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1 JOHDANTO

Perinteinen hierarkkinen organisaatiomalli on vallitseva vield suuressa osassa
organisaatioita. Nykypéivina organisaatiomallien ja johtamistyylien kehittiminen on
kuitenkin suuressa nousussa, koska organisaatioiden pitdd vastata ympérilld

tapahtuvaan muutokseen entistdkin nopeammin.

Aikaisemmat tutkimukset aiheesta osoittavat, ettd hierarkkisella organisaatiolla on
hyvét puolensa mutta myos erittdin suuria puutteita. Hierarkkinen organisaatio ei toimi
nykypdivin alati muuttuvassa toimintaympéristossd. Hierarkiaa noudattava
organisaatio on mydskin vdhemmén kannattava, kallis kontrolloida ja hidas
toimeenpanoissa - jonka vuoksi timén tutkimuksen keskipiste on enemmain matalan
hierarkian organisaatioissa. Johtajilla ja heididn johtamistyyleilld on vaikutusta
hierarkian toteutumisessa ja matalaa hierarkiaa saavutettaessa johtamistyylejd tulee

jéarjestdd uudelleen.

Tutkimuksessa keskitytddn haastattelemaan organisaatioiden keski- ja ylintd johtoa,
koska koetaan, ettd he ovat ldhempéand organisaatiorakenteita kokonaisuutena, kuin
esimerkiksi esimiehet. Keski- ja ylin johto ovat ensimmdisid, jotka ovat mukana
muutoksessa ja raportoivat organisaation tyoOntekijoille esimiesten kautta.
Tutkimuksessa syvennytddn my0s sithen, miten matalan hierarkian johtamistyylit
vaikuttavat tyontekijatasolla. Tutkimuksen ndkokulma organisaatiorakennetta kohtaan
on se, ettd vaikka organisaatiossa vallitsisi esimerkiksi pyramidimallin

organisaatiorakenne, ei se tarkoita, ettd organisaation tulisi toimia sellaisena.

Pédpaino tutkimuksessa tulee olemaan matalan hierarkian johtamistyyleissa.
Tutkimuksen luonteen vuoksi on kuitenkin valttimétontd sivuta myos korkean
hierarkian johtamistyylejd. Vaikka eri johtamistyylejd ei valttiméttd voida
sellaisenaan lukea matalan tai korkean hierarkian johtamistyyleiksi, tissd
tutkimuksessa selkeyttddkseen tutkimuksen rakennetta eri johtamistyylit tullaan
jaottelemaan kirjallisuudessa matalan ja korkean hierarkian johtamistyyleihin. Jaottelu
tehdddn tutkimuksen tekijéiden kokemuksien ja nidkemysten mukaan siitd, milld

tavalla matalan tai korkean hierarkian organisaatioita johdetaan.



Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jossa aineisto kerdtddn
teemahaastatteluilla. Tutkimus etenee kirjallisuudesta tutkimusmetodologiaan, jonka

jalkeen tutkimustulokset analysoidaan ja niistd tehdddn yhteenveto ja johtopaitokset.

Tutkimuksen tulokset tukevat aikaisemmin tehtyjd tutkimuksia siind, ettd matala
hierarkia vaikuttaa positiivisesti useampaan litketoiminnan osa-alueeseen. Matalalla
hierarkialla on vaikutus kaikkiin tutkittuihin teemoihin; tyotyytyvéisyyteen,
motivaatioon, tyon laatuun ja tehokkuuteen, menestyksiin ja tuloksiin, hyvinvointiin,
sekd suorituskykyyn ja sitoutumiseen. Tarkeimpind konkreettisina asioina ndiden
teemojen sisdlld esiin nousi nopea viestintd, ldpindkyvyys ja johtajan aito kiinnostus
alaisia kohtaan. Johtajan tulisi uskaltaa antaa alaisilleen vapautta, johtaa alaisiaan
kohti itseohjautuvuutta ja olla helposti ldhestyttivd siten, ettd edesauttaa
yhteisollisyyttd. Lisdksi matalan hierarkian johtajat nihdddn enemmin osana tiimié,
kuin pomona. Myds johtajan aito kiinnostus alaisia kohtaan, kuuntelemisen taito ja

luottamuksen osoittaminen on tarkeaa.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksessa perehdytdén organisaation hierarkiaan ja johtamistyyleihin liittyviin
asioithin. Tutkimuksen tavoitteena on saada vastaus siihen, ettd milld tavalla
johtamistyylejd ja johtajan kdyttdytymistd tulee muuttaa, jotta organisaation hierarkiaa
saadaan madallutettua. Kuten ylld jo mainittiin, aikaisemmista tutkimuksista selviia,
ettd nykypdivana hierarkinen organisaatiokulttuuri ei ole enédé toimiva ja hierarkiaa
tulisi madaltaa, mutta tutkimuksia ei 10ydy siitd, minkilaisia konkreettisia muutoksia
se organisaatiossa vaatii. Taten timén tutkimuksen aukko koskee nditd konkreettisia
toimintatapoja ja kéytosmalleja, joiden avulla johtaja pystyy muokkaamaan
organisaatiorakenteen hierarkkisuutta matalammaksi tehokkaasti ja alaisille
mieluisasti. Tarkoituksena on avata aikaisempia aiheeseen liittyvid tutkimuksia ja
niiden tuloksia luoden pohjan télle tutkimukselle, kisitelld esiin tulleita asioita ja
pohtia jatkotutkimuksia. Tutkimuksen my6td pyritdén siis selkeyttdmdidn mihin
kaikkeen matala hierarkia organisaatiossa vaikuttaa. Tutkimuksessa kiinnitetdén
huomiota tyotyytyvéisyyteen, tyontekijdiden motivaatioon, tyon laatuun ja
tehokkuuteen, menestyksiin ja tuloksiin, hyvinvointiin, sekd suorituskykyyn ja

sitoutumiseen.



Oppimistavoitteena on lisdtd tietotaitoa valitusta aiheesta, jota voidaan hyoddyntida
tulevaisuudessa. Tutkimuksen myo6té tekijdt perehtyvit matalan hierarkian omaaviin
organisaatioihin ja selvittivét, miten ne toimivat kdytinndssd. Tarkoitus on oppia
minkélaisia johtamistyylejda on ja minkélaisia vaikutuksia niilli on esimerkiksi

tyontekijéiden ja organisaation nikokulmasta.

Tutkimuksen padtutkimuskysymys on “Miten matala hierarkia konkreettisesti
saavutetaan johtamistyylien avulla ja kdytosmalleja muuttamalla?”. Lisdksi
tutkimuksessa hyddynnetddn padtutkimuskysymystd tukevaa lisdkysymysté, joka on

"Mitd tyékaluja matalan hierarkian toteuttamiseen tarvitaan?”

1.2 Aiheen valinta

Valittuun aiheeseen paadyttiin pro gradu -tutkielman tekijéiden aidon kiinnostuksen
myotd. Tutkimuksen tekijdt opiskelevat kansainvélistd liiketoiminnan johtamista
Oulun kauppakorkeakoulussa, jonka vuoksi oli luontevaa valita aihe, joka edistdd
myds opintoja ja mahdollisesti myds tulevaisuuden uraa. Tekijdt ovat esimiestyon ja
henkildstdosaamisen tradenomeja ja ovat titen aikaisemmin tutkineet esimiestasoa,
jonka vuoksi keski- ja ylinjohto tuntui luontevalta valinnalta kauppakorkeakoulun
opintojen edettyd. Aihe on tekijoiden mielestd merkittidva ja tirked, koska se on ollut
pinnalla jo pitkddn ja silld on my0s laaja-alaiset vaikutukset litke-eldmassé. Aiheeseen

liittyy paljon kysymyksid ja mielipiteitd, joihin tekijat haluavat ottaa kantaa.

Aiheen valintaa vauhditti my0s se tosiasia, ettd tekijat kokevat haluavansa
tyoskennelld tulevaisuudessa asemassa, jossa pdadsevdt vaikuttamaan tdssd
tutkimuksessa tutkittuihin ilmidhin. Tekijat siis tavoittelevat tulevaisuudessa
johtotehtdvid ja haluavat nédin ollen lisdtd omaa tietimystd johtamistyyleistd ja
johtajien kayttaytymismalleista. Aihe on tekijoille merkityksellinen urakehityksen

kannalta.

Liséksi tekijoilld on selked hypoteesi siitd, ettd nykypaivand suurin osa tyontekijoista
haluaa tydskennelld matalan hierarkian omaavissa organisaatioissa. Aiheeseen on
paddytty myos sen vuoksi, ettd tdhdn hypoteesiin saadaan joko sitd tukevia tai sitd

vastaan olevia argumentteja.



Yrittdjyys on tekijdille jollain tavalla tuttua ja kauppakorkeakouluopintojen aikana
kdydyt yrittdjyys- ja johtajuuskurssit koettiin mieluisina. Tietotaitoa aiheesta on
etukéteen siis jo jonkin verran, mutta kuten alussa todettiin, yhtend oppimistavoitteena
on lisdtd omaa tietotaitoa tulevaisuutta varten. Tekij6illd on koulun puolesta hyvit
resurssit ldhdemateriaalisaatavuuteen. Lisdksi tekijoilld on kohtalaisen hyvi verkosto

paikalliseen liike-eldméén, jolloin tutkimusaineistosaataavuus on myds kohtalainen.



2 ORGANISAATION HIERARKIA JA JOHTAMISTYYLIT

Altman (2016) on tutkinut perinteisten organisaatiorakenteiden muuttumista ja
organisaation suunnittelussa nousevaa ajattelua hierarkkisuudesta. Tutkimuksen
mukaan organisaatiorakenteen pdivittiminen on olennaista monen asian kannalta,
esimerkiksi HR-prosessien automatisoinnissa, rekrytoinnissa, palkitsemispdatoksissa
ja yleisessd koordinoinnissa. TyOvoimaan liittyvid muutoksia tapahtuu jatkuvasti,

jonka vuoksi myds organisaatiorakenteeseen liittyvissd asioissa tdytyy pysyd mukana.

Hierarkkisia organisaatioita ei endd tarvita myoskddn Laloux (2015) mukaan. Eri
paikoissa ja eri toimialoilla ympédri maailmaa on huomattu se, kuinka hierarkkinen
organisaatio ei nykypdivind endd toimi. Hierarkkisissa pyramidimallin
organisaatioissa on otettava harppaus tehokkaampiin toimenpiteisiin. Tutkimuksen
mukaan uusi tapa toimia on jo matkalla eri organisaatioihin. Monet organisaatiot
toimivat jo ilman suurempaa johtohenkilokuntaa, tarkoittaen sité, ettd kenellakdan ei

ole valtaa jonkun toisen yli.

Vaikka Laloux (2015) véittdd, ettd organisaatioiden tulisi madalluttaa hierarkiaa, hin
myontdd, ettd selkedn ylemméin johdon puuttuminen saattaa aiheuttaa
kysymysmerkkeja eri osa-alueilla. Saatetaan esimerkiksi miettid, kuka tekee minkékin
padtoksen tai miten ihmisid arvioidaan ja kompensoidaan. Tutkimuksessa kuitenkin
kehotetaan unohtamaan kyseisenlaiset ristiriidat ja kiinnittdmdidn huomion
organisaatioihin, jotka ovat onnistuneet. Matalan hierarkian organisaatiot toimivat
tdysin uusilla ja tehokkaammilla rakenteilla ja mekanismeilla. Lalouxin (2015)
mukaan kyseisenlaisilla organisaatioilla on mitd luultavimmin enemman hallintaa kuin
perinteisissd korkean hierarkian organisaatioissa. Matalan hierarkian organisaatiot
alkavat muotoilla tapaa milla etsid luonnollisesti ratkaisuja ongelmiin, koska kukaan
el ole rajoitettu organisaatiokaavioilla ja linjoilla. Tutkimuksen mukaan matalan

hierarkian organisaation sisélld thmiset alkavat mukautua tehtdvédan ty6hon.

Hierarkiaa on helppo ymmirtdd ja se maéirittelee selkedt roolit ja vastuut. Altman
(2016) on madritellyt hierarkkisuuden hyvit ja huonot puolet. Kuitenkin hierarkkisissa
organisaatioissa resursseja saatetaan kdyttdd tehottomasti. Yhteistyotd ja

poikkitoiminnallista viestintdd ei hyodynnetd, koska tyontekiji on vastuussa ja
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tilivelvollinen vain suoralle esimiehelleen. Hierarkia lisd4 byrokratiaa. Tdma toisaalta
saattaa johtaa jatkuviin uudelleenjérjestelyihin, jotka ovat kalliita ja organisaatiolle ja

sen jdsenille himmentévia.

Myos johtava teollisuuden tutkija Josh Bersin on tehnyt tutkimuksen, joka ilmeni
Altmanin (2016) artikkelissa. Tutkimus viittdd, ettd nykypdivan tehokkaat
organisaatiot eivét ole hierarkioita, vaan tiimien verkostoja. Tdma tarvitsee uuden
johtajuuden lisdksi uusia rooleja, ajatustapoja, tyokaluja ja tavoitteita. Téllaisessa
organisaatioissa annetaan palautetta ja mitataan menestystd. On selvaa, ettd yksi
hierarkkinen organisaatiorakenne on menneisyyttd. Jopa jaykissd ymparistoissi, joissa
johtajat omaksuvat "komento ja ohjaus" -rakenteen, on mukauduttava ja oltava
tietoisia uusista rakenteista, jotka ovat vélttimattomid organisaation toiminnan
kannalta. Vaikka aikaisemmat tutkijat saattavat mieltdd matalan hierarkian siten, etti
organisaatiot toimivat tiimeissd, mainittakoon, ettd timé tutkimus ei késitd matalaa

hierarkiaa pelkéstdén tiimien verkostoina.

15 vuoden aikana monia tutkimuksia kertoo myds tehneensd Lindred (2020), ja
tutkimukset osoittavat, ettd hierarkia tydssd voi aiheuttaa konflikteja, jannitteitd ja
eriarvoisuutta. Kun organisaatiossa vallitsee hierarkia, se aiheuttaa kilpailua. Vaikka
Hamelin (2011) mukaan kilpailu saattaa kannustaa yskittéisiin suorituksiin, kilpailun
kilpailu voi luoda epireilun ympdriston, jossa tyontekijdt kokevat olevansa
jannittyneitd. Kun kiaskyt tulevat suoraan yldpuolelta, se voi aiheuttaa kaunaa ja
mustasukkaisuutta. TyOntekijit saattavat joutua tilanteeseen, joissa he eivét pida
toisistaan, koska he alkavat kilpailla etenemisestd. Valinnat siitd kuka saa valtaa, eivit

usein ole oikeudenmukaisia.

On selvdd, ettd matalan ja korkean hierarkian omaavissa organisaatioissa
johtamistyylit poikkeavat toisistaan. Johtamistyylit ovat yksi tdrkeimmistd
henkilGstoresursseihin liittyvistd asioista. Johtajuus mahdollistaa organisaatioiden
tuottavuuden ja kannattavuuden, mutta onnistumisen laajuus riippuu johtajan tyylista

ja sen tuloksena luodusta ympiristostd, jolla tyontekijédt voivat toimia hyvin.
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Johtamistyyli ohjaa ihmissuhteita, palkitsemista ja rangaistuksia, jotka muokkaavat
tyontekijdn kayttdytymistd, motivaatiota ja asennetta. Nidmé asiat taas vaikuttavat
organisaation suorituskykyyn. (Puni, Ofei & Okoe 2014.) Lisdksi johtamistyylit
tyOpaikalla voivat vaikuttaa tyontekijin mindkuvaan joko positiivisesti tai
negatiivisesti. Ne vaikuttavat erityisesti myos tyontekijan terveyteen. (Kahn & Katz

1952.)

