostd, mut semmoset on jatetty kokonaan pois ja ne (toimitusjohtajan
kuukausikatsaukset) on keskittyny siihen, kuinka monta miljoonaa taas seuraavaks tehdaan.

Toisen haastateltavan mukaan katsausten "esitysmuoto on mennyt ehk& vahan semmoseks etta
ei kiinnosta ihan hirveesti kuunnella, et siind just aina joku puhuu ja ndyttaa kalvoja etta siita
on kadonnut se viihteellisyys kaikilta jotka k&y siind jauhamassa". Johtoryhman viestinnéan
kehittdmiseksi  viihteellisemmaksi  johtoryhmén  viestinnélle ideoitiin  johtoryhmaén
hallinnoimaa omaa kanavaa, jossa voisi olla johtoryhman "top 3 -terveisid" Kkyseiseltd
kuukaudelta. Muun muassa videot mainittiin kiinnostavina ja myos humoristisena tapana tuoda
johtoryhman kuulumisia esiin. Toisaalta keskustelua herétti se, ettd yrityksen kulttuuriin ei
vélttdmatta sovi johtoryhman korostaminen oman kanavan kautta vaan ettd yksi mahdollisuus
on jatkaa samalla linjalla kuin aiemminkin korostaen viestinnassa yksiloita johtoryhmaén sijaan.
Johtoryhman kuitenkin toivottiin jollain tapaa tuovan véhintdan esiin johtoryhmén jasenten
vastuualueet, jotta jokainen tyontekijé tietdd, kehen johtoryhman jaseneen olla yhteydessa

tarvittaessa.

Yhdeksi viestinnan  kehittdmiskohteeksi haastateltavat nimesivat englannin kielen
sujuvoittamisen. Yrityksen sisédisen viestinndn Kieli muuttui suomesta englanniksi vuoden 2017
aikana. Johtoryhmaén jasenten ja suomenkielisten johdettavien kahdenkeskisissa keskusteluissa

kielend on edelleen suomi. Sen sijaan johdon katsauksissa ja eri kanavien Slack-viesteissa
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tehokkuuden ja selkeyden nahtiin vahentyneen englannin kielen johdosta. Haastateltavien
mukaan englannin Kieli leikkaa viihtyvyyden, persoonallisuuden ja "hauskimmat Kielen
vivahteet", kun valtaosa yrityksen tyontekijoistd puhuu didinkielend&n suomea eikd englantia.
Englannin kielen k&yton kuitenkin ndhtiin olevan tottumiskysymys ja myds johtoryhman
jasenten englannin kielen taitojen karttuvan ja persoonallisuuden tulevan esille myos vieraalla
kielell4 ajan mittaan. Johtoryhma sai kiitosta siitd, ettd padasiassa englanninkielisissa Slack-
keskusteluissa on erikseen kerrottu, etté jos joku tyontekijoista haluaa kysya suomeksi yleisella
kanavalla johtoryhmaélta jotakin asiaa esimerkiksi tydsuhteeseen liittyen, on se mahdollista.
Néissa tilanteissa kuitenkin johtoryhmalld on haastateltavien mukaan velvollisuus kaantaa
kysymys ja sen vastaus my0s englanniksi, jotta kaikki yrityksen tyontekijat saavat tiedon

tarkeista asioista.

Johtoryhman ja johdettavien valisen kumppanuuden kehittdmiseksi haastateltavat toivoivat
johtoryhmalta lis&dé ldsndoloa johdettavien keskuudessa, jotta kasvokkaista vuorovaikutusta
tulisi johdettavien ja johtoryhmaén valilla useammin. Johtoryhmalla toivottiin olevan enemmén
aikaa tulla "joukkojen keskelle ottamaan rennommin®. Yrityksen kasvaessa johtoryhmén tulee
haastateltavien mukaan aktiivisesti tiedostaa lasndoloon liittyvét haasteet, jotta he pysyvit
jatkossakin helposti l&hestyttavind ja luovat mahdollisuuksia kumppanuuteen. Johtoryhman
myods toivottiin pysyvan valitttmana ja pitdvan "porukan samalla tavalla kasassa" kuin

tahénkin asti. Yksi haastateltava pohti l&sndoloa seuraavasti:

H6: Jos pystyis keksimédan vuorokauteen lisdd tunteja niin antais niille ettd ne ehtis oikeesti kiertaa
juttelemassa ihmisille.

Haastateltavat toivoivat, ettd kaikista johtoryhman jésenista olisi kasvokuva nékyvilla
esimerkiksi Slackissa, jotta johdettavat osaisivat yhdistdd nimen ja kasvot seka kyseisen
henkildn kuuluvan johtoryhmaan. Tdma helpottaa haastateltavien mukaan hahmottamaan, etta
johtoryhman jdsen viestiessdén jostakin asiasta edustaa johtoryhmé&&. L&sndolon nahtiin
liittyvdn myos tilaratkaisuihin. Yksi haastateltavista kertoi tydskentelevdnsa kerrosta
alempana, jossa ei useinkaan liiku johtoryhman véked. Han toivoi, ettd nakisi johtoryhman
jasenié vahan useammin, jolloin heidédn ndkeminen kyseisessé kerroksessa ei olisi poikkeus tai
herattaisi ihmetysta. Tilaan liittyen myds paikkakuntakohtaisuuden ennustettiin lisd&ntyvan

tulevaisuudessa ja yrityksen soveltavan erilaisia toimintamalleja eri toimipisteissa.

Johtoryhméan ja johdettavien valisessd kumppanuudessa myds uusien tyontekijoiden
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vastaanottamisen néhtiin olevan térke&ssd roolissa. Vaikka johtoryhmd ei varsinaisesti
perehdytd uusia tyontekijoita tyéhonsa, johtoryhmén rooli on haastateltavien mielesté tarkea
heti tyosuhteen alusta alkaen. Aikaisemmin toimitusjohtaja oli mukana vastaanottamassa uusia
tyontekijoitad taloon, mutta tdhan ei haastateltavien mukaan valttamatta ole endd jatkossa
resursseja. Haastateltavat kertoivat yhden johtoryhmén jasenen kéyvén esittelemassé itsensa
henkildkohtaisesti kaikille tyontekijoille ja kertovan, ettd hdaneen voi olla yhteydessd, jos tulee
jotakin kysyttavaa. Haastateltavat nakivat, ettd jatkossakin véhintadn yhden johtoryhmaén
jasenen olisi hyvé olla mukana esittaytymassd, kun uusia tyontekijoita tulee taloon. Uusien
tyontekijoiden vastaanottamisen nahtiin olevan tarked tilaisuus johtoryhmalle tuoda jasenidan
esiin, luoda helposti l&hestyttavad kuvaa sekd kertoa uusille tyontekijoille yrityskulttuurista.
Toisaalta yksi haastateltava pohti, tarvitseeko uusia tyontekijoité olla vastaanottamassa juuri
johtoryhman jasenen, jos yrityksessa pyritddn tasa-arvoon ja siihen, ettei johtoryhmaldisia
nosteta erityiselle jalustalle. Uusien tydntekijoiden vastaanottamiseen liittyen haastateltavat
mainitsivat nimien muistamisen yhtend tarke&dnd keinona luoda henkilokohtaisia suhteita

johdettaviin tilanteessa, jossa henkil6t ovat viela suhteellisen tuntemattomia toisilleen:

H8: No toi nimien muistaminen on ensimmainen, misté se l&htee et muistaa kenen kanssa on puhunut ja
mitd se suurin piirtein tekee.

