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Yritykset ovat pyrkineet tehostamaan toimintaansa madaltamalla hierarkioita
sekad lisdaamalld tyontekijoiden valtaa ja vastuuta. Lisddntyva valta ja vastuu edel-
lyttavat ammatillista toimijuutta. Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad,
onko hierarkioiden madaltaminen ja sitd tutkimusten mukaan tukeva valtuut-
tava johtaminen yhteydessd ammatillisen toimijuuden eri ulottuvuuksiin -
tyossd vaikuttamiseen, tyokdytanteiden kehittimiseen ja ammatillisen identitee-
tin neuvotteluun. Lisdksi selvitettiin, onko valtuuttavan johtamisen yhteys am-
matilliseen toimijuuteen erilainen organisaatiorakenteesta riippuen.

Tdamdn tutkimuksen aineisto koostui kahden organisaatiorakenteeltaan eri-
laisen ohjelmistokehitysyrityksen henkilostojen kyselylomakevastauksista (n =
99), jotka on kerdtty osana JELMO- ja HeRMo-hankkeita. Aineistoa analysoitiin
madréllisin menetelmien kdyttden Studentin t-testid, Spearmanin korrelaatioker-
rointa sekd hierarkkista lineaarista regressioanalyysia.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd hierarkiattomuus ja valtuuttava johtaminen
olivat sekd yhdessd ettd erikseen yhteydessd tyossd vaikuttamiseen ja tyokdytan-
teiden kehittamiseen. Yhdessa selittdavat muuttujat olivat yhteydessd myos am-
matillisen identiteetin neuvotteluun, mutta ainoastaan valtuuttava johtaminen
oli yksindan tilastollisesti merkitseviasti yhteydessa tdhdn toimijuuden ulottu-
vuuteen. Jatkoanalyysissa havaittiin, ettd valtuuttavan johtamisen yhteys tyossa
vaikuttamiseen oli ldhes yhtd vahva sekd hierarkiallisessa ettd hierarkiattomassa
yrityksessda. On huomattavaa, ettd myos virallisesti hierarkiattomassa yrityksessa
valtuuttava johtaminen on vahvasti yhteydessa henkiloston ammatillisen toimi-

juuden kokemuksiin. Hierarkiattomuus ei siis poista johtajuuden tarvetta.

Asiasanat: ammatillinen toimijuus, valtuuttava johtaminen, hierarkiattomuus
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1 JOHDANTO

Tyoeldmd, organisaatiot ja johtajuus ovat jatkuvassa muutoksessa. Kasvavat glo-
baalin kilpailun vaatimukset, tuottavuus- ja tehokkuuspaineet (Alasoini 2010)
sekd digitalisaation aiheuttama paine muuttavat tyonteon tapoja (Alasoini 2015)
pakottaen organisaatioita alati uudistumaan. Kilpailu on johtanut organisaa-
tioissa my06s moniin rakenteellisiin muutoksiin (Collin ym. 2017, 11). Organisaa-
tiot etsivdt yhd tehokkaampia tapoja organisoitua, ja suosituksi ratkaisuksi on
noussut hierarkioiden madaltaminen yrityksissd. Itseorganisoituvia organisaa-
tioita mddrittelee vallan ja vastuun radikaali jakautuminen johdolta koko henki-
16stolle (Lee & Edmondson 2017, 46). Tiedossa ei kuitenkaan ole, lisddko hierar-
kioiden hdivyttdminen ja vastuun jakaminen tyontekijoille heiddn kokemustaan
vaikutusmahdollisuuksistaan.

Omaan tyohon liittyva lisddntyva valta ja vastuu edellyttavat ammatillista
toimijuutta. Aidolla toimijuudella viitataan tyontekijan kuulluksi tulemiseen ja
sithen, ettd hdnen mielipiteillddn on tydssd aidosti merkitysta (Hokka ym. 2018,
11). Ammatillisen toimijuuden on havaittu olevan positiivisesti yhteydessd
tyossd oppimiseen ja emotionaalisesti mielekk&ddseen tyohon (Vahdsantanen,
Réaikkonen, Paloniemi, Hokkd & Eteldpelto 2018). Se on yhdistetty tyon tuotta-
vuuden lisdksi my6s motivaatioon, hyvinvointiin ja onnellisuuteen (Welzel &
Inglehart 2010) sekd luovuuteen (Collin ym. 2017, 101). Ammatillista toimijuutta
tarvitaan esimerkiksi ammatillisten identiteettien neuvotteluun seka tyon ja tyo-
olosuhteiden kehittamiseen (Eteldpelto, Vahdsantanen, Hokka & Paloniemi 2013,
60-62). Jatkuva muutos edellyttdd tyontekijoiltd “jatkuvaa ammatillista kehitty-
mistd, tydssd oppimista ja ammatillisen identiteetin muokkaamista” (Eteldpelto,
Hokkd, Paloniemi & Vahdsantanen 2014a, 18) ja tekee siten toimijuuden harjoit-
tamisesta entistd tarpeellisempaa (Eteldpelto, Vahdasantanen, Hokka & Paloniemi
2014b, 647).

Hokkéan ym. (2018, 11) mukaan aito toimijuus viittaa siihen, ettd tyontekijaa
oikeasti kuunnellaan ja hdnen mielipiteensd ovat merkityksellisid. Liiallinen

kontrolli ty6eldmaéssa voi johtaa toimijuuden kokemuksen tukahtumiseen tai



vain ndenndisiksi jadviin toimijuuden mahdollisuuksiin. Tdten organisaation joh-
dolla on suuri merkitys henkiloston vaikutusmahdollisuuksien tukemisessa ja
edistamisessd (Hokkd, Vahdsantanen, Paloniemi, Herranen & Eteldpelto 2014,
135). Collinin tutkimusryhmaén (2017) 16ydosten mukaan johtajuuden puute voi
jopa rajoittaa toimijuutta tyossd, kun vaarana on henkiloston kokemus heitteille
jatetyksi tulemisesta.

Yritysten tulisi siis kiinnittdd huomiota johtamiseen. Perinteinen kasitys
johdon alaisuudessa toimivasta tyontekijdstd sekd hdnen mekaanisesta valvon-
nasta ja ohjeistamisesta on kuitenkin nykyisessa tietoyhteiskunnassa riittdmaton
(Teittinen & Auvinen 2014). Nykyisissd asiantuntijaorganisaatioissa henkilosto ei
motivoidu hierarkkisesti ylhadltd alaspdin tulevien ohjeiden kautta. Se kokee
usein my06s omaavansa paremman ymmarryksen tilanteesta kuin kaukana asia-
kasrajapinnasta oleva johto. (Laine & Vaara 2011, 30). Monessa taman pdivan joh-
tamismallissa korostuu tyontekijoiden vastuuttaminen ja vallan siirtdminen
alemmas hierarkiassa. Tadssd tutkimuksessa esimiesty6td tarkastellaan valtuutta-
van johtamisen ndkokulmasta.

Lyhyesti madriteltynd valtuuttavaksi johtamiseksi kdsitetddan johtamiskéay-
tanteet, joiden tarkoitus on vallan jakaminen alaisille (Vecchio, Justin & Pearce
2010, 531). Valtuuttamisen painotus on ollut tyontekijoiden tuottavuuden vaali-
misessa (Bartunek & Spreitzer 2006), ja sen onkin havaittu parantavan organisaa-
tion tehokkuutta ja sen palveluiden laatua, tehostavan tiimityota ja vaikuttavan
positiivisesti myos tyohyvinvointiin. (Lamsa & Paivike 2013, 232). Valtuuttavan
johtajuuden on havaittu olevan yhteydessd niin ikddn tyontekijoiden suoriutu-
misen parantumiseen sekd tyotyytyvdisyyteen (Vecchio ym. 2010, 535). Toisaalta
on esitetty, ettd valtuuttavan johtajuuden yhteys tyossd suoriutumiseen ei ole ai-
noastaan positiivinen - vastuun lisddntyminen saattaa nimittdin kuormittaa
tyontekijad liiaksi ja tdten laskea hdnen suorituskykyddan (Cheong, Spain,
Yammarino & Yun 2016, 610).

Tassa tutkimuksessa tarkastelun kohteena on kaksi suomalaista ohjelmisto-

kehityksen kasvuyritystd, joista Y edustaa perinteistd hierarkiaa ja Z hierarkiat-



tomuutta. Suuri osa ohjelmistokehitysalan tyotehtédvistd on ohjelmistosuunnitte-
lua ja ohjelmointia, joita tietotekniikan palvelutuotannon liséksi tehddan myos
muilla toimialoilla, kuten automaatio- tai tehdassuunnittelussa. Ohjelmistokehit-
tdjan tyo on tietointensiivinen asiantuntijatehtdvd, johon kuuluu ohjelmistotuot-
teiden suunnittelua, toteuttamista ja jo kdytossa olevien tuotteiden kehittamista.
Ohjelmistokehitystyon lisdksi se voi pitdd sisdllddan asiakaspalvelua ja koulutta-
mista. (Collin ym. 2017, 15).

