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1. Johdanto

Kokoukset lienevat tydeldman yleisin yhteistydmuoto. Niitd pidetdan usein
organisaation itsestddn selviné tapahtumina, usein jopa valttdmattomana pahana
(Laapotti 2018). Silti eri organisaatiot jarjestavat saannollisesti kokouksia, joissa jaetaan

tietoa kokouksen osallistujien kesken, tehdaan paatoksia ja organisoidaan toimintaa.

Tutkielmassa tutkittava ilmid, johtajuus, on vaikuttamista ja merkitysten hallintaa
(Robinson 2001, 93). Tamén ilmidn konteksti on kuntaorganisaation asiantuntijaryhman
kokoukset. Johtajuutta tutkitaan kuntaorganisaatiossa, joka on julkishallinnollinen
organisaatio. Julkishallinnollinen organisaatio tarkoittaa t4ssa yhteydessd, etta

organisaatiossa johtajuus on jaettu ammatillisen ja edustuksellisen henkildston kesken.

Tassa tutkielmassa tarkastellaan kuntaorganisaation asiantuntijaryhmien kokouksia.
Tutkielman tavoitteena on kuvata ja ymmartaa johtajuutta kuntaorganisaation
asiantuntijaryhmissa. Téata tavoitetta tarkastellaan tavoilla, miten osallistujat ilmentévat

vuorovaikutuksessaan johtajuutta.

Kuntaorganisaatio on julkishallinnollinen kokonaisuus, joten se poikkeaa rakenteeltaan
ja tehtaviltaan yksityisen sektorin organisaatioista. Merkittévin tekija, joka maarittaa
kuntaorganisaation ja yksityisen sektorin organisaatioiden eroa, on kuntalaki (KL
410/2015). Kuntalaki asettaa ehtoja ja rajoja kuntaorganisaation kokoonpanolle, sek&
maarittdd kuntaorganisaation lakiséateiset tehtavat ja osittain myds niiden suoritustavan.
Kuntalain keskeisimpid tekijoita on edustuksellisuus, joka tarkoittaa, etta kuntien
organisaatiorakenne sisaltaa seka kunnan tyosuhteessa olevia henkiloitg, ettd vaaleilla
valittuja edustajia. Kuntalakiin perustuen kunnan ylin paatdksentekovalta on
luottamushenkildilld ja kunnan paivittainen asiainhoito taas kuuluu kunnan

tyontekijoille.



Kuntaorganisaation kaksi henkil6stoa, poliittinen ja ammatillinen, tydskentelevét
kokoustamalla. Tama4 tarkoittaa, ettd kuntaorganisaation kokoukset voidaan jakaa
kahteen kokoustyyppiin: asiantuntija- ja edustuksellisten ryhmien kokouksiin.
Kokousten jaottelun avulla huomioidaan kuntalaista johtuvat kuntaorganisaation
erityispiirteet ja samalla jaottelu mahdollistaa johtajuuden tarkastelun kohdistamisen

asiantuntijaryhmien kokouksiin.

Tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja ymmartaa johtajuutta kuntaorganisaation

asiantuntijaryhmén kokouksissa. Asiantuntijaryhma on kunnan palkatusta henkildstosta
koostuva tyoryhma. Se voi sisaltad henkil6ité eri hierarkian tasoilta, hallintokunnista ja
muista ryhmistd. Tassa tutkimuksessa johtajuus on kokouksen jasenen tietoista kieleen
perustuvaa toimintaa, jonka tarkoituksena on vaikuttaa muihin. Téllaista johtajuutta voi
havaita tarkastelemalla tayttdako jonkun kokoukseen osallistujan vuorovaikutus jonkin

johtajuudelle asetetuista kriteereisté: vaikuttamisen tai merkitysten hallinnan.

Johtajuus kasitteellistetaan kehysteorian (Dewulf, Gray, Putnam, Lewicki, Aarts,
Bouwen & van Woerkum 2009) kautta. Kehysteorian avulla kokouksissa ilmenevé
johtajuus pyritdan havainnollistamaan kehystamisprosessiksi. Tata kehystdmisprosessia
tutkitaan havainnoimalla asiantuntijaryhmien kokouksia. Naista havainnoista
koostetusta aineistosta pyritaan I6ytamaan kehysanalyysin kautta kokouksissa ilmeneva

johtajuus.



2. Asiantuntijaryhmaét kuntaorganisaatiossa

2.1. Bona fide -nédkdkulma asiantuntijaryhmissa

Bona fide -nédkdkulman siséllyttdminen tdéhan kuntaorganisaation asiantuntijaryhmien
kasittelyyn laajentaa néissa ryhmissa tapahtuvan vuorovaikutuksen tarkastelun
huomioimaan myo6s ryhmien ulkopuolisen vuorovaikutuksen olemassaolon. Toisin
sanoen, Bona fide -ndkdkulman avulla on siis tarkoitus paésta tarkempaan kuvaukseen
siitd, millainen kuntaorganisaatiossa tydskentelevien asiantuntijaryhmien todellisuus on.
Tarkemmalla kuvauksella kuntaorganisaation todellisuudesta on tarkoitus luoda kuva
kuntaorganisaation asiantuntijaryhmien johtajuuden kontekstista mahdollisimman

autenttiseksi tosielaman kanssa.

Aluksi pitdd pohjustaa misté tassa bona fide -ndkdkulmassa on kyse, jotta sen hyoty
kuntaorganisaation vuorovaikutuksen tarkastelussa selvidé. Bona fide -ndkokulmaa
voidaan kayttaa viidella eri tavalla: 1. se voi olla adjektiivin tapainen kuvaus ryhmasta,
2. ominaisuuskatalogi, jonka avulla tutkitaan mitka bona fiden maareet tayttyvat
tutkittavassa ryhmassa, 3. ryhmaén viitekehys, jolloin keskitssd on muu ilmié kuin
ryhmé&n muodostuminen, 4. laajennettava malli, bona fide -ndkdkulman laajentaminen
sen tietyn piirteen suuntaan ja 5. bona fide -ndkékulman kéayttaminen tietyn
ryhmétyypin madritteend, jolloin tarkastellaan ryhman rajojen neuvottelua ja kontekstin
vaikutusta ryhmaan (Putnam, Stohl & Baker 2012, 214 - 215.) Néisté kayttdtavoista
parhaiten kuntaorganisaation asiantuntijaryhmien toimintaan soveltuu bona fide -
nakokulman kayttotapa ryhman teoreettisena viitekehyksend. Nain tutkimukseen on
mahdollista siséllyttda bona fide -ndkdkulman ryhmamaaritelmaa ja soveltaa
nakokulman keskeisimpié ulottuvuuksia, lapaisevia rajoja ja riippuvuutta valittomasta
kontekstista, asiantuntijaryhmien vuorovaikutusta taustoittavana maaritelmana ja
pohjustaa millaista johtajuutta ja misté tekijoista Iahtdisin olevaa johtajuutta

asiantuntijaryhmisté voidaan 16ytaa.



Tata bona fide -nakokulman soveltamista, eli ryhman teoreettista viitekehysté,
hyddyntéen paastaan tarkastelemaan mita tdimé nakokulma tuo kuntaorganisaation
asiantuntijaryhmien tarkasteluun. Bona fide -nédkokulma ei maarita mitéén tiettya
ryhmada, vaan sen keskeinen tarkoitus on kuvata sitd dynaamista vuorovaikutusta, joka
vaikuttaa ryhmien keskeisten piirteiden muodostumisprosessiin, joka usein sivuutetaan
ryhméviestinnan kirjallisuudessa (Putnam, Stohl & Baker 2012, 211.) Bona fide -
nakokulma tarjoaa siis teoreettisen nakokulman ryhmiin, sitomatta ryhman ideaa

tiettyihin madritteisiin, kuten selkeisiin rajoihin.

Ryhmén ennalta médriteltyjen rajoitteiden puuttuessa, ryhman vuorovaikutuksen
tarkastelu kohdentuu ryhmé&n muodostumisprosessiin ja siihen liittyvaan
vuorovaikutukseen. Bona fide -nédkdkulma edistaa tutkimusta dynaamisten ryhmien
yleisistd mekanismeista, jotka ovat keskeisia kaikille ryhmille huolimatta niiden
muodostamisesta, tehtavista tai kokoonpanosta (Putnam, Stohl & Baker 2012, 211).
Erityisesti bona fide -ndkdkulma sivuaa laajasti useita ryhmén maaritteita (settings),
ryhman tehtavid, ryhman funktioita ja kaytanteitd (Putnam, Stohl & Baker 2012, 212).

Bona fide -nédkdkulma, sen pelkistetyimméssa muodossa esittaa, ettd kaikki ryhmaét ovat
osa kyseistd ryhméaa suurempia kokonaisuuksia, sosiaalisia systeemeja. Tasta
nakokulmasta ryhmien kontekstit ja ryhmien historia ovat muodostuneet liukuvista
rajoista (fluid boundaries) ja ryhmét ovat kykenevié vaikuttamaan ymparistoon, jossa ne
toimivat (Putnam, Stohl & Baker 2012, 211.) Toisin sanoen bona fide -ndkdkulma
korostaa ryhman ja sen toimintaympariston valista vuorovaikutusta, joka puolestaan

vaikuttaa ryhman siséisiin prosesseihin.

Nékokulman keskittyminen ryhman vuorovaikutuksen dynaamisiin piirteisiin, korostaa
monia tapoja, joilla ryhmat muodostavat identiteettinsé neuvottelujen avulla ja
sosiaalisesti rakentavat rajansa, suhteensa ja kontekstinsa (Putnam, Stohl & Baker 2012,
211). Kuntaorganisaatiossa téllainen asiantuntijaryhman toimintaan vaikuttava ryhméaa
suurempi sosiaalinen systeemi on erilaiset hallintokunnat, joiden jasenia
asiantuntijaryhman jasenet myos ovat seka viela laajemmin tulkittuna kuntayhteisén

jasenyys. Téaté késitysta hyodyntéen voidaan todeta, ettd samaan aikaan kun



ammatillinen henkiléston jasen on asiantuntijaryhman jasen, héan kuuluu myos
organisaation jarjestymistavasta johtuen myos johonkin hallintokuntaa ja voi myds olla
kunnan asukas. Naista liitdnnaisyyksisté seuraa, ettd ndma kaikki erilliset jasenyydet
erilaisissa sosiaalisissa systeemeissé voivat vaikuttaa siihen, miten asiantuntijaryhmén
jasen jasentadd omaa todellisuuttaan ja toimii osana ryhmaa. Namé jasenyydet voivat
vaikuttaa ryhman toimintaa ja tima on hyvé tiedostaa, kun asiantuntijaryhmén

vuorovaikutusta tarkastellaan.

Verrattuna aiempaan (ennen 1990-lukua) tehtyyn ryhmaéviestinnédn tutkimukseen, jossa
keskityttiin pitkalti vain ryhmaén siséiseen dynamiikkaan, bona fide -nédkékulma tutkii
kuinka ryhmén siséiset prosessit ja niiden lopputulokset (kuten p&atoksenteko,
sosialisaatio, tehtévien suorittaminen jne.) muokkaavat ja muokkautuvat kahden
toisistaan riippumattoman ulottuvuuden: lapéisevien rajojen (permeable boundaries) ja
riippuvuuden vélittdmaan kontekstiin (interdependence with immeadite context) avulla
(Putnam, Stohl & Baker 2012, 213.) Ryhman sisdinen toiminta voi siis olla riippuvainen
ryhman ulkopuolisista tekijoista, joita voidaan havainnollistaa lapéisevien rajojen
ulottuvuudella ja riippuvuudella valittémaén kontekstiin. Tamé ajatus ryhman
ulkopuolisesta todellisuudesta, joka ryhman toimintaa vaikuttaa, on siis omiaan juuri
luonnollisten ryhmien tarkasteluun. Nain siis on mahdollista pa&sta tarkastelussa
ldhemmas kuntaorganisaation todellisuutta, jossa ammatillinen henkilostd tydskentelee

useammassakin ryhmassé kuin vain tarkasteluun valittavissa kokoonpanoissa.

Bona fide -nédkdkulman mahdollistama luonnollisten ryhmien tarkastelu aukeaa
parhaiten, kun katsotaan mité ndkdkulman keskeiset ulottuvuudet: lapéisevat rajat ja
riippuvuus vélittoméasta kontekstista tarkoittavat. Lapaisevien rajojen ulottuvuudella,
bona fide -ndkdkulma haastaa perinteista kasitysta ryhmien rajoista. Sen mukaan
ryhmén rajat eivét ole ennalta sovittuja tai pysyvia, eivatkd ryhman rajat ensisijaisesti
maarity minkaan yksittéisen tekijan, kuten ryhmaén tehtdvien, tavoitteiden tai ryhmén
jasenten lasndolon mukaan (Putnam, Stohl & Baker 2012, 213). Sen sijaan ryhmaén rajat
rakentuvat sosiaalisesti vuorovaikutuksessa ja tdhan prosessiin vaikuttavat nelja
piirrettd: monet jasenyydet ja roolien kaytto, edustukselliset roolit, vaihtelevat
jasenyydet ja liitanndisyydet, seka ryhman identiteetti, joka koostuu kollektiivisesta
historiasta ja yhteisisté suhteista (relationships) (Putnam, Stohl & Baker 2012, 213).



Mainittujen piirteiden korostettu dynaamisuus, eli muuttuvuus, tarkoittavat ryhmén
rajojen alituista testaamista ja muokkautumista vuorovaikutuksessa.
Asiantuntijaryhmassa tallainen muuttuvuutta edistavié tekijé voi olla ryhmén jasenen
tydtehtdvien muutos, siirtyminen toiseen hallintokuntaan tai vaikkapa asuinpaikan
muutos. Nama muutokset voivat vaikuttaa siihen, miten asiantuntijaryhmén jasen kokee

itsensé osaksi ryhmaa ja miten tdma muutos vaikuttaa ryhman toimintaan.

Toisin sanoen, ryhman rajojen lapdisevyys voidaan tulkita oletuksena, jonka mukaan
myds ryhmén ulkopuoliset tapahtumat vaikuttavat ryhmaén. Tdman voi tiivista, etta
lapéisevien rajojen piirteet mukailevat ryhman jésenten historiaa, muokkaavat ryhmén
identiteettid, luovat, uusintavat tai katkaisevat yhteyksia sisaisten ja ulkoisten
ymparistdjen kanssa ja ndita prosesseja reflektoiden maéarittavat ryhman luonteen
(Putnam, Stohl & Baker 2012, 213).

Toinen bona fide -ndkdkulman keskeisista ulottuvuuksista, riippuvuus valittémaan
kontekstiin, korostaa ryhmaén liitdnnéisyyttéd sen fyysiseen, tehtavaén, kulttuuriin,
poliittiseen, historialliseen ja sosiaaliseen ympéristéon (Putnam, Stohl & Baker 2012,
213). Riippuvuus vélittomaan kontekstiin ei ole ennalta maaritelty, vaan sosiaalisesti
rakennettu niissa tilanteissa, joissa ryhmat ovat vuorovaikutuksessa moninaisissa
ymparistoissd. Samalla bona fide -ndkdkulma korostaa ryhman rajojen muodostamisen
ja valittoman kontekstin vuorovaikutusta, jossa sosiaalinen konstruktio tapahtuu
(Putnam, Stohl & Baker 2012, 213).

Ryhman riippuvuus valittdmaan kontekstiin neuvotellaan neljan méaareen kautta:
ryhman siséinen ja ryhmien valinen vuorovaikutus, ryhman siséinen ja ryhmien valinen
koordinoitu toiminta, ryhman oikeutus (jurisdiction) ja autonomia, sekd ryhmén yhteiset
merkityksen rakentamistoimet, kuten ryhmien valisen vuorovaikutuksen kehysten
luominen (Putnam, Stohl & Baker 2012, 213). Ryhman riippuvuus sen vélittdmésta
kontekstista on monitasoinen ilmid, joka muovautuu ryhmén historiasta, muovaa
ryhman olemusta ryhmaidentiteetin pohdinnan, autonomian ja yhdistyneisyyden
(connectedness) kautta (Putnam, Stohl & Baker 2012, 213). Ryhman

kontekstiriippuvuus kuvaa kuinka ryhmaén sisdiset prosessit, kuten tuottavuus,
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tehokkuus ja tehtavien suorittaminen, ovat riippuvaisia ryhmén ulkopuolisista tekijoista
(Putnam, Stohl & Baker 2012, 213). Asiantuntijaryhmissa riippuvuus vélittdmaan

kontekstiin voi tarkoittaa esimerkiksi ryhman jasenen vuorovaikutuksessa tiedostamista
paatantavallan olevan kuntaorganisaation poliittisella henkildstolld, jonka hén tuo esille
puheessaan. Vastaavasti riippuvuus ryhmén ulkopuolisista tekijoista voi vaikuttaa siten,
ettd yksittaisen asiantuntijaryhmaén jésen tiedostaa vuorovaikutuksessaan kuulumisensa
tiettyyn hallintokuntaan tai asemaan hierarkkisessa kuntaorganisaatiossa tuomalla tdméa

ilmi puheessaan.

Tiivistettynd bona fide -ndkdkulman avulla voidaankin esittaa, etta asiantuntijaryhmén
vuorovaikutukseen vaikuttaa kuntaorganisaation erityinen rakenne. T&méa
duaalirakenne, tarkasteltuna bona fide -nédkékulman kahden ulottuvuuden, l&pdisevien
rajojen ja riippuvuutena valittdmaan kontekstiin, kautta kuvaa millaisia l&htdkohtia

tdma erityinen organisaatiomalli, kuntaorganisaatio, vuorovaikutuksen tarkasteluun tuo.

Asiantuntijaryhmén vuorovaikutukseen voidaan nahda vaikuttavan kuntaorganisaation
rakenne, jossa paatoksenteko on poliittisella henkilstolla, mutta kdytdnndn toimien
hoitaminen ammatillisen henkildston tehtdvina. Poliittinen paatdksenteko vaikuttaa siis
oleellisesti asiantuntijaryhmien toimintaan niiden toimiessa péaatdsten toteuttajina ja
toimeenpanijoina. Ndin ollen asiantuntijaryhmén toimintaa maarittad konteksti, tassa
kuntaorganisaation toiminta, jonka osana asiantuntijaryhma toimii. Samoin myds
yksittdisen ammatillisen henkil6ston jasenen vuorovaikutukseen voidaan olettaa
vaikuttavan hdnen liitdnndisyytensa tiettyyn hallintokuntaan ja laajemmin
kuntayhteis6on kunnan asukkaana. Té&ssa korostuu asiantuntijaryhmén jasenten monet

liitdnn&isyydet ja ryhmien lapaisevat rajat.

Asiantuntijaryhman maééarittely bona fide -ndkdkulman avulla auttaa havainnollistamaan
sitg, etta asiantuntijaryhmén vuorovaikutus ei ole muusta organisaation toiminnasta
riippumatonta vuorovaikutusta, vaan ryhmén vuorovaikutukseen vaikuttavat myos
kyseisen vuorovaikutustilanteen ulkopuoliset tapahtumat, paatokset ja liitdnnaisyydet.

Taméan madritelmén tarkoituksena on ohjata néita kuntaorganisaation
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asiantuntijaryhmien tarkastelua luonnollisten ryhmien tarkastelun suuntaan. Samalla

tdma rajaus suuntaa tarkastelun aitoihin kuntaorganisaation vuorovaikutustilanteisiin.

2.2. Kunta julkishallinnollisena organisaationa

Kunta voidaan kasittad jakautuvan johtamisjarjestelména kahdella eri tasolla, jotka
jasentyvat sen perusteella mitd johdetaan, kuntaorganisaation ja yhteison tasoon.
Kuntaorganisaatio koostuu kuntalaisten valitsemista luottamushenkil6ista ja tyo- tai
virkasuhteessa kuntaan olevista tydntekijoista. Yhteisona tarkastellen kuntaorganisaatio
kasitetddn osana laajempaa paikallista yhteis6d, johon kuuluvat kunnan lisaksi muut
paikalliset instituutiot, kuten kuntalaiset, jarjestot, yritykset ja valtion organisaatiot.
(Ronkko, Ryynanen, Sallinen, Haveri & Meklin 2007, 67.)

Kuntaorganisaatio on julkishallinnollinen organisaatio. Julkishallinnollisuus tarkoittaa
sitd, ettd kuntien tyotd maarittdd kuntalaki (KL 410/2015). Kuntalain tarkoituksena on
luoda edellytykset kunnan asukkaiden itsehallinnolle ja maarittaa kuntalaisten
osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet kunnassa (KL 410/2015, 18). Kuntalakia
sovelletaan kunnan hallinnon ja talouden jarjestdmiseen (KL 410/2015, 28). Kuntalakiin
on myds kirjattu kuntien lakisaateiset tehtévat, jarjestamisvastuu ja palvelujen
tuottamisen perusteet (KL 410/2015, 7§, 8§ & 98). Kuntalaki ja sen tarkentavat pykalat
maéarittelevat kuntaorganisaation pakolliset tehtavat, kuntaorganisaation rakenteen ja

paatoksentekoprosessin, joille kuntaorganisaation toiminta perustuu.

Kuntaorganisaatiota voidaan nimittdd myos duaaliorganisaatioksi sen
julkishallinnollisuuden vuoksi. Duaaliorganisaatiolla viitataan siihen, ettd kunnissa on
seka poliittinen (luottamushenkil6t) ettd ammatillinen henkildsto (ty6- ja virkasuhteessa
olevat tydntekijat) (Ronkko ym. 2007, 68). Kaytanndssa julkishallinnollisuus tarkoittaa,
ettd kuntien hallintorakenne muodostuu seka virkahenkil6isté ja tyontekijoista

koostuvista ryhmisté, esimerkiksi tydryhmat/tiimit, etta vaaleissa valittujen

12



luottamushenkildiden muodostamista ryhmistd, esimerkiksi lautakunnat ja muut kunnan

eri paatoksentekoelimet (Ronkkd ym. 2007, 16).

Lakiperusteisuutensa ja julkishallinnollisuutensa vuoksi kuntaorganisaatiossa toimivat
ryhmat voidaan karkeasti jakaa kahteen tyyppiin: asiantuntijaryhmiin ja edustuksellisiin
ryhmiin. Vakiintuneen ajattelun mukaan asiantuntijaryhmat vastaavat
kuntaorganisaatiossa tehtyjen p&atosten toimeenpanosta ja valmistelusta eli
ammatillisesta johtamisesta ja edustukselliset ryhmaét vastaavat poliittisista ja

ideologisista paatoksista eli poliittisesta johtamisesta (Ronkkd ym. 2007, 71).