Toisaalta muutama yrityksessa jo jonkin aikaa tyoskennelleista haastateltavista sanoi, ettei ole
varma, muistaako johtoryhmén j&sen tai j&senet heiddn nimi&an useista keskusteluista
huolimatta. Yksi haastateltavista kuvasi nimien muistamista seuraavasti:

H10: En mé usko ettd kukaan noista mun nimee muistaa tai ettd en mé nyt oo suurimman osan kaa jutellu
ees. Jotenki vaikee kuvitella, ettd muistais ihan oikeesti kaikkien nimet.

Nimien muistamisen koettiin myds hankaloituvan jatkossa tyontekijamaaran lisdantyessa.

Viimeiseksi johtoryhmén ja johdettavien vélisen kumppanuuden kehittdmisen keinoksi
haastateltavat nostivat yhteisen tahtotilan vastata haasteisiin. Yhteiselld tahtotilalla viitattiin
yrityksessa vallitsevaan ajatusmalliin, jonka mukaan yrityskulttuuri halutaan pitéé
mahdollisimman samanlaisena myods jatkossa haasteista huolimatta. Yhteista tahtotilaa
korostettiin me-sanamuodoilla ja termeilld "tdysi luottamus", "ei ole mitddn huolta" ja “en

epéile yhtddn, etteikd me siind onnistuttais”. Yhteinen tahtotila on haastateltavien mukaan

mahdollinen, kun kaikilla yrityksen tyontekijoilla on mahdollisuus keskustella mieltd
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askarruttavista asioista ja yrityksen asioista tiedotetaan avoimesti. Yksi haastateltava kuvasi

yhteisté tahtotilaa seuraavasti:

H6: Se on myodnnetty, ettd kun vakimaara tuplaantuu ja lokaatio levittaytyy niin siind on uhka tapahtua
vaikka mitd. Mulla on kuitenkin tdys luottamus siihen, ettd me pystytdén se hanskaamaan yhdessa kun
vahvasti keskustellaan asioista.

Jotkut haastateltavat kokivat, ettd yhteisestd tahtotilasta huolimatta johtoryhman seka
johdettavien vélinen kumppanuus ei valttamatta ole jatkossa yhta syvaa kuin aiemmin kasvusta
johtuvista syistéd. Toisaalta yhteinen tahtotila ja asioiden tiedostaminen nahtiin olevan toimiva
ratkaisu johtoryhman ja johdettavien vélisen kumppanuuden kehittdmiseen. Tata perusteltiin
silla, ettd tietyt, hyvéaksi todetut toimintamallit ovat olleet menestyksekkaitd yrityksen
toiminnassa myos aiemmin ja tatd kautta voivat ratkaista haasteita myos jatkossa. YKksi
haastateltavista kertoi huomanneensa, etta yrityksen toimintaan on vélilla saatettu yrittda ottaa
mukaan erilaisia hyvaksymisprosesseja, jotka eivét haastateltavan ndkemyksen mukaan ole
mieluisia. Té@hdn toinen haastateltava vastasi, ettd yhdessa keskustelemalla tdmankaltaiset
huolet voidaan nostaa esiin. Esimerkki osoittaa, kuinka H13 puhuu yhteisen tahtotilan ja

avoimen keskustelun puolesta:

H12: M4 oon ite ollu ehk& havaitsevinani jotain heikkoja signaaleja semmosia et olis vélilla yrityst4 tuoda
jotain semmosia enterprise-prosesseja tai jotain tdhén yritykseen jostain takavasemmalta ja sitten on aina
vahan semmonen et mitds taalla meinaa nyt tapahtua, et en osaa sanoa mitaén esimerkkeja mutta semmonen
pieni fiilis on.

Haastattelija: Mitd s& tdssd kohtaa meinaat enterprise-prosesseilla?

H12: Just semmosia et on timmonen kaytdntd jossa on jotain timmaosid hyvéksymisportaita tai jotain
semmosta

H13: Nii, noikin on semmosia etté jos tavallaan tulee semmosia fiiliksia niin se etté niit4 nostaa esille ja
keskusteluun niin sit voidaan kattoa, et onko sielld hiipimé&ssé jotain sellasta vai onko se vaan se se oma
tuntemus mika on tullut jostain asiasta, sekin voi vaarinymmarryksesta tulla timmasia tuntemuksia etta
kun me paljon keskustellaan ja muutenkin niin naistakin on hyva keskustella

Yhteiseen tahtotilaan haastateltavat liittivdit my6s johdettavien oman aktiivisuuden
kumppanuuden yllapitdmisessd. Johtoryhmén ja johdettavien valisen kumppanuuden nahtiin
olevan molempien osapuolten vastuulla, ja osa haastateltavista naki suhteidensa johtoryhmaén
sdilyneen hyvind myods oman persoonallisuutensa vuoksi. Yksi haastateltava pohti olevansa
“riittdvdn ddnekds, ettd pystyn pitdméain silld aina puolihuomaamatta tilannetta hyvana ja
henkilosuhteita ylld”. Uusien henkildiden tullessa yritykseen valikoituu joukosta
haastateltavien mukaan sosiaalisesti aktiivisimmat, joihin johtoryhman jasenet muodostavat

muita todennakdisemmin henkilokohtaisen suhteen.
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Johdettavat kehittaisivéat yrityksen johtoryhmaén viestintaa viihteellisyydella ja englannin kielen
sujuvoittamisella. Johdettavien ja johtajien vélisen kumppanuuden kehittdmiseksi taas
nimettiin l&sndolo, uusien tydntekijoiden vastaanottaminen ja yhteinen tahtotila. Pd4asiassa
haastateltavat olivat tyytyvéisia nykyisiin suhteisiinsa johtoryhméan jasenten kanssa. Moni
johtoryhman jasenen tai jasenet kohtalaisesti tunteva kertoi myos, ettei koe valttdmattomaksi
tutustua johtoryhmén jaseniin paremmin. Osa haastateltavista kuitenkin toivoi l&heisempéé
suhdetta johtoryhmaén jaseniin. Viestinnan koettiin muuttuneen asiallisemmaksi, mitd osa
haastateltavista kritisoi ja toivoi lisad viihteellisyyttd esimerkiksi videoiden muodossa.
Yrityksen sisdisen viestinnan kielen muuttuminen englanniksi kerrottiin tehneen johtoryhman
viestinnasta hieman vaikeaselkoisempaa ja virallisempaa kuin ennen, ja tdhan toivottiin
parannusta. Kumppanuuteen liittyen johtoryhman jasenilta toivottiin erityisesti lisaa lasndoloa
tyontekijoiden keskuudessa ja aikaa kasvokkaiselle vuorovaikutukselle. Vahintd&dn yhden
johtoryhman jasenen osallistuminen uusien tyodntekijoiden vastaanottamiseen ja uusien
tyontekijoiden nimien muistaminen nahtiin yrityksen kasvaessa edelleen térkeind keinoina
luoda kumppanuutta uusiin tydntekijoihin. Lisaksi yhteinen tahtotila organisaatiokulttuurin
yllapitdmiseksi haasteiden edessa koettiin tekijéksi, jolla johtoryhmén jésenten ja johdettavien

valista kumppanuutta voidaan myos jatkossa yll&pitaa.
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6 POHDINTA

Taman tutkielman tavoitteena oli kuvata, miten vuorovaikutus rakentaa johtoryhman ja
johdettavien valistd kumppanuutta jaetun johtajuuden organisaatiossa. Téssa luvussa pohditaan
tutkielman tarkeimpia tuloksia, arvioidaan tutkielman luotettavuutta ja esitetddn

jatkotutkimusehdotuksia aiheesta.

