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Tiivistelméa — Abstract

Tamén tutkimuksen kdytdannollisend tarkoituksena oli lisdtd ymmarrystd késitteestd epa-
johtaminen, jonka Janne Tienari ja Rebecca Piekkari lanseerasivat kansalliseen johtamis-
diskurssiin vuonna 2011.

Tutkimus toteutettiin kasitetutkimuksena. Tutkimustehtdvéna oli analysoida, miten epa-
johtamisen kisite voidaan asemoida johtamisen késitteistossd ja mitd samankaltaisuuk-
sia epdjohtamisella on preussilaiseen tehtdvataktiikkaan. Tutkimuksen aineisto koostui
Tienari & Piekkarin kirjoittamasta Z ja epdjohtaminen —kirjasta sekd muiden kirjoittajien
39 artikkelista. Aineiston valinta tapahtui subjektiivisesti.

Analyysin tuloksena 16ydettiin epdjohtamisesta ja tehtdviataktiikasta useita yhtenevdii-
syyksid. Molemmat korostivat toimintavapautta, annettujen resurssien tarkeyttd, vuoro-
vaikutteisuutta, molemminpuolista luottamusta, tilannetajua, pluralismia, heterarki-
suutta, ammattitaitoisuutta, oma-aloitteisuuden kannustamista ja alaisen itseluottamuk-
sen vahvistamista. Tutkimuksessa osoitettiin, ettd epdjohtaminen on sen perimmadisessa
tarkoituksessa tehtdvaldhtoistd johtamista ja se pitdd sisdllddn useita transformationaali-
selle johtamiselle tyypillisid ominaispiirteitd. Tutkimuksen avaintuloksena todettiin, ettd
preussilainen sotilasorganisaatio hallitsi tehtdvdjohtamisen kiytdnteet jo 1800-luvun
loppupuolella. Tutkimuksen teoreettisena padtelmédnd todettiin, ettd késitteend epédjoh-
taminen on yksinomaan kansalliseen johtamisdiskurssiin liitetty innovaatioteoriapainot-
teinen, luojiensa esille nostama, kielikuva.

Hermeneuttista tiedonintressid toteuttavassa kasitetutkimuksessa tutkimuksen kohteen
taydellinen ymmartdminen on véhintdankin kunnianhimoinen tehtdva. Tutkimuksen
subjektiivisesti valittu aineisto on altis uusille tutkimuksille ja toisenlaisille tulkinnoille.

Asiasanat
Epédjohtaminen, innovaatioteoriat, tehtavataktiikka, tehtdvdjohtaminen, valmentava joh-
taminen
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen teoreettinen tausta

Sanotaan, ettd suomalaisen johtamiskulttuurin kehittymiseen, ainakin 1900-
luvun puoleenviliin saakka, ovat vaikuttaneet seka tieteellisen liikkeenjohdon
kehittdjan Frederick Taylorin opit ettd toisaalta Suomen armeijan johtamisperi-
aatteet. Ndiden lisdksi suomalaisen johtamiskulttuurin kehittymiseen on vai-
kuttanut myos luterilainen etiikka. (Silén 2006, 13, Seeckin 2012, 20 mukaan.)
Taylorismiksikin kutsutun tieteellisen liikkeenjohdon tavoitteena oli poistaa

tuotannon jarjestamiseen liittyvét ongelmat toiminnan tehostamisen ja rationa-
lisoimisen avulla (Barley & Kunda 1992, 371).

Perinteiset arkikieleen vakiintuneet kuvaukset johtamistyyleistd ovat ldhtoisin
sosiaalipsykologi Kurt Lewinin (1890-1947) tutkimuksesta: demokraattinen, au-
toritaarinen ja “antaa mennd” -tyyli (Pohjanheimo 2012, 33). Johtaminen ja joh-
tamiskasitykset ovat kiinnostava tutkimuskohde. Erilaiset historialliset, yhteis-
kunnalliset ja taloudelliset muutokset ovat vaikuttaneet kunkin ajan johtamis-
kasitykseen ja siihen millaista johtamista ihmiset kaipaavat.

