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Tiivistelma — Abstract

Tutkimuksen fokus oli keskijohdon kokemus johtamistyon autonomiasta. Asiaa
tutkittiin empiirisesti, haastateltavina oli seitsemdn keskijohtoon kuuluvaa henkil6a.
Teoreettisena ldhtokohtana autonomiaan vaikuttavat rakenteet jaettiin ulkoisiin ja
sisdisiin. Ulkoiset, organisaatioon liitettdvit elementit: strategia ja yrityskulttuuri seka
yksilon sisdiset, hdnen itseensd liitettdvadt elementit kuten: persoonallisuus, hdnen
kognitiivinen kyvykkyytensd sekd epdvarmuuteen ja kompetenssiin liittyvat
kysymykset toimivat ldhtokohtana. Tutkimusmenetelmd oli teemapohjainen avoin-/
syvahaastattelu. Aineiston analyysi tehtiin Giorgin (1993a ja 1993b) seka Perttulan (1998,
ja 1995) metodien pohjalta.

Tutkimuksen tulokseksi saatiin rakenne, jonka elementit ja niiden véliset suhteet
toimivat autonomian muodostumiseen vaikuttavana kokonaisuutena. Tédssd rakenteessa
organisaation johto omaa pddtintdvallan. Sieltd rakentuu strategia joka ohjaa
tavoiteasetantaa ja rajaa autonomiaa kdytinnon tasolla. Prosesseissa, verkostossa sekd
lahiesimiehen kanssa vuorovaikutuksessa rakentuu se autonomian aste, joka yksilolld
on. Ndilld voidaan ndhdé olevan vilillinen vaikutus siithen autonomiaan, jota yksilolla
on. Autonomian kokemus liittyi selkeimmin sisdltokysymyksiin kuten: johtamistyyli,
henkildstén motivointi, suunnittelu, budjetti- ja investointiesitykset sekd tydaikaan ja
sen jdrjestelyihin. Kokemuksen ja sovellusosaamisen kdyttd omassa tyOssd koettiin
autonomiseksi. Yksilon kompetenssi tdmédn taustalla oli merkittdvdssda roolissa.
Haastateltavat kuvasivat varsin samalla tavoin ty0honsd liittyvda taloudellista
arviointia. Sen roolin he ndkivdt kontrollina omaa ndyttdd sisdllollisten ratkaisujen
suhteen mitattaessa. Keskeiset autonomiaan vaikuttavat tekijat olivat yksilon
kompetenssi, esimiehen suhtautuminen ja toiminnan mahdollistava rooli seké strategia.
Strategia rajasi autonomiaa, kompetenssi edisti sitd samoin esimiehen vilillinen rooli.
Taloudellisin mittarein tapahtuva arviointi koettiin oman tyon sisdllolliseen osaamiseen
liittyvdnd ja siten tekemisen autonomiaa jatkossakin mahdollistavana tai rajaavana
elementtind, onnistumisesta riippuen.
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1. JOHDANTO

Never tell people how to do things. Tell them what to do and they will surprise you with their

ingenuity.

— General George S. Patton

Pattonin lausahdukseen voisi kommentoida, ettd johtajalle voisi sanoa: ”Tehtdvisi on johtaa,
hoida se niin kuin parhaaksi ndet”. Miten nykypdivdn organisaatio méddrittelee sen, miten
johtaja tekee tyonsd? Kuka médrittelee mitd johtaja tekee tyOssdén ja miten hén sen tekee?
Johtamistehtdvin pédtintivalta ja autonomia sen toteuttamisen suhteen on mielenkiintoinen
kysymys. Yksilon identiteetti, patevyys, kertyneet kokemukset sekéd padtoksentekotaito ovat
osa kokonaisuutta, jotka vaikuttavat sithen autonomiaan, jota ihminen voi kokea tyontekoonsa
liittyen. Autonomia tarkoittanee sitd, ettd mitd paremmin yksilolld on edellytyksid hoitaa
erilaisia asioita elimédssdin itsendisesti, omin avuin, sen autonomisempi hén on (Seedhouse,
1998). Kun puhutaan yksilon autonomiasta, voidaan siind nihdi eri asteita. Autonomia lienee
helpompi kuvata jatkumolla, jonka toisessa ddripddssd yksilolld on tdydellinen autonomia ja
toisessa pddssd taas autonomiaa ei ole (Serini, 1993). Se mihin yksilo télld jatkumolla
sijoittuu, on hyvin monisyinen ja kompleksinen kysymys. Oletettavasti autonomia on myos

kontekstiin sidonnainen, tehtédviin liittyvé ja siten jatkumolla tarkasteltuna muuttuva asia.

Miten tdmd kysymys autonomiasta sitten liittyy johtamistyoskentelyyn? Organisaatioiden
laatimat strategiat luovat suuntia ja toimintalinjoja sille, missd toimitaan, mihin toiminnalla
pyritddn ja millaisin keinoin. Millainen on johtajana toimivan ihmisen osa organisaation
arjessa? Voiko nykypdivén johtajaa kuvata “ty6ldiseksi”, jonka toimintaa mairittavit tarkkaan
omistajien luomat strategiat? Mairittdviatkd ndmi strategiat ne arjen johtamiseen liittyvat
yksityiskohtaiset toimintatavat? Onko nykypdivin johtajalla halua, osaamista ja
mahdollisuuksia autonomiseen tydskentelyyn? Kiinnostavia kysymyksid siitd, milld tavoin
nykyjohtaja voi tuoda osaamistaan arjen johtamisessa esiin. Kyky havainnoida ja tehdi
paétoksid muodostaa perustaa sille, milld tavoin arjen tydssd voi olla autonominen. Merleau-
Pontyn (1994, 435) mukaan vapautuminen seuraa paitdstentekoa. Padtdksentekoon tarvittava
tietomddrd, epdvarmuus ja sithen kdytettdvissd oleva aika vaihtelevat (Bandura 1997, 117).
Oletettavasti, kun kéytettdvissd on vdhdn aikaa, autonomian osuus painottuu ja korostuu.

Tédmai vaatii asioiden hallintaa, epdvarmuuden sietokykyi, olemassa olevien vihjeiden hyvéa
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havainnointikykyd 1. kognitiivista kyvykkyyttd sekd luovuutta ratkaisujen tekoon. Millainen
on se vuorovaikutuksellinen suhde, joka johtajalla on organisaationsa? Edelld herdnneet ja
pohditut monet kysymykset eivit tarkoita sitd, ettd johtajan tulisi toimia tai ettd hidn toimii
tdysin omista ldhtokohdistaan organisaation johtajana. Kysymys on siitd, miten autonomisesti
nykypdivin organisaatiossa voi johtajuutta hoitaa ja minkélaisista tekijoistd tdmé autonomia

muodostuu.

1.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen ldhtokohtana on johtamistyd organisaation arjessa. Tavoitteena on
deskriptiivinen kuvaus siitd, millaisia ovat organisaation johtajien kokemukset johtamistyon
arjesta ja sitd rakenteellisesti — ulkoisesti organisaation taholta ja sisdisesti yksilostd itsestddn
— madrittavistd tekijoistd. Yksilon johtamistydon autonomialle annettu tila sekd epdvarmuuden
merkitys autonomian kokemiseen ovat myds tarkastelun kohteena. Tutkimuksen tavoitteena
on selvittdd ja kuvata organisaation liiketoimintayksikkdjen toiminnan kannalta keskeisen
ryhmidn kokemuksia ja suhdetta ndihin kysymyksiin. Saadun kuvauksen perusteella
tavoitteena on ymmartdvd tulkinta johtamistydn autonomiasta ja sithen vaikuttavista

tekijoista.

1.2 Tutkimuskysymykset

Padkysymys

Onko johtajalla mahdollisuus autonomiaan tyossaan?

Alakysymykset

Millainen tdmé johtamistyon autonomia on?

Mihin elementteihin johtamistydssé he liittdvét autonomiaa?

Onko autonomiassa eroja, jos on mihin erot liittyvat?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Luku 1 painottuu autonomian késitteen tarkasteluun seka kirjallisuudessa esiintyvain
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autonomian ja johtamisen elementteihin. Luvussa 2 késitelldin autonomian sekd siithen
liittyvien elementtien esiintymistd ja painottumista erilaisissa yhteyksissd aiemmin
julkaistussa kirjallisuudessa. Luku 3 perehdyttdd autonomian liittyvien ja siithen vaikuttavien
teoreettisten elementtien syventdmiseen sekd valottaa yksilon identiteetin ja kognitiivisen
prosessoinnin taustoja. Luvussa 4 esitellddn tutkimusmenetelmid seki aineiston analyysitapaa
sekd pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd. Luku 5 paneutuu tutkimuksen
empiiriseen toteutukseen ja tulosten esittelyyn sekd analysointiin. Luvussa 6 pohditaan teorian

suhdetta tutkimustuloksiin ja tehdddn johtopéatdkset tulosten suhteen.
1.4 Autonomia Kisitteen mééirittelya

Autonomiaa voidaan ajatella ensisijaisesti laatuominaisuutena, joka kuuluu olennaisesti
ihmiseen eiké ole siten ihmisesti erilldén oleva aineeton periaate tai oikeus (Seedhouse 1998,
182). Daudi (1984, 164) sekd Holmer-Nadesan (1996, 60) olettavat ihmisen toiminnan
peruselementteihin  kuuluvan tarpeen yksildllisen vapauden sdilyttdmisestd ja siten
pyrkimyksen tietyn asteiseen autonomiaan. Price ja Miiller (1986, 40) miarittavat autonomiaa
osana organisaatiota, liittden autonomiaa sekd sen yksikoihin ettd yksiloihin. He kuvaavat

autonomiaa vallan asteena, jota yksikoillé tai yksil61ld on suhteessa ympéristoonsa.

Perusolemukseltaan se, etti ihminen on autonominen tarkoittaa, ettd hidn on kykeneva
tekemddn, ennemmin mitd tahansa kuin ei mitddn. Talld tavoin tarkasteltuna autonomiassa
voidaan ajatella olevan kysymys autonomian eri asteesta kuin vain siité, ettd autonomiaa joko

on tai ei ole (kuvio 1).

KUVIO 1 Autonomian skaala

ei autonomiaa taydellmgn
autonomia

O O

Yksilon liikkkuminen autonomiajatkumolla muodostui Serinin (1993) case-tutkimuksen
havainnoksi autonomian todellisuutta kuvaavana. Se mihin yksilo autonomiajatkumolla

sijoittui, riippui myds niisté olosuhteista, jotka kulloisessakin tilanteissa vaikuttivat.



7
Wageman (1995) on médritellyt autonomiaa preferensseind, jossa ndmé preferenssit edustavat
ja ovat representaatioita persoonallisuuden ominaisuuksista. Autonomiaa on kuvattu myds
tilana, johon kokemus vaikuttaa (Chaplin, John & Goldberg 1988). Hackman (1983) kuvaa
autonomiaa siten, ettd se on sekd vapauden ettd tilanteen ja tilanteenmukaisten paatosvallan ja
toimien madérd, joka yksilolld on suorittaessaan tehtdvddnsd. Hackman & Oldham (1975)
mukaan autonomia on objektiivinen ominaisuus, joka heijastelee tyohon liittyvén vapauden,
riippumattomuuden ja toimintavapauden astetta, jolla tyontekijd voi aikatauluttaa tyotdédn ja
sithen liittyvid menettelytapoja. Onko ihmiselld tarve olla vapaa ja autonominen toimija?
Autonomiaan liittyy tarve saada kokea toiminnan tapahtuvan omaehtoisesti, halusta saada
ddni kuuluviin ihmistéd itsed koskevissa asioissa. Ihmisen pyrkimys olla toimiva ja vaikuttaa
asioihin, on puolestaan Caseyn (1995) luoma kuva autonomian tarpeesta. Thminen myds
haluaa tuntea, ettd hdnen kiyttdytymisensd on hénen itsensd kontrolloitavissa. Seuraavaksi

tarkastelen miten autonomia esitetéén kirjallisuudessa ja millaisiin elementteihin sité liitetdén.

1.5 Kirjallisuuskatsaus: Autonomia ja johtamisen elementit

Langfred & Moye (2004) ovat esittineet yksilon motivaation kasvavan, kun autonomiaa
myoOnnetddn lisdd. Hackman & Odham (1976) puolestaan ovat arvioineet yksilollisid eroja
autonomian suhteen olevan. He liittavat titd keskustelua yksiloihin, joilla on voimakas tarve
henkilokohtaisiin saavutuksiin, oppimiseen ja itsensd kehittdmiseen tydssd. Wageman (1995)
sekd Strain (1999) ovat my0s esittaneet yksilollisid eroja olevan ja niiden liittyvin yksildiden
erilaisiin preferensseihin suhteessa autonomiaan ja selittdvat siten sitd, miksi kaikkia
autonomian saavuttaminen ei aina motivoi. Bandura (1997) tuo persoonallisuuden

merkityksen tdssd yhteydessd esiin.

Strain (1999) sekd Dwyer, Schwartz ja Fox (1992) ovat havainneet yksilollisid eroja
tilannetekijoiden merkitysten vaikutuksen, joten he arvioivat myds niilld olevan merkitysti
autonomiaa ajateltaessa. Langfred ym. (2004) tuovat yksilon persoonallisuuden piirteiden
sekd tyohon tai toteutettavaan tehtdvddn liittyvien, niille ominaisten tilannetekijoiden
vaikutuksen taustalla esiin ja arvioivat ndiden aiheuttavan yksildiden viliset erot autonomian
suhteen. Banduran (1997) sosiaalis-kognitiivisen teorian mukaan konteksti vaikuttaa tehtivin
autonomiaa motivoivaan puoleen. Sama teoria selittdd autonomian motivoivan vain, jos
thmisilla on kykyé hyotya siitd. Jos yksild ei usko omiin kykyihinsé suoriutua ty0std, jossa on
autonomiaa enemmadn, niin hdn ei todenndkdisesti kykene varmistamaan nditd havaittuja

hyotyja.
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Jos yksild joutuu autonomiaan liittyen fokusoimaan yksittdisen tehtévén toteuttamisen sijaan
useampaan samanaikaiseen tehtdvéén, niistd suoriutumiseen sekd toteuttamaan arviointia ja
padtoksentekoa samanaikaisesti, niin tdlléin suorituskyvyn on arvioitu laskevan (Langfred
ym. 2004). He myos teoretisoivat, ettd jos tehtdvddn liittyvd variaatio on suuri, niin silloin
yksildllisen autonomian médérén tulisi olla suuri. Tdmén voi ajatella olevan olennaista johtajan
tehtdvistd suoriutumisen suhteen. Tilanteessa, jossa tehtdviin liittyvd variaatio on suuri ja
yksilollistd autonomiaa ei myonnetd, voidaan kustannusten ajatella olevan huomattavia
(Langfred ym. 2004). Tehtdvdin liittyvéin autonomian suhteen on mahdollisuuksia ratkaista
niitd implementointitapoja, jolla annettu tehtévd toteutetaan. Jos tehtdvddn liittyvdd
autonomiaa taas ei ole, silloin tehtdvd vain pannaan toimeen ohjeistuksen mukaan.
Motivaatiotekijoiden merkitys tehtdvddn liittyvddn autonomiaan, ndiden tekijoiden
merkityksen arvioidaan tulevan esiin seké yksilollisten piirteiden seké tilanteeseen liittyvien
tilojen kautta. MyGs tehtdvédn liittyvéd yksilon osaamisen madrd sekd tehtdvin kompleksisuus
vaikuttavat autonomiaan. Tehtdvdan liittyvdt rakenteelliset tekijat, mutta myos organisaation

rakenteelliset mekanismit vaikuttavat oletettuun autonomiaan ja tehtavadn.

Suorittavan tason tydntekijoitd on hyvin paljon tutkittu liittyen organisaatiomuutoksiin, mutta
johto on yleensd nédhty pikemminkin muutoksen agentteina kuin niiden kohteina. Fenton
O’Greevy (2001, 26) nikee keskijohdon vastarinnan hienovaraisena. Keskijohdon katsottiin
osallistuvan useimmiten niihin aktiviteetteihin, jotka ovat kaikkein ndkyvimpid ylempdin
johtoon péin. Vertikaalisten johtotasojen vdhentymisen on joissakin tutkimuksissa liitetty
keskijohdon lisddantynyt autonomia ja tyytyviisyys (Dopson & Stewart 1990; Thomas &
Dunkerly 1999). Tiimien tehokkuuskysymyksid tutkinut Langfred (2004) toteaa, ettd
luottamuksen korkea taso liittyy tiimin korkeampaan suorituskykyyn kun autonomian aste on
alhainen. Kun yksilollisen autonomian aste on korkea, seurauksena on matalampi
suorituskyky. Itseohjautuvissa tiimeissd suuri luottamus ndhtiin haitallisena, kun siihen liittyi
korkea yksilollinen autonomia. Tétd tulkiten organisaation ndkdkulmasta voi sanoa, ettd
luottamus on tdrkedd ja sitd tulee olla, mutta myds ryhméssé toimivien yksildiden valvontaa

tulee olla ryhmén prosessin tehokkuuden ja koordinoinnin parantamiseksi.

Eri ryhmissi ja eri tasoilla toimivien johtajien intressiristiriita ndhddin térkeédnd, muovaavana
tekijand vallanjakokysymyksid tarkasteltaessa. Yrityksen organisaatioiden toimijoiden suhteet
ja strategiset pelit edistdvit vallanjakoa tai muodostuvat sen esteeksi (Colling & Ferner 1992,
210). Kanterin (1984) mukaan ilman organisaation resurssien vastuun siirtoa keskijohdolle

sekd heidédn legitimointiaan ja tukemistaan toimissaan, heiddn toimintansa saattaa muodostua
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rutiinimaiseksi ja siten organisaation muutosten esteeksi. Hanen ajatustensa voi tulkita
tukevan autonomian lisddmistd. MyoOs rakenteellisten tekijoiden merkitys vallanjakoa
rajoittavina ja rajaavina tekijoind on ymmaérrettdvd. Ne heijastelevat operatiivisten toimien
luonnetta ja toimivat niitd sddtelevind rakenteina. Yukl'n (2002, 32) mukaan rajoitteet luovat
johtajalle ne raamit, jossa hén voi toimia. Toiminnanohjausjérjestelmilld mairitetdén ainakin
tyontekijdtason autonomian ulottuvuutta, se onko silléd vaikutusta johtajan tyon autonomiaan
on kaiketi avoimempi kysymys. Johtajan autonomiaa maddrittelevdit luultavammin ne
strategiset ratkaisut, joita organisaatiossa on tehty. Koordinoidun toiminnan verkostossa
vallanjaon retoriikan késittdminen kirjaimellisesti luo mahdollisuuden innovatiivisella,
yrittdjamaiselld asenteella toimimiseen. Tdméd saatetaan ndhdd ylimmén johdon taholta liian
yksil6llisen toimintatavan noudattamisena ja siten seurauksena voi olla ylemmin johdon

tiukentuva kontrolli (Colling & Ferner 1992, 211).

Perusasenteeltaan suostuvainen ja sitoutunut johtaja, toimiessaan rooleissa, joissa on vihdinen
mahdollisuus arvioida tilannetta ja tehdd sithen sopivia pdétoksid ja ratkaisuja, oli jiykkien
rakenteiden ja toimintapolitiikan ohjaamassa ja rajoittamassa tilanteessa vaikeuksissa.
Menestyminen ndissd rooleissa oli riippuvainen siitd, oliko johtajalla kykyd noudattaa
yrityksen sdintdjd ja politilkkkaa eli soveltaa itsepdisesti “lain kirjainta”. Suostuvaiset,
sitoutuneet johtajat, toimiessaan matalan autonomian rooleissa olivat vaikeuksissa verrattuna
heikosti sitoutuneisiin johtajiin. Ne, joilla tydohon liittyvd autonomia oli suurempi, omaksuivat
laajempia roolimairityksié ja nékivét siten seki tyOspesifit ettd kontekstiin liittyvét aktiviteetit

rooliin liittyvind aktiviteettina (Gellatly & Irving 2001)

Toisaalta ~ Maravelias (2003) tuo esiin varsin  mielenkiintoisen nékdkulman
autonomiakysymykseen. Johtamiskeskustelu ei hinen mukaansa vihjaa emansipaatioon, vaan
intensiivisempéddn kontrolliin. Sen syntymekanismin taustalla on yksiloldhtdinen,
professionaalinen ote tydhon. Selkeiden direktiivisten elementtien puuttuessa organisaatiosta,
epavarmuus, potentiaalinen epdluottamus sekd episelvdt vastuukysymykset ajavat ihmiset
tyoskentelemddn kovemmin. Tdlloin he myds kiinnittdvit enemmén huomiota sekd omaan
ettd kollegoidensa kdytokseen. Maravelias (2003) arvioi, ettd kysymys ei ollut paineesta johon
organisaatiokulttuuri ajaisi, vaan enemmaénkin selkeén toimintaa ohjaavien rakenteiden ja
systeemin puuttumisesta. Tilanteessa siis itse asiassa vapaus, joka voidaan tulkita
autonomiaksi, johti suurempaan kontrolliin. Serini (1993) on esittinyt ajatuksen, jossa
autonomia ndhdéddn prosessina, joka on neuvoteltu tulos valtaan liittyvien rakenteiden siséll4.

Valtaa ja autonomiaa liitetdédn toisiinsa ja Price ja Miiller (1986, 41) katsovat vallan olevan
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autonomian keskeinen elementti. Grunig (1992, 543) sitd vastoin viittaa omalla
nidkemyksellddn autonomian olevan vallan sivutuote. Foucault'n mukaan valta ei omaa
olemusta, joka olisi mitattavissa. Han katsoo vallan olevan sisddnrakentunut sosiaalisiin
suhteisiin ja ilmenee siten ainoastaan kommunikaation kautta vuorovaikutustilanteissa
(Alvesson 1996, Ahonen 2001, 181). Niiden tilanteiden keskeinen elementti on valta ja siten
osana vuorovaikutustilanteita, joissa sosiaalisen todellisuuden ymmarrystd muovataan kokijan

haluamaan suuntaan tai muuhun suuntaan, sen voi tulkita vaikuttavan my0s autonomian

kokemiseen (Ahonen 2001, 182).

Whitley & Christensenin (1996, 12) mukaan suurissa suomalaisissa osakeyhtidissd tyoldiset ja
keskijohto nauttivat autonomiasta, joka on verrattavissa Tanskan ty0eldmissd olevaan
autonomiaan. Tanskassa autonomia liitetdin ryhmén sosiaaliseen konstruktioon, kun taas
Suomessa se on liitetty enemmaénkin koulutukselliseen osaamiseen. Suomalaisten johtajien
ndhdddn luottavan alaisiinsa sekd omaan kokemukseen ja koulutukseen. Erityisesti
koulutukseen nojaavat, ammattimaisuus ja asiantuntijuus, arvioitiin keskeisesti kuuluvan
kriittiseen ja tirkeddn rooliin. Smith, Andersen, Ekelund, Graversend & Ropo (2003)
arvioivat  suomalaisjohtajien = nojautuvan  heikohkosti = muodollisiin  sdéntoihin,
kirjoittamattomat sdénnot ja “’talon tapa toimia” nousivat esiin. Tdmé kuvastanee johtajien
autonomista tapaa tehdd tyotdan. Myos hiljainen valmentaminen painottui suomalaisten
odotuksissa esimiesten suhteen, lilan ndkyvd ohjaaminen koettiin héiritsevdnd sekd jopa
noyryyttdvdand. Tdmén voi tulkita viittaavan tarvittavaan herkkyyteen havaita olemassa oleva
tuen tarve, mutta my0s tarpeeseen tukea autonomista tyon tekemistd. Painopisteend ndyttia

kyseisen perusteella olevan alhaalta ylos suuntautuva autonomia.

1.6 Yhteenveto Kirjallisuuskatsauksesta

Autonomiakysymys ndyttdd kietoutuvan hyvin moninaisten elementtien osaksi. Voimavaroja
ja tyon tekoa suunnattiin nithin aktiviteetteihin, joita johto tarkkailee ja pitdd tirkeénd. Téten
valvonnan voi arvioida vaikuttavan ainakin jossain maddrin yksiloiden kayttdytymiseen
tyonteossaan. Tilannetekijét, tehtdvien miédra sekd tehtdvien variaatio nousivat autonomian
osina  esiin.  Intressiristiriidat  liittyen  valtakysymyksiin, autonomian aste ja
tehokkuuskysymykset, heréttavit edellisen perusteella mielenkiintoa. Rakenteiden merkitys
autonomiaan vaikuttavina tekijoind nousevat esiin. Motivaatio, sitoutuminen ja roolit

kietoutuvat persoonallisuuden ympdrille luoden omaa merkitystdén autonomiakysymykseen.



11
Professionaalisuus méiérittdd asennoitumista tyohon ja siten silld on oma vaikutuksensa

autonomiaan.

Vallan ja autonomian vuorovaikutus sekd vallan olemus autonomian keskeisenéd elementtind
herdttdd kiinnostusta. Autonomiaa nidhdédnkin prosessina, joka on neuvoteltu tulos ja siind
vuorovaikutuksen merkitys on keskeinen. Autonomiaa kuvaavat havainnot ovat muovanneet
yksilon liikkumisen autonomiajatkumolla todellisuutta kuvaavaksi tilanteeksi. Autonomian
astetta on tarkasteltava suhteessa sitd mdiirittdviin organisatorisiin rakenteisiin ja tehtyihin
strategisiin ~ valintoithin. On my0ds huomioitava johtamistyohon liittyvd tehtévien
vaihtelevuuden merkitys autonomiaa ja siihen liittyvid merkityksid arvioitaessa TAma herdttdd
uteliaisuuden siitd, millaista autonomia on ja mikd on sen merkitys organisaation arjessa

kokonaistoimintaa ajatellen.
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2. TUTKIMUKSEN LAHESTYMISTAPA

2.1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset taustaoletukset

Téssd kappaleessa pohditaan tdmén tutkimuksen tieteenfilosofisia taustaoletuksia. Valittava
tutkimusfilosofia on tutkimuksen osalta mielenkiintoinen kysymys. Kysymys on niisté
lukuisista kerrostumista, joita aiemmat tutkimukset ovat viitoittaneet ja miten sen mukaan
voidaan ajatella ndihin olemassa oleviin kategorioihin asettautua. Erot ovat toisaalta selkeitd,
mutta toisaalta hienovaraisia. Tdmédn seikan vuoksi valinta siitd traditiosta, johon timdn
tutkimuksen voi katsoa asettautuvan, ei ole aivan yksiselitteinen, selked eikd helppo.
Tutkimuksen ldhestymistapa on tieteellisestd ndkokulmasta ajateltuna varsin monitahoinen
asia. Koska tutkimuksen kohteena on ihminen, hdnen kokemustensa muotoutumiseen ja
muovautumiseen vaikuttavat hyvin monet tekijdt. Téllaisessa tilanteessa on mielesténi
moniulotteinen Hampden-Trompenaars (1994, 113-114), lihestymistapa perusteltua. Tama eri
ndkokulmien moniulotteisuus taustalla vaikuttavina, toisiinsa kytkeytyvind elementteind, on
ymmarrettdvd naturalistiseen, tosieldmédn kompleksisiin tilanteisiin tarkoituksenmukaisena

lahestymistapana (Gustafsson 2004, 15-18).
2.1.1 Realismia vai relativismia?

Yritykset ja yhteiskunta voidaan kategorisoida omiksi yksikdikseen, mutta yritykset ovat osa
yhteiskuntaa ja yhteiskunta hydtyy yritysten toimista. Yritysten toiminnassa keskeiselld sijalla
ovat ihmiset. [hmisen toimintaa méiirittivit myos ne velvoitteet, joita jdsenyys yhteiskunnassa
pitdd sisdllddn. Itsed ja omaa toimintaa on siten ajateltava ja tarkasteltava yhteiskunnan osana
ja suhteessa sen toimintaan. Tutkimuksessa on kysymys toisaalta niistd kokemuksista, joita
tutkittaville syntyy vallitsevasta todellisuudesta; mutta myds heiddn ympéardivadn
todellisuuteen liittyvistd havainnoistaan, objektiivisiksi tulkittavien rakenteiden méaarittdmassi
tilassa. Kyse on siis ontologiasta eli todellisuuden olemassaolosta, siitd mité on todellisuus ja
miten se on olemassa (Niiniluoto 1980, 125). Realistit olettavat todellisuuden olevan
objektiivinen ja riippumaton sitd tiedostavasta havaitsijasta (Niiniluoto 2003, 29). Todellisuus
voidaan katsoa objektiiviseksi siten, ettd sen ldhtokohta ei ole havaitsijan tajunnassa (Seikkula
2001, 377). Realismi ei kuitenkaan oleta todellisuuden tuntemista ilman tietdjdn tulkintaa

siitd. Ndin se myods on konstruktivistisen ndkemyksen kanssa samaa mieltd siitd, ettéd
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todellisuus ei ole Iluonnostaan merkityksellinen vaan se tulee merkitykselliseksi

tulkinnoillamme (Thomas 2004, 47).

Relativistit ajattelevat todellisuuden olevan jdrjen luomaa péddtelmédd, mielen tuottamaa
todellisuutta (Panula 2000, 240). Objektiivinen todellisuus tarkoittaa yksildiden tajunnasta
riippumatonta ilmididen muodostamaa maailmaa. Sen olemusta yksildiden subjektiiviset
toiveet eivdt ainakaan vilittdmésti kykene muuttamaan. Subjektiivinen tajunta koostuu
elimyksistd, kokemuksista, tietoisuuden tiloista, mielellisistd tarkoituksista ja
suuntautuneisuuksista (Niiniluoto 2003, 29; Panula 1997, 18-19). Realistit tavoittelevat
objektiivista tietoa todellisuudesta, kun taas relativistien kannalta katsottuna objektiivisuus on
mahdottomuus, silld tieto tulee aina subjektiivisten havaintojemme kautta (Seikkula 2001,
379; Pihlanto 1995, 7-8). Pyrittdessd organisaation objektiivisen todellisuuden syvélliseen
kuvaamiseen on Juutin ja Lindstromin (1995, 19,24) mukaan hienoinen relativistinen ote
tarkoituksenmukainen. Tama tutkimus kallistuu otteeltaan relativistiseen suuntaan, mutta ei

my06skadn kielld reaalitodellisuuden olemassaoloa.

Téssé tutkimuksessa objektiivinen todellisuus tarkoittaa ulkomaailmaa, joka Immanuel Kantin
(1724-1804) teorioiden mukaan antaa havainnoillemme sen aistimuksen alkuperén.
Ulkomaailma on tdssd ymmaérrettdvd ihmisyksilon ulkopuolisena maailmana. Ymmaérryksen
kautta ndmi aistimukset saavat muodon, niistd konstruoidaan olio. Kognitioihin L
havaintoihin ja tiedon kisittelyyn liittyen tdssd tutkimuksessa on, viitaten Hautamien &
Pylkkésen (2001, 12) huomioihin tarkasteltava myos fenomenologian merkitystd. Sen myota
Edmund Husserlin (1859-1938) intentionaalisuuden késite on tuotu keskusteluun mukaan.
Intentionaalisuus viittaa siséltoon ja suuntautumiseen objekteihin, sen voidaan sanoa liittyvdn
keskeisesti psyykkisiin ilmidihin. N&itd ympdristostd havaittuja asioita voidaan pitdd
representaationa ympdristdstd. Husserl viittaa nithin noeman kéisitteelld. Representaatioita
voidaan ajatella abstrakteina asioina, mutta Kantilaisen ja kognitiivisen ndkemyksen mukaan
mieli strukturoi kokemustamme todellisuudesta (Dreyfus & Hall 1987, 9). Thmisen tiedon
havainnoimista ja késittelyd 1. kognitioita on ajateltava ympéristoon sopeutumisen vilineend.
Sen funktiona ajatellaan olevan “menestymisen” turvaaminen vallitsevassa ympdristossa
Hautamdki & Pylkkdnen (2001, 13). Tdssd tutkimuksessa ajatellaan kognitioiden tukevan

yksilon tekemid ratkaisuja ja siten autonomiaa.
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2.1.2 Filosofinen fenomenologia ja hermeneutiikka

Fenomenologialla ~ ymmarretddn ilmion kuvaamista tai ilmidstd kirjoittamista.
Fenomenologinen hermeneuttinen analyysi tavoittelee ihmisen kokemusta. Tdtd voidaan
liittdd Edmund Husserlin filosofisen fenomenologian perinteeseen, joka tutkii ihmisen
subjektiivisesta tietoisuudesta syntyvid intentioiden rakenteita ja sdinndnmukaisuuksia.
Todellisuutta konstituoidaan intentioiden kautta, titen tiedon substanssi on reaalitieteellinen ja
siten toisaalta yleistyksidkin etsivdd. Persoonallisuuden merkitys ndhdéddn tissd tdrkedna

perustana ihmisen olemisen suhteessa maailmaan (Vainio & Vuori 1992).

Filosofinen hermeneutiikkan mukaan merkitys syntyy samanaikaisesti vuoropuheluna
tulkinnan kanssa (Schwandt 2000, 195). Filosofinen hermeneutiikka on vastakkainen naivin
realismin ja objektivistisen ndkokannan kanssa, kunnioittaen kuitenkin merkitystd. Se edustaa
kantaa, jonka mukaan ei ole olemassa lopullisesti oikeaa tulkintaa. Myds jotkut
konstruktivistisen ndkemyksen edustajat jakavat tdmdn késityksen. Filosofinen
hermeneutiikka ei kuitenkaan nde merkitystd konstruoituna, vaan enemmaéankin neuvottelun

tuloksena, jossa paadytddn hyviksyttyyn késitykseen (Schwandt 2000, 195).

Ymmirrys ja tulkinta ovat vérittyneet aina etukéteisoletustemme ja ennakkokisitystemme
perusteella. Ymmarrys ja tulkinta todenndkoisesti muovautuvat ajan kuluessa toisenlaisiksi.
Paamaidrind ja tavoitteena tulisi olla se, mitd asiat itsessdén viestivit. Ymmarrys itsessdin on
kdytainnon kokemus olemassa olevassa maailmassa ja maailmasta. Hermeneutiikka ei tuota
menettelytapaa, jolla ymmarretddn vaan selkeyttdd niitd olosuhteita, jossa ymmaérrys tapahtuu

(Scwandt 2000, 195-196).

2.1.3 Tutkimusta ohjaava viitekehys

Edelld kasiteltyyn viitaten, ei voida ajatella, ettd tdssd tutkimuksessa irrottauduttaisiin
vallitsevasta yhteiskuntajdrjestelmédn rakenteista. Néin ollen tdmidn tutkimuksen ontologiaa
médrittdd myds hienoinen situationaalinen, realistinenkin vire. Voidaan siis sanoa, ettd timén
tutkimuksen epistemologia (tiedon alkuperd, luonne) on antipositivistinen, subjektiivisesta
ndkokulmasta ymmairtimiin ja tulkitsemaan pyrkivd. Téten sitd voi liittdd Burrell &
Morganin (1989, 3) kuvaamiin, subjektiivinen-objektiivinen dimensioon ja sijoittaa
tutkimuksen heiddn kuvaamaansa kehikkoon (kuvio 2). Tassd kuitenkin ajatellaan tdmén

tutkimuksen osalta mainittuja dimensioita suuntaa antavasti eikd antauduta sithen
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ehdottomuuteen, johon Burrell ja Morgan (1989) viittaavat. Heiddn mukaansa subjektiivinen-
objektiivinen dimensio ovat ehdottomasti toisensa poissulkevia. Téssd tutkimuksessa
kuitenkin pidetddn relativistista ndkdkantaa keskeisend. Rajojen madrittely on vaikeaa ja siksi

ehdottomuus paradigmavalintojen suhteen on joustavampaa.

Tutkimus on tietynasteisesti todellisuutta tarkastelevana relativistinen ja sosiaalinen
todellisuus siten toimijasta ja kontekstista riippuvaa. Téssd todellisuudessa ihmiskédsitys on
voluntaristinen, jolloin yksilon rooli on aktiivinen, hidn luo ja tulkitsee ymmartdmainsa
todellisuutta. Keskeistd on kuitenkin se millaiseksi niméd havaitut todellisuuden elementit

ymmarretdén ja kasitteellistetdéin, nimetdin subjektiivisen ymmaérryksen tulkintana.

KUVIO 2 Tutkimuksen viitekehys

Radikaalin muutoksen sosiologia

RADIKAALI
HUMANISMI

Subjektiivisuus

RADIKAALI
STRUKTURALISMI

Objektiivisuus

UTKIMUKSEN
SIJOITTUMINEN
VITEKEHYK

FUNKTIONALISMI
TULKINNALLISUUS

Saatelyn sosiologia

Lihde: Burrel & Morgan (1989)

Filosofinen hermeneutiikka ohjaa tdmédn tutkimuksen ymmaérrykseen pyrkivdd otetta, jossa

pddmidrdnd on oikea, tdsméllinen tulkinta, tutkimukseen liittyvédssd kontekstissa.

Tutkimuksen tuloksissa tdmé todellisuus ilmenee yksildiden kokemuksissa omasta
autonomiastaan. Siind, miten ja millaisena hén késittdd sosiaalisen kontekstin sekd sen

sisdltamat ettd sitd rakenteellisesti ohjaavat elementit.

Kysymys on johtajien kokemusten tutkimisesta ja sen ymmaértdmisestd, millainen tdma
kokemus on ollut. Keskeisend asiana kokemuksellisuuteen liitdin Nonakan (1995) késitteen

’tacit knowledge” L. hiljainen tieto. Tétd hiljaista tietoa, jonka tulkitsen liittyvdn osaamiseen,
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hyddynnetddn tyotd tehdessd, siten liitdn sen téssd yhteydessd autonomiaa tukevaksi
elementiksi. Omien kokemustemme ansiosta tiedimme, miten asioita tulee tehdd, mutta
niiden kaisitteellistiminen ja artikulointi ovatkin jo hankalampia kysymyksid. IThminen on
varsin kykenevd heijastelemaan ympdristostddn havaitsemaansa informaatiota sisdisesti,
rekisterdimédédn sitd ja sddtelemddn toimintojaan sen mukaisesti (Kamppinen 2001, 173).
Thmisen psyykkisid prosesseja voidaan siten ajatella sdilioskeeman avulla, jolla todellisuutta
yritetddn kasitteellistdd. S&ilionéd ajatellaan tédsséd tilanteessa ithmisen mieltd, jossa havaittua
todellisuutta sdilotddn ja prosessoidaan. Oletan siis hiljaisen tiedon késitteellistimisen
tapahtuvan skriptien l. késikirjoitusten, mallien avulla autonomiaa tukevaksi. Tavoitteena
voidaan siten ajatella Kamppisen (2001, 180) mukaan todellisuuden dynamiikan

ymmartdmistd ja mallintamista.