6.1 Tulosten tarkastelu

Tulosten mukaan johtoryhmén jasenet pyrkivat jaetun johtajuuden organisaatiossa
rakentamaan  kumppanuussuhteita ~ johdettaviin  aktiivisella, = monikanavaisella ja
paatdksentekoon osallistavalla viestinnalla. Johtoryhman viestintaa arvioitiin ainutlaatuiseksi
verrattuna johdettavien aikaisempiin tyOpaikkoihin, mutta jatkossa yrityksen listautumisen
porssiin ennustettiin vaikuttavan viestintddn muuttavan sitd mahdollisesti varovaisemmaksi ja

virallisemmaksi.

Tulokset tukevat Salvaggion ja Kentin (2015) tutkimusta, jonka mukaan saannéllinen viestinta
vaikuttaa johtajan ja johdettavan véliseen vaihdantasuhteeseen positiivisesti. Aktiivisen
viestinndn ja kasitysten viestinndstd on myds aiemmin tutkittu liittyvén toisiinsa: mita
useammin viestintad esiintyy, sitd korkeammaksi viestinnan laatu arvioidaan (Mohr & Sohi
1995). Tutkielman tulosten mukaan jaetun johtajuuden organisaatiossa johtoryhma ei juurikaan
viesti johtoryhmdana vaan yksiloing, jolloin viestittdvat asiat liittyvat pitkalti kyseisen
johtoryhman jasenen omaan vastuualueeseen tai tyénkuvaan. Johdettavat kuitenkin toivoivat,
ettd johtoryhma viestisi jatkossa aktiivisemmin omasta toiminnastaan ja johtoryhman jasenten
vastuualueista. Nayttdisi siis siltd, ettd kyseisessd organisaatiossa johdettavat ovat
kiinnostuneita tietam&an johtoryhmén toiminnasta ja sen jasenistd lisad. Tama saattaisi
mahdollisesti my0ds helpottaa johdettavia luomaan omalta osaltaan syvempid suhteita
johtoryhman jaseniin, kun tyontekijat ovat tietoisia, keitd kaikkia johtoryhmaan kuuluu ja mika

heidén toimenkuvansa johtoryhméssa on.

Tulokset osoittavat, ettd viestintateknologia ja erityisesti pikaviestintdpalvelu Slackin
kayttaminen saattavat edesauttaa johtajien ja johdettavien valisen kumppanuuden
rakentumista. Tulosten perusteella johtoryhmén viestintd useassa eri kanavassa tukee

kumppanuussuhteiden rakentumista, ja erityisesti Slackissa johtoryhmén jasenia on helppo ja
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nopea l&hestyd. Anders (2016) on tutkimuksessaan saanut vastaavanlaisia tuloksia, joiden
mukaan Slack helpottaa johtamisviestinnan tekemistd nékyvéksi sekd mahdollistaa suoran
palautteen johdettavilta johtajille. TAméan tutkielman tulosten mukaan Slackin n&htiin olevan
myo0s tarkedssa roolissa luomassa johtoryhman ja johdettavien vélisté tasa-arvoa, silld Slack
antaa kaikille yrityksen tyontekijoille yhtalaisen mahdollisuuden osallistua keskusteluihin.
Yrityksessa voidaankin ndhdé toteutettavan Chenin, Lamin ja Zhongin (2010) nakemysta siita,
ettd organisaatio voi motivoida tyontekijoitaan tarjoamalla heidén kayttoonsa kanavan, jonka
kautta palautteen antaminen on helppoa. Toisaalta tdman tutkielman tuloksista kay ilmi, etta
Slack-keskusteluja voi olla hankala seurata muun tyén ohessa, kun keskustelijoita on paljon ja
tarkedt viestit saattavat jadda huomaamatta. Slackin merkitystd pohdittaessa tuleekin
huomioida sen kaksi eri ulottuvuutta: usean eri henkilon muodostamat kanavat seka kahden
henkilon, tssd tapauksessa johtoryhman jésenen ja johdettavan, véliset keskustelut. Slack voi
asettaa johtoryhman tiedottamiselle tulosten pohjalta monien hyétyjen lisdksi myds haasteita,
kun kanavia ja keskustelijoita on useita. Kahdenkeskisissa keskusteluissa taas viesteihin

perehtyminen ja kumppanuuden rakentuminen voi olla huomattavasti helpompaa.

Jaetun johtajuuden organisaatiossa johtoryhmd rakentaa tulosten mukaan kumppanuutta
johdettaviin osallistamalla heita paatoksentekoon. Johdettavilta kysytdén heidan mielipiteitdén
joko tekeilld oleviin tai tehtyihin paatoksiin ja haetaan palautetta niihin. Johtoryhmé ottaa
huomioon, jos johdettavat vastustavat jotakin asiaa, jolloin johdettavat myods kokevat
toimivansa yrityksen johdon paatoksenteon tukena. Tamé tukee Jacksonin (2000) nakemysta
jaetusta johtajuudesta mallina, jonka mukaan tyontekijat tietdvat itse parhaiten, miten
tyopaikan prosesseja voi kehittdad. N&in ollen nayttaisi silta, ettd kyseisessa organisaatiossa yksi
tapa toteuttaa jaettua johtajuutta on osallistaa tyontekijoitd p&atoksentekoon, mikd samalla
rakentaa johdettavien ja johtoryhmén vélistda kumppanuutta. Johdettavat myds kuvasivat
johtoryhman viestintada ainutlaatuiseksi verrattuna johdettavien aikaisempiin tyopaikkoihin.
Viestinté ndhtiin edellisiin tyopaikkoihin verrattuna avoimena, suoraviivaisena ja eri persoonat
esiin tuovana. Viestinndn ainutlaatuisuus nakyy erityisesti matalan hierarkian kautta:
haastateltavat kertoivat, etteivat aikaisesmmissa tyOpaikoissaan voineet esimerkiksi lahestya
johtoryhman jasenié suoraan. Nain ollen johtoryhman jaseneen tutustuminen ja vuorovaikutus
johtoryhman kanssa koettiin helpompana kuin edellisissa tydpaikoissa. Mielenkiintoista onkin,

korostuuko nykyisen tydnantajan vertaaminen aiempiin tydpaikkoihin juuri jaetun johtajuuden
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organisaatiossa, jossa organisaatiomalli ja johtajuus poikkeaa monesta perinteisestd,

hierarkkisesta organisaatiosta.