Johtajat ja johtaminen ovat jatkuvasti erilaisten ismien ja oppien kohteena. Joh-
tamiskirjallisuudessa nousee esiin nopeaan tahtiin erilaisia johtamismuoteja ja
-trendejd (Koontz 1961; 1980, Seeckin 2012, 28 mukaan), jotka pohjimmiltaan
ovat lahes identtisid jonkin toisen muodin tai trendin kanssa, vaikka ovatkin
naamioituja uudeksi johtamisen malliksi. Tamé&n tutkimuksen tarkoituksena on
paljastaa, mitd 16ytyy epdjohtamisen kuoren alta.

Johtamismuodit ndyttaytyvét rationaalisina, innovatiivisina ja toiminnallisina
valineitd, jotka tarjoavat keinoja organisaation suorituksen parantamiseen (Car-
son ym. 1999; Abrahamson 1991; 1996, Seeckin 2012 mukaan). Kuitenkin johta-
mismuodit vanhenevat ja muuttuvat nopeasti, silld ne keskittyvit ratkaisemaan
organisaatioiden arjesta esiin kumpuavia ajankohtaisia ongelmia (Abrahamson
1991; Abrahamson & Fairchild 1999, Seeckin 2012 mukaan). Johtamistrendit
ovat puolestaan pitkdaikaisempia, organisaation kdytantoja pysyvammin
muokkaavia tapoja, esimerkiksi prosessijohtamisen opit (Carson ym. 2000, 1143;
Letscher 1994, 38, Seeckin 2012 mukaan). Johtamis- tai organisaatioparadigmas-
ta voidaan puolestaan puhua silloin, kun teoriasta tai viitekehyksesta tulee oi-
keana pidetty, yleisesti hyviaksytty tai vallitseva vuosikymmeniksi (Kuhn
1962/1970, 23, Seeckin 2012 mukaan). Téten erilaisista johtamisen opeista vain
harva oppi yltdd paradigman asemaan. (Seeck 2012, 28.)

Johtamisen kdytannot ja johtamista koskevat teoriat ovat kiinnostaneet tutkijoi-
ta ja tydyhteisojd pitkdan. Viime aikoina esilld on ollut my6s epdjohtamisen ka-
site. Epdjohtamisen késitteen luojina voidaan pitdd kirjan Z ja epdjohtaminen



(2011) kirjoittajia, Aalto-yliopiston professoreita, Janne Tienaria ja Rebecca
Piekkaria. Kyseinen kirja onkin tutkimuksen ensisijaisena inspiraation ldhteena.

Tienari & Piekkarin (2011) kuvaama epdjohtaminen kuvastaa innovaatioteoreet-
tista ajattelua johtamisen diskurssissa. Epdjohtamisen kasitteelld Tienari &
Piekkari (2011) viittaavat yksinkertaisuudessaan ihmiskeskeiseen johtamistyy-
liin, jossa korostuvat toimintavapaus ja esimiehen ja alaisen kaksisuuntainen
kommunikaatio. Kuitenkin ké&site on varsin moniselitteinen. Tédssd pro gradu -
tutkielmassa selvitetdan epdjohtamisen késitteen taustoja ja merkityksia.

Seuraavaksi kasittelen tutkimuksen tavoitteita. Tutkimuksen tarkoituksena on
esittdd perusteltuja késityksid innovaatioteorioihin kuuluvasta epdjohtamisesta
siten, ettd tutkimuksesta muodostuu tietoisuuden ja ymmarryksen laajentumi-
seen johtava perusteltu tieteellinen tuotos. Tutkimuksessa etsitddn vastausta al-
la oleviin kysymyksiin, joita kuvataan ja analysoidaan tarkemmin luvuissa 3 ja
4.

- Miten epdjohtamisen késite voidaan asemoida johtamisen kasitteistossa?

- Mitd samankaltaisuuksia epdjohtamisella on preussilaiseen tehtdvataktiikkaan?