Kilpin (2015) mukaan tyon tuottavuus ei endd synny mddréllisesti enem-
mén tekemisestd, vaan tietotydssd tuottavuus tulee uusista, luovista ratkaisuista.
Tdllaisesta tietotyostd ohjelmistokehitys on hyva esimerkki. Luovuus edellyttaa
toimijuutta (Collin ym. 2017), joten on tdrkedd selvittdd, millaiset rakenteet ja kdy-
tanteet tukevat tietotyon tekijoiden myonteistd ammatillista toimijuutta.

Sekd hierarkian madaltamisen, ettd valtuuttavien johtamiskdytanteiden tar-
koituksena on vallan ja vastuun siirtyminen tyontekijoiden tasolle ja heiddn va-
pautensa lisidminen. On kuitenkin epdselvdd, ovatko ne yhteydessa tyontekijoi-
den kokemiin vaikutusmahdollisuuksiin ja ammatilliseen toimijuuteen. Taméan
tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, ovatko organisaatiorakenne ja valtuut-
tava johtaminen yhteydessd henkiloston kokemaan ammatilliseen toimijuuteen.
Toisena tavoitteena on selvittdd, onko valtuuttavan johtamisen yhteys ammatil-

lisen toimijuuden kokemiseen erilaista organisaatiorakenteen riippuen.

1.1 Ammatillinen toimijuus

Ammatillisen toimijuuden keskiossd on toiminnan késite. Heiskalan (2000, 16)
mukaan toiminta koostuu neljdstd elementistd, jotka ovat toimija, keinot, paa-
madrat ja toimintaymparistd. Toimijaa koskee ainakin kaksi oletusta. Ensinndkin
oletetaan, ettd hin on intentionaalinen eli hin tarkoituksellisesti tavoittelee tiet-
tyjd paamaarid. Lisdksi toimijalta vaaditaan rationaalisuutta niin, ettd han kyke-
nee ymmartdmadn paamadran ja keinon suhteen ja osaa valita oikean keinon paa-
maéadran saavuttamiseksi. Koska toiminta ei ole vain pdamaéarien valintaa, toimi-

jalla on oltava mahdollisuus valita vahintdan kahden eri keinon valiltd. Toiminta



tapahtuu aina jossain kontekstissa eli toimintaymparistossa. (Heiskala 2000, 16.)
Banduran (1997, 3) mukaan toimijuuden avain on mindpystyvyys: ainoastaan yk-
silo, joka kokee itsellddn olevan valtaa vaikuttaa asioihin myos yrittdd vaikuttaa
niihin.

Eteldpelto ym. (2013, 60-62) ldhestyvadt ammatillista toimijuutta subjekti-
keskeisen sosiokulttuurisen ja elinikdisen oppimisen ndkokulmista. Heiddn mu-
kaansa ammatillinen toimijuus on tydntekijan ja/tai tyoyhteison vaikuttamista,
valintojen tekemistd ja kantojen ottamista tavoilla, jotka vaikuttavat tyohon ja/ tai
ammatillisiin identiteetteihin. Ammatillinen toimijuus tapahtuu aina tiettyjen so-
siokulttuuristen ja materiaalisten puitteiden rajoissa. Se on vahvasti kytkoksissa
myos yksilon ammatilliseen identiteettiin eli ihmisen késitykseen itsestddn am-
matillisena toimijana. Ammatillinen identiteetti késittdd muun muassa yksilon
tyohon liittyvét arvot ja eettiset sitoumukset, uskomukset ja tavoitteet. Tyonteki-
joiden kokemukset, tiedot ja kompetenssit ovat kehityksellisid varantoja ja re-
sursseja ammatilliseen toimijuuteen. Tyontekijoiden suhde tyohonsd rakentuu
ajallisesti ja on monitasoinen: diskursiivinen, praktinen ja kehollinen. Ammatil-
lista toimijuutta tutkittaessa yksilot ja sosiaalinen ovat analyyttisesti erillisid,
mutta ne rakentavat vastavuoroisesti toisiaan. Ammatillista toimijuutta tarvitaan
ammatillisten identiteettien neuvotteluun sekd tyon ja tydolosuhteiden kehitta-
miseen. (Eteldpelto ym. 2013.) Eteldpellon ym. (2014a, 22) subjektikeskeisen so-
siokulttuurisen ammatillisen toimijuuden malli on esitetty kuviossa 1. Taméan
tutkimuksen teoreettinen perusta ja késitteisto nojaavat tdhan malliin, jonka ulot-

tuvuuksia kuvataan seuraavaksi tarkemmin.



Kuvio 1. Ammatillinen toimijuus ja siihen liittyvit tekijdt (Eteldpelto ym. 2014a, 22).

TYOPAIKAN AMMATILLINEN TOIMIA
SOSIOKULTTUURISET
OLOSUHTEET Ammatillinen identiteetti,
Materiaaliset ehdot |sirgumgksgt, ihanteet,
AMMATILLINEN TOIMUUUS motivaatiot ja tavoitteet)
sty Tyontekijan ja/tai tyoyhteison Ammatilfinen osaaminen ja
Valtasuhtest vaikuttamista, valintojen tekoa ja kompetenssit
kannanottoa,
Tyokulttuurit joka kohdistuu omaan tyohan Tydhistoria ja tydkokemukset
. ja/tai ammatilliseen
Vallitsevat puhetavat identiteettiin

Ammatilfiset roolit

Vdhdsantanen ym. (2018) ovat oman tutkimustydnsd ja muun toimijuuskirjalli-
suuden pohjalta koostaneet moniulotteisen ammatillisen toimijuuden rakenteen.
Heiddn mukaansa ammatillinen toimijuus koostuu seuraavista kuudesta ulottu-
vuudesta.

Piitdsten tekeminen tyossd voi vaikuttaa sekd tyontekijan omaan tyohon, ettd
yhteisiin tyokdytanteisiin. Se voi koskea tyon tekemistd, tyotehtavid, yhteisolli-
sid kdytanteitd ja kulttuureja, kdytossd olevia resursseja sekd tyon ja organisaa-
tion uudistuksia. Pddtosten tekemisen kautta tyontekijdt voivat paitsi vaikuttaa
tyohonsd, myos edistdd oppimistaan ja organisaation kehittymista.

Toinen ulottuvuus on kuulluksi tuleminen tyossa. Yksilot ovat merkitykselli-
sid toimijoita sosiaalisissa suhteissaan, ja tdten toimijuus sisdltda tyohon liittyvien
mielipiteiden, ideoiden ja kannanottojen esittdimisen. Aitoon toimijuuteen kuu-
luu, ettd ndma teot tulevat huomioiduiksi ja yksilod kuunnellaan tyokontekstissa,
jotta hdn voi vaikuttaa tyokaytantoihin ja organisaation kehittamiseen.

Yhteisiin tydkdiytinteisiin osallistumisena toimijuus liittyy tyossd toimimiseen
osallistumisena ja sitoutumisena. Osallistuminen on asioiden kommentoimista,
mielipiteiden esille tuomista, yhteisty6td ja osallistumista organisaation kehitta-

miseen. Osallistumisen aste on suorassa yhteydessad oppimiseen.



Ammatillinen toimijuus on niin ikddn muutostoimijuutta, joka voi ilmeta
tydtapojen kyseenalaistamisena ja problematisointina sekd tydkdytanteisiin liit-
tyvind uusina ideoina ja kdytannollisind ehdotuksina. T&lloin toimijuus on tyo-
kaytintdjen uudistamista. Sen on havaittu olevan tarkedd tyokdytanteiden kehitta-
misessd ja uusien innovaatioiden aikaansaamisessa. Toimijuus on uusien asioi-
den kokeilemista tydssa.

Ammatillinen toimijuus on my6s ammatillisen identiteetin neuvottelua. Am-
matillisella identiteetilld tarkoitetaan ammattilaisen tavoitteita, mielenkiinnon
kohteita, arvoja, eettisid periaatteita, sitoumuksia tyossd sekd tulevaisuuden na-
kymid ja suuntaviivoja. Se liittyy ammatilliseen toimijuuteen kahdella tavalla.
Ensinndkin tekoina, jotka ohjaavat tyotd identiteetin vastaamaan suuntaan.
Toiseksi toimijuus kohdistuu ammatillisen identiteetin rakentamiseen ja uudis-
tamiseen.

Viimeinen ulottuvuus on uran rakentaminen. Ammatillinen toimijuus on yh-
teydessd uran suunnitteluun ja sen rakentamiseen. Uraa koskevilla paatoksilla
voidaan edistdd uraa tai sitoutua vahvemmin nykyiseen tyohon, mutta niin ikdan
ottaa uusia urasuuntia ja irtisanoutua nykyisesta tyosta.

Koska ammatillinen toimijuus on sidoksissa kulloiseenkin ymparistoon,
myo6s johtamisella on vaikutusta siihen. Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan
johtamismalleja, jotka teoreettisesti voisivat tukea tyontekijoiden ammatillista

toimijuutta.