Johtoryhman viestintddn liittyen tuloksissa nousi esiin muutamaa kuukautta aiemmin
tapahtunut yrityksen listautuminen pérssiin, joka mahdollisesti muuttaa johtoryhmén viestintaa
ja puheenaiheita jatkossa varovaisempaan suuntaan. Porssiin listautumisen vaikutusta
johtoryhman ja johdettavien valiseen kumppanuuteen haastateltavat eivat osanneet arvioida,
mutta johtoryhmén néhtiin pyrkivén tietoisesti rajaamaan sisépiiriin kuuluvien henkil6iden
maarédd matalan hierarkian toteutumiseksi. Jainin, Srivastavan ja Owensin (2014) tutkimus
osoittaa, ettd johdettavien jakautuminen sisd- ja ulkopiiriin ja tatd myotd johtajien ja
johdettavien valinen vaihdantasuhde vaikuttaa johdettavan kasityksiin organisaation
muutostilanteesta ja sitoutumiseen organisaatioon. Korkealaatuisessa vaihdantasuhteessa ja
niin  sanotusti johtajien sisapiirissd ollessaan tyontekija suhtautuu organisaation
muutostilanteeseen positiivisemmin kuin matalan vaihdannan suhteessa. Tutkimuksen mukaan
nain ollen tyontekijoilla voi olla keskendén hyvinkin erilaisia suhtautumisia muutostilanteisiin.
Taman tutkielman tulosten perusteella ndyttaisi siltd, ettd tutkimuskohteena olevassa jaetun
johtajuuden organisaatiossa tunnistetaan ja pyritddn estamaan porssiin listautumisen myotéa
mahdollisesti syntyva jako johtoryhmén jasenten sisa- ja ulkopiireihin. Ndain ollen kyseisessa
muutostilanteessa yrityksen sisélla vallitsee mahdollisimman yhtendinen suhtautuminen ja

yhtenevéiset tiedot muutokseen liittyen.

Tutkielman yhtend tavoitteena oli saada selville johdettavien ké&sityksid& omasta
kumppanuudestaan johtoryhmén kanssa. Tulosten perusteella johdettavien ndkemykset
jakaantuvat LMX-teorian kolmea tasoa (Hackman & Johnson 2009, 94) mukaillen: suhde
johtoryhman jaseneen tai jé&seniin nahtiin olevan joko kumppanuus-, tuttavuus- tai
tutustumistasolla. Naitd suhteita johdettavat arvioivat henkilokohtaisuuden, johtoryhmén
jasenten lahestyttavyyden, johtajien ja johdettavien tasa-arvoisuuden seka johtajien osoittaman
tuen ja luottamuksen kautta. Johtoryhmaén jasenen tai jasenten kanssa kumppanuutta kokevilla
johdettavilla suhde oli vahvasti henkil6kohtainen, jolloin keskustelun aiheet liittyivat
muuhunkin kuin tyéhén. Tama tukee Rogersin (2008) ndkemysta siitd, ettd kahden henkilén
vélille syntynyt suhde maédrittelee osapuolten viestintad toisilleen. HenkilGkohtaisesti
johtoryhman jasenen tuntevat haastateltavat ovat myos lahes kaikki tydskennelleet yrityksessa
yli kaksi vuotta. Sen sijaan suhteensa johtoryhmén j&seneen tai jaseniin tuttavuudeksi

madritelleiden johdettavien kirjo oli laajempi niin vastikaan aloittaneista tyontekijoista
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useamman vuoden yrityksessa tydskennelleisiin henkil6ihin. Tulos on linjassa LMX-teorian
(Mueller & Lee 2002) yhden ydinajatuksen kanssa, eli ettd johtajilla ei ole resursseja luoda
kumppanuutta kaikkien tyontekijoiden kanssa tasapuolisesti. Toisaalta kaikki haastateltavat
kertoivat, ettd johtoryhma pyrkii luomaan henkilokohtaisia suhteita tydntekijoihin. Kyseisessé
organisaatiossa johtoryhma nayttéisi siis mahdollisuuksien mukaan tavoittelevan
kumppanuussuhteita johdettavien kanssa, vaikka suhteen syveneminen tuttavuudesta
kumppanuuteen ei kaikkien kanssa olisikaan mahdollista. Tulokset myds tukevat Lloydin,
Boerin ja Voelpelin (2017) ndkemysta siité, ettd vahvat suhteet johtajien ja johdettavien valilla

auttavat organisaatiota menestymaan.

Tulosten mukaan johtoryhmén helposti lahestyttavyys ja johdettavien ja johtoryhman vélinen
tasa-arvo vaikuttavat johtoryhmdn ja johdettavien valiseen kumppanuuteen positiivisesti ja
ovat asioita, joita johdettavat myds arvostavat. Helposti lahestyttdvyys nékyy yrityksen
kulttuurissa, rennossa ilmapiirissa ja johtoryhman osallistumisessa arkisiin, ty6aiheiden
ulkopuolisiin keskusteluihin. Tasa-arvo sen sijaan valittyy siing, ettei jaetun johtajuuden
organisaatiossa johtoryhman jasenid mielletd johtoryhmén jaseniksi vaan kollegoiksi. Kun
johtoryhmarooli ei korostu paivittaisessd tyossa eivatka johtoryhman jésenet tuo itse
aktiivisesti esiin kuuluvansa johtoryhmaan, tydntekijat voivat jopa unohtaa johtoryhman
jasenten olevan osa johtoryhmdd. Mielenkiintoista tuloksissa on, ettd myds ne haastateltavat,
jotka eivat arvioineet suhdettaan johtoryhman jaseneen tai jaseniin kumppanuudeksi, arvioivat
johtoryhman jasenet helposti l&hestyttaviksi ja johdettavat ja johtoryhmén tasa-arvoisiksi
keskendan. Voidaankin pohtia, ovatko Gootyn ja Yammarinon (2016) tulokset vahvasti
erilaatuisten vaihdantasuhteiden vaikutuksesta mielikuviin johtajien reiluudesta ja johdettavien

tasa-arvoisesta kohtelusta paikkansapitavét jaetun johtajuuden organisaatiossa.

Johtoryhmadn j&senten johdettaville osoittama tuki kasitetddn jaetun johtajuuden
organisaatiossa pikemminkin tyon teon mahdollistamisen kautta kuin substanssiosaamisen
tukemisena. Johdettavat saavat kertomansa mukaan tukea johtoryhmélté silloin, kun se on
tarpeellista, eikd johtoryhman tehtdvéané ole tukea johdettavia asiantuntijatyon yksityiskohtiin
liittyen. Tamén perusteella voidaan esittdd, ettd jaetun johtajuuden organisaatiossa
tyoskentelevat asiantuntijat vastaanottavat tyohon liittyvdd tukea pdadasiassa muilta
johdettavilta johtajien sijaan. Tallaisten organisaatioiden toimintamallit saattavatkin jatkossa
kyseenalaistaa LMX-teorian perinteisen  ké&sityksen siita, ettd Kkorkealaatuisissa

vaihdantasuhteissa nimenomaan johtaja ja johdettava tukevat toisiaan. Tulokset tukevat myos
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Pearcen ja Congerin (2003, 10-11) ndkemysta siitd, ettd jaetun johtajuuden organisaatiossa
tiimin jasenilld voi olla mahdollisuus vaikuttaa tiimiin ohi johtajan, jolloin ensisijainen tuki
johdettavan ty6hon tulee muualta kuin johtajalta. Tuen liséksi johtajan ja johdettavan vélinen
luottamus on yksi korkealaatuisia vaihdantasuhteita madrittavé piirre (Mueller & Lee 2002,
220-221). Tulosten perusteella johtoryhmén koettiin osoittavan luottamusta tydntekijoihin
antamalla péatoksentekovastuuta johdettaville johdettavien omaan ty6hon liittyen. LMX-
teoriaa tutkineet Graen & Uhl-Bien (1995) ovat todenneet esimiehen ja alaisen valisen
luottamuksen madaltavan perinteistd esimies-alaissuhteiden hierarkiaa uudenlaisten vastuiden
ottamisen myota. Taman tutkielman tulosta johtajien ja johdettavien valisesta luottamuksesta
voidaan pitdd yhtend osoituksena siitd, milla tavalla nykyaikaisessa jaetun johtajuuden
organisaatiossa luottamus rakentaa kumppanuutta ja kuinka LMX-teorialla ja jaetulla

johtajuudella on tiettyj& yhtymakonhtia.