1.1.1  Sukupolvijaottelu

Seuraavaksi késittelen kahta nuorinta sukupolvea. Jarvensivun mukaan nousu-
kaudella nuoruuttaan eldnyt Y-sukupolvi saattaa olla suhteellisen pehmedar-
voinen. Mutta ndkyyko Y-sukupolven pehmeys télld hetkelld siing, ettei se tah-
do kestdd kova-arvoistuvassa tyoeldamédssda? Lamasukupolvi on kovemmaksi
kasvanut sukupolvi verrattuna Y-sukupolveen, joka ahdistuu, yksindistyy, tur-
vautuu terapiaan ja ajautuu tyomarkkinoiden marginaaliin. Vai onnistuvatko
sen edustajat kehittelemddn itselleen vahvan ammattilaisen identiteettejd ja ku-
tomaan digitaalisia verkostoja, joilla he valtaavat oman tilansa globaaleilta
markkinoilta? Y-sukupolven vanavedessd seuraa Z-sukupolvi, jonka voidaan
olevan taantuman seurauksena jilleen edeltdjdansa astetta kovempi sukupolvi.
(Jarvensivu 2014b, 358-359.)

Nicole A. Lipkin ja April Perrymore kertovat (Tienari & Piekkarin 2011, 212
mukaan), kuinka Y-sukupolvi eli nettinuoret seuraavat vain toimivia sdaantojd ja
luovat tarvittaessa omat sdadntonsa. Nettinuoret arvostavat ja kunnioittavat vain,
kun siihen on aihetta, ei sen takia, ettd jollakin on esimiesasema. He puhuvat
kaikille samalla tavalla ja kommunikoivat joka suuntaan. Nuoret myos odotta-
vat etenevansd lahjakkuutensa avulla, eivit organisaatiossa vietetyn ajan perus-

teella. (Tienari & Piekkari 2011, 212-213.)

Yhdysvaltalainen sukupolvitutkimus pohjautuu perhesukupolviajatteluun.
Sieltd juontaa juurensa sukupolvien jaottelu suuriin ikdluokkiin, sekd X-, Y- ja
Z-sukupolviin (Halava & Panzar 2010; Vesterinen & Suutarinen 2011; Piha &
Poussa 2012; Jarvensivun 2014b, 28 mukaan).



Sosiaalisen median kasvatteja tutkinut (kunnia)tohtori Don Tapscott (2010, 29-
30) jaottelee sukupolvet seuraavalla tavalla:

Suuret ikdluokat (1946-1964)

X-sukupolvi (1965-1976)

Y-sukupolvi eli internet-sukupolvi (1977-1997)
Z-sukupolvi eli diginatiivit (1998-).

P =

Tienari & Piekkarin (2011) mukaan “Zeta” ja epdjohtaminen liittyvit ldheisesti
toisiinsa. Seuraavaksi késittelen ”Zetaa” ja sitd, mita silld tarkoitetaan. Tienari &
Piekkarin (2011) mukaan Z-sukupolvella tarkoitetaan nuorta sukupolvea, joi-
den lapsuuteen ja nuoruuteen kuuluivat luonnollisena osana internet ja langa-
ton puhelin. Téllaisia ihmisid kutsutaankin usein diginatiiveiksi.

Diginatiivi on yhdysvaltalaisen kirjailijan ja kouluttajan Marc Prenskyn luoma
kasite vuodelta 2001. Prenskyn (2001, 1) mukaan nykyajan nuoret ovat tietoko-
neiden, videopelien ja internetin digitaalisen kielen "natiiveja” puhujia. Toisin
sanoen Prensky tarkoitti kasitteelld diginatiivi internettid ja dlypuhelinta luon-
taisesti kdyttavaa nuorta sukupolvea (Prensky 2001). Diginatiivit ovat tottuneet
etsim&an ja vastaanottamaan tietoa todella nopeasti ja he pitdvat rinnakkaisista
tehtdvistd, joissa oppilaat tekevit samaa tehtdvada mutta kukin harjoittelee omal-
la tasollaan (Prensky 2001, 3). Késitteend diginatiivi ei siis kuvaa henkil6d, joka
osaa koodata sovelluksia, vaan enemmaénkin se kuvaa tyomarkkinoille saapu-
neen, 1980- ja 1990-luvulla ja sen jdlkeen syntyneen, tyontekijan kaytantoja
(Prensky, 2001). Tienari & Piekkari (2011) puolestaan kategorisoivat diginatiivit
vasta 1990-luvulla ja sen jalkeen syntyneiksi. Tienari & Piekkarin (2011) mukaan
he eroavat edellisistd sukupolvista ja tulevat ainutlaatuisilla arvoillaan ja toimil-
laan muuttamaan ty6eldmada ja johtamista.