1.2 Johtajuus toimijuuden tukena

Johtajuustutkimuksessa johtaminen erotetaan usein kahteen eri kisitteeseen -
asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen eli johtajuuteen (lea-
dership). Tassd tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on jialkimmadinen, joten
jatkossa johtajuus-sanalla viitataan leadership-tyyppiseen ihmisten johtamiseen.
Johtajuus on prosessi, jossa johtaja vaikuttaa yksiloon tai ryhméan yhteisten ta-

voitteiden saavuttamiseksi (esim. Juuti 2006, 160-161; Lamsa & Paivike 2013, 206;
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Robbins 2016, 214). Keskeistd sille ovat osaaminen ja sen kehittdminen, innosta-
minen, yhteiset tavoitteet sekd muutos ja innovaatiot (Lamsa & Paivike 2013,
207).

Johtajuuden tutkimuksessa johtajuus on usein ymmarretty johtajakes-
keiseksi ilmitksi. Nykyisen tyoeldamén ilmiot, kuten tiimityo, asiantuntijaty6 tai
verkostossa tyoskentely kuitenkin edellyttdvéat johtajuuden siirtymistd pois pe-
rinteisistd hierarkioista ja johtajakeskeisyydestd. (Ropo 2011, 201). Perinteinen
johto voi esimerkiksi olla liian kaukana toiminnoista, jotta se voisi tuntea niits,
jolloin johdon tekemadt padtokset voivat estdd yritystd vastaamasta asiakkaiden
tarpeisiin onnistuneesti (Juuti 2013, 13). Ropon (2011, 201) mukaan virallisesti ni-
mettyjd esimiehid tarvitaan edelleen, mutta organisaatioissa tulisi omaksua yh-
dessd tekemisen malleja ja jaettua johtajuutta, jossa alaisia osallistetaan paatok-
sentekoprosessiin.

Hokkdn ym. (2014, 2017) mukaan toimijuutta tukevalle johtajuudelle oleel-
lista piirteitd ovat johtajuuden jakaminen, johtamisen fokusoiminen identiteet-
tien tukemiseen ja oppimiseen, vaikutusmahdollisuuksien lisidminen, johta-
jaidentiteetin tuunaaminen sekd tunteiden huomioinen johtamisessa. He esitta-
vét, ettd tdllaisen johtajuuden kehittdiminen voi esimerkiksi voimaannuttaa hen-
kilostod ja tukea sekd henkiloston ettd johdon vastuunottoa tyostddn, edistdd
tyonhyvinvointia ja tukea organisaatiota muutoksissa. Tdllaisiksi toimijuuden
tukemiseen soveltuvia johtajuuden malleja voisivat olla esimerkiksi transforma-
tionaalinen johtajuus (esim. Bass 1990, 1999), epdjohtaminen (Tienari & Piekkari
2011), jaettu johtajuus (esim. Harris 2008) ja valtuuttava johtaminen (esim. Ciulla
2004), jotka esitelldan tassd alaluvussa. Nditd malleja voi olla kuitenkin vaikea
ndhda tdysin erillising, silld ne jakavat keskenddn samankaltaisia piirteitd. On
my06s huomattava, ettd tietyt teoreettiset johtamisen mallit ja tavat eivét valtta-
mattd sovi kaikkiin organisaatioihin, vaan niiden on 16y dettdva oman tilanteensa

mukaiset mallit johtajuuteen (Collin ym. 2017, 110-111).
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Transformationaalinen johtajuus

Transformationaalisen johtajuuden maddrittelyn voi aloittaa erottamalla sen
transaktionaalisesta johtajuudesta. Bassin (1999, 2008) mukaan transaktionaali-
nen johtajuus on keppid ja porkkanaa -johtajuutta, jossa esimies palkitsee alaisia
hyvdstd tyostd ja rankaisee epdonnistumisista. Se siis perustuu johtajan ja alaisen
viliseen vaihtosuhteeseen, jonka padmddrand on tyydyttdd molempien valitto-
mét edut (Bass 1999, 2008). Transformationaalinen johtaja (tai muutosjohtaja) sen
sijaan keskittyy ylempien tarkoitusperien esilletuomiseen ja pyrkii saamaan alai-
sensa tyoskentelemddn yhteisen hyvan puolesta (Bass 2008).
Muutosjohtajuuteen kuuluvat tunteet, arvot, etiikka, standardit ja pitkan ai-
kavilin tavoitteet. Siihen liittyvat my0s alaisten motiivien arvioiminen, heidan
tarpeidensa tyydyttdaminen ja heiddn yksilollisyytensd huomioonottaminen.
(Northouse 2016, 161.) Bassin (1990, 21) mukaan muutosjohtaja pyrkii heratta-
méadn tyontekijoidensd mielenkiinnon ryhmaéan yhteistd tehtdvadd ja tavoitteita
kohtaan, ja ndin kiinnittdmé&&dn heiddn huomionsa yhteiseen hyvadan vain omien
etujensa sijaan. Muutosjohtaja pyrkii inspiroimaan ja stimuloimaan alaisiaan

dlyllisesti kohottaakseen heiddn moraaliaan ja motivaatiotaan (Bass 1999, 9-11).

Epdjohtaminen

Leen ja Edmondsonin (2017) mukaan juuri tydeldméaan astuneiden “milleniaa-
lien” sukupolvi kaipaa tyoltaan merkityksid. He eivét sitoudu yritykseen kepin
ja porkkanan avulla. Samaa perdankuuluttavat Tienari ja Piekkari (2011), joiden
tarkastelemaa sukupolvi Z:ta voidaan pitdd jonkinlaisena synonyymina milleni-
aaneille. Z on paitsi yhden sukupolven tunnus my6s symboli uudelle. Z:n maa-
ilma on yhd nopeampi ja sen ihmiset lyhytjannitteisempié ja arvaamattomampia.
Yritysten ja yhteisojen muutokset saattavat ldhted yllattaviin suuntiin, kun uudet
ihmiset ja uudet ndkemykset haastavat vanhat toimintatavat - perinteinen kont-

rolli kohtaa avoimuuden ja lapindkyvyyden. Nuoret tekijdt haluavat tasa-arvoa,
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avoimuutta ja lapindkyvyyttd eivatka siedd hierarkioita. Johtamisesta ei kuiten-
kaan voida luopua, silld jonkun on aina oltava vastuussa pddtoksenteosta. Johta-
minen pitdd piilottaa. (Tienari & Piekkari 2011, 13-23.)

Tienari ja Piekkari (2011) tarjoavat vastaukseksi epdjohtamista, joka on pe-
rinteisen sankarijohtajuuden vastakohta. Sille on ominaista erilaisuuden ymmar-
taminen ja taitava kdsitteleminen, kulttuurien lukutaito ja pluralismi. Ep&johta-
minen on radt&loitdava aina kulloisenkin kontekstin mukaan ja se kiteytyy kehyk-
siin ja vapauteen. Epdjohtaja rakentaa kehykset sopimalla johdonmukaisesti ta-
voitteista, luomalla puitteita ja mahdollistamalla. Samalla epdjohtaminen on vas-
tuun ja vallan jakamisena sovittujen kehyksien puitteissa tapahtuvaa vapautta-
mista. (Tienari & Piekkari 2011, 23-25.)

Esimies-alaissuhteet ovat enenevissd méédrin epédselvid ja muuttuvia. Tal-
16in liiallinen johtaminen ja pdsmaérdinti voi johtaa uteliaisuuden ja intohimon
hédvidmiseen. Kun hierarkioita ei ole, tarvitaan johtajuutta joka olisi kollektiivista
toimintaa - johtajuutta jota tehdddan yhdessa ja joka on lasnd kaikkialla. (Tienari

& Piekkari 2011, 104.)

Jaettu johtajuus

Juuti (2013, 13) esittdd perinteisen johtajakeskeisyyden olevan syy monille orga-
nisaatioiden ongelmille, silld nykyiset tyoeldméan olosuhteet edellyttavét toista
lahestymistapaa - johtajuuden jakamista. Harrisin (2008) mukaan jaetun johta-
juuden (distributed leadership) kéasitteestd on esitetty monenlaisia ja keskendén
ristiriitaisiakin madritelmid. Tutkimuskirjallisuuden perusteella jaetussa johta-
juudessa on samoja elementtejd esimerkiksi osallistavan ja demokraattisen johta-
juuden késitteiden kanssa. Silld on usein tarkoitettu kaikenlaista siirrettyd (de-
volved), jaettua (shared) tai hajautettua (dispersed) johtajuutta. Jaetun johtajuu-
den ytimessd on ajatus siitd, ettd johtajuus ei ole yksilon omaisuutta vaan pikem-
minkin dynaaminen organisaation entiteetti. (Harris 2008, 173-174.)