Jako asiantuntija- ja edustuksellisten ryhmien tehtévista kuntaorganisaatiossa perustuu
kuntalakiin. Kuntalaissa (KL 410/2015, 308 & 318) maéritelldan kunnan
luottamushenkildista koostuvat toimielimet ja niiden kokoonpano. Nama kuntalain
toimielimia maarittavat pykéalat yhdessa valtuustosta (KL 410/2015, 148) ja
hallituksesta (KL 410/2015, 388 & 398) annettujen pykalien kanssa madrittelevat
kuntaorganisaatiossa toimivien edustuksellisten ryhmien yleiset periaatteet.
Kuntaorganisaation asiantuntijaryhmien tehtévia tai kokoonpanoa ei ole samalla tavalla
kirjattu kuntalakiin. Kuntaorganisaatiossa toimivista asiantuntijoista on kuitenkin
maininta kuntalaissa (KL 410/2015 878), jossa mé&aritelld&n kunnan henkilston
koostuvan virkasuhteessa ja tydsuhteessa oleviin henkilihin. Asiantuntijoiden
osallistumisesta edustuksellisen ryhmén toimintaan on myos kuntalaissa maininta (KL
410/2015, 698), jossa todetaan, ettd tehtdvansa perusteella kunnan toimielimen

jaseneksi valittu henkil6 ei ole luottamushenkild.

Asiantuntija- ja edustuksellisten ryhmien valista eroa voidaan hahmottaa ryhmien
erilaisten tehtévien lisaksi tarkastelemalla ryhmien valistd keskindista riippuvuutta.
Ryhmien jasenten vélinen erilainen keskindinen riippuvuus johtuu osittain asiantuntija-
ja edustuksellisten ryhmien tehtévien erilaisuudesta ja osin keskindisen riippuvuuden
eroavaisuus voidaan katsoa johtuvan organisaatioon kuuluvuuden erilaisista
l&htokohdista.
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Asiantuntijaryhma koostuu henkildistd, jotka ovat tydsuhteessa kuntaan ja
tyoskentelevét osana ryhmaa heidan osaamisensa ja/tai asemansa VUOKSI.
Asiantuntijaryhmé koostuu siis henkildisté, jotka kuuluvat kuntaorganisaation
ammatilliseen henkildstoon ja heidan tehtavansa kasittelevat organisaation ammatillista
johtamista. Edustuksellinen ryhmaé puolestaan koostuu seka eri poliittisten ryhmien
nimedmisté luottamushenkildista ettd henkilosta tai henkildistd, jotka ovat tydsuhteessa
kuntaan. Edustuksellisia ryhmi& ovat kaikki kuntaorganisaation poliittista johtamista
suorittavat ryhmét. Poliittista johtamista on paatoksenteko erilaisissa
paatoksentekoelimissa, kuten esimerkiksi lautakunnissa. Vaikka edustuksellisiin
ryhmiin luetaan siis myos henkild/henkil6ité, jotka ovat ammatillista henkil9stoa,
ryhmén péatoksentekoon osallistuvat vain luottamushenkil6t.

Ryhmén keskindista riippuvuutta, jossa ryhman yhden jasenen menestyksellinen
suoriutuminen edistad koko ryhman menestysté, kutsutaan positiiviseksi riippuvuudeksi.
Asiantuntijaryhmaén tydskentelyn tuloksista hyotyy siten koko ryhma. Positiivista
riippuvuutta tunteva ryhma tydskentelee mielelldén tavoittaakseen yhteisen tavoitteen,
silla kukaan ryhmén jésen ei hyddy tuloksista merkittavasti enemman kuin kukaan
toinen (Wit 2006, 393 -395.) Toisin sanoen, asiantuntijaryhman jasenten ei siis ole
kannattavaa olla antamatta tyGpanostaan ryhmalleen, silla jokaisen yksittéisen jasenen

tydpanos hyodyttaa ryhmaa kollektiivisesti.

Ryhmén sisdinen kilpailuasetelma, jossa ryhman jasenten valinen menestys vaikuttaa
ryhmén toimintaan on tyypillisté negatiivisen keskinaisriippuvuuden ryhmissa (Wit
2006, 394). Tésta johdettuna, edustuksellisten ryhmien jasenten keskindista riippuvuutta
paatoksentekoon osallistuvien jasenten, luottamushenkiliden, osalta voidaan pitaa
negatiivisena. T&ll4 tarkoitetaan sitg, etté sill4 yhden ryhmén luottamushenkilon

menestys voidaan tulkita olevan toisen luottamushenkilén menestyksesta pois.

Asiantuntija- ja edustuksellisten ryhmien maérittely toisistaan poikkeaviksi keskinéisen
riippuvuuden suhteen korostaa kuntaorganisaation ammatillisen ja poliittisen
henkil6stdn eroja. Kuntaorganisaation asiantuntijaryhman toiminta voidaan ndin nahda

enemman yhteistyoksi samojen pddmaarien, organisaation edun, tavoitteluksi, kun taas
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puolestaan edustuksellisten ryhmien toiminta voidaan nédhda yhteistydksi eridvien

ideologisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja kompromissien tekemiseksi.

Maaritelma ryhmien keskindisesté riippuvuudesta on kuitenkin hieman karjistetty.
Aivan kuten Wit (2006, 394 — 395) huomauttaa, mik&an ryhma ei ole taysin
negatiivisesti tai positiivisesti keskendan riippuvainen. Kuitenkin keskindisen
riippuvuuden kautta tarkastellen voidaan perustellusti todeta asiantuntijaryhman ja
edustuksellisen ryhmén olevan sisdisesti erilaisia. Tama asiantuntija- ja edustuksellisten
ryhmien siséinen ero keskindisen riippuvuuden suhteen johtuu kuntaorganisaation
ryhmien tehtévien eroista. Yhdessé asiantuntija- ja edustuksellisten ryhmien erilaiset
tehtdvat ja erilainen keskindinen riippuvuus auttavat hahmottamaan ndiden

kuntaorganisaatiossa toimivien ryhmien perusteellisia eroja.

N&ama ryhmét, edustukselliset ja asiantuntijaryhmét, poikkeavat toisistaan siis ryhmén
muodostumisen, mahdollisten intressien ja tehtdviensa suhteen. Kuntaorganisaatiota
voidaankin siis pitdd omana erityisend organisaatiotyyppinédan. Julkishallinnollisuus tuo
kuntaorganisaatioon mukaan vaaleilla valittuja ja vaalien myo6ta mahdollisesti vaihtuvia
henkil6itd. Vaalien kautta vaihtuvien henkildiden liséksi kuntaorganisaatiossa
tydskentelee vakituinen ammatillinen henkilostd. Tama ammatillisen henkildstén
ulkopuolinen henkil6std, jonka asema ja toiminta on lakiin kirjattu, tekee
kuntaorganisaatiosta aivan omanlaisensa, erityisen organisaation. Jotta paastaan
tutkimaan johtajuutta kuntaorganisaatiossa olevana ilmitnd, on perusteltua keskittya
tarkastelemaan asiantuntijaryhmié. Niiden toiminta keskittyy kuntaorganisaation sisélle,

kun taas poliittinen johtajuus ei ole sidottu vain kuntaorganisaatioon.

2.3. Johtajuus kuntaorganisaation ryhmissé

Kuntaorganisaatioiden hallitsevana johtamismallina on pidetty vuosikymmenid Max

Weberin byrokratiateoriaan pohjautuvaa byrokraattis-legalistinen mallia. Kyseisessa
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mallissa byrokratialla tarkoitetaan organisaation hierarkkista johtamista (R6nkkd ym.
2007, 74.) Vaikka Weberin byrokratiateoria on luokiteltu ideaaliteoriaksi, joka ei pyri
korostamaan mitdan erityista organisaatiomuotoa, voidaan teorian tulkita maarittelevan
tietyntyyppisen organisaatiomallin, byrokraattisen organisaation, ominaispiirteet (Miller
2014, 24).

Byrokratiateoria toimiikin hyvin pohjana, jota vasten maaritelméé kuntaorganisaation
rakenteesta ja organisaatiossa ilmenevasta johtajuudesta syvennetaan. Byrokratiateoria
madrittelee organisaation keskeisiksi piirteiksi selkeén hierarkkisuuden, tyonjaon,
keskitetyn vallan, systeemin sulkeutuneisuuden ja auktoriteetin perustan (Miller 2014,
24). Ndma méadreet organisaation rakenteista toteutuvat, kun kuntaorganisaatiota
tarkastellaan kuntalain (esim. KL 410/2015, 148 valtuuston tehtdvat, 158 kuntavaalit,
30-368 kunnan toimielimet, 38-408 kunnan johtaminen, 87-898 kunnan henkilokunta ja
91-958 hallintosaanto) pykéalien valossa. N&iden pykalien valossa kuntaorganisaatio
nayttaytyy hierarkkisesti rakentuneeksi kokonaisuudeksi, jossa valta ja vastuu on lakiin
Kirjattu. Johtajuus perustuu néin organisaation sisdiseen hierarkiaan, joka on jarjestynyt

ylh&alta alas.

Byrokratiateoriaan onkin sovellettu viestinnén tutkimukseen organisaatioiden
madrittelyn tueksi (Cheney ym. 2004, 28 - 33). Byrokratiateorian ké&sitteesta
auktoriteetti on apua, kun pyritd&dn hahmottaman asiantuntijaryhmien ja edustuksellisten
ryhmien johtajuuden eroja. Auktoriteetilla tarkoitetaan tdssa yhteydessa sité tekijaa,
joka vaikuttaa siihen, ettd alempana hierarkiassa olevat toimivat, kuten ylempéana
hierarkiassa olevat maaraavat, vaikka ulkoista pakotetta talle ei ole (Cheney,
Christensen, Zorn Jr & Ganesh 2004, 28). Tadma auktoriteetin méaritelmé (Cheney ym.
2004, 29 mukaan) mahdollistaa, etta asiantuntijaryhmalle ja edustukselliselle ryhmalle

voidaan madrittaa erilainen johtajuuden perusta.

Asiantuntijaryhmissé ryhman jasenen auktoriteetti voidaan tulkita méarittyvan henkilon
omien ominaisuuksien ja osaamisen kautta. Kaytanndssa tallainen karismaattinen
auktoriteetti tarkoittaa asiantuntijan omaa osaamista ja henkilokohtaisia taitoja, jotka

pohjautuvat hdnen henkil6kohtaisiin kykyihinsa (Cheney ym. 2004, 29).
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Edustuksellisissa ryhmissé puolestaan virkahenkiléiden ja luottamushenkil6iden asema
on lakiin ja kaytanteisiin kirjattu. Tall6in ryhman auktoriteetti perustuu lainalaisuuksiin
tai laintulkintaan (eng. legal-rational) (Cheney ym. 2004, 30). Né&in ollen
kuntaorganisaation asiantuntija- ja edustuksellisten ryhmien erilaisten tehtavien ja
aiemmin todetun erilaisen keskindisen riippuvuuden laadun lisaksi nditd ryhmia erottaa

ryhmien jasenten auktoriteetin perusta.

Auktoriteetin maarittamisella tekijaksi, joka vaikuttaa kuntaorganisaation jasenten
toimintaan, luodaan perusta késiteltavélle johtajuudelle. Johtajuus nojaa
kuntaorganisaatiossa sen hierarkiaan. Tama hierarkia perustuu kuntalakiin. Yhdistettyna
kuntaorganisaatiossa toimiviin ryhmien maaritelmiin tdmé johtajuuden mééritelmé
auktoriteettiin pohjaavaksi ilmioksi luo pohjan johtajuuden tarkastelulle

kuntaorganisaatiossa.

Kuntaorganisaatiossa tydskentelevat ryhmaét ovat siis kokoonpanoltaan, keskindisen
riippuvuuden ja niissé ilmenevan johtajuuden lahtokohdiltaan erilaisia. Ryhmista vain
toisen, asiantuntijaryhman toiminta, rajoittuu kuntaorganisaation sisélle. Naista
kahdesta ryhmatyypista tarkastelu tassé tutkielmassa kohdentuu kuntaorganisaation
sisélle, eli asiantuntijaryhmiin. Tdma kohdennus asiantuntijaryhmiin johtaa
kuntaorganisaation ammatillisen henkiléston tydskentelyssa ilmenevén johtajuuden

tarkasteluun.
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3. Johtajuus diskursiivisena ilmiona

3.1. Perinteinen ja diskursiivinen johtajuus

Aluksi johtajuutta tarkastellaan yleisesti sen kahden tutkimusperinteen avulla. Ndméa
tutkimusperinteet ja niiden keskinéiset erot sidotaan kuntaorganisaation johtamiseen
esittamalla yhtalaisyyksia tutkimusperinteista johdettujen johtamismallien ja kuntien
johtamistapoja. Tdman jélkeen esitelladn nelja erilaista nékokulmaa johtajuuden
tutkimiseen ja niita tdydennetaan johtajuusteorioilla. Nama teoriat sijoitetaan
esiteltyihin johtajuuden kahteen tutkimusperinteeseen. Tutkimusperinteiden
tieteenfilosofisia l&htokohtia vertaillaan kesken&én ja kohdennetaan tarkastelu
diskursiiviseen johtamiseen. Diskursiivisen johtamisen yhteydessad maéritellaan
johtajuus tarkemmin tietynlaiseksi ilmioksi. Lopuksi yhdistetdan johtajuus,
kuntaorganisaation asiantuntijaryhmista koottu tieto ja ndiden ryhmien
tyoskentelymuodosta, kokoustamisesta, tehtya tutkimusta ja esitell&dn mitd on johtajuus

kuntaorganisaation asiantuntijaryhmien kokouksissa.

Gail T. Fairhurst (2007, 1 - 3) esittad, ettd johtajuuden tutkimuksella on kaksi
tutkimusperinnetté: kognitiiviseen tutkimukseen pohjautuva johtajuuden psykologinen
tutkimus ja sosio-konstruktiiviseen todellisuuskuvaan pohjautuva diskursiivisen
johtajuuden tutkimus. Taméan perinteiden eron Fairhurst pohjaa 1900-luvulla kaytyyn

tieteelliseen keskusteluun johtajuuden tutkimuksesta.

Erityisesti Yhdysvalloissa vallassa oleva johtajuuden tutkimusperinne nojasi vahvasti
johtajuuden psykologiseen (kognitiiviseen) perinteeseen, jota tutkittiin perinteisin
empiirisin menetelmiin. Tata tutkimustraditiota kuitenkin haastettiin myds kognitiivisen
tutkimusperinteen siséllg, painottaen tutkimuksessa johtamistyylia, siséltéa ja kuinka
johtajat valittdvat sanomansa/visionsa. Taman liséksi tutkimuksessa herasi
mielenkiintoa johtajan kielelliseen k&yttdytymiseen ja sen suhteeseen tydntekijoiden

suoriutumiseen (Fairhurst 2007, 2.)
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Tutkimusperinteen jakaneen keskustelun taustalla oli erityisesti Henry Minzbergin
(Fairhurst 2007, 1 mukaan) Henry Fayolin perinteisen johtajuuskasityksen
kritisoiminen. Tama perinteinen johtajuuskasitys nojasi oletukseen, etté johtajuus on
suunnittelua, organisointia, koordinointia ja kontrolloimista, kun taas tata haastava
nakemys tulkitsi johtajuuden dynaamiseksi, pirstaloituneeksi ja epasystemaattiseksi
(Fairhurstin 2007, 1). Fairhurstin (2007, 3) mukaan han, kdydyn tieteellisen
keskustelun seurauksena, nimesi vahvasti diskurssiin ja vuorovaikutukseen

painottuneen suuntauksen diskursiiviseksi johtajuudeksi.

Johtajuuden tutkimuksen kaksi perinteistd tapaa k&sittdé johtajuutta ilmiéné ovat siis
perinteinen ja diskursiivinen johtajuus. Jalkimmainen tutkimusperinne voidaan ndhda
syntyneen Kkritiikking perinteisen johtamiské&sityksen tavalle ymmartaa johtajuus
vahvasti suunnitteluna ja kontrollina. Diskursiivinen tutkimusperinne nékee johtajuuden
enemman alati muuttuvana ja epasystemaattisena ilmiéna. Johtajuuden
tutkimusperinteiden valinen ero ja ndistd johdettujen johtamismallien soveltaminen
lienee my0s taustalla kuntaorganisaation johtamistapojen ja johtamiskasityksen

muutoksissa.

Kuten kuntaorganisaation erityispiirteiden madarittelyn ohessa todettiin, kuntien
johtamismallina pidettiin pitkaa byrokraattis-legalistista mallia, jossa johtaminen
ilmiond voidaan késittaa pitkalti johtajuuden perinteisen tutkimusperinteen kautta
suunnitelmallisena tapana pyorittdd organisaation toimintaa. Tatéd johtajuuden
perinteistd k&sitysta ja siitd johdettuja johtamismalleja on kuitenkin haastettu jo 1980-

luvulta lahtien.

1980-luvun lopulta kuntien johtamisessa alettiin omaksua Uuden Julkisjohtamisen
(New Public Management) mukaisia oppeja. Naiden oppien omaksumista helpottivat
1990-luvulla toteutetut kunnallishallinnon uudistukset, joissa yhtena keskeisista
tavoitteista oli kehittd& johtamisen vélineitd, mahdollisuuksia ja lilkkumavaraa, eli
johtamisen vapausasteita. Uuden julkisjohtamisen oppien avulla on ollut tavoitteena

kehittdd kuntaorganisaation toiminnan tuloksellisuutta, innovatiivisuutta ja
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vaikuttavuutta ottamalla kayttoon yksityisista yrityksista tuttuja johtamis- ja
budjetointimenetelmid. Tdman uuden julkisjohtamisen aiheuttaman kehityksen voikin
tiivistad julkisen sektorin johtajan roolin muutos virkamiehestd lahemmas yrityksen

toimitusjohtajan roolia (Ronkkd, Ryynénen, Sallinen, Haveri & Meklin 2007, 74.)

Kuitenkaan taysin nditd uuden julkisjohtamisen mukaisia oppeja ei voida hyddyntéaa
kuntaorganisaatiossa, sill& yksityisen sektorin oppeja ei voida suoraan soveltaa kuntien
johtamiseen. Kuntien tehtévéakenttéd on lakisaateisyytensé ja laajuutensa vuoksi erilainen
kuin yksityisen sektorin, jolloin uuden julkisjohtamisen keskeiset kriteerit taloudellisuus
ja tehokkuus eivét voi olla ainoita tai parhaita kriteereitd toiminnan arvon
méaarittdmiseen, vaan kuntien johtamisen tavoitteissa painottuu yhteiskunnallinen vastuu
(Ronkko ym. 2007, 75). Toisin kuin yksityisten yritysten, kuntien toiminnan
arvioinnissa Kkriteerit on kirjattu lakiin. Yksityisten yritysten toiminnan kriteerit taas
madraytyvat vapailla markkinoilla. N&in ollen kunnan ei ole edes mahdollista jarjestaa

kaikkia toimintojaan yksityisen sektorin tavoin.

Kuntaorganisaation johtamisen keskeiseksi haasteeksi onkin muodostunut 16ytaé
tasapaino ja toimivuus kunnallishallinnon perinteisten arvojen mukaisen toiminnan ja
uuden julkisjohtamisen periaatteiden mukaisen toiminnan vélilla siten, etta
kuntaorganisaatio toimii kuntalaisten tekemien valintojen suuntaisesti tehokkaasti ja
vaikuttavasti (Ronkkd ym. 2007, 75). Kuntaorganisaation johtamisen voikin n&dhda
johtamisen perinteisen ja uudemman diskursiivisen johtamisen mukaisten mallien
synteesiksi. Kuntaorganisaation johtamiseen vaikuttavat yht&élt4 vahvasti kunnan
organisaatiorakenne hierarkkisena jarjestelmand, kuten myoés byrokraattis-legalistisen
mallin mukainen johtamisperinne ja toisaalta uuden julkisjohtamisen mukanaan tuomat
opit yksityiseltd sektorilta. Vaikka suuntaus ndyttadékin olevan yhd enemman kehittda
johtajuutta uuden julkisjohtamisen suuntaan, ei voida sivuuttaa sitd byrokraattista
pohjaa jolle kuntaorganisaatio on rakentunut ja joka siten vaikuttaa yha organisaation

johtamiseen.

20



3.2. Johtajuus piirreteoriana, johtamistyylina, vaikuttamisena ja johtaja-

alaisyhteistyOné

Johtajuuden tutkimuksen jakaminen kahteen toisistaan poikkeavaan
tutkimusperinteeseen ei ole ainoa tapa jakaa johtajuutta ilmiéna ja pyrkia
muodostamaan johtajuudesta abstraktin ilmion sijaan konkreettisesti késiteltava ilmio.
Johtajuuden voi jakaa tutkimusperinteiden liséksi neljaan eri nakokulmaan, joita

kayttamalla ilmioté lahestytaan.

Ensimmainen nédkokulma lahestyd ilmiota on tarkastella johtajan henkildkohtaisia
ominaisuuksia, kuten hénen persoonallisuutensa piirteitd, joiden vaikutusta johtajuuden
onnistumiseen tarkastellaan. Toinen ndkékulma johtamiseen tarkastelee johtamista
toimintana, jolla johtaja osoittaa vaikutusvaltansa tai asemansa johdettaviinsa néhden.
Taman nadkokulman pohjana on kasitys, ettd mika tahansa yritys vaikuttaa toisiin on
johtamista. Kolmas nakdkulma maarittelee johtamisen johdettaviin vaikuttamisena
tavoitteisiin padsemiseksi. Tdman nakokulman mukaan johtaja kanavoi
vaikutusvaltansa ja motivoi muutosta, jotta tavoitteisiin paastaan. Neljas ndkokulma
méarittelee johtamisen yhteistyoksi, jossa johtaja ja johdettavat madrittelevét yhteiset

tavoitteet saavuttaakseen paamaaransa (Hackman & Johnson 2009, 10 — 11.)

Esiteltyd johtajuuden yksinkertaista jaottelua neljaan eri ndkdkulmaan voidaan
taydentéd esittelemalld teorioita, joita nama eri nakdkulmat sisaltavat. Naista esitellyista
neljasta ndkokulmasta ensimmaéinen edustaa johtamisen piirreteorioita (trait theory),
joiden avulla tutkitaan millaiset johtajien henkilokohtaiset piirteet tekevat heista hyvia
tai vahemman hyvié johtajia (Miller 2014, 185 - 186). Toinen jaottelun ndkdkulmista
puolestaan voidaan tulkita johtamistyylien (style theories) tutkimiseksi. Johtamistyylien
tutkimuksessa johtajuus on johtajan hyvien piirteiden siirtdmisessa tavoitelluksi
kayttaytymiseksi (Miller 2014, 186). Johtajuuden tarkastelun keskitsséa on siten johtajan
itsensd kayttaytyminen. Jaottelun kolmas ndkokulma, joka tarkastelee johtajuutta
johdettaviin vaikuttamisena, tarkastelee johtajuutta johtajan tietoisena toimintana. Tama

tietoinen toiminta voidaan jakaa kolmeen eri tehtavaan: todellisuuden méarittely, vision
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asettaminen ja johdettaviin vaikuttaminen. Tassé toiminnassa johtajat kayttavét erilaisia
symboleita méaritellessaan todellisuutta, johtajat asettavat tavoitteeksi houkuttelevan
vision, jossa he hyddyntdvat menneisyyttd, nykyhetkead ja tulevaisuutta, sekd johtajat
kayttavat symboleita tietoisesti saavuttaakseen tavoitteitaan (Hackman & Johnson 2009,
6). Neljas esitellyista nakokulmista pohjaa transformationaalisen johtajuuden
(transformational leadership) ideaan ja tarkastelee johtajuutta johtajan ja johdettavan
yhteistyond, jolloin johtajuuden tarkastelukulma on johtajan ja johdettavan/alaisen

vuorovaikutussuhteessa (Miller 2014, 187).