Tapscottin mukaan nettisukupolven kahdeksan normia - vapaus, raatalointi,
tutkiminen, eettisyys, yhteistyo, viihde, nopeus ja innovatiivisuus - ovat syvalla
nykypdivdn nuorien kokemusmaailmassa ja etenkin heiddn mediasuhteessaan.
He ovat kasvaneet ndyttelijoiksi, aloitteentekijoiksi, luoviksi ihmisiksi, pelaajiksi
ja yhteistyon tekijoiksi. Tapscottin mukaan ndmad ominaisuudet ovat tehneet
heistd monella tapaa erilaisia kuin heiddn vanhempansa ja isovanhempansa
heidan ikdisinddn. (Tapscott 2010, 88.)

Ebrand Suomi Oy on tehnyt tutkimuksia Suomessa asuvien 13-29-vuotiaiden
nuorten sosiaalisen median kdyttamisestd. Tutkimuksen (2016) mukaan What-
sApp on suosituin nuorten sosiaalisen median palvelu. Trendind nédyttdisi ole-
van, ettd (etenkin millennium-) nuoret suuntaavat jatkuvasti yha pienemman
piirin sosiaalisen median palveluihin sekd erityisesti suljettuihin ryhmiin. Vas-
taavasti he viihtyvit yha vahemmaén verkon avoimissa foorumeissa ja verkos-
toissa. Poikkeuksena tdstd on ldhinnd Instagram, joka on kasvattanut suosio-
taan. Tutkimuksen mukaan Facebook on tipahtanut kolmessa vuodessa suosi-
tuimmasta sosiaalisen median palvelusta sijalle kolme.
http:/ /www.ebrand.fi/somejanuoret2016/ tiivistelma/ (Viittauspdiva 7.6.2017.)



Tutkimuksen tieto on mielenkiintoista ja ristiriitaistakin sen suhteen, ettd Tiena-
ri & Piekkari (2011) mieltdavit Z-sukupolven avoimeksi ja halukkaaksi alistua
uusille kokemuksille ja kulttuureille. Ebrand Suomi Oy:n tutkimuksen mukaan
nuoret silti hakeutuvat omaan viiteryhméénsd ihan samalla tavalla kuin van-
hempansa. Digitaalisuus ainoastaan muuttaa tdtd tapaa viestid omassa viite-
ryhmaéssa.

Sosiaalisen median kouluttaja Harto Pénkén (2016) mukaan nuorten tidrkein so-
siaalisen median kayttotarkoitus on sisdltojen luku ja katselu. Mielenkiintoista
on, ettd hdanen mukaan nuoret ovat epdsosiaalisempia ja passiivisempia kuin
aiemmin. Nama digitaalisesti passiiviset osaavat kuitenkin some-kavereidensa
valikoinnin sekd yksityisyytensd suojaamisen aikaisempia sukupolvia parem-
min, mikd osoittaa heiltd itsekriittisyyttd ja harkitsevuutta. (Ponka 2016, 12.)

Seuraavaksi késittelen tarkemmin sukupolviajattelua ja sen kritiikkid. Tyoter-
veyslaitoksen vanhemman tutkijan Anu Jarvensivun (2014d) mukaan yhdysval-
talaisperdinen sukupolvijaottelu ei toimi suoraan suomalaisessa tytelamaéssd,
koska Yhdysvalloissa on tapahtunut eri asioita eri vuosikymmenina kuin Suo-
messa. Lisdksi yhdysvaltalainen sukupolvitutkimus kiinnittyy perhesosiologi-
aan, kun taas eurooppalainen sukupolvitutkimus pohjautuu yhteiskunnallisen
sukupolven kasitteestd. (Jarvensivun 2014d, 37-38.)