Tédméin tutkimukseen viitekehystd tarkastellessa, voi todeta sen ldhtokohdan olevan
subjektiivinen, silli kysymys on yksiloiden kokemuksesta omasta autonomiastaan. Se on
myds tulkinnallinen, silld kokonaisuutta tarkastellaan omassa kontekstissaan ja tulkitaan siiné.
Ulkoisten rakenteiden osalta voidaan kysymystd ajatella sdételyn sosiologian nédkdkulmasta,
silld autonomian asteeseen liittyy keskeisesti sen sddtyminen vallankdyton seurauksena.
Valvonnan ja luottamuksen ulottuvuudet sekd dynaamisuus sddtyvit vallankdyton mukaan.
Tédmién seurauksena sdédtyy yksilon mahdollisuus litkkua autonomiaa kuvaavalla jatkumolla.
Myos sisdiset tekijat vaikuttavat autonomian akselilla liikkumiseen. Sisdisilld tekijoilld
tarkoitan tdssd yhteydessd sekd yksilon persoonallisuuteen liittyvid tekijoitd ettd hidnen
eldminkulkuaan kuvaavaa verkkoa. Thomas (2004, 43) kuvaa varsin hyvin titd verkkoa ja
hdnen mukaansa sithen kuuluvat mm. perinndllisyys, lapsuuden kokemukset, sukupuoli,
koulutus, kulttuuri, tyokokemus. Téssd ne subjektiivisen toimijan ndkdkulmasta ovat
vaikuttamassa todenndkdisesti kokemukseen autonomiasta sekd yksilon sijoittumiseen
autonomia jatkumolla. Tutkimuksen tavoitteena on empiirisen osan avulla kuvata sitd
reaalitodellisuuteen  liittyvdd  autonomian  kokemusta, joita  haastateltavilla on

johtamistyostadn.
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3. TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkimuksen taustalla ajatellaan ihmisen toimintaa kolmikantaisessa vuorovaikutussuhteessa,
jonka muodostavat: persoonallisuus, ympiristd ja kdytos. Aiempi duaalinen ajattelutapa,
johon Bandura (1997, 5) viittaa, jossa ihminen nidhdddn joko toimijana tai sitten objektina
sivuutetaan. Téssd tutkimuksessa ihmistd ajatellaan holistisesta ndkokulmasta, jolloin hin
toimiessaan vaikuttaa ympdéristoonsd ja ympdriston tapahtumat vaikuttavat hédneen.
Vuorovaikutus ndissd ndhddéin molempiin suuntiin tapahtuvana. Tdémén vuorovaikutuksen
seurauksena ihmisen kéyttdytyminen muotoutuu. Tdssd tutkimuksessa tétd kéyttdytymistad
ajatellaan kayttdytymiseen vaikuttavien elementtien — persoonallisuuden ja ympériston -
kautta autonomiaa muovaavina tekijoind. Bandura (1997) kuvaa tétd vuorovaikutussuhdetta
sdadannoéllisen kolmion avulla (kuvio 3). Seuraavaksi késittelen tarkemmin taustalla vaikuttavaa

teoriaa.

3.1 Sosiaalis-kognitiivinen teoria

Téassd tutkimuksessa ihmisen vuorovaikutusta ajatellaan Banduran (1997,7-9) esittimdédn

sosiaalis-kognitiiviseen teoriaan perustuen (kuvio 3).

KUVIO 3 Tutkimuksen taustalla oleva yksilon vuorovaikutussuhteen rakenne

PERSOO-
NALLISUUS

KAYTOS YMPARISTO

Lihde: Bandura 1997
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Tiedon ldhtokohdan voidaan ajatella olevan reaalitodellisuudessa eli yksilon ulkopuolisessa
ympdristdssd, mutta vuorovaikutuksessa persoonallisuuden kanssa, se muovautuu
kayttaytymiseksi. Kéyttdytyminen taas vastavuoroisesti vaikuttaa sekd ympéristoon, ettd
persoonallisuuteen. Voidaan todeta, ettd persoonallisuuden sisdiset elementit kognitiiviset,
affektiiviset ja biologiset tekijdt yhdessd sekd kéyttdytymisen ettd ympdériston kanssa
muovaavat toisiaan. Esitetty malli (kuvio 3) ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd niiden vaikutus
olisi painoarvoltaan sama, vaan niiden suhteellinen vaikutus muuttuu tilanteen ja olosuhteiden

mukaan.

Banduran (1997) teorian mukaan kolmion osasten keskindinen kaksisuuntainen vuorovaikutus
on olennaista. Téssd ajattelutavassa ihminen samanaikaisesti sekd konstruoi sosiaalista
todellisuutta ja on sen kohteena. Ajattelu on siten yhdenmukaista aiemmin esitetyn kanssa.
Persoonallisuuserojen merkitys ndhddan keskeisend ihmisten toimintatapaeroihin liittyvédné
tekijand. Tehokkuutta omaavien ihmisten ajatellaan tarttuvan helpommin syntyviin
tilaisuuksiin. Samassa ympdristossd toimittaessa, ne ihmiset, joilla on kykya ja taitoa sdddelld
motivaatiotaan ja kdyttdytymistdéin, omaavat enemmain vapautta saada asioita aikaan kuin ne,
joilla ei nditd sditelytaitoja ole. Thmisten myds ajatellaan konstruoivan henkildkohtaisia
standardeja, joita he kédyttdvdit ohjaamaan, motivoimaan ja sditelemdin omaa

kayttaytymistdén (Bandura 1997, 7-8).

Sama teoria ajattelee myOs ihmisten saavuttavan haluamaansa tulevaisuutta, listaamalla
kognitiivisia opasteita, kannustamalla itseddn sekd valitsemalla ja konstruoimalla
ympéristdddn tarkoituksiinsa sopiviksi. Vaikka ihmisen nerokkuutta voidaan ajatella osittain
aiempien kokemusten osina, ne eivit kuitenkaan ole vain sellaisia. Kyse on ihmisen kyvysta
muovata kokemuksiaan, lisétd siithen jotakin uutta ja siten lopputuloksena luodaan jotakin,

joka ei ole tulkittavissa pelkéstdén vanhan toistoksi (Bandura 1997,9).

Kaikkea tétd edelld kuvattua Banduran (1997) esittimai teoriaa ajatellaan tdmén tutkimuksen
ndkokulmasta kayttdytymistd muovaavana toimintana ja tarkemmin maéariteltynd nimenomaan
autonomiaa madrittdvand tekijind. Tdssd vuorovaikutussuhteessa keskeisind tekijoind
ajatellaan persoonallisuutta, joka tdssd ajatellaan tutkimuksen kohteena olevaksi johtajaksi
sekd ympéristod, joka tdssd tutkimuksessa tarkoittaa sitd organisaatiota, jossa hin toimii.
Kéiytés on taas tulkittavissa toiminnaksi, johon liittyen tutkimuksessa tarkastellaan sité
autonomiaa, joka johtajalla on tydssddn. Organisaation pddtoksenteko on moniulotteista,

sithen liittyvien kognitiivisten prosessien tehokkuususkomuksilla on voimakas vaikutus itse
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toimintaan (Bandura 1997, 117). Dynaamisissa naturalistisissa tilanteissa paditoksentekoon
kéytettdvissd oleva aika on rajallinen. Usein ratkaisu on tehtdvd nopeasti, sithen liittyy suuri
tietomdérd, tarkemmin sanottuna suuri vihjeiden midrd. Myds piaédtoksen sosiaalisia ja
yksilollisid seurausvaikutuksia on arvioitava. Tdssd tietysti on olennaista se, ettd prosessin
osana virheet on hyvéksyttivd. Palaan tdhdn asiaan tarkemmin kognitioita késittelevissa

kappaleessa 3.4.2.

3.2 Autonomiaa maarittavat tekijit

Tutkimuksessani tarkastellaan johtajien kokemusta tyonsd autonomiaan liittyen. Banduran
(1997) sosiaalis-kognitiivisen teoria toimii ajatuksia ohjaavana ndkokulmana, siten, ettd
vuorovaikutuksen ajatellaan synnyttdvin niitd kokemuksia, joita johtajat kuvaavat.
Teoriakehikon avulla ajatellaan ympiristoon liittyvid tekijoitd siten, ettd organisaation
ndkokulmasta osa niistd on organisaation ulkopuolisia, yhteiskunnan toimintaan liittyvié
elementtejd, joita ei tdmén tutkimuksen yhteydessd fokusoida. Niiden oletetaan suodattuvan
ajan kuluessa yrityksen toimintaan vaikuttaviksi ja sitd kautta myos yksilon toimintaan
yrityksen jdsenend. Ympdristoon liittyviin tekijoihin sijoitetaan myds yrityksen siséisid
tekijoitd, mutta yksilon ndkokulmasta, joka on tutkimuksen nékdkulma, ne tulkitaan
ympéristotekijoiksi. Tdssd yhteydessd tarkemmin méériteltynd ne fokusoidaan organisaation
strategiaan, rakenteisiin ja toimintapolitiikkkaan liittyvind tekijoind. Strategian osalta

tarkastellaan teoreettisesti niiden deskriptiivistd ja normatiivista luonnetta.

Koska pyrkimyksend on ymmartéd keskijohdon autonomiaan liittyvdd kokemusta ja sithen
kytkeytyvid elementtejd, niin organisaation osalta painopiste keskittyy prosesseihin ja nithin
liittyviin elementteihin. Té&méin vuoksi joudutaan tekemddn joitakin rajauksia: mm.
yrityskulttuurin merkitysti ei tarkastella. Yksilon ndkdkulmasta, persoonallisuuteen liittyvien
elementtien kautta tarkastellaan autonomiaa. Persoonallisuus ja ympiristd yhdessd mainitun
Banduran (1997) kolmijaon mukaan vaikuttavat toinen toisiinsa sekd muovaavat siten
kayttdytymistd. Siirryn seuraavaksi késittelemddn organisaatiotason autonomiaa maérittdvia
elementtejd, jotka midritetddn tdssd yksilon ulkoisiksi tekijoiksi. Tdlld organisaatiotasolla
strategian merkitys autonomiaa ohjaavana ja rajoittavana tekijind on merkityksellinen, sen
vuoksi kuvaan strategiaan liittyvid kysymyksid keskeisesti. Organisaation strategiset valinnat
ovat keskeisid suuria valintoja, jotka pitkille ohjaavat ja miérittévét toiminnan suuntaamista.
Tédméin jilkeen tarkastellaan yksilollisid tekijoitd, joita ajatellaan sisdisind tekijoind.

Organisaatiotasolla keskitytdin enemmén autonomiaa toimintana sédételeviin elementteihin
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kuten valtaan, valvontaan ja luottamukseen. Nédiden elementtien ajatellaan olevan olennainen

osa organisaation keskeisid prosesseja.

3.3 Autonomiaa maarittivat ulkoiset tekijat organisaatiossa

Yksilon autonomiaa méérittdvind ulkoisina tekijoind ajatellaan tdsséd tutkimuksessa siten, ettd
ne ovat organisaatioon liittyvid, rakenteellisia elementteji. Vaikka ne saattavat
organisaationndkokulmasta tarkasteltuna olla tulkittavissa sisdisiksi tekijoiksi, niin koska
tutkimuksen ldhtokohta on subjektiivinen ja yksilon ndkdkulmasta autonomiaa tarkasteleva,
niin ne kategorisoidaan ulkoisiksi. Organisaation toimintaan liittyy rakenteellisia elementtejd,
jotka toisaalta mahdollistavat tarkoituksenmukaisen toiminnan sujumisen, mutta
samanaikaisesti rajaavat johtajan mahdollisuuksia autonomiseen toimintaan. Yukl’'n (2002,
32) mukaan erilaiset byrokraattiset sddnnot ja noudatettava toimintapolitiikka sekéd toimintaa
ohjaavat lait ja sddntely ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat organisaation arjessa. Langfred ym.
(2004) mukaan se, missd maddrin tehtdvd on maiéritelty muodollisiksi toimintatavoiksi ja
sadnndiksi, vaikuttaa yksilolle myOnnettdvdin autonomian asteeseen. Talldi on vaikutusta
tehtdvien suorittamiseen. Jos tehtdvin vaatima vaihtelevuus on korkea, tehtdavaian liittyvan
autonomian tarpeen katsotaan olevan suuri. Johtamistydsséd voidaan tehtévien osalta ajatella
vaihtelun olevan varsin suurta ja siten tehtdvin menestykselliseen hoitamiseen vaadittavan
autonomian olevan my0s huomattavaa. Seuraavaksi keskityn organisaation toimintaa
ohjaavaan strategiaan, yrityskulttuuriin sekd organisaation sisdisissd prosesseissa keskeisesti

vaikuttaviin tekijoihin: valtaan, valvontaan ja luottamukseen.

3.3.1 Strategia

Monet artikkelit kidsittelevit strategiseen ajatteluun ja suunnitteluun liittyvid kysymyksid ja
ottavat esiin varsin usein kysymyksen siité, ettd kidsitteiden kdytolle ei ole mitdén yhtendista
selkedd linjaa 16ydetty (Heracleous 1998; O’Shannassy 2003). Kyseessd on ehkd enemmainkin
erilaiset painotukset strategiaa ajattelevien henkildiden ndkemyksissd. Strategisen ajattelun
kapea miiritelmi painottaa sen generoivaa, luovaa, syntetisoivaa, divergenttid ajattelua ja sitd
liitetdin mm. Mintzbergin (1994) ajatteluun vahvasti. Laajempi médritelmi taas yhdistéa
edellisen rationaaliseen, analyyttiseen, konvergoivaan ldahestymistapaan
ongelmanratkaisuissa. Tatd ajattelutapaa liitetdin mm. Liedkan (1998) ja Wilsonin (1994)
kirjoitteluihin. Mintzberg (1994) nékee strategisen ajattelun ja suunnittelun erillisind

ajattelutapoina, mutta kuitenkin molemmat strategisen johtamisen prosessin eri vaiheissa
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olevina téirkeind elementteind. Hanen nidkemyksensd mukaan suunnittelu tulee ajattelun
jalkeen. Porter (1991) taas tarkastelee asiaa enemmén analyyttiseltd ndkdkannalta ja siten
pitdd keskeisesti toimialan rakenteen merkitystd ja sen kehittymistd ajan kuluessa tdrkeind
asioina. Hédnen viiden kilpailuvoiman mallinsa on varsin tunnettu ja paljon kéytettykin.
Tarkastelen ensin strategian syntymisen ndkokulmaa siksi, ettd se muodostaa kehyksen
yrityksen suuntaa ohjaavaksi tekijaksi. Tdmén jdlkeen siirryn yrityksen toimintaa kuvaaviin

painopisteisiin strategiandkokulmassa, erityisesti johtajan tyon autonomiaan liittyen.

Strategian voi ajatella kehkeytyvdn pddtdntdvallan hajauttamisen, siirtimisen myotd myos
organisaation alemmilla tasoilla. Namé rakenteet voivat mahdollistaa pdatosvaltaan liittyvaa
autonomiaa vaikka yleinen strateginen linjaus ajatellaankin ylemmédn johdon taholla
tapahtuvaksi toimeksi. Vaikka keskijohdolla olisikin valtuutus suhteellisen itsendiseen,
korkeatasoiseen péddtoksentekoon, niin siitd huolimatta Andersenin (2004, 265) mukaan
heiddn toiminnassaan suhteellisen autonomiset ratkaisut ovat ndhtivissd sopusoinnussa sen
yleisesti toteutettavan strategisen linjauksen mukaisina. Keskijohdon rooli tiedon synteesien
ja integroinnin tekijand korostuu, he voivat koostaa niitd strategisia ndkokohtia, joita yritys
kohtaa tulevaisuudessa (Hornsby 2002, 257). O’Shannassy (2003) taas tuo esiin nikemystain,
ettd organisaation kaikki yksilot osaavat ajatella strategisesti. Han pitdéd tdrkednd sitd, ettd
henkilostod rohkaistaan autonomiaan ja vastuuseen ajattelun sekd analyysin ja toiminnan
yhdistdmiseen. Floyd ja Woolridge (1994) ovat esittineet myos joitakin ndkdkohtia, jotka
saattavat estdd keskijohdon halukkuutta tai kykya mahdollistaa yrityksessd tapahtuvaa sisdista
yrittdjyyttd. Joillakin heistd on liian kiredt aikataulut ja siten ajanpuute innovointiin tai
kokeiluihin. Téllainen tilanne on erityisesti niilld, joiden organisaatioissa on tapahtunut

uudelleenjérjestelyja.

Olennaista strategian osalta on se, ettd hyvit strategiat ohjaavat toimimaan tavoitteiden
suuntaisesti. Ne ovat siten osaavien, oikeilla paikoilla, oikeissa tehtdvissd toimivien ihmisten
taholta saatu tyopanos ja tukevat noudatettavan strategian viitoittamiin tavoitteisiin pyrkimisti
(Heracleous, 1998). O’Shannassy (2003) painottaa yrityksen johtokunnan roolia, silld vaikka
yrityksen kaikkia henkiloitd kehittyvin strategian osalta tarvitaan strategisen ajattelun
kehittdmiseen, niin johtokunta esimerkiksi vastaa toimitusjohtajan valinnasta. Se myos valvoo
laillisuuteen ja sdéntelyyn liittyvid kysymyksid. Tdssa tutkimuksessa strategiaa ajatellaan ehka
kuitenkin enemmaén traditionaalisen mallin mukaisesti, jolloin yritysjohdon voi ajatella
muovanneen strategiaa yrityksen toimintaa ohjaamaan. Téhén voi liittdd Wilsonin (1998, 511)

esittdmédn ajatuksen, jonka mukaan uusien ndkemysten ja intuitioiden on perustuttava
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kuitenkin faktoihin. Andersen (2000) puolestaan pohtii johtajien autonomista tydskentelyd ja
reagointia dynaamisen toimialan muutoksiin. Parhaimmillaan autonomia tuottaa oppimista ja
nopeaa strategian muovaamista muuttuviin tilanteisiin. Potentiaalisena uhkakuvana
autonomisen toiminnan osalta hdn nostaa esiin organisaation voimavarojen suuntaamisen
hajaantumisen, johtaen siten mahdollisesti organisaation toiminnan kannalta epdedulliseen
tilanteeseen. Toisaalta hdn tuo esiin, ettd dynaamisilla toimialoilla strateginen suunnittelu

yhdessé autonomisen reagoinnin kanssa on tehostanut yrityksen toimintaa.

3.3.2 Kaksi lihestymistapaa strategian muodostumiseen

Strategian muodostumisen osalta on selkedsti 10ydettdvissd kaksi kilpailevaa ndkokantaa.
Normatiivinen ldhestymistapa ajattelee strategioiden syntyvén (ja niiden tulee syntyd)
vaiheittaisen prosessin kautta. Prosessin vaiheet seuraavat toisiaan: Analyysi — Kehitys —
Toimeenpano. Néiden vaiheiden ajatellaan seuraavan toisiaan tdsmdlleen edellisessd

jarjestyksessd, ja kukin niistd on erotettavissa omaksi kokonaisuudekseen.

KUVIO 4 Normatiivinen nikemys

STRATEGIA
ANALYYSI
-ympéristd
-resurssit

-visio, missio ja
tavoitteet

STRATEGIA
KEHITYS

-vaihtoehdot

-rationaalinen valinta
-strategian rakenteen
ja toimintatavan
yhdenmukaisuus

STRATEGIAN

TOIMEEN
PANO

Léhde: Nasi 1999.

Deskriptiivinen eli kehkeytyvdn strategian ldhestymistapa ajattelee strategioiden syntyvin
prosessin kautta. Tdtd prosessia ei kuitenkaan nihdd suoraviivaisena eivétkd sen vaiheet
seuraa toisiaan siististi. Prosessista my0s voidaan késitteellisesti erottaa seuraavat vaiheet:
analyysi — kehitys ja toimeenpano. Kehitys ja toimeenpano ovat kdytdnnossd kuitenkin
erottamattomat. Strategian kokeilu ja tarkistus on tdssd deskriptiivisessd ldhestymistavassa
oleellista. Normatiivisen ajattelun elementtien merkitys on enemménkin toimintaa ohjaava ja
sen voidaan ajatella antavan suosituksia siitd, millainen strategian tulisi olla. Deskriptiivinen
ajattelu taas on enemmin kuvaileva ja syntyvid strategisia kehkeytymid kuvaileva kuin

suoranaisesti varsinaista toimintaa suuntaavaa, tiukkoja rakenteita ja ohjeita antava.
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KUVIO 5 Deskriptiivinen nikemys

STRATEGIA I

KEHITYS
-vaihtoehdot STRATEGIAN

-rationaalinen valinta TOIMEEN
-strategian rakenteen PANO

ja toimintatavan

yhdenmukaisuus ‘

STRATEGIA
ANALYYSI
-ympéristd
-resurssit

-visio, missio ja
tavoitteet

Léhde: Nasi 1999.

Strategian muodostumiseen liittyvét, sitd kuvaavat ndkdkannat - normatiivinen ja
deskriptiivinen — on otettu mukaan tarkasteluun, jotta tutkimuksen kohderyhmin, yrityksen
keskijohdon kokemusta strategian synnystd ja sen ohjaavasta merkityksestd tyOnsd
autonomian kannalta voidaan tarkastella. Téssd strategian ajatellaan siis keskeisesti olevan
normatiivinen ja preskriptiivinen ja siten médrittivdn niitd suuntia ja pddmaddrid, joita

organisaation arjessa toteutettavilla toimilla, strategian implementoinnilla tavoitellaan.

3.3.3 Strategiakolmio - kiytinnon nikokulma

Strategiaa voidaan ajatella erilaisin tavoin, mutta varsin hyvin tété eri ndkdkulmien fokusta on
kuvannut Nési (1991) omalla kolmiomallillaan. Siind strateginen ndkokulma jaotellaan
kolmeen eri osa-alueeseen: tiede, oppi ja kdytdntd. Tiede tarkastelee asioita objektiivisesti
mallin huipulla ja oppi sekd kdytdntd muodostavat kolmion laaja-alaisen pohjan, jolle
arkikdytdnnot monesti rakentuvat. Mallissa tiede (science) ajattelee erilaisia ilmiditéd ja niiden
katsotaan olevan yleisesti tutkijoiden kiinnostuksen kohteena. Tavoitteena on selitysten
etsiminen ilmidille sekd erilaisten mallien, lakien ja teorioiden kehittely. Tieteelliset metodit
ovat etsinndn ja kehittelyn vilineind, ihanteena on objektiivisuus sekd tuloksen yleisyys ja

yleistettdvyys tavoitteena.

Oppi (art) ajattelee strategian péddosassa olevan konsulttien ja opettajien. Nikokulmia
strategiaan on monenlaisia, siind pohditaan miten tai mitd itse asiassa pitdisi tehda.
Oppikirjamainen ldhestymistapa tulee kuvaavana esiin: ohjeistus, vaiheistaminen, eri

elementtien pilkkominen, tutkijoiden sanoman popularisointi. Téssd ldhestymistavassa, jota
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oppi (art) kuvaa on kyseessd tasapainottelu subjektiivisuuden ja objektiivisuuden vililla.
Suuntana on pyrkimys yleistettdvyydesti erityistapauksiin.

KUVIO 6 Strategiakolmio

Tiede

Oppi Kaytanto

Léhde: Nasi (1991).

Kéytantd (practice) ajattelee strategiaa toiminnan ja arkitodellisuuden maailmana. Pédosaa
tidssd ndyttelevit kdytdnnon litketoiminnassa mukana olevat toimijat, tdssd tutkimuksessa
organisaation keskijohto. Strategia ndyttdytyy aikaan ja paikkaan sidottuna, jossa toimijoiden
kokemusmaailma on keskeisessd osassa ja subjektiivisuus hallitsee. Painopiste on
erityistapauksissa yleistettdvyyden sijaan.  Strategia oppina ja kdytdnnon toimintana
tarkoittaa: strategiointia, jolla viitataan ajatustyOskentelyyn ja kehittdmiseen, strategista
johtamista, joka toisaalta miérittdd toiminnan suuntaa, mutta tarkoittaa myos kdytdnnon tason
toimia. Edellisen ajattelutavan yleistyminen ei ole aikaan, ympériston monimuotoisuuteen ja
kompleksisuuteen sidottu ilmi6. Tdmdn tutkimuksen ndkokulma on keskijohdon
kokemukseen fokusoiva ja siten strategian osuutta tarkastellaan tutkimuksessa heiddn
perspektiivistddn tyon autonomiaan liittyen. Siten tutkimuksessa voidaan sanoa painopisteen
olevan tieteellisessd mielessd tutkiva, mutta strategian osalta oppi- ja kdytdntondkdkulmaa

tarkasteleva ja painottava, jossa tutkittavien subjektiivinen kokemus tulee esille.

Téssd tutkimuksessa otetaan yrityksen laatima strategia annettuna, koska se vaatii ylimmén
johdon huomiota ja koskee merkittdvid resurssien allokointeja. Sitd ajatellaan yrityksen
toiminnan kannalta tdrkedni, sen toimintaa ohjaavana, tulevaisuuteen suuntautuvana
elementtind. Tutkimuksen kohteena olevien johtajien ndkokulmasta tarkasteltuna se asettaa
heille selkedn, toimintaa ohjaavan elementin, jonka puitteissa heilld voidaan arvioida olevan

mahdollisuus autonomiaan johtamistyossaén.
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3.3.3 Yrityskulttuuri

Organisaatiokulttuuri on nykyisin melko laajasti hyvéksytty vallitseva késite osana
organisaatioteoriaa. Aluksi on tarkoituksenmukaista tarkastella, miten organisaatiokulttuuria
on méadritelty. Organisaatiokulttuuri termid kadytetddan kuvaamaan organisaation aktiviteeteista
olevaa kisitystd yhteisistd arvoista ja uskomuksista sekéd henkildiden vilisistd suhteista (Yukl
2002, 108). Schein (1996b, 11) méérittdd organisaatiokulttuuria sarjaksi oletuksia, jotka ovat
jonkin ihmisryhmin yhteisesti hyvidksymié ja jakamia. Ne médrittavat tdmdn ihmisryhmén
ajatuksia, havaintoja, tuntemuksia ja jossain miirin heiddn kédyttaytymistddankin. Schein tuo
esiin nidkemystdin organisaatiokulttuurin kerroksellisuudesta. Hén néikee
organisaatiokulttuurin ilmentyvédn kolmella tasolla. Syvimmaélld tasolla ovat hdnen mukaansa
ne oletukset, jotka muodostavat ytimen. Julkituodulla tasolla arvot heijastelevat sitd, mita
ryhmd haluaa olla, kun taas kdyttdytymisen taso ilmentda sitd yhdistelméé, jossa julkituodut

arvot ja ydintason oletukset seké tilanteen vélittdmét vaatimukset yhdistyvit.

Schein (1996b, 12) ottaa esiin myds alakulttuurit ja niiden merkityksen. Han mainitsee niiden
usein syntyvédn organisaation toiminnallisten yksikkojen ympdrille. Alakulttuurien perustana
hdn mainitsee useimmiten olevan yksildiden samanlaisen koulutustaustan tai yhteiset,
organisaatioon liittyvdt kokemukset. Témédn hin nimedd yhteisesti jaettuun kokemukseen
perustuvana alakulttuurina. Toisena alakulttuurina hdn nimedd menestykseen perustuvaksi
kulttuuriksi. Taustalla vaikuttavat ne samalla hierarkiatasolla saadut kokemukset, joista he
ovat muodostaneet omiin toimintatapoihinsa liittyvét oletukset. Talld hdn viittaa myos siihen,
miten urakehityksen aikana opitut oletukset siirtyvdt perimitictona uusille rekrytoiduille
henkildille. Niilli edelld mainituilla hdn on fokusoinut kulttuuria organisaation sisdlld
syntyviin kulttuureihin. Samassa yhteydessd hin tuo esiin myds yksildiden ammatillisten
taustojen merkitystd kulttuurin synnyn taustalla (Schein 1996b, 12). Hin siis esittda
organisaatioiden kulttuurin olevan osin yksildiden ammatillisten taustojen ja kokemusten

mukanaan tuomaa reflektiota (Schein 1996a).

Chatman ja Cha (2003, 21) mainitsevat kulttuurin olevan jdrjestelmd, jossa yhdistyvit
tarkedksi médritellyt arvot sekd normit, joita mairittdvit asenteet ja kdyttdytyminen. Normit
he madrittdvat kulttuurin psykologiseksi perustaksi. Siind legitimoidut, sosiaalisesti
hyvéksytyt standardit toimivat asianmukaisten kdyttidytymistapojen reflektoinnin ja arvioinnin
perustana. Erdem ja Satir (2003, 129) mainitsevat kulttuuriin liittyvid pehmedmpié

ndkokohtia, joista organisaation vuorovaikutus ja kéyttdytyminen rakentuu. Néilld he
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viittaavat sellaisiin siséltdihin kuten yhteisesti jaettuihin arvoihin, merkityksiin, informaatioon
ja symboleihin, osana organisaation elimdid. Heilldi on my0s omassa ndkemyksessddn
mielenkiintoinen ldhestymistapa organisaatiokulttuuriin. Tdmé ldhestymistapa analysoi niitd
organisaatiokulttuurista kertovia ja sitd ilmentdvid metaforia, joita esiintyy organisaation

jdsenten puhetavoissa.

Organisaatiossa tapahtuvaa sosiaalistamisprosessia Chatman ym. (2003, 27) mainitsevat
tapana omaksua organisaation rooleja sekd vallitsevia toimintatapoja sen jésenend. Tassé
prosessissa yksilo oppii ymmartdimédn ja omaksumaan ne arvot ja kyvyt seké sitd odotettua
kayttdytymistapaa ja sosiaalista tietimysti, jotka ovat edellytys edelld mainitulle jasenyydelle.
Tétd edeltdvind toimenpiteend organisaation taholta voidaan ajatella heidédn mainitsemaansa
rekrytointiprosessia, jossa uudet tyOntekijat valitaan (Chatman ym. 2003, 26).
Organisaatiokulttuurin vaikutus ilmenee sen mukaan kolmella tasolla: organisaatiokulttuurin
muodostamisessa, vahvistamisessa ja sen muuttamisessa. Kdytdnnossd namé ndkyvét niisséd
tavoissa, joilla organisaatio rekrytoi ja valikoi yksiloitd palvelukseensa; sosiaalistaa,
perehdyttdd ja kehittdd heitd sekd siind, miten se palkitsee ja johtaa palveluksessaan olevia

ihmisid (Chatman ym.2003, 32).

Yrityskulttuuritutkimuksen voi ajatella yleisesti tavoittelevan ilmididen yhteistd tulkintaa
koordinoidun toiminnan aikaansaamiseksi (Alvesson & Berg 1992, 130-132). Tdémi on
mielenkiintoinen kysymys, silld yrityskulttuurin vaikutus yksildiden uskoon omasta
autonomiastaan on vahva. Yrityskulttuuriin kdtkeytyvit arvot ohjaavat valvontaa, ihmiset
saadaan uskomaan arvoihin sekd nithin samaistumisen tuovan turvaa autonomian
toteutumisen suhteen. Kéytintd osoittaa kuitenkin usein yksilon toimintavapauden rajoittuvan
yrityksen kulttuurin mukaisten avainarvojen toteuttamiseen (Willmott, 1993). Toisaalta
korostetaan, ettd autonomiaa on, mutta toisaalta samaan aikaan yrityksen arvoista ja sen

asettamista standardeista poikkeamista ei sallita (Peters & Waterman 1982, 91-100).

Argyris puolestaan (1998) tuo esiin keskustelua valtuuttamisesta, joka ilmenee uudenlaisena
illuusiona niistd puheista ja muutosohjelmista, joita liitetdédn ithmisten mahdollisuuksiin tehda
tyotddn autonomisesti. Todellisen muutoksen valtuutuksen suhteen hén arvioi tapahtuvan
sitoutumisen myotd. Tdmén hin jakaa ulkoiseen ja sisdiseen sitoutumiseen, ulkoista héin
kuvaa sopimuspohjaiseksi, jossa organisaatio saa mitd haluaa ja siind yksilolld on vdhdn
mahdollisuuksia kontrolliin tavoiteltavien pddmairien suhteen. Sisdinen sitoutuminen kertoo

enemmain yksilosta itsestddn syntyvistd syistd tai motivaatiosta. Jos organisaation johto haluaa
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oikeasti toimijoiden ottavan vastuuta, sen on my0s annettava siithen valtuuksia. Hyvin usein
tdma tilanne kulminoituu niihin positioihin ja toimintatapoihin, joita aiemmin on ollut ja siten
kamppailuksi kontrollin ja autonomian vélille. Yrityskulttuurin painottaessa luotettavuutta,
tehokasta toimintaa ilman virheitd, se ei rohkaise Yukl’n (2002, 108) mukaan ratkaisujen
tekoon ja siten todennikoisesti ehkdisee yksilon autonomista toimintaa. Kysymys on siten
yksildiden valmiudesta omaksua uutta ja luopua vanhasta. Argyris (2002) viittaa timén osalta
oppimiseen, jossa korjataan ensin virheelliset tavat muuttamalla niitd arvoja, jotka vaikuttavat
taustalla ja vasta sitten itse toimintaa muutetaan. Téllaista oppimista hdnen mukaansa
ehkdiseviat ne defensiiviset tavat, joilla yleensd ylldpidetddn ja perustellaan omien
toimintatapojen tarkoituksenmukaisuutta (Argyris 1999). Tilld oppimistavalla voidaan
ehkdistd jidminen autonomian ja kontrollin umpikujaan. Johtajien kokemuksia vihentyneesté
autonomiasta, lisddntyneestd valvonnasta ja kontrollista on selitetty enemmaén organisaatioon
rakenteellisiin uudelleenjdrjestelyihin liittyvilld tekijoilld kuin organisaation kulttuuriin
liittyvilla tekijoilld (Ogbonna & Wilkinson 2003). Mielenkiintoisen ndkdkulman on tuonut jo
aikanaan Ray (1986), viitaten yrityskulttuurin palkansaajien emotionaaliseen, affektiiviseen ja
ei-rationaaliseen puoleen vetoavaan vaikutukseen ja siten voimakkaamman kontrollin

aikaansaamiseen.

Téssé tutkimuksessa organisaatiokulttuuria ajatellaan taustalla vaikuttavana elementtind, jossa
Scheinin (1996b) kuvaamat alakulttuurit vaikuttavat omalla tavallaan. Tétd nidkokulmaa
pidetddn lahtokohtaisesti olemassa olevana faktana eikd sitd pyritd tutkimuksessa
todentamaan. Sen sijaan tdmdn tutkimuksen painopiste liittyy Chatmanin ym. (2003)
esittdmadn ja viittaamiin yrityskulttuurin ilmenemistapoihin kdytdnnon tasolla. Se miten tétd
yrityskulttuurin ilmenemisté sitten kdytdnnossé ldhestytddn, niin siind omaksutaan Erdem ym.
(2003) esittamdd tapaa tarkastella yrityskulttuuriin liittyvid elementteji haastateltavien
puhetavassa. Pyrkimyksend ei myOskddn ole analyyttisesti osoittaa puhetavan kertomaa
yrityskulttuurista sindnsd, vaan sen mahdollisen roolin tutkimista osana relevanttia
tutkimuskokonaisuutta eli keskijohdon autonomiaa. Tédmén tutkimuksen fokus ei siis ole
yrityskulttuurin tutkimisessa vaan sen roolin ymmaértdminen osana kokonaisuutta, tutkittaessa

haastateltavien kokemusta johtamistydn autonomiasta.

3.3.4 Valta

Onko johtajalla legitiimié valtaa organisaatiossa? Tdma on tietysti l&htokohtaisesti kysymys,

joka maddrittyy sen sopimuksen perusteella, joka on tehty johtajan ja organisaation vililld ja
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milld tavoin tdmd sopimus yksityiskohtaisesti sdételee niitd toiminta- ja menettelytapoja, joita
johtaja voi tyOssddn kayttdd. Tdssa tarkastelen tétéd valtaan liittyvaa kysymystd ehkd enemmaén
yleiselld tasolla. Weber kuvaa valtaa todennikoisyydeksi, jolla toimija sosiaalisessa suhteessa
saa tahtonsa ldpi vastustuksesta huolimatta. Pfefferin (1992) mukaan valtaa on vaikea
médritelld, mutta sitd ei ole vaikea tunnistaa. Hinen mukaansa niilld, joilla on valtaa, on myds
kykyd ja mahdollisuutta saada aikaan haluamansa lopputulos. Tdhdn liittyen otan Banduran
(1997) esittdmén persoonallisuuden erojen merkityksen esiin. Sen mukaan motivaatio ja kyky
liittyivédt persoonallisuuskysymykseen ja madrittiviat kykyéd vallan hyvéksikdyttoon. Nékisin
valtakysymyksen persoonallisuuteen liittyvénd, mutta sitd ohjaavina elementteinid toimivat
yksilolliset erot mm. edelld mainittujen tekijoiden suhteen. Etzioni kuvaa erilaisia vallan
lajeja, hdnen kuvaamistaan vallan lajeista utilitaarinen valta, johon materiaaliset ja
taloudelliset resurssit liittyvdt soveltuu tdhdn tutkimukseen, mutta enemmén kuitenkin
organisaatioon liittyvdnd ominaisuutena, johon vaikuttaa sekd organisaation toimialaan

liittyvit tekijit ettd yleinen taloudellinen tilanne.

Clegg (1989, 98) kaisittelee Lukesin (1974) analyysia vallasta ja painottaa sen voimakasta
sitoutumista vastuullisen individualismin etiikkaan. Hén viittaa my0s agenttiteoriaan, jossa
yksilo toimijana on moraalisesti vastuullinen. Yksilo tekee valintansa tilanteessa, jossa hdnen
kannaltaan autonomia on suhteellista, sitd on enemmén tai vahemman. Tassd mielesséd yksilon
voidaan sanoa toimivan rajoitetun rakenteen maérittdméssid tilassa. Yksilolld on siis vastuu
tehdid valinta joko oman itsekkdin ndkokantansa mukaan tai sitten jonkin laajemman yhteison
nidkokantaa edustaen. Valta tarvitsee agentin eli tdssd tilanteessa johtajan, jolla on
mahdollisuus tehdé valinta, joka edellyttdd vastuuta. Téssé siis oletetaan, ettd vaikka agentti
eli johtaja toimii rakenteiden méérittimissd rajoissa, niin hénelld voidaan siitd huolimatta
katsoa olevan suhteellinen autonomia, silld hdn voisi toimia my0s toisin (Clegg 1989, 100).
Foucalt’n mukaan valta ei omaa olemusta, sitd ei voida mitata. Sen katsotaan esiintyvin vain
suhteellisin termein tai toiminnassa ilmaistuna (Alvesson 1996, 96). Foucalt’n esittimadni
valta tdytyy ymmadrtdd erityisesti modernin yhteiskunnan, vaikkakin laajan historiallisen
kontekstin sdvyttimdssd valossa. Feodaaliyhteiskunnassa oli varsin 10yhd kontrolli

arkieldmissd; ithmisten elaméa ei tarvinnut sdddelld yksityiskohtaisesti.