Alla oleva kuvio 1 havainnollistaa tutkimuksessa késiteltdvien johtamistyylien

jaottelua matalan ja korkean hierarkian johtamistyyleihin.

Autokraattinen johtamistyyli
(autoritddrinen)

Byrokraattinen johtamistyyli

Transaktionaalinen johtamistyyli
KORKEA HIERARKIA

MATALA HIERARKIA
Laissez-faire
Demokraattinen johtamistyyli

Transformatiivinen johtamistyyli
Palveleva johtaminen

Holokratia . . . .
Karismaattinen johtamistyyli

Kuvio 1 Matalan ja korkean hierarkian johtamistyylit

2.1 Matalan hierarkian johtamistyylit

Demokraattinen johtamistyyli

Demokraattinen johtamistyyli on ihmiskeskeinen tyyli johtaa. Ryhmien keskuudessa

on paljon kommunikaatiota ja vuorovaikutusta. Johtajat jakavat vastuuta ja johtaja

ndhddidn ennemmin olevan osa tyOskentelevdd tiimid, kuin erillisend maédradvéani
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valtana. Demokraattisen johtamistyylin periaatteita ovat ystavallisyys, auttavaisuus ja
osallistuva kannustaminen. Perusajatus on se, ettd ithmisid pidetddn luotettavina ja
oma-aloitteisina tyontekijoind, jotka pitdvit vastuusta ja haasteista. Demokraattisen
johtamistyylin organisaatioiden tyontekijoitd kannustaa organisaatio-olosuhteet, jotka
edistdvat tiimityotd, korkeaa suorituskykyé ja tyytyvéaisyytté. (Fiaz, Su, Ikram & Saqib
2017.)

Nanjundeswaraswamy & Swamy (2014) ovat tutkineet johtamistyylejd ja todenneet
tutkimuksessaan, ettd demokraattiset johtajat pitdvit huolta siitd, ettd kaikki tyontekijat
tai ryhmin jasenet otetaan mukaan keskusteluihin. Veliu ym. (2017) tutkimus ilmaisee
sen, ettd demokraattinen johtamistyyli, johon kuuluu tyontekijdille tietyn vapauden
antaminen ja ottaminen heiddt mukaansa padtoksentekoon, on tuottavampaa matalan

hierarkian omaavissa organisaatioissa.

Transformatiivinen johtamistyyli

Transformatiivinen johtajuus koostuu neljésté tyylistd: idealisoidusta vaikuttamisesta,
inspiroivasta motivaatiosta, dlyllisestd stimulaatiosta ja yksil6llisestd huomioimisesta.
Johtajien idealisoitu vaikutus tarjoaa vision, tehtdvin ja innostaa alaisia. Inspiroiva
motivaatio on sitd, kun johtajat toimivat roolimalleina alaisilleen. Alyllinen
stimulaatio tarkoittaa, ettd johtajat stimuloivat avustajiensa pyrkimyksid olla
innovatiivisia ja luovia. Lopuksi yksilollinen harkinta tarjoaa tukea, ohjausta ja

koulutusta seuraajille. (Avolio & Bass 1999; Bass & Riggio 2006.)

Transformaatiojohtajuus on saavuttanut ndkyvén paikan johtajuuden filosofiassa.
Transformaatiojohtajuus liittyy merkittavisti tyontekijoiden kéyttdytymiseen ja
suorituskykyyn. Idealisoitu vaikutus nédkyy siind, kun johtaja tarjoaa tehtdvid ja
visualisoi niitd asianmukaisesti. Inspiroivaa motivaatiota voidaan kutsua myods
johtamisasenteeksi, joka késittelee tyOntekijoiden emotionaalisuutta, rakentaa
luottamusta, rohkaisee ja ihailee heidén innovatiivisuuttaan. Johtajalla on kyky saada
tyontekijéiden suorituskyky ylittimééan odotukset ja parantaa sisdistd motivaatiota - se
voi myds parantaa yksilon psyykkistd voimaantumista. Alyllinen stimulointi tarkoittaa
johtajan pyrkimyksid motivoida ja kannustaa tyontekijoitdén olemaan mukautuvampia

ja noudattamaan uusia teknisid ldhestymistapoja tilanteen mukaan. Yksil6llinen
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huomiointi tarkoittaa johtajan tukea jokaiselle tyontekijdlleen. Se voi siséltdd
esimerkiksi koulutusta ja valmennusta sekd tehtivien jakamista kunkin yksilon

patevyyden mukaan. (Khan, Rehmat & Butt 2020.)

Holakratia

Holakratia tarkoittaa tasaista ja joustavaa organisaatiorakennetta, jossa annetaan
enemmadn autonomiaa tiimeille ja yksildille. Sen tarkoituksena on luoda dynaaminen
tyOpaikka, jossa byrokratia ei tukahduta innovaatiota. Jokaisella toimijalla on &éni.
Jotta holokratia toimii, tyonkuvat ovat laajempia ja vastuuta on enemmain. Tiukka
hallintojirjestelmé ja johtajat on mennytté ja perinteisen kaavion tilalla on yhtildiset

vastuut. (Altman 2016.)

Holokratia konkreettisesti liiketoiminnassa tarkoittaa sitd, ettd jokainen tyontekija
viestii ja koordinoi keskenddn ympériston mukaan — positiivisina seurauksina
organisaatio toimii ketterimmin ja samaan aikaan parantaa tyontekijin suoriutumista.
Organisaatiossa voi kestda hetken siirtyd tdhidn uuteen toimintatapaan, silld holokratia
on niin uusi ilmidé. On tutkittu, ettd holokratia organisaatiorakenteena véhentid
tyontekijoiden stressid, koska tyontekij6illi on mahdollisuus jakaa innovatiivisia
ideoitaan kokouksissa, jossa kaikkia kuunnellaan. Johtajuus niin sanotusti jaetaan ja
jokainen tyontekija vélttda yksitoikkoisen tyonkuvan — ihmiset sijoitetaan tyonkuviin

taitojensa ja omien valmiuksien perusteella. (Purusothaman 2019.)

Laissez-faire

Laissez faire -johtamistyylin paddpaino ei ole suorituksissa eiké ihmisissé. Filosofinen
oletus on, ettd ihminen on luonnostaan arvaamaton ja hallitsematon, ja thmisten
ymmadrtdminen on ajan ja energian hukkaa. Laissez-faire -johtaja eldd ja tyoskentelee
misséd tahansa rakenteessa ilman ehdotuksia tai kritiikkid. Tavoitteet asetetaan vain
silloin, kun niitd tarvitaan ja vaaditaan. Johtaja ei ole tarkkaavainen ja luopuu
kontrolloinnista tyontekijoille. Téllaiset johtajat vilttavat padtoksentekoa parhaansa
mukaan ja haluavat vilttdd kommunikaatiota ja keskustelevat vain tarvittaessa.
Tyontekijoiden kehittiminen ei ole laissez faire -johtajan huolenaihe, koska johtajat

uskovat, ettd tyontekijit voivat pitdd itsestddn huolta. (Fiaz ym. 2017.)
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Laissez-faire johtamistyylin noudattaminen voi joissakin organisaatioissa olla
hankalaa tai jopa mahdotonta. Kuitenkin, koska johtajat loistavat organisaatioissa
“poissaolollaan”, laissez-faire on todella vihdisesti hallitseva johtamistyyli, silld siind
tyontekijét saavat tehdd péaédtokset itsendisesti. Monesti johtajat eivit myoskdén anna
krititkkid tai palautetta — joka tarkoittaa sitd, ettd tyontekijoilld on tdydellinen
autonomia. Johtamistyyli ei kuitenkaan ole kaikista ihanteellisin, silld se voi aiheuttaa
organisaatiossa epdselvid tilanteita, joita voi olla vaikea ratkaista. Vaikka tdssd
tutkimuksessa johtamistyyli on jaoteltu matalan hierarkian johtamistyyliksi, edelld
mainittujen asioiden vuoksi laissez-faire johtamistyyli on hankalaa jaotella joko

matalan tai korkean hierarkian piiriin.

Palveleva johtaminen

Palvelevan johtamisen ominaisuuksia ovat muun muassa ndyryys, empatia,
ennakointi, késitteellistiminen ja sitoutuminen sekd ihmisen, ettd yhteison
rakentamiseen. Palvelevat johtajat ovat kunnianhimoisia ja maédrdtietoisia, jotka
keskittyvit alaiseen ennen tehtdvdd tai itsedén. Palveleva johtaminen keskittyy
ensisijaisesti yksiloiden kykyyn menestyéd, jonka jilkeen huomiota kiinnitetdén vasta

tehtdvin onnistumiseen. (Gandolfi & Stone 2018.)

Palveleva johtaja palvelee niitd, jotka seuraavat johtajan esimerkkid ja yhdessd
tiiminsd kanssa palvelevat organisaatiota tai missiota. Johtajat auttavat seuraajiaan
kasvamaan ja menestyméén, joka puolestaan ndhddin auttavan organisaation tehtavén
suorittamisessa. Palvelevat johtajat asettavat omat tarpeensa alaistensa tarpeisiin.
Lisédksi he kehittavit ja vahvistavat muita saavuttamaan korkeimman potentiaalinsa.
Palvelevan johtajuuden yleinen olettamus on se, ettd mikédli seuraajat maksimoivat
potentiaalinsa, se vaikuttaa suoraan organisaation potentiaaliin ja yleiseen

suorituskykyyn. (Gandolfi & Stone 2018.)

Karismaattinen johtamistyyli

Karismaattiset johtajat ovat hyvid inspiroimaan seuraajia puhumalla optimistisesti

siitd, mitd on saavutettava tulevaisuudessa ja juurruttamalla seuraajiinsa toivottuun

lopputulokseen liittyvid positiivisia ihanteita. TyoOntekijit ovat emotionaalisesti
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tekemisissd karismaattisten johtajien kanssa, koska he uskovat johtajan kykyyn
saavuttaa organisaation tehtévit ja tavoitteet. Liséksi karismaattinen johtajuus toimii
keinona kehittdd johtajan ja seuraajien vililld vallitsevaa luottamusta. Jos tavoitteena
on luoda luottamusta ja aktiivista hiljaista tiedon jakamista tydntekijoiden ja
esimiesten vililld, karismaattinen johtaminen niyttdi olevan tehokas johtamisstrategia

kaytettaviksi. (Banks, Engemann, Williams, Gooty, McCauley & Medaugh 2017.)

Karismaattiset johtajat viestivdt korkeista odotuksista, ottavat riskejd ja korostavat
kollektiivista identiteettid. Muita karismaattisten johtajien wusein osoittamia
kayttdytymismalleja alaisilleen ovat esimerkiksi henkilokohtaisten esimerkkien

ndyttiminen sekd uhrausten tekeminen. (Babcock-Roberson & Strickland 2010).

2.2 Korkean hierarkian johtamistyylit

Autokraattinen johtamistyyli

Autokraattinen johtamistyyli on johtajuutta, jossa vallan painopiste on johtajilla.
Kaikki vuorovaikutus ryhmén sisdllé siirtyy kohti johtajaa. Autokraattista johtajuutta
hyodyntdva johtaja kayttdd yksipuolisesti kaikkea péddtosvaltaa madarittamalla
politiikat, menettelytavat tavoitteiden saavuttamiseksi ja tyotehtdvit. Autokraattisen
johtamistyylin taustalla oleva perusoletus perustuu sithen olettamukseen, ettd thmiset
ovat luonnostaan laiskoja, vastuuttomia ja epdluotettavia. Suunnittelu-, organisointi-
ja valvontatehtévien jattdminen alaisten vastuulle johtaisi hedelméttoméaén tulokseen,
joten tillaiset toiminnot tulisi suorittaa johtajan toimesta ilman muiden osallistumista.
Valta ja suunta tulevat ylhééltd alaspdin. Autokraattisessa johtajuudessa kéytetddn
uhkauksia ja rangaistuksia, viestintd on heikkoa ja ryhmaétyo6td ei ole olemassa.
Autokraattinen johtaja luottaa siis suuresti auktoriteettiin, valvontaan, valtaan,
manipulaatioon ja kovaan tyohon saadakseen tyon valmiiksi. (Fiaz ym. 2017.) Tassa

tutkimuksessa autoritiiriselld johtajuudella tarkoitetaan autokraattista johtamistyylid.

Byrokraattinen johtamistyyli

Byrokraattiset ~ johtajat ovat  vahvasti  sitoutuneita  prosesseihinsa ja
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kovin tehokas, koska se ei johda tyontekijoiden kehitykseen ja motivaatioon. Nami
johtajat vain keskittyvét tehtdviensd suorittamiseen systemaattisesti. Byrokraattisella
johtamistyylilld on negatiivinen vaikutus organisaation suorituskykyyn. Heidédn
mukaansa byrokraattiset johtajat eivdt houkuttele organisaationsa tydntekijoitd
toimimaan odotetulla tavalla. Byrokraattiset johtajat ovat yleensd pelkistddn
sitoutuneita menettelyihin ja prosesseihin ihmisten sijaan, jonka seurauksena johtajat
alkavat ndyttdd syrjdisiltd ja erittdin muutoshaitallisilta. Ajattelemattomasti kehitetty
ja sokeasti toteutettu polititkka voi aiheuttaa tyontekijoille motivaatiopulan, jolloin
toivottuja tuloksia ei synny ollenkaan. Byrokraattisen johtamistyylin haitallinen
vaikutus organisaatiossa voi olla merkittivd ja paljonkin suurempi kuin voitaisiin

kuvitella. (Germano 2010.)

Transaktionaalinen johtamistyyli

Transaktionaalinen johtajuus, joka tunnetaan myds nimelld esimiesjohtajuus, keskittyy
valvonnan, organisaation ja ryhmén suorituskyvyn rooliin - transaktiojohtaminen on
johtamistyyli, jossa johtaja edistdd seuraajiensa noudattamista sekéd palkkioiden ettd
rangaistusten  kautta. Toisin  kuin transformaatiojohtajuus, transaktioista
lahestymistapaa kayttavit johtajat eivit halua muuttaa tulevaisuutta, he haluavat vain
pitdd asiat ennallaan. Na@méd johtajat kiinnittdvit huomiota seuraajien ty6hon

16ytiadkseen vikoja ja poikkeamia. (Odumeru & Ifeanyi 2013.)

Maslowin tarpeiden hierarkiassa transaktiojohtaminen toimii tarvetyytyvidisyyden
perustasoilla, missd transaktioiden johtajat keskittyvét hierarkian alemmille tasoille.
Transaktiojohtajat kéyttdvdt vaihtomallia, jossa palkitsee hyviastd tyOstd tai
positiivisista tuloksista. Toisaalta ithmiset, joilla on timé johtamistyyli, voivat my0s
rangaista huonosta tyOstd tai negatiivisista tuloksista, kunnes ongelma on korjattu.
Transaktiojohtajat ovat tehokkaita saamaan tietyt tehtdvit valmiiksi hallitsemalla
jokaista osaa erikseen. Transaktiojohtajat ovat kiinnostuneita prosesseista eteenpdin

suuntautuvien ideoiden sijasta. (Odumeru & Ifeanyi 2013.)
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2.3 Matalan hierarkian vaikutukset organisaatiossa

Aikaisemmat tutkimukset osoittavat, ettd matala hierarkia vaikuttaa positiivisesti
tyOtyytyvéisyyteen, motivaatioon, tyon laatuun ja tehokkuuteen, menestyksiin ja

tuloksiin, hyvinvointiin, sekd suorituskykyyn ja sitoutumiseen.