Jarvensivun (2014a, 19) mukaan sukupolviaaltojen ydinajatus jaottelee suku-
polvet yleisen talous- ja tyollisyystilanteen perusteella. Sukupolvi muodostuu
suunnilleen samoihin aikoihin syntyneistd ihmisistd, joita yhdistdd myos yksi
tai useampi merkittdvd kokemus. Talouden suhdannevaihteluja voidaan pitaa
riittdvassd maarin koko yhteiskunnan ldpdisevina ja sen kansalaisia koskettavi-
na, jotta niiden pohjalta muodostuu sukupolvia. Monet tutkijat ovatkin koros-
taneet ennen muuta yhteiskunnallisten traumojen tai toissijaisesti triumfien
merkitystd sukupolvikokemusten muodostumiselle (Purhonen 2007, 95). Jar-
vensivun mukaan selkeimmin havaittavissa oleva sosiologinen sukupolvi on
joukko ihmisid, jotka ovat traumatisoituneet yhdessa ja samassa tapahtumassa.
Mannheimilaisen sukupolviteorian, (ks. sosiologi Karoly “Karl” Mannheim),
mukaan kokemukset nuoruudesta vaikuttavat kidytokseen tyossa ja yhteiskun-
nassa. Mannheimilaisen sukupolviteorian mukaan noin 17 ikdvuoden koke-
musten ajatellaan olevan keskeisid sukupolven elaméankulun kannalta. Teorian
mukaan t&lloin koettu ajan henki ly6 leimansa ihmiseen. (Jarvensivu 2014b, 28-
29.)

Jarvensivun (2014a, 19) mukaan talouden suhdannevaihteluilla on my6s yhteys
yleiseen yhteiskunnalliseen asenneilmastoon. Yleiselld tasolla voidaan ajatella,
ettd taloudellisen nousukauden aikana ihmiset kaipaavat enemmin pehmeam-
pdd, normatiivisia, johtamismalleja. Taantuman aikaan asenneilmasto on arvoil-
taan kovempi ja poliittinen vieraantuneisuus yleisempad kuin nousukaudella,
jolloin taas rationaalisuudelle on tilausta (paradigmojen ja talouden korrelaatio,
ks. Barley & Kunda). Syrjan (2014, 256) mukaan nousukauden aikana tyoela-
maédn siirtyneilld asenne tydelamé&an ndyttdad olevan rennompi, silld he suhtau-



tuvat tyoeldmddn ja yhteiskuntaan luottavaisesti. Vastaavasti laskukaudella
kasvaneiden arvot ovat kovempia. Laskukaudella aikuistuneet luottavat
enemman omaan apuunsa, koska ovat ndhneet yhteiskunnan pettdvan. Taan-
tuman ja nousukauden nuoret ovat siis eldneet herkkyyskautensa hieman eri-
laisissa arvo- ja asenneilmastoissa. (Jarvensivu, 2014a, 19.)

Jarvensivun (2014a, 19) (my®s Jarvensivu & Syrjd 2014, 56) mukaan suomalaisen
tydeldman sukupolvijako, sukupolviaaltoteoria, on seuraavanlainen:

suuret ikdluokat (1945-1954)

Oljykriisin sukupolvi (1955-1964)

hyvinvoinnin sukupolvi (1965-1972)

lamasukupolvi (1973-1979)

Y-sukupolvi, eli diginatiivit (1980-1990)

Z-sukupolvi, eli suuren globaalin taantuman sukupolvi (1991-).

S e

Jarvensivun (2014a, 22) mukaan kahta nuorinta tyéeldaman sukupolvea yhdistda
se, ettd niiden kokemukset tyoeldmasta sijoittuvat aikaan, jolloin joustavuutta ja
kevyitd organisaatiorakenteita suosiva tyonantajaldhtoinen ajattelu ja julkisen
sektorin alasajo olivat jo saavuttaneet suomalaisen tydeldaméan. Aaltoteorian pe-
rusteella olisi vield erotettavissa nuori sukupolvi, jonka tarkedksi kokemukseksi
muodostui globaali taantuma vuodesta 2008 alkaen. Sen edustajat olisivat Jar-
vensivun mukaan mielenmaisemaltaan erilaisia kuin Y-sukupolven edustajat ja
muistuttaisivat enemmaén lamasukupolven ja 6ljykriisin sukupolven edustajia.
(Jarvensivu 2014a, 22.)