Daudi (1984, 342-343) kisittelee valtaa yksildiden ja ryhmien vélisen vaihdon vélineend. Hin
nostaa tdssd yhteydessd toimintatilan késitteen hyvin vahvasti esille. Toimintatilan
turvaaminen ja sen puolustaminen ehkdpd lisddminenkin  oletetaan  ihmisen

perimméisemmaéksi tavoitteeksi (Daudi 1984, 253). Etiikka ja siihen liittyen moraaliset arvot
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toimivat vallan vélineind ja ne tulkitaan siten toimintatilaa turvaavina. Yksilon vapaus valita
tai olla valitsematta kaikissa tilanteissa sekd hdnen toimintansa liittyvét myds valtaan (Daudi
1984, 314- 315). Eksistentialistinen ote korostaa yksilod, joskin Daudin osalta asian kisittely
kapenee oletukseen siitd, ettd ihmisen toiminnan fokuksessa on aina henkilokohtaisten

intressien ehdoton tavoittelu.

Mary Parker Follett (1868-1933) oli omilla ajatuksillaan liikkeenjohdon tieteellisen
tutkimuksen varhainen edelldkéviji ja ajattelija. Liikkeenjohdon kehityshistoriasta kirjoittanut
Takala (1999, 93) on tuonut esille Follettin merkitystd johtajuuden, vallan, ryhmétoiminnan
sekd ihmissuhteiden tirkeyden esiintuojana. Follett korosti niiden integrointia organisaation
kokonaistoimintaa palvelevalla tavalla. Ryhmissd syntyvien konfliktien ratkaisuun Follett

esitti ratkaisumahdollisuuksiksi neljda erilaista 1dhestymistapaa:

1) toisen osapuolen vapaaehtoinen alistuminen
2) taistelu joka johtaa toisen puolen voittoon
3) kompromissi

4) integraatio

Tarkednd pddmidrdnd oli nimenomaan yhtendinen kokonaisuus, ryhmissd syntyvien
ristiriitojen ratkaisu oli integraatio, joka nousi mainituista vaihtoehdoista toivottavimmaksi

Follettin ajattelussa.

Follettin ajatuksissa vallankdyton ja auktoriteetin taustalla vaikuttavana ja painottuvana
elementtind oli tieto (Takala 1999, 94). Hin my0s painotti ajattelussaan “tilanteen lain”
merkitystd, tarkoittaen silld sitd, ettd erilaisten médrdysten ei tulisi tulla yhdeltd henkilolta
vaan eri henkildiden tulisi toimia kulloinkin vallitsevan tilanteen elementtien mukaan. Talla
ajattelulla hdanen voidaan katsoa tuoneen yhteistyon merkityksen keskeiselle sijalle ihmisten
toiminnassa. Organisaation toiminnan integrointi ja hyddyntdminen parhaalla tavalla vaatii
Follettin ajattelun mukaan auktoriteettiin ja wvallan kdyttoon liittyvien kysymysten
uudelleenmiirittelyd organisaation toiminnassa. Hén piti vallan kdyttod yhdessd ihmisten
kanssa (power-with) parempana menettelytapana kuin vallan kdyttod ihmisten yli (power-
over). Téten Follettin esittdmét ajatukset paneutuivat jo varsin varhain vallan olemukseen

thmisten keskindisessd vuorovaikutuksessa (Takala 1999, 94.)



30
Lamsé (2004, 218) tuo esiin vallan ndkdkulmaan ajatuksen vallasta omaisuutena. Talld hin
viittaa vallan olevan johonkin liitettdvd omaisuus. Han liittdd vallan omaisuutena esimerkiksi
johtajaan tai organisaation rakenteisiin. Ihminen kéyttdd valtaa vuorovaikutuksessa toisten
ihmisten kanssa, hyddyntden vallan kéytossd itsellddn olevia sosiaalisia taitoja. Tétd vallan
ominaisuutta on mahdollista tarkastella myds ihmisten vilisten suhteiden kautta, nimenomaan
vuorovaikutuksessa tapahtuvana ilmiond. Organisaation rakenteissa oleva valta on Ldmsdn
(2004, 219) mukaan vaikeampaa havaita ja tunnistaa koska se sulautuu totuttuihin

toimintatapoihin ja sitd ei erityisesti organisaation arjessa ajatella.

Michael Foucalt (1926-1984) tarkastelutapa vallasta kisittdd vallan ja tiedonmuodostukseen
liittyvdd suhdetta. Valtaan liittyvit kdytdnnot, puhetavat muovaavat sitd todellisuutta, joka
kietoo valtaa ja todellisuutta monimuotoisemmin toisiinsa. Foucault’n kiinnostus on
kohdistunut niiden menettelytapojen muodostumiseen, joiden myotd ihmisen toimintaa
ohjataan tarkastelemaan, analysoimaan ja tulkitsemaan itsedén ja toimintaansa (Foucault
2000). Ndmi edelld mainitut elementit liittyvdt olennaisesti sithen vuorovaikutukselliseen

suhteeseen ja toimintaan, joita ihmisten vélilld on.

Téssd tutkimuksessa ajattelen, ettd valta mairittyy ja muodostuu siten olennaisella tavalla
ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa. Valtaa ajatellaan Foucaun esittimén ajatuksen
mukaisena eli se ei omaa olemusta, sitd tdydennetddn Daudin (1984) ajattelulla vallan
kiytostd vaihdon vilineend. Valta liitetddn my0s sithen vuorovaikutukseen, jota ihmisten
vililld on. Samalla kuitenkin oletetaan, ettd yksilolld on olemassa mahdollisuus suhteellisen
autonomian kdyttoon tydssé tehtdvien toimien ja valintojen suhteen, kuten Clegg (1989, 100)
painottaa. Tutkimuksen kannalta olennainen kysymys liittyy vallan esiintymiseen
johtamistydssd. Se millaista valtaa johtamistyota tekevd oman kokemuksensa mukaan omaa ja
miten hdn ndkee vallan merkityksen tyonsd kannalta, on tdmédn tutkimuksen kannalta
keskeinen asia. Kuvio 7 (sivu 32) kuvaa hyvin vallan olemuksen siirtymistd aiemmin

mainittujen tekijoiden vaikutuksesta eri osapuolten vélilla.

3.3.5 Valvonta

Watson (1980) on kiinnittdnyt huomiota vallan, valvonnan ja luottamuksen suhteisiin. Myos
Ackroyd & Thompson (1999) viittaavat tyon sosiologin Alan Foxin muodostamiin késityksiin
luottamuksen, vallan ja valvonnan suhteista. Valvontaa voidaan ajatella sekd organisaatio etti

yksiloldhtoisend. Aiemmin mainitut ovat jo aiemmin todenneet samaa asiaa kuin Maravelias
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(2003) on myohemmin havainnut. Takala (1999, 95) tuo esiin Mary Follettin painottaneen
johtajan tehtdvin kontrollin liittyvén riippuvuussuhteisiin, jotka esiintyvét yksildoiden vélilld
eli vuorovaikutukseen vaikuttaviin elementteihin. Follett ajatteli yksiloiden ja ryhmien olevan
itseohjautuvia ja vastuullisia ja siten kontrollin ei tullut olla suoraan yksildihin kohdistuvaa
vaan keskeisesti integroivaa yhteistoimintaa estdviin, vuorovaikutukseen liittyviin

ongelmakohtiin.

Valvonnan ja luottamuksen kombinaatio havainnollistuu selkeésti nelikenttépiirroksen avulla
(kuvio 7, s.32). Nelikentdn oikea yldruutu kuvaa tyypillistd vahvan ja indoktrinoivan
kulttuurin omaavia organisaatioita. Ackroyd & Thompson (1999) ndkemyksen mukaan
organisaation kulttuurin tiukasti rajaamaa autonomiaa on vaikea ajan oloon yllapitéa.
Nékemyksen mukaan tyontekijdt saattavat arvioida heille tarjottavien vaihtoehtojen osalta
omien vaikuttamismahdollisuuksiensa olevan véhiisid, tyontekijit eivit tule kuulluksi, sikili
kun vaihtoehtoja edes on. Jos asiaa ajatellaan tyontekijoiden nékdkulmasta, niin se saattaa
heijastaa heiddn mielestdén sitd, ettd heihin ei luoteta ja paine liikkua oikean alaruudun
suuntaan kasvaa. Tdméd suuntaus saattaa olla arkea myOs johtajatasolla, jossa he ovat

organisaation valitun strategian ja omistajien toimintapolitiikan toteuttajia.

Viime  vuosikymmenen  rakenteiden  keventdmiset ja  liiketoimintaprosessien
uudelleenjérjestelyt ovat osaltaan osoittaneet myos, ettd kulttuuriin  perustuva
“pehmedmmaéksi” sanottu valvonta, muuttuu alhaisen luottamuksen ilmapiirissd helposti
vilittdméksi ihmisten tydsuoritusten valvonnaksi (Ackroyd & Thompson 1999, 89-90 seké
150-152; Alvesson & Berg 1992, 192). Organisaatiossa valvontaan liittyvéd arviointi lienee
jatkuvaa ja sen dynaamisuuteen vaikuttaa varmasti luottamuskysymykset ja myds se
pitevyys, jota yksilot tyotd tehdessdén esittdvdt. Pitevyyden osalta voidaan tarkastella
epavarmuuskysymystd, joka toisaalta on liitettdvissd myds kokemukseen. Edelld mainittua
voidaan hyvin tarkastella epdvarmuuden renkaiden varmuus-epdvarmuus ulottuvuuden avulla.
Epédvarmuuden renkaita kisitellddn kappaleessa 3.4.3 hieman myohemmin. Epidvarmuus
saattanee lisdtd uhatuksi tulemisen tunnetta, kun taas varmuus lisinnee valmiuksia

yhteistydohon ja kokemusta autonomian séilyttdmisesta.

3.3.6 Luottamus

Valvonta ja luottamus ovat késitykseni mukaan kiinteéssd vuorovaikutuksessa toisiinsa. Niitd

molempia sditelee kuitenkin valta. Johtamiseen liittyy valtaa, mutta valtaa omaavat yksilot
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eivit voi olla kaikessa asiantuntijoita eivétka he voi valvoa kaikkea tekemistd, joten heiddn on
luotettava muihin (Gramer & Gavrieli 2004, 343). Vallan ja luottamuksen suhde on hyvin
moniulotteinen. Se kuinka ldhelld yksilod ja samalla kontrolloivaa valvonta on, liittyy
keskeisesti toisaalta yrityskulttuuriin ja sen rakenteisiin, mutta toisaalta subjektiivisesti
tarkasteltuna yksilon kokemaan epdvarmuuteen sekd vuorovaikutusprosessin seurauksena

syntyneeseen mahdollisuuteen toimia autonomisesti.

Lintula (2003, 55) kuvaa omalla kuviollaan hyvin valvonnan asteen ja luottamuksen méérin
suhdetta sekd niiden madrittimaa autonomian rakennetta. Luottamuksen Lintula (2003)
tulkitsee valvonnan ja autonomian véliseksi jinnitteeksi ja siten sekd autonomiaa ettd
valvontaa toistensa polarisaatiopisteiksi. Organisaatioissa paédtokset yksilon valvonnasta
perustuvat osittain tai kokonaisuudessaan luottamukseen. Luottamus on maédritelty
halukkuudeksi asettua alttiiksi jonkun toisen osapuolen toimille (Mayer, Davis & Shoorman
1995). Hyvéntahtoisuus, rehellisyys ja pitevyys késitetddn viittaavan luotettavuuteen ja
vastuullisuuteen. Vallan, luottamuksen ja valvonnan suhde on mielenkiintoinen, sité

havainnollistaa nelikenttépiirros (kuvio 7).

KUVIO 7 Valta, valvonta ja luottamus

YKSILO VALTA ORGANISAATIO
Vastuullinen ja laaja Kontrolloitu
SUURI autonomia autonomia
(Professionaalinen (Vahva
organisaatio) yrityskulttuuri)
LUOTTA-
MUKSEN
MAARA
"Vastuuton” Valitén ja
autonomia yksilokohtainen
PIENI (fragmentaarinen valvonta
organisaatio) (perinteinen Taylorismi)
ALHAINEN VALVONNAN KORKEA
ASTE

Lihde: Kuvio on konstruoitu kéyttiden l&hteitd (Ackroyd & Thompson 1999, Watson 1980, Lintula
2003 sekd Maravelias 2003).



33
Selkeiden rakenteiden puuttumisen organisaatiossa on arvioitu lisddvin vapautta ja
autonomiaa, mutta toisaalta sen on nidhty lisddvin selvésti vastuullisuutta ja samalla
viahentdvan sekd varmuuden tunnetta ettd luottamusta (Maravelias 2003). Kuviossa oikea
ylaruutu kuvaa vahvan yrityskulttuurin omaavia organisaatioita, joissa luottamuksen maéré ja
valvonnan aste organisaation taholta on suuri. Yrityskulttuurin rajaama autonomia saattaa olla
pitkén aikavilin kuluessa hankalaa ylldpitdd (Ackroyd & Thompson 1999, 89-90; 150-152).
Tdmid saattaa heijastella organisaation taholta syntyvdd luottamuksen heikentymisté
yksiloiden kykyyn toimia, jonka seurauksena esiintyy painetta siirtyd oikean alaruudun -

vilittdmadmman ja yksityiskohtaisemman valvonnan — suuntaan.

Kahdessa vasemmanpuoleisessa nelikentdssd voidaan myds ajatella yksilon kdyttdvéin valtaa.
Organisaation vallan vahvuus tulee esiin oikeanpuoleisissa nelikentissd. Kuvion vasemmassa
yldruudussa  esiintyvdt tyypillisesti esim. johto ja johdon eritysasiantuntijat,
asiantuntijaorganisaatio ja professionaalisesti toimivat organisaatiot. Organisaation taholta
tdssd vasemmassa yldruudussa ovat suuri luottamus ja alhainen valvonta vallitsevia. Toisaalta
vaikka valvonnan aste tdssd alaruudussa on organisaation taholta alhainen ja yksiloiden valta
suuri, on my0s evidenssid yksiloldhtdisen valvonnan asteen kasvusta (Maravelias 2003). Kun
selkedt organisatoriset rakenteet puuttuvat, yksildiden professionaalinen ote tyohon synnyttéa
yksiloldhtoistd valvonnan kasvua ja siten myds vallan kdyttod vaihdon vélineend Daudin

(1984, 342-343) tarkoittamalla tavalla.

Yleisesti ajateltuna voidaan olettaa, ettd mitd luotettavammaksi yksilo késitetddn, sitd
vihemmén organisaatio valvoo hédntd (Creed & Miles 1996). Rakenteellisesti tdmédn voi
tulkita tarkoittavan enemmaén tilaa yksilon autonomialle. Kyse on siis luottamuksen avulla
tapahtuvasta valvonnan siditelystd. Luottamuksen syntyyn taas yksildé voi omalla
varmuudellaan ja osaamisellaan vaikuttaa. Yksiloiden kdyttdytymisen sosiaalisen vaihdannan
teoriaan liittyen, luottamuksen ja vallan vuorovaikutukselliseen, toisiaan ruokkivaan
suhteeseen viittaavat (Dirks & Skarlicki 2004, 21). McAllister (1995) kategorisoi henkildiden
vélisen  luottamuksen  kognitiivis-  sekd  affektiivisperdiseen.  Tdmédn  mukaan
kognitiivisperustainen luottamus rakentuu toisen osapuolen havaittuun rehellisyyteen tai
kyvykkyyteen. Affektiivinen taas perustuu johonkin erityiseen suhteeseen toisen osapuolen

kanssa, nditd voivat olla mm. osoitettu huoli toisen hyvinvoinnista tai haavoittuvuudesta.
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3.4 Autonomiaa mairittivat yksiloon liittyvit sisaiset tekijit

Yksiloon liittyvat tekijat kategorisoidaan téssé tutkimuksessa yksilon ndkokulmasta siséisiksi.
Siithen, onko yksilolld toimintansa suhteen olemassa autonomiaa, vaikuttaa moni seikka.
Aiemmin kasiteltyjen, ulkoisten tekijoiden liséksi, yksilon autonomiaa voivat rajata hineen
itseensd liittyvat tekijat. Naitd yksiloon liittyvid tekijoitd kuvataan verkkona (Thomas 2004,
43). Kokemukset, tietdmys johtajuudesta, sukupuoli, koulutus, persoonallisuus, perimai,
lapsuuden kokemukset sekd tyokokemus ovat muutamia, yksilon ndkokulmasta keskeisesti
vaikuttavia asioita syntyneeseen késitykseen autonomiasta. Néistd tekijoistd rakentuu se
yksild, joka nykyhetkessd toimiessaan ilmentdd autonomiansa astetta. Edellisten merkitys ja
vaikutus on hyvin kompleksinen ja niiden yksittdistd painoarvoa kokonaisuudessa lienee
varsin vaikeaa arvioida. Tdma tutkimus ei sithen pyrikdén, vaan tavoitteena on ymmaértda ja
tulkita sitd kokonaisuutta, jonka ulkoiset ja sisdiset tekijdt konstruoivat siind kontekstissa,
jossa yksilo toimii.

Toiminnan muuttuminen luo uusia odotuksia johdonkin toimintaa ajatellen. Colling ja Ferner
(1992) ovat havainneet yksiloiden pétevyyteen liittyvid puutteita suhteessa tehtdviinsa.
Osaamisen merkitys nousi esiin, heikkouksia havaittiin rakenteellisten seikkojen
kehittdmiseen liittyen. Jos ympéristd on uusi ja kompleksinen, niin erilaisten vaihtoehtojen
arvioiva testaus edellyttdd luovaa kyvykkyyttd, jossa kognitiivisten taitojen hyddyntdminen

adekvaatin informaation poimimiseksi ratkaisuja varten on tarpeen (Bandura 1997, 451).

3.4.1 Yksilon identiteetti

Identiteetin késite on keskeinen kaikelle kokemuksellemme ja sille, miten jaamme maailman
“minddn” ja “ei minddn” William James (1890, Pervin 1996, 233). Mind edustaa myos tirkeda
osaa siind tavassa, jolla yksilo konstruoi maailmaa. Kaikki uusi minuutta koskeva informaatio
arvioidaan vertaamalla vanhoihin kisitteisiin ja siten se johtaa niihin integroitumiseen tai
niiden muuttamiseen. Tdlld kaikella on merkitystd kognitiivisen toimintamme kannalta, johon

palaan hieman edempéna.

Thompson & McHugh'n (1995, 225) mukaan jokaisessa ihmisessd on yksilollisen ja
sosiaalisen olemuksen ydin ja se tekee meistd ainutkertaisen. Psykologisesti tarkasteltuna
identiteetti yhdistdd oman késityksen itsestimme sekd itsekunnioituksen, arvojemme,
asenteidemme ja uskomustemme verkon. Kysymys on siis koko persoonallisuudestamme

kaikkine siihen liittyvine piirteineen. Sosiologisesta ndkdkulmasta ajateltuna identiteetti
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sisdltad kasityksen itsestimme ja rooleistamme sekd viiteryhmén. Ajatellaan identiteetin
olevan kaksijakoinen, jossa on sekd henkilokohtainen ettd sosiaalinen identiteetti. Jotkut
tutkijat kaihtavat titd kahtiajakoa. He méérittelevdt identiteetin sosiaaliseksi tuotteeksi, jonka

yhteison muut jésenet antavat yksildille, mutta jonka yksilot myds hankkivat itselleen

(Thompson & McHugh 1995, 328; Watson 1980, 47).

Sithen, missd maiérin identiteetin katsotaan olevan synnynniistd sekd kuinka paljon
sosiaalinen kanssakdyminen ja muut tekijit vaikuttavat sen muotoutumiseen, ei ole selkeda
vastausta. Casey (1995) tarjoaa hieman valaistusta asiaan. Hédn ei katso, ettd olisi olemassa
jokin mindn kova ydin tai yhtendinen ja jakamaton mind, vaan kisitys minuudesta on
sosiaalisesti hankittu ja tunnustettu. Téssd prosessissa Caseyn (1995) mukaan tydeldmin
kokemukset ovat edelleen merkittdvésti ihmistd muovaamassa. Hén ei pidd paljon liioiteltuna
sanontaa, ettd ihmiset tulevat tyonsé kaltaisiksi (Casey 1995, 81). Tarkoituksenmukaista on
ndin ollen ymmarti4 sitd kehityshistoriaa, jolla on vaikutusta yksilon kehittymiseen ja siten
hénen kokemuksiinsa. Kehityshistoria todennékdisesti reflektoi myos niitd yksilon toiminta-

ja tyotapoja, joita hdn on tydssddn tuo esiin.

Téssd kysymyksessé tulee esille moderniin psykologian ndkemys, joka pyrkii yhdistiméién
tyonsisdisen tyydytyksen tarpeet ja motivaatioldhteet tarkastelemalla perustarpeita kuten:
pitevyys, autonomia ja yhteenkuuluvuus (Casey 1995, 59-64). Pétevyys tarkoittaa ihmisen
halua tuntea, ettd hidn kontrolloi aikaansaannoksiaan ja ymmértdd ja hallitsee tyOssddn
tarvitsemiaan menetelmid ja vilineitd. Autonomian tarve kuvaa ihmisen pyrkimystd olla
toimiva ja asioihin vaikuttava sekd halua tuntea kontrolloivansa omaa kayttdytymistdan.
Autonomia on yleensd tarvetta saada kokea toiminnan tapahtuvan omaehtoisesti ja halua
saada dinensd kuuluviin ainakin itsed koskevissa asioissa. Gellatly & Irving (2001, 232)
olettavat persoonallisuuden merkityksen olevan keskeinen autonomian kokemiseen ja
nékyvén tyon suorituksessa silloin, kun joustavuutta ja sallivuutta autonomiaan - tydtehtavien
toteuttamisen suhteen - on olemassa. Yhteenkuuluvuuden tarve ilmenee ihmisen yrityksissé
liittyé toisiin ia huolehtia muistakin, olla yleensd vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Siihen
kuuluu tyydytyksen tunne siitd, ettd saa olla ldheisessd yhteydessd itsedéin ympérdivin

sosiaalisen maailman kanssa.

Casey (1995) pitdd psykologista miné-késitystd riittiméttoménd, koska se ei ota huomioon
perheen ja muiden vélittdmien mindn muodostukseen vaikuttavien yhteisdjen lisdksi

laajempia sosiaalisia suhteita. Hén pidéttidytyy ottamasta selkeésti kantaa sithen, missd maarin
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minuutta médrittavat perintotekijéit, yhteiskunnallinen ”perimé”, kasvu, tyopaikat tms. tekijét.
Myoskdidn Thomas (2004, 43) ei ota selkedd kantaa vaikka kuvaakin em. asioiden verkkoa
johtajuustyyliin vaikuttavina seikkoina. Téssd tutkimuksessa nditd mainittuja asioita ajatellaan
autonomiaan vaikuttavina elementteind. Tama kuitenkin tulkittuna tarkoittanee, ettd ihmiselld
on synnynnéinen tarve toteuttaa itsedin sekd olla autonominen ja pétevd. Myos Daudi (1984)
sekd Seedhouse (1998) ndkevit asian samalla tavoin. Seuraavaksi tarkastelen edelleen
yksiloon liittyvid ndkokohtia, kysymys on kognitiosta, jota voidaan alustavasti ajatella yksilon

tapana ajatella ja havainnoida.

3.4.2 Kognitio

Kognition kisitteelld viitataan yksilon ajatteluprosesseihin, havaitsemiseen, muistiin ja
kieleen (Pervin 1996, 64). Késitteellisiin tai kognitiivisiin taitoihin kuuluu Yukl’n (2002, 193)
mukaan mm. analyyttinen kyvykkyys, looginen ajattelu, késitteen muodostus sekid
induktiivinen ja deduktiivinen pééttely. Yleisemmin ajateltuna intuitio, luovuus ja kyky loytaa
merkityksid toisaalta midrittévét sitd millaista informaatiota yksild poimii. Ndin ymparistd ei
itsessddn madritd sitd suoraan, mitd havainnoija siitd poimii, se vain tarjoaa sen. Kyky tulkita
vihjeitd ja ymmartdd eri osien merkitys kokonaisuuden kannalta ovat merkityksellisid.
Kognitiivinen kyvykkyys johon Yukl’n (2002, 194) viittaa on térked ominaisuus. Gustaffson
(2004, 24) kuvaa asiantuntijuuden kehittymisen viisi tasoa: noviisi, edistynyt aloittelija,
kompetentti, edistynyt ja ekspertti. Hian tuo esiin analyyttisen pdatoksenteon vaikutuksen
alkuvaiheessa noviisitasolla ja ylimmailld asiantuntijuustasolla kognitiivinen ja intuitiivinen
havaitseminen sekd naturalistinen péadtoksenteko nousevat vaikuttavaan asemaan ja
korostuvat. Téten kognitiiviset tekijat vaikuttavat taustalla, millaiseksi havaintojemme

perusteella padtoksemme muodostuvat.

Monimutkaisten suhteiden ymmértdminen auttaa luovien ratkaisujen 10ytymista.
Kognitiivisen havainnoinnin avulla, yksilo sdilioskeemojen avulla kisitteellistdd olemassa
olevaa todellisuutta (Kamppinen 2001, 183). Skeemat toimivat siten yksilon sopeutumisen
tukena, tilanteeseen soveltuvina keinoina. Erilaisten skriptien 1. késikirjoitusten avulla
kasitteellistetdén todellisuuden dynamiikkaa ja siten syntyy malleja, joiden avulla ohjataan
valintaa todellisuuden tarjolla olevista vaihtoehdoista. Viittaan Gustafssonin (2004, 20)
mainitsemaan asiantuntijuuden tasoon sekd reaalitodellisuudesta poimittavien vihjeiden
suureen midrddn (yli viisi), sekd rajalliseen ajankdyttoon ratkaisua tehtdessd, jolloin

kognitiivinen prosessi voidaan sijoittaa jatkumolla intuitiivisen kategoriaan. Gustafsson
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(2004) késittelee asiaa padtoksentekoon liittyen, mutta oletan sen vaikuttavan myds

autonomian kokemukseen johtamistyodssa.

Téssé tapauksessa ajattelen kognitioiden palvelevan tyon tekemisen autonomiaa, joten ne ovat
toisaalta yksilon intresseistd riippuvia, silld hénhdn johtamistydssdén vastaa arkijohtamisen
sujuvuudesta. Talloin voidaan ajatella kokemustemme ja kehityshistoriamme muodostaman
verkoston, johon Thomas (2004, 43) viittaa, madrittdvin kognitiotamme. Hautamiki &
Pylkkénen (2001, 13) arvioivat kognitioiden poimivan omia intressejimme palvelevia asioita
ympdristostamme. Téssd tutkimuksessa kiinnostavaa on se millaisia elementtejd haastateltavat
havaitsevat johtamistodellisuudessaan ja miten he Kkésitteellistdvdt sitd autonomiaansa
tukevana. Koska tutkimuksen késitteleméd kokonaisuus on olemukseltaan monisdikeinen, se

vastaa siten reaalitodellisuuden olemusta.

Tarkoituksenmukaista on niin ollen ottaa tarkasteluun my6s kognitiivisen jatkumon teoria,
jonka avulla piddtoksentekoa voidaan jdsentdd jatkumolla analyyttinen-intuitiivinen.
Analyyttisella ajatellaan téssd tutkimuksessa ennalta olemassa olevia kriteereitd, joihin
perustuen padtoksid tehdddn Gustaffson (2004). Pédidtoksenteon perustuessa organisaation
madrittamiin ohjeistuksiin ja kriteereihin, pddtoksenteko, joka téssd tutkimuksessa tarkoittaa
johtamistyotd, sijoittuu autonomia jatkumolla ldhemmaksi pistettd, jossa paddtoksentekijd eli
johtaja ei omaa autonomiaa. Jos padtoksenteko perustuu yksilon omaan kompetenssiin ja siten
sen perusteella tehtyihin ratkaisuihin, sen voi ajatella olevan autonomiaa. Yukl (2002, 32) tuo
persoonallisuuden vaikutusta joustavan tai byrokraattisen toimintatavan taustalla vaikuttavana
tekijand esiin. Intuitiivinen padtoksenteko tulisi ndhdd enemmin autonomisena, silld
asiantuntijuuden ja kompetenssin lisddntymisen myotd padtoksenteossa yksilollisyyden
reagoida havaittuihin vihjeisiin voi olettaa paranevan. Néin ajatellen pddtoksenteon merkitys
yksilon autonomian perustana korostuu. Télld viittaan siihen, ettd Gustafsson (2004, 13-14)
tuo esiin paitoksenteon olevan sidoksissa reaalieldmdssd moniin samanaikaisesti vaikuttaviin,
epavarmoihinkin tekijéihin, riittdmattomdin tietoon sekd siihen, ettd pddtoksentekoa ei
useinkaan voida irrottaa yksittdiseksi tapahtumaksi. Kyse on kokonaisprosessista, jossa asiat
muodostuvat. Tamd saattaa viitata siihen, ettd yksilon mahdollisuutta suhteellisen autonomian
kayttdon tarvitaan luovia ratkaisuja vaativassa arjen johtamistydssd. Usein paédtoksid vaativat
tilanteet eivét odota, aikaa analyysien tekemiseen ei ole ja silloin naturalistinen paatoksenteko

johtajan pétevyyteen ja tehtdvin padmaardén perustuen on paikallaan.
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3.4.3 Epidvarmuus ja piitoksenteko

Liiketoimintaa yrityksissd voidaan ymmirtdd niissd tydskentelevien yksildiden ja ryhmien
ndkokulmasta tapahtuvana péaédtoksentekona. Pddtoksenteko yksild tai ryhmditasolla on
tajunnallisuudessa tapahtuvaa ajattelua ja tulkintojen ilmentdmdd toimintaa (Hookana-
Turunen 1998,12). Pditoksenteko on yksilollistd ja sosiaalista ja sen tulkitaan olevan aina
kontekstiin sidottua. Hookana-Turunen (1998, 14) toteaa myds: “padtoksenteossaan
paidtoksentekijat pyrkivit ymmértdméédn todellisuuttaan, aktivoimaan itseddn ja kéytettdvissd
olevia resursseja ratkaistakseen havaitsemiaan ongelmia ja siten muuttaakseen todellisuuttaan
ko. tilanteessa toivottavana pitdmddnsd suuntaan tai — tavoitteiden ollessa epidselvid —

nykytilasta poikkeavaan suuntaan.”

Keskeinen ja usein epdselvéksi jadnyt kysymys liittyy siithen, mihin epdvarmuudella viitataan.
Onko kyseessd padtoksentekijin kokema epdvarmuus hédntd itsed ympérdivistad
todellisuudesta ja sen objekteista vai padtoksentekijan koettu epdvarmuus oman toimintansa ja
ajattelunsa eli paitoksenteon seurausvaikutuksista. Hammond, Hamm, Grassia &Pearsonin
(1987) tekemi tutkimus asiantuntijoilla on osoittanut, ettd intuitiivinen péadtoksenteko johti
virheiden médrdn kasvuun, mutta niiden seurausvaikutukset olivat kokonaisvaikutukseltaan
pienid (vdhdn haittaavia). Saman tutkimuksen mukaan analyyttinen pédatoksenteko vidhensi
virheitd, mutta niiden seurausvaikutukset olivat kokonaisvaikutukseltaan suurempia
radikaaleja (paljon haittaavia). Tdssd tutkimuksessa ldhestytddn yksilon epdvarmuutta,
epavarmuuden renkaiden avulla. Valotetaan yksilon subjektiivista ndkokulmaa, tarkastellen
samalla kuitenkin heiddn késitystdin omasta autonomiastaan arjen johtamistyossa.
Epédvarmuuden renkaissa Seedhouse (1998, kuvio 8) on kysymys siitd, ettd ihminen voi niiden
avulla systemaattisesti puntaroida asioiden ulottuvuutta varmuus-epdvarmuus akselilla.
Alkuperdistd kuviota on hieman muunneltu tdméin tutkimuksen tarpeisiin painottuvalla
tavalla. Alkuperdisestd kuviosta on mukana etiikka ja laki, mutta ne rajataan tdmédn

tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkimuksen osalta painotetaan resurssit-kommunikaatio-kompetenssi  ulottuvuuksia
suhteessa johtamistyon autonomiaan. On toisaalta tirkedd todeta, ettd lakiin ja etiikkaan
liittyvat kysymykset olisivat my0s tdmédn tutkimuksen aiheen kannalta relevantteja
kysymyksid. Kuitenkin tutkimuksen painopisteen kohdistuessa em. ulottuvuuksiin oletetaan
niiden olevan keskeisid niissd tutkimuksen kannalta tdrkeissd johtamistyon autonomiaan

liittyvissd prosesseissa, joihin keskitytdén. Rakenteiden osat eivét ole staattisia; vaan ne ovat
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muovautuvia ja siten joustavat tilanteen ja tarpeen mukaan (Seedhouse 1998). Kun yksild
liikkkuu kehdn uloimmalta tasolta sisemmille, D:std kohti A:ta hdnen varmuutensa asioiden

suhteen kasvaa. Kehén tasot eivit ole tarkkarajaisia vaan kehiltid toiselle siirtyminen on

liukuvaa, asteittaista.

KUVIO 8 Epdvarmuuden renkaat

etiikka
eettisesti ristiriitaista o resu rSS|t
woimavaroja
useimmille ihmisille vahan
eettisesti hyvaksyttavissa voimavaroja
joitain
yksiselitteinen voimavaroja
se“"d'?e" ikki
oodisto ‘mahdollise!
. voimavarat
laki Al B c D
kiistatta
ei yksise- laillisuus laillistg johtaja
litteisesti ennustetta- ainoa
|aitonta laillista vissa esteetdn osaga
al kommunikaatio
muut ovat
myos
osaajia
kommunikaatio
altis yhteistyo
vaarinymmarryksille muiden
kanssa .
wkess /. Kompetenssi
ei erityisia
suuret taitoja tai
kommunikaation tietoja

esteet

kommunikaatio

kommunikaation
taydellinen puuttuminen

Lihde: Kuvio muokattu ldhteistd Seedhouse 1998, Gustaffson 2004, Yukl 2002.

Kehdmalli on konstruoitu yksilon kannalta vélineeksi, jonka avulla hén voi arjessa puntaroida
omaa epdvarmuuttaan ja sen myotd litkkkumistaan autonomiaa kuvaavalla akselilla. Varmuus
vie hdntd autonomian suuntaan ja epdvarmuus ei autonomiaan eli kertoo avun tarpeesta
turvautua muihin. Kysymys on yksilon itsensé kokemasta, hdnen autonomiaansa vaikuttavasta
todellisuudesta. Se milla tasolla yksilo kehén eri osien suhteen on, on hidnen itsensé arvioitava
arjen muuttuvissa tilanteissa. Kehdajatteluun soveltuu hyvin Gustafssonin (2004, 24) esittdima
asiantuntijuuden kehittymisen tasot. Kuljettaessa ulommalta kehdltd D kohti sisempéé (kuvio
8), asiantuntijuus kehittyy ja syvenee, tilloin varmuuden voi olettaa kasvavan ja siten myos
autonomisen toiminnan lisddntyvan. Koska nykypéivin muutokset saattavat olla monitahoisia
ja yhtdaikaisia, on arviointia tehtdva tilanteen ja tarpeenmukaisesti. Todellisen elimén
monitahoisissa tilanteissa padtoksentekoa on hankalaa erottaa yksittdisiksi padtoksiksi,
muusta irrallaan olevaksi toiminnaksi. Gustaffson (2004, 18) viittaa epdvarmuuden

olemassaoloon ja siten pditoksenteon naturalistiseen ulottuvuuteen. Epidvarmuuden kehien
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osat ovat niitd elementtejd, joiden avulla yksilo puntaroi varmuuttaan ja siten maérittdd omaa

litkkumistaan autonomia akselilla.

Yksild puntaroi epdvarmuuden renkaiden varmuus-epdvarmuus tasoilla ja sen myotd
késittamddnsa todellisuutta. Osien tasoilla A-D olemisen kautta hén luo todellisuutta itselleen.
Néin hdn muotoutuu toimijaksi kehén osien miérittdmilld alueilla. Se kuinka varmaksi hdn
késittdd oman itsensd ja toimintansa epdvarmuuden kehien tasoilla ja sen eri osien suhteen,
vaikuttaa hdnen autonomiansa olemukseen. Autonomian aste muovautuu siten toisaalta
yksilon subjektiivisuudesta késin ja toisaalta niistd rakenteista, joita organisaatio tarjoaa.
Omalla osaamisellaan hén liikkkuu ulommalta kehdltd D sisemmille kehille kohti A:ta. Colling
ja Ferner (1992) tuovat esiin seikan, ettd ollakseen autonomisia, yksiloiltd puuttui usein sithen
tarvittavaa pitevyyttd. Heikkouksia 1oytyy myos rakenteellisten seikkojen kehittdmisestd

johtamista ajatellen.

3.4.3 Kompetenssi

Tekninen kompetenssi pitdd sisdlladn sekd yksilon tiedon ettéd taidot. Tekninen kompetenssi
tai sen puute ndkyy eri tavoin. Sanat, jotka kuvaavat renkaan eri tasoja voivat tarkoittaa eri
asioita eri olosuhteissa. Ajateltaessa esim. késitettd kompetenssi, kyseessd voi olla tekninen
kompetenssi, oivallus tai ndkemys asiaan tai tiedon palauttaminen mieleen. Kun taas puhutaan
renkaan resursseihin viittaavista asioista, ne voivat olla, rahaa, aikaa tai osaavia ithmisid. Yukl
(2002, 32) viittaa em. asioilla johtamistyon rajoitteisiin. Todellisuuden myo6td renkaan eri
tasoille syntyy oma tirked merkityksensd. Tasojen erot eivit todellisuudessa ole niin
tarkkarajaisia kuin kuva esittdd. Kysymys on epdvarmuuden asteen lisddntymisestd, kun

siirrytddn renkaan sisemmaélté tasolta A kohti ulompaa D tasoa Seedhouse (1998, 150-175).