Tyotyytyviisyys

Motivaatio

Tyon laatu ja tehokkuus

Matala hierarkia

Menestys ja tulokset

Hyvinvointi

Suorituskyky ja sitoutuminen

Kuvio 2 Matalan hierarkian positiiviset vaikutukset

Tyotyytyvaisyys

Johtamistyylilld  on  merkittdvid  vilillisid  vaikutuksia  tyOntekijoiden
tyOtyytyvéisyyteen Anastasioun (2020) mukaan. My0s Lee, Idris & Delfabbro (2016)
ovat tutkimuksessaan osoittaneet, etti tietynlaiset johtamistyylit johtavat siihen, ettid
tyontekijdt pitdvat tyotddn mielekkdampéana. Téllaiset johtamistyylit ovat sellaisia,
joilla pyritddn edesauttamaan matalaa hierarkiaa. Talld taas on suora vaikutus
tehokkuuteen ja tuloksiin. Tutkimuksen mukaan hierarkkinen kulttuuri nayttad

tekevén tyOstd vihemman kiinnostavaa.

Myos aiemmin tehty tutkimus tukee ylld olevaa ajattelutapaa. Voon, May, Ngui &
Ayob (2011) selvittivét johtamistyylien vaikutusta tyontekijéiden tyotyytyvéisyyteen

julkisen sektorin organisaatioissa. He tutkivat muun muassa palkkatekijoita,
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tyoturvallisuutta ja tyOpaikan joustavuutta. Naistd tekijoistd he havaitsivat, ettd
esimerkiksi transformoivalla johtamistyylilld on vahvempi suhde tyGtyytyvédisyyteen.

Transformatiivista johtamistyylid voidaan pitdd matalan hierarkian johtamistyylina.

Aikaisemmin on tutkittu my0s mikrohallitsemista, joka tarkoittaa sitd, ettd johtaja
puuttuu  pienimpiinkin yksityiskohtiin tyOpaikalla, milldi on vaikutus tyon
mielekkyyteen. Pfefferin (2018) tutkimuksen mukaan téllainen ldhestymistapa
vaikuttaa tyontekijddn negatiivisesti siten, ettd yksild menettdd itsendisyytensa.
Johtajan tehtdvind on tukea alaisia ja auttaa poistamaan hidasteita ja esteitd, eikd olla
diktaattori. Mikdli yksilo kokee itsendisyyden puutetta, saattaa tyd tuntua
merkityksettomaéltid. T&lloin tyontekijd voi alkaa ajattelemaan, ettd tehtyd tyotd ei
arvosteta, joka johtaa siihen, ettd tyontekijd tuntee olonsa vihemman tyytyvaiseksi ja
viasyneemmaksi. Pfeffer (2018) puoltaa myds sitd, ettd tasaisemman ja matalamman
organisaatiorakenteen avulla voidaan véltti4 tillaiset tilanteet - itsendinen tyonhallinta

parantaa myo0s tyotyytyvaisyytta.

Viitetta siitd, ettd matala hierarkia vaikuttaa tyotyytyvéisyyteen, tukee myds Benz &
Frey (2008), jotka vdittdvit tutkimuksessaan, ettd matalan hierarkian omaavassa
organisaatiossa tyoskenteleminen lisdd tyOtyytyvaisyyttd. Usein matalan hierarkian
myo6td lisddntynyt vastuu johtaa esimerkiksi korkeampiin palkkoihin, mutta tiytyy
kuitenkin muistaa, ettd tyotyytyvéisyyden lisddntyminen ei johdu instrumentaalisista

eduista — vaan se liittyy pédatoksenteollisiin seikkoihin.

Myos Belias & Koustelios (2015) ovat tutkineet, ettd korkean hierarkian sijasta
mielekkddmpédnd pidetddn joustavampaa ja mukautuvampaa johtamistyylid, joka
kannustaa tyontekijoita aktiiviseen osallistumiseen ja padtoksentekoon. Lisdksi Hamel
(2011) on tutkinut, ettd korkea hierarkia ja tyontekijdn auktoriteetin vihentdminen
vihentéd tyontekijdn innostusta ja osallistumista. Belias & Koustelios (2015) viittavit,
ettd hierarkkinen organisaatiokulttuuri on tydntekijoiden mielestd liian tiukka ja
sadantokeskeinen. Tutkimus osoittaa, ettd tyontekijdt pitdvit johtajista, jotka osoittavat
mielipiteensd kannustaen yksil6itd kohti vapaata ilmaisua ja henkilokohtaista kasvua
organisaation tavoitteiden puitteissa. TyoOntekijdt tyoskentelevat mieluummin
paikassa, joissa johtajat ndhdddn osana tiimid, jakaen tietoja ja taitoja. Edelld mainitut

toimintatavat viittaavat transformatiiviseen johtajuuteen.
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Mbotivaatio

Johtaminen on prosessi, jolla yksild pyrkii motivoimaan tai vaikuttamaan toisiin
saavuttaakseen organisaation tavoitteet. Motivaatiolla tarkoitetaan sitd, missd maéirin
tyontekijdt ovat emotionaalisesti tai psykologisesti sitoutuneita organisaatioon. Se on
prosessi, jolla parannetaan ja rohkaistaan tyontekijoiden itsetuntoa, jotta ndma
organisaation tehtdvit ja tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Tyontekijoiden
motivaatio on tapa saavuttaa epétavallisiakin tavoitteita ja sen avulla tyontekijat
pystyvit ponnistelemaan jopa asetettujen organisaatiotavoitteiden ylidpuolelle.
Tyontekijoiden motivaatio kasvaa, jos heitd johdetaan oikealla johtamistyylilld. (Fiaz
ym. 2017.) Bouckenooghe, Zafar & Raja (2015) ovat sitd mieltd, ettd motivaatio on
keskeinen osa myds johtamista. He sanovat, ettd johtajuus on muun muassa kykya
motivoida muita edistimééin niiden ryhmien tehokkuutta ja menestysti, joiden jdsenid

he ovat.

Demokraattista johtamistyylid voidaan pitdd matalan hierarkian johtamistyylind,
koska sen mukaan johtaja on osa tiimid, siind jaetaan vastuuta ja luotetaan
tyontekijdén. Fiaz ym. (2017) artikkelissa on tukittu, ettd tdllaisen johtamistyylin
alaisena tyoskentelevdt tyontekijit kokevat olevansa motivoituneempia, kuin
esimerkiksi organisaatiossa, jossa vallitsee autokraattinen johtajuus. Autokraattinen
johtamistyyli toteutuu erittdin hierarkkisissa organisaatioissa, ja tdmdn koetaan
atheuttavan muun muassa alistumista, vihaa ja turhautumista tyontekijoiden

keskuudessa.

Khajeh (2018) esittdd artikkelissaan Tannenbanum ja Schmidtin mééritelmén, jossa
demokraattinen johtajuus mdiéritellddn johtajuudeksi, jossa piddtoksenteko on
hajautettu ja niin sanotusti kaikkien alaisten yhteinen. Demokraattisen johtajuuden
tiedetdén kuitenkin myos motivoivan tyontekijoitd suoriutumaan paremmin, silld he
kokevat, ettd heiddn ndkemyksiddn ja mielipiteitddn arvostetaan. Kaikilla

asianosaisilla on yhtildinen osallisuus paitoksenteossa.

Myos Fiaz ym. (2017) ovat tutkineet johtamistyylien vaikutusta tydntekijoiden
motivaatioon. Kuten ylld mainittiin, tutkimuksessaan he havaitsivat, ettd

autokraattinen johtamistyyli vaikuttaa motivaatioon negatiivisesti. He véittavét, ettd



20

esimerkiksi demokraattisen tai laissez-faire -tyylin omaavissa organisaatioissa
motivaatio on korkea. Kun motivaatio on korkealla, se voi johtaa myonteisten tulosten
tuottamiseen tyontekijoiden puolelta. Ndin ollen organisaation matala hierarkia
vaikuttaa tyontekijin motivaatioon heiddn mukaansa positiivisesti. Pfeffer (2018)
kertoo tyontekijan motivaation kasvavan, mikdli organisaatiossa toteutetaan
matalampaa hierarkiaa esimerkiksi siten, ettd tyontekijdlle annetaan mahdollisuus
itsendisesti hallita omaa tyo6td. Anastasiou (2020) puolestaan on tutkinut, ettd johtaja,
joka pystyy onnistuneesti ottamaan yhteyttd, innostaa ja aktivoida kaikkia
tyontekijoitd, voi luoda ympdriston, joka motivoi kaikkia jdsenid saavuttamaan

asetetut tavoitteet.

Tietyt johtamistyylit edistdvidt hierarkkisuutta organisaatioissa. Lee ym. (2016)
mukaan hierarkkinen kulttuuri asettaa sdént6jé ja kdyttdytymismalleja organisaatioihin
ja hierarkkisen kulttuurin koetaan hallitsevan eniten organisaatiossa tydskentelevid
tyontekijoitd. Vaikka on tutkittu, ettd hierarkkisella kulttuurilla on negatiivinen
vaikutus, sen voi ndhdé positiiviseksi esimerkiksi tilanteissa, joissa johtajat jakavat
valtaa. Vallan jakaminen voidaan n&hdd hierarkian madalluttamisena. Téllainen
toiminta voi lisdtd tutkimuksen mukaan sitoutumista tydhon. Kun taas tyontekijoille
annetaan vapautta sekd autonomiaa, se nostaa tyontekijéiden motivaatiota. Kaikista
motivoituneimmat tyontekijit ovat tyohonsd sitoutuneet myos emotionaalisesti. (Lee

ym. 2016.)

Tyon laatu ja tehokkuus

Tyo6n laatuun ja tehokkuuteen vaikuttaa monet asiat. Yksi tdrkeimmisti tekijoistd on
nopea viestintd. Sampsonin (2019) mukaan matalan hierarkian omaavissa
organisaatioissa viestintd on nopeaa, koska johdon ja henkiloston vélistd rajaa ei ole.
Tasaisemmassa  organisaatiorakenteessa  johtajat ja  henkiloston  jésenet
kommunikoivat suoraan keskenddn ilman valittdjid. Timé nopeuttaa viestintéé ja tekee
viestinndstd selkedd ja ymmarrettivdid. Viestien selkeys karsii, kun enemmaén ihmisid
on mukana viestintdprosessissa — nopea viestintd auttaa vastaamaan nopeasti

esimerkiksi muutoksiin.
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Viestintd on tdrkedd myods asiakkaiden kesken. Graig (2018) kertoo havainneensa
tutkimuksesta, johon osallistui 300 johtajaa eri puolilta maailmaa, ettdi mitd
monimutkaisempi organisaatiorakenne, sitd hitaammin uudet palvelut ja tuotteet
tavoittivat asiakkaat. Pienentdmadlld tasojen vélisid eroja liséttiin organisaation
nopeutta, tehokkuutta ja suorituskykyd. Organisaatiot voivat saavuttaa samat tulokset
my0s ulkoistamalla, mutta littedn organisaatiorakenteen integroiminen organisaation

toimintaan luo enemman etuja ja mahdollisuuksia, seké sidstdd rahaa.

Nopean viestinndn lisdksi tyon laatuun ja tehokkuuteen vaikuttaa vapaus. Hamel
(2011) tutkimuksessaan ilmaisee, ettd tehokkaan johtamismallin ytimessa on yksi asia,
joka on vapaus. Jos ihmiset ovat vapaita, he vetoavat siithen, mistd he todella pitdvit.
Tamai johtaa siihen, ettd tyontekijd on innostuneempi tehtyd tyotd kohtaan. Talloin
tehokkuus kasvaa. Lisdksi Hamel (2011) nostaa esiin, ettd ithmiset eivét voi hallita
itseddn ilman tietoa. Organisaatiossa tulisi tarjota henkilokunnalle kaikki tiedot, joita
he tarvitsevat seuratakseen tyotddn ja tehddkseen viisaita pdédtoksid. Hierarkkisissa
organisaatioissa tulee helposti eteen tilanteita, joissa tarkeét tiedot eivét saavuta muita,
kuin johtajia. Tarvittavien tietojen avulla tyontekijd pystyy seurata omaa tyon laatua,
tehokkuutta ja menestymistd. Tarkeiden tietojen esille saattaminen lisdd
lapindkyvyyttd, joka toisaalta taas voi kasvattaa mahdollisuutta huomata epékohdat ja

esimerkiksi jonkun tydntekijan tehottomuuden ja laiskuuden.

Kun hierarkiaa madalletaan kohti itsejohtamismallia, Hamelin (2011) mukaan
tyontekijdt ovat halukkaampia kehittdméddan omaa osaamistaan. Télloin kaikki olisivat
vastuussa tyon laadusta ja tehokkuudesta, jolloin taas yksilot ryhtyisivit helpommin
kehittimidn mainittuja asioita omalta osaltaan. Johtajien ei kuuluisi olla johtajia, vaan

ne tulisi ndhdéa tyontekijoind muiden joukossa.

Hierarkkisessa kulttuurissa johtajat tekevét padtokset yksinddn. Hamel (2011) viittaa,
ettd johtajilla on yleensd runsaasti tietoa ja analyyttistid hienostuneisuutta, mutta heiltd
saattaa puuttua konteksti — paikan péilla olevien tosiasioiden ymmartdminen. Talloin
johtajien padtokset saattavat pédidtostentekijoiden mielestd tuntua loistavilta, mutta

tyontekijéiden mielestd huonoilta ja tehottomilta.
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Stasishynin & Ivanovin (2013) mukaan korkean hierarkian organisaatioissa saattaa
vallita tilanne, jossa tyontekijét eivét ole innostuneita ldhtemidn toihin tai keksiméén
uusia ideoita organisaation tehostamiseksi — tyontekijét kayvét tdissd saadakseen vain
palkkaa. Tyontekijédt kokevat tyoskentelevinsa tietynlaisessa selviytymistilassa, jossa
pyritddn pysymadn erossa vaikeuksista. Tutkimuksen mukaan johtajien tulisi pitdd
tyontekijoitd arvokkaina, koska heilldi on eniten kokemusta tyOskentelemisestd
ongelmia ratkoen. Tyontekijét tulisi ndhdd my0s pitkén aikavilin sijoituksena. Kun
tekijoitd arvostetaan, pidetddn korvaamattomina ja kunnioitetaan, yksilot alkaisivat

pohtia uusia tapoja innovoida ja omaksua organisaation tehtiviét.

Menestys ja tulokset

Tyontekijoilld on taipumus hyddyntdd organisaation pddomaa tehokkaasti ja lisdtd
organisaation tuottavuutta ja kannattavuutta (Fiaz ym. 2017). Matalat
organisaatiorakenteet eliminoivat tyypillisesti kaikki johtajat, joten tyontekijd voi
toimia kevyemmin ja ndin ollen saadaan enemmén irti henkilostostd. Tadma lisdd

organisaation tuottavuutta suhteessa tyontekijéiden médraan. (Sampson 2019.)