Tapscottista poiketen Syrja (2014, 255) rinnastaa diginatiiveihin Y-sukupolven
edustajat. Syrjan tutkimuksen mukaan diginatiivi joutuu pois mukavuusalueel-
taan silloin, kun hdnen on toimittava tyonkuvansa ulkopuolella. Syrjan mukaan
diginatiivit uskovat muita harvemmin monitaitoisuuden kantavan tycelamassa.
Tama herdttddkin hdanen mukaansa kysymyksen, onko korkean koulutuksen
korostaminen ja yhd pidemmdiksi venyva opiskeluaika tehnyt nuorimmasta
tyoeldman sukupolvesta liian pieniin yksityiskohtiin keskittyneitd erityisosaajia?
Diginatiivit janoavat mahdollisuutta oppia ja ovat valmiita vaihtamaan tyo-
paikkaa oppimismahdollisuuksiaan parantaakseen. Oppiminen ja kouluttau-
tuminen ei lopu valmistumiseen, vaan se on jatkuvasti meneilldén oleva proses-
si. (Syrja 2014, 258.) Tietoa koskevien johtopdatdsten perimmadinen merkitys on
siind, ettd ne pakottavat muuttamaan kasityksid toiminnasta (Dewey 1999, 214).

Syrjan (2014) mukaan Y-sukupolvi ei tyteldamédssd valttamatta aina janoakaan
jatkuvia elamyksid, valttele sitoutumista tai vanno eettisten ja ekologisten arvo-
jen nimeen. Heitd sen sijaan leimaa jatkuva oppimisen jano sekd kyky sietdd
muutoksia ja keskeytyksid tyossd. Levottomaan tydeldmddn uransa alusta asti
tottuneena diginatiivit ovat sopeutuneet aikaisempia sukupolvia paremmin jat-
kuviin muutoksiin tydeldamaéssd. (Syrja 2014, 255.) Jarvensivun mukaan tyoeld-
mén piirteet ovat niin muuttuneita, ettd perinteisen linjaorganisaation ajatus on
kulunut. Nykytyteldmad on moninaista ja ihmiset ovat erilaisia. Monenlaisilla



kontekstitekijoillda on merkitystd, silld ihmiset toimivat ja muuntuvat vuorovai-
kutuksessa ympadristonsd kanssa. Tyoeldamdan liittyvid kontekstitekijoitd on lu-
kemattomia aina ammatista ja toimialasta tyopaikan ja yhteistydsuhteiden piir-
teisiin. Lisdksi sukupuolella on merkitysta tydeldméan kaytannoissa. (Jarvensivu
2014c, 347-348.)

Seuraavaksi vertailen suomalaisen tydeldmén sukupolvien aaltoteoriaa tapscot-
tilaiseen sukupolvijakoon, johon Tienari & Piekkari (2011) viittaavat. Jarvensivu
& Syrjan (2014, 58) tutkimuksen mukaan osa sukupolvien viilisistd eroista jdi
tapscottilaisella sukupolvijaolla havaitsematta verrattuna viisiluokkaiseen
suomalaiseen sukupolvijaotteluun. Toinen heiddn huomaama huomio oli se,
ettd suomalainen, viisiportainen sukupolvijaottelu profiloi sukupolvet tarkem-
min kuin kasvoton tapscottilainen kirjainjaottelu. Tehtdessd paatelmid sukupol-
vien eroista tai ennakoitaessa tulevaisuutta sukupolvien perusteella ei siis ole
yhdentekevad, millaista sukupolvijaottelua kayttdd. (Jarvensivu & Syrja 2014,
59))