Asiantuntijuusmalli viittaa taitojen ja kompetenssin kdyttimiseen synonyymeina. Nédiden
kahden Kkisitteen osalta on kuitenkin néhtdvissd hienoinen ero. Laajasti maédriteltynd
Gustafssonin (2004, 29) mukaan kompetenssi on yhdistelmd hankittuja faktatietoja
(deklaratiivinen tietimys), joita tulisi kiyttdd asianmukaisesti (proseduraalinen tieto tai taidot,
kuvio 9 s.41). Taitotason katsotaan miédrdytyvén osittain harjoittelun ja osittain luontaisen
kyvykkyyden kautta. Téhén sisdltyy oletus eksperttitason asiantuntijan kompetenssin olevan

sekd deklaratiivisen, ettd proseduraalisen tietdmyksen osalta ylivoimaista tietdmysté.
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KUVIO 9 Kompetenssin rakenne

KOMPETENSSI = TIETO + TAIDOT + KYVYT
FAKTATIETO ASIANMUKAINEN
KAYTTO

Lihde: Gustafsson 2004.

Deklaratiivinen tieto (faktatieto) luokitellaan térkedksi padtoksentekopétevyyttd maarittdvaksi
tekijaksi (Gustaffson 2004,30). Kuitenkin sitd, millaista tietoa tidsméllisesti tarvitaan, on
vaikea sanoa, silld tiedon katsotaan aina olevan kontekstiin sidonnaista. Késitteellistiminen
skriptien 1. késikirjoitusten avulla auttaa mallintamaan todellisuuden dynamiikkaa
(Kamppinen 2001, 181). Niiden skriptien yleisyys vaihtelee konkreeteista abstrakteihin ja
mallien avulla analogiapdittelyn, siis ymmarryksen siirtdmisen yhdeltd eldménalueelta toiselle
arvioidaan olevan mahdollista (Kamppinen 2001, 182). Laajasti késitettynd tdma viittaisi
ymmarryksen sovellukseen jossain toisessa kuin alkuperidisessd yhteydessd. Bandura (1997)

viittaa myds tdhidn samaan asiaan.

Kompetenssi kisitteestd myods Ellstrom (1997) mainitsee, ettd se viittaa yksilon
potentiaaliseen kapasiteettiin tai kykyyn selviytyi tilanteista tai hinelle asetetuista tehtdvista.
Hin mainitsee kompetenssin formaalin ulottuvuuden, jolla hdn viittaa esim. koulutukseen ja
aktuaaliseen kompetenssin, joka taas liittyy edelld mainittuun potentiaaliseen kyvykkyyteen.
Néiden yhtdlond syntyy kéytossd oleva kompetenssi. Hdnen maédrittelynsd ovat

samansuuntaisia Gustafssonin esityksen kanssa.

3.4.4 Kommunikaatio ja resurssit

Kommunikaatiotaito ndhddén johtajan tyohon kuuluvana tirkeénd osatekijdnd. Kyky vahvaan
verbaaliin ja nonverbaaliin esiintymiseen sekd symbolien kdyttoon selkeiden ja vakuuttavien
perustelujen tukena on tdrkedd Yukl (2002, 181). Niilld taidoilla varustettuna johtaja on
todennédkoisesti kykenevd ajamaan autonomiaa itselleen 1. tilaa toimia sekd viedd tarkeiksi
arvioimiaan asioita haluamaansa suuntaan. Kts. myds Bandura (1997). Epdvarmuuden kehélla
ajateltuna kommunikaation merkitys autonomiaan liittyvénid, sithen vaikuttavana tdrkedna

tekijand nousee vahvasti esiin. Kommunikaatioon liitetdéin tdssd yhteydessd keskeisid
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ajatuksia ja merkityksid sen suhteen, milld tavoin kommunikaatioprosesseilla on johtamistyon

autonomian kannalta merkitysti

Resurssikysymystd voidaan ajatella toisaalta taloudellisina mahdollisuuksina, joita
organisaation taholta annetaan, mutta myds kompetenssiin liittyvind kysymyksind yksiloon
liittyen. Millaista osaamista hénelld on sekd yksilon tyd- ja muuhun kokemukseen liittyvit
kysymykset my0s ovat térkeitd. Seedhousen (1998) alkuperiisessd mallissa ollut laki voidaan
tidssd yhteydessd ajatella tietysti organisaation toimintaa yhteiskunnan taholta méaarittdviné
lakeina, mutta tdssd se ehkd eritoten ndhdddn organisaation valitsemaa strategiaa ja
toimintapolitiikkaa kuvaavina (Yukl 2002). Télld tavoin mééritetddn paljolti niitd kdytdnnon
toimintatapoja ja suuntia, jotka ohjaavat organisaation strategista toimintaa ja sen maérittimaa
suuntaa. Se kuinka selkeitd ne ovat ja miten tiukasti ne maarittdvit ratkaisumalleja ja -tapoja,
vaikuttaa johtajan autonomian asteeseen. Téhdn vaikuttavat lisdksi kuitenkin edelld mainitut
johtajan kommunikaatiotaidot sekd yksilon omaama kompetenssi. Siten autonomian
médrdytyminen on kokonaisuudessaan varsin dynaaminen ja monitahoinen asia. Téssé

olemassa olevia resursseja ajatellaan organisaation strategian ja yksilon suhteen reflektoiden.

Miten yksilo kokee epdvarmuuden omalla kohdallaan? Toisaalta on kysymys hénen omista
tulkinnoistaan asian suhteen; toisaalta on kysymys niistd todellisista vallitsevista realiteeteista,
jotka vaikuttavat sithen miten hin kykenee mdiirittiméén oman asemansa epdvarmuuden
kehdn osien tasoilla. Valta tai sen vaikutukset suodattuvat toisaalta epdvarmuuden kehien
myotd kohdistuen muovaavina tekijoind yksiloon. Osaaminen on olennaista ja toiminnan

hajauttamisen katsotaan luovan uusia odotuksia.

3.5 Yhteenveto teoreettisesta liihestymistavasta

Tutkimuksessa autonomiaa maédrittavat tekijdt jaotellaan ulkoisiin ja sisdisiin tekijoihin.
Ulkoiset liittyvdt organisaatioon mm. strategia ja yrityskulttuuri. Niitd ajatellaan siten yksilon
autonomiaa ohjaavina elementteind. Sisdisissd tekijoissd taas on kysymys yksiloon itseensd
hdnen persoonallisuuteensa, kognitioihin, kompetenssiin sekd epdvarmuuteen liittyvisté
kysymyksistd. Strategian rooli ohjaavana tekijind on keskeinen osa organisaation toiminnan
fokusta. Johtamistydn autonomiaa yksilon osalta reflektoidaan suhteessa normatiivisia
elementtejd sisdltdviin preskriptiivisiin kdyténtoihin. Nésin (1991) kuvaaman strategisen
kolmion osalta painopiste on oppien ja kdytdnnén muodostamassa perustassa.

Persoonallisuuden ja ympdériston sekd kayttdytymisen vuorovaikutuksellinen suhde, jota
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Bandura (1997) kuvaa, ajatellaan muovaavan autonomiseen tekemiseen syntyvid kaytantoja.
Ulkoisten tekijoiden, kuten organisaatioon liittyvien tekijoiden merkitys toimii yksilon
autonomiaa rajaavana rakenteena. Keskeisempdnd fokuksena tutkimuksessa on yksilon

kokemus tyonsd autonomiasta. Kuvio 10 kokoaa tutkimusasetelman kokonaisuuden.

KUVIO 10 Tutkimusasetelma
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Tutkimusta kuvaava fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusote.

Organisaatiotasolla, vuorovaikutusprosesseissa ihmisten vililld vallan, luottamuksen ja

valvonnan suhde ja merkitys on mielenkiintoinen kysymys. Gleggin (1989, 100) kuvaaman
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suhteellisen autonomian mahdollisuus vastuullisen vallankdyton seurauksena sekd Daudin
(1984, 342-343) kuvaama valta yksiloiden ja ryhmien vélisen vaihdon vilineend madarittavat
tyon autonomiaan suhtautumista tutkimuksessa. Thmisten véliset vuorovaikutukselliset

elementit ndhddan myos teoreettisesti tutkimuksen suuntaa ohjaavana.

Yhtend keskeisend nakokulmana tutkimuksessa korostuu kuitenkin yksiloon itseensd liittyvét
elementit. Persoonallisuus, kompetenssi, sekd epdvarmuuskysymykset liitetddan alustavasti
autonomiaa madrittdvind tekijoind kuvaamaan yksilon autonomiajatkumolla liikkumista.
Autonomiakysymystd ajatellaan alustavasti teorian pohjalta jatkuvasti muovautuvana
prosessina, jossa eri elementtien suhteellinen osuus ja niiden painottuminen ovat muuttuvia
asioita. Niihin vaikuttavat sekd organisaation toimintatapojen muuttuminen kilpailutilanteen
vaikutuksesta ettd organisaatiossa tydskentelevien ihmisten kehittyminen ja oppiminen seké
asiantuntijuuden syveneminen. Myds vuorovaikutuksen rooli autonomisen tekemisen
mahdollistajana nousee esiin. Kognitiivinen havainnointi tekemisen taustalla vaikuttaa siihen,
millaiseksi pddtoksemme ja toimintamme muodostuvat. Gustafssonin (2004, 20) kuvaama
asiantuntijuuden tason syveneminen perustuu kognitiivisen havainnoinnin elementteihin.
Téssd tutkimuksessa kognitioiden merkitystd ajatellaan vaikuttavan autonomian kokemiseen

johtamistyossa.
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4. TUTKIMUSMENETELMA

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelménd kdytin avointa/syvidhaastattelua. Tdhdn menetelmévalintaan paddyin
siksi, ettd teoreettiset ennakko-oletukset ja -kdsitykset eivit muodostuisi tutkimuksen kannalta
tarkeiden tekijoiden havaitsemista poissulkeviksi. Tavoitteena on luoda haastattelutilanteesta
mahdollisimman luonteva, joka antaa tilaisuuden haastateltavien omien ajatusten ja
kokemusten artikulointiin ja reflektointiin. Thmistieteellisessd tutkimuksessa metodologisten
ratkaisujen ymmartdmiseen liittyy tietoiseksi tuleminen ihmistd koskevista ldhtokohdista.
Némé ovat kannanottoja ensinndkin siithen, mitd ihmisen ymmarretddn olevan ja toiseksi
sithen, miten ihminen on tutkimuksen kohteena ja miten titd kohdetta voidaan tutkia. Saarisen
(1986, 120-129) mukaan fenomenologiselle tutkimusotteelle on ominaista tarkastella ihmisen
kokemuksia, niin kuin subjekti ne kokee ja ymmirtdd. Siind ollaan kiinnostuneita niistd
tavoista, joilla tietoisuus jdsentdd ulkomaailmaa ja joiden avulla kokemus strukturoituu

yhtendiseksi ja mielekkééksi kokonaisuudeksi.

Tutkimus olettaa, ettd tutkijaa kiinnostavat ilmiét ovat jo ennen tutkimusta olemassa
tutkittavien kokemuksessa, eikd niitd luoda tutkimustilanteessa, vaikka tutkimus nostaa toiset
merkityssuhteet enemmén esille kuin toiset (Gronfors 1985, 21-22; Varto 1992, 54-57).
Tiedon hankkiminen inhimillisestd toiminnasta pohjautuu juuri  subjektiivisten
merkityksenantojen rakenteen tarkasteluun. Thminen on ainutkertainen, yksilollinen olento,
jolla on oma eldminséd. Hénelld on oma maailmansa, silld yhteinen maailma avautuu hénelle
omalla yksil6lliselld tavallaan eikéd kukaan voi hiinen maailmaansa téysin saavuttaa. Yhteinen
maailma avautuu hénelle hinen omien tulkintojensa kautta. Todellisuus ei ole luonnostaan
merkityksellinen vaan se tulee merkitykselliseksi tulkinnoillamme (Thomas 2004, 47).
Thminen on siis tietoinen, vapaa ja vastuullinen maailmassa oleva kokonaisuus, mutta myos
kokonaisuuden osa. Tajuntaan sisédltyvélld kisitteellisyydellddn ihminen voi reflektoida ja

eritelld kokemuksiaan.

Tarkastelen tdssd tutkimuksessa organisaation arjen johtamistyohon liittyvdd autonomiaa ja
sitd, minkédlaisia kokemuksia johtajilla siitd ja sitd médrittelevistd tekijoistd on. Kéytidn

kvalitatiivista ldhestymistapaa, koska haluan tietdd, miten johtajat jasentdvdt kokemuksen
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tasolla ympirillddn olevaa todellisuutta ja miten he toimivat jokapdivdisessd ty0ssddn
johtajana. IThmistieteellisessd tutkimuksessa kvalitatiivinen tutkimus puoltaa paikkansa, koska
tutkittavat kokemukset ilmenevit laatuina, joita ei voida tutkia yksistddan madrallisesti ilman,
ettd sisdltd kadotetaan (Varto 1992, 14). Kvalitatiivisen tutkimuksen tiedekisitys on usein
tulkitseva tai ymmaértévi ja siind oletetaan, ettd todellisuus tavoitetaan kokemuksen kautta ja
ilmioitd tarkastellaan luonnollisessa yhteydessddn tutkittavien ndkdkulmasta. Varton (1992,
57) mukaan kieli on todellisuuden rakentamisen keskeinen véline. Thmisen ilmaistessa itseddn
kielellisesti, hiinen ajatuksistaan ja kokemuksistaan on mahdollista saada tietoa kuuntelemalla,
mitd hin kertoo ja miten hdn kuvaa kokemuksiaan. Téssd lihden siité, ettd johtajat kuvaavat

autonomiaan liittyvid arkitodellisuuden tekijoitd, kootessani tietoa haastattelemalla.

Kéytdan tutkimuksessani fenomenologista ldhestymistapaa, joka on yksi kvalitatiivisista
lahestymistavoista. Fenomenologiassa on kaksi tutkimusperinnettd: Husserlin edustama
deskriptiivinen ja Heideggerin hermeneuttinen fenomenologia. Husserl otaksui, ettd kaikki
tieto perustuu kokemukseen, joten todellista maailmaa on tutkittava kokemusten kautta
(Husserl 1989). Husserl edustaa niin sanottua puhdasta eli transsendentaalista
fenomenologiaa, joka on kiinnostunut tajunnan rakenteista, mutta ei kielld ulkoisen maailman
olemassa oloa ihmisen tajunnan ulkopuolella. Ulkoinen maailma vilittyy ihmiselle
kokemuksen kautta, ja tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita ulkoisen maailman rakentumisesta
ihmisen tajunnassa. Husserlilaisen fenomenologian tavoitteena on kuvata ilman teoreettisia
késitteitd sitd tapaa, jolla ulkoinen maailma rakentuu ihmisen tajunnassa. Aito ymmairtdminen

on intuition, ei teoreettisen tarkastelun tulos (Satulehto 1992).

Heidegger eksistenssin filosofina otaksui, ettd tieto muodostuu ihmisen ja ulkoisen
todellisuuden vilisessd suhteessa, minki takia niitd ei tule erottaa toisistaan. Eksistenssin
filosofia korostaa, ettd ihminen on ainutkertainen ja yksilollinen, joka muovaa itse
todellisuutensa ja sen takia fenomenologisen tutkimuksen tulee kohdistua koko
eldmismaailmaan. Koska ihmisti tarkastellaan maailmassa olevana, fenomenologiaan tuodaan
hermeneuttinen ndkokulma. (Juntunen 1990.) Fenomenologia on kiinnostunut siitd, miten
ihmiset kokevat maailmaansa, yleisten ja ainutlaatuisten teemojen Ioytyminen luo
mahdollisuuden nostaa esiin keskeiset tekijit ja luoda deskriptiivinen kuvaus tutkittavan

ilmion yleisestd struktuurista (Tesch 1990, 68).

Tiedonhankintaan liittyvén prosessin osana erds fenomenologian haara on hermeneuttinen
fenomenologia, jossa sovelletaan tulkintaan liittyvad traditiota. Tdssd tutkimuksessa tdmai
hermeneuttinen elementti tulee mukaan nimenomaan tulkintaan liittyvéssd vaiheessa, jota

sana hermeneutiikka itsessddn tarkoittaakin. Tulkinta ymmaérretdén tdssd siten, ettd esiin
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nousevat elementit ymmarretddn osaksi kokonaisuutta, eikd niitd tulkita siitd erilldén (Tesch

1990, 68).

Giorgi (1993a ja 1993b) nojautuu husserlilaiseen fenomenologiaan kéyttdessddn
deskriptiivistd fenomenologista psykologiaa. Perttula (1995 ja 1998) on muokannut Giorgin
(1993a ja 1993b) kuvaamaa metodia menettelytavoiltaan ja kasitteistoltdadn eksistentiaaliseen
suuntaan. Hanen mukaan Husserlin fenomenologian ja Heideggerin eksistenssin filosofian
yhdistdvdnd kisitteend voidaan kayttda eksistentiaalisen tai hermeneuttisen fenomenologian
kasitettd. Tama tutkimus edustaa Husserlilaista filosofista fenomenologiaa, jossa on kuitenkin
ndhtdvissd eksistentiaalisia piirteitd. Vaikka kokemuksen alkuperd saattaa olla jossakin
havaitussa reaalitodellisuuden ilmidssd, ei ihmisen ajattelu kokemuksesta edelleen
kehittydkseen tarvitse vélttdméttd uutta ympdristostd tulevaa ldhtokohtaa. Thminen voi
hyddyntdd menneitd kokemuksiaan ja lisddmailld sithen jotakin, muovata uutta, joka ei ole
entisen toistoa (Bandura 1997, 8-9). Ihminen voi omalla ajattelullaan mééritti4 sitd toimintaa,
johon vuorovaikutuksessa ympéristoonsd liittyvien elementtien kanssa tdhtdd. Téssé
tapauksessa fenomenologinen reduktio tarkoittaa itse objektiivisesta ilmidstd etdantymisté, ei
reaalitodellisuuden olemassaolon kieltdmistd, vaan huomion kiinnittdmistd kokemuksen
sisdltoihin ja rakenteisiin sekd niiden merkityksiin reaalimaailman sijaan (Hall 1987,177).
Tutkimuksen empiirisessd osassa yhdistdn ideografisen eli yksilokohtaisen ja ihmisten
kokemusten yhteisid sisdltojd etsivdn yleisen tarkastelun. Sen takia kuvaan tutkimuskohteen
eli autonomian sellaisena kuin se kokemuksellisesti johtajille ilmenee. Tavoitteena on kerété
tietoa kokemuksista ja tutkia kokemuksen perusrakenteita inhimillisen toiminnan

ymmartdmiseksi.

Varton (1992, 86—87) mukaan fenomenologisesti suuntautunut tutkija pyrkii vélttdméan
teoreettisia malleja tai menetelmid, jotka ohentavat todellisuuden monikerroksisuutta ja
rikkautta. Sen sijaan hdneltd edellytetddn paneutumista ennakkoluulottomaan havainnointiin,
jolloin tutkittava ilmid saa mahdollisuuden avautua alkuperdisessd muodossaan. Témén takia
fenomenologialle on keskeistd oivaltava havainnointi ja ymméirtdminen. Ymmaértdminen
tarkoittaa sitd, ettd sosiaalisessa todellisuudessa ihmisten toimintaansa liittimat merkitykset
otetaan huomioon, koska ne vaikuttavat sithen, miten ihmiset toimivat (T6tt6 1982, 135).
Tutkimuksessa ei kuitenkaan pystytd tdysin irrottautumaan teorian mairittimaistd kehyksestd,
mutta pyritddn kuitenkin tarkastelemaan esiin nousevia elementtejid avoimesti.
Hermeneuttisen kehdn ajatus nousee esiin, kun liikutaan syklisesti edestakaisin haastattelujen
yksittdisten elementtien ja haastattelukokonaisuuksien vélilla tutkimuksen analysoinnin

aikana, tdhin viittaa my6s Tesch (1990, 68).
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Fenomenologia voidaan ymmartdd laajana filosofiana, ldhestymistapana ja metodina.
Filosofiana se siséltda eri suuntauksia, jotka perustuvat esimerkiksi edelld esitettyyn Husserlin
ja Heideggerin ajatteluun. Ldhestymistapana se ymmaérretdén tavallisesti vastakohtana

positivistiseen tieteenfilosofiaan perustuvalle tutkimukselle (Varto 1992).

Tutkimuksessani fenomenologinen ldhestymistapa ohjaa kaikkia tutkimusvaiheita: oman
ymmarrykseni arviointia, tietojen keruuta ja analyysia. Vaikka fenomenologisessa
tutkimuksessa viltetddn empiirisid, tutkimusta ohjaavia teoreettisia malleja, mukana on
autonomiaan liittyvdd teoriaa. Teoreettiseen tietoon perehtyminen etukdteen auttaa
tiedostamaan paremmin ennakko-oletuksia (Colaizzi 1978). Lisédksi tutkijan ndkokulman
esittdminen auttaa lukijaa ymmaértamadn tutkijan ajattelun ja toiminnan etenemistd sekéd

arvioimaan tutkimustiedon tuottamista.

Intentionaalisuus tarkoittaa ihmisen tajunnan ominaisuutta suuntautua aina johonkin itsensé
ulkopuolella olevaan. Intentionaalisuus viittaa siis tajunnan spontaaniin perusluonteeseen
suuntautua aina johonkin. Yksilon psyykkisen toiminnan suuntautuminen kohteeseensa on
riippuvainen siitd, miten todellisuus nayttidytyy ihmiselle, miten ihminen havaitsee, rakentaa
ja jasentdd maailmaa. Intentionaalisuus on seki tutkijan ettd tutkittavan ominaisuus. (Giorgi
1993a, 71-72; Tossavainen 1996, 51-52.) Mearleu-Pontyn (1994) mukaan ihmisen
intentionaalisuuteen sisdltyy myos se, ettd ihminen kykenee valitsemaan tietoisesti
padmaidransd. Fenomenologisessa tutkimuksessa tdmé oletus on keskeistd, koska se antaa
mahdollisuuden tutkia, miten ihminen kokemuksensa kautta on suhteessa maailmaan.
Fenomenologinen tutkimus on siis kiinnostunut erityisesti niistd merkityksistd, joita kohteilla

on tajunnalle (Saarinen 1986, 117-118).
4.2 Aineiston analyysi

Merleau-Pontyn (1994) mukaan fenomenologisen tutkimuksen kriteereind voidaan pitdé
deskriptiivisyyttd, reduktiota, olemusten etsintdd ja intentionaalisuutta, jotka kietoutuvat
osittain toisiinsa. Hall (1987,177) tuo esiin Husserlin tarkoittaman reduktion olemusta,
valottaen siind olevan kyseessd, ei objektiivisen reaalitodellisuuden hylkddminen, vaan
huomion kiinnittdminen mielessd tapahtuvaan kokemukseemme liittyvddn reduktioon.
Deskriptio  liittyy sekd aineistonkeruu- ettd tutkimusaineiston analyysivaiheeseen.
Aineistonkeruussa deskriptio merkitsee johtajien tapaa tuottaa tutkimusaineistoa eli sitd,
miten heiddn antamansa kuvaus vastaa alkuperiisid kokemuksia autonomiasta johtamistyossa.
Aineiston analyysivaiheessa deskriptio ilmentdd tutkijan pyrkimystd kuvata tutkittavien

kokemus mahdollisimman alkuperdisend. (Giorgi 1993a, 69). Fenomenologinen reduktio on
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menetelmi, jonka avulla pyritddn perimmadisen “olemuksen” paljastamiseen (Husserl 1989).
Téstd kaytdn kdsitettd “merkitysverkoston paljastaminen”. Perttula (1998) jakaa reduktion
kahteen vaiheeseen; sulkeistamiseen ja mielikuvatasolla tapahtuvaan muunteluun, joiden
tavoitteena on tutkittavan ilmidon kuvaaminen. Sulkeistamisella tarkoitetaan sitd, ettd tutkija
tietoisesti reflektoi tutkittavaan ilmioon etukdteen liittdmiddn merkityssuhteita ja pyrkii
siirtdmdin ne sen jilkeen syrjaan. Mielikuvatasolla tapahtuva muuntelu tarkoittaa reflektoivan
mielikuvituksen ja intuition avulla tapahtuvaa ilmion etsimistd. Talld tavalla 10ydetddn ne
tekijit, jotka ovat tehneet ilmi0std sitd, mitd se on. Pyrin téssd tutkimuksessa tavoittamaan
tutkittavien kokemuksen mahdollisimman alkuperdisend ja rikkaana. Sulkeistamista en ulota
ontologiselle tasolle, vaan tarkoituksenani on sulkeistaa tutkittavaan ilmioon liittyvat

empiiriset etukdteisoletukset.

Reduktion tavoitteena on ymmartéé, miten johtajat kokevat todellisuuden ja miten todellisuus
heille muotoutuu. Témé merkitsee sitd, ettd piddn tutkittavien antamaa kuvausta sellaisenaan
tutkimusaineistona ja tutkimuskohteena. En siis aseta tutkittavan kokemusten edellytysté
redusoinnin kohteeksi, vaan olen kiinnostunut siitd, miten he kokevat asioita. Ihmisen tajunta
mielletddn olemassa olevana, silli ihminen on tajunnallinen olento. Johtajat tuottavat
autonomiasta luonnollisen asenteensa mukaisen kuvauksen, ja vasta analyysivaiheessa pyrin
reduktioon ja sithen liittyvddn fenomenologiseen asenteeseen. Filosofisessa reduktiossa
fenomenologinen asenne omaksutaan sitd vastoin jo ennen ilmidn kuvaamista.
Fenomenologisessa erityistieteellisessd tutkimuksessa tutkittavien tehtdvdnd on kuvata
kokemuksiaan ja tutkijan tehtdvd on jasentdd tutkittavien kokemuksia. Reduktiossa pyritddan
minimoimaan tekijit, jotka estdvit tutkittavan ilmidon hahmottumista. (Giorgi 1993a, 69-70;

Juntunen 1986, 73-74.)

Olemusten etsinndlld, mikd tdssd tutkimuksessa merkitsee merkitysverkoston kuvaamista,
tarkoitetaan tutkijan tietoista reflektiota, jolla hén etsii tutkittavan ilmién merkitykset.
Olemusten etsintd tapahtuu mielikuvatasolla, jolloin tutkija mielikuviaan muuntelemalla
tarkastelee ilmion eri variaatioita ja sen jidlkeen hylkdd sellaiset merkitykset, jotka eivit ole
vélttdméttomid. Tutkija pyrkii reduktion avulla olemusten yleiseksi nimitettdville tasolle
(Giorgi 1993a, 71.) ns. yleisen merkitysverkoston tavoittamiseen. Juntusen ja Mehtosen
(1977, 122—-123) mukaan jokaisella ilmio1l4 saattaa olla useita olemuksia, joista kukin edustaa
yleistyksen tiettyd astetta. Kutakin kohdetta vastaa olemusten hierarkia. Olemusten
ensisijaisuuden sanelee kulloiseenkin tutkimustilanteeseen liittyva tiedonintressi, joka mairaa,

kuinka fenomenologisen reduktion tulee tapahtua. Néin siis fenomenologinen tutkija ratkaisee
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esiymmirryksensd ja asiantuntemuksensa perusteella, mitd metodisia ratkaisuja hén

kulloinkin kayttdd (Varto 1992, 122).

Perttulan (1995, 45-46) mukaan fenomenologisessa erityistieteellisessé tutkimuksessa ollaan
kiinnostuneita  olemuksista ja rakenteista, jotka ovat sidottuja  kontekstiinsa.
Fenomenologisessa filosofiassa sitd vastoin tutkija pyrkii reduktion avulla olemusten
yleispatevyyteen ilman kontekstisidonnaisuutta. Eksistentiaalisessa fenomenologisessa
tutkimuksessa yleinen merkitysverkosto on siis kontekstisidonnainen ja siten muutosaltis,
koska siind korostuu ihmisen kietoutuneisuus maailmaan. Tédssd tutkimuksessa ldhden siitd,
ettd johtajien kokemukset autonomiasta ovat sidoksissa heiddn eldmaéntilanteisiinsa ja

muuttuvat elimintilanteidensa muuttuessa.

Aineiston analyysin perustana toimii Giorgin (1993a ja 1993b) deskriptiivisen
fenomenologian menetelmd. Tamd analyysimenetelméd on valittu siksi, ettd metodi tdyttdd
fenomenologian kriteerit ja tieteellisyyden kriteerit, ollen metodologinen, systemaattinen seké
kriittinen. Aineiston analyysitapa Giorgin (1993a ja 1993b) menetelmén mukaan sisdltdd

seuraavat nelji metodologista ja systemaattista avainkohtaa:

1. Tutustutaan tutkimusaineistoon huolellisesti ja avoimesti
kokonaisnikemykseen pyrkien.

2. Tutkimusaineisto jaetaan merkitysyksikodihin
3. Jokainen merkitysyksikké muunnetaan tutkijan kielelle

4. Muodostetaan aluksi yksilokohtainen merkitysrakenne, josta siirrytdin
yleiseen merkitysrakenteeseen.

Tdméin edelld kuvatun menetelmidn pohjalta Perttula (1998) on muovannut omaa
metodologista  ldhestymistapaansa. Sen  voi katsoa olevan  spesifimpdin ja
yksityiskohtaisempaan analysointiin pyrkivd. Koska haastateltavien kokemukset ovat
ainutlaatuisia, on tarkoituksenmukaista pyrkid ensin yksiloidympédén ymmaértdmiseen, jonka
jalkeen voidaan tavoitella yleisempdd ymmarrystd tutkittavasta asiasta. Tédmén vuoksi
analyysissd on kédytetty hieman spesifimmdksi muunnettua versiota Giorgin (1993)
kuvaamasta menetelmastd ja tutkimuksessa kéytetty keskeinen muunnos perustuu Perttulan
(1998) esittdmiin ndkemyksiin. Nditd analyysin vaiheita ja systemaattista etenemistd kuvataan

vaiheittaisesti kuviossa 11 (sivu 51).
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KUVIO 11 Giorgin analyysimenetelmén vaiheet ja kdyttiméni analyysimenetelmidn muunnos

Giorgin analyysimenetelmii

Kiyttimini analyysimenetelmin muunnos

1. vaihe
Tutustutaan tutkimusaineistoon
huolellisesti ja avoimesti

kokonaisnakemykseen pyrkien.

I paivaihe

(1) Tutustuin tutkimusaineistoon huolellisesti ja
avoimesti.

(2)  Muodostin  tutkimusaineistoa  jésentdvét
sisdltdalueet ensin kuuntelemalla haastatteluaineiston
ja sen jilkeen tarkensin niitd aukikirjoitetusta
materiaalista.

2. vaihe

Tutkimusaineisto jaetaan
merkitysyksikoihin.

merkityksen (kuvio 11 ja liite 1).

(3) Erotin tutkimusaineistosta merkitysyksikoitd,
jotka ovat sisdllollisid kokonaisuuksia ja ilmaisevat
tutkittavan ilmién (autonomia) kannalta relevantin
merkityksen.

3. vaihe
Jokainen merkitysyksikkd muunnetaan
tutkijan kielelle.

(4) Muunsin merkitysyksikot tieteenalani yleiselle
kielelle (kuvio 12, 5.52 ja liite 1).

(5) Sijoitin jokaisen merkitysyksikon ja siitd tekeméni
muunnoksen  johonkin  aineistoa  jdsentdvain
sisdltdalueeseen ja muodostin merkitysverkostot
sisaltdalueittain.

4. vaihe

Muodostetaan  aluksi  yksilokohtainen
merkitysrakenne,

josta siirrytdén yleiseen
merkitysrakenteeseen

(6) Muodostin yksilékohtaisen merkitysverkoston

II paivaihe

(1) Jaoin  yksilokohtaisen = merkitysverkoston
merkitysyksikdihin

ja tiivistin kielelle, jossa yksil6llinen kokemus ei ole
endd esilld (kuvio 13, 5.54 ja liite 2).

(2) Muodostin  tutkijan  kielelle muunnettujen
merkitysverkostojen avoimen lukemisen perusteella
tutkimusaineistoa jasentdvit sisiltdalueet (taulukko 1,
s.55).

3) Sijoitin tutkijan kielelle muunnetut
merkitysyksikot niitd jasentédviin sisdltdalueisiin (liite
2).

(4) Jaoin jokaisen sisdltdalueen sitd jdsentdviin
spesifeihin sisdltdalueisiin (taulukko 1, s.54) ja asetin
kunkin tutkijan kielelle muunnetun merkitysyksikon
johonkin niisté.

(5) Tiivistin jokaiseen spesifiin sisdltdalueeseen
sijoitetut  merkitysyksikot  spesifiksi  yleiseksi
merkitysverkostoksi.

(6) Muodostin sisdltdalueen yleisen
merkitysverkoston.

(7) Muodostin yleiset merkitysverkostotyypit (luku
5.4.45.78).

Lahteet: Giorgi 1993a ja 1993b seké Perttula 1998 ja 1995.

4.2.1 Yksilokohtaisten merkitysverkostojen muodostaminen

1. Kuuntelin ja luin tutkimukseen osallistuneiden haastateltujen kuvaukset tyon autonomiasta
useita kertoja kokonaisndkemyksen tavoittamiseksi. Pyrin suhtautumaan lukemaani
mahdollisimman avoimesti ja kokonaiskuvaa tavoitellen. Pyrin myds tiedostamaan oman
kokemukseni sekd aiheen teoreettisen tutustumisen kautta muodostuneita oletuksiani ja

ennakko-odotuksistani tutkimusaineiston suhteen.
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2. Muodostin tutkimusaineistoa jasentdvit yleiset sisdltdalueet, joihin liittyvid kokemuksiaan
haastatellut ryhmépaillikot kuvaavat. Siséltdalueet jasentivit tutkimusaineistoa selkiyttdmalla

sitd, mihin elementteihin haastateltavat liittavat kokemuksiaan tyon autonomiasta.

3. Jaoin tutkimusaineiston kokonaisuudessaan merkitysyksikoihin, tutkittavan ilmion kannalta
relevantteihin kokonaisuuksiin. Erotin merkitysyksikot fyysisesti toisistaan jakamalla kunkin
niistd omaksi kappaleekseen. Ndmi yksikot olivat laajuudeltaan hyvin erilaisia. (Kuvio 12 ja
liite 1.) Erottelin merkitysyksikot spontaanisti, tutkimusaineiston kuuntelun ja lukemisen
perusteella. Ndin véltin liian varhain tapahtuvan teoreettisperusteisen analyysin, joka saattaa
kaventaa kokemuksellisuuden alkuperdisyyttd. Merkitysyksikdiden erottelun tuloksia
suuntaavan vaikutuksen voi arvioida suhteellisen vihdmerkitykseksi. Jos aineisto erotellaan
hyvin pieniksi merkitysyksikoiksi, on synteesin muodostaminen mydhemmin hankalaa.
Laajojen merkitysyksikdiden erottamisessa taas on vaarana, ettd jotain oleellista havida.
Tutkijan on tiedettdvd ja fokusoitava tdmén takia tarkasti se, mitd hin tutkii (Perttula 1995,
122). Tutkimusaineiston jisennys merkitysyksikoihin on tarpeen sen vuoksi, ettd aineisto
kokonaisuudessaan saattaa usein olla lilan laaja hahmotettavaksi ja analysoitavaksi
sellaisenaan (Werz 1993). Tdmidn voidaan katsoa olevan edellytys laajojen aineistojen

systemaattisen analyysin onnistumiselle.

KUVIO 12 Yksikodiden muunnokset

Ryhmiipéillikon kuvaus (pdédvaihe I/3, kuvio 11) Muunnettu ilmaisu (piévaihe 1/4, kuvio 11)
No tdmai on tiukasti tidllainen tulosyksikko niin kuin Hiinen kokemuksensa mukaan linjaorganisaatio ja
linjaorganisaatio ja siind mielessd aika selked, ettd organisaation rakenteelliset elementit selkedisti

tulosvastuu on aina osoitettavissa. Siitd voidaan sitten | mddrittelevdt ne vastuualueet, joissa on toimittava.
olla montaa mielté ettd mika vaikutus sithen tulokseen | Tulosvastuukysymyksiin liittyvdt tekijdt ovat myés aina
itse kullakin tekijalla sitten voi olla mutta tuota osoitettavissa.

ainakin nuo organisaatiotasot selkeésti tietdd ettd mika
on se alue, se fyysinen alue, misté olet vastuussa.

Sen sisélld on periaatteessa valtaa tehdd niitd | Hdn kuitenkin néikee ndiden rajojen sisdlld itsellddn
paitoksid, mutta toki aina tiedetddn ettd aina niiden | olevan mahdollisuuksia ja valtaa tehdd pdditoksid.
ylittdmisestd seuraa huonoja hommia.

* * * * * *
Aina ne tiivistyy niihin seurannan pisteisiin, missa Ketjustrategiasta tulevat ohjaavat elementit vaikuttavat
katsotaan hyvin usein taloudellista menestymistd niin | kdytdnnon tyohén ja ne ovat myos jollain tavalla
ettd ei sitd toimintaa, en miné oikeastaan saa siihen haastateltavan mielestd autonomiaa rajoittaviakin.
mitddn ohjeita. Ehka sitten enemmain ketjusta piin, Taloudellista menestymistd kontrolloidaan tietyissd
koska me ollaan kuitenkin sellaisessa bisneksessa, pisteissd ja siten arvioidaan toiminnan sujuvuutta.

missd konseptien mukaan toimitaan. Niin ehki ne ovat
sitten semmoista ty6td ohjaavaa enemmaén.

Esimerkki merkityksen siséltdmien yksikoiden muuntamisesta tutkijan tieteenalan yleiselle kielelle.

4. Muunsin merkitysyksikot tieteenalani yleiselle kielelle. Tein muuntelun mielesséni siten,

ettd pyrin tavoittamaan jokaisen merkitysyksikon kokemuksellisen sisdllon ja kuvaamaan sen.
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Pyrin kayttdmaén yleiskieltd, yksiselitteisid ja lyhyitd ilmaisuja, jotta mahdollisimman moni
ymmartad tekstin samalla tavalla. Kirjoitin alkuperdiset merkitysyksikot vasemmalle palstalle
ja muunnetut merkitykset oikealle (kuvio 12 ja liite 1). Niin alkuperdinen merkitys ja
tekeméni muunnos eivit sekoitu keskenddn ja lukija ndkee, millaisia muunnoksia olen tehnyt
alkuperéisestd tekstistd. Pyrin tekemddn luotettavia muunnoksia kayttdmitta kuitenkaan liian
teoreettista kieltd. Tarkoituksena ei ole kuitenkaan toistaa tutkittavien kielellisid ilmauksia,
vaan heiddn kokemuksensa “mahdollisimman véiliton havaitseminen” ja kokemuksen

kielellinen kuvaaminen.