Tuloksista selviad, ettd yrityksen kasvu tuo haasteita johdettavien ja johtajien kumppanuuteen
kiireen, tilaratkaisujen, yrityksen historian muistelun ja henkilomaaran kasvun myota. Kiire
vahentdd sekd johdettavien yhteydenottoja johtoryhmaén ettd johtoryhmén l&sndoloa
johdettavien keskuudessa. Johdettavat myds ennakoivat tilanteita ja omia tarpeitaan ennen
keskustelemista kiireisen johtoryhman jasenen kanssa. Havainnot lisddntyneesta kiireestd ovat
linjassa Jarnefeltin ja Lehdon (2002) tutkimuksen tulosten kanssa kiireen ja aikapaineiden
lisddntymisestd tyoeldmassa. Toisaalta tutkielman tuloksissa tuli ilmi, ettd johtoryhma ei itse
ole viestinyt Kiireestddn vaan pikemminkin kehottanut johdettavia l&hestymaéan Kiireesta
huolimatta. N&in ollen johdettavien voisi olettaa tietdvan, ettd johtaja on saavutettavissa
kiireesta huolimatta, mika Napierin ja Ferrisin (1993, 335) mukaan véhentda johdettavan
kokemuksia johtajan etéisyydestd. Toisaalta johtoryhman jasenten lisaantynyt kiire véhentéaa
johdettavien yhteydenottoja johtoryhmadan, jolloin kiireen huomioiminen véhentaa
kohtaamisia ja vuorovaikutusta johtajien kanssa. Onkin tdrked huomata, ettd Kiire saattaa
vaikuttaa johtajien ja johdettavien valiseen kumppanuuteen, vaikka johtoryhma itse toivoisikin

painvastaista.

Tilaratkaisut tuovat omalta osaltaan lisdd haasteita johtajien ja johdettavien véliseen
kumppanuuteen. Yrityksen kasvun my0td vuorovaikutustilanteet ovat muuttuneet:
suuremmissa tiloissa tydskentelyn seurauksena tapahtuva paivittdinen vuorovaikutuksen puute
etddnnyttdd johdettavia johtoryhmastd, kun johtoryhmén jasenid ei née pdivan aikana

vélttdmatta kertaakaan eikd johtoryhman jaseniin tutustuminen ole yhtd helppoa kuin
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aikaisemmin. Tulos on linjassa Ropon ym. (2005, 163) nédkemyksen kanssa siita, etté
kaytdnnon johtamistydssd tyopaikan tilajérjestelyt ja fyysinen ympéristd tukevat yhdessa
tekemistd ja samalla myos arvottavat organisaation jasenid. Taman tutkielman tulosten
perusteella johdettavat arvostavat kasvokkaista vuorovaikutusta johtoryhman jasenten kanssa
jatoivovat sitd lisdéd. Kasvokkaisen vuorovaikutuksen merkitystd kumppanuussuhteelle puoltaa
my06s Napierin ja Ferrisin (1993) tutkimus siitd, etta fyysinen etdisyys johtajien ja johdettavien
vélilla saattaa johtaa etdisempaan suhteeseen ja matalampaan sosiaaliseen vaihdantaan johtajan
ja johdettavan valilla. Tdma aiheuttaa kuitenkin selke&n haasteen johtoryhmén tydskentelylle:
kumppanuus johdettaviin rakentuu vuorovaikutuksessa, mutta kasvun, Kiireen ja tilaratkaisujen

my6td mahdollisuudet vuorovaikutukseen ovat harvemmassa.

Yhtend kasvun tuomana haasteena kumppanuuden ndkdkulmasta néhtiin myods yrityksen
historia. Johdettavat muistelivat yritystd ja menneisyytta ajalta, kun yritys oli viela
huomattavasti nykyistd pienempi. Tuolloin johtoryhma tunsi kaikki tydntekijat
henkilokohtaisesti, mik& poikkeaa nykyisestd tilanteesta. Yksi kiinnostava nakdkulma
haastatteluissa oli, ettd osa johdettavista saattaa olla harmissaan yrityksen kasvun mukanaan
tuomista muutoksista ja haluavan pitaa yrityksen samanlaisena kuin se oli aiemmin. Tamé
osoittaa, kuinka muuttuviin tilanteisiin sopeutuminen voi olla myos johdettaville haastavaa ja
kuinka organisaation toiminta on jatkuvaa tasapainoilua menneen ja tulevien muutosten vélilla.
Henkiloston kasvun ei koettu tulosten vaikuttavan johdettavien nykyisiin suhteisiin
johtoryhman jasenten kanssa, mutta henkilomaddran kasvun ennustettiin vaikuttavan
johtoryhman kykyyn luoda ja yll&pitdd kumppanuutta tyontekijoiden kanssa. Nain ollen
kumppanuussuhteiden muodostaminen ja yllapitdminen voidaan yrityksen kasvaessa néhda
todellisena haasteena johtoryhmén jasenille kiireen, muuttuvien tilaratkaisujen, yrityksen

historian muistelemisen ja kasvavan henkilostomaarén ristipaineessa.

Viimeiseksi  tutkielmassa selvitettiin, miten  johdettavat kehittdisivat  yrityksen
johtamisviestintdd  sek& johdon kumppanuutta johdettavien kanssa.  Yrityksen
johtamisviestinnaltd toivottiin lisdd viihteellisyyttd ja rentoutta esimerkiksi videoiden
muodossa. Tulosten perusteella johdon kuukausittaisiin katsauksiin kaivattiin yrityksen
kasvulukemien tarkastelun lisdksi rennompaa otetta ja ryhmdhengen nostattamista, mika
viittaisi johdettavien arvostavan rentoa ja ihmislaheista viestintdd liiketoimintalukujen
tarkastelun sijaan. Liséksi yrityksen siséisen viestinndn kielen muuttuminen englanniksi on

tehnyt johtoryhmén viestinnédsta hieman vaikeaselkoisempaa kuin aikaisemmin. Viestinnan
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selkeyden voidaankin ndhdd olevan johdettavien ndakdkulmasta tarkeéd, ja selkeén viestinnan
on aiemmin todettu muun muassa tukevan johdettavien tydyhteiséon sitoutumista (Bambacas
& Patrickson 2008).

Yrityksen johtoryhman ja johdettavien vélisen kumppanuuden kehittdmisessé nousivat esiin
johtoryhman l&sndolo, uusien tyontekijéiden vastaanottaminen ja yhteinen tahtotila. Uusien
tyontekijoiden vastaanottaminen on tulosten perusteella yksi tarkea tilaisuus johtoryhmélle
luoda kasvokkain kumppanuutta uusiin tyontekijéihin. Tulos tukee Lamin (2013) tutkimusta,
jonka mukaan johtajan ja johdettavan valistd suhdetta tulisi vahvistaa jo heti tydsuhteen ja
tyontekijan sosialisaation alussa. Johdettavat toivoivat, ettd johtoryhmén jasen tai jasenet
olisivat myo6s jatkossa toivottamassa uudet tyontekijat tervetulleeksi ja kertomassa
yrityskulttuurista. Lisaksi johdettavien nimien muistaminen néhtiin tarke&dnd osana suhteen
vahvistamista. My6s yhteinen tahtotila organisaatiokulttuurin yllapitdmiseksi haasteiden
edessa nousi tulosten mukaan yhdeksi tekijéksi, jolla johtoryhmén jasenten ja johdettavien
valista kumppanuutta voidaan myos jatkossa yllapitad. Yhteisen tahtotilan nostaminen esiin
tapana kehittdd kumppanuutta kertoo yhteisollisyyden ja yhdesséd tekemisen tarpeesta.
Yhteisollisyyden tunteella tydyhteisossd onkin myonteisid seurauksia seka organisaation

toimintakyvyn etté sen jasenten hyvinvoinnin kannalta (Lampinen, Viitanen & Konu 2013).