Sukupolviaaltoteorian kritiikki kohdistuu siihen, ettd sukupolvet eivit ole sisdi-
sesti homogeenisia. Jarvensivu & Syrjan (2014) mukaan sukupolvien jaottelu
homogeenisesti nousu- tai laskukaudella aikuistuneisiin paljastaa vahemman
eroja sukupolvien vililld kuin yksilon persoonallisuus, sukupuoli, kokemushis-
toria, yhteiskuntaluokka, koulutus, tytura ja tydpaikan tilanne. Edelld mainitut
asiat vaikuttavat yksilon kdytokseen paljon enemmaén kuin vahvasti yleistetty
sukupolviaaltoteoria. Lisdksi sukupolven avainkdsite on hankalasti méaéaritelta-
vissd. (Jarvensivu & Syrjd 2014, 41.) Sukupolviaaltoteoria toimiikin korkeintaan
yleiselld tasolla ja vain kansallisesti, silld talouden suhdannevaihtelut eroavat
valtioiden vililld globalisaatiosta huolimatta. Lisdksi on perusteltua argumen-
toida siitd, voiko sukupolven ulkopuolinen selittdd toista sukupolvea ja sen ko-
kemusmaailmaa riittdvan autenttisesti, koska sukupolvi on vahvasti kokemuk-
sellinen, intuitioon pohjaava ja syvallistd ymmarrystd vaativa. (Jarvensivu
2014c, 361.)

Jarvensivun (2014c, 354) mukaan kaikesta kritiikistd huolimatta sukupolven ka-
site toimii otettaessa huomioon idn ja aikakauden, yksilon kehityspsykologian
ja elaméankaaren sekd yhteiskunnan muutosvirran. Sukupolvikésitettd kaytetta-
essd on kuitenkin hyvéksyttdva se tosiasia, ettd sosiaalis-emotionaalisella tiedol-
la ja kokemuksella on suuri merkitys (Jarvensivu, 2014c, 362). Jarvensivun
(2014c, 362) mukaan sukupolven kdsitettd ja sosiaalis-emotionaalisen tietimisen
huomioimista ei tydeldaméan tutkimuksissa riittdvasti painoteta myoskaan tut-
kimuksen vahvuuksia ja heikkouksia mietittdessad. Sukupolvijaottelu, mukaan
lukien “zeta”, onkin rajattu timan tutkimuksen ulkopuolelle.

1.1.2  Paradigma-ajattelu ja innovaatioretoriikka
Seuraavaksi késittelen johtamisen paradigma-ajattelua. Professori Stephen Bar-

leyn ja professori Gideon Kundan (1992) mukaan johtamisen teorioita ja niista
kumpuavia kdytannon johtamistekniikoita ja -malleja voidaan kisitelld ideolo-
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gia-ominaispiirteitd sisdltdvind retoriikkoina, jotka jasentyvét historiallisesti eri
paradigmoiksi. Sanan ”paradigma” merkitys on vélilld epédselva. Johtamispara-
digmoja eri maissa tutkineen professori Mauro Guillénin (1994, 7) mukaan pa-
radigma on jdrjestelmd, joka koostuu toisiinsa sitoutuneista ideoista ja teknii-
koista, ja se tarjoaa sekd diagnoosin, ettd ratkaisun késilld oleviin ongelmiin.
(Seeck 2012, 23-24.)

Yleisin ajatus paradigmoista pohjautuu nykyisellddn yhdysvaltaisen tiedon so-
siologi Thomas Kuhnin teokseen The Structure of Scientific Revolutions
(1962/1970). Teoksessa Kuhn esittdd, ettd tieteessd tapahtuu aika ajoin vallan-
kumouksia. Tieteelliset vallankumoukset syntyvit silloin, kun 16ydetdan uusia
ilmiditd, joita vakiintunut tieteellinen selittdmistapa eli normaalitiede ei kykene
selittdmddan. Kuhnin mukaan paradigmalla tarkoitetaan hallitsevaa tapaa kuva-
ta tieteenalan todellisuutta eli tieteen tai sen osa-alueen hyvin argumentoituja
perusoletuksia mutta joiden totuudellisuutta ei ole voitu osoittaa. Paradigmojen
eli yleisesti hyviksyttyjen, vallitsevassa asemassa olevien, teorioiden tai viite-
kehysten (Kuhn 1962/1970) kronologinen jdrjestys kertoo suunnasta, mihin joh-
tamisen opeissa ja kulttuurissa on liikuttu. Vakiintunutta paradigmaa ei juliste-
ta paikkansapitdimattoméaksi, ennen kuin tarjolla on uusi ehdokas sen tilalle
(Kuhn 1962/1970). Vihitellen tunteen tukemaa hypoteesia aletaan pitimadan to-
dellisuutena. (Seeck 2012, 24-25.)