Ropon ym. (2005, 19-20) mukaan jaettua johtajuutta voi tarkastella kahdelta

kannalta. Ensinndkin voidaan ajatella johtajuutta kokonaisuutena, jonka osateh-
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tavét ja -vastuut ovat delegoitavissa. Tdlloin tavoitteena on hallinnan ja jarjestyk-
sen aikaansaaminen. Toisaalta jaettu johtajuus on yhteistd tekemistad - kokemus-
ten jakoa ja ajatusten vaihtoa. Jakamisen tavoitteena on tehda edes joistain nako-
kannoista tulkinnoista ja ajattelutavoista yhteisid. Tatd ajatusta edustavat niin
ikddn Tienarija Piekkari (2011, 107), joille jaetussa johtajuudessa huomio on vuo-
rovaikutuksessa - johtajuus on yhdessa tekemisessa ja yhteisessd kokemuksessa,
ei yksilon kykyind ja taitoina. Lihestymistapoja yhdistdd se, ettd hyvilld johta-
jalla ei ole tarvetta nousta tiedollisesti alaistensa yldpuolelle. Oleellisempaa yh-
dessd tekemisen prosesseissa on itsensd likoon laittaminen, halu neuvotella ja

heittdytya prosessiin. (Ropo ym. 2005, 20).

Valtuuttava johtajuus

Valtuuttavan johtajuuden tarkoitus on saada alaiset kehittimaén itsensd kontrol-
lointia, kannustaa heitd paatoksentekoon ja vastuuttaa heitd toimimaan itsendi-
sesti (Liu, Lepak, Takeuchi & Sims 2003, 133). Valtuuttaminen (empowerment)
edellyttdd ainakin yhtd seuraavista: johtaja auttaa alaista tunnistamaan jo heilld
olevan vallan, palauttaa heilld joskus olleen vallan tai antaa heille tdysin uutta
valtaa (Ciulla 2004, 60).

Lamsédn ja Pdiviken (2013, 233-234) mukaan valtuuttamisen ytimessd on
ajatus siitd, ettd ihmisten taytyy saada tuntea tyonsa sekd merkittavaksi ettd miel-
lyttaviksi. Keskeistd sille on esimiesten ja alaisten vilisten raja-aitojen purkami-
nen, luottamus, motivaatio ja itsendinen paatoksenteko. Johtaja edist&é tietoisesti
ja tarkoituksellisesti organisaation kannalta mielekkailld tavalla sekd omaa ettd
alaistensa voimantunnetta, alaistensa tyonteon vapausasteita, valtaa ja vastuuta.
Alaisen tai alaisten vapauden lisdédntymiselld on vaikutus myos tahoihin, jotka
ovat suhteessa heihin. Kun tyontekija tekee itsendisemmin paatoksia kuin aikai-
semmin, pddtoksentekovaltaa on siirtynyt esimieheltd tyontekijélle. (Lamsd &
Paivike 2013, 233-234.)

Amundsen ja Martinsen (2014, 487-488) esittdvat, ettd valtuuttavat johtajat

vaikuttavat alaistensa autonomisuuteen kolmen keskenddn yhteydessd olevan
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prosessin kautta: jakamalla valtaa ja formaalia vastuuta, motivoimalla heitd tyos-
kentelemddn autonomisesti sekd tukemalla heiddn autonomisen tydskentelynsa

edellyttimien kykyjen kehittamista.
Johtajuus toimijuuden tukena

Ammatillinen toimijuus nidkyy tyossd esimerkiksi tyontekijoiden autonomiana
sekd vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksina (Collin ym. 2017). Muun muassa
nditd ilmioitd ylla esitellyt johtamisen mallit pyrkivat tukemaan. Hokkén ja tut-
kimusryhmien (2014, 2018) esittamistd toimijuutta tukevan johtamisen piirteista
esitellyissd johtamismalleissa kiinnitetddan huomiota ainakin johtajuuden jakami-
seen ja tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien lisidmiseen. Nditd piirteitd on
16ydettdvissd niin ikddn valtuuttavasta johtamisesta (esim. Amundsen & Martin-
sen 2014; Lamsa & Pdivike 2013), jonka ndkokulmasta esimiestyotd tdssa tutki-
muksessa tarkastellaan. Taman perusteella voidaan odottaa, ettd valtuuttava joh-

taminen tukee ammatillista toimijuutta.

1.3 Tutkimuskysymykset

Tdssd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitd, ovatko hierarkiaton organisaa-
tiorakenne ja esimiesten valtuuttavat johtamiskadytanteet yhteydessa tyontekijoi-
den ammatillisen toimijuuden kokemuksiin, kuten aiemman tutkimustiedon va-
lossa voisi olettaa. Tutkimuksen ensimmadinen tavoite on selvittdd, ovatko seka
organisaatiorakenne ettd valtuuttava johtaminen yhteydessd ammatilliseen toi-
mijuuteen. Tutkimuksen toisena tavoitteena on selvittdd, muuntaako organisaa-
tiorakenne valtuuttavan johtamisen ja ammatillisen toimijuuden vilistad yhteytta
eli onko valtuuttavan johtamisen yhteys ammatilliseen toimijuuteen erilainen
hierarkialtaan erilaisissa organisaatioissa.

Tarkasteltavana on kaksi yritystd Y ja Z. Y on organisaatiorakenteeltaan pe-

rinteisen hierarkinen, kun taas Z edustaa hierarkiattomuutta. Z:ssé ei ylinta joh-
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toa lukuun ottamatta ole esimiehid. N4itd yrityksid kuvataan tarkemmin seuraa-
vassa Tutkimuksen toteuttaminen -luvussa, jossa kerrotaan tamén tutkimuksen

toteuttamiseen liittyvistd ratkaisuista.
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2 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

21 Tutkittavat ja aineistonkeruu

Tutkimuksessa tarkastellaan kahden organisaatiorakenteeltaan toisistaan eroa-
van ohjelmistokehitysorganisaation tyontekijoita sekd esimiehid. Tama tutkimus
on toteutettu itsendisesti, mutta sen aineisto on keratty osana kahta eri tutkimus-
hanketta.

Yritys Z on nuori ja nopeasti kasvava ohjelmistoalan yritys, jonka toimin-
nan osa-alueita ovat muun muassa verkkopalvelut, tietojdrjestelmit, mobiiliso-
vellukset sekd konseptointi- ja kdyttoliittymdsuunnittelu. Noin 250 hengen yri-
tyksessd ei ylintd johtoa lukuun ottamatta ole lainkaan virallisia hierarkioita.
Asiakasprojekteista vastaavat vapaaehtoiset projektinvetdjit, joilla ei kuitenkaan
ole virallisia henkilostovastuita. HR-johtaja vastaa henkilostostd, mutta osa HR-
vastuista kuuluu mentoreille ja uravalmentajille. Yritys Z:n aineisto on kerétty
JELMO-hankkeen (Johtaminen ja esimiestyé luovan ammatillisen toimijuuden
mahdollistajina ohjelmistokehittdmisen organisaatioissa) puitteissa alkuvuo-
desta 2016.

Yritys Y on ldhes 30 vuotta sitten perustettu teknologia-alan organisaatio,
joka koostuu useista operatiivisista yhtidistd. Yhteensd henkilostod on yrityk-
sessd noin 300. Ndistd operatiivisista yhtidistd on edustettuna kaksi, joista ensim-
mdisen toimialaa ovat automaatio-, sahko-, prosessi- ja tehdassuunnittelu ja toi-
sen informaatioteknologia. Niitd yhdistdd samankaltainen hierarkia, jokaisella
yrityksen tyontekijdlld on nimetty esimies ja tyoskentely tapahtuu usein tii-
meissd, joiden toiminnasta vastaavat projektipaallikot. Projektipaallikoilla ei kui-
tenkaan ole virallista esimiesasemaa, vaan HR-esimiehet vastaavat yrityksen
henkil6stoasioista. Yritys Y:n aineisto on osa JELMOa seurannutta HeRMo-han-
ketta (Eettinen henkilosttjohtaminen luovan toiminnan tukijana kasvuyrityk-

sissd). Sen aineisto on kerétty syksylla 2017.



17

Molemmista yrityksistd aineistoa keréttiin sdhkoiselld kyselylomakkeella.
Hankkeiden tutkijat ldhettivit sovitusti yritysten yhteyshenkiloille linkin Webro-
pol-kyselytyokalulla luotuun sdhkodiseen kyselyyn, jonka yhteyshenkil6t jakoivat
eteenpdin yritysten henkilostoille. Kyselylomake koostui viidestd osiosta - vas-
taajien taustatietojen lisdksi kysymykset koskivat omaa tyoyhteisod ja toimi-
juutta tyossd, tyohyvinvointia, luovuutta ja esimiestyota.

Kyselylomake ldhetettiin yhteensa 480 tyontekijalle (300 yrityksestd Y ja 180
yrityksestd Z). Yritys Y:n kyselylomakkeeseen vastasi ldhes 97 henkiloston ja-
sentd. Tassd tutkimuksessa huomioitiin vain kahden toimipisteen eli operatiivis-
ten yhtididen “pddkonttorien” vastaukset (n = 61, 20 % kyselylomakkeen saa-
jista). Namd toimipisteet olivat henkilostoméaaraltaan selkedsti muita toimipis-
teitd suurempia, joten niiden henkilostdjen vertailu yrityksen Z henkiloston
kanssa koettiin mielekkadksi. Yrityksen Z kyselyyn vastasi 38 henkiloa (21 % ky-
selylomakkeen saajista. Tutkimuksen aineisto koostuu siis kaiken kaikkiaan 99
tyontekijan vastauksista. Puuttuvan tiedon takia tutkittavien mddra vaihteli ana-
lyysien vélilld organisaation Z kohdalla. Tarkka tutkittavien madrad ilmoitetaan
kunkin analyysin tulosten raportoinnin yhteydessa.