Tulosten perusteella kyseisessa jaetun johtajuuden organisaatiossa tydskentelevat johdettavat
olivat paéasiassa tyytyvaisia nykyisiin suhteisiinsa johtoryhman jasenten kanssa. Johtoryhman
jasenen tai jasenet tuttavuustasolla tuntevat eivat padsaantoisesti kokeneet valttaméattomaksi
tutustua johtoryhman jéseniin paremmin. Tulokset tukevat Wangin, Jiangin, Lin ja Man (2017)
tutkimusta siitd, ettd johtajien ja johdettavien valisistd eriarvoisista vaihdantasuhteista
huolimatta johtajat voivat jaetun johtajuuden organisaatiossa vahentdd alaisten kokemuksia
epéreilusta kohtelusta toimimalla palvelevina johtajina eli muun muassa kuuntelemalla
johdettavia péaatoksentekoon liittyen. Tutkielman tuloksilla on yhtenevéisid piirteitd myos
Kauppilan (2016) esittdmiin tuloksiin tyontekijoiden suhtautumisesta positiivisemmin
tyohonsd, kun edes osalla ryhmé&n muista jasenistd on laadukas suhde johtajaan. Toisaalta
Kauppilan tutkimuksessa keskityttiin tyontekijoiden tyytyvaisyyteen tydhonsa eika suhteeseen
johtajan kanssa, joten aihetta tulisi tarkastella puheviestinnan tutkimusten ndkokulmasta lis&é.
Taman tutkielman tulokset osoittavat myds, ettd kumppanuussuhde voi olla joidenkin
johdettavien nadkdkulmasta tavoiteltava taso suhteessa johtajaan, sill4 osa johdettavista toivoi

ldheisempéé suhdetta johtoryhmaén jéaseniin.
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Kaiken kaikkiaan tdman tutkielman tulokset osoittavat, ettd vuorovaikutus rakentaa johtajien
ja johdettavien kumppanuutta monin eri tavoin jaetun johtajuuden organisaatiossa. Samalla
tulokset ilmentavat, kuinka esimerkiksi tasa-arvo ja johdettavien osallistaminen
paatdksentekoon ovat jaetun johtajuuden organisaation toiminnan ytimessé. Tulosten pohjalta
voidaan myds nadhdé jaetun johtajuuden osittain murtavan perinteistd LMX-teorian ndkemysta
johtajan ja johdettavan vélisen suhteen merkityksellisyydestd, silla jaetun johtajuuden
organisaatiossa tiimin rooli nousee jatkuvasti. Esimerkiksi Muellerin ja Leen (2002) mukaan
johtajan ja johdettavan valisen vaihdantasuhteen laatu vaikuttaa johdettavan
viestintatyytyvaisyyteen. Téassd tutkielmassa johtoryhman viestintddn olivat kuitenkin
tyytyvdisia sekd ne henkilét, jotka arvioivat vaihdantasuhteensa johtoryhmaan
korkealaatuiseksi etta ne, jotka eivét kokeneet kumppanuutta johtoryhmén jasenen tai jasenten
kanssa. Lisdksi jaetun johtajuuden myota hierarkia voi madaltua yrityksessa niin, ettd
johtoryhman jésen voi samaan aikaan olla ihan tavallinen tydkaveri ja tiimin jasen. Naméa
I0ydokset lisdnnevat omalta osaltaan jatkossa kiinnostusta jaetun johtajuuden tutkimista ja

kaytantoon viemista kohtaan laajentaen perinteista johtajakasitysta yha avarampaan suuntaan.

6.2 Tutkielman arviointi

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, etta tutkija joutuu pohtimaan tekemiaan ratkaisuja ja
ottamaan kantaa tyon luotettavuuteen (Eskola & Suoranta 1998). Tdssé tydssa haastateltiin 14
jaetun johtajuuden organisaatiossa tydskentelevad henkil6d. Tdma on luonnollisesti vain pieni
osa yrityksen tyontekijoitd, mutta laadullisessa tutkimuksessa lahtékohtana voidaankin pitaa
todellisen eldman kuvaamista (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008) seka ilmididen valisten
yhteyksien osoittamista ja kuvaavien esimerkkien saamista (Hirsjarvi & Hurme 2011, 36).
Talloin myos tutkittavien henkildiden maaré on huomattavasti rajatumpi kuin kvantitatiivisissa
tutkimuksissa. Haastatteluihin osallistuneet tydskentelivat keskendén erilaisissa tehtavissa ja
heidén tydsuhteensa kesto vaihteli. Kaikki haastateltavat eivat mydskaan tunteneet toisiaan

etuk&teen. Nain ollen mukaan saatiin paljon erilaisia nékokulmia eri puolilta organisaatiota.

Tutkittavan organisaation tyontekijoille lahetettiin sdhkoposti, jossa esiteltiin paapiirteittain
tutkielman aihe ja jossa haastatteluista kiinnostuneita pyydettiin olemaan yhteydessé
tutkielman tekijaan. Viestissa myos kerrottiin, ettd haastattelut tehddan ryhmissa. Néin ollen

mukaan on saattanut valikoitua sellaisia haastateltavia, jotka ovat jo valmiiksi tyytyvaisia
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johtoryhman viestintéén ja puhuvat siitd mielellaédn avoimesti. Sellaiset taas, joilla saattaisi olla
kriittista sanottavaa mutta jotka eivat halua keskustella asiasta muiden kuullen, saattoivat jattaa
ilmoittautumatta. Haastateltavien vastauksissa korostuivat positiiviset asiat ja tyytyvaisyys
johtoryhman viestintddn sek& haastateltavien tyytyvaisyys omiin suhteisiinsa johtoryhman
jasenten kanssa. Haastattelututkimuksissa luotettavuutta saattaakin heikentdd haastateltavien
taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia (Hirsjarvi & Hurme 2011, 35), jolloin
haastateltavat eivat kerro oikeita mielipiteitddn asioista. Myods metodina ryhméhaastattelu
saattaa korostaa myonteisid tuloksia. Tdman tutkielman ryhmahaastatteluissa haastateltavat
olivat monista asioista samaa mieltd kesken&dan. Edelld mainitut seikat ovat saattaneet vaikuttaa
tuloksiin véaristden niitd mahdollisesti positiiviseen suuntaan, eika suurta nakemysten Kkirjoa
vastauksissa juurikaan esiintynyt. Vastaavanlaisen tutkielman aineistoa kannattaisi jatkossa
laajentaa vield muutamalla ryhmahaastattelulla lisdd. Tatd tukee myos havainto siit, ettd
ryhmat olivat keskendén erilaisia: esimerkiksi vain yhdessa ryhmahaastattelussa nousi esiin
selkeasti muita enemman Kkriittisia d4dnenpainoja. N&in ollen ryhmien rakenne voi vaikuttaa
siihen, milla tavalla omia mielipiteitd tuodaan esiin. Toisaalta kaikissa ryhmissa korostettiin
kautta linjan yrityksen avointa keskustelukulttuuria. Yrityksessd saattaakin olla myGs
keskimaardaista helpompi tuoda esiin kriittisi nakdkantoja ryhmassa keskusteltaessa, mika taas
voidaan n&hd&d haastattelujen luotettavuutta lisddvand tekijand. Haastateltavat olivat
motivoituneita ja vastasivat kysymyksiin padsaantdisesti Kattavasti sekd& intoutuivat
keskustelemaan keskendan. Haastateltavat myds nostivat itse esiin, ettd ryhméhaastattelujen
avulla voi nousta keskusteluun sellaisia nakdkantoja, joita ei yksilohaastatteluissa valttamétta

mahdollisesti tulisi esiin.