Johtajuuden nelj& teoreettista ndkdkulmaa, johtajan persoonalliset piirteet,
johtamistyylit, johdettaviin vaikuttaminen ja johtaja-alaisyhteisty, voidaan jakaa edella
esitettyihin johtajuuden tutkimuksen kahteen tutkimusperinteeseen. Ensimmaiset kaksi
naisté teoreettisista ndkdkulmista, johtajan persoonalliset ominaisuudet ja johtamistyylit
voidaan tulkita pohjautuvan kognitiiviseen tutkimusperinteeseen, niiden korostaessa
johtajan henkil6kohtaisia ominaisuuksia (piirreteoriat) tai johtajan johtamistavan
vaikutuksia (johtamistyylit). Toiset kaksi teoreettista ndkékulmaa, johdettaviin
vaikuttaminen ja johtaja-alaisyhteistyd, voidaan tulkita sosio-konstruktivistiseen
tutkimusperinteeseen. Nama teoreettiset ndkokulmat tarkastelevat johtajuutta johtajan ja
johdettavan/johdettavien yhdessa luomana ilmiona.

3.3. Johtajuus sosiokonstruktivistisena ilmiona

Diskursiivinen johtajuus, eli nakokulma kasittaa johtajuus dynaamisena ilmiéna, nojaa
vahvasti esiteltyyn sosiaalisen konstruktion tutkimusperinteeseen. Taté
tutkimusperinnetta Iahemmin tarkastelemalla voidaan hahmottaa, millainen on
diskursiivisen johtajuuden taustalla oleva todellisuuskasitys. Sosiaalisen konstruktion
teorian mukaan todellisuus rakentuu vuorovaikutuksessa. Verrattuna postpositivismiin,
ihmiset eivat kayttaydy ja reagoi pohjautuen todellisuuteen, vaan he luovat todellisuutta
sosiaalisten kaytantdjen kautta (Sias 2008, 10). Postpositivistinen tapa tulkita
todellisuutta on l1&hestymistapa jolle vanhempi, eli kognitiivinen, johtajuuskasitys
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pohjaa. Vanhempi johtajuuden tutkimusperinne perustuu siihen, ettd vuorovaikutukseen
vaikuttavat ymparisto ja ihmiset toimivat siitd l&htdisin olevien arsykkeiden pohjalta.
Kun taas uudempi johtajuuden tutkimusperinne korostaa todellisuuden muodostuvan
vuorovaikutuksessa. Taman uudemman tieteellisen todellisuuskasityksen avulla saadaan
muodostettua kuva siitd, millainen suhde vuorovaikutuksella on ymparistéonsé ja toisin

péin, eli miten ymparist6 vaikuttaa vuorovaikutukseen.

Toisin sanoen, sosiaalisen konstruktion teorian tarkastelun l&htokohtana on oletus, ettéa
kasitys todellisuudesta syntyy vuorovaikutuksessa. Ihmisen eivat siis reagoi joihinkin
muuttumattomiin tekijoihin kuten postpositivismissa, jossa tarkastelun tavoitteena on
I6ytaa kausaalinen linkki sosiaalisen todellisuuden ja luonnon valilla (Sias 2008, 5).
Sosiaalisen konstruktion todellisuuskésityksen voidaan tulkita tarjoavan monia
merkittévid sovelluksia organisaation vuorovaikutuksen tutkijoille. Ensinnékin, ihmisen
kayttaytyminen ei ilmenna todellisuutta, se luo sitd. N&in ollen, todellisuus ei ole
objektiivista, vaan subjektiivista kaikille saman vuorovaikutustilanteessa lasné oleville.
Todellisuus on siis subjekti hetki hetkeltd kdynnissa olevalle sosiaaliselle
kayttaytymiselle, vuorovaikutukselle, joka todellisuutta méarittad. Toisekseen
todellisuus ei ole staattista, vaan dynaamista todellisuuden muuttuessa samalla kun
sosiaalinen kayttaytyminen muuttuu. Kolmanneksi sosiaalisen konstruktionismin
ensisijainen padmaara on ymmartaa miten ihmiset luovat tietoa ja sosiaalista
todellisuutta. (Sias 2008, 10 mukaan). Té&sté Sias (2008, 10) vetda johtopéatoksen, etta
sosiaalisen konstruktivismin tutkimus keskittyy ensisijaisesti vuorovaikutusprosessiin,

eik& vuorovaikutuksen lopputulokseen, eli seurauksiin.

Toisin kuin aiempi johtajuuden perinteinen, eli kognitiivinen tutkimussuuntaus,
diskursiivinen lahestymistapa korostaa sosiaalisen konstruktion tutkimustradition
mukaisesti prosessia ja sen tuotoksia. Tallgin diskursiivinen ndkdkulma tapaa korostaan,
kuinka johtajuus saavutetaan tai kuinka johtajuus ilmenee diskurssissa (Fairhurst 2007,
5)

Siispd, kuntaorganisaation asiantuntijaryhmassa ilmenevan johtajuuden

kasittelemiseksi, on valittava lahestymistapa siten, ettd se huomioi organisaation
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vuorovaikutuksen luonteen ja ympériston. Tahén vastaa parhaiten sosiaalisen
konstruktion todellisuuskésitys, jossa vuorovaikutuksessa luodaan kasiteltavaa
todellisuutta. Ndin huomioidaan myds bona fide -nakdkulman lapaisevat rajat ja
riippuvuus vélittomaan kontekstiin, jotka osaltaan maarittavat kuntaorganisaatiota ja sen
vuorovaikutusta. Tallainen ontologinen lahtokohta ankkuroi johtajuuden tarkastelun
yksittdisten vuorovaikutustilanteiden tarkasteluun, jolloin johtajuus on dynaamisesti
juuri hetkessa muodostuva ilmid. Samalla méaritelméa avaa johtajuuden yksittaisen

henkilon piirteiden tarkastelusta kaikkien vuorovaikutukseen osallistuvien tarkasteluun.

3.4 Diskursiivinen johtajuus ryhmissa

3.4.1. Diskursiivinen johtajuus

Johtajuuden tutkimuksen teoreettinen suuntaus, eli johtajuus johtajan tietoisena
toimintana, ohjaa tarkastelemaan ilmi6ta johtajan omaan vuorovaikutukseen keskittyen.
Tallainen kohdennus nostaa esille kysymyksen: Miten suuntauksen keskeisia
johtajuuden kriteereit, eli todellisuuden méérittelyd, vision asettamista ja johdettaviin
vaikuttamista, voidaan tarkastella? Kysymykseen 16ytyy vastaus, kun johtajuuden
madritelmaa viel& tarkennetaan varsinaiseen vuorovaikutustilanteeseen sidotuksi
toiminnaksi. Robinsonin (2001, 93) mééaritelman mukaan johtajuutta harjoitetaan, kun
ideat, joita ilmaistaan puheessa tai toiminnassa, ovat toisten henkildiden tunnistettavissa

heille tarkeiksi tehtaviksi tai haasteiksi, joita he ovat kykenevia edistaméaan.

Fairhurst (2007, 5) puoltaa Robinsonin laajaa johtajuuden mééaritelmaa esittamalla sille
nelja perustetta. Ensinnakin, johtajuus on vaikuttamisprosessi seka merkitysten hallintaa
niiden toimijoiden kesken, jotka edistavat tehtavaa tai tavoitetta. Toiseksi, johtajuus on
johtajalle annettu attribuutti, jonka seuraajat tai tarkkailijat luovat. Kolmanneksi, fokus
on johtajuuden prosessissa, ei vain johtajan itsensa sanomisissa. Ja neljanneksi,

johtajuus vaikuttamisena ja merkityksen hallintana, ei tarvitse olla vain johtajaksi
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maaritetyn henkilon toimintaa, vaan johtajuus voi vaihdella ja jakautua useamman

henkilon kesken.

Edella perustellussa johtajuuden médritelmdssa johtajan tehtavat ja niiden
toteuttaminen, eli johtajuus, voidaan kiteyttad vaikuttamiseksi ja merkitysten
hallinnaksi. Johtajuutta on siis vuorovaikutustilanteessa tapahtuva vaikuttaminen ja
merkitysten hallinta. Naiden perustelujen avulla méériteltyna johdettaviin
vaikuttaminen Kkriteerind séilyy kéytettdvassa johtajuuden méérittelyssd, mutta aiemmin
esitellyt johtajan tehtdvat, todellisuuden maérittely ja vision asettaminen, saavat

konkreettisemman muodon merkitysten hallintana.

Robinsonin maaritelmé johtajuudesta, johon liitetd&n Fairhurstin esittelemét nelja
perustelua, esittelee johtajuuden prosessina. Johtajuus on prosessi, johon osallistuvat
kaikki kyseisessa vuorovaikutustilanteessa olevat. Tastd johdettuna, johtajuus on
vuorovaikutustilanteessa osallistujiin vaikuttamista ja vuorovaikutuksessa luotujen
merkitysten hallintaa. Maaritelmé rajaa johtajuuden ilmiéna siten, ett& vuorovaikutus,
jolla ei pyritd vaikuttamaan muihin tai hallitsemaan merkityksid, ei ole johtajuutta ja jaa
siten tarkastelun ulkopuolelle. Diskursiivinen johtajuus on siis vuorovaikutusprosessi,
jossa johtaminen on vuorovaikutustilanteeseen osallistujiin vaikuttamista ja tasséa

prosessissa luotujen merkitysten hallintaa.

Johtajuuden méarittaminen diskursiiviseksi toiminnaksi puoltaa myds se, etta sen avulla
voidaan saada arvokkaita lisdoivalluksia siitd, kuinka johtajuutta todellisuudessa
harjoitetaan (Choi & Schnurr 2014, 20). Keskeinen oivallus diskursiivisessa
johtajuudessa on, ettd se hylk&a ajatuksen yksilokeskeisesta johtajuudesta. Johtajuuden
kasittaminen diskursiivisena toimintana myos etadnnyttaa johtajuuden tarkastelun
keskitsta yksilot kohti prosesseja ja aktiviteetteja (Choi & Schnurr 2014, 21). Taméa
tiivistys on linjassa edelld esitetyn Robinsonin johtajuuden méaéritelmén ja Fairhurstin
esittdaminen maaritelméan perusteluiden kanssa. Diskursiivinen johtajuus siis sisaltaa
yksilokeskeisen, johtajaa korostavan, nakemyksen, etta johtajuutta on tiettyjen johtajalle

maariteltyjen tehtavien suorittaminen, mutta laajentaa ndkdkulmaa siten, etta kaikki
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prosessissa osallisina olevat voivat harjoittaa johtajuutta, jos heidan vuorovaikutuksensa

tayttdd ndma tehtavien Kriteerit.

Kuntaorganisaation maarittelyn yhteydessa esitetty ajatus johtajuudesta auktoriteettiin
perustuvana ilmioné tdsmentyy. Diskursiivinen johtajuus huomioi, etta
asiantuntijaryhmissa ryhman jasenen auktoriteetti voidaan tulkita méarittyvan henkilon
omien ominaisuuksien ja osaamisen kautta ja tdsmentaa johtajuuden
vuorovaikutukseksi, joka tayttaa johtajuuden Kkriteerit: vaikuttaminen tai merkitysten

hallinta.

Diskursiivinen johtajuus tarjoaa hyvan pohjan tarkastella johtajuutta ryhmén
vuorovaikutuksessa havaittavissa olevana ilmionéd. Koska moni johtajuudeksi kasitetty
toiminta, kuten paatosten tekeminen ja konsensuksen saavuttaminen ovat ryhmén
saavutuksia pikemminkin kuin yksilon itsensa saavutuksia, diskurssin analyyttinen
tarkastelu, joka identifioi ja kuvaa joitakin strategioita joita nédihin aktiviteetteihin
sovelletaan vaikuttaa tarjoavan lupaavan askeleen lahemmés tehtévassa 10ytaa vastaus

kysymykseen mité johtajuus on ja kuinka sitd harjoitetaan (Choi & Schnurr 2014, 21).

Yhteenvetona voidaan esittad, ettd johtajuus diskurssissa havaittavissa olevana ilmiona
pitaa sisallaan vakiintuneen nakdékulman, etté johtajuus on vuorovaikutuksessa tiettyjen
tehtdvien suorittamista. Nama tehtavat médriteltiin olevan vaikuttaminen muihin
samassa vuorovaikutustilanteessa oleviin ja vuorovaikutuksessa luotujen merkitysten
hallinta. Poikkeavaa yksilokeskeisesta johtajuuden tulkinnasta on, etta diskursiivinen
johtajuus on johtajuutta, jonka luomiseen diskurssissa osallistuvat kaikki siihen
osallistuvat. Kuntaorganisaation asiantuntijaryhmiin tallainen tulkinta johtajuudesta
soveltuu hyvin, silla asiantuntijaryhmaét voivat koostua henkil6ista hierarkian eri tasoilta
seka eri hallintokunnista. Tama tarkoittaa sitd, etta yksildtasolla tarkastellessa
asiantuntijaryhman jasenet voivat olla keskenaén joko johtaja-alaissuhteessa,
tasavertaisia hierarkkisessa sijoittumisessaan tai kokonaan eri hallintokunnista.
Tallainen ryhma voi siis nimetyn johtajan lisaksi sisaltdd organisaatiossa tyotehtaviltaan

johtajina toimivia henkildité.
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Kuntaorganisaatiossa ammatillinen johtajuus madriteltiin olevan tehtyjen paatosten
toimeenpanoa ja tulevien paatosten valmistelua kuntaorganisaatiossa. T&ma johtajuus,
joka on siis vaikuttamista ja merkitysten hallintaa, ilmenee asiantuntijaryhmien
kokouksissa. Madritelma on riittavan laaja, jotta se ottaa huomioon jokaisen kokouksen
jasenen, eiké siten sulje tarkastelun ulkopuolelle ketd&n kokouksen jasentd. Tadma ottaa
huomioon asiantuntijaryhmien luonteen koosteena eri hierarkian tasoilta tulevista

osallistujista.

Kaytettavan maaritelmén avulla johtajuuden tarkastelu pysyy asiantuntijaryhman
vuorovaikutustilanteen sisalla k&dydyn vuorovaikutuksen tasolla, vaikka bona fide -
nakokulman avulla todettiin myd6s asiantuntijaryhmén toimintaan mahdollisesti
vaikuttavan myds kokoustilannetta laajempi sosiaalinen rakenne, jossa ryhman jésenet
ovat. Ryhmaén vuorovaikutustilanteen ulkopuolinen todellisuus voi vaikuttaa ryhmén
vuorovaikutukseen ja tdma on tiedostettava. Mahdollinen ulkopuolisen todellisuuden
vaikutus ei kuitenkaan estd rajaamasta johtajuuden tarkastelua vain asiantuntijaryhmén
vuorovaikutustilanteisiin. Tarkastelun rajaus asiantuntijaryhman
vuorovaikutustilanteisiin ei tarkoitta sitd, ettei tdtd mahdollista ulkopuolista

vaikuttamista voida todentaa talla tasolla.

3.4.2 Johtajuus kokouksissa

Kuntaorganisaation on todettu olevan tietty organisaatiotyyppi: julkishallinnollinen
organisaatio. Tassa organisaatiotyypissa johtajuus on jaettu ammatilliselle ja
edustuksellisille ryhmille organisaation sisdssa. Naistd ammatillista johtajuutta edustaa
kuntaorganisaation palkattu henkil6sto, eli asiantuntijaryhmaét. Asiantuntijaryhmien
vastuulla ovat ammatillisen johtajuuden tehtdvét, kuten valmistelu ja tehtyjen pé&étosten
toimeenpano. Naita tehtdvia suoritetaan asiantuntijaryhmien kokouksissa, jotka

kokoavat yhteen henkil6ita eri hierarkian tasoilta ja hallintokunnista.

Kokouksissa ilmenevéa johtajuutta on tutkittu esimerkiksi kokouspuheen ndkokulmasta

(AsmuB & Svennevig 2009). Johtajuutta on tutkittu vuorovaikutustilanteeseen sidottuna
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prosessina (Barge & Fairhurst 2008) ja tarkastelemalla yksittéista johtoryhmaé (Laapotti
& Mikkola 2016). Tutkimusten tarkastelukohteena on ollut organisaation vuorovaikutus
ja kokoukset. Tomi Laapotti nostaa esille vaitoskirjassaan (2018, 13) esille, ett4
kokoustilanteisiin keskittyva tutkimus, eli kokoustutkimus, on yleistynyt enemman

vasta talla vuosituhannella, erityisesti 2010-luvulla.

Kokouspuheen tutkimukseen keskittyneesséa koonnissa (Asmu & Svennevig 2009)
nostettiin esille kaksi lahestymistapaa, joiden kautta kokouksissa ilmenevaa johtajuutta
on tutkittu: vallan asymmetrisyys ja kuinka kokouksissa tehtavia paatoksia tehdaén.
Vallan asymmetrisyys (Asmul} & Svennevig 2009, 16) tarkoittaa nakemysta, etta
tutkitut kokouksen osallistujat kasittavat itsensé formaaleiksi ja informaaleiksi
johtajiksi, asiantuntijoiksi ja tyontekijoiksi. Toinen esitetty l&hestymistapa johtajuuden
tutkimiseen kokouksissa on paatoksenteon tarkastelu. Kokouksen
paatoksentekoprosessin kautta johtajuutta voidaan tutkia kokouksessa kéytavan
neuvottelun tai paatoksenteossa ilmenevien konfliktien hallintana (Asmul3 & Svennevig
2009, 17 - 18).

Johtajuus vuorovaikutuksessa luotuna prosessina (Barge & Fairhurst 2008) pohjaa
sosiokonstruktivistiseen tutkimusperinteeseen. Tutkijoiden keskeinen vdite on
vuorovaikutuksen ja diskurssien suhde, johon he johtajuuden ilmenemisen paikantavat.
Organisaation jasenet toimivat (operate) keskendén vuorovaikutuksessa diskurssien
kautta (Barge & Fairhurst 2008, 228). Diskurssi on siis 0sa vuorovaikutustaprosessia,
jossa todellisuuden rakentaminen tapahtuu. Barge ja Fairhurst (2008, 228) esittavat, etta
johtajuus luodaan vuorovaikutuksessa yhdessa muiden henkiléiden kanssa samassa
prosessissa kuin henkilon oma subjektiviteetti, eli henkilékohtainen ja tydidentiteetti,
ihmissuhteet, yhteiso ja kulttuuri, kielellisten ja kehollisten suoritusten kautta (Barge &
Fairhurst 2008, 228). Téllaisena prosessina tulkittuna johtajuutta voidaan tutkia
k&ytannon teorioiden (practical theories) avulla. Tutkimuksen keskeisin anti onkin
esitelld yksi naista kdytdnnon teorioista: systemaattinen konstruktionistinen kaytannon
teoria johtamiseen (systemic constructionist practical theory of leadership). Tama teoria
tarjoaa kolme kysymysta, joilla johtajuutta voidaan tutkia: 1. kuinka johtajuus ilmenee,
2. mik4 tulkitaan johtajuudeksi ja 3. mitk& ovat tietyn johtajuuden méaéaritelman
seuraukset (Barge & Fairhurst 2008, 230 — 234).
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Kokouksissa kéytya vuorovaikututusta on tutkittu aiemmin tarkastelemalla julkisen
sairaalan johtoryhmén vuorovaikutusta (Laapotti & Mikkola 2016). Kyseisessé
tutkimuksessa (Laapotti & Mikkola 2016, 617) havaittiin, ettd vuorovaikutus keskittyy
vahvasti puheenjohtajaan ja osallistuminen keskittyy johtotehtavissa oleviin, liséksi
tutkimuksessa havaittiin, ettd kokouksen jasenten valinen vuorovaikutus on erittéin
harvinaista. Heradkin kysymys, kuinka samankaltaista vuorovaikutus on
kuntaorganisaation kokouksissa. Asiantuntijaryhman kokoukset saattavat olla vastaavan
kaltaisia, silla molemmat organisaatiot sairaala ja kuntaorganisaatiot ovat julkisia ja
niiden toimintaa saatelevét lait. Laapotti ja Mikkola (2016, 621) havaitsivat
tutkimuksessaan myas, etté hierarkiat ja osastojen erot, jotka johtuvat organisaation
rakenteesta ovat havaittavissa johtoryhman kokousten vuorovaikutuksessa ja ettd ndiden
kokousten tarkeys organisaatiolle on haastavaa kuvailla kokouksen osallistujien

toimesta.