Sukupuolijakaumaltaan aineisto oli vino, silld vastaajista 89 % oli miehid ja
vain 11 % naisia. Tama on tyypillistd ohjelmistokehitykselle alana, silld ohjelmis-
tokehityksen parissa tyoskentelevistd vain joka kymmenes on nainen (Insin6ori-
lehti 2017). Suurin osa vastaajista ilmoitti suorittaneensa joko ammattikorkea-
koulututkinnon (40 %) tai ylemman yliopistotutkinnon (36 %). Opistotasoisen
ammatillisen tutkinnon oli suorittanut 5 %, ammatillisen perustutkinnon 2 % yli-
opistotutkinnon 6 %, alemman yliopistotutkinnon 2 %, ylemmaén korkeakoulu-
tutkinnon 3 % ja tohtorin tutkinnon 2 % vastaajista. Kolme vastaajaa (3 %) kertoi
suorittaneensa jonkin muun koulutuksen. Aineiston keruun aikaan jotain tutkin-
toa kertoi suorittavansa kymmenen vastaajaa (10 %).

Valtaosa tutkittavista oli kokoaikaisessa toistaiseksi voimassa olevassa tyo-
suhteessa (85 %). Tutkittavista 2 % oli toistaiseksi voimassa olevassa osa-aikai-
sessa, 8 % madrdaikaisessa kokoaikaisessa ja 3 % mddrdaikaisessa osa-aikaisessa

tyosuhteessa. Jossain muussa tyosuhteessa ilmoitti olevansa kaksi vastaajaa (2
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%). Vastaajista 11 % ilmoitti olevansa esimiesasemassa, ja joitain erityisid vastuu-
tehtavia teki 37 % vastaajista. Yritys Z:n hierarkiattomuus nékyy néaissd vastauk-
sissa: vain yksi vastaaja kertoi olevansa esimiesasemassa, kun yritys Y:ssd 10 vas-
taajaa ilmoittivat olevansa esimiehia.

Vastaajista 96 % kykeni kertomaan kenet he kokevat ldhimmaéksi esimie-
hekseen. 17 % ilmoitti lahimmaéksi esimiehekseen projektipdallikon/ tiiminveta-
jan, 13 % HR-vastaavan, 10 % toimitusjohtajan ja 4 % osastopéallikon. 55 (55 %)
vastaajan kohdalla tieto lahimmén esimiehen roolista jdi puuttumaan. Suurim-
pana syynd oli vastaaminen pelkilld esimiehen nimelld, jonka perusteella ei
usein voitu pddtelld lahimman esimiehen roolia yrityksessd. Puuttuvaan tietoon
kuuluvista vastauksista osassa kdvi myos ilmi, ettd vastaajan ldhiesimies saattoi
tilanteesta riippuen olla eri henkil6 tai vastaaja ei kyennyt lainkaan nimedméaan

lahiesimiestdan.

2.2 Tutkimusmenetelmiit

221 Mittarit ja muuttujat

Tassd tutkimuksessa hyddynnettiin soveltuvin osin taustatietoja, toimijuutta ja
esimiestyotd koskevia kysymyksid. Ammatillista toimijuutta mitattiin Va-
hésantasen tutkimusryhman (2018) suunnitteleman validoidun ammatillisen toi-
mijuuden mittarin avulla, joka ottaa huomioon kisitteen moniulotteisen raken-
teen. Aiemmin esiteltyjen kuuden ammatillisen toimijuuden ulottuvuuden poh-
jalta rakennettu 17 vadittamaa kasittdva mittari (Liite 1) mittaa ammatillista toimi-
juutta kolmessa eri ulottuvuudessa: vaikuttamisena tytssd (6 vdittdimaa. esim.
voin osallistua asioiden valmisteluun yksikossani), tyokdytantojen kehittami-
send (7 vdittamad, esim. kysyn ja kommentoin aktiivisesti yksikossdni) ja amma-
tillisen identiteetin neuvotteluna (4 vdittimaa. esim. voin toimia tydssani omien
arvojeni mukaisesti). Vditteisiin vastattiin 5-portaisella Likertin asteikolla (1 =
Tdysin eri mieltd, 2 = Jokseenkin eri mieltd, 3 = Fi samaa eikd eri mieltd, 4 = Jok-
seenkin samaa mieltd, 5 = Tdysin samaa mieltd). Ulottuvuuksista muodostettiin

keskiarvosummamuuttujat, joiden Cronbachin alfa -kertoimet olivat seuraavat:
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vaikuttaminen tyossa .89, tyokdytantojen kehittdminen .85 ja ammatillisen iden-
titeetin neuvottelu .86.

Valtuuttavan johtamisen mittari (Liite 2) sisélsi kolme vdittdimdd (esim. mi-
ten usein ldhin esimiehesi rohkaisee sinua osallistumaan térkeisiin paatoksiin?)
(Elo, Ervasti & Kuokkanen 2000) ja ndistd muodostetun keskiarvosummamuut-
tujan valtuuttava johtaminen Cronbachin alfa oli .85. Ndihin véitteisiin vastattiin
kuusiportaisella asteikolla (1 = Erittdin harvoin tai ei koskaan, 2 = Melko harvoin,
3 = Silloin t&lloin, 4 = Melko usein, 5 = Hyvin usein tai aina, 9 = Ei sovi). Valtuut-
tavaa johtamista koskevat kysymykset sisdlsivat Ei sovi -vaihtoehdon (9), silla
hierarkiattomassa yrityksessa tyontekijan voi olla hankala vastata esimiestd kos-
keviin kysymyksiin, jos yrityksessd ei ole virallisia esimiehid. Vehkalahden (2014,
36) mukaan téllaiset “en osaa sanoa” -vastaukset eivit kuulu varsinaiseen asteik-
koon, joten ne on otettava huomioon analyysivaiheessa. Tdssd tutkimuksessa
nama vastaukset on huomioitu koodaamalla ne puuttuviksi tiedoiksi, jolloin ana-
lyysissa ovat mukana vain arvot 1-5 saaneet vastaukset.

Aineistoon luotiin my9s kaksi uutta muuttujaa: organisaatiorakenne ja yh-
teisvaikutus. Organisaatiorakenne maédritettiin kaksiportaiseksi dummy-muut-
tujaksi (0 = hierarkiallinen, 1 = hierarkiaton), jossa yrityksen Y henkiloston vas-
taukset edustavat hierarkiallista ja yrityksen Z hierarkiatonta yritystd. Yhteisvai-
kutus kuvaa organisaatiorakenteen ja valtuuttavan johtajuuden yhteistd vaiku-

tusta selitettdviin muuttujiin.
222 Aineiston analyysi

Téamén tutkimuksen analyysit suoritettiin SPSS 24 -ohjelmistolla. Webropolista
yritysten aineistot tallennettiin SPSS-ohjelmalle sopivaan muotoon ja yhdistettiin
yhdeksi aineistoksi. Ennen yhdistamista yritysten aineistot yhdenmukaistettiin
poistamalla niistd taman tutkimuksen kannalta tarpeettomat muuttujat.

Taman jalkeen luotiin keskiarvosummamuuttujat ja tarkasteltiin niiden re-
liabiliteettia ja normaalijakautuneisuutta. Tarkastelussa havaittiin, ettd muuttujat

vaikuttaminen tyossd ja ammatillisen identiteetin neuvottelu olivat vinoja niin,
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ettd paljon havaintoja sijoittuu positiiviseen hantdan. Néille muuttujille suoritet-
tiin logaritmimuunnos Metsdamuurosen (2006, 693) suosituksen mukaisesti.
Muunnoksen jdlkeen ndama muuttujat vield kddnnettiin niin, ettd suurempi arvo
vastasi positiivista tulosta kuten muissakin muuttujissa. Analyysi suoritettiin
muuttujien vaikuttaminen ty6ssd ja ammatillisen identiteetin neuvottelu tapauk-
sessa sekd alkuperdisille ettd muunnetuille keskiarvosummamuuttujille. Koska
ndiden tuloksissa ei havaittu eroa, paddyttiin raportoimaan alkuperdisten kes-
kiarvosummamuuttujien tulokset.