Tutkielmassa hyoddynnettiin varikortteja, joiden avulla haastateltavat saivat kertoa tiettyihin
kysymyksiin vastauksen. Varikorttien hyodyntdmisessé kaytettiin apuna Pétsosen ja Valimaan
(1998) kokemuksia ja ohjeita omista tutkimuksistaan. Haastateltaville muun muassa kerrottiin
haastattelujen aluksi, ettd omaa vastausta kuvastava vérikortti tulee nostaa ilmaan vasta, kun
haastattelija antaa siihen luvan. N&in pyrittiin valttymaén siltd, etti haastateltavat vilkuilevat
toistensa valitsemia vastauksia ja muuttavat niiden pohjalta omia vastauksiaan. Vérikorttien
kayttdmisesta haastatteluissa tuli Kiitosta haastateltavilta, mink& perusteella niiden voisi ndhda
olevan haastateltaville yksi mielekas tapa kuvata mielipiteitddn ryhméhaastatteluissa ja saada
kaikkien aani kuuluviin tarkeissé kysymyksissd. Tassa tutkielmassa haastateltaville esitettiin
varikorttikysymys aina uuteen teemaan siirryttdessd, yhteensa nelja kertaa, mika vaikutti

haastattelijan ndkokulmasta sopivalta maaralta. Toisaalta varikortteja ei ole tiettavasti kaytetty
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laajalti tutkimuksen teossa, joten niiden tieteellisestd toimivuudesta tulisi saada lisatietoa ennen
suosittelemista laajempaan tutkimuskayttoon. Muutamien kysymysten kohdalla osa
haastateltavista koki varikorttien valitsemisen haastavaksi ja nosti esiin kaksi erivaristé korttia.
Varikorttien kayttdminen saattoikin osaltaan suunnata joidenkin haastateltavien huomiota
lilkaa Kortteihin ja niiden oikea-aikaiseen néyttdmiseen syvallisemman pohdinnan ja

vastausten sijaan.

Analyysin arviointi on osa kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviointia. T&ss&
tutkielmassa aineisto analysoitiin aineistolédhtoisen sisallénanalyysin keinoin. Siind olennaista
on sisallon ryhmittely, pelkistdminen ja yhtaldisyyksien etsiminen (Tuomi & Sarajarvi 2018,
122-123). Analyysin lapinakyvyytta vahvistettiin kuvaamalla, miten tutkielman aineistoa
teemoiteltiin, luokiteltiin ja yhdisteltiin. Analyysin tukena esitettiin myds taulukko, jossa
nakyvat aineistosta esiin nousseet teemat ja niiden alle sijoittuvat luokat. Liséksi tuloksissa
esiintyvét suorat lainaukset tukevat tehtyja johtopéaatoksia. Analyysin kattavuuteen liittyen
tulee huomioida se, ettd haastateltavat olivat keskendan hyvin samanmielisia ja ettd laajempi
aineisto olisi mahdollisesti tuottanut laajemmat tulokset. Laadullisessa tutkimuksessa tulee
my0s ottaa huomioon, etté tutkija on aina tutkimusasetelman laatijana ja toimii ndin tulosten
tulkitsijana (Tuomi & Sarajérvi 2018). Tastd syysta tdman tutkielman aineiston analyysin

arvioinnissa on huomioitava tutkijan osuus ja mahdollisuus my6s muunlaisiin tulkintoihin.

Tutkielman kohteena oli jaetun johtajuuden organisaatio. Tallaisia organisaatioita on Suomessa
vield verrattain vahan, minkd seurauksena myo6s tdmén tutkielman kohteena olevan
organisaation voidaan ajatella olevan hyvin omanlaisensa ja uniikki sisdisen tyénjaon ja
erilaisten  sisdisten tukihenkiloiden kautta. Tuloksista voidaan kuitenkin ndhd&
yhtenevaisyyksia aiempien tutkimusten kanssa ja néin ollen ne voivat tarjota kaikenlaisille
organisaatioille tietoa nykyaikaiseen johtamisviestintdan ja johtajien ja johdettavien valiseen

kumppanuuteen liittyen.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tasséa tutkielmassa pyrittiin kuvaamaan, miten vuorovaikutus rakentaa kumppanuutta jaetun
johtajuuden organisaatiossa. Tutkielmassa haastateltiin johdettavia heiddn nédkemyksistdén

kumppanuudestaan yrityksen johtoryhmén kanssa. Jaettua johtajuutta on aikaisemmin tutkittu
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esimerkiksi Yhdysvalloissa (Wood ja Fields 2007) seka Kiinassa (Wang ym. 2017). Suomesta
kaivataan kuitenkin edelleen lisda tutkimuksia ja konkreettisia esimerkkejé jaetun johtajuuden

kéytannon toteutuksista jo olemassa olevan tutkimuksen (ks. esim. Mielonen 2011) lisaksi.

Kaikki tdh&n tutkielmaan haastateltaviksi valikoituneet johdettavat tydskentelivat
haastattelujen tekoaikaan samassa toimipisteessd, jossa myos yrityksen johtoryhma
tyoskentelee. Nain ollen haastateltavilla on tydssdan mahdollisuus kohdata johtoryhmén
jasenia myos kasvokkain, mitd mahdollisuutta muissa toimipisteissa tyoskentelevilla
henkildilla ei juurikaan ole. Olisikin erityisen mielenkiintoista selvittdad, millaisia saman
yrityksen toisessa toimipisteessa tydskentelevien johdettavien nakemykset ovat johtoryhmén
viestinnasta, omasta kumppanuudestaan johtoryhmén kanssa seka kasvun vaikutuksista
kumppanuuteen, kun mahdollisuutta kasvokkaiseen vuorovaikutukseen ei ole. Liséksi olisi
mielekésté selvittad, eroavatko ndma nakemykset jollakin tapaa johtoryhman kanssa samassa
toimipisteessa  tyoskentelevien ndkemyksistd. Johdettavien ja johtoryhmén valisen
kumppanuuden rakentumista jaetun johtajuuden organisaatiossa olisi kiinnostavaa myds
lahestyd johtajien n&kOkulmasta, mink& voisi ndhda auttavan lisddmaan ymméarrysta

johtoryhmatydskentelyn haasteista kumppanuussuhteiden rakentamisen nakdkulmasta.