5. Olen edennyt ideografisesti, sijoittamalla jokaisen merkitysyksikdn ja siitd tekemdini
muunnoksen johonkin aineistoa jdsentdvddn sisdltdalueeseen. Tdmin perusteella tein
sisdltdalueittain merkitysverkostot. Sisdltdalueiden perusteella olen konstruoinut kunkin

haastateltavan yksilollisen kertomuksen.

6. Asetin edellisessd vaiheessa muodostamani sisdltoalueiden merkitysverkostot toistensa
yhteyteen ja muodostin kunkin tutkittavan yksilokohtaisen merkitysverkoston, joka on
kertomuksen muodossa. Télld tavalla ovat muodostuneet ne kunkin haastateltavan
henkilokohtaiset kertomukset, jotka on kuvattu tutkijan kielelld. Sisdltdalueet olen integroinut
sen vuoksi, ettd kokemus ei ole pilkottavissa osiin, vaan se muodostuu monimutkaisista
merkityssuhteiden verkostoista. Kuvaavat kertomukset ovat tiivistetty versio laajemmasta
kokonaisuudesta ja ne on ymmarrettdva tiivistettynd kuvauksena kokonaiskontekstista, jossa
kukin yksilo toimii. Kuvaan yksilokohtaiset merkitysverkostot tulososassa (luvut 5.4.2 ja
5.4.3), silla ne ovat tdrked osa tutkimustuloksia. Ne ovat mukana myos siksi, ettd tutkimuksen
lukija saa kokonaiskuvan koko prosessin kulusta. Tutkimuksen taustalla oleva ihmiskésitys
korostaa yksilokohtaisen tiedon térkeyttd. Yksilokohtaisilla kokemuksilla on spesifi merkitys

vain siind kontekstissa, jonka osana ne ovat.

Téhén asti analyysiprosessia tutkimusaineisto on muodostunut tutkimuksessa mukana olleiden
ryhmipdillikdiden haastattelujen kuvauksista. Téstd eteenpédin se muodostuu haastateltavien
yksilokohtaisista merkitysverkostoista. Niitd ei endd mielletd tietyn, yksittdisen ihmisen
koetun maailman osaksi, vaan tutkijan muotoilemiksi. Ne eivdt viittaa yksityisten ihmisten
kokemusmaailmaan, vaan tutkimuskohteeseen, ja niitd on pidettdvd tutkimuskohdetta
kuvaavina laatuina (Varto 1992) tai kisitteellisind likiarvoina tutkittavana olevasta ilmidsta.
Yleisen tiedon tavoittaminen tutkittavasta ilmidstd ei siis merkitse tutkittavien koettujen

maailmojen kuvailua, vaan késitteellistd, tutkittavan ilmion yleisen tiedon tavoittelua.
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(Perttula 1995 ja 1998.) Kuvaan seuraavassa yksilokohtaisen merkitysverkoston analysoinnin

yleisiksi merkitysverkostotyypeiksi.

4.2.2 Yleisten merkitysverkostotyyppien muodostaminen

1. Luin tiivistetyt yksilokohtaiset kertomukset useaan kertaan ja aloin etsid niistd yhteisié
piirteitd ja rakenteita. Reflektoin niitd samanaikaisesti myds alkuperdisiin haastatteluihin.
Tarkoituksenani oli edetd kertomusten yksilokohtaiselta tasolta kohti yleisid merkityksia.
Tédmién tavoittamiseksi jaoin yksilokohtaisen merkitysverkoston merkitysyksikdihin samoin
perustein kuin padvaiheessa I/2 ja tiivistin kielelle, jossa yksilollinen kokemus ei ole endd

esilld (kuvio 13 ja liite 2).

KUVIO 13 Merkitysyksikéiden muunnos

Yksilokohtaisen = merkitysverkoston jakaminen | Merkitysyksikoiden tiivistiminen ei yksilolliselle
merkitysyksikoihin (pddvaihe II/1, kuvio 11) kielelle, jossa yksilollinen kokemus hividi
(pddvaihe 1I/1, kuvio 11)

Hén nidkee itselldén olevan paljon valtuuksia ja liittdd Esimiehen toimintatapa mahdollistaa oman osaamisen
sen esimiehensé toimintatapaan. Hin myos arvioi, ettd | soveltamista. Oma osaaminen on tyén sujumisen
tekemistensi osalta asiat ovat edenneet oman keskeinen asia. Lopullinen pddtdntivalta joissakin
osaamisen ansiosta ilman turvautumista ylempien kysymyksissd on hallituksella.

tahojen lupiin. Hin mainitsee kuitenkin joidenkin
asioidensuhteen lopullisen paéténtévallan olevan
hallituksella.

Hén katsoo ketjuliiketoiminnan olevan | Ketjustrategia  muodostaa  toimintaa  rajaavan
merkityksellinen rakenteellisena  elementtind  ja | rakenteen. Sisdltokysymysten suhteen voi soveltaa
rajaavan toimintaa ohjaavat suuntaviivat, | omaa osaamistaan. Se millaisen mahdollisuuden
sisdltokysymysten muotoutuminen tapahtuu sitten | niiden toteuttamiseen saa, vaikuttaa se, millainen
oman osaamisen soveltamisen avulla. | ratkaisu esimiehen kanssa kéydyissd keskusteluissa on
Toteuttamismahdollisuuksiin ~ vaikuttaa  esimiehen | sovittu oman tekemisen roolista.

kanssa tapahtuva vuorovaikutus.

Esimerkki yksilokohtaisen merkitysverkoston jakamisesta merkitysyksikoihin ja niiden tiivistiminen
kielelle, jossa yksilollinen kokemus ei ole esilla.

2. Muodostin ei-yksilolliselle kielelle tiivistettyjen merkitysyksikdiden avoimen lukemisen
perusteella tutkimusaineistoa jdsentdvét sisdltoalueet. Tdmi tapahtui siten, ettd reflektoin
yksilokohtaisia merkitysverkostoja ja siitd erotettuja ja tiivistettyjd merkitysyksikditd (kuvio
13), minkd perusteella muodostin aineiston kokonaisuutta jdsentdvit, kaikille yhteiset
sisdltdalueet. Aineistosta muodostui seitsemédn siséltoaluetta, jotka kuvaavat niitd yhteisi,
yleisid keskijohdon kokemukseen liittyvid elementtejd. Namé muodostuneet sisdltdalueet on

kuvattu luvussa 5.4.4 seké koottu taulukkoon 5 (sivu 83), seké kiteytetty tulososassa 5.5.
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3. Siséltoalueiden muodostamisen jilkeen sijoitin kunkin tiivistetyn, ei-yksilolliselle kielelle

titvistdmani merkitysyksikon johonkin seitsemaistd sisidltoalueesta.

4. Luin huolellisesti siséltdalueisiin sijoittamani ilmaisut ja jaoin jokaisen sisdltoalueen sitd
jasentdviin spesifeihin siséltdalueisiin (kuvio 12, sivu 52). Tdmén jilkeen sijoitin jokaisesta

selviytymiskertomuksesta ei-yksilolliselle kielelle tiivistetyn merkitysyksikon johonkin

spesifiin sisidltdalueeseen (taulukko 1).

TAULUKKO 1 Pilkotut sisadltoalueet

haastattelu 1

haastattelu 2

haastattelu 3

haastattelu 4

haastattelu 5

haastattelu 6

haastattelu 7

ORGANISAATIO ORGANISAATIO STRATEGIA OHJAAVA KETJUOHJAUS ORGANISAATIO STRATEGIA
*kenttdkoulutus *linjaorganisaatio *linjaa asiat *ketjustrategia *yleisohjaus *ketjuohjaus *noudatettavat
*urakehitys *selkedt *ohjaa kaytantoja *lainsdadanto *avainalueet *matriisi kehykset
*liiketoiminta ohjaa  vastuualueet *painopisteet *litkeidea *kehittamis- *bsc *ketjutoiminta
*toimintatavan *asiakasfokus painopisteet *tavoitetila
muutos
*padtosvalta
VERKOSTO LIIKEIDEA PROSESSIT SISALTO VERKOSTO SISALTO
*ohjausryhma *ohjaava *systematisointi *johtamistyo *matkailu- *johtaminen
(yleinen ohjaus) *ketjuohjaus *syklisyys *henkilostoasiat organisaatio *henkildstoasiat
*reflektointi (tuotteet, *ideointi, *yuorovaikutus *suhdetoiminta *persoonallisuus
*vaikutusvalta hinnoittelu) valmistelu *ajankaytto *kollegat
*palvelusisilto
SISALTO YRITYS- ASIAKASFOKUS TALOUS ASIAKAS- KOMPETENSSI  SISALTO
*johtamistyo KULTTUURI *huomio *tulos FOKUS *koulutus *koordinointi
*operatiivinen *rekrytointi asiakkaassa *budjetti *hintaneuvottelut *kokemus *tarjousasiat
litkketoiminta *kaupallinen *kaytantojen *investoinnit *kanta-asiakasillat *substanssi *ohjaaminen
*ajankdytto kenttakoulutus luominen *naytto *suhdetoiminta osaaminen *soveltaminen
*henkilostoasiat *urakehitys *jarjestelméat *sisallon *soveltaminen *ajankaytto
*kehittdmistapa *toimintatapaan ohjaus/tuki *perustelut
kasvaminen
TALOUS TALOUS TALOUS ESIMIES TALOUS TALOUS TALOUS
*budjetti (raamit) *budjetti *avainalueet *valtuuttaa *tulos (kontrolli) *tuloskeskustelu *tulos-keskustelu
*tuloskeskustelu (avainalueet) *budjetti *kontrolli *budjetti (raamit) *tavoiteasetanta *investointi-
*investointi- *tilastot *raportit *autonomian aste *investoinnit *asenne kuluihin esitykset
esitykset (myynti, tulos) *kuukausikontrollit ~ *luottamus *mittarit *ohjaus sisaltoon
*kvartaalipalaverit *kontrolli *sisdltoohjaus
*mittari *mahdollistaja
ESIMIES ESIMIES ESIMIES YRITYS- ESIMIES ESIMIES ESIMIES
*keskustelut *reflektointi *vuorovaikutus KULTTUURI *tuntee toimijan *isommat linjaukset ~ *tavoiteasetanta
(kontrollipisteet) *nakemys- *avainalueet *koulutuskeskus *mahdollisuudet *arvioi, tuntee *viljit raamit
*tavoiteasetanta kysymykset *kokemus ja -ohjelmat *reflektointi toimintatavat *mahdollistaa
*tuloskeskustelut *luottamus *luottamus *rekrytointi *luottamus *kehityskeskustelut — osaamisen
*vastuualue- *keskustelut *kehityshyoty *kontrolli soveltamisen
kysymykset (kontrolli) (opit) *toiminnan fokus *perusluottamus
*mahdollistaa *toimintatapa *toiminnan
tekemisen *urakehitys suuntaaminen
PERSOONA PERSOONA OSAAMINEN VERKOSTOT PERSOONA YRITYS- YRITYS-
*asenne *johtamistapa *kokonaisuus *kollegat *halu selvittad KULTTUURI KULTTUURI
*toimintatapa *henkilostoasiat *prosessin osien *kaveriverkosto asiataustat *kaupallinen *kaupallinen
*vahvuus *suhtautumistapa suhteet *ketjutason *individualistinen kenttikoulutus kenttidkoulutus
*tyokeskeisyys strategiaan *koordinointi kehittdmistyd *motivaatio *toisilta oppiminen  *urakehitys
*koulutus (fokus) *urakehitys *parhaat kdytdnnot
*tehtdvin tasalla
KOMPETENSSI KOMPETENSSI KOMPETENSSI VERKOSTO VERKOSTO
*koulutus *olennainen info *substanssi *kehitystyo *tyonohjaus
*ammatillinen *tunnusluvut *kokemus *reflektointi *reflektointi
osaaminen *soveltaminen *kehittdminen
*resurssit *persoona
ASENNE PROSESSIT VERKOSTO ASENNE
*valtuuksien *oma osaaminen *parhaat kiytinnot ~ *tyo
hy6dyntiminen *tiedon tuottaminen  *oppiminen *ohjaavat tekijat
*tuloshakuisuus *verkosto *seminaarit *itsensd
*nayttd *vaikuttaminen kehittdminen
’valmistelu

Taulukossa on ryhmépééllikdiden kuvaamat siséltdalueet pilkottuina osiin spesifien, eriytyneempien,

merkitysten hahmottamiseksi.
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Tdmédn vaiheen tarkoituksena on pilkkoa jokainen sisdltdalue osiin, jotta saataisiin
eriytyneempid merkityksid. Namé eriytyneemmét merkitykset on spesifien sisdltdalueiden

avulla esitetty edelld taulukon muodossa (taulukko 1).

5. Tiivistin jokaiseen spesifiin sisdltdalueeseen sijoitetut merkitysyksikot yleiseksi
merkitysverkostoksi reflektoimalla yksikdiden vélisid sisdllollisid yhteyksid siten, ettd asetin
kuhunkin spesifiin siséltdalueeseen sijoitetut tiivistetyt yksikot siséllollisesti toistensa
yhteyteen. Tein tdmén vaiheen jokaiselle tutkittavalle erikseen. Olen kuvannut muutaman
esimerkin avulla keskijohdon kokemukset omalla kohdallaan, spesifin sisdltdalueen

muodostamiseen liittyen tulososan kohdassa luvussa 5.4.3.

6. Jokaisesta tutkimusaineistoa jdsentdvdstd sisdltoalueesta muodostin siséltdalueen yleisen
merkitysverkoston siten, ettd suhteutin spesifit yleiset merkitysverkostot toisiinsa. Yleiset
merkitysverkostot koostuvat kunkin sisdltdalueen ydinsisdllostd. Lukijan on tarkasteltava
kuvattujen esimerkkien avulla yksilollisid merkitysverkostoja sekd niistd johdettuja yleisid
merkitysverkostoja hahmottaakseen sitd, miten tutkimuksessa on pédddytty esitettyihin

tuloksiin.

7. Analyysin viimeisessi muodostan tutkittavan ilmion yleiset merkitysverkostotyypit.
Integroinnissa otan huomioon sisdltdalueiden samankaltaisuudet ja erot. Lopullisia yleisi
merkitysverkostoja on seitsemidn ja ne on kuvattu taulukossa 5, sivu 83 sekd tulososassa,
luvussa 5.5. Aineiston tiivistdmisen ja synteesin avulla ovat syntyneet ndmid yleiset

merkitysverkostotyypit ja ne ovat haastatteluaineiston analyysin lopullinen tulos.

4.3 Tulkitseva tutkimus

Tulkitsevan tutkimuksen mukaan ihmisen toiminnan erottaa fyysisen objektin liikkeestd se,
ettd ihmisen toiminta katsotaan luonnostaan merkitykselliseksi (Schwandt 2000, 191). Jotta
tutkija pystyy kuvaamaan tutkittavan kokemuksen, hdnen on pohdittava tulkinnan merkitysta
tutkimuksessa. Varton (1992, 61-64) mukaan tulkinnalla tarkoitetaan kokemusten
merkityssuhteiden auki kerimistd. Thmisten kokemusten merkitykset kietoutuvat toisiinsa ja
saavat sisdltonsd tulkkiutumisena. Tulkkiutuminen tarkoittaa tapaa, jolla merkitykset
muodostuvat ilman tarkoituksellista tulkintaa sen mukaan, kuinka ne liittyvdt yksilon
kokemusmaailmaan. Sen takia tutkijan on huomioitava tutkimuksessa se kokemusmaailma,

jossa tutkittava on, haastattelutilanne, oma eldmysmaailmansa ja se maailma, jossa tutkimus
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tehdddn. Giorgin (1993a) mukaan deskriptio ja tulkinta eivét ole toisilleen vastakkaisia,
vaikka ne erotetaan késitteellisesti toisistaan. Deskriptio merkitsee tutkijan pysyttdytymisté
tiukasti evidenssissd, ja jos tutkija tistd poikkeaa, on kysymyksessa tulkinta. Perttulan (1995,
55-56) mukaan tutkimus on vélttdméittd aina jonkin verran tulkinnallista, koska tutkija ei
kykene milloinkaan sulkeistamaan kaikkia kdsityksidén tutkittavasta ilmiodstd eikd irtautumaan
eliméntilanteestaan. Pyrkimyksend on saadun evidenssin perusteella deskriptio, joka sitten
tulkitaan. Tulkinta on ollut tutkimuksessa mukana mielikuvatasolla jo siind vaiheessa, kun
analyysia on tehty haastattelujen pohjalta siséltdalueiden muodostamiseksi. Lopullinen
tulkinta aineistosta muodostettiin kuitenkin vasta tutkimuksessa esiin saadun evidenssin

perusteella.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Haastattelujen aikana, nousi haastateltavien kanssa esille tutkimuksen eettiset kysymykset ja
haastateltavien anonymiteetti. Tdmén kysymyksen suhteen pohdin tutkimusraportin
kirjoittamista ja sen vuoksi tutkimuksen kulkua sekd yksilokohtaisia sisdltoalueita
kuvattaessa, on pyritty turvaamaan tutkittavien anonymiteetti. Siksi tutkimusraporttia
kirjoittaessani luovuin tutkittavana olleen yrityksen kuvaamisesta ja mainitsemisesta
raportissa, jotta haastateltavien anonymiteetti turvataan. Yrityksen kuvaaminen ei mielestdni
my0skddn ole relevantti asia tutkimuskysymystéd ajateltaessa, koska tutkimuksen fokus oli

nimenomaan haastateltujen kokemuksellinen, subjektiivinen nikokulma.

Eettisten kysymysten pohtiminen on tédrkedd tutkittaessa inhimillistd toimintaa. Téssd
tutkimuksessa pohdin eettisid kysymyksid tutkimuksen ongelmanasettelun, tutkijan ja
tutkimusorganisaation suhteen, tutkijan ja tutkittavan suhteen sekd aineiston keruun ja
tulosten julkaisemisen kannalta. Né&itd ndkokohtia pidetddn tarkeind tutkijan eettisessd
toiminnassa (Gronfors 1985, 190-230). Useimmat haastateltavista ilmaisivat myonteista
suhtautumista ja kokemusta haastatteluun. Siksi oletan, ettd keskusteluista ei aiheutunut heille
epamukavuutta tai vahinkoa. Tutkimuksen tulosten julkaisemisen periaatteena on, ettd ne
julkaistaan avoimesti ja rehellisesti (Gronfors 1985, 200). Téhdn pyrin tutkimusvaiheiden

huolellisella kuvauksella.
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5. TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN TOTEUTUS

Kuvaan seuraavassa tutkimuksen empiiristd toteutusta sekd tutkimusprosessia ja sen
etenemistd eri vaiheineen. Kappaleessa 5.1 kuvataan tutkimuksen péilinjat, kappaleessa 5.2
valotetaan tutkimusaineistoa ja sen kerddmistd. Haastattelujen suorittamisesta kertoo kappale
5.3. Kappaleessa 5.4 paneudun tutkimuksen laadulliseen analyysiin sekd esitdn tutkimukseen
valittujen haastateltujen autonomiaan liittyvit yksilokohtaiset merkitysverkostot kertomuksina
(luku 5.4.3), sekd kuvaan muutaman esimerkin avulla sisdltéalueiden muotoutumista ja niihin
sisdltyvid asioita. Yleiset merkitysverkostotyypit kuvaan myos kappaleessa 5.4 (luku 5.4.4).

Sen jdlkeen kappaleessa 5.5 esitdn tutkimuksen empiiriset tulokset kootusti.

5.1 Tutkimuksen pailinjat

Tutkimuksen innoittajana toimi oma kokemukseni tydeldmastd ja erityisesti itselleni syntynyt
késitys siitd, ettd johtamisndkemysten kehittyminen vuosikymmenten kuluessa on luonut seki
laaja-alaisuutta, ettd monimuotoisuutta johtamiseen. Toisaalta kiristyvit tulosorientaatioon
tahtddvit toimet ovat luoneet yhdenmukaistumispaineita johtamiseen ja siten oman
kompetenssin merkitys herétti mielenkiintoa. Tamédn vaikutus yrityksen tasolla johdon
autonomiaan kiinnosti, silld kilpailun kiristyminen sekd toimintaympériston muutokset
aiheuttavat varmasti “viisasten kiven” etsintdd nykyjohtamiseen, koskien myos

johtamistydssd menestykseen johtavia elementteja.

Tutkimusprosessissa kirjallisuuteen tutustuminen tapahtui syksyn 2004 aikana, samoin
teoreettisen osan kirjoittaminen. Loytyneet tutkimukset seulottiin kirjallisuuskatsaukseen,
mutta myOs muuta, autonomiaa kisittelevad kirjallisuutta kuin aiheesta tehtyjd tutkimuksia
kaytettiin teoreettisen kehikon rakenteina. Perustutkimuskysymys rakentui ja tarkentui niiden
pohjalta. Autonomiaa on paljon tutkittu, mutta keskijohdon subjektiivista kokemusta
autonomiasta ei aiemmissa tutkimuksissa ollut painotettu. Minua kiinnosti asian empiirinen
tutkiminen puhtaan kisitetutkimuksen sijaan, joten tutkimusprosessi eteni tutkimukseen
halukkaan organisaation ja sitd edustavien henkildiden etsimiselld. Tdmi vei aikaa ja asiassa
edettiin vasta joulukuun lopulla 2004 ja tammikuussa 2005 organisaatio oli selvilla.
Helmikuussa 2005 tapasin organisaation vastuuhenkilon ja hén rekrytoi organisaatiosta
keskijohtoon kuuluvat henkil6t. Tutkimuksen seuraavassa vaiheessa otin puhelimitse yhteytta
ndihin henkildihin. Kaikki organisaation toimesta valitut suostuivat haastateltaviksi. Tdméan

prosessin aikana tutkimuskysymykset vield tarkentuivat. Ennen sovittuja haastatteluajankohtia
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ldhetin haastateltaville henkiloille sahkopostitse teemakehikon (liite 3), joka oli tarkoitettu
16yhdksi kehykseksi haastattelulle.

5.2 Tutkimusaineisto ja sen keraiminen

Tutkimukseen osallistuvat henkilot rekrytoitiin siis tutkimukseen suostuneen organisaation
johdon taholta. Kiytanndn resurssit ovat vaikuttaneet padtymisen harkinnanvaraisen otantaan.
Haastateltavat ovat toimipaikoissaan ryhmétason johtajia. Harkinnanvaraista otantaa
kiytetddn mm. silloin, kun tutkimukseen pyritdédn saamaan sellaisia asiantuntijoita, jotka
tuntevat hyvin tutkittavan ilmion (Hirsjirvi & Hurme 1995, 58-59). Otin yhteyttéd
organisaation toimialajohtajaan, jonka kanssa haastateltavat henkilt on sovittu. Alustavasti
haastatteluihin oli varattu aikaa 2 tuntia henked kohti. Menetelména oli 10yhésti teemoiteltu

avoin/syvidhaastattelu (Liite 3).

Colaizzin (1978, 69) mukaan tutkimusjoukon koosta ei voida antaa suosituksia, vaan ratkaisut
on tehtdvd jokaisessa tapauksessa erikseen. Kaytdnnossd tutkimusjoukko on usein pieni.
Tarkoituksena on kuitenkin varmistaa, ettd mukana olevilla henkil6illda on kokemusta
tutkittavasta ilmiostd. Pienen aineiston etuna on se, ettd siind voidaan kiinnittdd huomiota
yksilollisiin eldménprosesseihin ja 10ytdd subjektiivisesti koetut merkityssiséllot ja ymmartad
syvillisemmin tutkimukseen osallistuvien kokemuksia. On myds parempi tehdd vdhin hyviad
haastatteluja kuin paljon huonoja (Kortteinen 1982, 305-306), silld tutkimukseen
osallistuvien middrdn lisddminen ei aina lisdd tiedon midrdn kertymistd. Edelld olevan
perusteella arvioin tdhdn tutkimukseen osallistujien méérdn, seitsemédn haastateltavaa

riittavaksi.

Monissa laadullisissa tutkimuksissa tutkitaan niin monta ihmisté, ettd tutkittavasta ilmiosta ei
tule endd uutta tietoa esille. Tdma niin kutsuttu saturaation eli kylldédntymisen periaate ei pade,
koska sen ldhtokohtana ovat ihmisten yksilolliset kokemukset. Saturaatio ei liity
fenomenologisessa tutkimuksessa myodskddn tutkijan ennen tutkimusta muotoileman
teoreettisen ajatuksen todentumiseen, koska tutkittava ilmid on yleensé niin moniulotteinen ja
kompleksinen, ettid se tarjoaa todentumismahdollisuuden ldhes kaikille riittdvdn spesifeiksi
muotoilluille etukéteisoletuksille. (Perttula 1995, 60-62.) Keritessd aineistoa samalta
henkiloltd useilla haastatteluilla saattaa tulla tilanne, jossa henkild ei endd ilmaise uutta.
Téllainen “haastateltavatason” saturaatio on mahdollista myds fenomenologisessa

tutkimuksessa.
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5.3 Haastattelujen suorittaminen

Haastattelut suoritin kevédllda 2005 maaliskuun ja toukokuun vilisend aikana tutkimukseen
rekrytoitujen johtajien tyopaikalla heille sopivana ajankohtana. Haastattelut kestivit 60—75
minuuttia, haastateltavat olivat haastattelijan kanssa kahden, he olivat jédrjestdneet ajankohdan
héiriottoméksi. Kéytin haastatteluissa 10yhdd teemoittelua (Liite 3), kerroin sen olevan
ohjaava tekijd, mutta pyysin heitd kertomaan omin sanoin johtamisen arjesta ja siihen
liittyvista tekijoistd. Mainitsin heiddn tyonsd autonomian olevan keskeinen tutkimuksen
kiinnostuksen kohde. Siis mitd he tydssdédn johtajana tekevit ja mitkd tekijdt sitd madrittavat.
Keskustelun eteneminen oli vapaamuotoista ja haastateltava sai kertoa teemoihin liittyvistd
asioista vapaasti ja tarvittaessa esitin tarkentavia kysymyksid. Haastattelut etenivdt yleensd
spontaanisti tutkimuksen tavoitteen suuntaisesti, tarkennuksia ja aiheen koostamista suoritin
haastattelun kuluessa. Haastattelutilanteet nauhoitettiin ja haastattelun sujuminen, hiiridtekijat
ja haastattelutilanteen kulku yleisesti tallentui nauhalle, josta sitd kuunnellessa ne saattoi
helposti palauttaa mieleen. Mitddn sellaista, joka olisi hdirinnyt haastattelun kulkua, ei

esiintynyt.

Koska fenomenologisessa tutkimuksessa halutaan saada esille tutkittavien véliton kokemus,
tulee tutkimusaineiston hankinta suorittaa siten, ettd tutkija mahdollisimman vihén rajoittaa
niiden kokemusten esille tuomista, joita tutkittavat liittdvit kyseiseen ilmioon. Tutkija pyrkii
saamaan tutkittavaa kuvaamaan jokapdivdisen eldménsd tilanteita. Hyvd fenomenologinen
tutkimusaineisto koostuu tutkittavan mahdollisimman spontaaneista tutkittavaan ilmiddn
liittyvistd kuvauksista. (Perttula 1995). Hyviéssd aineiston hankintatilanteessa tutkimukseen
osallistuvat voivat kuvata niitd kokemuksia, joita he jokapdivdisessd eldméssddn liittavat
tutkijaa  kiinnostavaan ilmiodn. Téamédn takia kysymyksenasettelujen tulee olla
mahdollisimman avoimia. Haastatteluilmapiiri ja vuorovaikutuksen luonne vaikuttavat
haastattelussa saatavan tiedon laatuun ja miédrddan (Gronfors 1985). Tdmidn takia pyrin
luomaan mahdollisimman myOnteisen ilmapiirin haastattelutilanteeseen. Mielestdni

haastateltavat kdyttivit hyvin mahdollisuutensa tuoda esiin tdrkeind pitdmidén seikkoja.

Haastattelu, jossa tutkija aidosti kuuntelee ja kuulee tutkimukseen osallistuvaa ja saa ndin
tietoa hidnen kokemuksistaan, on yleinen fenomenologisen tutkimuksen aineiston
hankintamenetelmd. Menetelmd ei ole kuitenkaan ongelmaton, koska tutkijan

esiymmarryksen pohjalta syntyneet kysymykset ja kieli saattavat ohjata tutkittavien ajattelua
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ja ilmaisuja. Talloin tutkittavien omien kokemusten esilletulo saattaa estyd. Kaytettdessd
kirjallisia avoimia kysymyksid tutkija vaikuttaa mahdollisimman vdhdn kokemuksiin, joita
tutkittavat tuovat esille (Perttula 1995, 65). Reaaliseen todellisuuteen liittyy hyvin moninaisia
kompleksisia yhteyksid, joiden tutkimiseen soveltuu hyvin avoin ja joustava teemahaastattelu.
Haastattelun tekemisen aikana huomasin, ettd tutkijana vaikeinta oli irrottautua, niistad
teoreettisista, omaa ajattelua ohjaavista 1dhtokohdista, joiden avulla olin tutkittavaa asiaa
hahmotellut. Ne toimivat toisaalta asiakokonaisuutta koostavina haastattelua tehtdessd, mutta
eivit mielestdni rajoittaneet milldéin tavoin tutkimuksen kulkua ja haastateltavien

mahdollisuutta artikuloida omia kokemuksiaan johtamistydn autonomiaan liittyen.

5.4 Laadullinen analyysi

Haastattelujen puhtaaksikirjoittamisen suoritti ulkopuolinen henkild, jonka kanssa keskustelin
aineiston tdydentdmisen tarpeellisuudesta suhteessa tutkimuskysymykseen ja haastatteluilla
kerdttyyn aineistoon. Keskustelu kdytiin suoritettujen haastattelujen siséllostd, tutkimusaiheen
kannalta relevanteista kysymyksistd autonomiaan liittyen. Tédmén tutkimuksen analyysin
aloitin haastattelunauhojen kuuntelemisella. Haastatteluaineiston analyysimenetelméni kéytin
kaksivaiheista fenomenologista analyysimenetelmdi. Analyysi mukailee Perttulan vuonna
1995 kuvaamaa menetelméé siten, ettd muodostan yhden yleisen merkitysverkoston ja vuonna
1998 kuvaamaa menetelmdd siten, ettd pyrin muodostamaan kaikille yhteiset, yleiset

sisdltoalueet (analyysin padvaihe 11/2).

Analyysin  ensimméisen  vaiheessa  muodostin  haastatteluaineistosta  yksilolliset,
yksilokohtaiset sisdltdalueet ja merkitysverkostot. Toisessa vaiheessa tuotin késitteellisesti
yleistd tietoa eli yleiset siséltdalueet sekd merkitysverkostotyypit. Namé vaiheet sisdltyvit
fenomenologiseen reduktioon, jonka avulla pyritddn merkitysverkoston paljastamiseen. tein
alustavat tutkimusten sisédltdalueiden nimedmisen haastattelussa esiin nousseiden siséltdjen
perusteella. Tédmin jdlkeen siirryin kirjoitettujen versioiden analysointiin, joka tapahtui
kuuntelun perusteella hahmoteltujen siséltdalueiden pohjalta. Tédmé siséltdjen nimedminen
tapahtui ensin yksittdisen haastateltavan kohdalla, josta sitten etenin kunkin haastateltavan
yksilollisten, yleisten sisdltdjen nimedmisen tasolle. Tamén jilkeen tutkimuksessa etsin
kaikille haastateltaville yhteisid ja toisistaan eridvid johtamistydn autonomian kokemiseen
liittyvid elementtejd haastatteluista muodostettujen yleisten siséltdalueiden pohjalta.
Autonomiakysymys oli koko ajan tutkimusprosessia ohjaava elementti ja tutkimuksessa

hahmoteltuja sisdltojd reflektoitiin relevanttiin tutkimuskysymykseen eli autonomiaan.
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5.4.1 Haastateltavien kuvaus

Tutkimuksessa mukana olleiden, keskijohtoa edustavien henkildiden (seitsemin
ryhmapédllikkod), tydkokemus oli monipuolista sekd tyOhistoria oli useimmilla vuosien
pituinen. Yhtd lukuun ottamatta kaikki olivat kdyneet organisaation kaupallisen
kenttdkoulutuksen ja rekrytoituneet sitd kautta palvelukseen. Taulukko kuvaa henkiloiden

taustatietoja yleiselld tasolla.

TAULUKKO 2 Haastateltavien tausta

HLO 1 HLO 2 HLO 3 HLO 4 HLO 5 HLO6 HLO7
IKA 38 54 35 39 34 33 31
SUKUPUOLI mies mies nainen mies mies nainen mies
KOULUTUS TRADE- KTM KTM OPISTOASTE, KTM KTM, KTM,
NOMI MBA (yliopisto) YTM ETM
(KTM)
KENTTA- kylla kylla kylla ? kylla kylla kylla

KOULUTUS

5.4.2 Ryhmipiaillikoiden yksilokohtaiset merkitysverkostot

Ryhmépaiillikoiden kuvaamat yksilokohtaisten merkitysverkostojen kooste on esitetty
aiemmin kappaleessa 4.2.2 taulukko 11. Siind on kiteytetty ne sisdltokokonaisuudet, jotka
haastattelujen analyysin avulla nousivat esille. Yksilokohtaisia merkitysverkostoja
tarkasteltaecssa havaitaan, ettd ne ovat osittain yhtenevdisid ja joissakin kohdin eridvid,
erityisesti  spesifien sisdltdalueiden suhteen, kuvauksissa saattaa esiintyd myos
ristiriitaisuuksia. Huolimatta spesifien siséltdalueiden eroavuuksista, voidaan niiden
perusteella havaita merkittdvdd yhtenevdisyyttd, arvioitaessa haastateltavien kuvauksia ja
kokemusta autonomiasta sekd sithen vaikuttavista elementeistd. Yksilokohtaisten
merkitysverkostojen pohjalta voidaan rakentaa yleinen merkitysverkosto, jossa on tavoitettu
ne yleiset, yhtendiset keskijohdon autonomiakokemusta kuvaavat elementit sekd niitd
kuvaavat siséllot. Kertomuksen muodossa esitettdvit merkitysverkostot kuvaavat sitd
kokemuksellista siséltod, joka tutkimuskysymykseen liittyy. Nami esitetyt kertomukset on
kuitenkin ymmaérrettdvd voimakkaasti tiivistettyind, tutkijan tuottamina esityksind
haastateltavien kokemuksesta. Tiivistiminen on saattanut aiheuttaa yksityiskohtaisuuden
himartymistd, mutta tdmd kuvannee sitd kompleksisuutta ja prosessiluonteisuutta, joka

autonomian rakentumisessa on tdmén tutkimuksen pohjalta néhtivissé.
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HAASTATTELU 1

Hin on kdynyt organisaation kaupallisen kenttdkoulutuksen ja sen kautta toiminut aluksi
pienemmdn yksikon vetdjdnd ja sittemmin edennyt organisaatiossa urallaan nykytehtdvddnsd.
Téiten hdnelle on myds syntynyt kokemusta siitd, millaista toiminta alemmilla tasoilla
organisaatiossa on. Hdn tuo esiin myds kollegojen verkoston merkitystd nk. ohjausryhmdd,
jossa joskin kdsitellddn koko toimialaan liittyvid kysymyksid, mutta ne toimivat yleisind, mutta
eivdt suoranaisesti omaan toimintaan liittyvind, spesifeind ohjaavina elementteind.
Pddsemadlld mukaan, olemalla mukana ohjausryhmissd voi omalla pdtevyydelldidn vaikuttaa
valtakunnan tasolla toimivan ketjukonseptin kehittimiseen. Oman toiminnan vertailtavuus
muiden vastaavan tason toimijoiden tekemiseen hdn kokee tdrkedksi.

Palaverit  ldhiesimiehen  kanssa ovat oman  toiminnan  kannalta  selkeyttivid,
vastuualuekysymykset nousevat esille ja raamittavat siten omaa tekemistd. Keskustelut
litkkuvat yleisistd kysymyksistd yksityiskohtaisiin syvdllisempiin kysymyksiin. Ndissd toisaalta
on sekd muodollisia, ettd arkijohtamiseen/tekemiseensd liittyvid haastateltavan omasta
asioiden ohjaamisen tarpeesta syntyvid kysymyksid. Haastateltava tuo esille oman
toimintansa kontrollipisteind ldhiesimiehen kanssa tapahtuvat keskustelut, joissa toisaalta
luodataan tyon ohjaamiseen liittyvid kysymyksid, mutta myds toiminnan sujuvuuden
arviointia. Tuloskeskustelut erityisesti neljdnnesvuosittain  nousivat  tietyntyyppisind
kontrollipisteind esiin.

Oma tekeminen syntyy ja sitd ohjaa harjoitettavasta, operatiivisesta litketoiminnasta syntyvdt
asiat. Rajaavana elementtind toimii ketjuohjaus jonka ulkopuolisia bisnespddtéksid ei voi
tehdd autonomisesti. Haastateltavan kertoman mukaan uuteen liiketoimintaan mukaan
ldhtemisessd pddtoksid ei voi tehdd itsendisesti vaan tdhdn on olemassa organisaatiossa
muodolliset toimintakanavat, joissa asiat etenevdt.

Vuosittaiset budjetit raamittavat ne taloudelliset voimavarat, joiden puitteissa hdnen on
mahdollista tehdd sisdllollisia ratkaisuja. Hdn kertoo esimerkkeind, ettd mm. valittavista
kalusteista, sisustukseen kdytettdvistd suunnittelijoista on mahdollisuus pddttdd itsendisesti.
Hinelld on kokemuksensa mukaan selvisti mahdollisuus vaikuttaa siihen, millaisia henkiléitd
rekrytoi alaisikseen niihin yksikoihin, joissa toimii ryhmdtason pddllikkond. Ndmd ratkaisut
hdin tekee itsendisesti. Taloudesta kertovat luvut eivit ole itseisarvo sindnsd, vaan hdn ndkee
niiden kertovan tekemisessddn onnistumisesta.