Aineiston analysoinnissa hyodynnettiin kahden riippumattoman otoksen t-
testid ja hierarkista lineaarista regressioanalyysia. T-testilld tarkasteltiin, onko
yrityksissd eroa valtuuttavan johtamisen suhteen. Varsinaisiin tutkimuskysy-
myksiin pyrittiin vastaamaan regressioanalyysin avulla, jossa selitettdvind muut-
tujina olivat ammatillisen toimijuuden ulottuvuuksia kuvaavat vaikuttaminen
tyossd, tyokdytdntojen kehittdiminen ja ammatillisen identiteetin neuvottelu,
jotka analysoitiin erikseen. Selittdvind muuttujina olivat organisaatiorakenne,
valtuuttava johtaminen sekd organisaatiorakenteen ja valtuuttavan johtamisen
yhteisvaikutus. Yhteisvaikutus kuvaa organisaatiorakenteen ja valtuuttavan joh-
tajuuden yhteistd vaikutusta selitettdviin muuttujiin. Ensimmadiselld askeleella
analyysin selittdjiksi lisdttiin organisaatiorakenteen ja valtuuttavan johtamisen
omavaikutukset. Toisella askeleella analyysiin lisattiin selittdjaksi muuttuja yh-
teisvaikutus. Regressioanalyysissa oletetaan, ettd selittavat muuttujat eivit kor-
reloi toistensa kanssa liikaa eli ne eivit ole multikollineaarisia. Toinen regressio-
analyysiin liittyva oletus on, ettd muuttujien jadnnokset ovat normaalisti jakau-
tuneita ja niiden hajonta on tasainen. (Metsamuuronen 2006, 679.) Ndiden oletus-

ten tarkastettiin toteutuvan ennen raportointia.

2.3 Eettiset ratkaisut

Taman tutkimuksen tekijd on sitoutunut noudattamaan Tutkimuseettisen neu-
vottelukunnan hyvan tieteellisen kdytannon ohjeistusta (Helin, Jippinen, Launis,

Spoof & Varantola 2012). JELMO- ja HeRMo-hankkeiden puitteissa aineistoista
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on tehty asianmukaiset tietosuojailmoitukset, ja niitd sdilytetddn turvallisessa
paikassa niin, ettd vain asianosaisilla on paddsy niihin. Tutkimusta tehtdessd on
pidetty huoli siitd, ettd tutkimukseen osallistuvien anonymiteetti on turvattu, ja
tutkija on havittanyt kdytossdadn olleen aineiston tutkimuksen valmistumisen jal-

keen.
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3 TULOKSET

Sekd hierarkiallisessa ettd hierarkiattomassa yrityksessd johtamiskdytédnteet ko-
ettiin melko valtuuttaviksi (keskiarvo = 3.52, keskihajonta = 0.97, n = 99). Studen-
tin t-testilld havaittiin kuitenkin, ettd yrityksen Z tyontekijdt arvioivat johtamis-
kaytanteitd valtuuttavammiksi (keskiarvo = 4.10, keskihajonta = 1.01, n = 31) kuin
yrityksen Y tyontekijdt (keskiarvo = 3.23, keskihajonta = 0.82, n = 61). Ero osoit-
tautui riippumattomien otosten t-testilld tilastollisesti erittdin merkitsevaksi
(t(90) = -4.44, p < 0.001). Tamé&n analyysin efektikoon (d = 0.95) todettiin ylittdvan
Cohenin (1988, 26) kasityksen suuresta efektikoosta (d = 0.80), jonka perusteella
hierarkiattomassa yrityksessd Z valtuuttava johtaminen sai myonteisempid arvi-
oita kuin yrityksessd Y.

Tutkimuksessa selvitettiin ovatko sekd organisaatiorakenne ettd valtuut-
tava johtaminen yhteydessd ammatillisen toimijuuden eri ulottuvuuksiin. Toi-
nen tavoite oli saada selville, onko valtuuttavan johtamisen yhteys ammatillisen
toimijuuden eri ulottuvuuksiin erilaista organisaatiorakenteen mukaan. Keskiar-
vosummamuuttujien keskiarvot, keskihajonnat ja niiden viliset korrelaatiot on

esitetty taulukossa 1. Regressioanalyysin tulokset on esitetty taulukossa 2.
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Taulukko 1. Keskiarvosummamuuttujien keskiarvot, keskihajonnat ja keskindiset Pearsonin
korrelaatiokertoimet yrityksittdin.

Valtuuttava Vaikuttaminen Tyokdytantei- Ammatillisen
johtaminen tyossa den kehittimi- identiteetin neu-
nen vottelu
Yritys Y V4 Y V4 Y V4 Y V4
n=61 n=31 n =6l n=38 n=61 n=38 n=61 n=38
Keskiarvo 3.23 410 3.83 4.80 3.69 4.33 3.89 4.47
Keskihajonta 0.82 1.01 0.64 0.38 0.61 0.58 0.70 0.72
Valtuuttava johta- 1 1
minen
Vaikuttaminen NoTe el ¢ o Tl 1 1
tyOssia
Tyokaytantsjen .25 32 BH2%** .30 1 1
kehittaminen
Ammatillisen A8** - 437* 70%** 63*** 32* 37* 1 1

identiteetin neu-

vottelu

*p<0.05, **p<0.001. Puuttuvan datan vuoksi valtuuttavan johtamisen tunnusluvuissa ja korrelaa-
tiokertoimissa yrityksen Z n = 31.

Regressioanalyysin ensimmadiselld askeleella organisaatiorakenne ja valtuuttava

johtaminen olivat yhteydessa tydssd vaikuttamiseen (F(2, 89) = 69.50, p < 0.001),

tyokdytdntojen kehittamiseen (F(2, 89) = 16.75, p < 0.001) ja ammatillisen identi-
teetin neuvotteluun (F(2, 89) = 21.76, p < 0.001) (Taulukko 2.) Ne selittivit 61 %

tyossd vaikuttamisen, 27 % tyokdytantojen kehittamisen ja 33 % ammatillisen

identiteetin neuvottelun vaihtelusta. Sekd organisaatiorakenteella ettd valtuutta-

valla johtamisella oli tyossd vaikuttamisen ja tyokdytantojen kehittamisen ta-

pauksessa tilastollisesti merkitsevd omavaikutus, eli selittdvdt muuttujat olivat

yksinddn yhteydessa selitettdvaan muuttujaan ilman toisen selittdvan muuttujan
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vaikutusta. Ammatillisen identiteetin neuvottelun kohdalla ainoastaan valtuut-
tavalla johtamisella oli merkitsevd omavaikutus. Mitd myonteisemmistd valtuut-
tavista johtamiskaytdanteistd tutkittava raportoi, sitd myonteisemmin han koki
voivansa vaikuttaa tyohonsd, osallistua tyokdytantojen kehittamiseen ja amma-
tillisen identiteetin neuvotteluunsa. Hierarkiattoman organisaation tyontekijét
kokivat voivansa vaikuttaa tyohonsd, osallistua tyokaytantojen kehittamiseen ja
ammatillisen identiteetin neuvotteluun enemmain kuin hierarkisen yrityksen
tyontekijat.

Taulukko 2. Lineaarisen hierarkisen regressioanalyysin tulokset organisaatiorakenteen ja

valtuuttavan johtamisen yhteydestd ammatilliseen toimijuuden eri ulottu-
vuuksiin (n =92).

Vaikuttaminen tyossd  Tyokdytdntojen kehit- Ammatillisen identiteetin

tdminen neuvottelu

p R2  AR? B R?2 AR? g R2 AR?
Askel 1: 0.60 0.51*** 0.26 0.27%** 0.31 0.33***
Organisaatiorakenne  (0.44*** 0.35%** 0.17
Valtuuttava johtami- ~ 0.48*** 0.27** 0.48***
nen
Askel 2: 0.64 0.05*** 026  0.01 0.31 0.001
Organisaatiorakenne =~ 1.31*** 0.02 0.04
Valtuuttava johtami- ~ 0.69*** 0.20 0.45%**
nen
Yhteisvaikutus -1.00*** 0.37 0.15

**p < 0.01, **p < 0.001. B = standardoitu regressiokerroin; R? = sovitettu selitysaste; AR? = selitysas-

teen muutos.

Toisella askeleella havaittiin, ettd selittdvien muuttujien yhteisvaikutus ei ollut
yhteydessa tyokdytantojen kehittamiseen tai ammatillisen identiteetin neuvotte-
luun. Kuten ensimmadiselld askeleella, havaittiin valtuuttavan johtamisen oma-
vaikutuksen olevan tilastollisesti merkitseva ammatillisen identiteetin neuvotte-
lun kohdalla. (Taulukko 2.)

Organisaatiorakenne, valtuuttava johtaminen ja uutena muuttujana ndiden

yhteisvaikutus olivat yhteydessd tyossd vaikuttamiseen (F(2, 89) = 55.92, p <
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tiorakenteen ja valtuuttavan johtamisen yhteisvaikutuksen havaittiin olevan yh-
teydessd tydssd vaikuttamiseen, selvitettiin yhteisvaikutusta tarkemmin suorit-
tamalla regressioanalyysi yrityksille erikseen. T&lloin havaittiin, ettd valtuutta-
van johtamisen yhteys tyossd vaikuttamiseen oli hieman vahvempi hierarkialli-
sessa (P = 0.58, p < 0.001) kuin hierarkiattomassa ( = 0.56, p < 0.001) yrityksessa.