Eri toimipisteiden tutkimisen lisaksi toinen mahdollinen jatkotutkimusaihe on sahkdisten
viestimien ja erityisesti Slackin rooli johdon ja johdettavien vélisen kumppanuuden
rakentamisessa. Tatd tukee myds Andersin (2016) ennustus siitd, ettd Slack ja muut
pikaviestimet tulevat muuttamaan organisaatioiden viestintdd. Taman tutkielman tulokset
antavat viitteita siit4, ettd Slackin lisaksi johdettavat arvostavat johtoryhmén kasvokkaista
lasndoloa johdettavien keskuudessa ja mahdollisuutta lahestyd johtoryhmén jasenia helposti
esimerkiksi tyopaikan kaytavilla. N&in ollen olisikin mielekasta selvittdd, mikd on
pikaviestinten rooli kumppanuuden rakentumisessa ja minka tasoista on kumppanuus, joka
rakentuu pitkalti pikaviestimien avulla. Yrityksen kasvuun liittyvat teemat kietoutuvat yhteen
pikaviestinten k&yton kanssa. N&in ollen tutkimuksessa olisi tarve saada lisdtietoa
pikaviestinten mahdollisuuksista rakentaa johtoryhman ja johdettavien valistd kumppanuutta
tilanteessa, joissa yrityksen johtoryhmalla ei ole mahdollisuutta sdéédnnélliseen kasvokkaiseen

vuorovaikutukseen johdettavien kanssa.

Kuten tamé& tutkielma on osoittanut, tutkimusta johdettavien ja johtajien vélisestd

vuorovaikutuksesta jaetun johtajuuden organisaatioissa seka kaytdnnon esimerkkejé jaetusta
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johtajuudesta kaivataan lisd4. Tulokset osoittivat, ettd jaetun johtajuuden organisaatiossa
johtoryhman jasenet koetaan tasa-arvoisiksi johdettavien kanssa ja iso osa paatoksista tehdaan
yhdessé. Toisin sanoen hierarkia on matala ja johtoryhmén jasenet mielletd&n kollegoiksi eika
johtajiksi. Kuitenkin esimerkiksi Siasin (2009) n&kemyksen mukaan hierarkia on
organisaatioita maarittdva piirre, ja matalan hierarkian organisaatioiden maarén kasvusta
huolimatta esimies-alaissuhde sdilyy tirkednd osana organisaatioiden toimintaa myos
tulevaisuudessa. Téltd pohjalta olisikin mielekéstd selvittdd seka johtajien ettd johdettavien
nakemyksia esimiesten tarpeellisuudesta jaetun johtajuuden organisaatiossa. Lisaksi olisi
kiinnostavaa tutkia niitd vuorovaikutustilanteita, joissa johtoryhman ja johdettavien valinen
hierarkia tulee n&kyvéksi jaetun johtajuuden organisaatiossa esimerkiksi yrityksen
liiketoiminnallisiin p&atoksiin liittyen, seka selvittdd, millaisia haasteita tallaisissa tilanteissa

VoI esiintyd.

Vuorovaikutus on olennainen osa johtajan tyota (Isotalus & Rajalahti 2017). Siksi perinteisen
johtajuuden uudistuessa sekd tyén muuttaessa muotoaan on sekd johtamisviestinnan
tutkimuksessa etta organisaatioiden toiminnassa tarke&da huomioida johtajien ja johdettavien

valisen vuorovaikutuksen nakokulma — nyt ja jatkossa.
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LIITE1

Haastattelurunko

Aluksi:
- Tunnetko toiset haastatteluun osallistujat?
- Tiedatko, ketd yrityksen johtoryhmaan kuuluu?

Johtoryhman viestinta

- Virikorttikysymys: ”Yrityksemme johtoryhma viestii mielesténi riittdvan aktiivisesti
tyontekijoille.” Perustele vastauksesi varikortin avulla. Punainen Kkortti: eri mielt,
keltainen kortti: jokseenkin samaa mielt& ja vihred kortti: samaa mielta.

- Miten kuvailisit johtoryhmén viestintda?

- Kanavat, joissa johtoryhma viestii

- Yksittaisten tyontekijoiden mahdollisuudet keskustella johtoryhman jasenten kanssa

- Pyrkiikd johtoryhmé luomaan henkilokohtaisia suhteita tyontekijéihin?

- Millaisilla keinoilla pyrkii?

Henkilokohtainen suhde johtoryhmaan:

- Varikorttikysymys: ”Arvioi suhdettasi siihen johtoryhman jéseneen, jonka koet
tuntevasi parhaiten. Jos et tunne ket&én erityisen hyvin, voit valita kenet tahansa.”
Perustele vastauksesi varikortin avulla. Sinun ei tarvitse kertoa kyseisen johtoryhman
jasenen nimed. 1. Punainen kortti: Emme tunne toisiamme henkil6kohtaisesti,
emmekaé juuri koskaan keskustele keskendmme. 2. Keltainen kortti: Olemme tuttavia.
Vaihdamme silloin talloin tyohon liittyvaa tietoa keskendmme. 3. Vihred kortti:
Tunnemme toisemme henkildkohtaisesti. Vaihdamme monipuolisesti tietoa
keskendmme.

- Miten kuvailisit tit4 suhdetta?

Seuraavissa kysymyksissa voit pohtia yhté tai useampaa johtoryhman jasenta.

- Tilanteet, joissa keskustelet johtoryhmén jasenen kanssa
- Johtoryhman jasenen helposti lahestyttavyys

- Johtoryhman jasenen osoittama tuki tyossé

- Johtoryhman jasenen osoittama luottamus

- Henkil6kohtainen huomio johtoryhmén jasenelta

Yrityksen kasvu:

- Vérikorttikysymys: Yrityksen kasvu ja yrityksen X osto on muuttanut johtoryhmaén
viestintdd. ” Perustele vastauksesi varikortin avulla. Punainen Kkortti: eri mielt,
keltainen Kkortti: jokseenkin samaa mieltd ja vihred kortti: samaa mielta.

- Miten on muuttanut?

- Aiemmin pyysin arvioimaan suhdettasi johonkuhun johtoryhman jaseneen (emme
tunne toisiamme henkilokohtaisesti, olemme tuttavia ja tunnemme toisemme
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henkilokohtaisesti). Miten yrityksen kasvu on vaikuttanut tdméan suhteen
kehittymiseen?

- Yrityksen kasvun vaikutus johtoryhmén lahestyttavyyteen

- Yrityksen kasvun vaikutus johtoryhmén kykyyn luoda henkilokohtaisia suhteita

Kehittamiskohteet:

- Vdrikorttikysymys: Arvioi tyytyvaisyyttasi nykyisiin suhteisiisi johtoryhmén jésenten
kanssa. Perustele vastauksesi varikortin avulla. Punainen kortti: En ole tyytyvainen
nykytilanteeseen. Keltainen kortti: Olen melko tyytyvdinen nykytilanteeseen, mutta
parannettavaakin olisi. Vihred kortti: Olen taysin tyytyvéinen nykytilanteeseen.

- Organisaation tulevaisuus johtoryhman ja tyéntekijoiden henkil6kohtaisten suhteiden
nakokulmasta

- Jos voisit muuttaa jotakin johtoryhman ja tyontekijéiden vuorovaikutussuhteissa, mité
se olisi?

- Asiat, joissa yrityksessa on erityisesti onnistuttu johtamisviestinnéssa?

Lopuksi demografiset kysymykset (paperilla)

- Sukupuoli
- 1ké
- Titteli
Kuinka kauan olet tydskennellyt yrityksessa?
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