Hiin tuo esille, ettd tehtdvdympdristo tuottaa valtavasti informaatiota, johon selvdsti tarvitaan
oman tekemisen reflektointia. Koska johtamistyon arki on haastateltavan mukaan varsin
kiireistd, niin omien tekemisten reflektointi on tdrkedd, jotta toiminnan fokus sdilyy.
Toimintansa reflektoinnin muiden ihmisten kanssa hdn ndkee tdrkedksi, omaa kehittymistddn
tukevaksi kysymykseksi. Palautteen rooli nousee hinen mukaansa oman toiminnan
fokusoinnin kannalta olennaiseksi. Hdin ndkee omassa toiminnassaan tdrkedksi erottaa
toimintansa prioriteetin, millaisiin asioihin tulee milldkin hetkelld keskittyd ja mikd niiden
rooli toiminnan kokonaisuudessa on. Tdmdn hdn arvioi perustuvan siihen, ettd hdn kykenee
oman osaamisensa perusteella erottamaan ne toiminnan kannalta tirkedt tekemisensd.
Resurssikysymykset hdn liittdd myds omaan osaamiseen ja kokee perustelujensa avulla
voivansa vaikuttaa niihin.

Luottamuskysymyksen hdn liittdd omaan persoonaansa, ja arvioi sen syntyvin omien
toimintatapojensa synnyttimdn mielikuvan pohjalta. Hdn tuo tdssd yhteydessd esiin myos
ammatillisten ndyttojen merkityksen luottamuskysymyksen synnyssd. Ammatillisen nédyton ja
menestymisen hdn kertoo vaikuttavan luottamuksen syntymiseen, joka korreloi tyon
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tekemiseen syntyvin autonomian kanssa. Tdamdn perusteella syntyneen luottamuksen ansiosta
hédn arvioi autonomista tekemisen vapautta syntyvin omalla kohdallaan. Hdn uskoo myds
siihen, ettd jos hdnen tekemisessddn olisi havaittu jotakin viljyyttd valitsemiensa ratkaisujen
osalta arvioituun tulokseen ndhden, hdnen autonomista tekemistddn olisi myds rajoitettu. Hdan
arvioi organisaatiossaan kdytetyn monipuolisen mittariston kdytén liittyvin toisaalta
tekemisensd arvioimiseen.

Tyotilajdrjestelyjen merkitys tulee esille viestintddn liittyvien kynnysten madaltumisena ja sen
mahdollistamisena, mutta ei sindnsd katso sen vaikuttavan tyon tekemisensd tapoihin.

Oma asennoituminen tekemiseen tuottaa osaamisen hyddyntdmistd sille myonnetyissd
rajoissa. Hdn kertoo myos erilaisten hankeasioiden ja esittelyjen suhteen muodollisten
toimintakanavien [6ytyvin oman toimintatapansa seurauksena. Hdn mielellddn toimii
itselleen ominaisten toimintatapojen avulla valtuuksiensa yldirajoilla. Ndistd hén tuo esiin
ldhinnd esittelymenettelyjen toteuttamistavat eri hankintakysymyksissd.

Valtakysymys tulee haastattelun aikana esiin kysymyksissd, missd voi omalla osaamisellaan
pddstd vaikuttamaan ketjutasoisten asioiden kehitykseen, Ndissd héin néikee mahdollisuutensa
olla omalla asiantuntijuudellaan mukana niiden kehittimiseen kuuluvissa ohjausryhmissd.
Toisaalta myés valtakysymykset liittyvit edelld mainittuihin kysymyksiin siten, ettd millaisen
“jdljen” voi omalla tekemisellddn saada aikaiseksi tehdyissd esityksissd ja ratkaisuissa.

HAASTATTELU 2

Kenttikoulutuksen kdyneend hdn viittaa sen sekd organisaation kehitysportailla etenemisen
merkityksellisind asioina omalla kohdallaan yrityksen toimintakulttuuriin kasvamisena.
Tdmdn hdn ndkee tietynlaisena jatkumona, jolla on oma vaikutuksensa toimintansa
kdytdintojen syntyyn. Organisaation kenttdkoulutuksen ja toimintakulttuuriin kasvamisen
vaikutuksen hdn arvioi olevan myds oman tekemisensd filosofian synnyn taustalla. Eri
tehtdvien kautta saavutettu kokemus on auttanut hdntd monin tavoin nykytydssd erilaisten
kdytintojen soveltamisessa. Hdnelld on mahdollisuus hyodyntid kokemuksen mukanaan
tuomaa ajattelua, osaamisen soveltamisessa nykytehtdvdssddn.

Organisaation rakenteelliset elementit mddrittdvdt hdnen mukaansa selkedsti ne vastuualueet,
joissa on toimittava. Tulosvastuuseen liittyvdt tekijdit ovat aina osoitettavissa. Liikeidea ohjaa
Jja mddrittdd tekemistd. Vuosibudjetointi linjaa avainalueisiin liittyvid tekemisid sekd raameja
ja muun toiminnan on oltava linjassa timdn kanssa. Ndmd avainalueet ohjaavat ja
mddrittavit arkijohtamiseen liittyvdd tyotd, mutta eivdt anna suoria sisdltokysymyksiin
liittyvid toimintatapoja, vaan ne nousevat taustalta johtajan oman kompetenssin sekd
kokemuksen muodossa esiin.

Organisaation tasojen selkeys sekd oman toiminnan vastuualueiden mddrittely, antavat
toiminnalle rakenteet. Tamd ei kuitenkaan rakenteiden sisdlld mddritd niitd kdytdnndllisid
valintoja ja ratkaisuja, joita hdn tekee. Ndiden rakenteiden sisdlld on periaatteellinen valta
vaikuttaa ihmisten johtamiseen. Johtamistapojen erilaisuus on haastateltavan mukaan
tekemisen motivoija ja erilaisin tavoin toimien voidaan pddstd kuitenkin yhtd hyviin
lopputuloksiin. Myos se, millaisia hankintoja tai ratkaisuja yksikkotasolla tekee, on
haastateltavan mukaan omissa kdsissd. Hdan arvioi myos, ettei ole oman osaamisensa suhteen
tehtdviensd tasalla, jos ei kykene tdillaisia ratkaisuja sen perusteella tekemddn. Hdin kuitenkin
mainitsee, ettd tuotevalikoimat ja hinnoitteluratkaisut ovat sellaisia, joihin ei voi itse
vaikuttaa.
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Verkoston merkitys oman tyoén kannalta on tirkedd, siind voidaan muodollisesti sovituissa
tapaamisissa tai sitten epdmuodollisissa tilanteissa pohtia oman tyon sujumiseen ja
toteuttamiseen liittyvid kysymyksid. Reflektoinnin merkitys oman tyon tekemisessd nousee
esille, tilld haastateltava tarkoittaa omien ja muiden vastaavien yksikoiden kdytdintojen
kehittamistd ja niistd keskustelemista. Miten tehdyt asiat ovat toimineet kdytdnnossd ja
millaisia kokemuksia muilla ketjuorganisaatioon kuuluvilla niistd on, toisin sanoen kysymys
on tietojen vaihdosta. Innovaatiot, joiden taustalla sekd ajatusten herdttelijind toimivat
erilaiset tutustumiskdynnit ketjuliiketoiminnan muihin yksikéihin, mutta myos kilpailijoiden
vastaavanlaisiin kohteisiin. Hdn ottaa keskustelussa esiin myds yksikéiden toiminnallisen idn,
hin viittaa tilld elinkaariajatteluun ja ndkee siten osaksi eroavuudet toiminnan
nykytilanteessa myds tdstd johtuvana. Tdlld hdn viittaa myos kokemuksen merkitykseen
tekemisessd. Oppimisen merkitys nousee haastateltavan kanssa esiin, erityisesti se, miten voi
toisilta oppia ja soveltaa niitd toimintatapoja omaan tekemiseensd.

Hiin kokee tdrkedksi vuorovaikutussuhteen ldhiesimiehen kanssa, se on kuitenkin arjen tasolla
kaikkein ldheisin tyon tekemiseen vaikuttava seikka. Tdmd suhde, sekd vuorovaikutuksen
myotd syntyneet nikemykset tyon tekemisestd, myos mddrittdvdt sitd luottamuskysymystd joka
omaan tekemiseen on. Luottamuskysymyksen hdn ndkee osana vuorovaikutusta, siind
toiminnan ja ajattelutapojen reflektointi muotoutuvat ajan kuluessa ja ovat siten osana hdnen
toimintatapojensa sallivuutta. Autonomiaa hdn liittdd persoonalliseen kokemiseen, mutta
myds sithen, milld tavoin suhteessa esimiehiin oman toiminnan suhteen on sallivuutta ja
vdljyyttda. Tdlld hdn tarkoittaa sitd, ettd kontrolli ei ole tiukkaa vahtimista vaan luottamusta
osaamiseen, mahdollisuuksia kokeiluihinkin.

Taloudellisilla mittareilla seurataan menestymistd. Tilastoinnit mm. tuloslaskelma ja
myyntitilastot ~ toimivat  kuukausitasolla  erddnlaisena  kontrollina  sekd  jatkuvat
mddrdmuotoiset systemaattiset sekd epdmuodolliset tarpeesta syntyvit keskustelut ovat
tietynlaista kontrollia asioiden sujuvuudesta. Hdnelld on kokemus siitd, ettd tekemdnsd
esitykset investointien suhteen ovat toisaalta muodollinen prosessi, mutta toisaalta ne
organisaatiossa toimivat tietynlaisena kontrollina siitd, minkdlaisia investointeja tehdddn.
Niiden taloudellisia vaikutuksia arvioidaan sekd sitd, mihin suuntaan menevid ratkaisuja
arjen tasolla tehddidn.

Oman ajattelutavan muovautuminen ajan kuluessa on merkityksellinen asia. Oman
kokemuksensa myotd hdn ndkee asiakokonaisuuksia paremmin ja ndkee oman roolinsa
kehittamisprosesseissa mukana olevana tdrkedksi. Olla mukana tiedon tuottamisen tasolla
kehitysprosesseissa, mutta lopullinen pddtosvalta hdnen mielestddn esim. toiminnan suuntaan
vaikuttavissa strategisissa kysymyksissd ja asioissa on organisaation ylempien tasojen
kdsissd. Omaan kokemukseen ja kompetenssiin liittyvid ideoita voi kuitenkin tuoda esiin ja
siitd on jopa poikinut uusia liikeideoita, muiden ketjun toimialojen alueelle. Hdin tuo esiin
myds asiakasndkokulman vaikutuksen omien toimintatapojensa taustalla vaikuttavana
elementtind.

Hinen on pdtevyytensd perusteella osattava arvioida ne painopistealueet, jotka kertovat
hénelle toiminnan sujuvuudesta. Hdin kertoo itsellddn olevan joitakin tunnuslukuja joita
seuraa aktiivisemmin ja niiden kertovan siitd, mihin suuntaan ollaan menossa. Hdinen
mukaansa on myos osattava valtavasta tuotetusta informaatiosta erottaa ne tdirkeimmdit,
Jjoihin keskittyy eli ajankdyttod on osattava kohdentaa oikeisiin asioihin. Myés eri tehtdvissd
toimiminen on parantanut haastatellun mukaan eri asioiden hahmottamista osana
kokonaisuutta.
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HAASTATTELU 3

Hin toimii  nykytehtdvissddn organisaatiossa asiakkaan ndkokulmaa painottavassa
tehtavdissd. Hdn  on  kdynyt  organisaation  rekrytointijdrjestelmddn  liittyvin
kaupallisenkenttikoulutuksen. Haastateltava kuvaa olleensa nuori tullessaan tyohonsd,
Jjolloin mallien merkitys omalle tekemiselle on ollut suuri. Ammatillinen kehittyminen on siis
toisaalta ajan kuluessa syntyvd sekd tyotovereiden mallin muovaama, ettd omaan oppimiseen
perustuvaa. Haastateltava kertoo edenneensd uraportailla ja siten hdnelle on syntynyt myés
kdytinnén tasolta kokemus siitd, mitd alaiset konkreettisesti tekevit ja miten asiat sielld
sujuvat.

Ketjuohjaus mddrittdd valtakunnallisesti yhtendistd tekemistd. Laajemmat linjaukset ovat
valtakunnallisia, mutta aikataulutukseen ja eri osien painotukseen voidaan vaikuttaa. Hdn tuo
esiin sitd, ettd strategia laajemmalla tasolla ohjasi ja linjasi asioita, joita sitten tuli oman
toiminnan kautta rakentaa konkreettiseksi kdytinnon tekemiseksi. Painopisteet linjattiin
strategiassa. Esimerkkind hdn mainitsee asiakastiedon kerddmisen ja siitd saadun
informaation hyédyntdmisen markkinoinnissa. Tyond on ollut teoreettisen perustan
rakentamisen kautta testata toimivia kdytdintojd. Tdssd yhteydessd hdin  puhuu
tietojdrjestelmien ja erilaisten raporttien, kdyttoliittymien, siis erilaisten jdrjestelmien
luomisesta palvelemaan tekemisen suuntaa ja kerdttdvin informaation hyédyntdmistd. Hdn
pitdd tirkednd hahmottaa koko prosessien eri osien merkitystd suhteessa kokonaisuuteen ja
ndissd osissa tapahtuvien asioiden vaikutusta koko prosessin ketjussa.

Verkoston (muut saman toimialueen ryhmdtason pddllikot) roolin hin ndkee tirkednd
kanavana, jossa reflektoidaan omia ja toisten tekemid ratkaisuja ja siten etsitddn parhaita
toimivia kdytdintojd. Hdanen mukaansa on myos tunnettava ne toimintakanavat, joiden kautta
asioita on vietdvd eteenpdin. Asioiden tarkoituksenmukaisen perusteellisen valmistelun
merkityksen hdn ndkee suurena, jotta esitykset menevit eteenpdin. Tdssd prosessissa hdn
néikee voivansa vaikuttaa asioihin todella paljon ja saa omaan osaamiseensa perustuvia
asioita etenemddn. Kontaktiverkosto kasvaa ajan kuluessa, samoin yhteistyon laajuus ja sitd
kautta vaikutusmahdollisuudet. Toisaalta kun itse tulee tunnetuksi verkostossa, niin
vaikuttamismahdollisuudet  sekd  keskittyminen avainasioihin  paranevat. Mukanaolo
kehittamistyossd, sddnnolliset tapaamiset, vaikuttaminen sielld sekd kehitysprosessien
merkitys nousevat esiin. Ndissd arvioidaan tietoja toiminnan sujuvuudesta ja analysoidaan
lukuja. Tiettyjen asioiden systematisointi on lisdnnyt “vapautta” fokusoida omaa tekemistdi
sisdltoon. Tdamd tarkoittaa lisdd aikaa asioihin perehtymiseen ja niiden tutkimiseen.

Vuositasolla budjetointi antaa rakenteelliset raamit ja avainalueet tekemiselle, ndiden sisdlld
oman osaamisen vaikutus on suuri, sisdltden itsendistd pddtdntdivaltaa. Isommissa
kokouksissa tehdddn pddtokset linjauksista, joihin sitoudutaan, oma rooli tissd on tuoda
asiantuntijuutta ja osaamista tietona prosessiin. Kysymys ei vdilttimdttd ole omien ideoiden
ldpisaannista vaan kokonaisuuden rakentamisesta ja oman osuuden ndkemisestd tdssd
prosessissa. Budjetointivaiheessa voi vaikuttaa asioihin. Budjetit ovat kytkoksissd ja linjassa
tulevaisuuden tavoitetiloihin, joten pieniin asioihin voi vaikuttaa. Jos pddtéksenteolla on
kiire, niin se on haastateltavan mukaan tehtdvi aiemman tiedon ja oman asiantuntijuuden
avulla. Mahdollisuuksia tillin reflektointiin ei aina ole ja oman osuuden ja pddtdntdvallan
merkitys korostuu.

Hin kertoo omassa toiminnassaan olevan tdrkedd ihmistuntemus ja se milld tavoin
vuorovaikutuksen avulla vaikutetaan ihmisten toimintaan. Autoritddrinen “kdskyttiva” tyyli
ei kuulu héinen toimintatapoihinsa vaan ihmisten kanssa kommunikointi. Tdrkednd hdn pitdd
kuitenkin asiakastasolla tapahtuvien asioiden ja tapahtumien analysointia ja sen myotd
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tarvittavien toimenpiteiden perustelua keskustelun avulla. Ihmisten johtaminen nousee
tdrkedidn rooliin, silld asiakastasolla pitid konkreettisesti saada toimintaa aikaan. Omassa
roolissa korostuu suorittavan tason tyontekijoiden motivointi strategisten linjausten
viitoittamaan suuntaan. Erilaisten palvelutilanteiden huomiointi oman toiminnan taustalla on
ymmdrrettivd, asiakasndkokulman huomiointi omaan tekemiseen.. Osaavan henkiloston
palkkaaminen, mutta myos tyésopimusasiat kuuluvat héinen toimintaansa.

Oman osaamisen merkitys tulee arkikdytdintojen uudistajana esiin, tavoitetilat sekd omat
nikemykset tulevaisuuden toimivista kdytinndistd ohjaavat osittain omaa tekemistd. Hdin
néikee tyonsd autonomiaa myds siind, ettd kykenee visioimaan tulevaisuuden tavoitetilaa.
Tassd myds eri inkrementaalisten elementtien tunnistaminen on tdrkedd, sen taustalta
kumpuaa oma kyky timdnkaltaisiin kysymyksiin. Rajat auttavat jdasentdmddn ja ymmdrtdmddn
pitkdn aikavilin suuntaa ja tekemisiddn omaa tyotd ajatellen. Ympdristossd tapahtuviin
asioihin tulee kiinnittdd huomiota, tihdn fokukseen vaikuttaa koulutusorientaatio.

Omaa tekemistd ohjaavat myés muodolliset keskustelut vuositasolla esimiehen kanssa, mutta
myos epdmuodolliset keskustelutilanteet viikkotasolla, pdivittdinkin. Ndmd ovat yleensd
omasta tarpeesta syntyvid asioiden reflektointia. Esimiehelld on kdytossddn tuloslaskelmat ja
budjettitiedot ja tdmd toimii toisaalta kontrollina sekd toimintaa ohjaavien toimenpiteiden
arvioinnin perustana. Kun asiat sujuvat, toiminnalla on luottamusta. Autonomiaa ja vapautta
tekemiseen tulee ndyton avulla, kun on tehtdiviensd tasalla ja toiminnan tulos vaikuttaa
luottamuksen kasvuun. Hin katsoo myds, ettd luottamuksen saavuttaminen syntyy oman
tekemisen avulla. Omassa tyossddn hdn keskittyy tiettyihin raportteihin, jotka ovat toiminnan
kannalta katsottuna tdrkeitd. Alkuvaiheessa kdytdntond oli, ettd asioita piti kdydd kysymdssd,
nykyisin on enemmdn vailjyyttd. Ajattelutapa vaikuttaa suhtautumiseen. Oma esimies toimi
alkuvaiheessa  myés  reflektoijana  niille  ajatuksille,  joita tyéhon liittyen  oli.
Asiantuntijavarmuuden hdn katsoo kasvaneen ajan kuluessa. Johtajana toimimisen hdn nékee
myos esimerkkind muille. Asenteen merkityksen hin ndkee tdrkedksi, mutta myos
vksilollisyyden kunnioittamisen. Tekemdlld asiat hyvin autonomia kasvaa, mutta hdn arvioi
sen olevan osittain myés organisaation toimintakulttuurissa sisdlld, silld vastaavantasoisilla
Jjohtajilla saattaa olla vihemmdn autonomiaa tyén tekemisen suhteen.

Hiin ajattelee autonomian olevan persoonallisiin ominaisuuksiin liittyvd asia. Tdstd riippuu
osittain se millaiseksi kokee omat mahdollisuutensa organisaation toimijana. Autonomian hén
ndkee osittain tunnetilana ja kokemuksena siitd, voiko vaikuttaa konkreettisesti asioihin 1.
onko omalla tekemiselld merkitystd, nékyyko se jollain tavalla organisaation toiminnassa.

HAASTATTELU 4

Haastateltavalla on toimialallaan hotelli ja ravintolapuolella monipuolinen tyokokemus.
Lainsddddnnon merkitys on keskeinen ja ohjaa toimintaa hyvin paljon: myds organisaation
malli  vaikuttaa  siihen, mille kohderyhmdlle ravintolan toimintaa  suunnataan.
Ketjuliiketoimintastrategia antaa tietyn kehyksen toiminnalle ja ohjaa haastateltavankin
pdivittdistd toimintaa. Hdn ndkee timdn mallin kuitenkin mahdollistajan, ei rajoittavana
elementtind. Hdn arvioi myds, ettd jos hyvd ja toimiva konsepti on keksitty, niin sitd tulee
hyodyntid. Toiminnan ulkoasuun liittyviin kysymyksiin esim. sisustukseen, tyyliseikkoihin,
kalusteisiin jne. ei ole annettu mddriteltyjd ratkaisuja vaan ndihin voi itse vaikuttaa.
Ruokalistakysymykset ja henkilokunnan vaatetus ovat ketjun puolelta mietittyjd, mutta
asiakashankinta, ~markkinointiin ja palvelun sisdltoon sekd laatuun on omalla
substanssiosaamisella vaikutettava. Hin ndkee, ettd tekemisen arvo on siind kokemuksessa ja
osaamisessa, joka hdnelld itsellddn ja henkilokunnalla on.
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Budjetointi antaa taloudelliset raamit toimintaan. Toiminnan menestyminen mitataan
taloudellisin mittarein, eurojen merkitys sisdilléllisen tekemisen arvioijana korostuu. Budjetit
pitdd hyviksyttida johtotasoilla organisaatiossa vallitsevien muodollisten kanavien kautta.
Haastateltava kokee sen enemmdn muodollisena prosessina, johon kuitenkin oma panos
toiminnan ndkokulmasta on suuri. Hdn kokee, ettd, kun itse esittid luvut, niin silloin niistd
myds vastaa. Toimintaan liittyvdin kontrollin ja valvonnan taustalta nousee esille taloudellisen
tuloksen merkitys. Se ohjaa toiminnan sisdltokysymyksissd tehtdivid ratkaisuja.

Verkoston merkitys oman toiminnan tukena on keskeinen asia, hdn viittaa sddnnénmukaisiin
tapaamisiin organisaation tasolla, mutta myos epdviralliseen verkostoon, jossa vuorovaikutus
toimii oman kehityksen mahdollistajana. Tamdn painoarvo on suuri oman tyon nikokulmasta.
Koulutuspdivit kalenterivuoden aikana, joissa kasitellddn toimintaan liittyvien lukujen,
prosenttiosuuksien ja laatukysymysten merkitystd kokonaistoiminnan néikékulmasta.

Hin tuo esille, ettd kokemus ja ndytto nykyisen tyon menestyksekkddstd hoitamisesta,
vaikuttaa syntyvddn luottamukseen. Hdin tuo esiin, ettd tyotd voi hoitaa monenlaisilla
taidoilla, joten persoonallisuuden merkitys tulee sitd kautta esille. Tdssd kysymyksessd hdn
ottaa esille sosiaaliset taidot, vuorovaikutuksen toisten ihmisten kanssa. Vuorovaikutuksen
avulla ihmisten kanssa on mahdollista saavuttaa samaan suuntaan ja tavoitteisiin tdahtddavdi
toiminta. Hdn antaa painoarvoa omalle kokemukselleen ja toimimiselleen organisaation eri
portaiden tasoista, jolla nikee myos vaikutusta omaan johtamistapaansa. Autonomiaa hdn
ajattelee siten, ettd toimintaa arvioidaan eri mittareilla, mutta kdytinnon tekemisessd
korostuu substanssiosaamisen merkitys ja siten arjen tyossd sisdllon osaaminen eli
palveluiden tuottaminen syntyy siitd osaamisesta, joka tekijoilld on. Sosiaalisten taitojen
merkitystd hdn korostaa. Samalla hdn mainitsee tirkednd seikkana sen, ettd on omattava
kykyd pdrjdtd toimialan sddntéjen mddrddmissd puitteissa arjen tyossd.

Vallan ja suotujen valtuuksien ndikyminen omassa tyossd tulee merkittdvdsti esiin oman
esimiehen sallivan  suhtautumisen kautta. Tdssd vuorovaikutussuhteessa rakentuu
mahdollisuus suhteelliseen autonomiaan. Esimiehen kannustava suhtautuminen omaan
tekemiseen sekd sallivuus, mddriteltyjen vastuualueiden ja resurssien yldrajoilla toimimiseen
ovat tirkeitd. Kehityskeskustelut mddramuotoiset ja muuten arkisen johtamistyon ja tekemisen
vhteydessd kdydyt keskustelut oman esimiehen kanssa, ovat oman toiminnan ohjaukseen ja
reflektointiin liittyvid tdirkeitd hetkid. Osa syntyy oman tarpeen mukaisista tilanteista.
Erityisesti hdn nostaa esille esimiehen tyylin hoitaa omaa tyétddn ja sen myotd vaikutuksen
haastateltavan tekemiseen.

Koska osassa haastatellun vastuualueella toimivista ravintoloista, ei toimi ketjustrategian
alla, niin oman kokemuksen ja substanssiosaamisen merkitys sisdltokysymysten luomiseen
korostuu. Ndissd hdnelld on myos liikeidean sisustuskysymysten sekd palvelutarjonnan
muodostamisessa autonomisempi rooli. Tdssdkin asiassa hdn korostaa osaamisen merkitystd
sekd toimintaympdriston vaikutusta, mutta myos asiakasndkokulman huomioimista.
Henkilostévalintoihin - haastateltava vaikuttaa itse merkittdvisti, sekd siihen, millaisen
Jjohtamistyylin hdin valitsee. Tdssd hén ndkee kokemuksen merkityksen ja sen myétd kertyneen
parhaiden tapojen hyodyntimisen toimissaan. Toiminnan arjessa oma kokemus on
arkitoiminnan pydérittimisen kulmakivid.

HAASTATTELU 5

Monipuolinen tyokokemus on avartanut eri toimialojen logiikan tuntemusta, mutta myos
tuonut ihmissuhteita, suhdeverkostoa ja toiminut nikoalapaikkana eri tehtdviin. Héin on ollut
miettimdssd ja luomassa toimenkuvakysymyksiin liittyvid asioita. Mutta myos varsinaisen
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Jjohtamistoiminnan koulutukseen liittyvid kysymyksid sekd esimiestyohon liittyvid ndkékantoja
on kuulunut hdnen arkeensa. Kokemustensa ansiosta hdn katsoo laaja-alaisen nikemyksen
merkityksen nousevan oman tekemisensd kannalta vaikuttavaksi asiaksi. Nykyisen toimensa
arkea hdn kuvaa monitahoiseksi.

Omassa tydssd tehtdivdt asiat ovat muodostuneet osana tekemisen kokemusta. Kukaan ei ole
suoranaisesti pystynyt sanomaan tai mddrittdmddn yksilokohtaisesti niitd tehtdvid, joita
héinen tulisi omassa toiminnassaan toteuttaa. Myos edeltdjillddn on ollut samankaltainen
nikemys johtamistyon osalta tilld toimialalla. Hdn kuvaa alaansa dynaamiseksi ja
nopeatempoiseksi, jossa oman toiminnan fokus tdytyy olla” ajan hermolla” ja on
ymmdrrettivd miksi joku menestyy ja menestyksen taustalla olevat tekijit. Hdn ottaa
vertailukohdaksi teollisuuden ja sanoo, ettd palvelualalla on selkedn toiminnan sabluunan
laatiminen haastavampaa.

Hdin arvelee tekemistensd keskeisend mittarina olevan toimintansa taloudellisen tuloksen.
Hdin tuo myos samassa yhteydessd esiin palvelualalla toimimisen ja silld ihmisille tuotettavien
eldmysten merkityksen. Se milld tavoin pddmddrddn pddstddn riippuu hdnen mielestdidn
persoonasta ja siitd millaisia painopisteitd tekemisessddn valitsee. Esimerkkind hén kertoo
toisten saavan enemmdn kauppaa aikaiseksi, kun taas toiset leikkaavat kuluja.
Persoonallisuus  vaikuttaa toiminnan tasolla tehtyihin valintoihin. Hdn mainitsee
tuloksentekoyhtdlon kyllikin yhtend keskeisend toimintaansa ohjaavan tekijind. Kulujen
hallinnointi sekd myynnin edistdminen ovat tdrkeitd asioita.

Laajemmat suuntaviivat omalle toiminnalle syntyy organisaation laajemmista visoista ja
noudatettavasta strategiasta. Namd ovat useimmiten pitkdn aikavdilin suunnitteluun liittyvid
kysymyksid, jotka oman tekemisen tasolla johtamistyon arjessa kysyvit niitd omaan
osaamiseen ja sen soveltamiseen liittyvid taitoja. Sitd sisdltod, jolla tamd tavoite saavutetaan
voi itse olla mukana miettimdssd ja toteuttamassa. Tamd tarkoittaa mm. niitd palveluja, jotka
tdlld toimialalla menestyvdt ja auttavat tuloksen tekemiseen. Tavoitetila mddrittdd sitd, mihin
pyritidn, mutta sen saavuttamiseen valittavan henkiloston rekrytointi on haastateltavan
omissa kdsissd. Tdssd tilanteessa hdn ndkee oman osaamisensa ja toimialakokemuksensa
roolin tdrkednd.

Omassa tekemisessddn hdn ndkee olennaisena sen, miten ihmiset saadaan motivoitua
tyoskentelemddn yhteisen tavoitteen eteen. Tdssd hdn ndikee oman tyéhon asennoitumisen
tdarkednd. Myés oma motivaatio ja kokemus siitd, ettd tekee sellaista tyotd, joka on itselleen
sopivaa ja innostaa. Hdn pitdid tdrkednd sitd, ettd oivaltaa millaisia asioita missdkin
vaiheessa oma johtamistyo vaatii. Tdhdn liittyvdt soveltamistaidot, kyky valita tekemiseensd
ne silld hetkelld tarkedit elementit, jotka vievdt eteenpdin.

Budjetointivaiheessa voi vaikuttaa osana prosessia niihin avainalueisiin, joihin toiminnan
fokusta suunnataan. Oma rooli on tuoda osaamisensa esiin yhteisten tavoitteiden hyviksi.
Omaa tekemistd ohjaavat ne kuhunkin hetkeen sovitut painopisteet toiminnan fokuksessa ja
tuloksen tekeminen siihen perustuen on olennaista. Taloudellisen tuloksen arviointi tukee ja
ohjaa autonomisen tekemisen kdytintojd. Budjetointi ja siitd keskustellut luvut raamittavat
tekemistd. Se vaikuttaa siihen, millaiseksi oman tekemisen sisdllét muotoutuvat. Tulos,
asiakastyytyvdisyys sekd tyotyytyvdisyys ohjaavat myos arjen tekemisen suuntaa.

Hin ndkee omaa rooliaan myds olla mukana eri instansseissa vaikuttamassa niihin
kdytdantoihin, joilla organisaation toimintaympdristoon voidaan vaikuttaa laajemminkin.
Matkailuorganisaatiossa  vaikuttaminen, jotta alueelliseen menestymiseen ja sen
vetovoimaisuuskysymyksiin saadaan oma panos mukaan. Tillaisen sosiaaliseen verkostoon
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mukaan meneminen on omaan osaamiseen liittyvdd, mutta oman toiminnan laajempaa
katselemista, silld arjen tyo ei ole pelkdstddn oman yksikén “rutiinien” pyorittimistd. Kukaan
ei sano miten tdtd tulisi tehdd ja siind suhteessa on autonomiaa aika tavalla. Hdn ndkee
kuitenkin, ettd on tilanteita, joissa hdnen tulee ndkyd myos asiakastilanteissa ja kokee myos
sen tapana sdilyttid  kosketuspinta asiakkaisiin.  Verkostoitumisen rooli on yhdi
vaikuttavammassa roolissa.

HAASTATTELU 6

Haastateltavan aiempi toiminta henkilostojohtajana, tavaratalon pddllikkond ennen nykyistd
tyota sekd erilaisia kaupan alan toitd opiskeluaikana. Toiminnan taustalla vaikuttavien
organisaation toimintatapojen tuntemus auttaa oman toiminnan fokuksen suuntaamisessa.
Kuva ja ymmdrrys kédytinnon tasolla tapahtuvista tekemisistd, auttaa hahmottamaan
kokonaiskuvaa. Titen substanssiosaaminen on tdrkedd. Kdytinnon kokemusten merkitys
omaa johtamistyotd ajatellen, nousee esiin.

Organisaation toimintatavat toimivat yleisesti tekemistd ohjaavina, mutta yksityiskohtaista
ohjeistusta ei asioiden suhteen ole. Toisaalta haastateltava néikee oman roolinsa myos siind,
ettd on mukana keskustelemassa organisaation toimintaan liittyvistd arvoista ja kokee ne itse
myds hyvdksi. Toimintaa ohjaavat raamit hdn ndkee vdljind. Toiminnan viljyyden
taustatekijand hdin ndkee Idhiesimiehen suhtautumisen ja sen miten timd luottaa siihen
osaamiseen, jota hdnelld on.

Mddrdmuotoiset  tapaamiset eri vastuualueiden henkiloiden kanssa myynnin ja
tuloksellisuuden  suhteen ohjaavat toiminnan  suuntaamista. Oman  monipuolisen
tehtivikokemuksen merkitys omassa ajattelussa ja muiden ndkemysten ymmdrtdmisessd on
suuri. Ldhiesimiehen rooli ja merkitys autonomian asteen osalta ja tehtdvien itsendisen
toteuttamisen sallimisessa on suuri. Kehityskeskusteluissa mddritellddn niitd vastuualueisiin,
toimintatapoihin  ja tavoitteisiin  liittyvid asioita ja tdssd tilanteessa hdnelld on
vaikutusmahdollisuuksia. Budjetointineuvottelut myynti- ja tulostavoitteiden osalta ovat
keskeisessd roolissa tyon raamittamisessa.

Hin arvelee myos sen tason (ryhmdpddllikkétaso), jolla toimii vaikuttavan autonomian
asteeseen. Viljyyttd hdn liittdd sithen kokemukseen, joka hdnelld timdnhetkisessd toimessa
on. Siihen liittyy yksilollisyyden huomiointi ja hdn arvelee, uuden tarvitsevan enemmdn tukea
ja ohjausta. Tyopdivin sisdltokysymyksiin  hdn vaikuttaa itse. Yleiset prioriteetit ja
painopistealueet siitd, mihin toimintaa on fokusoitava saattavat tulla ketjuohjauksesta kdsin,
mutta miten se kdytdinnon tasolla saadaan konkreettisiksi toimiksi, on oman tekemisen arkea.

Markkinointiin liittyvid asioita tulee organisaation ketjuohjauksesta, mutta tapahtumien
Jdrjestdminen ja kdytdintojen organisointi aikataulutuksineen on haastateltavan tyon keskeisid
osa-alueita. Hin ndkee itsellddn olevan valtaa vaikuttaa ndihin asioihin. Henkildstoasioihin
vaikuttaminen sekd vuorovaikutustyyli ovat omaan osaamiseen liittyvid kysymyksid.
Johtamiseen liittyvit elementit hén ndikee persoonallisuuteen liittyvind asioina.

Esimiehen kanssa hdn neuvottelee isommat linjaukset, mutta yksityiskohtaiset toteutukset ovat
omissa kdsissd. Tdssd tietysti asiat etenevdt vuorovaikutuksen keinoin eteenpdin, mutta oman
roolin merkitys nousee esille. Haastateltavan kokemus siitd, ettd asioiden toteuttamisessa on
ollut varsin vapaat kddet heti toiminnan alusta Idhtien. Hdin ei myoskddn hirvedn
vksityiskohtaista ohjausta itsestddn alaisiin pdin toteuta, vaan antaa osaamisen ndkymiseen
mahdollisuudet. Hdn arvelee organisaatiossa yleisesti vallitsevan sellaisen kulttuurin, joka
mahdollistaa  suhteellisen  autonomisen  tekemisen  ainakin  tdlld  johtajatasolla.
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Vuorovaikutuksessa tulevat esille monet kysymykset ja avoimuuden kautta tulee myos
vdljyyttd. Arjen tyon lomassa pdivittdistasolla tapahtuvat keskustelut hin kokee myos
merkittavind.

Hin puhuu myos esimiehen tyylistd hoitaa asioita, silld hdnelld on kokemusta myos
tarkempaa ja yksityiskohtaisempaa tyylid vaativasta esimiehestd. Persoonallisuuden merkitys
ja oma asennoituminen tekemiseen vaikuttaa moniin mahdollisuuksiin kdyttid valtaa eri
asioithin. Oma suhtautuminen ja tarkka kontrolli talouskysymysten suhteen vaikuttavat
varmasti  kokonaistilanteeseen. Hdn uskoo, ettd Idhiesimies on huomannut hdnen
toimintatapansa ja sitd kautta luottamus osaamiseen syntyy. Investointien suhteen hdn ndkee
Jdrkevien perustelujen tuovan mahdollisuuksia ja sitd kautta myés oman osaamisen arvostus
ndkyy. Jirkevdt perustelut tuovat resursseja. Oman osaamisen kautta on tuotava esiin
valtakysymyksiin liittyvit asiat, valtaa on kdytettivd ja sen myotd rakenteelliset raamit tulevat
esille. Tdlld hdn tarkoittaa niiden omaan toimintaan liittyvien rajojen loytymistd.

Koska organisaation toiminta on tuloshakuinen, tuloslaskelmat toimivat tekemistd tukevina
tai niiden suuntaa muuttavina arviointikeinoina. Tdlld mitataan oman tyon ja toiminnan
hoitamista ja siten ne toimivat valvontana ja kontrollina. Hdn katsoo myds
henkilostotutkimuksen merkitystd toiminnan sisdltojd arvioitaessa. Se kertoo myods toiminnan
sisdltojen sujuvuudesta. Toiminnan tulosta ja sisdltoja kuvaavien lukujen valossa arvioidaan
tekemistd ja sisdltojen arvioidaan olevan tarkoituksenmukaisia, jos ne menevdt organisaation
ndkokulmasta oikeaan suuntaan. Hdn puhuu myos organisaation kulttuurista ja ajattelee
vksityiskohtaisen valvonnan olevan henkilokohtaisesti ajateltuna vaikeaa ja ndkee siksi
organisaation nykykdytinnén hyvdnd. Tdlld hdn viittaa myos autonomian olevan
henkilékohtaiseen kokemiseen liittyvd kysymys.

Taloudellinen menestys mahdollistaa hinen mukaansa uusia asioita ja siten hdn ndikee sen
toiminnan perusedellytystenkin turvaajana. Asiakasndkokulman merkitys omassa tyossd,
mutta myos tyotyytyvdisyyskysymysten painottaminen ovat huomioitavia asioita. Laaja-
alaisen asioihin suhtautumisen hdn ndkee hyvind asiana omassa toiminnassaan.
Johtamistyoskentelyssd hdn katsoo toisaalta toimivansa esimerkkind omille alaisilleen ja siten
omalla tavallaan mddrittid jonkinlaista normistoa tyossd kdyttaytymiselle. Tdssd tehtdvdissd
haastateltu tuntee olevansa paikallaan. Tulosvastuun ja erilaisin luvuilla kuvattavien
mittarein avulla arvioituna, héin néikee omaa toimintaansa oikeasti motivoivana.