Hierarkia voi hiljentid tyontekijoiden omat mielipiteet ja vihentdd luovuutta Lindredin
(2020) mukaan. Jos johtajilla on enemmén valtaa, he pdityvéit puhumaan enemmén,
heidit ndhdddn vihemmaén avoimena ja hankalasti ldhestyttdvind, jolloin tyontekijét
eivit endd puhu itse. TyoOntekijit eivdt todennédkoisesti endd ilmaise omia
mielipiteitdén tai ole samalla tavalla luovia. Luovuus vaikuttaa menestykseen sekd

yksilon, ettd organisaation tasolla.

Y14 olevista asioista poiketen, Hamel (201 1) on tutkinut korkean hierarkian vaikutusta
hieman eri ndkokulmasta, kuin useimmat tutkijat. Tutkimuksessa nousee esiin
johtajien kéyttdvin lukemattomia tunteja muiden tyon valvomiseen. Téllainen
johtamismalli on raskas ja kallis. Johtajat lisddvit yleiskustannuksia ja organisaation
kasvaessa johtamiskustannukset nousevat seké absoluuttisesti, ettd suhteellisesti. Tata
perustellaan esimerkiksi silld, ettd johtajien palkat ovat huomattavasti suurempia kuin

normaalin tason tyontekijoiden keskipalkka.
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Tutkimuksessaan Hamel (2011) korostaa sité, ettd johtamishierarkia lisda riskiéd tehda
suuria ja tuhoisia paidtoksid. Likindkoisyys ja naiivius voivat johtaa huonoon
harkintaan milld tahansa tasolla, mutta vaara on suurin silloin, kun padtoksentekijoita
on yksi. Tilloin péédtoksentekijan valta on kaikin puolin kiistaton. Lisédksi
hierarkkisissa organisaatioissa on monitasoinen hallintarakenne, joka tarkoittaa, etta
hyviksyntitasoja on enemmin. Pédédtoksentekoprosessi hidastuu, koska vastauksia

saadaan hitaammin ja mahdollisesti tehottomammin.

Myos toiset tutkijat Lee & Edmonson (2017) ovat sitd mieltd, ettd johtajilla on harvoin
koko organisaatioon liittyvien ongelmien ratkaisemiseen tarvittava asiantuntemus. Sen
sijaan, yksildiden, on kaikilla organisaatiotasoilla annettava tietoa ja ideoita
organisaationsa menestymiseksi. Ylhadltd tulleet vastaukset eivit todenndkoisesti
synnytd menestymiseen tarvittavia tuotteita, palveluita tai ratkaisuja. Leen &
Edmonsonin (2017) tutkimus painottaa vdhemmén hierarkkista organisoitumista
keinona, joka mahdollistaa organisaatioiden selviytymisen uudessa ymparistdssa,

jossa tiedon luominen ja innovointi toimivat menestyksen avaintekijéina.

Hyvinvointi

Lee ym. (2016) véittivit, ettd esimerkiksi tyontekijoiden hyvinvointi ja suoritus kérsii
hierarkkisesta organisaatiosta. Viitettd tukee myds Pfeffer (2018), jonka mukaan
henkinen ja fyysinen terveys kasvaa, kun yksilolle annetaan enemmén vapautta ja

itsendistd hallintaa tydssa.

Aikaisemmin tehdyssd tutkimuksessa, jossa tutkittiin matalan hierarkian vaikutusta
tyohyvinvointiin, Vieira (2017) ilmaisee, ettd ympiri maailmaa johtavat hyvinvoinnin
tutkijat ovat tutkineet organisaatiorakenteen vaikutusta tyontekijoiden hyvinvointiin.
Naéissd tutkimuksissa konsensustulos on, ettd tyontekijoiden tyytyvaisyys tyOssd on
keskimddrin korkeampi matalan hierarkian organisaatioissa kuin sellaisissa, joissa
vallitsee korkea hierarkia. Vieiran (2017) mukaan luottamus tydntekijéiden vélilld on
heikompaa hierarkkisissa organisaatioissa, mikd taas saattaa olla haitallista yksilon
hyvinvoinnille. Tyontekijd kokee voivansa ty0ssd paremmin, mikéli esimiestd
pidetddn ennemmin kumppanina, kuin pomona. Tutkimuksessa huomautetaan my®s,

ettd hierarkkisissa organisaatioissa on todenndkoisesti jyrkempi sosiaalinen kaltevuus,
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joka liséé tyontekijoiden fyysisen ja henkisen terveyden epdtasa-arvoa. Jos tyontekija
on emotionaalisesti alhainen, on silld todennidkoinen haitallinen vaikutus muihin

organisaation tyontekijoihin.

Toisaalta, Erskine & Gerogiou (2017) tutkimuksessaan puolestaan késittelevit sita,
voivatko tietyntyyppiset johtamistyylit vaikuttaa stressin tasoon ja yksittdisten
tyontekijoiden kokemaan hyvinvointiin. Tutkimuksessa ilmeni, ettd jatkuva stressi
heikentdd tyontekijoiden hyvinvointia. Yksi ilmeisimmistd stressin ldhteistd
nykymaailmassa koskee tyotd. Lisdksi Erskine & Gerogiou (2017) tutkivat tyon eri
ominaisuuksia, jotka vaikuttavat stressin syntymiseen - niihin asioihin kuuluu
esimerkiksi johdonmukaiset vaatimukset tyon suoritukseen ja tulosten tuottamiseen,
sekd yleensdkin hierarkkinen valtarakenne. Heiddn mukaansa matalan hierarkian
johtamistyyli, transformatiivinen johtamistyyli, osoittaa johdonmukaisia etuja seka
johtajalle itselleen, ettd tyontekijoille. Nama ilmenevét lisddntyneen hyvinvoinnin,
terveyden ja tuottavuuden, sekd vdhentyneiden poissaolojen ja sairauspoissaolojen

muodossa.

Korkean hierarkian organisaatiot saattavat aiheuttaa epéterveellistd tyOympiristoa,
jota Stasishyn & Ivanov (2013) tutkimuksessaan korostaa. Tilanne saattaa olla
sellainen, ettd tyontekijdt ajautuvat tyoskenteleméddn pidempiddn kuin virallisesti
vaaditaan tyGtaakan hoitamiseen tai esimerkiksi tyouralla etenemiseen. Tutkimuksen
mukaan on yleistd, ettd korkean hierarkian organisaatioissa johto ei vilitd alaistensa
tybhyvinvoinnista tai siitd, ettd onko tyontekijoiden tyon ja vapaa-ajan suhde
tasapainossa. Tyontekijoiltd harvoin tiedustellaan heiddn henkistd tai fyysistd
hyvinvointia. Johtaminen on tyontekijoitd kohtaan tunteetonta ja epdinhimillista tulos-
ja tuottavuuskeskeistd tekemistd. Kommunikaatiota johtajien ja alaisten vélilla ei ole.

Tyoskenteleminen on passiivista.

Suorituskyky ja sitoutuminen

Sitoutunut tyovoima on organisaatioille tirked menestystekija haluttujen tavoitteiden
saavuttamisessa. Sitoutuneessa tyovoimassa merkittdvdd on, ettd tyontekijoilld on
vihemmaén aikomuksia ldhted organisaatiosta. Tyontekijoiden sitoutuminen kasvaa,

jos heitd johdetaan oikealla johtamistyylilld. (Fiaz ym. 2017.) Lee ym. (2016) mukaan
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hierarkkisen kulttuurin ja ty6hon sitoutumisen vililld on negatiivinen tulos. Matala
hierarkia vaikuttaa tyohon sitoutumiseen ajan myotd positiivisesti. Johtajien
kayttdytymiselld on tdrked rooli tyontekijoiden sitoutumisen lisdédmisessd. Pfefferin

(2018) mukaan itsendinen tyonhallinta vaikuttaa positiivisesti yksilon suoritukseen.

Y14 olevaa ajattelutapaa tukee my0ds Veliu, Manxhari, Demiri & Jahaj (2017), jotka
ovat tutkineet sitd, miten johtamistyylit vaikuttavat tyontekijan suoritukseen ja
sitoutumiseen. Johtamistyyli on suuri tekijd, joka vaikuttaa tyontekijoiden asenteisiin
ja kéyttdytymiseen, mikd lukee mukaansa my0s organisaatioon sitoutumisen.
Sitoutuneet tyontekijat edistdvit osaltaan organisaation selviytymistd kilpailusta.
Veliu ym. (2017) painottaa sitd, miten organisaatioiden johtajat voivat
johtamistyylillddn saavuttaa asetetut tavoitteet. Tutkimus analysoi, mika johtamistyyli
auttaa saavuttamaan tyontekijan parhaan suorituskyvyn ja sitoutumisen. Tulokseksi
tutkijat saivat transformatiivisen johtamistyylin, joka onkin yksi matalan hierarkian
johtamistyyli. Myods Anastasioun (2020) mukaan johtamistyylilld on merkittdviad
vilillisid vaikutuksia tyontekijoiden tyosuoritukseen. Hinen mukaansa johtamistyylit

ovat tirkeitd henkildstGjohtamisen parametreja.

Matalan hierarkian johtamistyylin, demokraattisen johtajuuden, vaikutusta
organisaation suorituskykyyn on tutkinut Khajeh (2018). Tulokset osoittavat, ettd
vaikutukset ovat positiivisia. Demokraattinen johtamistyyli ja tdten matala hierarkia
antaa tyontekijoille mahdollisuuden tehdd péitoksid ja jakaa ne oman ryhmin sekd
esimiehen kanssa. Téllaisessa johtamistyylissd kiitosta ja krititkkid annetaan
objektiivisesti, sekd vastuuntuntoa kehitetddn puolestaan myds tyontekijoiden

keskuudessa.

Y1ld olevaan asiaan liittyen aikaisemmin on tutkittu my0s suoritustasoa heikentdvid
johtamistyylejd. Veliu ym. (2017) mukaan tyontekijoiden suoritustasoon vaikuttaa
negatiivisesti esimerkiksi byrokraattinen ja transaktionaalinen johtamistyyli — jotka
ovat itsevaltaisia tyylejd johtaa. Tutkimuksessa painotetaan sité, ettd johtajien tulee
mukauttaa johtamistyylinsd tilanteen ja johdettavien ihmisten mukaan. Tulokset
osoittivat, ettd demokraattinen ja transformatiivinen johtamistyyli vaikuttavat
positiivisesti tyontekijoiden suoritustasoon. Matala hierarkia ndin ollen vaikuttaa

muun muassa laajemmalla tdhtdimelld koko organisaation suorituskykyyn ja tuloksiin.
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Stasishynin & Ivanovin (2013) mukaan hierarkkisen organisaatiorakenteen omaavissa
organisaatioissa tydskentelevit paddtyvit usein tukahduttamaan oman itsendisen ja
riippumattoman toiminnallisuuden. Lisdksi tyontekijdiden kyky itsendisiin pdédtoksiin
heikkenee tyontekijoiden pyrkiessd sopeutumaan hierarkkiseen kulttuuriin. Stasishyn
& Ivanov (2013) kuvailee tilannetta sellaiseksi, ettd tyontekijat siirtyvét niin sanottuun
robottitilaan. Téllaisessa tilanteessa tyonteko ei ole tehokasta, koska tyovoima ei ole

aktiivisesti sitoutunutta tychon.

Yhteenvetona ylld olevasta voidaan esittdd, ettd useiden tutkimusten mukaan korkea
hierarkia organisaatioissa ei endd toimi. Hierarkkisissa organisaatioissa resursseja
kdytetddn tehottomasti, eikd yhteistyota tai poikkitoiminnallista viestintdd hyddynnetd.
Liséksi hierarkia lisdéd byrokratiaa, joka saattaa aiheuttaa uudelleenjirjestelyja ja titen
kayda kalliiksi. Konfliktit, jinnitteet ja eriarvoisuus ovat tyypillisid korkean hierarkian
organisaatioissa. Nykypdivdnd tulisi pyrkid kohti matalampaa hierarkiaa, joka
mahdollistaa tdysin uusilla ja tehokkaammilla mekanismeilla ja rakenteilla
toimimisen. Matala hierarkia vaikuttaa positiivisesti  tyOtyytyvéisyyteen,
motivaatioon, tyon laatuun ja tehokkuuteen, menestykseen ja tuloksiin, hyvinvointiin,

sekd suorituskykyyn ja sitoutumiseen.

Tyotd pidetddn mielekkddmpédnd matalan hierarkian organisaatioissa. Itsendisyys
tyOssé ja sen hallinnassa parantaa tyotyytyviisyyttd saaden yksilon innostumaan tyosta
ja sen tuntumaan merkityksellisemmailtd. Kun johtaja johtaa matalan hierarkian
johtamistyylilld jakaen vastuuta, luottaen tyontekijdédn ja olemalla osana tiimié,
tyontekijéit kokevat olevansa motivoituneempia. Tyon laatuun ja tehokkuuteen matala
hierarkia vaikuttaa esimerkiksi nopean viestinnédn kautta, kun viestintdprosessissa on
vihemmadn tasoja, jonka kautta viesti kulkee. Tehokkuus kasvaa myds tyontekijoiden
vapauden tunteen vuoksi, koska téilloin tyontekiji on innostuneempi ja

tavoitteellisempi omaa ty6td kohtaan.

Korkea hierarkia saattaa hiljentdd tyontekijoiden omat mielipiteet ja véhentdd
luovuutta. Luovuuden puute vaikuttaa menestykseen ja tuloksiin. Johtamishierarkia
saattaa myos lisdtd riskid tehdd suuria, tuhoisia padtoksid, kun péaatdksentekijoitd on
vain yksi. Organisaation menestykseen tarvitaan yksiloitd, jotka kaikilla

organisaatiotasoilla antavat tietoa ja 1ideoita, koska johtajilla on harvoin
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asiantuntemusta kaikkiin organisaatioon liittyvien ongelmien ratkaisemiseen. Lisdksi
korkea hierarkia heikentdd tyontekijoiden hyvinvointia, kun taas matalan hierarkian
vapauden ja itsendisen hallinnan avulla tyontekijéiden henkinen ja fyysinen
hyvinvointi kasvaa. Itsendinen tyonhallinta lisdd myos tyontekijoiden sitoutumista ja

vaikuttaa positiivisesti yksilon suoritukseen.

Korkean ja matalan hierarkian organisaatioissa johtajien johtamistyylit poikkeavat
toisistaan. Johtamistyylit ohjaavat ihmissuhteita, asennetta ja motivaatiota, jotka taas
vaikuttavat organisaation suorituskykyyn. On olemassa korkean hierarkian ja matalan
hierarkian johtamistyylejd ja nykypdivdnd johtajien tulisikin sisdistdd enemmén

kdytosmalleja ja sellaisia tapoja johtaa, joilla voidaan toteuttaa matalampaa hierarkiaa.
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3 TUTKIMUSMETODOLOGIA

Tdssd luvussa tarkastellaan pro gradu -tutkielman tutkimusmenetelmaa,
aineistonkeruumenetelmédd sekd aineiston analyysimenetelmdd. Lisdksi kisitelladn
aikaisempien tutkimusten valintaa ja luotettavuutta. Alla oleva kuvio 3 mallintaa

tutkimuksen etenemisti vaiheittain.