Seongsook Choi ja Stephanie Schnurr (2014) puolestaan tutkivat johtajatonta tiimié.
Néissa tiimeissa johtajuutta tarkasteltiin kriittisen ndkokulman avulla, jonka mukaan
johtajuus on tiimin jasenten kollaboratiivinen prosessi, johon tiimin jasenet ottavat osaa
riippumatta heidén formaalista asemastaan tai sijoittumisesta organisaation hierarkiaan
(Choi & Schnurr 2014, 4). Tutkijat huomasivat, ettd tutkimissaan tiimeissa johtajuus oli
jakautunut eri yksiloiden vélilla tiimin tapaamisen aikana, joten vaikka tiimi olisi
johtajaton, paljon johtajuutta niissa silti esiintyy (Choi & Schnurr 2014, 19). Téllainen
nakokulma, jossa johtajuutta voi esiintyd myos muiden kuin nimetyn johtajan
vuorovaikutuksessa, tukee tdaman tutkielman lahtokohtaa tarkastella kuntaorganisaation
asiantuntijaryhmissa ilmenevéé johtajuutta kaikkien kokouksen jasenten
vuorovaikutuksesta. Erityisesti koska, monessa asiassa, kuten paatoksenteossa ja
konsensuksen saavuttamisessa, johtajuus on yhdessé luotua yksilosuorittamisen sijaan
(Choi & Schnurr 2014, 21). Téllainen tarkastelun siirtdminen yksilétasolta muihin
tapoihin tarkastella johtajuutta todennékdisesti auttaa kuvaamaan ja ymmartamaan
joitakin erityisia prosesseja, joiden avulla johtajuutta todellisuudessa toteutetaan (Choi
& Schnurr 2014, 21). Téasta tulkittuna, johtajuuden tarkastelu kokouksen kaikkien
jasenten yhdessa luomana ilmiona voi paljastaa kuntaorganisaation asiantuntijaryhmien
johtajuudesta jotain uutta, mit4 pelk&stadn johtajiin ja heidéan vuorovaikutukseensa

keskittymalla on mahdollista havaita.
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Diskursiivisesta ndkokulmasta ryhméssa ilmenevéa johtajuutta konsensuksen
rakentamisessa tutkineet Ruth Wodak, Winston Kwon ja lan Clarke (2011) osoittavat,
ettd puheenjohtajan kayttamilla vuorovaikutusstrategioilla on merkitysta kokouksen
lopputulemaan. He havaitsivat, ettd konsensuksen rakentamisessa johtajat kayttavat
viittd vuorovaikutusstrategiaa, jotka ovat ryhmaytyminen, rohkaiseminen, ohjaaminen,
mukauttaminen ja sitouttaminen (Wodak, Kwon & Clarke 2011, 611 — 612).
Puheenjohtaja kykenee vaikuttamaan kokouksen lopputulemaan negatiivisesti estamalla
konsensuksen syntymisté tai positiivisesti hyodyntamall naita
vuorovaikutusstrategioita (Wodak, Kwon & Clarke 2011, 612). Tdma osoittaa, etta
puheenjohtajan erityinen rooli kokouksen johtajana voi vaikuttaa kokouksen
lopputulemaan merkittavasti kokouksessa syntyvan konsensuksen tai sen puutteen
kautta. Joten, vaikka t&ssé tutkielmassa johtajuus onkin riippumaton kokouksen jasenen
asemasta kuntaorganisaation hierarkiassa tai hdnen rooliinsa kokouksessa, on syyta
pitdd mielessd, ettd kokouksen sisalla kokouksen puheenjohtajan tehtavéalla on

merkitysta kokouksen lopputuleman kannalta.

Tomi Laapotti (2018) tarkastelee vaitoskirjassaan sairaalan johtoryhmien
kokousvuorovaikutusta ja sen rakenteita ja ndiden johtoryhmakokousten merkitysta
kokousiin osallistuville seka sairaalaorganisaatiolle. Laapotti (2018, 55) osoittaa, etta
kokoukset itsesséén vaikuttavat ihmisten valiseen vuorovaikutukseen ja sen
prosesseihin seka organisatoristen ettd institutionaalisten rakenteiden ja toimijuuksien
kautta. Kokoukset ovat tilaisuuksia, joissa organisaatiota merkityksennetdan olemassa
olevaksi rakenteeksi ja joissa kokouksen jasenet tulkitsevat ja luovat omaa paikkaansa
osana organisaatiota, joka on havaittavissa kokousvuorovaikutuksessa (Laapotti 2018,
56). Kokousvuorovaikutuksessa ei pelkéstaan rationalisoida kokouksen jalkeen
paatoksenteko- ja ongelmanratkaisuprosesseja, vaan myds kokouksien aikana
keskustellaan keskeneraisista prosesseista seké niiden edistymisesté (Laapotti 2018, 57).
Yhteenvetona voidaan esitta4, ettd kokousvuorovaikutuksessa merkityksennetéan

organisaation rakenteita ja tarkastellaan naita prosesseja niiden ollessa viela meneillaan.

Yhteenvetona ndista esitetyisté johtajuutta kasittelevistd kokoustutkimuksista voidaan
esittaa, ettd kokoustutkimus on laaja kenttd, jossa tarkastellaan erilaisia kokouksissa
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syntyvié prosesseja seké johtajuutta nimettyjen johtajien kautta ettd kokouksessa
syntyvana ilmiond. Kokousvuorovaikutusta tutkimalla voidaan selvittad millaisin
keinoin kokouksen jasenet luovat ympéaroivaa todellisuutta ja miten johtajuus
kokouksissa ilmenee.

Tutkimusten l&htokohdat johtajuuteen ovat erilaisia, mutta tarjoavat kiinnostavia
nékodkulmia siihen, kuinka johtajuutta on tutkittu kokouksissa havaittavissa olevana
ilmioné. Siksi taté taustaa vasten onkin kiinnostavaa lahted tarkistelemaan, millaisena
johtajuus nayttaytyy kuntaorganisaation asiantuntijaryhmissa, joiden
tyoskentelymuotona on kokous.
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4. Tutkimuksen toteutus

4.1. Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja ymmartad johtajuutta kunta-alan
asiantuntijaryhmien kokouksissa. Erityisen ilmion kuntaorganisaation johtajuudesta
tekee organisaation rakenne. Kuntaorganisaatio pitaa sisallaan kaksi erilaista
henkil6stod: poliittisen ja ammatillisen henkildston. Naiden henkildstdjen johtajuus
poikkeaa toisistaan siten, ettd poliittinen henkildst6 kayttdd kuntaorganisaatiossa ylinté
paatdsvaltaa ja harjoittaa poliittista johtajuutta. Ammatillinen henkilésto puolestaan
vastaa kuntaorganisaation ammatillisesta johtajuudesta, eli poliittisten paatosten
valmistelusta paatoksentekoon ja ndiden paatosten toimeenpanon muodoista poliittisen
paatoksen pohjalta. Ammatillinen johtajuus on siis kuntaorganisaatiossa tapahtuvaa
paatoksenteon valmistelua, tehtyjen paatosten toimeenpanosta vastaamista ja

kuntaorganisaation paivittaisten asioiden hoitoa.

Ammatillista johtajuutta harjoittava ammatillinen henkil6std on jarjestaytynyt
hierarkkisesti eri tasoille siten, ettd eniten valtaa on ylimmilla tasoilla ja vahiten
alimmilla. Tamén hierarkkisuuden perusteena on kuntalaki (KL 410/2015) ja kunnan
oma hallintos&antd. Hierarkian liséksi ammatillinen henkilosto on jaettu eri yksikoihin,
hallintokuntiin, jotka hoitavat omia erityisia tehtaviaan. Ammatillinen henkilésté
muodostaa siten kuntaorganisaation sisélla erilaisia asiantuntijaryhmié, joiden

kokouksissa paatetaan kuinka, kaytdanndsséd ammatillista johtajuutta toteutetaan.

Asiantuntijaryhman tarkasteltava tydtapa on kokoukset. Naissé kokouksissa kokouksen
jasenet voivat koostua vain yhden hallintokunnan henkilstosta tai kahden tai

useamman hallintokunnan henkil6ston jasenista koostetusta ryhmastd. Ryhmén jasenten
valilla voi olla eroja hallintokunnan jasenyyden lisaksi hierarkian tasolle sijoittumisessa.

Asiantuntijaryhmassa voi olla jasenia hierarkian joka tasolta. Kuntaorganisaation
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erityispiirteiden ja sielld toimivien asiantuntijaryhmien tydskentelytavan kautta
kasitettynd johtajuutta on mahdollista tutkia seuraavien tutkimuskysymysten avulla:
mita on johtajuus kuntaorganisaation asiantuntijaryhmissa ja kuinka

kuntaorganisaation kaksoisrakenne nakyy asiantuntijaryhman johtajuudessa.

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen, mita on johtajuus kuntaorganisaation
asiantuntijaryhmissd, tarkoituksena on kuvata ja ymmartad kuntaorganisaation
johtajuutta. Kokousvuorovaikutuksen tutkimus antaa viitteita (esim. Laapotti &
Mikkola 2016), ettd vuorovaikutus on kokoustilanteessa puheenjohtajakeskeistd. Tastéa
johdettuna voidaan olettaa, ettd myos johtajuus saattaa olla sidoksissa kokouksen
puheenjohtajan asemaan, silla mahdollisesti eniten puheenvuoroja kayttavana ja

kokousta ohjaavana, puheenjohtaja on ajallisesti ja maaréllisesti eniten dénessa.

Johtajuus tutkittavana ilmiond on maaritelty siten, ettd kuka vain ryhman jésen voi
vuorovaikutuksessa tayttaa johtajuuden kriteerit. Samoin kuntaorganisaation
hierarkkisuus on tekij, jolla voi olla vaikutusta siihen, miten johtajuus jakautuu tai mitéa
johtajuus ndissé asiantuntijaryhmien kokouksissa on eri osallistujien kesken, silla
samassa vuorovaikutustilanteessa voi olla 14sné kyseisen kokouksen nimetyn
puheenjohtajan lisdksi muita tyotehtaviltdan tai nimikkeeltaan johtajia, esimerkiksi

nimetyn puheenjohtajan lahijohtaja.

Bona fide -nédkokulman tarjoamat ulottuvuudet, kuten jasenyydet eri ryhmissa samassa
tydyhteisossé seké kokouksen jasenen jasenyys kuntayhteisdssa voivat vaikuttaa
asiantuntijaryhmassa ilmenevéé johtajuuden jakautumiseen. Teoreettisesti on
mahdollista, ettd kokouksen jasen kdyttdd omaa rooliaan muualla kuin tutkittavassa
asiantuntijaryhméan kokouksessa ja vaikuttaa siten kokoukseen esimerkiksi vetoamalla

paikallisuuteen tai asemaansa organisaatiossa.

Toisen tutkimuskysymyksen, kuinka kuntaorganisaation kaksoisrakenne nakyy
asiantuntijaryhman johtajuudessa, tavoitteena on kuvata ja ymmartaa miten
kuntaorganisaation erityinen rakenne mahdollisesti vaikuttaa kuntaorganisaation

johtajuuteen. Kuntaorganisaation rakenteen kautta 16ytyy kiinnostava nakokulma siiné
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toimiviin asiantuntijaryhmiin. Taman kuntaorganisaation kaksoisrakenteen vuoksi
kuntaorganisaation johtaminen voidaan jakaa kahteen: poliittinen ja ammatillinen
johtaminen. Tdmé& pohjaa ajatukseen, ettd ylin paatantavalta kunnan asioissa on
kuntalaisilla. Tata poliittista johtajuutta harjoittavat kuntaorganisaation poliittinen
henkildstd eli vaaleilla valitut luottamushenkil6t ja ammatillista johtajuutta
kuntaorganisaation palkattu, eli ammatillinen, henkildstd. Tdma palkatun henkildstén
ammatillinen johtajuus on poliittisen paatoksenteon valmistelua paatoksentekoon ja
tehtyjen paatosten toimeenpanemista paatosten pohjalta sek& kuntaorganisaation

kaytannon asioiden johtamista.

Bona fide -nédkokulman avulla késitysta ryhmén toiminnasta oli mahdollista laajentaa
ottamaan huomioon sen todellisuuden, jossa ndma ryhmét toimivat. T&ma laajennos
ottaa huomioon kuntaorganisaation rakenteen, jossa molemmat siind toimivat ryhmét
ovat ja huomioi ryhmien valisen yhteyden kuntaorganisaation toiminnassa. Nakokulman
avulla on siten mahdollista tutkia kuntaorganisaation kaksoisrakennetta, silla bona fide -

nakokulman omaksumisen avulla tiedostetaan eri ryhmien vaikutus toisiinsa.

Johtajuutta tarkastellaan téssa tydssa siis vaikuttamisena ja merkitysten hallinta, joka
tarkoittaa kdytetyn Kielen tarkastelua ja siita tulkittavia merkitysten poimimista.
Tallainen avoin lahtokohta tutkittavaan johtajuuteen tarkoittaa, ettd johtajuutta ei ole
sidottu pelk&std&n nimettyjen johtajien, vaikka heitdkin mukana voi olla,
vuorovaikutukseen, vaan ottaa huomioon kaikkien kokouksen jasenten
vuorovaikutuksen. Naista lahtokohdista johtajuuden kriteerit, vaikuttaminen ja
merkitysten hallinta, voidaan operationaalistaa tutkittavaksi ilmioksi.
Operationaalistaminen tarkoittaa, etta kaytetysta kielesta analysoidaan yksikoita,
lausumia. N&ma lausumat tulkitaan joko vaikuttamiseksi tai merkitysten hallinnaksi,
kun ne tayttavat niille asetetut kriteerit, eli kun ndiden lausumien voidaan tulkita
ilmentévan johtajuutta. Vaikuttamiseksi tassa yhteydessé tulkitaan lausuma, jossa
henkild esimerkiksi neuvoo, miten asia tulee suorittaa, antaa suoran kaskyn tai vaikkapa
vetoaa kuntaorganisaation rakenteisiin tai luonteeseen. Tiivistettyna vaikuttaminen on
vuorovaikutusta, jolla henkild pyrkii saamaan aikaan muissa kokouksen jasenissa
aikaan jonkin toimen tai argumentoimaan siten, etté joku tai jotkut kokouksen jasenet

toimivat henkilén maarittdmalla tavalla. Merkitysten hallinta puolestaan tarkoittaa tassa
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yhteydessé vuorovaikutuksessa esiintyvaa lausumaa, jonka voidaan tulkita siséltavat
todellisuuden méarittelyd, eli miten jokin asia on. Taté voi olla vaikkapa ké&siteltdvén
asian taustoittaminen tai méaarittely tietyksi kokonaisuudeksi tai sen osaksi. Tiivistettyna
merkitysten hallinta on vuorovaikutusta, jolla henkild pyrkii luomaan yhteisen

todellisuuden kokouksen jasenten valilla.

Keskeinen ero vaikuttamisella ja merkitysten hallinnalla on siiné, miten henkil®
sanoittaa asiansa. Mikali henkilon tulkitaan pyrkivan sanomallaan aiheuttamaan toisissa
kokouksen jasenissd toimintaa, on kyse vaikuttamisesta. Vaikuttaminen on siis
tyyliltd&n eksplisiittisempad vuorovaikutusta, jossa kaytetylla kielelld pyritdan
ilmaisemaan suoraan mit4 puhuja haluaa tapahtuvan. Merkitysten hallintaa on
puolestaan sellainen vuorovaikutus, jonka voidaan tulkita maérittelevan késiteltavaa
asiaa. Merkitysten hallinta on siten tyyliltddn implisiittisempaa vuorovaikutusta, jossa
puhuja pyrkii kaytetyn kielen avulla méérittelemé&an késiteltavéa asiaa ja siten

ohjaamaan keskustelua tavoittelemaansa suuntaan.

4.2. Tutkimuksen kohde ja aineistonkeruu

Tutkittava aihe, johtajuus kuntaorganisaation asiantuntijaryhmissé, rajasi
tutkimuskontekstin kuntaorganisaatioihin ja tutkimuskohteen kuntaorganisaatiossa
toimiviin asiantuntijaryhmiin. Nam4 asiantuntijaryhmat koostuivat kuntaorganisaation

ammatillisesta henkilokunnasta, joka koostuu kunnan viranhaltijoista ja tyontekijoista.

Tutkittavaa organisaatiota, noin 10 000 asukkaan kuntaa, lahestyttiin saéhkdpostitse,
jossa kysyttiin kiinnostusta osallistua mukaan. Luvan myodntamisen jalkeen,
tutkimuskohteeksi valikoitui kolme erilaista kuntaorganisaation asiantuntijakokousta.
Kriteereind ndille kokouksille oli, ettd ne ovat organisaation sisaisia kokouksia, joissa el
ole l&snd poliittisia paattajia. Nain varmistettiin jokaisen tutkittavan kokouksen olevan

kuntaorganisaation asiantuntijaryhman kokouksia. Ennen jokaista kokousta kokouksen
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jasenille lyhyesti esiteltiin tutkimuksen aihe otsikkotasolla ja korostettiin kokouksista
kerattdvan aineiston olevan luottamuksellista ja havitettdvan valittomasti tutkielman

hyvaksymisen jalkeen.

Tutkimusaineisto kerattiin havainnoimalla néissé sovituissa kolmessa kokouksessa.
Kokoukset &&nitettiin ja niisté tehtiin havaintoja tukevia muistiinpanoja.
Muistiinpanoihin kirjattiin yl6s henkildiden sijoittuminen kokoustilaan ja pidettyjen
puheenvuorojen méara. Tutkimusaineisto koostuu kokousten dénitteista ja kokouksen
aikana tehdyista havainnoista. Naiden kokouksista tehtyjen havaintojen tarkoituksena
on havainnollistaa tutkijalle osallistumisaktiivisuutta ja toimia tukena kokousaanitteiden
puhtaaksikirjoittamisessa. Havainnot ké&sittavéat karkean kirjanpidon kokouksen jasenten
puheenvuorojen lukumaérasta. Puheenvuorojen lukumaéran tarkoituksena on tukea
aineiston kasittelyd tarjoamalla numeerista tietoa puheenvuorojen maérasta ja niiden

jakautumisesta eri kokouksen jasenten kesken.

Tutkittavat kokoukset noudattivat asialistaa, joten kokouksen jasenet keskustelivat aina
ldhtokohtaisesti annetusta aiheesta. Tasta syysta oli luontevaa koota havaittu materiaali
saman rakenteen mukaisesti. Jokainen kolmesta kokouksesta sisalsi esityslistan
mukaisesti tietyn maaréan kasiteltavia aiheita. Nama aiheet, kokouksen sisdiset
kasiteltavat asiakohdat, toimivat alustavana luokituksena aineistoon syventymiseen.

Yhteista oli my0s, etté jokaisella kokouksella oli nimetty puheenjohtaja.

Yhteensa kasiteltavia aiheita oli kokouksissa 26 kappaletta, 2-17 asiaa per kokous.
Ensimmaisessé kokouksessa kasiteltiin seitsemén asiaa ja sen kesto oli tunti kymmenen
minuuttia. Ensimmaisessa kokouksessa oli 1asnda kymmenen osallistujaa. Toisessa
kokouksessa kasiteltiin seitsemantoista asiaa ja sen kesto oli puolitoista tuntia.
Kokouksessa oli nelja osallistujaa. Kolmannessa kokouksessa késiteltiin kaksi asiaa ja
sen kesto oli neljakymmentaviisi minuuttia. Osallistujia kolmannessa kokouksessa oli

neljan jasenen verran.
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4.3. Kehysanalyysi

Todellisen elamén kuvaaminen on lahtokohtana laadulliselle tutkimukselle (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 161). Tutkielman l&ht6ékohtana on aito kuntaorganisaation
asiantuntijaryhman kokous, eli todellisen elamén vuorovaikutustilanne, jota tutkitaan ja
josta aineisto keratadan. N&in on perusteltua kayttaa aineiston analyysimenetelmana
laadullisen tutkimuksen menetelmid. Todellisen eldmén kuvaamiseen liittyy ajatus
todellisuuden moninaisuudesta, eli ajatus samanaikaisten tapahtumien vaikutuksista
toisiinsa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161). Todellisuuden moninaisuuteen
nojaa myds aiemmin esitellyn bona fide -ndkdkulman tarjoama késitys ryhmien
todellisuudesta lapéisevine rajoineen ja riippuvuutena vélittémaan kontekstiin, joiden
tarkoituksena havainnollistaa ryhman vuorovaikutuksen ulkopuolinen todellisuus. Nain
ollen bona fide -nakdkulman hyddyntdminen ryhmien vuorovaikutuksen tarkastelussa
ohjaa my0s valintaa laadullisiin tutkimusmenetelmiin. Yhdessa ndma tutkielman
lahtokohdat muodostavat tutkielman teoreettisen perustan, jota vasten on perusteltua

kayttaa aineiston analyysissa laadullisia menetelmia.

Todellisen elamén kuvaamisen liséksi, valitessa sopivaa aineiston analyysimenetelmaa,
on tarkasteltava misté lahtokohdista tutkittavaa aihetta lahestytdan. Sopiva
tutkimusmenetelméa pohjautuu kahteen kysymykseen: tutkittavan ilmion maarittamiseen
ja tutkimuskysymyksen kehittdmiseen (Hollingshead & Poole 2012, 4). Tamén
tutkielman tavoitteena tutkimuskysymysten pohjalta kuvata ja ymmartaa johtajuutta
kuntaorganisaation asiantuntijaryhmissa seka tarkastella kuinka kuntaorganisaation
kaksoisrakenne nékyy téssé asiantuntijaryhmien johtajuudessa. Tama tutkittava ilmio,
johtajuus asiantuntijaryhmissé, on maéritelty diskursiiviseksi toiminnaksi, joka nojaa
sosio-konstruktivistiseen tutkimusperinteeseen. T&té teoreettista taustaa vasten ilmion
tutkimisessa on syyta kayttaa menetelmid, joilla on mahdollista syventya sosio-
konstruktiivisen perinteen mukaiseen kasitykseen vuorovaikutuksesta, jossa

tarkastellaan vuorovaikutuksessa kéytettya kieltd ja sen muodostamia merkityksié.
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Ryhmén vuorovaikutuksen tutkimiseen on kehitetty useita analyysimenetelmid, joissa
tavoitteena on kuvata, ymmartaa ja selittdd ryhman jasenten valista vuorovaikutusta ja
ryhman vuorovaikutusprosesseja (Valkonen & Laapotti 2011, 44). Tutkimuksessaan
Laitinen ja Valo (2018) hyddynsivét kehysteoriaa sisallonanalyysimenetelméanaan
tutkiessaan teknologiavalitteisyyden merkityksia virtuaalitiimien kokouksissa. Téassa

tydssa sovelletaan myds kehysteoriaa ryhmaviestinnan tutkimuksessa.

Kehysteorian on alkuaan teorioinut sosiologi Erving Goffman. Han kutsui kehysteoriaa
nimelld kehysanalyysi. Goffman kayttada kehysanalyysia apuna selittdessaan miten
arkipdivan erilaiset toiminnot voidaan, kuten tervehtiminen, voidaan tulkita erilaisten ja
erilaisia merkityksia sisaltavien kehysten kautta (Goffman 1974, 239 - 241.) Nama

kehykset ovat sidoksissa ymparoivéaan todellisuuteen.

Kehysanalyysin mukaan kehykset ovat kerrostuvia (Goffman 1974, 241). Taméa
kehysten kerrostuneisuus mahdollistaa kehysanalyysin kayton soveltamisen
vuorovaikutuksessa esiintyvien merkitysten tulkintaan. Goffman (1974, 241 — 244)
kayttad kehysanalyysia sosiologiseen tulkintaan, jossa han tutkii ihmisten erilaisia
rooleja vuorovaikutuksessa, joiden avulla ihmisten toimintaa voidaan selittdd. Nama
roolit han jakaa vuorovaikutuksen eri tasoihin, eli kehyksiin joiden perusteella ihmisten

toimintaan vaikuttavia merkityksid voidaan tulkita.