Oman osaamisen tuonti yhteisten neuvottelujen kautta esille tuotti melko nopeasti
haastateltavan kohdalla luottamusta osaamiseen. Hdn itse ndkee, ettd koulutustausta auttaa
merkittdvdsti hahmottamaan ja tukemaan tyossd puuttuvan kokemuksen roolia. Oman
asennoitumisen merkitys nousee esille suhtautumisessa tyohon, hdn ndkee siihen panostuksen
vaikutuksen tekemiseensd. Alkuvaiheen kokemuksesta ndyttdd tulevan esille, ettd toisaalta
tarvetta ohjaukseen olisi ollut enemmdnkin. Haastateltava mainitsee, ettd palautetta olisi
toivonut enemmdnkin alkuvaiheessa, mutta toisaalta on ollut tyytyviinen siihen, ettd on
luotettu ja annettu tekemisen kannalta varsin vdljit raamit. Hdin ndkee myos, ettd oma
motivaatio ja kyky loytdd tyostddn ne palkitsevat elementit ovat tdirkeitd.

Onnistuminen ja vaikuttaminen siihen, ettd toiminta on tuloksellista, yhdessd motivoivat tyon
arjessa. Hdn ndkee myos organisaation nykykdytdntéon liittyvdn raportointitaajuuden
itselleen sopivana. Hdn tuo myés esiin tyytyvdisyyttddn siihen, ettd voi omalla toiminnallaan
vaikuttaa organisaatiossa tapahtuviin asioihin. Vapauden ja vastuun suhde tuntuvat sopivan
haastateltavalle.
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HAASTATTELU 7

Haastateltava lihtee siitd, ettd laadittua strategiaa noudatetaan omassa toiminnassa.
Ketjutoiminnassa on haastateltavan mukaan yleinen ajattelutapa miettii parhaita toimivia
kdytdantojd. Tdssd toisaalta laaditaan niitd yhteisid toimintatapoja, joita on tarkoitus suunnata
koko organisaation kdyttéon. Tamd myds ndhdddn kehittymisen kannalta tirkednd asiana.
Kokonaisuutena haastateltava katsoo sen olevan kuitenkin tiedon kerddmiseen ja
tuottamiseen painottuva prosessi, jossa sitten niiden perusteella arvioidaan kdyttoonottoon
liittyvd aikataulutus. Ketjuohjauksesta tulee suunnitelmat uusien yksikkéjen perustamiselle ja
oma rooli tdssd painottuu selvitystyohon, sijoituspaikan ja vdestorakenneasioiden
selvittamiseen. Ndiden selvitysten jilkeen tehdddn asiaankuuluvat laskelmat ja pddtos
kuitenkin on omaan toimintaan liittyvin tekemisen vastuualueeseen kuuluva. Tdmdn jdilkeen
haastateltava kertoo omasta koordinoivasta roolista mm. kiinteistbosaston kanssa. Hin
vastaa asioiden kokonaisvaltaisesta sujumisesta ja hallinnoinnista. Hdn on mukana
valitsemassa  yksikoiden pddllikkojd. Hdnen vastuuseensa ja hdn pddttid  esim.
kalusteinvestointeihin kuuluvista kysymyksistd. Tdssd suhteessa hdnen toimintansa on
koordinoivaa, vuorovaikutus toimittajien kanssa, tarjouspyynndot jne..

Ldhiesimiehen kanssa laaditaan ne raamit, jotka mddrittdvit toiminnan suuntaamista. Se ei
kuitenkaan haastateltavan mielestd yksityiskohtaisesti sanele toiminnan sisdltéihin liittyvid
kysymyksid. Ldhiesimiehen kanssa kdytdvd tuloskeskustelussa analysoidaan toiminnan
sujumista ja raamitetaan tulevia painopisteitd oman toiminnan suhteen. Hdin puhuu
tuloskorttikdytdnnostd  organisaation toiminnassa. Kalenterivuoden —alussa  kdydddn
haastatellun mukaan markettien kunnostamiseen ja uudisavauksiin liittyvit tavoiteasetannat.
Hin ottaa esille keskustelut valikoimien kehittimisestd, toiminnan tehokkuuteen liittyvit
kysymykset. Ndissd keskusteluissa mddritellddn toiminnan avainalueet ja painopisteet, siihen
pddseminen on sitten enemmdn hdnen mukaansa sisdllollistd tekemistd, joka muotoutuu oman
osaamisen ja kompetenssin yhteisvaikutuksena. Omaan tyéhon liittyvd ohjaaminen rakentuu
mddrdmuotoisista sddnnonmukaisista sekd oman tarpeen mukaisista tapaamisista esimiehen
kanssa. Toiminnan vdljdit painopisteet mietitddn vuositasolla ja sitten oman toiminnan fokus
on ndiden painopisteiden toteuttaminen kdytinnén tasolla, omaa osaamistaan soveltaen.

Haastateltavan ty6 on varsin litkkuvaa, silld yksikot, joista hdn vastaa sijaitsevat hajallaan ja
tyo vaatii matkustelua. Tdssd hdn laatii omaan tyonsd aikataulutuksen itse, jota toisaalta
mddrittavit ne litketoiminnasta syntyvit ja huomiota vaativat asiat. Investointien suhteen
organisaatiossa tulee tehdd esitykset hallitukselle, joka pddittdd niiden hyviksymisestd.
Haastateltava katsoo sen olevan muodollinen prosessi, silld yleensd tehdyt esitykset on
hyviksytty. Kdytinté ohjaa oman ajankdyton suunnittelua ja liiketoiminnasta syntyvdt asiat
ohjaavat siten arjen tekemistd. Tutustumiskdynnit toimivat uusien ndkokulmien tuojana
omaan ty6hon ja siten tekemiseen.

Tulevaisuuden tavoitetilat ja ndkymdt mddrittivdt titd prosessia, jossa hdn kertoo kdyvinsd
keskusteluja toimialajohtajan kanssa. Oman roolinsa héin ndkee myds siten, ettd on mukana
niissd keskusteluissa, joissa tavoiteasetantaan liittyvid ratkaisuja ja toimintatapoja sovitaan.
Isojen linjausten hdin katsoo kuuluvan toimialajohtajan tehtdviin. Hdn arvioi tdssd
organisaatiossa olevan vallalla keskusteleva tyyli ratkaisuja mietittdessd ja liittdd sitd
organisaation  kulttuuriin  kuuluvaksi, koska omaa  kokemusta toisenlaisistakin
organisaatioista. Omassa nykyorganisaatiossa hdn arvioi sen johtuvan myos pidemmistd,
pysyvammistd tyosuhteista. Toiminnan Idhtokohtana hdn arvioi olevan perusluottamuksen
vastuulliseen tekemiseen ja pitdd tdrkednd sitd vapautta, jota sen suhteen annetaan.
Haastateltava ei tietoisesti ajattele valta liittyvid kysymyksid ja tekemisestd vdlittyy kuva tyon
tekemisen nauttimisesta ja siitd pitdmisestd, eli oma asennoituminen tyéhon on téirkedd.
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Tyoajan kdyttoon liittyvid kontrolleja hdin ei katso olevan, vaan kontrolli tulee esiin
enemmdnkin toiminnan tulosta arvioitaessa. Taloudellinen tulos ohjaa tekemistdi ja sen
suuntaamista oikein. Haastateltavasta vdlittyy vastuullinen asennoituminen tyéhon.
Taloudelliset arviointikohdat toimivat oikeiden sisdiltéalueiden mukaista tekemistd.
Haastateltava tuo esiin tdrkeind oman kollegaverkoston, jossa hdn voi reflektoida omaa
tekemistddn ja siten kehittid omaa kokemustaan ja ndkemystdidn asioiden suhteen. Oman
toiminnan reflektointi vaikuttaa kehitykseen.

Persoonallisuuden merkitys tulee esille siind, milld tavoin toimimalla saadaan ihmiset
mukaan  yhteisten tavoitteiden eteen toimimaan. Siten oma johtamistyyli on
persoonallisuuteen liittyvd asia. Oman asiantuntijuuden hdn katsoo kulminoituvan siind,
miten hdn saa asiat menemddn eteenpdin alaistensa kanssa. Alkuvaiheessa hdn katsoo
hakeneensa selvyyttd aiempiin toimintatapoihin, mutta arvioi kuitenkin sitten muovanneensa
omat, itselleen sopivimmat, toimintatavat. Keskeisend hdn ndkee sen, ettd on luottamus
itseensd eikd tavoittele itselleen vieraita tapoja toimia. Tdlld tavoin toimien hdn uskoo oman
osaamisen tulevan esiin. Hdnelld on itsellddn kokemusyksikkotasolla toimimisesta ja siten
hinen on helpompaa mieltdd sithen arkeen kuuluvia tilanteita ja mahdollisia
ratkaisuvaihtoehtoja. Kyky "lukea” arjessa, toimialalla tapahtuvia asioita on tirked seikka.

Omaan toimintaansa liittyvd valvonta ja toiminnan kontrollin hdn katsoo toteutuvan
vuositasolla toimialajohtajan kanssa kdydyissd katsauskeskusteluissa. Viikkotasolla hdin
katsoo epdvirallisissa tapaamisissa myyntilastot ja asiakaskehitykseen liittyvid asioita.
Kuukausitasolla tuloslaskelmat ja avaintunnusluvut, joita hdn seuraa ohjaavat omaan
toimintaan liittyvid pddtoksentekoa. Hdn haluaisi omalta osaltaan panostaa isompaan
analysointiin em. tekijoiden analysointiin. Tdlld hdn tarkoittaa yksityiskohtaisempaa tiedon
analysointia, jolla voidaan arjen tasolla tehdd muutoksia niihin seikkoihin, jotka eivdit ndytd
tuottavan tarkoituksenmukaista tulosta. Tdlld hdn viittaa mm. mahdollisiin muutoksiin
tuotetasolla. Tuotevalikoimat, joita marketeissa on, ovat kuitenkin ketjutason pddtoksid.
Tulevaisuuden ndkymind hdn nostaa esille toimintojen rakenteellisten kdytdntdjen
muodostamisen. Tdssd on hdnen mielestddn kysymys toimivien vilineiden antamisesta tyon
tekemiseen. Osa omaan toimintaan liittyvistd tekemisistd on isompia ja pidempikestoisia
prosesseja sekd useiden toimijoiden tekemisten yhteensovittamista. Omassa tydssddn hdn
katsoo ottavansa ihmiset mukaan miettimddn ratkaisuja ja késkyttdmismentaliteetin” olevan
historiaa. Avoimen vuorovaikutuksen hdn katsoo olevan tarpeen.

5.4.3 Tutkimusaineistoa kuvaavat sisiltoalueet ja niiti jisentavit spesifit sisiltoalueet

Haastatellut kuvasivat autonomiaan liittyvid rakenteellisia elementtejd hieman eri tavoin.
Pyrin seuraavaksi kuvaamaan muutaman esimerkkihaastattelun avulla yksilollisen
merkitysverkoston vaikutusta autonomiaan. Autonomian osalta tarkastellaan onko sitd vai ei,
mutta myds autonomiaa edistdvid ja rajaavia elementtejd seka vilillisten tekijoiden vaikutusta
autonomiaan pohditaan. Tdmdn jilkeen, seuraavassa kappaleessa siirryn kuvaamaan
rakenteellisia elementtejd seké niiden keskindisid suhteita kokonaisuudessa etti niiden osuutta
autonomian kokemukseen vaikuttavina elementteind. Sitten siirryn kuvaamaan ne yleiset
merkitysverkostotyypit, jotka paljastavat yleisen ja yhteisten sisdltdalueiden spesifejikin

nikdkohtia autonomiasta.
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Spesifit sisédltdalueet eroavat eri henkil6illi. Esimerkiksi kaikki eivdt kuvaa suoraan
kokemuksiaan suhteessa valittuun strategiaan tai yrityskulttuuriin. Spesifit sisdltdoalueet
eroavat toisistaan myds merkitysyksikon ”laadun” mukaan esimerkiksi siten, ettd joku kuvaa
enemmin autonomiaa rajaavia tekijoitd, kuten ketjustrategiaa, kun taas toinen kuvaa
mahdollisuuksiaan toteuttaa osaamistaan autonomisesti. Keskeisend kokemusta erottavina
tekijoind voi ajatella olevan subjektiivisen suhtautumistavan eri elementteihin. Tama
tarkoittaa sitd, joku kokee systemaattiset rajaavatkin elementit toimintaa vapauttavana, jolloin
voi kohdentaa tekemisiddn vapaammin, osaamisensa perusteella tulkittuihin térkeisiin
asioihin. Toisaalta joku toinen taas kokee samat tekijit omaa toimintaansa rajaavana
elementtind. Oman pétevyyden ja osaamisen elementit nidyttivdit myds tukevan ajatusta
autonomisemmasta tekemisestd, silldi sen suhteen kuvattiin myds kontrollikdytdnnon eli
asioiden tiuhemmasta keskustelutaajuudesta siirtymisen viljempédén kdytdntdon. Asioita sai
tehdd itsendisemmin eikd kaikkea tarvinnut kédydd esittdmaissd tiiviisti esimiehelle.

Haastateltavilla oli myds motivaatiota selviytyd itsendisesti ja toteuttaa omaa osaamistaan.

Esimichen rooli autonomiaa mahdollistavana henkilond, tuli useamman haastateltavan
kertomuksessa esiin. Hdnen roolinsa vilillisend vaikuttajana oli keskeinen ajateltaessa
luottamuksen ja valvonnan sddtymiseen liittyvid kysymyksid. Luottamuksen osalta yksilon
ndyttd eli osaamisensa osoittaminen tehtdvdssdén vaikutti luottamuksen lisdéntymiseen.
Tédmién taustalla voidaan nidhdd yksilon kompetenssin ja kokemuksen vaikutus, joka nédkyi
omassa tyOssd médriteltyjen raamien sisdlld tehtyjen sisdltoratkaisujen muotoilussa.
Esimiehen merkitys myds valvonnan asteen sddtymiseen korostuu, Hin toisaalta seurasi niitad
taloudelliseen tuloksiin liittyvid raportteja, jotka toimivat organisaation toiminnan mittareina,
mutta my0s yksilon tehtdvissddn esittdmdn ndyton perusteella saattoi vaikuttaa siihen,
millaisin jérjestelyin ja kuinka tiiviisti tekemisiddn tuli raportoida. Valtakysymyksid ei
suoranaisesti useimmassa haastattelussa kisitelty, mutta muutamissa se ilmeni siten, ettd ne
rakentuivat vuorovaikutusprosesseissa erityisesti ldhiesimiehen kanssa, mutta valtakysymysté

voi liittdd myos organisaation toimintaa ohjaaviin strategisiin kysymyksiin.

Haastatellut puhuivat hyvin samankaltaisesti taloudellisen tuloksen sekd toiminnan
menestymistd mittaavien mittareiden merkityksestd oman onnistumisensa osalta. Tédhén he
liittivdt niitd omassa arjen johtamistyOssdén toteuttamiaan siséltokysymyksid. Monet
kuvasivat esimichen antavan varsin vapaat toimintamahdollisuudet ja siten tilaa toteuttaa
omaa osaamistaan. Tédma tuli selvisti esille haastateltavien puheista ja he myos kéyttivét tita

mahdollisuutta aktiivisesti, heiddn tydorientoitumisensa heijastui vahvasti esiin.
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Seuraavassa esimerkeissd on esitetty aineiston siséltdalueiden osalta kokemuksia yksildllisten
merkitysverkostojen suhteen sekd niitd elementtejd ja spesifejd sisdltoalueita, joista voidaan
ymmartdd tdmdn tutkimuksen kohteena olleen autonomiakokemuksen keskeisesti rakentuvan.
Kuvauksissa voi olla myds ristiriitaisuuksia. Ndiden perusteella haastateltavien spesifeihin
sisdltdalueisiin liittdmédt kokemukset eroavat toisistaan, mutta yleiset autonomiaan liittyvat
kokemukset laaja-alaisesti tarkasteltuina kokonaisuuksina ovat yllattdvin samankaltaisia.
Sijoitin kokemukset sen mukaan, osoittavatko ne, etti autonomiaa on (+) vai ei ole (-),
edistavitko (+) vai rajaavatko (-) ne autonomiaa, sekd voidaanko niiden ajatella vaikuttavan

autonomiaan vilillisesti.

Valittu tarkastelundkokulma kyseisiin asioihin on yksilon subjektiivinen kokemus, kuten
tutkimuksen ldhestymistapa edellyttdd. Kysymyksessd ei ole tyhjentdva esitys haastateltavien
autonomiakokemuksesta vaan télld menettelylld on tarkoitus osoittaa niitd yksilollisid
merkityksid, joita haastateltavat ovat autonomian suhteen kuvanneet. Niiden
esimerkkikuvausten perusteella valotetaan sitd prosessia, jolla on edetty yleisiin
merkitysverkostoihin ja niistd tutkimuksen tuloksiin. Haastatellut kuvasivat autonomiaan
liittyvid rakenteellisia elementtejd sekd niihin liittyvid spesifejd siséltokysymyksid hieman eri
tavoin. Olen tdssd pyrkinyt kuvaamaan niitd, sekd ryhmitellyt niitd siséllollisesti sen

perusteella.

Haastateltava 2

Haastateltava kuvaa organisaation rakenteeseen liittdméénsd linjaorganisaatiota selkedksi,
selvit vastuualueet maiirittiviksi, joilla on selvd yhteys tulosvastuun osoittamiseen. Nédiden
selkeiden raamien sisélld hdn katsoo itselliin olevan valtaa tehdd padtoksid. Nditd hén liittaé
erityisesti omaan johtamistyyliinsé, jota hdn kuvaa siten, ettd omalla toiminnallaan on saatava
henkilostd tyoskentelemiddn samaan suuntaan. Hin mainitsee myds persoonallisuuden
vaikuttavan johtamistyoskentelyyn liittyvissd tavoissa, silld organisaation eri yksikdissd,

samojen konseptien sisdlld voidaan kuitenkin tehda erilaisia ratkaisuja (taulukko 3).

Sisdllollisiin kysymyksiin siis liittyy autonomiaa, mm. henkilostokysymykset eli keitd hén
rekrytoi tyontekijoikseen. Kuviossa on esitetty joitakin elementtejd ja autonomiaan liittyvan
kysymyksen nédkymistd niissi. Hidn mainitsee toimintatavan muutokseen liittyvéin
paitosvallan olevan yrityksen johdolla. Liikeidean osalta hédn tuo esiin, sen toimintaa rajaavan

merkityksen eli sitd on noudatettava. Talousasioiden osalta kdy selvéksi, ettd budjetti rajaa
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autonomiaa, sen sisélld on pysyttdvd, mutta jos ylityksid on mahdollisesti tulossa, niin
kompetenssin avulla voi vilillisesti vaikuttaa muutoksiin. Tdmén voi ymmartdid tarkoittavan
sitd, ettd esitysten suhteen autonomiaa on. Tdma siis tarkoittaa sitd sovellusosaamista, joka
haastateltavalle on oman kompetenssin ja kokemuksen my6td syntynyt. Médritellyilld
avainalueilla autonomiaa on, nidmd avainalueen tekemiset voidaan ndhdd kuitenkin jo
sisdltyvan sisdllollisiin asioihin, koska sielld kdytdnnon konkreettinen tekeminen sitten

rakentuu.

TAULUKKO 3 Yksilon kuvaamia elementteja autonomiaan liittyen
ELEMENTTI AUTONOMIAA EDISTAA+/ RAJAA -- VALILLINEN
ON +/ EI OLE -- AUTONOMIAA VAIKUTUS

ORGANISAATIO

*linjaorganisaatio =

*selkedt vastuualueet + -
*toimintatavan muutos -

*paitosvalta -

LIIKEIDEA

*ohjaava -
*ketjustrategia --

*tuotteet -

*hinnoittelu =

YRITYSKULTTUURI

*rekrytointi +
*kaupallinen + +
kenttakoulutus

*urakehitys + +

SISALTO
*johtamistyyli
*henkilGstoasiat
*suhtautumistapa
*ajankaytto
*yuorovaikutus
TALOUS
*budjetti -

*avainalueet + -

*tilastot (myynti, tulos) +

+ + + + +

Sisdltoon liittyvé tekeminen korostuu autonomiassa ja strategian rajaava merkitys tulee esiin.
Térkedd on huomata myods vililliset vaikutukset autonomiaa, jotka tulevat esimiessuhteen
kautta, mutta my0s taloudellisten elementtien kautta arkeen. Niiden voidaan katsoa olevan

joko omaa toimintaa eli sisdllollistd tekemista tukevia tai sitten muutokseen ohjaavia.

Haastateltava 4

Haastateltava on kuvannut oman kompetenssinsa merkitystd tyonsd arjessa nimenomaan
soveltamiseen liittyen. Hén toi esille sitd kokemusta, joka hidnelle on eri tehtévissd toimimisen

kautta syntynyt ja mahdollisuuksiaan soveltavaa sitd arjen tydssi. Substanssiosaaminen alaan
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liittyen oli syntynyt eri osa-alueilla toimialan tehtévissd urakehityksen kuluessa. Ndma
syntyneet mahdollisuudet soveltamiseen rakentuivat erityisesti siind, milli tavoin
vuorovaikutuksessa esimiehen kanssa toimintaan liittyvét vastuualueet oli sovittu. Valtuutus
tekemiseen tuli sitd kautta, mutta haastateltava kuvasi toimintaansa eli soveltamista, joka
nékyi siséllollisessd tekemisessd ja ratkaisuissa. Niitd arvioitiin taloudellisin mittarein ja sen
myotd tuli tuki niille sisdllollisille toimille, joita hin oli tehnyt omassa tydssién tai toiminnan

osalta arvio uudelleen suuntaamiseen.

TAULUKKO 4 Yksilon kuvaamia elementtejd autonomiaan liittyen

ELEMENTTI AUTONOMIAA EDISTAA+/ RAJAA --  VALILLINEN
ON +/ EI OLE -- AUTONOMIAA VAIKUTUS

KOMPETENSSI

*substanssiosaaminen + +
*kokemus + +
*soveltaminen + + +

OHJAAVAT

ELEMENTIT

*ketjustrategia --

*lainsaadanto -

*litkeidea -

ESIMIES

*sovitut raamit +
*vastuualueet +

*valtuutus +

SISALTO
*johtamistyo
*henkilGstoasiat
*yuorovaikutus
*ajankaytto
*palvelusisiltd

+ + + + +

Sisdllollisten tekemisten suhteen autonomiaa siis on. Samalla on valotettu niihin liittyvén
autonomian spesifimpdd merkitystd: onko autonomiaa vai ei, onko se rajaavaa vai edistdvaa
sekd voidaanko silld ajatella olevan vilillistd vaikutusta. Téméan kaiken merkitys kulminoitui
hénen kuvaamanaan niissd monissa arjen pienissd toimissa, joita hin tekee. Hén toi erityisesti
esille sitd, ettd toiminnan arvo tulee esille siind osaamisessa, jonka hédn itse ja alaisensa
pystyvit kdytdnnon tasolla rakentamaan. Taulukossa on kuvattu niitd spesifejd sisdltoalueita,
joita haastateltavan kohdalla voidaan autonomiaan liittdd. Haastateltavan kohdalla painottuvat
selvésti autonomian liittyminen sisdltokysymyksiin ja sovellusosaaminen eli kompetenssin ja

kokemuksen yhtdlo, ndytté oman tekemisen onnistumisesta korostuu.

Esimerkit ovat kuvanneet kdytdnndssd sitd merkitysverkostoa, joka autonomian suhteen

yksilollisesti rakentuu. Téastd eteenpdin, olen seuraavassa kappaleessa koostanut autonomiaa
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kuvaavat yleiset sisdltdalueet. Tdlld tarkoitan sitd, ettd yleiset sisdltdalueet ovat muodostuneet
yksilokohtaisten sisdltoalueiden pohjalta ja muotoutuneet uusiksi, autonomian kokemusta, siti

madrittavistd elementeistd sekd niiden vilisid suhteita kuvaaviksi sisdltoalueiksi.

5.4.4 Yleiset kuvaavat sisaltoalueet

Autonomiaa voi tdmédn tutkimuksen perusteella ajatella varsin kompleksisena kysymyksena.
Ymmairtiddkseen miten autonomia kdytdnnon, arjen tyon tasolla keskijohdon kokemuksen
mukaan muotoutuu, on tarkasteltava niitd elementtejé, jotka muodostavat sen rakenteen, jossa
ihmisten vilinen vuorovaikutus tapahtuu. Tidssd vuorovaikutuksessa tulevat esiin
mahdollisuudet sekd mahdollisuuksien taustalla vaikuttavat, autonomiaa suoraan lisddvét ja
vahentavit sekd niihin vélillisesti vaikuttavat kanavat. Kokonaisuutta voi kuvata enemmainkin
prosessiluonteiseksi, jatkuvasti muotoutuvaksi toiminnaksi, jossa kuitenkin on havaittavissa
aikaan ja paikkaan sidoksissa olevia, selkedsti tyon autonomiaa sisiltdvid asioita, mutta myos
niitd, jossa autonomiaa ei ole. Kuvaan seuraavaksi niitd yhteisid siséltdalueita sekd niihin
liittyvid spesifeja ndkokohtia, joita autonomian osalta on keskijohdon kokemuksessa
niahtivissd. Keskeisid sisdltokokonaisuuksia muodostui seitsemédn, ne muodostavat kaikille
yhteisen merkitysverkoston. Ndmi seitsemdn kokonaisuutta on muodostettu yksilokohtaisten
merkitysverkostojen pohjalta. Siséltdalueita reflektoiden ja yhdistellen on luotu synteesi, joka
kuvastaa parhaiten tutkimuksen siséltojd yleiselld tasolla. Ndmd on nimetty seuraavasti:
strategia, yrityskulttuuri, siséltokysymykset, verkosto, talous, esimies sekd kompetenssi.

Naéihin seitseméén on kiteytetty hyvin tutkimuskysymykseen liittyva tavoite.

STRATEGIA

Haastateltavat kuvaavat yleisesti pddtdntdvallan olevan ylimméilld johdolla, tarkemmin
sanottuna he mainitsevat organisaation hallituksen péétintdvallan olevan keskeinen.
Organisaation johto miettii keskijohdon kuvauksen perusteella strategiaa, joka on tdssd
tutkimuksessa tuotu esiin ketjustrategiana. Ketjustrategia méadrittdd tekemisen suuntaa
yleisesti. Tééltd tulevat ne keskeiset, yleiset ohjaavat tekijdt omaan ty6hon, niissd on myds
annettu joitakin ohjeistuksia toimintatavoiksi sen suhteen miten jotkin kokonaisuudet tulisi
rakentua arjen ty0ssd. Témén suhteen voidaan katsoa, ettd keski-johdolla ei autonomiaa ole.
Ketjustrategian merkitys voidaan siten ajatella autonomiaa rajaavana elementtini. Tarkemmin
kuvattuna  strategian pohjalta rakentuu haastateltavien kuvauksen mukaan se

tavoiteorganisaatio, johon pitk&lld aikavalilld pyritdén. Tééltd myods ohjautuvat ne avainalueet
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sekd painopistealueet, joihin keskijohto omassa toiminnassaan keskittyy. Téstd voidaan katsoa
muodostuvan ne rakenteelliset raamit, joiden sisélld keskijohdolla on mahdollisuuksia

autonomiseen toimintaan.

ORGANISAATIOKULTTUURI

Organisaatiokulttuurin merkitys tdssd tutkimuksessa tulee keskijohdon kuvaamana esille
vélillisesti autonomiaan vaikuttavana elementtind. Muodostunut kulttuuri heijastelee
organisaation tapoja toimia arjessa. Tdtd voidaan kuvata tdssd esille tulleina tekijoind
yrityksen rekrytointipolitiikan ja organisaation mahdollistaman urapolun vaikutuksina yksilon
pitkén aikavélin kehitykseen ja sulautumiseen yrityskulttuuriin tai tarkemmin sanoen niihin
toimintatapoihin sisélle kasvamiseen, jotka ovat yrityksessd vallitsevia. Tdssd mielessd
yrityskulttuuri on ndhtdvind vilillisend vaikuttajana, joskin yksilod rajaavana silld
organisaation vallitsevat kdytdnndt saattavat vaikuttaa ja usein myOs vaikuttavat omien
toimintatapojen muodostumiseen. Organisaatiokulttuuriin suhtautumistapaan vaikuttavat
keskeisesti ikd, kompetenssi, kokemus ja henkilokohtainen asennoituminen. Erityisesti omien
arvojen ja ajatustapojen yhdenmukaisuus merkitsivit paljon siind, miten organisaation
toimintatapojen, siis organisaatiokulttuuriin sopeuduttiin. Persoonallisuuden merkitys
kuitenkin on tissd suhteessa nostettava esille, silld persoonallisten toimintatapojen avulla voi
tatdkin kulttuuria, siis yrityksessd vallitsevia toimintatapoja muuttaa. Siten voidaan katsoa
oman persoonallisen asennoitumisen yrityskulttuuriin olevan seki vallitsevaan tilanteeseen
sulautuvaa ettd sitd muovaavaa. Sulautuvan asennoitumisen voidaan ajatella kertovan
yrityskulttuurin autonomiaa rajaavasta merkityksestd, kun taas muovaavaa asennoitumista

voidaan ajatella autonomiaa edistdvand, yrityskulttuuria muuttavaan pyrkivina.

SISALTOKYSYMYKSET

Haastatellut kuvaavat hyvin yleisesti keskeisid elementtejd, joissa omaa autonomiaa on. Namé
ovat erityisesti oman tyon sisdltokysymyksiin liittyvid mahdollisuuksia. Strategia maéritti
tavoiteorganisaatiota ja sieltd syntyneet avainalueet rakensivat kehykset painopistealueiksi,
joissa arkista toimintaa voi oman kompetenssin ja kokemuksen perusteella syntyneen
osaamisen turvin luotsata. He kuvaavat johtamistyon arjen olevan autonomista. T&lld he
tarkoittavat omaa johtamistyylidéin, niitd vuorovaikutuksen tapoja, joita he noudattavat
toiminnassaan henkiloston kanssa. Johtamistavassaan haastateltavat toivat esille avointa,

osallistavaa johtamista sekd motivoivaa otetta yhteisten tavoitteiden eteen tyOskentelyyn.
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Henkiloston valintaan liittyvissd kysymyksissd he katsoivat myds autonomiaa olevan, téssé
tuotiin esille sekd suorittavalla tasolla tarvittavan osaamisen arviointi ettd niissd olevien
toimien avoimeksi ilmoittaminen, lisdksi rekrytoida avoimiin toimiin sopivat henkil6t.
Sisdltokysymyksiin voidaan lukea myds oman vastuualueen suunnitteluun liittyvdd tyota
esim. investointeja ajatellen. Isommat investointipddtokset saattoivat olla jo strategian tasolla
mietittyjd ratkaisuja, joissa haastateltavien oma rooli oli yleensd néissd prosesseissa mukana
oleminen ja tiedon tuominen prosessiin. Investointiesityksid he laativat myds itse ja
haastatelluilla ei juuri ollut kokemuksia siité, ettd laadittuja investointiesityksid olisi muuteltu
tai palautettu muutoksia varten tai ettd niitd olisi hallituksen toimesta muutettu esim.
esitettyjen euromddrdisten osien suhteen. Tdmi toisaalta kuvaa sekd sitd viljyyttd -
suhteellista autonomiaa, jota tekemiseen tarjotaan - ettd sitd luottamusta, jota organisaatiossa
annetaan oman tyon toteuttamiseen. Organisaation toimintatapaa, esimerkiksi investointeihin
liittyvdd esityskdyténtod haastateltavat ajattelivat enemmaéankin muodollisena prosessina, jolla

ei tehtyihin siséllollisiin ratkaisuihin ollut vaikutusta.

VERKOSTO

Verkostoa haastateltavat kuvaavat kahdentyyppisessd merkityksessé, toisaalta kysymys on
kollegatasoisesta toiminnasta, jossa reflektoidaan omaan tekemiseen liittyvid elementtejéd ja
opitaan, toisaalta taas kysymys on organisaatiossa tapahtuvaan yleiseen kehittdmistyohon
liittyvistd ndkokohdista. Ndiden merkitystd autonomiaa ajatellen voidaan kuvata vélillisesti
vaikuttavina asioina. Toisaalta kollegatasolla tapahtuva, reflektointiin téhtddvd toiminta
vaikuttaa oman kompetenssin ja osaamisen kehittymiseen ja siten nithin ndyton
mahdollisuuksiin, joita yksild0 voi oman tyon sisdllollisen tekemisen kautta osoittaa
nykytehtdvissiddn. Organisaation kehittdmistyOssd taas painottuvat parhaat kidytanndt ajattelu,
jossa mietitdén niitd ratkaisuja, joilla on saavutettu tai voidaan saavuttaa menestystd. Oma
rooli tdssd ndhdddn osana kehittimisprosessia ja tiedon tuottajan rooli nousee esille. Tdssé
mielessd kehittdmisprosessissa mukana oleminen on néhtdva vaikutusvallan kadyttond, oman
osaamisen esille tuomisena ja siten myos ketjutasoisten asioiden muodostamisessa. Talla
voidaan katsoa olevan vilillistd vaikutusta organisaation johtotason paitdksiin eli niihin

rakenteellisiin elementteihin, joista aiemmin mainitut toiminnan kehykset rakentuvat.
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LAHIESIMIES

Lihiesimiehen merkitystd autonomiaan vaikuttavana keskeisend henkilond monet
haastateltavat toivat esille. Tdssd vuorovaikutussuhteessa rakentuu muodollisten ja
epamuodollisten tapaamisten tuloksena ne painopisteet, joihin oman tydn arjessa
paneudutaan. Téssd suhteessa kehityskeskustelut ja tuloskeskustelut muovaavat sitd
autonomiaa, jota oman tyon sisdllollisessd soveltamisessa voi hyddyntdd. Erityisesti
haastateltavat toivat esille esimiehen persoonallisen tavan mahdollistaa tyon autonomiaa.
Téllda he viittasivat sithen suhtautumistapaan, jolla esimies on luonut tilaisuuden oman
osaamisen kdyttoon. Muutamassa haastattelussa esiin tuli kdyténtojen viljentdminen ajan
kuluessa, tdlld he tarkoittivat ndyton eli osaamisensa perusteella mahdollisuuksia

itsendisempadn, autonomisempaan toimintaan.

Téssd vuorovaikutussuhteessa myos syntyy keskustelujen perusteella ndkemys, mihin kukin
haastateltava osaamisensa perusteella pystyy. Kun tulee persoonaltaan ja toimintatavoiltaan
tutummaksi, suhteellinen autonomia kasvaa. Tédssd mielessd esimiessuhteessa voidaan katsoa
olevan toisaalta osaamisen arviointia eli ndytdn merkitys nousee esiin seké toisaalta kontrolli,
silld 1dheltd seuraavana voi kontrolloida tekemistd vaikka kaikki haastateltavat eivét sitd
suoraan kuvanneetkaan. Kontrolli tullee esiin ndyton sekd keskusteluissa syntyneen kuvan
pohjalta, mutta myos kuukausitasolla saatavilla olevien tulosraporttien avulla. Esimiehen
yleistd asennetta haastateltavat kuvasivat isompien linjojen hallinnoijana ja siten jattdvéin
oman sovellusosaamisen, tyon spesifien yksityiskohtien muovaamisen omalle kontolle. Arjen

tyotd ei siis ollut haastateltujen mukaan yksityiskohtaisesti ohjattu

TALOUDELLISET ELEMENTIT

Haastateltavat kuvaavat taloudellisiin tekijoihin liittyvid asioita hyvin samankaltaisesti. He
mainitsevat tulokseen liittyvit kysymykset, budjetoinnin sekd investointiin liittyvit esitykset.
Néamé he liittdvat yleisesti sithen ndyttoon, jota voivat oman kompetenssinsa, kokemuksensa
ja sovellusosaamisensa avulla arjen siséllollisten ratkaisujen keinoin osoittaa. Tdhdn he
liittdvat autonomian kokemista siten, ettd taloudellinen tulos kertoo niistd menestyvistd
sisdllollisistd ratkaisuista, joita ovat onnistuneet tekemidn. Siten he arvelevat sen
mahdollistavan autonomisempaa toimintaa, joka syntyy ndyton perusteella. Spesifeja
sisdltdalueita he kuvaavat hieman toisistaan eroavin tavoin, mutta ne voidaan kiteyttdd

kuuluvaksi sithen arkiseen tyohon, jota he toteuttavat.
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Budjetointi syntyy strategian ja tuloskeskustelun pohjalta, tavoiteasetannan avulla tulevaa
toimintaa ohjaaviksi painopisteiksi. Esimerkiksi, jos tavoitteeksi on asetettu esim.
tyotyytyvdisyyden parantaminen, niin omassa toiminnassaan johtamistyoskentelyssd on
tehtdva sitd edistdvid toimenpiteitd. Mitd ndma sitten kdytdnndssd ovat, sen muotoiluun on
oma osaaminen, kokemus otettava kdyttoon. Tdssd useimmat toivat esiin alaisiaan
osallistavaa, motivoivaa otetta, sekd kykyéd ohjata ihmiset toimimaan yhteisten tavoitteiden
eteen. Sosiaalisten taitojen ja vuorovaikutuksen roolia tuotiin esille. Tdssd suhteessa
toimintatavoissa oli mahdollisuus autonomiseen tydskentelytapaan ja persoonallisuuden
merkitys toimintatavassa tuli esille. Investointiesitysten suhteen haastateltavat kuvasivat
paitintdvallan olevan organisaation johdolla, mutta itse esitysten laatimisen suhteen
autonomia oli mahdollista. Haastateltavilla ei my6s ollut juurikaan kokemuksia siitd, ettd

tehtyjd esityksid olisi palautettu tai muutettu

KOMPETENSSI

Kompetenssi muodostuu toisaalta yksilon itsensd hankkimasta koulutuksesta, mutta myos
siitd kokemuksesta, joka hénelle on tyduransa aikana muodostunut. Téssd joku painotti
koulutuksen merkitystd, kun taas toinen saattoi antaa enemmén painoarvoa niille
tehtivikierrosta sekd urakehityksestd kertyneille kokemuksille. Haastateltavien kohdalla
kompetenssi rakentui sekd tekemistd mahdollistavan esimiehen asenteen kautta, mutta myds
sen sovellusosaamisen kautta, mikd rakentui arjen tyossd sisallollisid ratkaisuja miettiessé ja
rakentaessa. Téssd toisaalta reflektoinnin merkitys korostui, sitd tapahtui jo aiemmin
mainituissa verkostoissa, mutta myos esimiehen kanssa tapahtuvissa vuorovaikutustilanteissa.
Reflektointi ndhtiin yleisesti omaa osaamista kehittdvini, tarkedna elementtind. Kompetenssi
oli merkityksellinen myds siten, ettd sen mahdollistamana ndyttd oman sovellusosaamisen
kaytostd arjen tyossa tuli esiin. Tdlld taas oli tulevan tyon autonomian asteen ja luottamuksen

kannalta merkitysta.