Tutkimustulokset ja
Aineistonkeruu aineiston analyysi Tulosten lopullinen
teemahaastatteluilla sisillonanalyysia tarkastelu ja yhteenveto
hyddyntien

Kirjallisuuskatsaus
aikaisempien
tutkimusten perusteella

Kuvio 3 Tutkimuksen eteneminen vaiheittain

3.1 Kyvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivinen tutkimus tarkoittaa laadullista tutkimusta, jonka tavoitteena on
ymmartdd tutkittavan visiota tutkittavasta ilmidstd. Laadullisella tutkimuksella
pyritddn ymmaértdmiin myds ithmisen toimintaa. Tutkimusta pidetdén niin sanotusti
avoimena, koska tutkimuksen eri vaiheita ei mééritelld etukéteen. (Kiviniemi 2010,

70.)

Tami tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, jotta tutkijat pystyivét
16ytdmédn uusia konkreettisia ndkemyksid, havaintoja ja toimintatapoja, joita ei
aikaisemmista  tutkimuksista  I0ytynyt. Laadullisen tutkimuksen ansiosta

tutkimuksessa pystyttiin vastaamaan tutkimuksen aukkoon.
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3.2 Teemahaastattelut aineistonkeruumenetelméini

Puolistrukturoidulla haastattelulla eli teemahaastattelulla tarkoitetaan haastattelua,
jota ohjaa ennalta valitut teemat. Haastattelukysymyksié ei ole méadritelty etukéteen.
(Eskola & Vastamiki 2007, 27-28.) Tami mahdollistaa sen, ettd haastateltavalta
saadaan niin syvéllistd aineistoa, kuin on tarvetta saada (Hirsjarvi & Hurme 2001, 67,

97).

Tutkimuksen aineisto keréttiin teemahaastatteluilla sen vuoksi, ettd tutkijat pystyivit
16ytdméén ja saamaan vastauksen juuri sithen asiaan, mité oli tarkoituksenakin tutkia.
Teemahaastatteluiden tukena toimi aikaisempi kirjallisuus tutkittavasta aiheesta,
jolloin tutkijat pystyivét rajaamaan kysymykset mééritettyjen teemojen mukaisesti.
Haastattelujen teemat olivat kirjallisuuskatsauksen mukaisesti tyOtyytyviisyys, tyon
laatu ja tehokkuus, motivaatio, menestys ja tulokset, hyvinvointi, sekd suorituskyky ja
sitoutuminen. Tutkimuksessa haastateltiin 3 henkildd, jotka toimivat joko
keskijohdossa tai ylimmaéssd johdossa sellaisissa organisaatioissa, joissa hierarkia on

matala. Haastattelut ddnitettiin ja litteroitiin.

3.3 Sisédllonanalyysi aineiston analyysimenetelmiini

Sisédllonanalyysilla tarkoitetaan tekstianalyysid, jossa aineistoa tarkastellaan siten, ettd
huomiota kiinnitetdén yhtéldisyyksiin ja poikkeamiin. Tarkastelu tapahtuu tiivistden ja
eritellen. Aineistoa analysoitaessa keskitytddn sithen, mistd teemoista, asioista tai

aiheista aineisto kertoo. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.)

Koska tdhdn tutkimukseen liittyy teoreettisia l&dhtokohtaoletuksia, tutkimuksen
analyysimenetelméksi valikoitui sisdllonanalyysi. Tarkoituksena oli yhdistdd
aikaisempien tutkimusten tulokset nyt tehdyn tutkimuksen aineistoon siten, ettd
tutkimusten véliltd 16ydetddn merkittdvdt samankaltaisuudet ja eroavaisuudet.
Tutkittavasta asiasta pyrittiin sisédllénanalyysid hyodyntden luomaan tiivis ja luotettava

kokonaisuus.
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3.4 Aikaisempien tutkimusten valinta ja luotettavuus

Tutkimuksen kirjallisuus perustuu aikaisempiin olemassa oleviin tutkimuksiin. Kuten
tutkimuksen edetessd on tullut jo i1lmi, aikaisempia tutkimuksia tutkimuskysymykseen:
"Miten matala hierarkia konkreettisesti saavutetaan johtamistyylien avulla ja
kéytosmalleja muuttamalla? ” liittyen ei ollut tai niitd oli hyvin vidhén. Tutkimusten
valinnassa kaytettiin esimerkiksi hakusanoja: matala hierarkia, organisaatio,
johtamistyylit ja matalan hierarkian johtamistyylit. Aikaisempien tutkimusten
rajauksessa kaytettiin lisdksi tdmédn tutkimuksen avainsanoja eli teemoja:
tyOtyytyviisyyttd, motivaatiota, tyon laatua ja tehokkuutta, menestystd ja tuloksia,
hyvinvointia sekd suorituskykya ja sitoutumista. Tiedonhaussa avainsanojen lisdksi
tutkimuksia rajattiin niiden ilmestymisvuodella ja viimeksi ilmestyneet tutkimukset
saivat ensisijaisen huomion. Tiedonhaussa hyddynnettiin Google Scholaria, mutta
lisdksi myo6s muita Oulun yliopiston tietokantoja, muun muassa Ebscoa ja ProQuestia.
Tutkimukseen on kerétty tieteellista tietoa esimerkiksi tieteellisistd lehdistd artikkelien

tai katsausten muodossa.

Aikaisempien tutkimusten luotettavuutta lisdd se, ettd tutkimukseen valittiin
padsdintoisesti vertaisarvioituja tutkimuksia. Vertaisarvioidut tutkimusartikkelit
lisddvit tutkimuksen luotettavuutta, silli ennen julkaisua tieteellisessd lehdessa,
artikkeli tai katsaus on kdynyt ldpi vertaisarviointiprosessin. Vertaisarviointi
varmistaa, ettd tutkimus on laadukas ja asiantuntijoiden toimesta arvioitu. Suurin osa
edeltdvistd tutkimuksista on myds tunnistettu ja tarkistettu tutkimusartikkeleissa

kéytettyjen tuntomerkkien avulla.
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OTSIKKO, KIRJOITTAJAT
JA
TAUSTAORGANISAATIO

TIVISTELMA

JOHDANTO

v

AIEMMAT
TUTKIMUKSET JA
TEOREETTISET
LAHTOKOHDAT

MENETELMAT

TULOKSET

POHDINTA

—

JOHTOPAATOKSET

LAHTEET

Kuvio 4 Tutkimusartikkelin tuntomerkit
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4 TUTKIMUSTULOKSET JA ANALYYSI

Tutkimuksessa tutkittiiln  matalan hierarkian vaikutusta tyotyytyvéisyyteen,
motivaatioon, tyon laatuun ja tehokkuuteen, menestyksiin ja tuloksiin, hyvinvointiin,
sekd suorituskykyyn ja sitoutumiseen. Tutkimukseen osallistui kolmen matalan
hierarkian organisaation keski- tai ylimmén johdon johtajaa. Organisaatioiden johtajia
késitelldadn kirjaimin A, B ja C. Kuten aikaisemmin mainittiin, aineiston
analysointimenetelménd hyddynnetdédn sisdllonanalyysid. Tutkimuksessa ilmeni, ettd
johtajan ei tarvitse lokeroida itsedédn tiettyyn johtamistyyliin tai olla tietynlainen
johtaja, esimerkiksi palveleva tai transformatiivinen johtaja, vaan useammasta tyylistad

voidaan ottaa vaikutteita ja niiden avulla luoda oma tapansa ja tyylinsi johtaa.

Tyotyytyvaisyys

Aikaisemmista tutkimuksista ilmeni, ettd johtamistyylilld on vaikutus tyontekijoiden
tyOtyytyvéisyyteen. Sellaisten johtamistyylien, jotka edesauttavat matalaa hierarkiaa,
vditetddn parantavan tyontekijoiden tyytyvdisyyttd ja sen mielekkyyttd. Nyt tehty
tutkimus osoitti, ettd tyotyytyvidisyys kaikkien tutkittavien johtajien mukaan nikyy
parempina rahallisina tuloksina. Johtaja A:n mukaan hyvd tyotyytyviisyys nédkyy
myoOs siind, ettd alaiset toimivato paremmin yhteisten pelisddntéjen mukaan ja
vaithtuvuus on pienempidd. C puolestaan kokee hyvin tyGtyytyvdisyyden auttavan

siind, ettd jokainen alainen pystyy antamaan paremman tydpanoksen tekeménsa tyolle.

Nyt tehty tutkimus tukee aikaisempia tutkimuksia, silld johtaja B kertoi matalalla
hierarkialla olevan suora vaikutus tyotyytyvéisyyteen. Aikaisempien tutkimusten
mukaan itsendisyyden puute tyOssd syd tyOtyytyvéisyyttd, kun taas itsendinen
tyonhallinta liséa sitd. Johtaja B nostikin esiin, ettd hdn antaa alaistensa toimia pitkélti
omalla tavallaan, kunhan luvut pysyvit oikeina ja budjetinmukaisina. B antaa
alaisilleen vapautta valita esimerkiksi tydaikansa, edellyttden kuitenkin, ettd
myyntitulokset pysyvit tavoitteissa. Vapaus omassa ty0ssd ja tyOajoissa kertoo
matalasta hierarkiasta, jolloin johtaja B:n alaiset saavat liukumavaraa myos oman
vapaa-ajan suunnittelussa. Toisaalta johtaja B nosti esiin sen, ettd vapauden antaminen
kaikille ei ole mahdollista, silld tyovelvoite voi olla sellainen, jossa tydtehtavit

vaativat ldsnéoloa.
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"Milld saan sen, ettd alaiset ovat kiinnostuneita olemaan tddlld ja
tyytyvdisid paikkaan, niin just se todella matala hierarkia siind heiddn
hommassansa. Niin kauan, kun luvut ovat oikeita, hyvid ja ne ovat
budjetinmukaisia, niin alaiset oikeastaan toimivat pitkdlti silld tyylilld
mitenkd itse ndkevdit parhaaksi. Tyoajan voi pddttdd itse.” (Johtaja B
2022)

Tutkimuksessa ilmeni, ettd johtaja A:n mukaan tydntekijoiden tasapuolinen
kohteleminen on merkittdvin asia tyOtyytyvéisyydessd. Sddanndét on oltava samat
kaikille, silld jos jollekin toiselle annetaan tiettyjd oikeuksia, saattaa se aiheuttaa pahaa
mieltd muille. Tyotyytyvéisyyteen vaikuttaa myds se, ettd niin hyvistd kuin
huonoistakin asioista keskustellaan suoraan ja avoimesti. Johtaja A:n mukaan
tiedonkulku on kriittistd tyohyvinvoinnin kannalta. Johtaja B taas viitti, ettd vapauden
lisdksi yhteisollisyys toiminnassa nostaa tyontekijoiden tyOtyytyvaisyyttd ja tyOssd
jaksamista. Yhteisollisyys edesauttaa sitd, ettd toihin on mukava ldhted. Johtaja B:n
mukaan tyon tekeminen ei saisi tuntua ty6lté, sen tulisi olla mukavaa ja tyokavereiden
tulisi tuntua sopivilta. Yhteinen tekeminen, esimerkiksi samaan aikaan toihin
tuleminen, kahvitauot ja ruokailut, sekd samaan aikaan toistd lihteminen lisdd
yhteisollisyyttd. Johtaja B korosti sitd, ettd yhteisind hetkini ei keskustella toisté, vaan
silloin pystytdédn jakamaan niin huolia ja murheita, kuin ilojakin. My®s se, etté johtaja
tarjoaa oikeanlaiset tyokalut tyon tekemiseen, on merkittdva asia siind, ettd alaisten

tyOtyytyvéisyys pysyy hyvéna.

Aikaisempien tutkimusten mukaan tyOntekijoiden kannustaminen aktiiviseen
osallistumiseen ja padtoksentekoon pidetddn mielekkddnd tapana johtaa.
Tyo6tyytyvédisyyttd edesauttaa se, ettd johtaja ndhdddn osana tiimiéd. Johtaja A puolsi
nditd faktoja, silld hdinen mukaansa alaiset voivat paremmin, kun he kokevat, ettd heilld
on mahdollista vaikuttaa ja ottaa asioita puheeksi suoraan johdon kanssa.
Tutkimuksesta kdvi ilmi, ettd johtaja A:n oma ldsndolo helpottaa yhteydenpitoa ja
parantaa tyotyytyvaisyyttd. A kertoi pelkddvansa hierarkkisuutta, mutta toisaalta nosti
esiin, ettd jonkin verran sitd on oltava, koska kaikki organisaation tyontekijit eivét voi

raportoida hénelle suoraan.

Kaikki tutkittavien organisaatioiden johtajat A, B, ja C kertoivat mittaavansa
tyOtyytyvaisyyttd tekemdlld tyOtyytyvaisyyskyselyitd sdédnnollisesti. A nosti esiin

johtamisen kyselyiden kautta, silli ongelmiin ja epédkohtiin puututaan niihin
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tormétessd. Johtaja C:l14 oli muista tutkittavista organisaatioista hieman poikkeava
nidkemys tyOtyytyvdisyyden mittaamisesta, silld ilmeni, ettd tyotyytyvéisyyden sijasta
mitataan sitoutuneisuutta. C:n mukaan sitoutunut tyontekija on tyytyviinen tyontekija,
mutta tyytyvidinen tyontekijd voi olla ilman, ettd olisi sitoutunut organisaatioon.
Liséksi johtaja C toi esille sen, ettéd jotta alainen kokisi olevansa tyytyvidinen, tiytyy
johtajan olla kiinnostunut alaisten eldmaéstd ja hyvinvoinnista muuallakin kuin vain
tyoeldmassd. Helposti ldhestyttdvyys on yksi tapa parantaa alaisten tyotyytyviisyytta,
mutta my0s johtajan oma aito kiinnostus alaista kohtaan on sille edellytys. Ei riité, ettd
johtaja sanoo toimistonsa oven olevansa auki, jos tulee kysyttdvédd, vaan johtajan
tdytyy myos itse olla proaktiivinen ja kdydéd sddnnollisesti keskustelemassa alaisten
kanssa muistakin kuin tyoasioista. Johtaja C painotti johtamisessa myds
kuuntelemisen tarkeyttd, silld tiedostaa, ettd kaikilla ei vélttdmaétta ole henkildd, jonka

kanssa voi keskustella esimerkiksi kotiasioista.

Jokainen tutkittava johtaja oli my0s samaa mieltd siitd, ettd johtajan oma
kayttdytyminen vaikuttaa alaisten tyGtyytyvédisyyteen. Johtajien B:n ja C:n mukaan
johtajan oma kéytos on merkittava tekija tyontekijoiden tyotyytyviisyydessd. B kertoi,
ettd asioihin tulisi suhtautua rauhallisesti, vaikka kyseessd olisi jokin isompikin
epakohta. Johtajan hermostuneisuus ja turhautuminen vaikuttaa alaisten mielialaan
siten, ettd se voi kestdd jopa pari pdivéda. Johtaja C:n mukaan se, milld tuulella johtaja
on, vaikuttaa alaisiin suoraan, silld huonotuulisuus tarttuu. Johtajan ei tarvitse joka
asiassa olla niin mustavalkoinen ja jyrkkd. Alaiset ovatkin antaneet positiivista
palautetta johtamistyylistd, jossa he eivit koe johtajaa hyokkddvinid tai johtajan
vaikuttavan omalla kdytokselld negatiivisesti muiden mielialaan. Tutkimuksessa
osoittautui, ettd helldvaraisempi johtamistyyli nostaa tyGtyytyvaisyyttd. Johtaja A:n

mielestd johtajan tulee olla tietyllad tavalla ennalta-arvattava.