Kehysteorian ideaa on Goffmanin jélkeen tarkennettu. Kehysteoria on
vuorovaikutusteoria, jonka keskidssa ovat merkitykset. Seuraavaksi on syyta tarkastella
millaisena kehysteoria ndyttaytyy johtajuuden tutkimuksessa. Kehystdmisen,
kehysteorian soveltamisen, ndkdkulmasta johtajuudessa ei ole kyse tapahtumista tai
tilanteista, vaan merkitysten hallinnasta (Miller 2014, 189). Toisin sanoen, johtaminen
ei ole ilmioné sidottu mihinkaan tiettyyn kontekstiin, pikemminkin kehysteorian avulla
johtajuutta tutkittaessa tulee keskittyd vuorovaikutusprosessiin ja tarkemmin
maéariteltynd vuorovaikutuksessa kaytettdvéan kielen avulla luotuihin merkityksiin.
Tallaisen diskursiivisen nakékulman mukaan johtajuus tapahtuu vuorovaikutuksessa
toisten kanssa, jolloin johtajuus on prosessi, jolla hallitaan merkityksia ja joka perustuu

tehtdvien toteuttamiseen. Tallainen ndkdkulma johtajuuteen korvaa yksinkertaistetut
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nakemykset, joissa johtajuus on tydkalu vaikuttaa johdettaviin (Miller 2014, 191.)
Samalla tallainen ndkemys johtajuuteen ottaa huomioon tassa tutkielmassa kaytettavan
johtajuuden maéaritelmén, jossa johtajuutta ei ole sidottu pelkéastaan yhteen henkil6on.
Néin jokainen kokoukseen osallistuva henkild voi ilmentaa johtajuutta, jos hdanen

vuorovaikutuksensa tayttaa johtajuuden kriteerit.

Kehystaminen on tapa hallita merkitystd, jossa yksi tai useampi kasill& olevan aiheen
aspektia valitaan tai korostetaan muiden aspektien yli (Miller 2014, 189). Toisin sanoen
kehystdminen voidaan tulkita muiden vuorovaikutusosapuolten vakuuttamiseksi
(Fairhurst 2010, 6). Tasté voidaan tulkita, ettd kehysteorian keskidssa on
vuorovaikutuksessa kaytetysta kielesta etsittavien merkitysten havainnointi ja néiden

merkitysten jarjesteleminen analyysin pohjalta erilaisiin tulkittaviin kehyksiin.

Kehysteoriaa voidaan soveltaa monin tavoin. Dewulf, Gray, Putnam, Lewicki, Aarts,
Bouwen, ja van Woerkum (2009) avaavat kehysteorian monimuotoista kayttoa ja
tarjoavat kaksi suuntausta niiden sisélla kuusi (kolme per suuntaus) ndkdkulmaa ko.
teorian hyodyntamiseen konfliktien tutkimiseen. Naméa suuntaukset voidaan nimeta
kognitiiviseksi ja vuorovaikutukselliseksi suuntaukseksi, jotka pohjaavat siihen
millaisena tutkijat nékevat kehykset ja kehystamisen. Dewulf et al. (2009, 160) esittaa,
ettd vuorovaikutuksellisen suuntauksen mukaan, kehykset ovat vuorovaikutuksen
keinoja, joita yksilot ja ryhmat kdyttdvat neuvotellakseen kanssak&ymistdin. Ero ndiden
suuntausten valilla on, ettd kognitiivinen suuntaus kasittdd kehykset muistissa
tallennetuiksi representaatioksi ja kehystdmisen nédiden kehysten hyédyntamiseksi, kun
taas vuorovaikutuksellinen suuntaus kasittaa kehystamisen merkitysten dynaamiseksi
soveltamiseksi meneilld4n olevassa vuorovaikutuksessa (Dewulf et. al. 2009, 162).
Néistd kahdesta kehysteorian suuntauksesta lahempand tdman tutkielman
lahestymistapaa johtajuuteen vuorovaikutuksessa havaittava ilmiénd on kehysteorian
vuorovaikutuksellinen suuntaus. Vuorovaikutuksellisen suuntauksen mukaan kieli
muodostaa aineksen, josta kehykset on tehty ja kehystdminen on toiminta, joka

tavoitetaan kielen kayttamisen kautta (Dewulf et. al. 2009, 164).
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Vuorovaikutuksellinen suuntaus kehystamiseen tarkastelee osallistujien yhdessa luomia
asioiden, identiteettien ja vuorovaikutuksen neuvottelua puheessa. Osallistujien
lausumia kasitelladn toimina vuorovaikutustilanteen sisalla tietyssé kontekstissa.
Tarkastelun keskiossé on kuinka osallistujat yrittavét vaikuttaa meneilld olevassa
tilanteessa asioiden, identiteettien ja vuorovaikutuksen maérittelyyn metaviestinnan
kautta. Tutkijat, jotka ovat kiinnostuneita vuorovaikutukselliseen asioiden
kehystamiseen keskittyvat siihen, kuinka osallistujat ehdottavat tiettyja asioiden
méarittelyja ja kuinka muuta osallistujat hyvéksyvat tai haastavat ndma tulkinnat
(Dewulf et. al. 2009, 177.) Kyseessa on siis menetelmad, jossa etsitaan lausumia, joiden
tarkoituksena on maaritelld késiteltdvassa vuorovaikutustilanteessa tietyssa kontekstissa
olevia asioita. Nama lausumissa esitellyt maarittelyt ovat kehyksid, joiden avulla

osallistujan on tarkoitus antaa kasiteltavalle asialle merkitys.

Kehysanalyysid hyodyntaméalla on mahdollista vastata tutkimuskysymyksiin mité on
johtajuus kuntaorganisaation asiantuntijaryhmissa, kun tarkastellaan millaisin kehyksin
kokouksen jasenet kehystéavét johtajuuden kriteerit tayttavia lausumia. Néista kehyksista
voidaan johtaa mitd merkityksia kokouksen jésenet sisallyttavét lausumiin, jotka
tayttavat johtajuuden kriteerit. Jalkimmaiseen tutkimuskysymykseen, kuinka
kuntaorganisaation kaksoisrakenne nakyy asiantuntijaryhman johtajuudessa, puolestaan
voidaan etsia vastausta kehysteorian avulla, kun tarkastellaan niitd merkityksia, joita
kokouksen jasenet kehystamalla liittavat lausumiinsa. Ndama lausumiin liitetyt
merkitykset paljastavat miten kokouksen jasenet késittavat ympardivan
kuntaorganisaation rakenteen ja miten se vaikuttaa johtajuuteen, jota kuntaorganisaation

asiantuntijaryhmissa ilmenee.

Kehysteoria on osittain teoriaohjaava ja osittain aineistolahtdinen analyysimenetelma,
jossa kehysteoria tarjoaa kéayttajalleen mallin siitd, millaista tutkittava vuorovaikutus on
ja tarjoaa tavan téta teoreettista jasennysta vasten tutkia millaisin keinoin, eli aineistosta
johdettavin kehyksin, vuorovaikutuksessa osallistujat luovat merkityksia. Kehysteorian
hyddyntaminen, eli kehysanalyysi, siséll6nanalyysina tarjoaa hyvén ldhtokohdan
analyysin pohjaksi, sill& se tarjoaa valmiin teoreettisen pohjan jolle analyysin perustaa.

Né&in on mahdollista tukeutua tutkittavan aineiston analyysissa jo ennalta valmiiseen
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teoreettiseen malliin vuorovaikutuksesta, jota soveltamalla on mahdollista etsia

vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

Vaihtoehtoinen aineiston analyysimenetelma olisi ollut diskurssianalyysi.
Diskurssianalyysi keskittyy kieleen: viesteihin, teksteihin ja vuorovaikutuksessa oleviin
symboleihin (Putnam, Stohl, & Baker 2012, 217). Tama kaytettyyn kieleen
keskittyminen on linjassa kaytettdvaan johtajuuden maaritelméén. Diskurssianalyysit
ovat tyypillisesti tulkitsevia ja tarkastelevat puhetta sosiaalisen todellisuuden keskeisena
tekijdna (Putnam, Stohl, & Baker 2012, 217). Tiivistettynd voidaan todeta, etté
kehysanalyysi ja diskurssianalyysi, poikkeavat toisistaan menetelmia eniten siing, etta
diskurssianalyysi on aineistoldhtdinen menetelmd, jonka keskigssa on
vuorovaikutuksessa kaytetty kieli, jonka analyysin kautta tutkija luo
tutkimuskysymystensa pohjalta sopivan luokittelun. Silloin tavoitteena on kuvata, miten
vuorovaikutuksessa kielen avulla luodaan rakenteita tai ilmaistaan toimintaa.
Kehysteoria puolestaan on sekd teoria- ettd aineistoldhtéinen menetelma.
Kehysanalyysissa tavoitteena on kuvata, miten vuorovaikutuksessa kielen avulla
luodaan merkityksié erilaisten kehysten kautta, jolloin paastaa paremmin tutkielman

tavoitteeseen kuvata ja ymmartéd johtajuutta kuntaorganisaation asiantuntijaryhmissa.

4.4. Aineiston kasittely ja analyysin toteutus

Tutkimusaineisto koostui kolmesta havainnoidusta ja danitetysta asiantuntijaryhmén
kokouksesta. Aineistona toimivat aanitteet olivat kestoltaan lyhimmastéd kokouksesta
pisimpadn: 45 minuuttia 23 sekuntia, 1 tunti 10 minuuttia 12 sekuntia ja 1 tunti 30
minuuttia 15 sekuntia, eli yhteensa danitteiden kesto oli 3 tuntia 25 minuuttia 50

sekuntia.

Ennen analyysin aloittamista kokouksista saadut danitteet litteroitiin sanatarkasti.

Litteroinnin tarkoituksena on kirjoittaa aineisto puhtaaksi sanasanaisesti (Hirsjarvi,
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Remes & Sajavaara 2009, 222). Kaytadnnossa litterointi suoritettiin siten, ettd jokainen
esitetty puheenvuoro, pois lukien &&nnahdykset ja erindiset tietokoneen kayttoon
liittyvat lausumat, kirjoitettiin sanasanaisesti yl0s. Tamé aineisto sanasanaisesti
Kirjoitettuna Fontilla Times New Roman pistekoolla 12 muodosti yhteensa 73 sivua.
Tamaén jalkeen muodostettu kirjallinen aineisto tarkistettiin ja varmistettiin
yhdenmukaiseksi kokousé&anitteiden kanssa kuuntelemalla &&nitteet samanaikaisesti
lukemalla muodostettua tekstid. Kun muodostettu Kirjallinen aineisto tdsmasi

kokousaanitteiden kanssa, oli mahdollista aloittaa aineiston analysointi.

Aineiston osallistujien anonymiteetin sdilyttamiseksi yhtakaan kokouksiin osallistuvan
henkilon nimed ei kirjattu muistiinpanoihin. Kaikki kerétty materiaali koodattiin siten,
ettei niistd voi tunnistaa yksittaisia henkil6itd, eika kaytyja kokouksia. Kéytannossa
tdma tarkoitti kokousten nimeamistd koodein “kokous 17 jne. Samoin kaikki kokouksiin
osallistuvat henkilot koodattiin nimikkein ”jasen1” jne. Tutkimuksessa kaytettavéat
havainnollistavat sitaatit toimivat samalla salausperiaatteella kuin kokousten ja
kokouksiin osallistujien koodaaminen, eli niista ei voida paatella mista havainnoidusta
kokouksesta tai kuka sitaatin sisallon on sanonut. Kaikki kerétty aineisto on nain

Kirjattuna taysin anonyymia.

Aineisto analysoitiin hyodyntamalla kehysteoriaa siséllonanalyysimenetelména.
Analyysin kolme vaihetta olivat seuraavat: 1) vaikuttamisen ja merkitysten hallinnan
tunnistaminen, 2) naiden havaintojen luokittelu kehyksiin ja 3) merkitysten johtaminen

néista kehyksisté.

Analyysin ensimmaéisessa vaiheessa, vaikuttamisen ja merkitysten hallinnan
tunnistamisessa, aineistosta etsittiin aineistoyksikot. Namé aineistoyksikot
muodostuivat lausumista, jotka tayttivat johtajuudelle asetetut kriteerit: vaikuttamisen

tai merkitysten hallinnan.

Vaikuttamiseksi tulkittiin sellaiset lausumat, jossa kokouksen jasen esimerkiksi neuvoo,
miten asia tulee suorittaa, antaa suoran kaskyn tai vaikkapa vetoaa kuntaorganisaation

rakenteisiin tai luonteeseen. Lausuman tarkoituksena on silloin saada aikaan muissa
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kokouksen jasenissa aikaan jokin toiminta tai argumentoimaan siten, etté joku tai jotkut
kokouksen jasenet toimivat henkilon maarittamalla tavalla. Samoin vaikuttamiseksi
tulkittiin lausumat, joiden tavoitteena oli esimerkiksi kéytettavissé olevan méarérahan
puitteissa tai organisaation rakenteen mukaisen kasittelyjarjestyksen avulla perustella
miksi kokouksen muiden jasenten tulee toimia tietyll& tavalla. Seuraavat esimerkit

havainnollistavat millaisia lausumia tulkittiin vaikuttamiseksi.

Esimerkissa kokouksen jasen pyrkii ohjeistamaan muita kokouksen jasenia toimimaan

tietylla tavalla.

”Jasenl: Nehdn ei oo valttamatta kaikki mita sielld on, lakisaateisia. Mutta
suosittelisin kylla tekemé&an. Paasette siitd vaan, kun teette ne mistd on tehty se

ennakkokuvaus.”

Lyhimmillaan vaikuttamiseksi voitiin aineistosta tulkita yksi lause, josta lausuma
koostui. Esimerkissa kokouksen jasen antaa toiselle suoran k&skyn, miten toimia, eli

maaritelmallisesti pyrkii saamaan aikaan vaikutuksen toisessa.

”JasenS: Eli selitd nyt palveluvaranto...”

Merkitysten hallinnaksi tulkittiin lausumat, joissa puhuja méaritteli muille omassa
lausumassaan, millainen kasiteltava asia on luonteeltaan tai mitké tekijat vaikuttavat
sithen miksi késiteltava asia on tietyn kaltainen. Téllainen lausuma sisaltaa esimerkiksi
todellisuuden méarittelyd, eli miten jokin asia on. Todellisuuden méérittelyd on
kasiteltdvan asian taustoittaminen tai maarittely tietyksi kokonaisuudeksi tai sen osaksi,
jolla henkild pyrkii luomaan yhteisen ja muiden kokouksen jasenten hyvéksymaén
todellisuuden kokouksen jasenten valilla. Samoin lausumat, joilla voitiin puhujan tulkita
pyrkivén arvottamaan toimintaa, identifioitiin merkitysten hallinnaksi. Kaikki
todellisuuden madrittely ei ole merkitysten hallintaa. Aineiston analyysin ulkopuolelle
jatettiin lausumat, jotka eivat késitelleet kokouksen asialistan asioita, kuten vaikkapa

paivan saan kommentointi tai erilaiset tietokoneen kéayttoon liittyvat lausumat.
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Seuraavat esimerkit havainnollistavat millaisia lausumia tulkittiin merkitysten

hallinnaksi:

Esimerkissd kokouksen puheenjohtaja arvioi miten kokouksessa kasiteltdvé asia etenee

kuntaorganisaation rakenteissa ja taustoittaa prosessin taustoja seka tilannetta.

”Jasend: Eli t&d menis syksylla néhtéville ja tulis 26.6. aineisto tarkastukseen.
Siitd mé&a laitoin jo kalenteriin, kuten huomasitkin. Ja taa ois elokuun kokoukseen
pykélan valmistelukin. Ja tdd on mulla ainaskin, ettd en ehi ottaa tata
valmisteluun. Vaikka [kokouksen ulkopuolinen henkild] sanokin, ettd saa ottaa
sinne asialistalle. Otetaan se syksylle, kun... Emmaa tiedd onko télld [paikan
nimi], niin minkdalainen haté tassé kaavan kanssa. Td&han sovittiin, etta t&& ois tan

vuoden aikana.”

Lyhimmillaan merkityksen hallinnaksi voitiin tulkita lausuma, jossa kokouksen jasen
puheenvuorossaan parilla lauseella tarkentaa kasiteltavaa asiaa taustoittamalla

kokonaisuutta.

”Jasen2: Mut... Tossa keskustan asemakaavan péivityksessé on kato sisélld

tavalla[an] tuo jo. Tuo, tuo. LY T-kaava-alueen muutos, elikké se [tien nimi].”

Analyysin toisessa vaiheessa ndma aineistosta identifioidut aineistoyksikot luokiteltiin
analyysiyksikoiksi kehyksiksi hyddyntamalld kehysteoriaa. Téssa vaiheessa
anineistoyksikoista etsittiin yhdistavia tekijoitd, jotka muodostivat tietyn
kokonaisuuden, eli kehyksen. Néin lausumista voitiin niiden siséltdman kielellisen
sisallon avulla 16ytaa yhteisia tekijoitd, kuten organisaatiorakenne ja koostaa yhtendinen
kehys. Kehykset luotiin analysoimalla tunnistetuista analyysiyksikdista sitd, miten
kokouksen jasenet lausumissaan perustelivat, kuvailivat ja nimesivat perusteita

esittdmilleen asioille.
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Analyysin kolmas vaihe oli merkitysten johtaminen kehyksista. Tama pohjautuu
kehysteorian oletukseen, etté tunnistamalla kdytetty kehys voidaan tulkita niiden
taustalla olevia merkityksia. Merkitykset johdettiin luoduista kehyksista tunnistamalla
millaisin kehyksin kokouksen jasenet kehystavét johtajuuden kriteerit tayttavia
lausumia. Talla tavoin kehyksista johdettiin merkitykset, joita kokouksen jasenet
sisallyttavat lausumiin, jotka tayttavat johtajuuden kriteerit. Kaytannossa tdma tarkoitti,
etté lausumista tulkituista kehyksista etsittiin vertailemalla yhdistavié tekijoitd, joita
verrattiin pddkehykseen. Tasta vertailusta voitiin tulkita millaisia merkityksia ndiden

lausumien takaa loytyi.

Kolmivaiheisen analyysin avulla saatiin tunnistettua analyysiyksikot, koottua naista
yksikoista kehyksié ja kehysten avulla tulkittua merkityksia, joita vuorovaikutuksen
taustalla on. Analyysin avulla paastaan kuvaamaan ja ymmartaméaan millaista johtajuus

on tarkastelluissa kuntaorganisaation asiantuntijaryhmissé.
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5. Tulokset

5.1. Kehystdminen asiantuntijaryhmissa

Tutkielman tarkoituksena oli kuvata ja ymmartda mit& on johtajuus kuntaorganisaation

asiantuntijaryhmissa. Tasta tavoitteesta johdettiin seuraavat tutkimuskysymykset: mita

on johtajuus kuntaorganisaation asiantuntijaryhmissa ja kuinka kuntaorganisaation

kaksoisrakenne nakyy asiantuntijaryhmén johtajuudessa. Ensin kuvataan

tutkimustavoitteen mukaisesti millaista johtajuus on kehysanalyysin kautta tulkittuna

kuntaorganisaation asiantuntijaryhmissa ja sen jalkeen siirrytaan tarkastelemaan mita

tutkimuskysymykset paljastavat asiantuntijaryhmien johtajuudesta.

Vaikuttamisen Kkriteerit tayttavista lausumista tulkittiin kaksikymmenténelja eri kehysta

ja ne yhdisteleméll& voitiin muodostaa nelja laajempaa kokonaisuutta, padakehysta,

joiden avulla 16ydettiin nelja merkitysta.

Taulukko 1:
Vaikuttaminen

Taloudelliset resurssit 3

Tulkittu kehys ja lausumien Padkehys Merkitys
lukumaara

Suora késky 28 Sisallonmaarittaminen Valta
Epéasuora késky 11

Asianlaita 8

Neuvominen 9

Ideoiminen 9

Neuvottelu 5

Kokouksen siséinen tehtadvanjako
4

Oikaisu 2

Laskelmat 2

Tarkennus 1

Kehittaminen 1

Yhteisty6

Toiden sujuvuus

Sisdinen toiminta 5
Kayténteet 5

Organisaatiorakenne

Organisaation
toiminta
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Aikataulutus 3

Asian kasittely
luottamuselimissa 2
Yksikdiden toiminta 2
Toimintatapa 1
Sujuvuus 5 Arvottaminen Hyoty
Hyoty 4

Asioiden sujuminen 2
Tilastoinnin erot 2
Tarpeellisuus 1

Laatu 1
Kehyksié yhteensé 25, lausumia | Paakehyksié yhteensa 4 Merkityksia
yhteenséd 116 yhteensi 4

Yksittéisistd kehyksista muodostetut padkehykset sisélsivét neljastad kahdeksaan erilaista
kehysta. Padkehykset ovat: sisallonmaarittdminen, yhteistyd, organisaatiorakenne ja
arvottaminen. Néaiden paakehysten avulla saatiin johdettua niiden taustalla olevia
merkityksié tarkastelemalla, miten asiantuntijaryhmaén jasenet kehystivat lausumiaan.

Havaitut merkitykset ovat: valta, téiden sujuvuus, organisaation toiminta ja hyoty.

Asiantuntijaryhmien vuorovaikutuksessa useimmiten esiintyva paakehys on
sisallonmadrittdminen, joka sisaltad viisikymmentd lausumaa ja niisté tulkittuja
kehyksia. Sisédllonmaarittaminen padkehyksena koostuu viidestakymmenesté
kehyksestd, joita ovat suora kdsky 28 kappaletta, epasuora késky 11 kappaletta,
asianlaita 8 kappaletta ja taloudelliset resurssit 3 kappaletta. Sisallonmaarittdminen
paékehyksend kuvastaa sellaista johtajuutta, jonka taustalla oleva merkitys on valta.
Kaikki siséallonmaarittdmiseen sijoitetut lausumat tulkittiin kehystettavén siten, etté ne
sisélsivat joko késkyn miten tulee toimia, niissé oli toteamus miten késiteltava asia on
tai niita perusteltiin taloudellisilla resursseilla. Vaikuttaminen hyddyntamaélla tata
paékehysta, on siis sellaista, ettd kokouksen jasen pyrkii saamaan muut kokouksen
jasenet toimimaan ehdottamallaan tavalla, joko implisiittisesti kdskemalla toimimaan

tietylla tavalla tai eksplisiittisesti antamalla toimintaohjeen miten tulisi toimia.

Toiseksi eniten asiantuntijaryhmissa vaikutettiin padékehys yhteistyon kautta, kaikkiaan
kolmenkymmenenkolmen lausuman ja kehyksen verran. Yhteistyd koostuu
kolmestakymmenestédkolmesta vuorovaikutuksesta tulkitusta kehyksestd, joita ovat:

neuvominen 9 kappaletta, ideoiminen 9 kappaletta, neuvottelu 5 kappaletta, kokouksen
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sisdinen tehtavanjako 4 kappaletta, oikaisu 2 kappaletta, laskelmat 2 kappaletta,
tarkennus 1 kappale ja kehittdminen 1 kappale. Yhteistyokehyksen taustalla oleva
merkitys oli toiden sujuminen. Vaikuttaminen t4ta paakehysté hyddyntamalla tulkittiin
kehystettavan yhdessa tekemisen muotojen kautta, kuten esittamaélla ideoita tai
neuvottelemalla miten kasiteltdva asia tulisi hoitaa. Tall& tavoin vaikuttamalla
kokouksen jasen pyrki saamaan muissa kokouksen jasenissa aikaan toimintaa

implisiittisesti perustelemalla omaa nakemystaan.