Kiinnostavaa tuloksissa on se, ettd organisaatiorakenne ja valtuuttava joh-
taminen olivat yhteydessd kaikkiin ammatillisen toimijuuden ulottuvuuksiin,
mutta tyossd vaikuttamisen kohdalla niiden selitysaste oli huomattavasti suu-
rempi kuin tyokdytanteiden kehittdmisen ja ammatillisen identiteetin neuvotte-
lun kohdalla. Mielenkiintoista on myos valtuuttavan johtamisen ja tyossad vaikut-
tamisen yhteys, joka oli sekéd hierarkiallisessa ettd hierarkiattomassa yrityksessa

lahes yhtd vahva. Muun muassa ndistd tuloksista keskustellaan pohdinnassa.
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4 POHDINTA

4.1 Tulosten tarkastelua

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd hierarkiaton organisaatiorakenne ja val-
tuuttavat johtamiskdytanteet yhdessa ovat yhteydessa kaikkiin kolmeen amma-
tillisen toimijuuden ulottuvuuteen. Valtuuttavan johtamisen yhteys kaikkiin am-
matilliseen toimijuuden ulottuvuuksiin tuki Hokkan ym. (2014, 136) késitysta
siitd, ettd johtamiskadytanteistd esimerkiksi osallistumisen ja vaikuttamisen edis-
taminen sekd vastuun ja tuen antaminen tukevat henkiloston toimijuutta.

Collinin tutkimusryhmaén (2017) huoli siitd, ettd esimiehettomyys voisi olla
jopa toimijuutta rajoittava tekija ndyttdisi tdmdn tutkimuksen tulosten perus-
teella olevan turha. Tdhan viittaa niin ikddn se, ettd hierarkiattomuuden omavai-
kutus ilman valtuuttavien johtamiskdytanteiden huomioonottamista oli tilastol-
lisesti merkitsevd tydssd vaikuttamiseen ja tyokdytantsjen kehittdmiseen. Osal-
taan tdtd yhteyttd selittdnee se, ettd itseohjautuvuutta painottavissa organisaa-
tioissa panostetaan paljon rekrytoinneissa onnistumiseen, jotta palkattavan hen-
kilon sopivuus organisaatioon olisi mahdollisimman varmaa (Janhonen, Hentto-
nen & Heilmann 2015, 4). Paljon vapautta ja vastuuta tyoltddan toivovat siis ole-
tettavasti hakeutuvat nditd tarjoaviin yrityksiin, jolloin tillaisen p&dasiassa va-
paudesta ja vastuusta pitdvan henkiloston myonteinen kokemus vaikutusmah-
dollisuuksista ndkynee myos tilastoissa. Toisaalta organisaatiorakenteella ei ollut
omavaikutusta ammatillisen identiteetin neuvottelun kohdalla.

Collinin ym. (2017, 110) mukaan johtajuus ei ole organisaatioissa tai hierar-
kioissa. Niin ikddn taman tutkimuksen tulosten perusteella hierarkiattomuus ei
yksiselitteisesti tarkoita sitd, ettd yrityksessd ei olisi johtajuutta. Tdhdn viittaa en-
sinndkin se, ettd ldhes kaikki vastaajat (96 %) kykeni nimedmaéén lahimmén esi-
miehensd. Toisaalta esimiehen merkityksellisyydestd kertovat selittdvien muut-
tujien yhteydet ammatillisen identiteetin neuvotteluun: ainoastaan yhdessa val-
tuuttavan johtamisen kanssa organisaatiorakenteen todettiin olevan tilastollisesti

merkitsevasti yhteydessd ammatillisen identiteetin neuvotteluun. Valtuuttavan
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johtamisen omavaikutus taas oli ilman organisaatiorakennettakin tilastollisesti
merkitseva jokaisen ammatillisen toimijuuden ulottuvuuden kohdalla.

Vield vahvemmin esimiehen merkityksestd kertoo regressioanalyysin jatko-
analyysi, jolloin havaittiin valtuuttavien johtamiskadytdnteiden yhteyden tyossa
vaikuttamiseen olevan erilaista hierarkiattomassa (p = 0.56) ja hierarkiallisessa (3
= 0.58) yrityksessd. Tilastollisesta merkitsevyydestddn huolimatta ero organisaa-
tiorakenteiden vélilld on hyvin pieni. Vaikka toinen yrityksistd oli virallisesti hie-
rarkiaton, myds sen tapauksessa yhteys ldhiesimiehen valtuuttavien johtamis-
kaytanteiden ja tyossd vaikuttamisen kohdalla oli vahva. Tétd selittdnee osittain
se, ettd tyontekijdt eivat valttamattd koe heiddn virallisen esimiehensé olevan hei-
dén ldhiesimiehensd, vaan lihiesimiehend saatetaan pitdd esimerkiksi projekti-
paadllikkod tai tiiminvetdjdad. Kilpin (2015) mukaan mikdan kommunikaatio ei ole
valtaneutraalia, vaan jokainen vuorovaikutussuhde on valtasuhde. My6s taman
tutkimuksen tulosten perusteella virallisesti esimiehettomédssd organisaatiossa
on johtajuutta, jolla on vahva yhteys tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien
kokemuksiin. Herdd kysymys, saavatko namad ”“epéviralliset” 1dhiesimiehet tukea
roolinsa hoitamiseksi tai ovatko he edes tietoisia tdstd merkityksellisestd roolis-
taan.

Tulosten perusteella hierarkiattomuus ja valtuuttava johtaminen selittdvit
huomattavasti suuremman osan tydssd vaikuttamisen (61 %) kuin tyokdytanto-
jen kehittdmisen (27 %) tai ammatillisen identiteetin neuvottelun (33 %) vaihte-
lusta. Vaikka kaikkia selitysasteita voidaan pitdd vahvoina, erot ulottuvuuksien
valilld ovat suuria.

Ammatillisen toimijuus tydssd vaikuttamisena painottaa yksilon kokemia
vaikutusmahdollisuuksia tydssdan. Vaikutusmahdollisuuksiin liittyvit tyonteki-
joiden vapaus ja vastuu, joiden lisidmiseen valtuuttavalla johtamisella (esim.
Amundsen & Martinsen 2014) ja hierarkiattomuudella pyritdan. Kun organisaa-
tio tarjoaa tyontekijoille vastuuta ja vapautta, he myos kokevat voivansa vaikut-

taa tyohonsa liittyviin asioihin. Ei siis ole ylldttavad, ettd yrityksen hierarkiatto-
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muus ja valtuuttavat johtamiskadytanteet vaikuttaisivat selittdvdan jopa suurim-
man osan ammatillisesta toimijuudesta silloin kun se ymmarretddn vaikutus-
mahdollisuuksien kokemisena.

On nédhtdvissd, ettd yksilon aktiivisuus erottaa tyokdytdanteiden kehitta-
mistd ja tyossd vaikuttamista. Tyokadytdntojen kehittamiseen siséltyvat yhteisiin
tyokdytanteisiin osallistuminen ja tyokdytantsjen uudistaminen edellyttavat yk-
silon aktiivista toimintaa - osallistumista ja sitoutumista tyoyhteison toimintaan
ja sen kehittamiseen (Vahdsantanen ym. 2017). Hierarkiattomuus ja valtuuttavat
johtamiskaytdnteet voivat tarjota tyontekijdlle mahdollisuuksia tydssd vaikutta-
miseen, mutta ndiden mahdollisuuksien kdyttdaminen edellyttdd yksilon aktii-
vista osallistumista tydyhteison toimintaan ja sen kehittdmiseen. Tama kenties
selittdd eroa selitysasteen vahvuudessa - tyontekijd voi kokea, ettd hénelle tarjo-
taan tyossddn mahdollisuuksia vaikuttaa, mutta on tyontekijdstd kiinni, kayt-
tadko han nditda mahdollisuuksia aktiivisesti.

Selittdvien muuttujien yhteys ammatillisen identiteetin neuvotteluun jai
selkedsti heikommaksi kuin tyossd vaikuttamiseen. Ammatillisen identiteetin
neuvottelussa kohtaavat esimerkiksi tyontekijain mahdollisuudet toimia arvo-
jensa mukaisesti ja edistdd tyossd uraansa (Vahdsantanen ym. 2017). Ndihin liit-
tyvid valintoja yksilo tekee luultavasti jo ennen tietyn yrityksen palvelukseen ha-
keutumista - esimerkiksi jo pddtos hakeutua tietylle alalle pakottaa yksilon poh-
timaan omia arvojaan, jotta han pystyisi tulevalla urallaan toimimaan niiden mu-
kaisesti. Ammatillisella identiteetilld tarkoitetaan esimerkiksi tyontekijan tavoit-
teita, eettisid periaatteita, mielenkiinnon kohteita ja tulevaisuuden ndkymid
(Brown, Kirpal & Rauner 2007), jolloin ammatillinen toimijuus tekoina ohjaa
tyontekijad tdtd identiteettid vastaavaan suuntaan. Voidaan siis ajatella, ettd ta-
man ammatillisen toimijuuden ulottuvuuden kohdalla vastuu ammatillisesta toi-
mijuudesta on enemmaén tyontekijdlld itselldan kuin yrityksen tarjoamilla mah-
dollisuuksilla. On niin ikddn huomattava, ettd organisaatiorakenne yksinddn ei
ollut tilastollisesti merkitsevésti yhteydessa ammatillisen identiteetin neuvotte-

luun. Tét4 selittanee se, ettd organisaatiorakenne tuskin on suoraan yhteydessa
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tyon sisdltoon, johon ammatillisen identiteetin neuvotteluun liittyvét asiat, kuten

tyontekijan eettiset periaatteet ja mielenkiinnon kohteet, liittyvét.