Mbotivaatio

Tyontekijoiden motivoituneisuudella sekd johtamisella on yhteys, jolla pyritddn
saavuttamaan organisaation tavoitteet. Motivaatiolla tarkoitetaan myos sitd, kuinka
emotionaalisesti tyOntekijit ovat sitoutuneita organisaatioon. TyoOntekijoiden
motivaation edesauttamiseen on useita eri keinoja ja aikaisempien tutkimuksen valossa

muun muassa matalan hierarkian johtamistyylit vaikuttavat siithen.
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Tutkimuksessa johtaja A kertoi motivaatioon vaikuttavan selkeit tavoitteet. Selkeitd
tavoitteita tulee olla esimerkiksi tyontekijin vastuualueissa ja tyonkuvassa. Myos
johtajien B:n ja C:n mielestd tavoitteet on oltava olemassa, vaikka matala hierarkia
toteutuukin. Tyontekijoiden motivaation avulla myos aikaisempien tutkimusten

mukaan, voidaan saavuttaa lisdksi epdtavallisia tavoitteita organisaatiossa.

Esiin nousi jokaisen organisaation johtajan kohdalla se, ettd jotkut tyontekijét
tarvitsevat tavoitteita ja selkeitd rajoja enemmén kuin toiset. Sen jdlkeen, kun
motivaatiota on jo, johtaja A nosti esille tyontekijdn vapauden omaan tyohonsa, silla
vapauden tunne tydssd tuo tyontekijdlle luottamuksen tunteen. Oma halu kehittda
omaa tyOti nostattaa motivaatiota automaattisesti. Matala hierarkia ja vapaus toteuttaa
itseddn ottaa osansa myds organisaatioiden B:n ja C:n johtajien kohdalla. Kaikki
tutkittavat johtajat A, B ja C ottivat esille ithmisten persoonallisuuden vapauden
antamisen suhteen. Motivaatio on mahdollisesti hieman pienempi silloin kun ty6 ja
vapauden antaminen ei toimi ja silloin asiaan on puututtava johtaja A:n mukaan.
Samaa mieltd oltiin siitd, ettd tyontekijoiden henkilokohtaiset ominaisuudet tai luonne
el vélttimattd vapaammin toimivamman tyontekijén rooliin sovi, jolloin vaihtoehtona

on tarkempien suuntien antaminen.

Edellisten tutkimusten mukaan demokraattinen johtamistyyli on matalan hierarkian
johtamistyyli, jossa vastuuta jaetaan. Johtajat A, B ja C ovat jokainen, kuten edelld
mainittiin, jakaneet vastuuta ja antaneet vapautta tyontekijoille omalla osa-alueella
paljon. Johtaja B kertoi, ettd motivaatioon vaikuttaa myos se, ettd alaiset otetaan
mukaan padtoksentekoon. Se viestii alaiselle sitd, ettd hintd pidetddn tirkednd. On
tutkittu aikaisemmin, ettd tyOntekijdén luottaminen nostaa tyontekijan motivaatiota -
luottamus ilmenee jokaisen johtajan kohdalla silminnédhtavésti, silld vastuuta ja
vapautta annetaan suhteellisen helposti. Demokraattista johtamistyylid hyodyntdessa
alaiset kokevat olevansa motivoituneempia, kuin esimerkiksi autokraattisen
johtajuuden alaisina. Aikaisempien tutkimusten mukaan syy tdhdn on siind, ettd
tyontekijédt eivdt koe olevansa hierarkkisessa ymparistossd eivitkd koe esimerkiksi
alistumista, vihaa tai turhautumista tyon suhteen. Johtaja C puolsi jo tehtyjd
tutkimuksia siind, ettd autoritddrinen johtamistyyli ei nykypdivdnd endd toimi. Jos
johtaja on tdysin autoritddrinen — johtaja kokee, ettd on kaikessa tiysin oikeassa eikd

kuuntele ketddn muuta — tyontekijat vaihtaisivat tyopaikkaa vilittomasti, eivatka jaisi
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kuuntelemaan tai katselemaan kyseisenlaista johtamista. Pelolla johtaminen ei johtaja

C:n mukaan ole ratkaisu mihinkaan.

Johtaja C otti esille heiddn organisaatiossaan motivaation nostattamisessa nopean
tiedon kulun, joka toteutuu matalan hierarkian omaavassa organisaatiossa paremmin,
koska portaita on vihemman. Tiedon kulkeutuessa monen portaan kautta, tieto saattaa
muuttua tai vaidristyd matkalla, jonka takia johtaja C kannattaa responsiivisuutta
molempiin suuntiin. Motivaatiota ja tarmokkuutta sy6 esimerkiksi se, ettd tyontekija
tietdd tiedon kulussa menevén kauan aikaa. Jokainen johtaja A, B ja C antavat tiedon
ja palautteen mielelldén itse, silld jokaisella on kokemusta siitd, ettd tieto muuttaa

muotoaan matkalla.

“Uskon siihen, ettd matalan hierarkian avulla tieto kulkee paremmin.
Pystytddn reagoimaan nopeammin ja antamaan responsiivisuus
molempiin suuntiin.” (Johtaja C 2022)

Tutkittavien organisaatioiden johtajat A, B ja C kertovat antavansa vapautta ja valtaa
myds sen takia, ettd eivit voi antaa kaikille samanlaisia tehtdvid johtuen esimerkiksi
jokaisen tyontekijdn luonteenpiirteistd. Johtajat tiedostivat siis sen, ettd jokaisen
kohdalla toimintatavat voivat olla hieman erilaiset. Johtaja C huomautti, ettd se, mika
toimii tyontekijille X, ei toimi vilttdmattd tyontekijdlle Y ja pdinvastoin. Sen vuoksi
el vol myOskddn sanoa suoraan, ettd toimikaa néin, vaan tyontekijilla pitdd 10ytdd oma
tie ja reitti, milld tavoitteisiin padstdin. Johtajien A:n ja C:n organisaatioissa vapautta
tehdd tyotddn omien menojen mukaan ei ole niin paljon kuin johtaja B:n
organisaatiossa, silld toimialat ovat hieman erilaiset. Edellisissd tutkimuksissa onkin
tullut esiin se, ettd tyontekijin motivaatio kasvaa, jos tyOntekijille annetaan
mahdollisuus itsendiseen tyonhallintaan. Itsendinen tyOnhallinta on myds
emotionaalinen prosessi ja edelliset tutkimukset puoltavat sitd faktaa, ettd tyohonsi

emotionaalisesti sitoutuneet tyontekijat ovat kaikista motivoituneimpia.

Johtaja C kasvattaa alaisten motivaatiota ldpindkyvyydelld eli esimerkiksi siten, ettd
luvut ovat kaikkien tyontekijoiden néhtdvissi. C:n mukaan terve kilpailu tydssd
nostattaa tyontekijin motivaatiota ja keskindisen kilpailun pitdd jollakin tasolla
toteutua, silld tehtdavit koskevat myyntid. Kaikki tutkittavat johtajat A, B ja C asettavat

selkedt tavoitteet kuukausille ja vuodelle, jonka on koettu kasvattavan tyontekijan
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henkil6kohtaista motivaatiota. Koska johtajat A ja C johtavat myyntié ja alaistensa
padtehtdvd on myyda, johtajat mainitsivat my0s motivoivansa tydntekijoitd erilaisilla
myyntikilpailuilla. Johtaja C huomautti, ettd tyontekija ei ole oikeassa paikassa, jos ei
motivoidu siitd, ettd ei ole tilastojen kérjessd. Aikaisempien tutkimusten valossa
todettiin, ettd johtaja, joka onnistuneesti innostaa ja aktivoi tyontekijoitd, luo

ympdériston, joka motivoi organisaation jokaista jdsentd saavuttamaan tavoitteet.

Organisaatioiden johtajat A, B ja C nostivat esiin palkan motivaation kasvattamisessa
vasta kaikkien muiden esille tulleiden asioiden jilkeen. Tutkimuksessa kéavi ilmi, ettd
johtaja A tiedostaa sen, ettd palkka on tdrked osa, mutta otti kantaa siithen, ettd se ei
johda suoraan motivoituneeseen tyontekoon. Johtaja A muistutti siitd, ettd vaikka
palkkamalleja nostettaisiin radikaalisti, se ei johda suoraan hyviin tuloksiin. My0s
johtaja B otti esiin motivaation nostattamisessa palkan, mutta koki, ettd alaisen oma
myyntihenkisyys on tdrkedmpéé. Johtaja C ei ottanut motivaation nostattamisessa
palkkausta kovin suuresti esille, vaan painotti sitd, ettd jokaista kohdellaan tasa-

arvoisesti tyopaikalla.

Tyon laatu ja tehokkuus

Vuosien varrella tehdyt tutkimukset osoittavat, ettd matala hierarkia luo
organisaatiolle lisdd etuja ja mahdollisuuksia. Matala hierarkia kasvattaa aikaisemmin
tutkimuksessa mainittujen asioiden lisdksi my0s tyon laatua ja tehokkuutta. Tyon
laatuun ja tehokkuuteen vaikuttaa muun muassa nopea viestintd, vapaus, lapindkyvyys
ja itseohjautuvuus. Nyt tehty tutkimus tukee nditd viitteitd. Tutkimuksen myotd
selvisi, ettd kaikilla tutkimukseen osallistuvilla johtajilla A:1la, B:114 ja C:11d on hieman

erilainen ajatus ja tapa johtaa alaisia kohti laadukasta ty6td ja tehokkuutta.

Johtaja B tunnusti tarvitsevansa kehitystd tyon laadun johtamisessa. Kuitenkin B
johtaa tyOn laatua siten, ettd ndyttdd tarvittaessa itse esimerkkii alaisillensa. Esimerkin
ndyttdminen nousi esille myds johtaja C:ll4, silld johtaja mainitsi, ettd alaisten
johtaminen kohti halutta tyon laatua tapahtuisi parhaiten esimerkin kautta. Johtaja

C:114 ei tdhan kuitenkaan valitettavasti ole aikaa.
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Jos alainen kohtaa epdonnistumisen esimerkiksi myyntitapahtumassa, johtaja B kiy
alaisensa kanssa ensin suullisesti 1api mika siind epdonnistui, miksi kyseisellé tavalla
el voi toimia ja mihin se vaikuttaa. Tdmén jilkeen johtaja ndyttdd omalla esimerkilld
seuraavassa myyntitapahtumassa, etti miten johtaja haluaisi tilanteen hoidettavan.
Johtaja B asettaa itsensd vililld alaistensa tilanteeseen ja tiedosti, ettd tekee vililld
samoja toitd heiddn kanssaan. Jotta tyon laatu pysyy hyvéni, tydroolien ja asemien
tulee olla selvid kaikille. Johtaja painotti joustavuutta ja joustavuuden on oltava
molemminpuolista niin johtajalta, kuin alaisiltakin. Johtaja B johtaa tyon laatua kohti

haluttua tulosta antamalla suoraa palautetta alaisilleen asiasta kuin asiasta.

Jotta alaisten tyon laatu ja tehokkuus pysyisi haluttuna, johtaja A johtaa sitd
mittaristojen kautta. Mittaristoja seurataan ajoittain tehostetusti. Toiminnan
standardisoinnilla johtaja A pystyy edistimién alaistensa tyon laatua ja tehokkuutta,
jolloin matalan hierarkian toteuttaminenkin on helpompaa. Johtaja A keskustelee
alaistensa kanssa tuloksista yhdessd sddnnollisesti, jotta saadaan yhteisymmarrys siita,
miten tuloksia voidaan mahdollisesti parantaa entisestdén. Lisdksi johtaja A nosti esiin
viestinndn ja tiedonkulun tirkeyden tyon laadun ja tehokkuuden sdilyttimisessa.
Aikaisemmatkin tutkimukset ovat osoittaneet, ettd nopealla viestinnélld on merkittava
vaikutus tyon laadussa ja tehokkuudessa. Niiden tutkimusten mukaan matalan
hierarkian organisaatioissa viestintd on nopeaa, koska johdon ja henkil6ston vélilla ei
ole niin monia tasoja. Johtaja A tiedosti timén, silld johtaja pitdd viestintdd yhtend
tarkeimpénd asiana siind, ettd laatu ja tehokkuus pysyy hyvéni ja haluttuna. Nykyajan
tyokaluja kayttden A pystyy puhumaan suoraan isommille joukoille kerrallaan ilman,

ettd thmismassoja tarvitsee litkuttaa.

Johtaja C viitti olevansa vaativa tyon laadun suhteen. Laadun tulee sdilyd tekemisessi
riippumatta siitd, onko tekeminen subjektiivista tai mitattavaa. Vaativasta persoonasta
huolimatta johtaja C johtaa alaisiaan siten, ettd vaatii heiltd saman mité johtaja pystyisi
vaatimaan itseltddn. Johtaja C pitdd tirkednd asiana johtamisessa sitd, ettd alaisilta ei
voi odottaa sellaisia asioita, mihin ei itse pystyisi. Jos johtaja C jotain alaisilleen lupaa,
lupaus toteutetaan. Johtaja C johtaa alaisiaan kohti haluttua tyon laatua ja tehokkuutta

ohjaamalla heitd kuitenkin paivittdisessd tekemisessa.
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Aikaisempien tutkimusten mukaan organisaation henkildkunnalle tulisi tarjota kaikki
tiedot, joita he voivat tarvita seuratakseen omaa tyotdnsd. Téllaisten tietojen avulla
tyontekijd pystyy itse seuraamaan tyon laatua ja tehokkuutta. Lisdksi ldpindkyvyys
tyOssd lisdd mahdollisuutta huomata epikohdat, laiskuus ja tehottomuus. Johtaja C
uskoo aikaisempien tehtyjen tutkimusten lailla 1apindkyvyyden lisddvin aikaisemmin
mainitun motivaation lisdksi myds tehokkuutta, silld esimerkiksi muiden myyjien
tulokset saattavat antaa lisdd voimaa sithen, ettd tyontekijd alkaa itsekin toimimaan
tehokkaammin. Hénen edustamansa organisaation toiminta onkin hyvin lapindkyvai

tyontekijoille.

Organisaatiota koskevien
asioiden esilletuonti

Tavoitteet Luvut ja mittaristot

Ldpindkyvd organisaatio

Kuvio 5 Lipinikyvin organisaation edellytyksii

Kun tyontekijoitd arvostetaan, kunnioitetaan ja heihin luotetaan, yksilot omaksuvat
organisaation tehtdvit toimien innovoiden ja tehokkaammin. Johtaja C luottaa
alaisiinsa tdysin uskoen, ettd vaikka johtaja olisi poissa, alaiset pitdisivdt tyotd ja
organisaatiota tehokkaasti ylld. Johtaja C ei kokenut, ettd hdnen ldsndolonsa olisi
korvaamatonta péivittdisen tyon toteutumiselle organisaatiossaan. Lisdksi johtaja C on
onnistunut  johtamaan alaisiaan sithen pisteeseen, ettd luottamus on

molemminpuolista.
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Menestys ja tulokset

Aikaisemmin on tutkittu, ettd jos tyontekijit hyodyntidvét organisaation pddomaa
tehokkaasti, lisdd se organisaation tuottavuutta ja kannattavuutta. Tutkimuksista kadvi
myo6s ilmi, ettd hierarkia voi vdhentdd tyOntekijéiden luovuutta, joka vaikuttaa

negatiivisesti menestykseen ja tuloksiin.