Kolmanneksi eniten havaittu paakehys oli organisaatiorakenne, joka koostui
kahdeksastatoista lausumasta ja niisté tulkituista kehyksista. Organisaatiorakenne
koostuu kahdeksastatoista lausumasta ja niista tulkituista kehyksistd, joita ovat: sisdinen
toiminta 5 kappaletta, kdytanteet 5 kappaletta, aikataulutus 3 kappaletta, asian késittely
luottamuselimissé 2 kappaletta, yksikdiden toiminta 2 kappaletta ja toimintatapa 1
kappale. Organisaatiorakenne padkehyksena sisélsi lausumia, joiden taustalla oleva
merkitys on organisaation toiminta. Vaikuttaminen tata paakehysta hyodyntamaélla
tulkittiin kehystettavan organisaation toimintakulttuuriin ja kdyténteisiin, jotta muut

toimivat hanen esittamallaan tavalla.

Vaikuttamiseksi tulkituissa lausumissa véhiten havaittu padkehys oli arvottaminen,
yhteensa viisitoista lausumaa tulkittiin arvottamiseksi. Arvottaminen koostuu
viidestatoista lausumasta ja niista tulkituista kehyksest, joita ovat: sujuvuus 5
kappaletta, hyoty 4 kappaletta, asioiden sujuminen 2 kappaletta, tilastoinnin erot 2
kappaletta, tarpeellisuus 1 kappale ja laatu 1 kappale. Taman paékehyksen taustalla
oleva merkitys oli hyoty. Lausumat tulkittiin kehystettavan siten, ettd kokouksen jasen
pyrki lausumassaan esittdmaan mité hyotya olisi jos muut kokouksen jasenet toimisivat

hénen ehdottamallaan tavalla ja vaikuttamaan siten kokouksen muihin jaseniin.

Merkitysten hallinnan kriteerit tayttavisté lausumista kehysanalyysin tulokset osoittavat,
ettd tulkittiin kolmekymmenténelja eri kehysta ja ne yhdistelemalla voitiin muodostaa

viisi laajempaa kokonaisuutta, paakehysta, joiden avulla 16ydettiin viisi merkitysta.

48



Taulukko 2:
Merkitysten hallinta

Tulkittu kehys ja lausumien
lukumaara

Paakehys

Merkitys

Taloudelliset resurssit 15
Motivointi 9

Yleinen hyoty 7

Toimintatapojen ero 5

Muutos 5

Annettujen tehtévien hoitaminen 4
Ylikunnallinen yhteisty6 2
Sopimukset 1

Organisaation
toiminta

Tdiden sujuvuus

Sisallosta neuvottelu 18
Aikataulutus 12
Tulevan suunnittelu 5
Aikapaineet 3

Asialista 2

Ty0Oajan kaytto 1
Aiempi tapahtuma 1
Tehdyt projektit 1

Yhteistyd

Valta

Laatu 12

Vaativuus 9

Tunteisiin vetoaminen 9
Tarkeys 6

Tapahtunut virhe 3
Eriarvoisuus 3

Arvottaminen

Kriteerit

Ideoiminen, ohjeistus 11
Tarkentaminen 9
Neuvominen 5
Taustoittaminen 4
Nykytila 2

Jarjestelmén toimiminen 2

Luova tydskentely

Hyoty

Asian eteneminen paattksenteossa
8

Valmistelu 4

Yksikoiden toiminta 3
Késittelyjarjestys 3

Aikataulutus 2

Muutos 1

Tydojarjestys

Organisaatiorakenne

Kehyksié yhteensé 33, lausumia
yhteensa 187

Paakehyksia yhteensa
5

Merkityksié yhteensa 5

Yksittaisistd kehyksistd muodostetut padkehykset sisalsivat kuudesta kahdeksaan

erilaista kehysta. Padkehykset ovat: organisaation toiminta, yhteisty®, arvottaminen,

luova tydskentely ja tyojarjestys. Naiden kehysten kautta saatiin johdettua viisi

lausumien taustalla olevaa merkitysté: tGiden sujuvuus, valta, kriteerit, hy6ty ja

organisaatiorakenne.
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Merkitysten hallinnan yhteydessa eniten havaittu paékehys, organisaation toiminta,
muodostettiin neljastakymmenestakahdeksasta lausumasta ja niista tulkituista
kehyksistd, joita ovat: taloudelliset resurssit 15 kappaletta, motivointi 9 kappaletta,
yleinen hyoty 7 kappaletta, toimintatapojen ero 5 kappaletta, muutos 5 kappaletta,
annettujen tehtdavien hoitaminen 4 kappaletta, ylikunnallinen yhteisty6 2 kappaletta ja
sopimukset 1 kappale. Naiden lausumien taustalla oleva merkitys oli toiden sujuvuus.
Kokouksen jasen kehysti lausumansa siten, ettd han pyrki muokkaamaan kasiteltdvan
asian merkitysta, siten ettd muut kokouksen jasenet hyvaksyivét hdnen antamansa

merkityksen.

Toiseksi eniten havaittu padkehys, yhteistyd, muodostettiin
neljastakymmenestédkolmesta kdytetysta lausumasta ja niista tulkituista kehyksesta, joita
ovat: siséllosta neuvottelu 18 kappaletta, aikataulutus 12 kappaletta, tulevan suunnittelu
5 kappaletta, aikapaineet 3 kappaletta, asialista 2 kappaletta, ty6ajan kayttd 1 kappale,
aiempi tapahtuma 1 kappale ja tehdyt projektit 1 kappale. Ndiden lausumien taustalla oli
merKkitys valta. Kokouksen jasen hallitsee merkitysta siten, ettd kayttaméallaan

kehyksella pyrkii antamaan késiteltavalle asialla merkityksen valta.

Arvottaminen paakehys muodostettiin neljastakymmenestédkahdesta lausumasta ja niista
tulkituista kehyksesta, joita ovat: laatu 12 kappaletta, vaativuus 9 kappaletta, tunteisiin
vetoaminen 9 kappaletta, tarkeys 6 kappaletta, tapahtunut virhe 3 kappaletta ja
eriarvoisuus 3 kappaletta. Niiden taustalla oleva merkitys oli kriteerit. Kokouksen jasen
pyrki hallitsemaan merkitysté kehystdmalld lausumansa siten, ettd muut kokouksen
jasenet hyvaksyivat niiden taustalla olevan merkityksen kriteerit. Ndin kokouksen jasen
kaytti arvottamiseen luokiteltua kehysta hallitakseen kasiteltavan asian merkitysté ja

antamaan kasiteltavalle asialle tietyn kriteerin.

Padkehys, luova tydskentely, muodostettiin kolmestakymmenestd kolmesta lausumasta
ja niista tulkituista kehyksista, joita ovat: ideoiminen, ohjeistus 11 kappaletta,
tarkentaminen 9 kappaletta, neuvominen 5 kappaletta, taustoittaminen 4 kappaletta,

nykytila 2 kappaletta ja jarjestelman toimiminen 2 kappaletta. Naiden lausumien
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taustalla olevaksi merkitykseksi tulkittiin hyoty. Luovan tydskentelyn paakehyksen
avulla kokouksen jasen hallitsi kasiteltdvan asian merkitysté antamalla asialle
merkityksen hyoty.

Merkitysten hallinnan yhteydessa véhiten havaittu paakehys, tydjarjestys, muodostettiin
kahdestakymmenestayhdestd lausumasta ja niista tulkituista kehyksistd, joita ovat: asian
eteneminen paatoksenteossa 8 kappaletta, valmistelu 4 kappaletta, yksikdiden toiminta 3
kappaletta, késittelyjarjestys 3 kappaletta, aikataulutus 2 kappaletta ja muutos 1 kappale.
Néiden lausumien taustalla oleva merkitys oli organisaatiorakenne. Tyojarjestyksen
kehykselld kokouksen jasen hallitsi kasiteltavén asian merkitysta antamalla asialle

merkityksen organisaatiorakenne.

Asiantuntijaryhmien johtajuus vaikuttamisena ja merkitysten hallintana sisélsi osittain
samoja kehyksid, paakehyksia ja merkityksid. Tamé osoittaa, ettd johtajuutta
kehystetadn samoin kehyksin ja padékehyksin ja lausumien taustalla on samoja
merkityksi&, olipa kyseessé vaikuttaminen tai merkitysten hallinta. Erona on, miten
johdetaan, joka vaikuttaa siihen pyrkiikd kokouksen jésen vaikuttamaan toisiin
kokouksen jaseniin ja samaan heidat toimimaan tietylld tavalla vai hallitsemaan

kasiteltdvan asian merkitysta ja muokkaamaan kasiteltavan asian merkitysté.

Aineistosta l0ytyi siis yhteensa 303 lausumaa, jotka tayttivat vaikuttamisen tai
merkitysten hallinnan kriteerit. Ndma muodostuvat 116:sta vaikuttamiseksi tulkitusta
lausumasta ja 187:std merkitysten hallinnaksi tulkitusta lausumasta. Kokouskohtaisesti
namé lausumat jakautuvat 47 vaikuttamiseksi tulkittua ja 31 merkitysten hallinnaksi
tulkittua lausumaa ensimmaisessé kokouksessa, 31 vaikuttamiseksi tulkittua ja 104
merkitysten hallinnaksi tulkittua lausumaa toisessa kokouksessa ja 38 vaikuttamiseksi ja

52 merkitysten hallinnaksi tulkittua lausumaa kolmannessa kokouksessa.

Kehysanalyysin perusteella ensimmaisessd kokouksessa kokouksen jasenet ilmensivét
johtajuutta enemmén vaikuttamiseksi tulkittujen lausumien kautta, kuin merkityksen
hallinnaksi tulkittujen lausumien kautta. Yhteensé vaikuttamiseksi tulkittiin 47

lausumaa. Analyysin pohjalta ensimmaisen kokouksen yleisin johtajuuden ilmeneminen
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oli lausumat, jotka tulkittiin kehyksiksi seuraavasti: neuvominen 7, ideociminen 6,
neuvottelu 4 ja kokouksen sisdinen tehtdvanjako 3 kappaletta. Namé kehykset

muodostavat paédkehyksen yhteistyo, jonka taustalla on merkitys tdiden sujuvuus.

Toiseksi yleisin johtajuuden ilmeneminen olivat lausumat, jotka tulkittiin kehyksiin:
suora késky 11, epasuora késky 4 ja asianlaita 3 kappaletta. Namé& kehykset ilmentavét
paékehysté sisallonmaarittdminen, jonka taustalla oleva merkitys on valta.
Ensimmaisessé kokouksessa véhiten vaikuttamiseksi tulkittua johtajuutta ilmeni
paékehysten organisaatiorakenne ja arvottaminen kautta. Pa&dkehykseen
organisaatiorakenne, jonka taustalla on merkitys organisaation toiminta, tulkittiin vain
viisi lausumaa, jotka sisélsivat viisi kehysta: sisainen toiminta 2, kdytanteet 2 ja
toimintatapa 1 kappale. Pdédkehykseen arvottaminen, jonka taustalla on merkitys hyéty,

tulkittiin vain nelja lausumaa, jotka kaikki tulkittiin kehykseen sujuvuus.

Merkitysten hallinnaksi tulkittua johtajuutta 16ytyi ensimmaisesta kokouksesta yhteensé
31:n lausuman verran. Kehysanalyysin perusteella yleisinta téllaista johtajuutta
ilmennetdan luovan tydskentelyn kehyksin: neuvominen 5, taustoittaminen 4,
Ideoiminen, ohjeistus 3 kappaletta. N&iden lausumien taustalla on analyysin mukaan

merkitys hyoty.

Miltei yhta yleistd ensimmaisessa kokouksessa oli johtajuus, jota kokouksen jasenet
lausumissaan ilmensivat paakehysten organisaation toiminta ja yhteistyo kautta.
Ensimmaisen taustalla olevaksi merkitykseksi tulkittiin tdiden sujuvuus ja jalkimmaisen
taustalla olevaksi merkitykseksi valta. Organisaation toiminta piti sisélla&n lausumia,
jotka tulkittiin kehystettavan kehyksilla: toimintatapojen ero 3, muutos 3, taloudelliset
resurssit 1 ja motivointi 1 kappale. Paékehys yhteistyd puolestaan koostui kehyksistéa:

Sisallosta neuvottelu 4, aikataulutus 2 ja 1 asialista.

Kehysanalyysin perusteella véhiten ensimmaisessa kokouksessa johtajuutta ilmeni
lausumissa, jotka tulkittiin kehyksiin: tunteisiin vetoaminen 2, vaativuus 1 ja tarkeys 1
kappale. Ndémé kehykset ilmentdvat arvottamista, jonka taustalla oleva merkitys on

kriteerit.
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Ensimmaisestd kokouksesta voidaan todeta, ettd johtajuus on kehysanalyysin tulosten
mukaan enemman vaikuttamista, kuin merkitysten hallintaa. Tulokset osoittavat, etta
ensimmaisessa kokouksessa johtajuuden taustalla useimmiten oli merkitys tdiden
sujuvuus, jota analyysin mukaan ilmennettiin yhteistyon kehyksin. Yleista oli myds
merKkitys valta, jota ilmennettiin sisdllonmaarittamisen avulla. Nama merkitykset, tdiden
sujuvuus ja valta, 16ytyivat vaikuttamiseksi tulkituista lausumista. Merkitysten hallinnan
puolelta yleisin lausumien taustalta 10ytynyt merkitys oli hyoty, jota ilmennettiin luovan
tyoskentelyn kehyksin.

Toisessa analysoidussa kokouksessa johtajuus ilmeni tulosten perusteella olevan
enemman merkitysten hallinnan Kkriteerit tayttavaa. Toisessa kokouksessa johtajuutta
kehystettiin 31:114 vaikuttamisen ja 104:11& merkitysten hallinnan kriteerit tayttavalla

lausumalla.

Vaikuttamiseksi tulkittujen lausumien taustalla yleisin merkitys oli valta, jota
ilmennettiin paékehyksen sisallonmaarittdminen kehyksin: suora késky 10, epasuora
kasky 5 ja asianlaita 3 kappaletta. Toisessa kokouksessa vahemmalle jaivat johtajuutta,
jossa merkityksena oli téiden sujuvuus ja organisaation toiminta. N&itd merkityksia
ilmennettiin paékehyksilla yhteisty0 ja organisaatiorakenne ja ne koostuivat kehyksistéa
ideoiminen 3, neuvominen 2, neuvottelu 1, kokouksen sisdinen tehtdvanjako 1 ja
kehittdminen 1 kappale ja kehyksista aikataulutus 2, asian késittely luottamuselimissé 2

ja yksikoiden toiminta 1 kappale.

Merkitysten hallinnaksi tulkitut lausumat muodostivat suurimman osan toisen
kokouksen johtajuudesta. Selvasti eniten johtajuutta ilmensivét lausumat, joiden
taustalla oli merkitys valta. Naita lausumia kehystettiin pdédkehyksen yhteistyo
kehyksin: siséllosta neuvottelu 12, aikataulutus 6, tulevan suunnittelu 5, aikapaineet 2,
asialista 1, tydajan kaytto 1, aiempi tapahtuma 1 ja tehdyt projektit 1 kappale. Miltei
yhté usein kuin valta, oli toisessa kokouksessa johtajuuden taustalla merkitys kriteerit.
Naitd lausumia kehystettiin paakehyksen arvottaminen kehyksin: tunteisiin vetoaminen

7, laatu 6, tarkeys 5 vaativuus 3, tapahtunut virhe 1 ja eriarvoisuus 1 kappale.
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Toisessa kokouksessa merkitykset hyoty, toiden sujuvuus ja organisaatiorakenne olivat
puoleksi kaikkien johtajuutta ilmentavien lausumien taustalla. Nama merkitykset
ilmenivat padkehysten luova tydskentely, organisaation toiminta ja ty6jéarjestys kautta.
Padkehys luova tydskentely sisalsi kehykset: tarkentaminen 9, ideoiminen, ohjeistus 8 ja
nykytila 2 kappaletta. Padkehys organisaation toiminta puolestaan sisalsi kehykset:
motivointi 7, yleinen hyoty 4, toimintatapojen ero 2, annettujen tehtdvien hoitaminen 2,
ylikunnallinen yhteisty6 2 ja sopimukset 1 kappale. Paékehys tyojarjestys sisalsi
kehykset: asian eteneminen péaéatoksenteossa 6, valmistelu 4, ké&sittelyjarjestys 3 ja

aikataulutus 2 kappaletta.

Toisesta kokouksesta voidaan todeta, etta johtajuus on kehysanalyysin tulosten mukaan
enemman merkitysten hallintaa kuin vaikuttamista. Tulokset osoittavat, etta
ensimmaisessa kokouksessa johtajuuden taustalla useimmiten oli merkitys valta, jota
analyysin mukaan ilmennetadn padkehyksen yhteistyo kehyksin. Yleista oli mygs
merkitys Kriteerit, jota kehystettiin paakehys arvottamisen avulla. Nama merkitykset
l0ytyivét vaikuttamiseksi tulkituista lausumista. Vaikuttamisen puolelta yleisin
lausumien taustalta 16ytynyt merkitys oli myos valta, jota kehystettiin

sisallonmaéarittamisen kehyksin.

Kolmannessa analysoidussa kokouksessa johtajuus ilmeni tulosten perusteella olevan
enemman merkitysten hallinnan, kuin vaikuttamisen kriteerit tayttavaa. Kolmannessa
kokouksessa johtajuutta kehystettiin 38:1la vaikuttamisen ja 52:1la merkitysten hallinnan

kriteerit tayttavalla lausumalla.

Vaikuttamiseksi tulkittujen lausumien taustalla oli useimmiten merkitykset valta ja
hyoty. Valtaa ilmennettiin sisallonmaérittamisen kehysten avulla. Naita kehyksia olivat:
suora kasky 7, taloudelliset resurssit 3, epasuora kasky 2 ja asianlaita 2 kappaletta.
Hyotyé puolestaan ilmennettiin arvottamisena kehyksilla: hy6ty 4, asioiden sujuminen
2, tilastoinnin erot 2, sujuvuus 1, tarpeellisuus 1 ja laatu 1 kappale.

Organisaation toiminta johtajuuden taustalla olevana merkityksend jai varsin véhaiseksi
kolmannessa kokouksessa. Tata merkitysta ilmennettiin organisaatiorakenteen

kehyksilla: sisdinen toiminta 3, kdytanteet 3, aikataulutus 1 ja yksikéiden toiminta 1
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kappale. Véahiten vaikuttamiseksi tulkitun johtajuuden taustalla oli merkitys téiden
sujuvuus ja sitd ilmentavilla yhteistyon kehyksilla. N&itd kehyksia olivat: oikaisu 2,

laskelmat 2 ja tarkennus 1 kappale.

Kolmannessa kokouksessa lausumista, jotka tayttavat merkitysten hallinnan kriteerit
eniten johtajuus korostuu tiden sujumisena. Tata merkitysta ilmennettiin organisaation
toiminnan kehyksilla: taloudelliset resurssit 14, yleinen hyoty 3, muutos 2, annettujen
tehtavien hoitaminen 2 ja motivointi 1 kappale. Toinen analyysin avulla tulkittu
merkitys oli kriteerit, joita ilmennettiin arvottaminen kehyksilla: laatu 6, vaativuus 5,

tapahtunut virhe 2 ja eriarvoisuus 2 kappaletta.

Kolmannessa kokouksessa merkitykset valta ja organisaatiorakenne olivat miltei yhté
paljon johtajuudeksi tulkittujen lausumien takana. Néisté4 valtaa ilmentavén
paékehyksen yhteistyd kehyksia olivat: aikataulutus 4, siséllésta neuvottelu 2 ja
aikapaineet 1 kappale. Organisaatiorakennetta ilmentavéan paakehyksen tyojarjestys
kehyksia olivat: Yksikdiden toiminta 3, asian eteneminen paatoksenteossa 2 ja muutos 1

kappale.

Kaikista véhiten johtajuutta ilmennettiin kolmannessa kokouksessa padkehyksen luova
tyoskentely kehyksien jéarjestelmén toimiminen 2 kappaletta kautta, jolloin myos tulkittu

merKkitys hyoty jai kaikkein vahdisimmaksi lausumien taustalta.

Kolmannesta kokouksesta voidaan todeta, etté johtajuus on kehysanalyysin tulosten
mukaan enemméan merkitysten hallintaa kuin vaikuttamista. Tulokset osoittavat, etta
ensimmaisessa kokouksessa johtajuuden taustalla useimmiten oli merkitys valta, jota
analyysin mukaan kehystettiin paakehyksen yhteisty6 kehyksin. Yleisté oli myos
merkitys kriteerit, jota kehystettiin pd&kehys arvottamisen avulla. Naméa merkitykset
I6ytyivat vaikuttamiseksi tulkituista lausumista. Vaikuttamisen puolelta yleisin
lausumien taustalta 16ytynyt merkitys oli myds valta, jota ilmennettiin

sisallénmaarittamisen kehyksin.
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5.2. Johtajuuden muodot asiantuntijaryhmissa

Ensimmainen tutkimuskysymys kysyy, mita on johtajuus kuntaorganisaation
asiantuntijaryhmissa. Kahdessa kokouksessa kolmesta merkitysten hallinnaksi tulkittuja
lausumia oli enemman kuin vaikuttamiseksi tulkittuja lausumia. Tulosten valossa
johtajuus kuntaorganisaation asiantuntijaryhmissa on yleisemmin merkitysten hallintaa
kuin vaikuttamista. Vaikuttaminen ja merkitysten hallinta, poikkeavat toisistaan
ilmenemismé&éaransa liséksi myos vivahteikkuudessaan. Tulokset osoittavat, etté
merkitysten hallintana johtajuutta kehystetadn useammilla erilaisilla kehyksilla kuin
johtajuutta. Kuitenkin tarkastellessa paékehysten kautta johtajuutta, yleisin yksittainen
tapa johtaa kuntaorganisaation asiantuntijaryhméssa on vaikuttaminen
sisallonmaarittdmisen kautta. Sisdllonmaérittdminen paakehyksena sisaltada myos

asiantuntijaryhmien kokouksissa eniten kaytetyn kehyksen, suoran késkyn.

Yleisimmat kehykset, joiden avulla johtajuutta kuntaorganisaation asiantuntijaryhmissa
kehystettiin ovat suora kasky, siséllosta neuvottelu ja taloudelliset resurssit. Suora kasky
on vaikuttamista ja sisallosta neuvottelu seké taloudelliset resurssit ovat merkitysten

hallintaa. Suora késky on yleisesti lyhyt, tavallisesti lauseen mittainen lausuma, kuten:

Pista se omaksi. (jasen5)
Varaa sen kanssa kalenteriaika. (jasen 4)

Laita ihan selvityspyyntd nimelld. (jasen4)

Suoraa késkyéa johtamisessa kayttivat yleisimmin kokouksen puheenjohtaja tai
ldhijohtajana tydskenteleva kokouksen jasen. Suoria kaskyja ei perusteltu ollenkaan
vaan niissa todettiin joko toiselle yksittdiselle kokouksen jasenelle tai kaikille muille

miten kéasiteltdvan asian kanssa tulee toimia.