Olen lopuksi vield koonnut taulukkoon 5 ndmi keskeiset yleiset, kaikille yhteiset siséltdalueet
sekd valottanut niithin liittyvid spesifejd siséltokysymyksid lyhyesti. N&mi yhteiset
sisdltdalueet ovat muodostuneet sen pohjalta, mitd haastateltavat esittivit, mutta yleisid

merkityksié etsittdessd, yksilollisid kokonaisuuksia on integroitu ja nimetty uudelleen.
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Ryhmipiaillikoiden, tutkimusaineistoa
kuvaavat sisiltoalueet (paavaihe 11/2, kuvio 11)

Spesifit sisdltoalueet (paédvaihe 11/4, kuvio 11)

KOMPETENSSI

*koulutus, urakehitys, kokemus

*oman tekemisen taustalla

*perustelut, sallivuus kokeiluihin
*reflektoinnin avulla kehittyy
*asiantuntijuus

*ideointi, tiedon tuotto kehitysprosesseihin

SISALTOKYSYMYKSET

*johtamistyd, henkildstoasiat

*ammatillinen osaaminen

*soveltaminen

*ndyttd: taloudellinen tulos = sisdltokysymysten
suuntaaminen

*investointiesitykset

*autonomian suhteellisuus

VERKOSTO

*vaikutusvalta

*ketjutasoisten kysymysten kehittiminen
*reflektointi

*’parhaat kiytdnnot”

TALOUSKYSYMYKSET

*tekemisen taloudelliset kehykset

*budjetointi, investoinnit, osa kontrollia
*tavoiteasetanta, avainalueet

*resurssit

*investoinnit = perustelukyky—>mahdollisuudet

LAHIESIMIESSUHDE

*tulos- ja kehityskeskustelut
*vuorovaikutuksessa autonomian sédétyminen
*vaikutukset luottamukseen
*toiminnan ohjaus,
arkikeskustelut
*vaikutukset vallan ulottuvuuteen

*toimii kontrollina, tuntee henkilén ja arvioi
toimintaa

madrdmuotoiset  ja

STRATEGIA

*liiketoimintakonseptit, ketjustrategia méarittavét
ja ohjaavat yleisesti tekemisen suuntaa
*tavoiteorganisaatio

*toiminnan rakenne

*ulkopuolista tekemistd ei sallita,
fokus

*pédtantivalta johdolla

*avainalueet

toiminnan

YRITYSKULTTUURI

*rekrytointipolitiikka,

*kenttdkoulutus

*yleinen toimintatapa

*kasvaminen toimintatapaan, ilmapiiri

5.5 Empiiriset tulokset

Tutkimuksen tulokset ovat muodostuneet aineiston analysoinnin perusteella syntyneiden

sisdltdalueiden pohjalta. Tutkimuksessa on edetty yksilokohtaisten merkitysverkostojen kautta
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yleisiin merkitysverkostoihin. Ajatteluprosessin ja reflektoinnin keinoin on litkuttu
edestakaisin yksilokohtaisten ja yleisten merkitysverkostojen vililld sekd kriittisesti punnittu
yleisid ja spesifejd sisdltdalueita, tarkasteltu niiden yhteneviisyyksid sekd eroavuuksia.
Néiden pohjalta on tehty tiivistyksid ja synteesid, joiden perusteella on paidytty esittdmién
niitd yleisid, keskijohdon kokemukselle yhteisid, autonomiaa kuvaavia merkitysverkostoja

sekd spesifejd sisdltdalueita, jotka voidaan esittdd tutkimuksen tuloksina.

Téssd tulososassa on pyritty vield muotoilemaan taulukko siten, ettd se antaa lukijalle kuvaa
siitd, millaisten tekijdiden suhteen autonomiaa on olemassa. Esityksessd ei ole pyritty
tyhjentévéddn versioon vaan taulukko on tutkijan tuottama nikemys niistd elementeistd, joiden
suhteen voidaan autonomiaan liittyvid kysymyksid tarkastella. Tdmén perusteella voidaan
keskeisiksi asioiksi nostaa ne kysymykset, joiden suhteen autonomiaan voi vaikuttaa. Niitd
ovat yksilon kompetenssi, tyon siséltokysymykset, jotka muodostuvat kompetenssin keinoin
sekd esimiehen rooli tdtd mahdollistavana. Selkeimpéni autonomiaa rajaavana kysymyksena

nousee esille strategian merkitys.

Taulukko 6 on ndhtéva tiivistettynd kuvauksena niistd sisdlloistd, joita autonomiaan liittyy.
Kysymyksessd siis oikeastaan on empiiristen tulosten kooste. Tutkimuksen empiirisind
tuloksina on ndhtdvd jo ne kaikki edelld esitetyt kuvaukset. Tdméin vuoksi on tutkimuksen
kokonaiskuvan tavoittamiseksi tarkasteltava my0s niitd aiemmin esitettyjd yksilollisid
kertomuksia ja merkitysverkostoja, jotta voi ndhdd, miten niiden kautta on edetty lopulliseen
vaiheeseen ja tutkimuksen tuloksiin. Myds yleisid merkitysverkostoja on tarkasteltava ja siten
niihin siséltyvid spesifimpid merkityksia, jotka ovat yleisend kokemuksena esitettdvid. Tadméa
esitetty kyseinen tiivistys tdhidn taulukon muotoon on ndiden edellisten vaiheiden perusteella

muotoutunut.

Tuloksia esitettdessd on noudatettu samaa toimintatapaa kuin edelld olevissa yksilollisid
merkityksid kuvattaessa. Siséltdjd on tulostaulukossa vield hieman avattu, jotta sen perusteella
syntyisi parempi kokonaiskuva. Sijoittelu on tehty sen mukaan, osoittavatko ne, ettd
autonomiaa on (+) vai ei ole (-), edistdvitkd (+) vai rajaavatko (-) ne autonomiaa, seki

voidaanko niiden ajatella vaikuttavan autonomiaan vélillisesti.



TAULUKKO 6 Tulosten sisédltokooste
AUTONOMIAA
ON-+ /EI OLE --

ELEMENTTI

STRATEGIA
*liikeidea
*ketjustrategia
TAVOITE-
ORGANISAATIO
*avainalueet
*parhaat kaytannot

AVAINALUEET

VERKOSTO
*ohjausryhmé
*kehittdimisryhméa
(parhaat kdytdnnot)
*kollegat

ESIMIES
*tapa toimia
*luottamus
*kontrolli

SISALTO
*johtamistyo
*investointi-
esitykset
*henkilGston
rekrytointi

*tiedon tuottaminen
paatosprosessihin
KOMPETENSSI
*nayttd
*ammatillinen
osaaminen
*taloudellinen tulos

EDISTAA +/ RAJAA

AUTONOMIAA

VALILLINEN
VAIKUTUS
AUTONOMIAAN
ON +/ EI OLE --

+
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Yhteenveto ryhmapééllikdiden kuvaamista elementeistd, niiden merkityksestd ja vaikutuksista tyon

autonomiaan.

Taulukossa esitetyistd keskeisimmiksi ja merkityksellisimmiksi elementeiksi, tarkasteltaessa

keskijohdon autonomiaa, ovat muodostuneet: strategia, esimiehen suhtautuminen seki yksilon

omaama kompetenssi. Strategia selkedsti ohjaa ja méidrittdd toimintaa ja siten rajaa

autonomiaa. Kompetenssin keinoin yksilolld on mahdollisuus vaikuttaa ndyttdon eli

osaaminen tulee sen kautta esiin. Esimiehen kanssa vuorovaikutuksessa méérittyy autonomian

aste eli kdytinndn mahdollisuudet soveltaa osaamistaan siséllollisiin tekemisiin.
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6. JOHTOPAATOKSET

6.1 SUHDE ALKUOSAN TEORIAAN

Tutkimuksen tulosten perusteella on tarkoituksenmukaista luopua alkuosan teoreettisen
ajattelutavan mukaisesta lihestymistavasta, jossa jaotellaan autonomiaa késittdvat elementit
sisdisiin, yksiloon itseensd liittyviin tekijoihin ja ulkoisiin organisaation taholta tuleviin
rakenteellisiin elementteihin. Tarkoituksenmukaisempaa on puhua autonomiaa edistdvisté ja
sitd rajaavista elementeistd sindnsd, koska naturalistinen ldhestymistapa johon Gustafsson
(2004) viittaa, kuvaa paremmin arjen kompleksisuutta ja huomioi siten paremmin
autonomiaan vaikuttavat elementit osana kokonaisuutta. Autonomiaa arvioitaessa on
huomioitava prosessinomaisuus, silld osa autonomiaan vaikuttavista elementeistd syntyy
vuorovaikutusprosessin ja muiden kehitysprosessien (esim. verkostot, oppiminen ja yksilon
kokemus) tuloksena. Niiden erotteleminen toisistaan, niiden yksittdisten osuuksien ja
painoarvojen arviointi suhteessa kokonaisuuteen on vaikeaa. Tutkimuksen perusteella
syntyneen  ymmérrykseni mukaan sithen ei tulisikaan  pyrkid, vaan tdssd
vuorovaikutusprosessissa on néhtdvd ne kokonaisuutta muodostavat elementit sekd niiden
keskindisten suhteiden vaikutus syntyvdan kokonaisuuteen. Tdssd mielessd Banduran (1997)
kuvaama ldhestymistapa, jossa kédyttdytyminen, tdssd tapauksessa autonomia, muovautuu
yksilon ja ympériston vuorovaikutuksen tuloksena, on tarkoituksenmukainen ja siten téhin

tutkimukseen soveltuva.

Tutkimuksen osalta autonomiaa rajaaviksi tekijoiksi katsottavat elementit liittyivét
strategiandkOkulmaan. Sieltd syntyvét ohjaavat tekijdt toisaalta eivit antaneet mahdollisuutta
autonomiaan, silld niiden merkitys ndyttdd olevan enemménkin Nésin (1991) kuvaaman
teoreettisen ldhestymistavan mukainen. Siind kysymyksessd on yksilon ndkdkulmasta
tarkasteltuna preskriptiivinen, normatiivinen nikdkulma, se miten asioita tulisi tehdd. Tadma
seikka tuli toisaalta esille my0s haastateltujen tavassa puhua parhaiden kidytdntdjen”
etsimisestd. Tédten mainittu seikka voi liittyd toisaalta jo yrityskulttuuriin, silld rekrytoinnin ja
koulutuskdytintdjen - mihin kaupallinen kenttdkoulutuskin viittaa - kautta ovat toimintatavat
sekd kadytdnnot sisdistyneet yksiloon ja ndkyvét siten puhetavoissa. Yrityskulttuuriin liittyviad
nékdkohtia on myds havaittavissa erityisesti yksilon kompetenssiin liittyvéna ja siten Scheinin
(1996) kuvaaman, yksildiden omien ammatillisten taustojen ja kokemusten myota

syntyneiden reflektointien mukaisina.
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Valtaan, valvontaan ja luottamukseen liittyvd teoreettinen ennakko-oletus muuttui
tutkimuksen tuloksena hieman toisenlaiseksi. Valta tuli esiin yksilon toimiessa verkostossa,
erityisesti vaikutusvalta, mutta myds oman kompetenssin kautta niissd tilanteissa, joissa
esimichen kanssa sovituilla vastuualueilla kdytdnndssd toimittiin. Tdssd mielessd valta
ndhdddan Daudin (1984) esittdmin ajattelutavan mukaisena, yksilon ja ryhmien vaihdon
vilineend sopii tutkimuksen teoreettiseen ldhestymiseen. Valvontaan ja luottamuksen syntyyn
vaikuttivat erityisesti vuorovaikutus lihiesimiehen kanssa, mutta myds ne oman kompetenssin
keinoin annetut ndytot, jotka taloudellisissa arviointikohdissa punnittiin. Tastd ndkdkulmasta
arvioitaessa voidaan toisaalta ndhda niitd samoja ulottuvuuksia, joita esim. Maravelias (2003)
kuvasi yksilon osalta professionaalisesta asennoitumisesta tyohon. Kompetenssiin liittyvana
nikokohtana Gustafssonin (2004) esittdmét deklaratiivinen ja proseduraalinen tietimys saavat
tukea. Haastateltavien omassa ty0ssd soveltamisen keinoin annettujen néyttdjen merkitys
korostuu. Se osoittaa kykyéd priorisoida ja tunnistaa omassa tydssddn ne elementit, joiden

pohjalta voi tehdi tarkoituksenmukaisia, toimivia sisdllollisid ratkaisuja.

Téssd tutkimuksessa Serinin (1993) esittdmad késitys yksilon autonomian todellisuudesta saa
tukea. Siind yksilo liikkkuu jatkumolla, joka kuvaa hyvin sitd autonomian astetta, joka yksilo11d
on. Se milld tavoin tdmé liikkkuminen jatkumolla rakentuu ja mitka tekijit sithen vaikuttavat,
on tdmidn tutkimuksen keskeisimpid asioita. Sitd kokonaisuutta kuvaa parhaiten
prosessinomaisuus, jossa autonomian kdytdntd on jatkuvasti uudistuva ja muovautuva
prosessi. Tdlld jatkumolla voidaan kuitenkin n&hdd tiettyyn aikaan ja paikkaan sidoksissa
olevia rakenteita, joiden vélisissd suhteissa voidaan ndhdé se vallitseva kokonaiskuva yksilon

kokemuksesta tyon autonomiasta.

6.2 TULOS

Esimiehen rooli yksilon autonomiaan vaikuttavana henkilond nousi voimakkaasti esille.
Luottamuksen ja valvonnan sekd vallan ulottuvuuksia voi tarkastella seuraavan nelikentin
avulla (kuvio 14, s. 88), jossa on kuvattu niiden vilisid suhteita. Luottamuksen ja valvonnan
asteen sddtyminen tapahtuu esimiehen toimintatavan mydtd. Témé joko mahdollistaa yksilon
tekemistd tai sitten ei, tdssd tutkimuksessa haastateltavat esittivit kokemuksenaan omaa
soveltamisosaamistaan tukevan kdytdnnon. Kontrolloituun autonomiaan viittaa oikea
yldruutu, jossa strategian, sekd myos yrityskulttuuriin liittyvéit elementit méérittavét sitd
kehystd, jossa yksilot toimivat. Téhédn liittyen he kuvasivat, ettd autonomiaa ei ollut, koska

sithen sijoittuvilla tekijoilld oli ohjaava vaikutus. Tdmd on tulkittu kontrolloiduksi
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autonomiaksi, koska haastateltavien kokemuksen mukaan sisdltokysymyksiin saattoi
vaikuttaa. Organisaation valta on hallitsevana tééll4 oikeassa yldruudussa ja se heijastuu myds
oikeaan alaruutuun, taloudellisin mittarein tapahtuvan arvioinnin suhteen. Vastuullinen
autonomia (vasen yldruutu) syntyy yksilon kompetenssin pohjalta, tyon siséltdihin, siis omiin
valittuihin toimintatapoihin vaikuttamisena. N&yton perusteella syntyy mahdollisuus
vastuulliseen autonomiaan. Suhteellinen autonomia kasvaa vallan sddtymisen myotd yksilon

valtaa lisddvain suuntaan.

KUVIO 14 Valta, valvonta ja luottamus

VALTA

YKSILO

ORGANISAATIO

VASTUULLINEN
AUTONOMIA
-yksilo

KONTROLLOITU
AUTONOMIA
-strategia

KASVAVA *kom petenssi -ketjustrategia

“Kokemus -rekrytointi (kenttdkoulutus)
*sovellus -koulutusohjelm at

LUOTTA- *naytto (sisaltéasiat) -urakehitys

MUKSEN A

MAARA ESIMIES VALVONTA
-IUOIttathS |, Taloudelliset mittarit
-valvonta

VAHENEVA

-autonomian aste

*budjetointi
*tulos

VAHENEVA VALVONNAN

ASTE

KASVAVA

Vallan siirtymistéd, valvonnan astetta ja luottamuksen médrda sekéd niiden vilisten suhteiden
muovautumista kuvaavassa nelikentdssd, oikea alaruutu kuvaa valvontaa, joka tapahtuu
taloudellisin mittarein. Téalld organisaation vallan vaikutukset ndkyvdt myos voimakkaasti.
Esimiehen vilillinen rooli taloudellisten mittareiden sekd yksilon vastuullisen autonomian
viélilld korostuu, vastuualueiden ja tulosvastuunmdiirittely sekd osaamisen arviointi
keskustelujen ja ndyttdjen pohjalta muovaavat sitd autonomian astetta, jota on kuvattu

kuviossa.

6.3 TULOKSEN TULKINTA

Oman toiminnan ja osaamisen hiominen tapahtuu reflektointiprosesseissa sekd verkostoissa

valtakunnallisesti, ettd ryhmipaillikkotasolla, mutta myds esimies-alaiskeskusteluissa.
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Ketjuohjaus, joka voidaan tulkita tdssd strategiaksi, miérittid oman toiminnan yleisid
suuntaviivoja. Ketjuohjauksen tasolla mietitddn myos ne tulevaisuuden tavoitetilat, sekd se

tavoiteorganisaatio, johon organisaation tdhdétéan.

Léahiesimiehen kanssa kdytdvissd kehityskeskusteluissa médritetdin ne omaan toimintaan
liittyvdt avainalueet ja painopisteet, joihin toiminnassa tulisi keskittyd. Se milld tavoin
tuloksiin pdéstdédn ja millaisin keinoin, on kunkin haastateltavan kompetenssin ja kokemuksen
myOtd syntyvd kokonaisuus. Léhiesimiehen kanssa muotoutunut vuorovaikutussuhde
madrittad keskeisesti sitd suhteellisen autonomian astetta, joka haastatelluilla tyonsd suhteen
on. Kullakin yksilolld on mahdollisuus néyttdihin, joita sitten arvioidaan taloudellisinkin
mittarein sekd eri toimintojen sujuvuutta mittaavin luvuin. Haastateltavat ottivat usein esiin
tasapainoisen tulosmittariston (Balanced scorecard), joka mittaa sekd taloudellisia, ettd

muitakin toimintaan liittyvien elementtien sujuvuutta esim. tyotyytyvéisyys.

Oman tyon arjen rakentamisessa vuorovaikutussuhde ldhiesimiehen kanssa vaikuttaa siihen,
kuinka  paljon  autonomiaa  annetaan.  Téssd  ldhiesimiessuhteessa  kdydyissd
kehityskeskusteluissa sekd oman johtamistyon arkeen liittyvissd reflektoinneissa, voidaan
tulkita olevan sisddinrakennettuna oman tydon kontrolli. Sen voidaan tulkita olevan ldsni
keskusteluissa, joissa oma kompetenssi ja tapa toimia tulevat esiin. Tdmédn seurauksena
muotoutuu se luottamus, joka myodtdvaikuttaa myds oman johtamistyon suhteelliseen
autonomiaan. Toisaalta taloudellisin mittarien arvioidun tuloksen vaikutus, joka osaltaan on
oman osaamisen ndyttod sekd osoitettua kompetenssia sekd ldhiesimiessuhteen méadrittama
véljyys, johon em. tekijit vaikuttavat, sallivat mahdollisuuden suhteelliseen autonomiaan.
Taloudelliset mittarit arvioivat menestystd ja tukevat omaa nykyistd tyylid tai ohjaavat oman

toiminnan sisallollisiin muutoksiin.

Tédmién esitetyn tulkinnan perusteella on laadittu seuraava ndkemys, jossa eri elementtien
vilisessd vuorovaikutuksessa rakentuu yksilon omaama autonomian aste. Tdstd nostan
voimakkaimmin esille autonomiaa rajaavien tekijoiden, strategiaan liittyvien elementtien
merkityksen sekd ldhiesimiehen merkityksen autonomiaa mahdollistavana henkilona.
Vilillisind taustalla vaikuttavina elementteind ovat verkosto ja yrityskulttuuri, mutta niiden
painoarvo tdssd mielessd tulkitaan vdhdisemmadksi. Yksilon itsensd omaama kompetenssi
nousee myo0s vilillisesti autonomiaan vaikuttavaksi elementiksi, edellisii suuremman
painoarvon ansaitsevana asiana. Olen konstruoinut seuraavaksi tdhian kuvion (kuvio 15), jolla

kiteytdn ne tdssd tutkimuksessa esiin nousseet rakenteelliset elementit, jotka kuvaavat
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tarkoituksenmukaisesti sitd prosessia ja niitd elementtejd, joista autonomia muodostuu. Siind
on esitetty ne yksilon autonomiajatkumolla liikkkumista kuvaavat, siis autonomiaa edistivit,

sitd rajaavat sekd siihen valillisesti vaikuttavat elementit.

KUVIO 15 Autonomian rakentuminen

ORGANISAATION JOHTO
HALLITUS

-paatantavalta

YRITYSKULTTUURI
g ; -rekrytointiprosessi
-kaupallinen kenttakoulutus
STRATEGIA > -tehtavakierto

-toiminnan linjaus I—(urakeh_ltys
-tavoiteorganisaatio -Kasvaminen

avalnalueet

YKSILO
VERﬂKS_S;fO -kompetenssi LAHIESIMIES
-rr:'} e 0;1” I — -kokemus -vastuualueet
-ko jausryhma -mahdollistaja
-kehitysryhmat y -sovellus
-nayttd
1 L
TULOS
. . Il
ei autonomiaa O O taydellinen
AUTONOMIAN ASTE autonomia

Yksilon autonomian muotoutuminen ja sithen rakenteellisesti vaikuttavat elementit.

Edelld kuvatun perusteella on tirkedd ymmértdd autonomian syntymisen olevan prosessi.
Téssd prosessissa merkittdvimmiksi tekijoiksi autonomian kokemisen kannalta nousee yksilon
omaama kompetenssi, joka myds tulososassa kuvattiin keskeiseksi. Kompetenssin,
kokemuksen ja sovellusosaamisen yhtdlond muovautuvat ne tyon sisdllolliset elementit, joita
arjen johtamisty0ssé toteutetaan. Nayttd on keskeistd ja sitd arvioidaan syntyvin tuloksen
avulla. Lidhiesimiehen rooli keskindisessd vuorovaikutuksessa on autonomian astetta
maédritellessd keskeinen. Hdn toimii organisaation taholta autonomian astetta séditelevani
henkilond, toisin sanoen voidaan toisaalta puhua kontrollista. Verkoston ja ldhiesimiehen
kanssa tapahtuvat vuorovaikutusprosessit vaikuttavat véilillisesti autonomiaan, useimmiten
toimintaa reflektoimalla osaaminen kehittyy ja siten vaikutus toimii autonomiaa edistdvaan
suuntaan. Autonomian prosessiluonteisuus, kuvattujen elementtien vilisten suhteiden

muuttuminen ja niiden painoarvojen muovautuminen jatkuvasti uudelleen kuvaa sité
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todellisuutta, jossa yksilon autonomia rakentuu. Myds yksilon oman kompetenssin
muuttuminen vuorovaikutussuhteiden avulla tapahtuvassa reflektoinnissa sekd verkostoissa

oppimisen avulla seké kidytdnnon tekemisen kautta muovaa autonomian astetta.
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Esimerkki analyysin etenemisestd

Liite 1/1

ANALYYSIN VAIHE 1/3

ANALYYSIN VAIHE1/4

Mahdollisimman monipuolisesti toivoisin, etti
kiytaisiin siti tyon autonomiaa. Me voidaan tietysti
ehkai lihtee liikkeelle tosta organisaatiosta, etti
minkélainen rooli silléi on, jos ajattelette siti omaa
tyotinne? Miki merkitys silléi organisaatiolla on,
jos ajatellaan sen tyon autonomian kannalta?

No tdma on tiukasti tillainen tulosyksikko niin kuin
linjaorganisaatio ja siind mielessi aika selked, ettd
tulosvastuu on aina osoitettavissa. Siitd voidaan sitten
olla montaa mieltd ettd miké vaikutus siihen tulokseen
itse kullakin tekijallé sitten voi olla mutta tuota ainakin
nuo organisaatiotasot selkedsti tietdd ettd miké on se
alue, se fyysinen alue, misté olet vastuussa.

-Niin.

-Sen sisilld on periaatteessa valtaa tehdd niité
paétoksid, mutta toki aina tiedetddn ettd aina niiden
ylittdmisestd seuraa huonoja hommia.

-No voisitteko te siti vihin kuvailla etti ettii jos
kuitenkin siiné niitten tiettyjen raamien siséilli on
aika paljon valtaa siihen omaan tekemiseen niin
minkilaista se on ja minkilaisista asioista sitten
ihan kiytinnossi

-No tokihan tietysti meité ohjaa liikeideakonsepti, ettd
siitd poikkeavaa tekemistd nyt ei kovin suoda. Toki,
tuota niin ei sitd nyt hirvedsti panna vastaankaan mutta
tietysti kustannuksia jos tulee hirvedsti sitd ei niin kun
suopein silmin katsota.

* % *

Miten méi sen sanoisin on vuosibudjetit ja on
vuosittaiset avaintehtévét niin niité niitten edistédvia
toimenpiteitd toki pitdd tehda ettd jos taalla sitten
huuhailee jossain muualla niin se on vaan niin vierasta
ettei osaa edes ajatella ettd tekis jotain huonommin tai
niité niitd asioita.

No olisiko jotain kiytinnon esimerkkeji, etti miti
se itse asiassa sitten on se tekeminen etti?
Minkiilaisia asioita teette?

- No jos esimerkiksi minulla on avaintehtdvana
jonkunlainen tydmotivaation parantaminen, niin kylla
se sitten pitdd vaikuttaa ja ndkyd omassa
johtamiskéyttdytymisessd ettd sensuuntaisia tehtiva
ettd se tydmotivaatio voi parantua.

-hmm

- eikd voi tehdd miten sattuu ja jos taas sitten on pantu
tavoitteeksi myyntivolyymin kasvattaminen hintaan
mihin hyvénsi, niin ei sitten taas ruveta
hinnoittelemaan niin kun yli markkinahinnan tuotteita.
Kaikkea téllaista, etté ne on niin pitéd olla linjassaan
sithen mité on sovittu niin kun tehtivéksi.

Hiinen kokemuksensa mukaan linjaorganisaatio ja
organisaation rakenteelliset elementit selkedsti
mddrittelevdt ne vastuualueet, joissa on toimittava.
Tulosvastuukysymyksiin liittyvit tekijdt ovat myos aina
osoitettavissa.

Hiin kuitenkin nékee ndiden rajojen sisdlld itsellddn
olevan mahdollisuuksia ja valtaa tehdd pdcdtoksid.

Hiinen kokemuksensa mukaan liikeidea ohjaa
tekemistddin ja siitd eridvdd tekemistd ei juuri sallita.

Vuosibudjetointi linjaa avainalueisiin liittyvid
tekemisid sekd raameja ja muun toiminnan on hinen
arvionsa ja kokemuksensa mukaan oltava linjassa
tamdn kanssa.

Ndmd avainalueet ohjaavat ja mddrittdvdit sitd
arkijohtamiseen liittyvdd tekemistd, mutta eivdt
kuitenkaan anna suoraan ohjeita, niitd
sisdltokysymyksiin liittyvid elementtejd, vaan ne
nousevat enemmdnkin johtajan oman tekemisen
taustalta kompetenssin sekd kokemuksen muodossa
esiin.




Esimerkki analyysin etenemisestd

Liite 1/2

ANALYYSIN VAIHE 1/3

ANALYYSIN VAIHE 1/4

En tiedi onko sinulla jotain tyypillistii paivia etti
miten teet toitii. Varmaan on hirveen vaihtelevaa se
tyonkuva kuitenkin, mutta se esimerkiksi voisi
jotenkin konkretisoida sitii autonomian astetta etti
minkélaisista asioista itse paitiit.

- Okei no ajankdyttoon niin kun tétakin tilaisuutta
etsiessd se on tartuttava sithen mité aikaa on. Mutta se
ei tule kylla sitten niin kun ohjaamisen kautta. Se tulee
siitd, niisté asioista, joita jotka liittyy siithen
liiketoimintaan, sithen meidén operatiiviseen
liiketoimintaan tai minun ohjaamiseen suoraan minun
vastuualueen yksikditd kohtaan.

-Joo.

-Niistd ne minun péivét tayttyy, mutta kukaan ei sano
minulle milloin periaatteessa pitdd tulla toihin ja mitad
pitéisi tehd&.

Niin.

Minun tekeminen kohdistuu kuitenkin operatiivisen
liiketoiminnan pydrittdmiseen enemmén

No minkilaisiin asioihin si sitten kiinnitit
huomiota siinii omassa tyossi?

-Minulla ei ole mitddn manuaaleja ollut periaatteessa,
kun olen timén tehtévén ottanut vastaan.

-Niin.

-Miné olen saanut luoda my6skin oman tydkuvani.
Niitd tyonkuvia nyt tyostetddn, mutta ei minulla ole
toimenkuvaa joka suoraan kertoisi, ettd mitd pitaa
tehd4, missd vaiheessa ja mitkd ovat niin kun
selkeimmat alueet.

-Aivan.

-Aina ne tiivistyy niihin seurannan pisteisiin, missé
katsotaan hyvin usein taloudellista menestymisti niin
ettd ei sitd toimintaa, en mind oikeastaan saa sithen
mitéédn ohjeita. Ehké sitten enemman ketjusta péin,
koska me ollaan kuitenkin sellaisessa bisneksessd,
missd konseptien mukaan toimitaan. Niin ehki ne on
sitten semmoista ty6td ohjaavaa enemmaén.

-Just.

-Ja ehk4 jollain lailla sitd autonomiaa rajoittavaakin
ettei voi tehdd mitd tahtoo

Niin.

Tai jotain sellaisia bisnespaitoksid, jotka olis sen
niitten konseptien vastaisia.

-Mutta muuten vastaan minun nadkemyksen mukaan
kaikista ihmisistd ja niitten tekemisisté tuolla néitten
konseptien puitteissa.

-Joo.

-Ettd oikein semmoista tyypillistd pdivda en osaa
sanoa, kaikki on niin hektisti tdmén péivén
tydeldmassd muutenkin, mutta ehka noilla ajatuksilla
kuvaa ettd se on kylld ddrettomén suuri se minun
autonomia

Kdytinnon  operatiivinen  litketoiminta ~ ohjaa
ajankdyttod, erityisesti ne omaan vastuualueeseen
kuuluvat yksikét.

Hiinen arkeaan ohjaavat edelld mainittuihin liittyvdt
tekijdt, mutta tekemiseen liittyvdd sisdltod ei kukaan
sindnsd yksityiskohtaisesti ohjaa.

Hiin kuvaa, etti ei ole suoranaisesti olemassa mitddn
toimenkuvaa, joka kertoisi mitd asioita ja miten niitd
tulisi kdytdnnossd tehdd.

Ketjustrategiasta tulevat ohjaavat elementit vaikuttavat
kéytinnon tyéhén ja ne ovat myéds jollain tavalla
haastateltavan mielestid autonomiaa rajoittaviakin.
Taloudellista menestymistd kontrolloidaan tietyissd
pisteissd ja siten arvioidaan toiminnan sujuvuutta.

Konseptien mddrittelemissd puitteissa on mahdollista
vastata omiin alaisiinsa liittyvistd henkilostéasioista.

Tyypillisen pdivin kulkua on vaikea kuvat, silld tehtdvi
on kiireinen. Hin kokee edelli mainitsemiensa
rakenteiden mddrittdmissd rajoissa oman
autonomiansa suurend.
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Hénen mielestédn perusasioita tdlld toimialalla on Toiminnalla  tdhddtddn  taloudelliseen  tulokseen.
tuloksen tekeminen. Taloudellinen tulos on se, milld Taloudellisen tuloksen merkitys oman tekemisen

hénen kokemuksensa mukaan mitataan hdnen
tekemisiddn.

Laajemmat suuntaviivat omalle toiminnalle syntyvét
organisaation laajemmista visoista ja noudatettavasta
strategiasta. Nama ovat useimmiten pitkén aikavalin
suunnitteluun liittyvid kysymyksid, jotka oman
tekemisen tasolla johtamistyon arjessa kysyvét niitd
omaan osaamiseen ja sen soveltamiseen liittyvia
taitoja. Sitd sisiltod, jolla tima tavoite saavutetaan voi
itse olla mukana miettiméssé ja toteuttamassa. Tama
tarkoittaa mm. niitd palveluja, jotka till4 toimialalla
menestyvit ja auttavat tuloksen tekemiseen.

Tyyli johtaa vaikuttaa haastateltavan mielestad
merkittdvisti siind vuorovaikutuksessa, jonka hén luo
alaistensa kanssa toimimiseen. Osallistamisen rooli on
keskeinen omassa toiminnassaan ja siten ihmisten
panos on parhaiten saatavissa kayttoon. Toimivien
kayténtojen synnyttdmisessd henkildston roolin hén
nékee isona.

Tullessaan nykyiseen tyohdnsi, mitédén valmiiksi
madriteltyd toimenkuvaa ei ollut, koska tehtavé oli
uusi. Hén on itse ollut mukana kehittdméssa ja
luomassa omaa toimenkuvaansa.

Hén tuo esiin sité, ettd strategia laajemmalla tasolla
ohjasi ja linjasi asioita, joita sitten tuli oman toiminnan
kautta rakentaa konkreettiseksi kdytdnnon tekemiseksi.
Painopisteet linjattiin strategiassa. Esimerkkind hin
mainitsee asiakastiedon kerddmisen ja siitd saadun
informaation hy6dyntdmisen markkinoinnissa.

Verkoston (muut saman toimialueen ryhmétason
paaallikot) roolin hén ndkee tirkeénd kanavana, jossa
reflektoidaan omia ja toisten tekemié ratkaisuja ja siten
etsitdén parhaita toimivia kaytédntdja. Néité sitten voi
omassa toiminnassaan soveltaa kéytdntoon.

Tiettyjen asioiden systematisointi on lisénnyt
“vapautta” fokusoida omaa tekemista sisaltoon. Tama
tarkoittaa liséd aikaa asioihin perehtymiseen ja niiden
tutkimiseen.

Vuositasolla budjetointi antaa rakenteelliset raamit ja
avainalueet tekemiselle, ndiden sisdlld oman
osaamisen vaikutus on suuri, sisdltden itsendista
paéténtdvaltaa.

mittarina nousee merkittdavddn rooliin.

Organisaation strategia ja tavoitetila mddrittdd pitkdn
aikavdlin - suuntaa. Oman arkisen toiminnan ja
tekemisen tasolla voi omaa osaamistaan soveltaa
miettimdlld  niitd  sisdllollisid  ratkaisuja, joilla
asetettuihin tavoitteisiin pddstddn.

Oma johtamistyyli auttaa parhaiten siind, milld tavoin
alaisensa saa motivoitua tyoskentelemddn hyvin. Hdin
toimii ~ siten, ettd alaisensa panokset tulevat
huomioitua.

Nykytehtdvdidn tulessaan se on ollut uusi toimi ja hén
on ollut itse mukana kehittimdssd siihen liittyvid
toimenkuvaa.

Strategian ohjaava merkitys oman toiminnan kannalta
tulee esiin, painopisteet on linjattu sielld.

Verkosto toimii kanavana, jossa voi reflektoida omaa
toimintaansa. Sielld myos arvioidaan yleisesti ketjussa
kéiytinnon tasolla tehtyjd ratkaisuja ja pohditaan
niiden kdyttékelpoisuutta muidenkin kdyttéon. Omassa
tyossddn niitd voi soveltaa.

Systematisointi on lisdnnyt vapautta keskittyd oman
tekemisen sisdltokysymyksiin.

Budjetointi antaa taloudelliset raamit, mutta niiden
sisdlld on mahdollisuus itsendiseenkin pddtdntdidn
asioiden suhteen, omaan osaamiseen nojautuen.
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Hén nidkee itselldén olevan paljon valtuuksia ja liittdd
sen esimichensé toimintatapaan. Hin myos arvioi, ettd
tekemistensé osalta asiat ovat edenneet oman
osaamisen ansiosta ilman turvautumista ylempien
tahojen lupiin.

Hén mainitsee kuitenkin joidenkin asioidensuhteen
lopullisen pédtintavallan olevan hallituksella.

Ketjuliiketoimintastrategia antaa tietyn kehyksen
toiminnalle ja ohjaa haastateltavankin paivittdista
toimintaa.

* * *
Hén katsoo ketjuliiketoiminnan olevan
merkityksellinen  rakenteellisena  elementtind  ja
rajaavan toimintaa ohjaavat suuntaviivat,
siséltokysymysten muotoutuminen tapahtuu sitten
oman osaamisen soveltamisen avulla.
Toteuttamismahdollisuuksiin ~ vaikuttaa  esimiehen
kanssa tapahtuva vuorovaikutus.

* * *

Héan kuvaa, ettd ei ole suoranaisesti olemassa mitidin
toimenkuvaa, joka kertoisi mitd asioita ja miten niitd
tulisi kéytdnnossa tehda.

Ketjustrategiasta tulevat ohjaavat elementit vaikuttavat
kdytdnnon ty6hon. Taloudellinen menestyminen
kontrolloidaan tietyissd pisteissdé ja toiminnan
sujuvuutta arvioidaan.

Esimiehen toimintatapa mahdollistaa oman osaamisen
soveltamista. Lopullinen pddtdntdvalta  joissakin
kysymyksissd on hallituksella.

Ketjustrategia rajaa toimintaa, antaa sille kehykset
jossa voi toimia.

Ketjustrategia  muodostaa  toimintaa  rajaavan
rakenteen. Sisdltékysymysten suhteen voi soveltaa
omaa osaamistaan. Se millaisen mahdollisuuden
niiden toteuttamiseen saa, vaikuttaa se, millainen
ratkaisu esimiehen kanssa kdydyissd keskusteluissa on
sovittu oman tekemisen roolista.

Omaa toimintaa suoraan mddrittavid toimenkuvia,
jotka kertoisivat toiminnan fokuksen ja sisdllon
suoraan, ei ole.

Ketjustrategia  ohjaa  rakenteellisesti  kdytdnnon
toimintaa. Taloudellinen tulos ja sen arviointi
vaikuttavat oman toiminnan sujuvuuden arviointiin.
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