Johtaja B ei voinut sanoa vaikuttaako matalan hierarkian toteutuminen suoraan
alaistensa tuloksiin — silld se riippuu ihmisten luonteesta ja tavoista toimia. Johtaja B
tiedosti sen, ettd kaikki eivit ole huipputekijoitd heti vaikka halu olisikin kova. Johtaja
B oli huomannut, ettd joidenkin alaisten kohdalla on nédhtivissd lamaantumista, jos
johtamista ja pdivittdistd ohjaamista ei ole tarpeeksi. Itseohjautuva ja tuloshakuinen

luonne taas tukehtuu tyontekoon, jos sdéntdjd ja toimintatapoja annetaan liikaa.

Johtaja B ottaa alaisensa viikoittain mukaan péédtoksentekoon, jotka koskevat
esimerkiksi kehitystd tai markkinointikampanjoita. Aikaisemmat tutkimukset
osoittivat sen, ettd jos padidtdksentekijoitd on vain yksi, naiivius johtaa huonoon
harkintaan. Johtajilla on harvoin koko organisaatiota koskeviin ongelmiin
asiantuntemus, jolla ne voisi ratkaista, jonka takia jokaisen yksilon on eri
organisaatiotasoilla annettava oma tietonsa ja ideansa organisaation menestymisen
kannalta. Johtaja B mainitsi, ettd haluaa tietdd kehitysajatukset suoraan, koska
tiedostaa sen, ettd paras ja suora ndkokanta tulee ytimestd, eli asiaa koskevilta

tyontekijoilta.

Tyontekijoiden tulisi on antaa tietoa ja ideoita organisaationsa menestymiseksi.
Johtaja C puolsi asiaa, ettd jos tyontekijit huomaavat jotain epdkohtia, niistd tulisi
my0s suoraan sanoa. Johtaja ei vilttdmattd née pienid yksityiskohtia, joilla on merkitys
tyontekijoiden péivittdiseen tekemiseen. Johtaja C arvosti sitd, ettd tyontekijit
ajattelevat omaa tyotinsa ja siihen liittyvid ongelmia, eivétkd ota kaikkea annettuna.

Téllainen toiminta edesauttaa menestyksid ja tuloksia.

Johtajat A, B ja C ovat jokainen kokeilleet erilaisia johtamistyylejd menestysten ja
tulosten saavuttamisessa. Johtaja A:n organisaatiossa, johto ottaa monesti suoran

yhteyden tyontekijétasolle. Kuten aikaisempien tutkimusten valossa voidaan todeta,
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jos johtajat ndhddén hankalasti lahestyttdvind, tyontekijéat lopettavat puhumasta, eika
heilld endd ole omia mielipiteitd. Téllainen tilanne vaikuttaa menestykseen sekd

yksilon, ettd organisaation tasolla.

Johtaja A mainitsi, ettd on testannut my0s tapaa, jossa tieto menee
tyontekijdportaaseen yhden eri portaan kautta. Toistaiseksi johtaja A ei osannut sanoa
mikd tapa toimii parhaiten organisaation menestysten ja tulosten saavuttamiseksi, silld
sithen vaikuttaa muun muassa se, ettd milld tasolla organisaatio on tai mika tilanne on
kyseessd. Johtaja A mainitsi myos sen, ettd riippuu tyontekijaportaiden tyontekijoista,
miten asia etenee, siispd erilaisia johtamistyylejd on kaytdssd samanaikaisesti.
Edellisten tutkimusten mukaan, monitasoisessa hallintarakenteessa hyviksyntétasoja
on enemman, joka vaikuttaa pddtoksenteonprosessiin hidastavasti, minki seurauksena
vastauksia kysymyksiin saadaan tehottomammin. Johtaja C oli samaa mieltd faktan
kanssa, huomauttaen nopeasta tiedon kulusta, joka vaikuttaa loppupeleissd koko
organisaation menestykseen. Johtaja C:n mukaan helppo saatavuus ja nopea suunnan
muuttaminen on tirkeintd — toisin sanoen viestinndn hyvd kokonaisvaltainen

toteutuminen.

Johtaja C uskoo menestyksen ja tulosten saavuttamisessa palvelevan johtamisen
suuntaan. Johtaja B totesi myds, ettd eri johtamistyylit riippuvat johdettavista ihmisisti
ja tilanteista, mutta kokee silti, ettd se tapa miké itselle on paras kannattaa ottaa
kayttoon. Johtajan B mukaan tidmi vaikuttaa loppupeleissé my0s organisaation

tuloksiin ja menestykseen.

Matalan hierarkian keinoista, jotka wvaikuttavat organisaation menestyksiin ja
tuloksiin, johtaja C otti esille jilleen ldpindkyvyyden. Lapindkyvyydelld, esimerkiksi
silld, ettd luvut ja tulokset ovat kaikkien alaisten ndkyvilld, voidaan edesauttaa
menestystd ja tulosten parantamista. Korkeamman motivaation lailla hyvééin
lopputulokseen my0s tulosten ndkdkulmasta vaikuttaa alaisten kilpailuhenkisyys. Jos
el ole kilpailuhenkinen myyntityontekija, myoskdin tuloksia ei synny. Johtaja C
mainitsi, ettd myyntikilpailujen pitdminen ja niiden aktiivinen seuranta ruokkii edelld
mainitun motivaation lisdksi tavoitteellista tekemistd ja tulosten saavuttamista

moninkertaiseksi. Aiemmin tehdyt tutkimukset osoittivat sen, etti kun saadaan
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enemman irti henkilostostd, se lisdd organisaation tuottavuutta myds suhteutettuna

tyontekijoiden méaaraan.

Hyvinvointi

On tutkittu, ettd matala hierarkia edistdd tyontekijéiden hyvinvointia monella tavalla.
Johtaja A tuki aikaisempien tutkimusten tuloksia toteamalla, ettd ihmisid pitdd
kuunnella ja heiddn kanssaan tulee my0s jutella, jotta he voivat hyvin. Johtaja A johtaa
useita toimipisteitd ja kdy usein vierailemassa paikan pddlld keskustelemassa
alaisilleen. Matalassa organisaatiossa pitdd pystyéd keskustelemaan asioista ja monesti

onkin ollut se tilanne, ettd hiertdvii asioita on tullut yhtékkii esille.

“Tietyssd mddrin pitdd olla aikaa kuunnella ihmisid ja kdydd
Juttelemassa. Joskus tulee hiertdvid asioita esille, matalan hierarkian
organisaatiossakin pitdd olla vdyldt milld ihmiset pystyvdit kertomaan
omat huolenaiheensa.” (Johtaja A 2022)

Ympiri maailmaa on tutkittu organisaatiorakenteen vaikutusta tyontekijoiden
hyvinvointiin ja luottamus hierarkkisissa organisaatioissa on heikompaa. Tyontekija
kokee voivansa tydssddn kokonaisvaltaisesti paremmin, jos johtajat nihddan enemmaén
kumppaneina kuin pomoina. Johtaja B puolsi titd faktaa ja kertoikin, ettd alaiset
ndkevit johtajan B tyopaikalla enemman tyontekijénd kuin johtajana — eiké varsinkaan
pomona. Johtaja A vditti, ettd vaikeasti ldhestyttdvén johtajan on vaikea vieda asioita
eteenpdin muutostilanteissa. Vaikeasti 1dhestyttavilla johtajalla tarkoitetaan my06skin
johtajan ylimielistd asennetta. Johtaja A otti esille myos sen, ettd johtajatkin ovat
thmisid. Liheiset ystdvit voivat tietdd, ettd yksityiseldmissd saatetaan olla hyvinkin
helposti 1dhestyttdvid ihmisid, mutta tydeldmissd se vaatii hieman paneutumista ja
pohtimista sen osalta, ettd mikd on oikea tapa toimia. Johtaja A painotti sitd, ettd
johtajan taytyy olla rehellinen myos itselleen. Tyohyvinvoinnin kannalta haasteeksi
johtaja A koki nykyisten etdtyovilineiden lisddntymisen, silld se vaikuttaa siihen,
miten hdn pystyy alaisiaan lukemaan. Normaalissa tilanteessa johtaja A pystyy
ndkeméin alaistensa hyvinvoinnin tason muutamissa sekunneissa, mutta nykyisilla

valineilla sitd el valttamatta nie ollenkaan.



43

Hyvinvoinnin  tutkimuksista oli  kdynyt ilmi se, ettd epdinhimillinen
tuottavuuskeskeinen  johtamistapa  vaikuttaa  tyontekijdiden  hyvinvointiin.
Ty6hyvinvointiin vaikuttaa my0s se, jos kommunikaatiota alaisten ja johtajien vélilla
el ole tai jos tydskenteleminen on passiivista. Johtaja C on saanut valita oman
tyotilansa paikan tydpaikalla ja valitsi sen, mikd on l&himpéané tyontekijoitd. Johtaja C
oli sitd mielti, ettd johtajan ollessa omissa oloissaan, tyontekijédlle annetaan signaali,
ettd el saa hdiritd, miké taas vaikuttaa tyontekijoiden ulostuloon. Johtaja C ndkee ja
uskoo, ettd alaisensa ovat ammattilaisia, jotka ldhestyvit johtajaa tarvittaessa, koska
johtaja tekee tyotddn alaisiaan varten. Kuitenkin, kuten kavi ilmi jo tyotyytyvéisyyden

osalta, johtajan oma aktiivisuus alaisiaan kohtaan vaikuttaa my6s hyvinvointiin.

Jokainen johtaja A, B ja C kokivat, ettd ovat helposti ldhestyttidvid. Matala hierarkia ja
tyohyvinvointi toteutuu johtaja B:n alaisilla myds aikaisemmin mainitulla vapauden
antamisella. Vapaus vaikuttaa omiin tydaikoihin ja viikkoihin edesauttaa hyvinvointia
niin toissd kuin vapaa-ajalla. Johtaja B kertoi olevansa huomannut, ettd jos

tyontekijélld ei ole henkilokohtaiset asiat hyvin, se nékyy helposti tydpaikalla.

Kuten aikaisemmin oli mainittu, luottamuksen puute organisaatiossa on haitallista
yksilon hyvinvoinnille, sekd koko organisaatiolle. Johtaja C:n mukaan luottamuksen
rakentaminen kestdd kauan mutta sen voi pilata hetkessd — koskien jokaista. Johtaja C
nosti luottamuksen tyon laadun ja tehokkuuden ylldpitdmisessd, mutta painotti, etti

silld on vaikutusta myds alaisten hyvinvointiin.

Edeltavissd tutkimuksissa oli korostettu my0s sitd, ettd matalan hierarkian omaavissa
organisaatioissa ei koeta niin paljon epiterveellistd tyOoympéristod kuin korkean
hierarkian organisaatioissa. Tyduralla etenemiseen, sekd tyotaakan hoitamiseen ei

kuuluisi kulua ylimééraisid tydtunteja, silld se vaikuttaa tyontekijan hyvinvointiin.

Suorituskyky ja sitoutuminen

Tehdyn tutkimuksen myo6téd ilmeni, ettd tutkittavista johtajista johtaja C oli korvannut
tyOtyytyviisyyden mittaamisen sitoutuneisuuden mittaamisella. Johtaja C:n mukaan
sitoutuneeseen tyOntekijddn vaikuttaa moni tekijd. N4&itd ovat esimerkiksi

oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus tyoOssd, tyon mielekkyys, haasteellisuus ja
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tarjottavissa olevat etuudet myos vapaa-ajalla, esimerkiksi urheiluvuorot. Johtaja C
parantaa alaistensa sitoutuneisuutta johtaen heitd tasapuolisesti. Kaikilla alaisilla
tdytyy olla samat valmiudet tehdd samaa tyotd ja mikéli huomataan, ettd jollakin
samaan lopputulokseen pddseminen kollegoiden kanssa vaatii lisdé tukea, koulutusta
tarjotaan ehdoitta joko talon sisdltd tai ulkopuolelta. Johtaja C painotti koulutuksen
tarkeyttd sitoutumisen kasvattamisessa ja kdyttddkin sithen enemmin resursseja kuin
muut samalla alalla toimivat. Aikaisempien tutkimusten mukaan, sitoutunut tydvoima
on organisaatioille tirked menestystekijd, jos tavoitteita halutaan saavuttaa.
Sitoutuneet tyontekijat eivit 1dhde organisaatiosta samalla tavalla kuin tyontekijét,

jotka eivit ole sitoutuneita. Johtaja C:n alaisissa vaihtuvuus on hyvin pientd.

Johtaja C mainitsi my0s, ettd palkka sitouttaa tyontekijia tiettyyn pisteeseen asti, mutta
viitti, ettd se ei ole tirkein keino. Téarkeintd on ennemminkin se, ettd tyopaikalla on
hyvi olla, tydkavereiden kanssa tulee toimeen ja ettd vuoropuhelu esimiesten kanssa
toimii. On myds tdrkedd, ettd alaista kuunnellaan ja mielipiteet otetaan huomioon.
Johtaja C johtaa alaisten sitoutumista joustavuudella. Molemminpuolinen joustavuus
sitouttaa seki johtaja C:t4, ettd alaisia. Johtaja C kuitenkin painotti, ettd joustavuus voi
olla toisessa asioissa haastavampaa, kuin jossain toisessa. Esimerkiksi tydajoissa
joustaminen voi olla haastavampaa eri tyonkuvissa. Johtaja C oli myds sitd mieltd, ettd
rekrytoitavan viden jdlkeen péétetddn vasta tavat toimia ja huomautti siitd, ettd
johtamiskulttuuri muuttuu pakosta ja jos sen mukana ei voi muuttua, ei ole mydskéédn
tulevaisuutta. Toimintatavat tdytyy olla my0s péivitetty sille vuosikymmenelle, samat
tavat eividt toimi mitkd ovat toimineet vaikka 40 vuotta sitten. Uudet tyontekijét

pysyvét organisaatiossa paremmin, kun autoritééristd johtamista ei ole havaittavissa.