Sisallosta neuvottelu, joka on muodoltaan merkitysten hallintaa, oli toiseksi yleisin
johtamissa kaytetty kehys kuntaorganisaation asiantuntijaryhmissa. Sisallostéa
neuvottelu on tyypillisesti pitempi lausuma, jossa kokouksen jésen, joko kysyy miten
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toimia kokouksessa késiteltdvén asian kanssa, kyseenalaistaa toimintatavan ja esittaa

toista tapaa tai esittda vaihtoehtoista ratkaisutapaa ja perustelee sité.

Mites toi [tien nimi] sitten? Sitd ei oteta tohon koulukeskukseen sitte? (jasen3)

Eiks se ois hyva sitten jos kakskin, etté jos yks jéis isdnnoitsijalle ja yks menis sinne
sitten... (jasen3)

Mutta jos me nyt otetaan kaikki tyollistettavat, otetaan tukityollistettyjen puolelta. Eli
otetaan se tyo6llisyysbudjetista. Niin se tarkottaa kdytannossé sitd, siis sitd, ettd, ettd tota,
ne... Sinne ei tulis endi niitd palkkatukituloja ollenkaan, vaan ne kaikki menis
tyo6llisyysbudjetin kautta. (jasenl)

Sisallosta neuvottelua kayttivat jontamisessa ne kokouksen jésenet, jotka eivat olleet
kokouksen puheenjohtajia tai kuntaorganisaatiossa tyoskentelevié johtajia. Tata kehysta
hyodyntdmalla kokouksen jasen pyrki maéritteleméaan késiteltdvaa asiaa jotenkin toisin
kuin se silla hetkelld kokouksessa kasiteltiin ja samaan hyvaksyntédd omalle
méaéritelmalleen. Talla tavoin kokouksen jasen pyrki merkitysten hallinnan avulla

johtamaan kokouksessa.

Kehys taloudelliset resurssit, oli my0ds yleinen tapa johtaa asiantuntijaryhmien
kokouksissa. Taloudelliset resurssit ovat muodoltaan merkitysten hallintaa. Naiden
kehysten avulla kokouksen jasen taustoitti tilannetta ja etsi ratkaisuja taloudellisiin
reunaehtoihin vedoten. Taloudelliset resurssit poikkeavat siséllosta neuvottelun
kehyksestd, silla etté niilla perusteltiin koko kuntaorganisaation toimintaa, kun taas
sisallosta neuvottelun kehykselld hallittiin yksittéista kokouksen sisalla olevaa asiaa.
Taloudelliset resurssit olivat myds muodoltaan enemman toteavia lausumia, joissa

korostui rajallisuus.

Niin se ois pois kaupungin budjetista, jos sitd pystys joku muu, sitd toimintaa, vieméaan
eteenpdin. Ett4 ei kai tdssé oo mitaén sellaista kilpailuasetelmaa oon. Jos tassa, taa ois
kaupungille mik&an niin kuin riski. Jos sen joku muu hoitaa yhta laadukkaasti. (jasen3)

Eli ne vapauttaa, niinku, ens vuodelle meidén ty6llisyysbudjetista, niinku... Mahdollisesti
vapauttaa rahaa. Et jos noita kuntalisia voi olla, ettd niitd kdytetdadn. Kun nytkin jo
kéytetadn. (jasenl)

57



Taloudellisia resursseja kayttivat yhté lailla kuntaorganisaatiossa tydskentelevat johtajat

kuin muutkin asiantuntijaryhmaén jésenet.

Yleisimmat padékehykset ovat sisallonmadrittdminen, organisaation toiminta, yhteistyo
ja arvottaminen (merkitysten hallinta). Naista yleisimmista paakehyksista kolme on
merkitysten hallintaa ja yksi vaikuttamista. Téstd voidaan paatella, etta
kuntaorganisaation asiantuntijaryhmissa johtaminen on muodoltaan enemman
merkitysten hallintaa kuin vaikuttamista. Kuitenkin vaikuttaminen on
asiantuntijaryhmissa kaikkein yleisin yksittainen johtajuuden muoto, silla paakehys
sisallonmaarittdminen sisaltaa eniten johtajuudeksi tulkituissa lausumissa kéytettyja
kehyksid. Namé paakehykset on koottu yksittaisista kehyksistd, joita kuntaorganisaation
asiantuntijaryhman jasenet kayttivat kokouksessa. Kehykset on luokiteltu paakehyksiin
niiden yhdistavien tekijoiden vuoksi. Esimerkiksi padkehys organisaation toiminta
sisdltdd kaikki kokouksen jasenten kayttamat kehykset, joissa asiantuntijaryhmén
kokouksen jasenet kehystévat lausumansa siten, ettd kaytetyt kehykset késittelevét

kuntaorganisaation toimintaa.

Yleisimmat merkitykset kuntaorganisaation asiantuntijaryhmien johtajuuden taustalla
olivat valta, tdiden sujuvuus ja kriteerit. Merkityksisté valta korostui selvésti
vaikuttamisena tulkitussa johtajuudessa, kuten myos merkitysten hallinnassa.
Johtajuudessa, joka oli vaikuttamista, valta korostui kehystdmisen taustalla erityisesti
sen vuoksi, ettd asiantuntijaryhmien kokouksissa kokouksen jasenet kehystivét
sanomansa usein suoraksi kaskyksi, joka perustui valtaan antaa tallaisia kaskyja. Naita
késkyja ei perusteltu mitenk&an, vaan niissa todettiin kokouksen jéasen totesi toiselle tai

kaikille jasenilla kuinka tulee toimia.

Laita, ettd sovittiin se, niin kun, ettd tehdaan projektisuunnitelma tasta kierratyskeskuksen
muutoksesta ja sitten pidetéan palaveri ja se paivamaara. Ja laita vastuuhenkil6iksi sinne
projektisuunnitelmaan [j2]. (jasen4)

Toinen yleinen tapa kehystaa valta asiantuntijaryhmien kokouksissa oli epdsuora kasky,
jossa kokouksen jésen totesi miten toimia, mutta ei yksildinyt sitd kenellekaan muulle
kokouksen jasenelle.
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Voitais kdydé kattomassa, ettd onko siell& vaan viimeisin. Vai onko siella ne muutkin
sitten. (jasen4)

Merkitysten hallinnassa puolestaan valta kehystettiin sisallésta neuvotteluun tai
aikatauluttamiseen. Néaissd kokouksen jasen hallitsi merkitysta kehystamalla asian
koskemaan sisaltoé tai aikataulua ja siten maaritteli muille, miten kasiteltava asia tulee

hoitaa tai antoi aikataulun asian etenemiselle.

Joo. Eiku. Se oli semmonen, etta piti lisatd msnr-muutospykalié. Et siind ei kaikki ollu...
[jasen1], [jasenl], hoitaa kuulutukset. (jasen4)

Toivottavasti saadaan ne akkia sieltd. Ma oon varannu sinne meille, tota, pykalan
valmisteluajat ja tarkistusajat mun mielesta tonne kalenteriin. (jasen4)

Johtajuuden taustalla olevana merkityksend, tdiden sujuvuus ilmenee useasti
asiantuntijaryhmissé, kun kokouksen jasen kehystad sanomansa taloudellisilla seikoilla
vedoten niihin tai motivoi muita tekeméan jonkin asian tai vetoaa yleiseen hyétyyn.
Talla tavoin sanomansa kehystamalla kokouksen jasen pyrkii esittdmaén muille, ettd
heidan tai koko kuntaorganisaation tydskentelyn sujuvuuteen vaikuttaa miten

kokouksessa kasiteltavassa asiassa toimitaan.

Niin se ois pois kaupungin budjetista, jos sitd pystys joku muu, sit4 toimintaa, vieméaan
eteenpdin. Etta ei kai tdssa oo mitéan sellaista kilpailuasetelmaa oon. Jos tassa, taa ois
kaupungille mikaan niin kuin riski. Jos sen joku muu hoitaa yhté laadukkaasti. (jasen3)

Mutta sun pitdd kdyda vaan ajelemassa ne. Mutta seh&n on vaan kivaa. (jasen4)

En usko, ettd sulla ihan kauheesti luppoaikaa on, mutta méaa laitoin tonne jos on. Niin
niitd vois alkaa tekeen jossain vaiheessa. Koska ma uskon, ettd se ois parempi, etta ne
tehdaan meilld, eika [organisaation nimi]. (jasen4)

Kriteerit, johtajuuden taustalla olevana merkityksend, ilmeni kun kokouksen jasen
arvotti késiteltavaa asiaa. Kokouksen jasen kaytti kehyksia, kuten laatu tai vaativuus
hyvakseen maaritelldkseen kasiteltavén asian merkitystd. Kehyksella laatu, kokouksen
jasen esitti muille mielipiteensa kasiteltdvan asian sisallostd, kun taas vaativuudeksi

kehystamalla jasen esitti mielipiteensd, kuinka tyotelids kasiteltavé asia on.
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Ihan hirveen, kauheen hyva siséltd ei 0o noissa. Ei 00 hirveen hyva sisaltd, mutta aatteliks
sdd mennd johonkin? Onko noissa...? Oot sdé kattonu sitd tarkemmin? (jasen4)

Seuraaja saada niin hyvissé ajoin, etta se pystys, niinku oikeasti, siihen niinku tulemaan
sisddn. Nimenomaan tulemaan sisdin niin, ettd se toiminta... Ei tule sitten... Sithen tulee
muuten notkahdus jos ei... Ja sit siithen voi tulla sellanen, et jos ei... Sitten se vie vdhin
pohjaa pois koko jutulta. (jasen3)

Kuntaorganisaatiossa on kahdenlaista johtajuutta vaikuttamista ja merkitysten hallintaa.
N&ma johtajuuden muodot poikkeavat toisistaan. Vaikuttaminen on johtajuutena
vuorovaikutusta, jossa kokouksen jasen kehyst&é lausumansa siten, ettd kokouksen
jasen pyrkii vaikuttamaan toisiin kokouksen jaseniin tietyn merkityksen avulla.
Kokouksen jasen siis sanoittaa lausumansa siten, etta siitd voidaan tulkita hanen
kehystévéan lausumansa tarkoituksenaan vélittdd muille kokouksen jasenille
merkityksen, jonka mukaan jonkun tai kaikkien kokouksen jasenten haluaa toimivan.
Merkitysten hallinnan puolestaan on johtajuutta, jossa kokouksen jasenen tarkoituksena
on saada muut kokouksen jésenet hyvéksymaan kasiteltavalle asialle tietty merkitys
kehystamalla lausumansa valitsemallaan tavalla. Kokouksen jasen sanoittaa lausumansa
siten, ettd siitd voidaan tulkita hanen kehystévan lausumansa tavoitteenaan muuttaa

ké&siteltavan asian merkitystd haluamaansa suuntaan.

Asiantuntijaryhmissa yleisempaé johtajuutta on merkitysten hallinta. Kokouksen jasen
pyrkii johtamaan muita kokouksen jasenid maarittelemalla misté ké&siteltdvassa asiassa
on kyse kehystdmallad lausumansa jostakin kolmesta tulkitusta paakehyksesta,
organisaation toiminta, yhteistyo ja arvottaminen. Néiden kehysten kautta kokouksen
jasen pyrkii useimmiten hallitsemaan jotakin kolmesta merkitystd, tdiden sujuvuutta,
valtaa ja kriteereitd. Huomionarvoista on, ettd vaikka johtajuus kasiteltavien merkitysten
hallintana on yleisempé&& kuntaorganisaation asiantuntijaryhmissa, on yksittaisten

kehysten maaralla mitattuna, vaikuttaminen yleisin tapa johtaa kokouksissa.

Kuntaorganisaation asiantuntijaryhmien kokouksissa ilmenevaa johtajuutta voidaan
tulosten valossa perustellusti kuvata useimmiten vuorovaikutukseksi, jossa kokouksen
jasen pyrkii muuttamaan kasiteltavaa asiaa tai sen sisaltéja. Useimmiten johtajuus on

silloin kokouksessa kasiteltdvéan asian kehystamista siten, ettd kokouksen jésen pyrkii
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maarittelemadn asian toiseksi tai liittdmaén kasiteltavaan asiaan uuden merkityksen.
Asiantuntijaryhmisséd ilmenevé johtajuus on néin luonteeltaan enemman kokouksissa
kasiteltdvien asioiden maarittelyé ja uudelleenmadrittelyd, kuin muihin kokouksen

jaseniin vaikuttamista.

5.3. Kuntaorganisaation kaksoisrakenne

Jalkimmainen tutkimuskysymys, kuinka kuntaorganisaation kaksoisrakenne nakyy
asiantuntijaryhman johtajuudessa, tarkastelee kuntaorganisaation rakenteen vaikutusta
asiantuntijaryhmien johtajuuteen. Kehysanalyysin tulokset osoittavat, etta
kuntaorganisaation kaksoisrakenne ilmenee asiantuntijaryhmien johtajuudessa
paékehysten organisaation toiminta, tydjérjestys ja organisaatiorakenne kautta

merkityksind tdiden sujuvuus, organisaatiorakenne ja organisaation toiminta.

Padkehys organisaation toiminta sisaltdd kehykset taloudelliset resurssit, yleinen hyoty
ja annettujen tehtdvien suorittaminen, jotka viittaavat kuntaorganisaation
kaksoisrakenteeseen. Taloudellisten resurssien kohdalla kaksoisrakenne nékyy siten,
ettd kokouksen jasenet mainitsevat lausumissaan kuntaorganisaation taloudellisen
tilanteen tai budjetin. Lausuman tarkoituksena on muokata kasiteltdvan asian merkitysté
niin, ettd muut kokouksen jasenet hyvéksyvat merkitykseksi téiden sujumisen.
Esimerkissd kokouksen jasen kehystaa tdiden sujumisen taloudellisilla resursseilla. Han
toteaa, miten kuntaorganisaation paatoksenteon kautta paatetaan taloudesta, joten asia
on valmisteltava paatoksentekoon, etté asiantuntijaryhmé saa tarvittavat taloudelliset

resurssit toiden jatkamiseen.

Et kaupungin johtohan periaatteessa paastaa, paattéa, ettd missé mika toiminta missékin
on. Alla on... Talouden takia tdimai tdytyy nyt hallitus valtuustolle... (jasen4)
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Yleinen hyoty kehyksen kautta organisaatiorakenne nékyy siten, ettd kokouksen jasen
sanoittaa lausumansa koko asiantuntijaryhman hyddyksi tai organisaation eduksi.
Taustalla merkitys téiden sujuvuus, eli kokouksen jasen pyrkii muuttamaan kasiteltdvan
asian sisaltoa sanoittamalla sen ryhmaa tai koko kuntaorganisaatiota hyodyttavéksi, etta
asia saa jasen ehdottaman merkityksen. Esimerkissé kokouksen jasen kehystaa asian
suorittamisen asiantuntijaryhmansé yleiseksi hyédyksi, jotta sen suorittaminen

sujuvoittaa ryhman toitéa.

Koska se on mun mielestd helpompi, kun siind ei menné nyt sitten totaa... Saadaa toi
[alueen nimi] kuntoon, kun siind tulee toi valitusoikeus... Sopimusoikeus... Kun muuten
tulee toi sopimusvalmistelu ja kaavotuksen kdynnistyssoppari. Ja tdssé ei 0o... Niin ei
sotketa ndit4 kahta asiaa. Niin saadaan toi jouhevammin eteenpdin. (jasen4)

Annettujen tehtavien suorittaminen kehyksen kautta organisaatiorakenne nakyy siten,
ettd kokouksen jasen sanoittaa lausumansa ryhman tdiden kautta. Taustalla on merkitys
tdiden sujuvuus, eli ryhmén jésen sanoittaa tehtdvan suorittamisen avulla kokouksessa
kasiteltdvan asian siten, ettd sen suorittaminen vaikuttaa ryhman tdiden sujumiseen.
Esimerkissd kokouksen jasen kehystaa kéasiteltdvan asian annetun tehtévan
suorittamiseksi, jonka taustalla on merkitys téiden sujuvuus. Han toteaa, ettd tehtévan
suorittaminen pit&é hoitaa tiettyyn paivamaardan mennessa, jotta asia etenee

kuntaorganisaatiossa.

Siind on semmonen tilanne, ettd se on tullut nyt se ehdotusaineisto ja meilla on
tarkastuspdivé kunnassa 16.5. ja sit se meni kesakuun kuudes, 6.5. M& oon varannu siihen
pykélan valmisteluajat tonne kalenteriin. Ja sitten tulis se kirjetiedotus, tulee siella
kesdkuussa pitad kattoa se meidan kanssa se kirjetiedotus. (jasen4)

Néiden kehysten, taloudelliset resurssit, yleinen hyoty ja annettujen tehtavien
suorittaminen, avulla kokouksen jasenet pyrkivat muokkaamaan kasiteltavaa asiaa, siten
ettd niiden merkitys olisi téiden sujuvuus. Organisaation kaksoisrakenne nakyy
tallaisessa johtajuudessa siten, ettd kaksoisrakenne asettaa tiettyja rajoja, kuten
taloudelliset resurssit ja jaksottaa tydskentelya padtoksenteon aikataulujen mukaan.
Néin téiden sujuvuus on riippuvainen siitd, miten kokouksessa kasiteltavia asioita

kasitellaan.
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Padkehys tyojarjestys sisaltaa kehykset asian eteneminen péatoksenteossa, valmistelu ja
aikataulutus, joissa kuntaorganisaation kaksoisrakenne nékyy. Asian eteneminen
paatoksenteossa kehyksen kautta kokouksen jasen sanoittaa lausumansa
paatoksentekojarjestelman kautta siten, ettd kokouksessa kasiteltdva asia saa
merkityksen organisaatiorakenne. Késiteltdva asia on siis tehtava, jotta se ehtii
paatoksentekoprosessiin koska nain organisaatiorakenne toimii. Esimerkissa kokouksen
jasen kehystaa lausumansa paatoksentekoon, jotta muut kokouksen jésenet tiedostavat

kasiteltdvan asian olevan kiireellinen kuntaorganisaation rakenteen vuoksi.

Ma4 laitoin punasella nyt tdhén véhéan kiireisempié asioita. Eli, nyt oli sovittu, ettad
[alueen] kaava tulee listalle 7.6. ja hallitukseen 12.6. (jasen4)

Kehyksen valmistelu avulla kokouksen jésen sanoittaa lausumansa asiantuntijaryhméan
valmistelutyon kautta, siten ettd kasiteltdvéan asia saa merkityksen organisaatiorakenne.
Késiteltava asia on siis valmisteluty6td, joka on tehtava, jotta asia saadaan eteenpdin
jatkokasittelyyn. Esimerkissa kokouksen jasen kehystaa lausumansa valmistelulla siten,
ettd han hallitsee kateltdvan asian merkitysta ja sitoo sen organisaation rakenteisiin

perustuvaksi.

Eli t4& menis syksyll& nahtdville ja tulis 26.6. aineisto tarkastukseen. Siitd m&a laitoin jo
kalenteriin, kuten huomasitkin. Ja t&a ois elokuun kokoukseen pykélan valmistelukin. Ja
tad on mulla ainaskin, ettéd en ehi ottaa tata valmisteluun. Vaikka [kokouksen
ulkopuolinen henkil62] sanokin, ettd saa ottaa sinne asialistalle. Otetaan se syksylle,
kun... Emmaéé tiedd onko tilla [paikan nimi], niin minkéilainen hiti tissi kaavan kanssa.
Tadhan sovittiin, ettd tda ois tan vuoden aikana. (jasen4)

Aikataulutus kehyksen avulla kokouksen jasen sanoittaa lausumansa aikatauluihin.
Kokouksen jasen muokkaa lausumansa avulla kokousasian merkityksen
organisaatiorakenteeksi. Esimerkissé kokouksen jasen kehystad lausumansa
aikatauluun, jonka mukaisesti kasiteltdvé asia on hoidettava, jotta asia etenee

organisaatiossa eteenpéin.
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Toivottavasti saadaan ne dkkia sieltd. Ma oon varannu sinne meille, tota, pykélan
valmisteluajat ja tarkistusajat mun mielestd tonne kalenteriin (jasen4)

Néiden kehysten, asian eteneminen péatoksenteossa, valmistelu ja aikataulutus, avulla
kokouksen jasenet pyrkivat muokkaamaan késiteltdvaa asiaa, siten ettd niiden merkitys
olisi organisaatiorakenne. Kokouksen jasenet sanoittavat lausumansa tyojarjestyksella,
jotta ké&siteltdvan asian merkitykseksi tulisi organisaatiorakenne. Organisaation
kaksoisrakenne nékyy johtajuudessa siten, ettd kuntaorganisaation rakenne on naiden

kaytettyjen kehysten taustalla oleva merkitys.

Yhteist4 ndille padkehysten organisaation toiminta ja tydjarjestys kautta kehystetylle
johtajuudelle oli, ettd sanoittamalla lausumansa tietylla tapaa kokouksen jasenet
pyrkivat muuttamaan késiteltdvan asian merkitystd. Tata merkitysten hallinnan avulla
johtamista kehystettiin sellaisilla kehyksilla, jotka viittasivat kuntaorganisaation
kaksoisrakenteeseen, kuten poliittiseen paatdksentekoon ja asiantuntijaryhmien
valmistelutehtéviin. Tallaisessa johtajuudessa asiantuntijaryhman jasen tiedosti

kaksoisrakenteen ja pyrki sen avulla hallitsemaan kasiteltavien asioiden merkityksia.

Padkehys organisaatiorakenne puolestaan lahti siitd merkityksestd, ettd kyseessa on
organisaation toiminta, jota kehystettiin organisaatiorakenteen kehyksill&, kuten
sisdinen toiminta, k&ytanteet ja aikataulutus, joilla kokouksen jasenet pyrkivat
vaikuttamaan toisiin kokouksen jaseniin. Siséinen toiminta kehyksen avulla kokouksen
jasen sanoitti lausumansa yksikkonsa tai asiantuntijaryhmansa toimintaan, jolla on
merkitystd koko kuntaorganisaation toimintaan johtuen organisaation rakenteesta.
Esimerkissd kokouksen jasen kehystad lausumansa yksikkénsa toiminnalla, joka

Laitetaan niin, ettd raamiin menee se kakskyté tonnii meilld ja, tota, pidet&an
tyo6llisyysbudjetti entiselldin. Tehd&én sitten talousarviovaiheessa ne muutokset, niin me
keritddn suunnittelee sitd vahan paremmin. (jasen4)

Kéytanteet kehyksen avulla kokouksen jasenet sanoittivat lausumansa organisaation
yleisiin kdytanteisiin ja toimintatapoihin. Ndma kdytanteet ja toimintatavat perustuvat

kuntaorganisaation toimintaan. N&in kokouksen jasen sanoitti lausumansa kaytanteisiin
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ja niiden avulla pyrki vaikuttamaan muiden jasenten toimintaan. Esimerkissa kokouksen
jasen kehysté&é lausumansa kaytantoon, joka pohjaa merkitykseen organisaation
toiminta, jotta toinen kokouksen jasen toimii hanen ohjeistuksensa pohjalta.