4.2 Tutkimuksen vahvuudet ja rajoitukset

Taman tutkimuksen vahvuutena voidaan ndhdd sen menetelmallisyys - toimi-
juutta tydeldmaéssd on tutkittu aikaisemmin mééarallisin menetelmin vain vahan
(ks. esim. Goller 2017; Pyhalto 2015). Tdssa tapauksessa regressioanalyysin avulla
saatiin tietoa organisaatiorakenteen ja valtuuttavien johtamiskdytdnteiden yh-
teydestd ammatillisen toimijuuden kokemuksiin, joka tuki aiemmin laadullisin
menetelmin saatuja tuloksia (esim. Hokka ym. 2014).

Ehka tarkein tutkimuksen rajoittava tekijd on aineiston pieni koko (n = 99).
Voidaan olettaa, ettd suuremmalla aineistolla regressioanalyysin toisella aske-
leella tyokaytantsjen kehittdmisen kohdalla oltaisiin saatu tilastollisesti merkit-
sevid tuloksia. Rajoittavana tekijand voidaan pitdd myos sitd, ettd tutkimuksessa
oli mukana vain kaksi yritystd, silld tutkimuksella ei voida ottaa huomioon mah-
dollisia yrityskohtaisia ammatillisen toimijuuden kokemukseen vaikuttavia teki-
joitd. Tutkimuksessa keskityttiin hierarkia- ja johtamisndkokulmiin, vaikka esi-
merkiksi tyopaikan ilmapiirin voisi ajatella olevan yhteydessd ammatilliseen toi-
mijuuteen.

Johtajuuden kaltaisen ilmion tilastollinen mittaaminen véaistamattd yksin-
kertaistaa ilmiotd. Keskiarvot eivit syvallisesti kerro siitd, mitd mielta tyontekijat
ovat johtamiskdytanteistd tai miten johtamisen ja ammatillisen toimijuuden yh-
teys nakyy heidén arjessaan. Lisdksi tutkimuksessa kdytetyn valtuuttavan johta-
juuden mittarin sisédltod voidaan pitdd suppeana, silld se sisélsi vain kolme esi-
miehen aktiivisuutta valtuuttavissa johtamiskdytdnteissd mittaavaa véaittamaa.
Itseohjautuvan tyontekijan voi olla vaikea vastata tdllaisiin ”kuinka usein esimie-

hesi” -kysymyksiin, jos esimiehelld on vain vdh&n roolia hdnen arjessaan.
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4.3 Jatkotutkimushaasteet ja kdytiannon implikaatiot

Tassd tutkimuksessa havaittiin, ettd hierarkiattomuus ja valtuuttavat johtamis-
kaytanteet ovat yhteydessd ammatilliseen toimijuuteen, mutta tdméa tutkimus
olisi hyva toteuttaa uudestaan suuremmalla ja useampia yrityksid kattavalla ai-
neistolla. Selvittamattd jdi, minkélaisissa konteksteissa hierarkiattomuus ja val-
tuuttava johtaminen tukevat ammatillista toimijuutta. T4ta voisi lahted tarkaste-
lemaan useita kooltaan erilaisia hierarkiallisia ja hierarkiattomia yrityksid vertai-
lemalla. Hierarkiattomuuden ja valtuuttavien johtamiskdytdnteiden yhteytta
ammatilliseen toimijuuteen voisi tarkastella myos tyokokemuksen maadrdn suh-
teen. Tamédn voisi huomioida tuomalla analyysiin selittdvaksi tekijdaksi esimer-
kiksi tyouran pituuden.

Maddrallisen ja laadullisen tutkimuksen yhdistaminen hierarkiattomuuden,
valtuuttavien johtamiskdytdanteiden ja ammatillisen toimijuuden yhteyksien tut-
kimisessa voisi tuottaa tarkempaa nikemysti siitd, miten organisaatiorakenne ja
esimiestyd ndakyvaét tyontekijoiden arjessa ja miten he kokevat niiden vaikuttavan
heiddn ammatilliseen toimijuuteensa. Hedelmadllistd olisi myos pédstd tarkaste-
lemaan erityisesti hierarkiattomuuden yhteyttd ammatilliseen toimijuuteen pit-
kittdistutkimuksena, jos 16ytyisi organisaatio, jossa ammatillista toimijuutta voi-
taisiin mitata ennen ja jalkeen organisaatiorakenteen muutoksen.

Tamdn tutkimuksen tulosten perusteella ndyttda siltd, ettd hierarkiattoman
yrityksen henkilosto kokee myonteisempéd ammatillista toimijuutta kaikilla am-
matillisen toimijuuden osa-alueilla. Siitd huolimatta johtajuus ja sen tarve eivit
havid mihink&én, vaikka viralliset esimiesroolit organisaatiosta on poistettu.
Edes hierarkiallisessa yrityksessd tyontekijdt eivét aina koe ldhimmaéksi esimie-
hekseen heidén virallista esimiestdédn, vaan organisaatiorakenteesta riippumatta
lahimpdnd esimiehend pidetddn usein jotain muuta henkildd, kuten projektipadal-
likkoad tai tiiminvetdjdd. Ei kuitenkaan ole selvida tiedostetaanko ndiden epéviral-
listen esimiesten merkitys yrityksissd ja tarjotaanko heille tdssd roolissa toimimi-

seen resursseja ja tukea. Organisaatiorakenteesta riippumatta valtuuttavat johta-
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miskdytdnteet ndyttavit olevan yhteydessd myonteisiin ammatillisen toimijuu-
den kokemuksiin. Esimiesasemassa toimivien kannattaa siis jakaa valtaa ja vas-
tuuta tyontekijoilleen, mutta lisdksi motivoida heitd kohti autonomisempaa tyos-
kentelyd ja tukea heitd tdllaisen tydskentelyn vaatimien kykyjen kehittamisessa.

Hierarkiattomuus ja valtuuttavat johtamiskdytdnteet eivat voi tarkoittaa
sitd, ettd yksittdinen tyontekijd jatetddan tdydellisesti oman onnensa nojaan. Yri-
tyksistd tulee 16ytya sellaisia tahoja ja prosesseja, joiden puoleen tyontekijdlld on
mahdollisuus ongelmatilanteissa kddntyd. Ammatillisen toimijuuden on ha-
vaittu olevan yhteydessd moniin myonteisind pidettyihin tydeldamén ilmi6ihin,
kuten luovuuteen, tyon tuottavuuteen ja tyohyvinvointiin. Pidetdédn siis huolta

siitd, ettd tyontekijoiden toimijuudella on mahdollisuus kukoistaa!
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LIITTEET

Liite 1. Ammatillisen toimijuuden mittari
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Ammatillisen toimijuuden kolme ulottuvuutta (Vahdsantanen ym. 2018). Vas-

tausasteikko 1-5 (1 = Tdysin eri mieltd, 2 = Jokseenkin eri mieltd, 3 = Ei samaa

eikd eri mieltd, 4 = Jokseenkin samaa mieltd, 5 = Tdysin samaa mieltd).

Ulottuvuudet

Viittamat

Vaikuttaminen tyéssd

Voin osallistua asioiden valmisteluun yksikdsséni.
Voin tehdd omaa tyotani koskevia paatoksia.
Voin osallistua paatoksentekoon yksikdsséni.

Mielipiteeni otetaan huomioon yksikossani.
Nakemykseni otetaan huomioon tydyhteisossa.

Tulen kuulluksi omaa ty6téni koskevissa asioissa.

Tyokdaytintdjen kehittidminen

Kysyn ja kommentoin aktiivisesti yksikossani.

Tuon aktiivisesti esille omia mielipiteitdni tyoyhteisossa.
Teen aktiivisesti yhteistyota yksikossani.
Osallistun yksikkoni toiminnan kehittamiseen.
Kehitan tyoskentelytapojani.

Teen kehittimisehdotuksia koskien yhteisid tyokaytantoja.

Kokeilen uusia ideoita tyssani.

Ammatillisen identiteetin neuvottelu

Voin toimia tyosséni omien arvojeni mukaisesti.
Pystyn toteuttamaan ammatillisia tavoitteita tyossani.
Voin keskittyd tyossani asioihin, jotka minua kiinnostavat.

Voin tydsséni edistdd uraani.
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Liite 2. Valtuuttavan johtajuuden mittari
Valtuuttavan johtajuuden mittari (Elo ym. 2000). Vastausasteikko 1-6 (1 = Erit-
tdin harvoin tai ei koskaan, 2 = Melko harvoin, 3 = Silloin tdll6in, 4 = Melko

usein, 5 = Hyvin usein tai aina, 9 = Ei sovi).

Miten usein lihin esimiehesi...

1. Rohkaisee sinua osallistumaan tarkeisiin paatoksiin?

2. Rohkaisee sinua sanomaan mielipiteesi, kun olette eri mielt4 jostain asiasta?

3. Auttaa sinua kehittdimaan taitojasi?