Johtaja A puolsi johtaja C:td siind, ettd tyohon sitouttamiseen ei vaikuta pelkat
palkkatekijit, vaan myos esimerkiksi tydilmapiiri. Alaisen on oltava tyytyvdinen
sithen, miten oma tiimi toimii. Johtaja A painotti asioiden esille nostamisen tarkeytta.
Jos esimerkiksi tyopaikalla on sellainen tyontekijd, joka niin sanotusti myrkyttdd
ilmapiirid, tyon esteet tulee poistaa ja joissain tapauksissa jonkun tyontekijdn on
lahdettdvé, jotta muiden suorituskyky ja sitoutuminen ei kirsi. Johtaja A:lle on
tarkedd, ettd on henkilostonsd mielestd arvostetuin ja rehellinen tyonantaja.
Sitouttamisen kannalta myos turvallisuuden tunne tyopaikalla, sekd tunne siitd, ettd

omaan ty0hon ollaan tyytyvéisid ovat ykkoOsprioriteetteja. Muita tapoja, joilla johtaja
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A sitouttaa alaisiaan, ovat pieni vapaus omassa tekemisessd ja tavoitteiden
asettaminen. Aikaisempien tutkimusten mukaan, organisaation johtajan tyylilld
voidaan saavuttaa koko organisaatiolle asetetut tavoitteet — johtamistyyli vaikuttaa
tyontekijén suoritukseen ja sitoutumiseen. Mitd tavoiteasetantaan tulee, johtaja C ottaa
alaisensa huomioon tavoiteasetannassa, koska haluaa tietdd, onko tyontekijéporras
samaa mieltd kuin johtaja itse. Jos johtajan ja alaistensa vililld on erimielisyyksii,
johtaja C haluaa tietdd miksi — keskustelu kdyddin jokaisen tyontekijan kanssa
erikseen. Johtaja C pyrkii tdyttdmddn tyontekijoiden toiveet ja asettaa tavoitteet

helposti saavutettaviksi, mutta aina niin ei voi tapahtua.

My®0s johtaja B oli samaa mieltd johtajien A:n ja C:n kanssa palkan merkityksesti
suorituskyvyn ja sitoutumisen kannalta. Aikaisemmin oli kdynyt ilmi, ettd johtaja B
ottaa alaisensa mukaan péadtoksentekoon ja silld todettiin olevan vaikutus
motivaatioon. Johtaja B sanoi, ettd padtoksentekoon osallistumisella on vaikutusta
my0s alaisten suorituskykyyn ja sitoutumiseen ja sitoutumiseen etenkin, silld alainen
tietdd olevansa osa merkittdvdd pédétostd. Johtaja B sitouttaa alaisiaan johtaja A:n
kaltaisesti tavoitteiden asettamisella, silld johtaja B mainitsi asetettujen viikko- ja
kuukausitavoitteiden sitouttavan tyontekijdd tekemddn tyonsd hyvin. Palavereissa
johtaja B kédy ldpi yhdessé alaistensa kanssa miksi ja miten tavoitteisiin pitdisi paasta.
Joka viikkoisiin palavereihin osallistuvat kaikki alaiset, vaikka aiheet eivit valttamatta
koskisikaan kaikkia. Lisdksi johtaja hyddyntdad erilaisten viestintikanavien ryhmia,
joissa koko organisaation ylin johto on mukana tyontekijéiden kanssa keskustelemassa
ja keksiméssd uusia innovaatioita ja ratkaisuja. Sitouttamiseen vaikuttaa tdten johtaja
B:n mukaan avoimesti puhuminen ja koko organisaation tavoitteen muistaminen.
Esimerkiksi demokraattinen johtamistyyli antaa tyontekijoille vaikutuksen tehdd
padtoksid ja vaikuttaa niihin, tdssd johtamistyylissd kiitosta ja kritiikkid annetaan

molemmin puolin sekd vastuuntuntoa kehitetddn myos tyontekijatasolla.

Johtaja B tiivisti, ettd alainen sitoutuu paremmin silloin, kun hin saa osallistua
padtoksentekoon ja hidnelld on vapaat kiddet toimia. Sitoutumiseen vaikuttaa myds se
fakta, ettd silloin kun tdissd viihtyy, oma jaksaminenkin on parempaa. Lisédksi

tyytyvéisyys omaa elimai kohtaan sitouttaa tyOpaikalla.
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"Se on kaikkien ndiden summa loppupeleissi se sitouttaminen. Otat
mukaan pddtoksentekoon, koet sitd kautta itsesi tirkeimmdksi. Sinulla
on vapaat kddet toimia ja olla, silloin viihdyt téissd paremmin, sinulla
on oma jaksaminen parempaa ja olet ylipddtdinsd omaan eldmdidn
tyytyvdinen.” (Johtaja B 2022)

Vaikka johtaja A edustaa matalan hierarkian organisaatiota, johtaja véitti, ettd
hierarkialla ei ole suoraa merkitystd tyontekijéiden sitoutumiseen. Pédasia johtajan
mielestd on, ettd johtaminen on reilua. Johtaja A huomautti kuitenkin muistamaan sen,
ettd sitoutumisen kannalta on tirkedd, ettd suurin osa tyontekijoistd on tyytyvaisid. Jos
hierarkiaa on, hierarkian tulisi olla jarkevda niin, ettd tyontekijdtaso tietdd keneltd
kysyé vastauksia ja kuka parannuksia tekee. Nopeus tekemisessd kuuluu johtaja A:n
edustaman organisaation perusarvoihin ja aikaisemmin todettiin, ettd se vaikuttaa
alaisten motivaatioon. Viestinnén nopeus vaikutti kuitenkin johtaja A:n mielestd myds

suorituskykyyn ja sitoutumiseen.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Pro gradu -tutkielman tavoite oli selvittdd ja saada vastaus sithen, milld tavalla
johtamistyylejd ja johtajan kéyttaytymisté tulisi muuttaa, jotta organisaation hierarkiaa
saadaan madallutettua samalla. Kuten on jo mainittu, hierarkinen organisaatiokulttuuri
ei ole nykyddn toimiva, mutta tutkimuksia hierarkian madaltamisesta ja siitd,
minkélaisia konkreettisia muutoksia se organisaatiossa vaatii, on hyvin véhian. Nyt
tehty tutkimus osoitti, ettd matalan hierarkian toteuttaminen alaisille mieluisalla
tavalla vaatii erilaisia kdyttdytymismalleja johtajalta ja matalan hierarkian johtajalla
onkin tiettyji ominaisuuksia. Tutkimusten mukaan matala hierarkia parantaa
tyOtyytyviisyyttd, motivaatiota, tyon laatua ja tehokkuutta, menestyksid ja tuloksia,

hyvinvointia, sekd suorituskyky4 ja sitoutumista.

Jotta matalaa hierarkia saadaan toteutettua, johtajan tulisi johtaa alaisiaan kohti
itseohjautuvuutta. Alaiselle pitdd uskaltaa antaa vapautta pdittdd omaan ty6hon
liittyvid asioita, silld itsendinen tyOnhallinta on ominaista matalan hierarkian
organisaatioille. Téten toimimalla johtaja onnistuu hierarkian madalluttamisessa.
Lisédksi johtajan tulisi kannustaa kohti avointa keskustelua, jossa niin hyvistd kuin
huonoistakin asioista keskustellaan avoimesti. Matala hierarkia vaatii avointa ja
nopeaa tiedonkulkua. Johtajan tulisi kiinnittdd kdyttdytymisessddn huomiota myds
sithen, ettd omalla ldsndolollaan edesauttaa matalan hierarkian toteuttamista lisdten
tyopaikan yhteisollisyytté. Silloin, kun johtaja onnistuu johtamaan alaisiaan siten, ettd
alaiset ndkevét johtajan osana tiimid, voidaan tulkita, ettd matalan hierarkian
toteuttaminen on onnistunut. Tutkimus osoitti, ettd johtajan helposti ldhestyttivyydella
ja silld, ettd johtaja on aidosti kiinnostunut alaistensa tydeldmdstd, mutta myo0s
elamistd tyon ulkopuolella, on merkittdvd vaikutus siithen, ettd alaiset viihtyvét
matalan hierarkian organisaatiossa. Jotta hierarkiaa saadaan madallutettua, johtajan
tulisi  muuttaa  kdyttdytymistddn  jyrkemmdistd  tavasta  johtaa  hieman
helldvaraisemmaksi, jolloin alaiset eivdt koe johtajaa hyokk&dvéand. Innostavasti ja
alaisiaan aktivoivasti kdyttdytyvd johtaja onnistuu mitd todenndkdisemmin
madalluttumaan hierarkiaa paremmin, kuin sellainen, joka ei nditd luonteenpiirteita

omaa.
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Tutkimustuloksista voidaan tulkita, ettd silloin, kun johtaja pitdd huolen siitd, ettd
tyonkuvat ja vastuualueet ovat alaisille selvilld, matalan hierarkian toteuttaminen on
helpompaa. Matalan hierarkian organisaatioissa johtajat toimivat siten, ettd jakavat
vastuuta alaisilleen. Lisdksi johtajien tulisi ottaa alaiset aktiivisesti myos
padtoksentekoon mukaan, silld se viestii alaisille tunnetta, ettd hdntd pidetdan tarkeéna.
Johtajilla ei mydskéén vilttdmattd ole asiantuntemusta koko organisaatiota koskeviin
asioihin, jolloin alaisten osallistuminen paitoksentekoon on tdrkedd. Jos hierarkiaa
halutaan madalluttaa, alaiseen luottaminen on johtajalle ominaista kéyttdytymista.

Luottamuksen puute on haitallista koko organisaatiolle.

Lisdksi matalalle hierarkialle ominaista on myo6s ldpindkyva toiminta. Mikéli johtaja
haluaa madalluttaa organisaationsa hierarkiaa, johtajan tulee alkaa toimimaan
lapindkyvyyttd parantaen. Lapindkyvyys voi olla esimerkiksi sellaista, etta tietyt luvut
ovat kaikkien ndhtdvissd. Toisaalta se voi olla my0Os sellaista, ettd organisaation

jasenille tarjotaan kaikki tiedot, joita tyon tekemiseen tarvitaan.

Matalan hierarkian organisaatioissa johtaja johtaa alaisiaan omalla esimerkilld. Tama
saattaa toisaalta lisdtd ylld mainittua yhteisollisyyttd ja tilannetta siitd, ettd alaiset
ndkevdt johtajan osana tiimid. Hierarkian madalluttaminen vaatii johtajalta myds
joustavuutta, mutta on hyvd huomata, ettd joustavuuden tulisi olla johtajan ja alaisen
vililldi molemminpuolista. Liséksi johtajan tulisi pitdd huolta siitd, ettd kayttiytyy
omien lupausten mukaisesti. Jos johtaja lupaa jotain, lupaus tulisi my0s toteuttaa.
Myos se on merkittdvid, ettd johtaja ei vaadi alaisiltaan sellaisia asioita, joita ei pysty
vaatimaan itseltdéin. Matalan hierarkian johtajalle ominaista on se, ettd johtaja
kunnioittaa ja arvostaa alaisiaan, sekd kohtelee kaikkia oikeudenmukaisesti ja

tasapuolisesti.

Kaiken kaikkiaan matalan hierarkian organisaation johtaja huolehtii siitd, ettd
tyOpaikalla on hyvi olla. Kuuntelemisen taito ja mielipiteiden huomioon ottaminen on
ominaista matalan hierarkian johtajalle. Toimintatapoja ja johtamistyylejd voi
yhdistelld organisaation tarpeesta riippuen. Matalan hierarkian toteuttamiseen
tarvitaan siis monenlaisia tyOkaluja, mutta tirkeintd on se, ettd positiivisesti

vaikuttavat asiat (kts. kuvio 2) saavutetaan.
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5.1 Tutkimuksen rajoitukset ja luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida reliabiliteetin ja validiteetin avulla.
Reliabiliteetti kuvaa sitd, ovatko tutkimuksen tulokset toistettavia. Validiteetti
puolestaan tarkoittaa sitd, ettd onko tutkimus onnistuttu toteuttamaan siten, ettd siind
on tutkittu sitd asiaa, mitd on ollut atkomuksena tutkia. (Tuomi & Sarajédrvi 2018, luku

6.)

Tamain tutkimuksen validiteettia voidaan pitdd hyvéni, koska tutkimus tutkii sitd, mita
on alun perin ajateltu ja luvattu tutkia. Mitd reliabiliteettiin tulee, jos tutkimus
toistettaisiin sellaisenaan uudestaan, voidaan olettaa, ettd tulosten pitdisi pysyd
suurimmalta osin samana. Voi kuitenkin olla, ettd tutkittavien johtajien ajatus ja

lahestymistapa asiaan saattaa laajentua tai muuttua kokemuksen myota.

Tutkimuksen tulokset ovat yleisesti ottaen luotettavia, koska tuloksia ei ole missdan
vaiheessa muokattu. Tulokset on esitetty juuri siten, kun ne ovat tutkimuksen myo6ta
kdyneet ilmi. Teemahaastatteluja pidettidessd tutkija, sekd tutkittava olivat tasa-
arvoisia keskenddn, jolla ajatellaan olevan suora vaikutus tutkimuksen
luotettavuuteen. Tutkimus toteutettiin anonyymind, jolloin tutkittavia kohtaan on
toimittu luottamuksellisesti. Kaikki tutkimuksen myo6td kerdtty aineisto on tuhottu
asianmukaisesti ajatellen tutkittavan johtajan, mutta myo0s koko organisaation
yksityisyyttd. Lisdksi tekijiat ovat toimineet rehellisesti koko pro gradu -tutkielman

prosessin ajan.

Otos tutkimuksessa on melko pieni. Timén vuoksi teemahaastatteluissa kysyttiin vain
ja ainoastaan kyseessd olevan haastateltavan mielipidettd. Spekulaatiota organisaation
muiden johtajien johtamistyyleisti e1 huomioitu. Talld pyrittiin lisddmadn tutkimuksen
luotettavuutta. Tutkittavien rajallinen méédrd voidaan ndhdd rajoituksena, koska
tulokset ovat todennédkdisesti suppeammat kuin mitd olisivat, jos otos olisi ollut

suurempi.

Tutkimuksen luotettavuuteen voi kuitenkin vaikuttaa se tosiasia, ettd hierarkkisuutta
saatetaan kisitelld eri tavalla toimialasta ja johtajasta riippuen. Tutkimus on télti osin

my0s rajoittunut, koska olemassa on myos toimialoja, joissa matalan hierarkian
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organisaatiorakenne ei toimi. N&in ollen tutkimus ei vélttimattd pidde kaikille

toimialoille.

Kaiken kaikkiaan tutkimus suunniteltiin ja laadittiin huolellisesti. Se perustuu
tutkittuun tietoon. Lainattu teksti on erotettu tekijoiden omasta tekstistd ja omista
mielipiteistd asianmukaisesti ldhdemerkinno6illd ja tekstiviitteilld. Tutkimuksessa
hyddynnettyjen aikaisempien tutkimusten valintaa ja luotettavuutta arvioitiin kohdassa
tutkimusmetodologia. Oulun yliopiston kauppakorkeakoulun laatimat pro gradu -

tutkielman ohjeistukset on otettu huomioon ja niitd on noudatettu tutkimusta tehdessa.

5.2 Jatkotutkimusehdotukset

Suoraan tutkimuksen aiheesta ja tutkimuskysymyksistd ei ole tehty aikaisempia
tutkimuksia, eikd vertailukohteita ole. Aikaisempien tutkimusten puutteen vuoksi
tulokset ovat enemméin yleistettdvid, jolloin voidaan ehdottaa, ettd samanlaisia

tutkimuksia tehtdisiin enemman.

Jatkotutkimusehdotuksena voidaan ehdottaa tutkittavaksi myds sitd, miten matala
hierarkia ja johtamistyylit vaikuttavat eri toimialoilla. Hierarkiaa ei voida valttamatta
poistaa kaikilta toimialoilta kokonaan, jolloin olisi jirkevdd hakea tietoa néistd
toimialoista, ja etsid ratkaisuja sithen, miten johtamistyylejd voisi néilld toimialoilla

muuttaa, jotta matalampi hierarkia saavutettaisiin — jos se olisi ylipdatddn mahdollista.
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