Muistat laittaa sen missa on [tahon] leima, se alkuperénen leima, se paatds on laitetaan
nimenomaan sinne kunnan péaarkistoon sitte. (jasen3)

Aikataulutus kehyksella kokouksen jasen pyrki vaikuttamaan muihin kokouksen
jaseniin, jotta he toimivat jasenen esittamélla tavalla. Tallaisen kehystdmisen taustalla
oli tulkittavissa merkitys organisaation toiminta, jolla kokouksen jasen perusteli muille,
miten heidan tulee toimia. Esimerkisséa kokouksen jasen sanoittaa lausumansa
aikataulun avulla, jolla han pyrkii saamaan muut kokouksen jasenet tydskenteleméén
asettamansa aikataulun mukaisesti, jotta kokouksessa kasiteltavé asia ehtii eteenpdin

kuntaorganisaatiossa.

Meidén pitéis aikatauluttaa naa kesakuulle, ndé sopimukset ja sopimusneuvottelut. Sitten
meidén pitdis saada vielé se... Saahaanko me mihinkéén se... ... hallitukseen. (jasen4)

Yhteista téllaisessa esimerkein havainnollistetussa johtajuudessa oli, etta
asiantuntijaryhman jasen tiedosti kaksoisrakenteen ja kehysti sen sanoittamalla
lausumansa niin, ettd pyrki vaikuttamaan yhden tai useamman asiatuntijaryhmén
jasenen toimintaan. Kuntaorganisaation kaksoisrakenne oli siten merkityksen

kaytettyjen kehysten taustalla, joilla kokouksen jasen pyrki vaikuttamaan muihin.

Kaiken kaikkiaan, kuntaorganisaation kaksoisrakenne ei ndkynyt kuntaorganisaation
asiantuntijaryhmien johtajuudessa kovin merkittavasti. Kaksoisrakenteeseen viitattiin
kuitenkin jokaisessa tutkitussa asiantuntijaryhmén kokouksessa ja rakennetta
hyddynnettiin kehystdmisessa, kuten tuloksia havainnollistavien esimerkkien kautta

osoitettiin.

Véahéisestd ilmenemisestd huolimatta, kuntaorganisaation kaksoisrakenne kuitenkin

nakyi johtajuudessa monin eri tavoin, kuten esimerkkien avulla havainnollistettiin.
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Kehysanalyysin tulokset osoittavat, etta kuntaorganisaation kaksoisrakenne esimerkiksi
asetti rajoja asiantuntijaryhman toiminnalle, jota kokouksen jasenet lausumissaan
sanoittivat taloudellisten resurssien avulla ja kaksoisrakenteeseen vedottiin lausumissa
aikataulutuksesta keskustelemalla. Kokouksissa myos perusteltiin késiteltavia asioita,
niiden Kiireellisyytta ja siséltdja kuntaorganisaation kaksoisrakenteella. VVoidaankin
todeta, ettd kuntaorganisaation kaksoisrakenteella oli merkitysta siihen, miten
asiantuntijaryhmien jasenet lausumiaan sanoittivat ja mitd merkityksia naiden
lausumien taustalla oli. Merkitysten hallinnaksi tulkitussa johtajuudessa
kuntaorganisaation kaksoisrakenne toimi tavoitteena, jota kohti kokouksen jasenet
sanoittivat lausumiaan, kun taas vaikuttamiseksi tulkitussa johtajuudessa
kuntaorganisaation kaksoisrakenne oli pohja, jota vasten kokouksen jasenet sanoittivat

lausumiaan. Kaksoisrakenteesta haettiin siis perusteita ja syita johtajuudelle.

Tulosten valossa voidaankin siis todeta, ettd asiantuntijaryhmaét tiedostivat, miten
kaksoisrakenne heijastuu kuntaorganisaation kaksoisrakenteen, mutta enimmakseen
sanoittivat lausumiaan muilla kuin kaksoisrakenteeseen liittyvilla kehyksilla. Myds
kehyksien avulla tulkituissa merkityksissé organisaatiorakenne oli vain pienen osan
tutkituista lausumista taustalla, vaikka jokaisessa tutkitussa kokouksessa olikin useampi

rakenteeseen viittaava lausuma.
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6. Tulosten pohdinta

Asiantuntijaryhmien johtajuutta ovat vaikuttaminen ja merkitysten hallinta.
Johtajuutena vaikuttaminen on vuorovaikutusta, jossa kokouksen jasen kehyst&a
valitsemansa merkityksen pohjalta niin, ettd pyrkii vaikuttamaan muihin osallistujiin.
Merkitysten hallinta puolestaan on johtajuutta, jonka avulla kokouksen jasen kehystéa
lausumansa niin, ettd han pyrkii muuttamaan kokouksessa kasiteltdvéan asian taustalla
olevaa merkitystd. Naista johtajuuden muodoista asiantuntijaryhmissé yleisempéa

johtajuutta on merkitysten hallinta.

Kuntaorganisaation asiantuntijaryhmien kokouksissa ilmeneva johtajuus on tulosten
valossa useimmiten vuorovaikutusta, jossa kokouksen jasen pyrkii muuttamaan
kasiteltdvaa asiaa tai siséltdja. N&in ollen, ilmeneva johtajuus on nain luonteeltaan
enemmaén kokouksissa kasiteltavien asioiden maarittelya ja uudelleenmaéarittelyd, kuin
muihin kokouksen jaseniin vaikuttamista. Tulokset ovat vastaavia kuin aiemmin tehty
havainto todellisista ryhmista (Pavitt, Siple, Whitchurch & Petersen 1997), joissa

johtajuus on riippuvainen ryhman jasenen tuomasta sisallosta.

Kokouksen jaseniin keskittyva tarkastelu ulotti johtajuuden tarkastelun myds
kokoukselle nimetyn puheenjohtajan vuorovaikutuksen lisaksi kaikkiin kokouksen
jaseniin, joka saattaa vaikuttaa siihen, ettd merkitysten hallinta oli yleisempi
johtajuuden muoto kuin vaikuttaminen. Tallainen johtajuus on samankaltaista kuin
johtajuus johtajattomassa tiimissa, kuten havainto (Choi & Schnurr 2014) ryhmissa
ilmenevasta johtajuudesta, jossa todetaan, ettd vaikka nimettyé johtajaa ei olisi,

ryhmissa ilmenee silti paljon johtajuutta.

Johtajuuden korostaminen ilmenee johtajan ja vastustajan (foil) vélisesta jannitteesta,
jota ilmaistaan implisiittisesti ja eksplisiittisesti (Garner & Poole 2009). Voi olla, ettd
tallainen jannitteen puuttuminen kokouksen jasenten valilla oli omiaan ruokkimaan
useiden jasenten osallistumistumista kokouksissa kasiteltaviin asioihin ja siten

ilmentdmaén johtajuutta, silla analysoitujen kokousten valossa ei ilmennyt johtajuuden
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kasautumista vain tietyille kokouksen jasenille, vaan kokouksissa osoitettiin johtajuutta

useamman jasenen toimesta.

Kuntaorganisaation kaksoisrakenne nakyi asiantuntijaryhmien johtajuudessa varsin
vahan. Vahaisestd ilmenemisestd huolimatta, kuntaorganisaation kaksoisrakenne
kuitenkin nékyi johtajuudessa monin eri tavoin, kuten siten, ettd rakenne asetti rajoja
asiantuntijaryhman toiminnalle. Asiantuntijaryhmien johtajuudessa kaksoisrakenteen
avulla myos perusteltiin kasiteltavia asioita, kuten kasiteltavien kokousasioiden
kiireellisyytta ja asialistan sisalt6jd. Tdma on linjassa Schwartzmanin (1989) ja Laapotin
(2018) vaitteiden kanssa, ettd kokoukset tuottavat organisaatiota. Samoin se, etta
kuntaorganisaation kaksoisrakenteella oli merkitysta siihen millaisin kehyksin
asiantuntijaryhmien jasenet johtajuuttaan kehystivat ja mitd merkityksia johtajuuden
taustalla oli. Kaksoisrakenteesta haettiin siis perusteita ja syité johtajuudelle. Tdma

ilment&& havaintoa, ett4 organisaatiota tuotetaan kokouksissa.

Zhang (2007) esitt&a tutkimuksessaan, ettd ryhmé kasittad selvemmin omat rajansa, kun
ryhmén siséisen prosessin hallinnan ja ryhmén ulkopuolisten ryhmien valill& on
jannitteita. Tallainen tilanne nousi esille myos tutkitussa kuntaorganisaation
asiantuntijaryhmien johtajuudessa, kun ryhmaén jasenet kayttivat organisaatioon
viittaavia kehyksié ja merkityksid johtajuudessaan. Tietoisuus organisaatiorakenteesta
toimi perustana johtajuudella, kun ryhmén jésenet kehystivét lausumansa esimerkiksi

toiden aikataulutuksesta tai kiireellisyydesté.

Tulosten perusteella voidaankin esitté, ettd vaikka kuntaorganisaatio on
organisaatiotyyppind ainutlaatuinen, on siell& esiintyvé johtajuus samankaltaista muissa
ryhmissa ilmenevan johtajuuden kanssa. Samoin voidaan huomata, ettd myds muissa
ryhmissa ryhmien rajoista kdydaan neuvottelua sisaisten prosessien hallinnan

yhteydessé ja tdma nakyy johtajuudessa.
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/. Paatanto

7.1. Tutkimuksen arviointi

Laadullisessa tutkimuksessa arvioidaan tutkimusprosessin luotettavuutta, jonka
keskeinen luotettavuuden kriteeri on tutkija itse, silla laadullisessa tutkimuksessa tutkija
itse on tarkein tutkimusvaline (Eskola & Suoranta 1998, 212). Tutkimuksen
arvioinnissa voidaan kayttaa neljaa kriteerid. N&ité kriteereista ovat: uskottavuus,
siirrettdvyys, varmuus ja vahvistuvuus (Eskola & Suoranta 1998, 213). Laadullista
tutkimusta voidaan siis arvioida monin eri kriteerein. Tdman tutkielman arvioinnissa

kaytetddn realistista luotettavuusnakemysta.

Tutkimuskéytanteet, on tutkimuksen logiikka ja tutkimusteksti, eli aineistonkeruu ja
analyysi, ovat tutkimuksen rekonstruoitu logiikka. Tama tarkoittaa sit4, etté
tutkimusteksti kuvaa tutkimuksessa kéytettya logiikkaa mahdollisimman tarkasti ja
heijastaa tutkimuskohdetta totuudenmukaisesti (Eskola & Suoranta 1998, 213.)
Tutkimuksen logiikka tarkoittaa siis millaisin menetelmin tutkimus on toteutettu ja
rekonstruoitu logiikka puolestaan kuvaa miten néitd menetelmié on kaytetty.
Tutkimustekstissa on tarkedd kertoa mahdollisimman tarkasti, miten aineistonkeruu ja
tutkimus on suoritettu (Eskola & Suoranta 1998, 213). Naiden perusteella arvioidaan

tutkimuksen luotettavuutta.

Realistisessa luotettavuusnédkemyksessa tutkimuksen luotettavuus voidaan jakaa
sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin (Eskola & Suoranta 1998, 213). Néiden kriteerien
tarkoituksena on tarkastella tutkimuksen rekonstruoitua logiikkaa. Sisdainen validiteetti
tarkoittaa, ettd tutkimuksen tieteellisfilosofiset lahtokohdat, kdytetyt kasitteet ja
menetelmalliset ratkaisut ovat sopusoinnussa keskenéén ja ulkoinen validiteetti
tarkoittaa, etta tehdyt tulkintojen ja johtopaattksien seké aineiston ovat valisen suhteen
patevyyttd (Eskola & Suoranta 1998, 213 — 214). Téssa tutkielmassa on edetty
tieteellisfilosofisista lahtokohdista l&htien, josta kéytetyt kasitteet ja menetelmalliset
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ratkaisut on johdettu. Nain etenemaéllé on pyritty pitdmaan tutkielman sisdinen
validiteetti mahdollisimman pétevéana. Tutkielman lahtiessa sosio-konstruktiivisista
lahtokohdista, todellisuuskéasitys pohjautuu siihen, ettd todellisuus luodaan kielellisesti.
Tasta johdettuna tutkittavat kasitteet on valittu niin, ettd ne pohjautuvat tdhan
todellisuuskasitteeseen. Ndin on paadytty tutkimaan johtajuutta vaikuttamisena ja
merkitysten hallintana, joita voi havaita tutkimalla kéytettya kielta. Naita k&sitteitd on
tutkittu kehysanalyysilla, jonka mukaan lausuman merkitys 16ytyy, kun tarkastellaan
millaisella kehyksell& puhuja kehystaa lausumansa. Tastd paastéé takaisin tutkielman

tieteellisfilosofisiin l&htokohtiin, joissa todellisuus rakentuu kielen avulla.

Ulkoisen validiteetin kautta tutkielman luotettavuuden arviointi on haastavampaa kuin
sisdisen validiteetin kautta arvioituna. Aineiston ja siité tehtyjen tulkintojen ja
johtopaatosten valisen suhteen arvioinnissa, kehysanalyysilla tehty analyysi on
haastava, silla kehysanalyysi ei tarjoa mitddn annettua aineiston luokittelujérjestelméa.
Analyysin tekijdn on muodostettava luokittelujarjestelma itse. T&ma johtaa siihen, etta
kehysanalyysin kaytté on hyvin kéyttajastaéan riippuvainen. Analyysin avulla luodut
kehykset ja padékehykset seka niistd johdetut merkitykset ovat aina analyysin tekijan
tulkintoja siit4, mitd aineistossa tapahtuu. Tulokset ovat néisté tulkinnoista tehtyja
johtopaatoksia. Tassa tutkielmassa tatd aineiston ja johtopaétosten suhdetta ja sen
validiteettia pyrittiin vahvistamaan vertaamalla analyysista saatuja tuloksia uudelleen
analysoimattomaan aineistoon. Talla on pyritty varmistamaan, ettd saadut tulokset ovat

johdettavissa aineistosta kdytetyn luokittelujarjestelman avulla.

Aineiston kulttuurinen paikka, eli tutkittava kuntaorganisaatio, oli tutkielman tekijélle
tuttu. Tama tarkoittaa, ettd kuntaorganisaation rakenne ja eri hierarkian tasot seka
tutkittavat henkilot olivat tutkielman tekijélle entuudestaan tuttuja. TAma asetti tiettyja
haasteita, kuten omien ennakko-oletusten haivyttdmisen aineiston tarkastelusta. Tieto
siitd ketka ovat kuntaorganisaatiossa johtajia ja ketka eivat, on seikka, joka aineistosta
pyrittiin systemaattisesti hdivyttdmaén, jotta silld ei olisi vaikutuksia analyysin
suorittamiseen. Tama4 ratkaistiin siten, ettd havaintoihin ei kirjattu henkil6itd nimilla,
vaan heille annettiin koodinimet jasen 1 jne. siind jarjestyksessd, kun kokouksen jasenet

ensimmaisen kerran puhuivat. Talla tavoin aanitteistd muodostettu Kirjallinen
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tutkimusaineisto ei siséltanyt viitteitd kokousten jasenten hierarkkiseen asemaan, eika

yksittdisia henkil6ita voitu tunnistaa esimerkiksi danen tai puhetavan perusteella.

Aineiston riittdvyydelle on laadullisessa tutkimuksessa miltei mahdotonta laskea
riittdvéa kokoa (Eskola & Suoranta 1998, 215). Tadman tutkielman aineisto koostui
kolmesta havainnoidusta kokouksesta, jotka kasittivat kolmen erilaisen ja enimmakseen
eri henkil6ista koostuvat asiantuntijaryhmat, jotka kasittelivat kokouksissaan eri asioita.
N&ma asiantuntijaryhmét edustivat kuntaorganisaation kahta eri hallintokuntaa ja yhta
kaikki hallintokunnan yhdistavéa yhteistoimintaelintd. T&lla tavoin rajattuna keréatty
aineisto kattoi suurimman osan kuntaorganisaatiossa tyoskentelevista
asiantuntijaryhmistd. Jo pelkka tarkastelun rajaaminen asiantuntijaryhmiin myaos rajasi
osaltaan tutkittavia ryhmida tarkastelun ulkopuolelle, joka lis&a aineiston riittavyytta.
Yhteensa keréttya aineistoa oli danitteiden pituudessa mitattuna noin kolme ja puoli

tuntia.

Tutkielman luotettavuuden arvioinnissa realistisesta todellisuuskéasityksesta l&htien, on
myos kiinnitettdva huomiota tehdyn analyysin arvioitavuuteen ja toistettavuuteen.
Arvioitavuus tarkoittaa sitd, ettd lukija kykenee seuraamaan tutkielmassa esitettyja
paattelyitd, joita helpottaa analysoitavien yksikoiden luettelointi, pilkkomalla tulkinnat
vaiheisiin ja tulkintasadntojen yksinkertaistaminen (Eskola & Suoranta 1998, 216).
Toistettavuus puolestaan tarkoittaa sitd, ettd analyysin luokittelujarjestelmé ja
tulkintasdannot esitetddn niin, ettd muut tutkijat voivat niitd noudattamalla paatya
samoihin tuloksiin. (Eskola & Suoranta 1998, 216). Toistettavuus on kuitenkin
laadullisessa tutkimuksessa lahes mahdotonta, silld se niin riippuvaista tutkijasta
(Eskola & Suoranta 1998, 216).

Tutkielman arvioitavuutta helpottamiseksi analysoitava yksikot, lausumat, luetteloitiin
kahteen kategoriaan: vaikuttamiseen ja merkitysten hallintaan. Ndiden kategorioiden
sisélla analyysiyksikot luetteloitiin analyysimenetelmén avulla luotuun
luokittelujarjestelmaan. Analyysin yhteydessé esitelty kehysanalyysi myds pilkottiin
kolmeen vaiheeseen, joiden avulla avattiin tulkintaprosessia. Tulkintasaantdjen

yksinkertaistaminen tapahtui analyysin yhteydessé esiteltyjen aineistoesimerkkien
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avulla, joilla avattiin tulkintaprosessia ja tulosten yhteydessé kattavasti esiteltyjen

aineistoesimerkkien avulla, joilla lukijalla avattiin analyysiprosessia.

Suurimman haasteen tutkielman luotettavuuden arvioinnille muodostaa kéytetty
analyysimenetelma. Kehysanalyysi on riippuvainen analyysin suorittajasta, joten
samalla menetelmalla eri analyysin suorittaja voi luokitella samoja analyysiyksikoita
toisenlaiseen luokittelujarjestelmaan kuin toinen. Taman takia tutkielman
luotettavuuden arvioinnin helpottamiseksi kaytetty tutkimusmenetelma pilkottiin
kolmeen vaiheeseen, joka avaa menetelmén kdytt6d. Samoin tulosten yhteydessa tehtyé
tulkintaprosessia ja siité saatuja tuloksia avattiin kattavasti aineistoesimerkeilld, joiden
tarkoituksena on kuvata sitd, miten tuloksiin paadyttiin. N&in pyrittiin varmistamaan,
ettd analyysi ja siitd johdetut tulkinnat ovat riittavan hyvin yksinkertaistettu, jolloin

tutkielman arvioiminen helpottuu.

7.2. Johtopaatokset ja jatkotutkimushaasteet

Asiantuntijaryhmiin keskittynyt tarkastelu syventéa tietdmysta kuntaorganisaation
ammatillisten ryhmien johtajuudesta. Kuntaorganisaation asiantuntijaryhmissa ilmenevéa
johtajuus on paéasaantoisesti kokouksen asiasisaltéjen muokkaamista erilaisin keinoin.
Asiantuntijaryhmissé ilmenee verrattain véhan toisiin kokouksen jaseniin vaikuttamista.
T4&sté voidaan vetdd johtopéatos, ettd kuntaorganisaation asiantuntijaryhmissa johtajuus
on enemman implisiittista asioihin liittyvaa toimintaa, kuin eksplisiittista toisten
kaskemisté tai tehtavanantoja. Tallainen johtajuus kuvaa hyvin kuntaorganisaation
ammatillisen henkildston tehtévid, jotka ovat paatdsten valmistelua, tehtyjen paatosten
toimeenpanemista ja organisaation paivittaisten asioiden hoitamista. Paatoksenteko

kuntaorganisaatiossa kuuluu edustuksellisille ryhmille.
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Kuntaorganisaation erityisen kaksoisrakenne tiedostetaan asiantuntijaryhmien
kokouksissa, kuten tutkielman tulokset osoittavat. N&it4 rakenteita ilmennetéan
asiantuntijaryhmien johtajuudessa siten, etta niiden avulla pyritadn perustelemaan
kokouksissa kasiteltavia asioita ja niista haetaan asioille merkityksia. Tarkastelluissa
asiantuntijaryhmissa kuitenkin keskityttiin enemméan hakemaan perusteluita

kéasiteltdvien asioiden sisallgistd, kuin kuntaorganisaation rakenteista.

Jatkotutkimuksen kannalta, olisikin kiinnostavaa tarkastella millaista johtajuus on
kuntaorganisaation edustuksellisten ryhmien puolella. Ndma ryhmaét koostuvat
luottamushenkil@istd, jotka ovat edustuksellista henkildstod ja tavallisesti myds
esittelijasté tai esittelijoistd seké poytékirjanpitajastd, jotka ovat ammatillista
henkilostdd. Millainen vaikutus kokouksen erilaisella tavoitteella, joka edustuksellisissa

on siis paéatoksenteko, kokouksissa ilmenevaan johtajuuteen.

Toisaalta taas kiinnostavaa olisi vertailla asiantuntijaryhmien ja edustuksellisten
ryhmien johtajuutta. Tallainen tarkastelu voisi tuoda ilmi jotain erityista siit4, millaista
johtajuus on koko kuntaorganisaation tasolla. Samalla selvidisi kuinka paljon
organisaation jarjestaytyminen kahteen henkil6stoon todellisuudessa vaikuttaa néista

henkildstoistd koostettujen ryhmien johtajuuteen.

Yksi kiinnostava jatkotutkimushaaste olisi laajentaa tallainen johtajuuden tarkastelu
my6s muiden organisaatiotyyppien puolelle, kuten vaikkapa porssiyhtididen
johtoryhmiin. Nain voisi ndhdd millaista johtajuutta on organisaatiossa, jossa ylin

paatoksentekovalta olisi kokouspodydan &aressa.
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