Johtamisparadigmat ovat perustavanlaatuisia ja useita vuosikymmenia kestdvia
ajattelumalleja, jotka vaikuttavat siihen, miten johtamisen ja organisaation teh-
tavéd ja merkitys ymmarretddn (Barley & Kunda 1992). Kun ryhmaé on perusolet-
tamuksen takana, sen mukainen kdytos muuttuu itsestddnselvyydeksi. (Seeck,
2012.) Jokainen johtamisparadigmoista on vastannut johonkin teollisuuden ke-
hityksen mukanaan tuomaan ongelmaan, esimerkiksi talouden rakenteessa ta-
pahtuneisiin muutoksiin tai kansainvélisten voimien mukanaan tuomiin muu-
toksiin (Seeck 2008, 288).

Seeck (2014, 24) viittaa Guilléniin (1994), jonka mukaan paradigmoilla on tekni-
sid ja ideologia ominaispiirteitd. Ideologisia ominaispiirteitd ovat muun muassa
kasitys ongelman ratkaisusta sekd paradigman esittimd ndkemys tyontekijastd,
organisaatiosta ja mahdollisista tyomarkkinakonflikteista, seka kasitys siitd,
mihin ongelmiin organisaation tulisi kyetd tarjoamaan ratkaisu. Teknisiin omi-
naispiirteisiin puolestaan kuuluvat monien toiminnan kannalta valttamattomi-
en asioiden hoitaminen, esimerkiksi tydtehtdvien jako, tyoprosessin organisoi-
minen ja tyontekijoiden valitseminen sekd tyopaikan valtarakenteet ja kannus-
tamisen ja palkitsemisen tavat (Guillén 1994, 7-15; Seeck 2012, 24). Tieteellinen
liikkkeenjohto on tunnetuin esimerkki vuosikymmenia vaikuttaneesta johtamis-
paradigmasta. Seeckin (2012, 247) mukaan innovaatioteoriat ovat t&lla hetkella
keskeinen organisaatioissa vaikuttava oppi Suomessa.

Empiiristen tutkimusten mukaan innovaatioparadigma on kuitenkin enemmaén
rationaalinen kuin normatiivinen oppi (Seeck & Kuokkanen 2008, Seeckin 2012,
250 mukaan), vaikka innovaatioparadigman voi ndhdd sisdltdvan elementteja
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sekd Barleyn ja Kundan (1992) maarittelemdstd normatiivisesta ettd rationaali-
sesta kontrollista. Rationaalisissa opeissa tuottavuuden oletetaan syntyvin tar-
koista metodeista ja jdrjestelmistd. Sen voi ndhdd rationaalisena kontrollina,
koska se keskittyy enemmain tydprosesseihin ja organisaation tehokkuuteen in-
novaatioiden tuottamiseksi kuin yksittdisten tyontekijoiden asenteisiin ja hy-
vinvointiin (Kantola 2006, Seeckin 2012 mukaan). Toisaalta innovaatioteoriat
korostavat innovatiivisuuden edellytyksinad esimerkiksi yhteistyota (West 2002,
Seeckin 2012 mukaan) ja luottamusta (Clegg ym. 2002, Seeckin 2012 mukaan),
mikd on ominaista normatiivisille opeille. (Seeck 2012, 250.)

Ihmistieteet eivdt vain raportoi objektiivisia tosiasioita yhteiskunnallisesta to-
dellisuudesta vaan osallistuvat tosiasioiden tuottamiseen. (Mt.) Michel Foucault
kuvaili kirjoituksessaan, kuinka diskurssit alkavat kdyttdaa subjektia tiedon ob-
jektina ja soveltaessaan titd tietoa itseensd subjekteista tulee samalla oman it-
sensd objekteja. He alkavat muuttaa, muokata ja sopeuttaa itseddn totuutena
pitdim&dnsa tietoon, muun muassa eri johtamisparadigmojen tarjoamaan tietoon
- ja heistd tulee johtamisparadigman totuuden mukaisia subjekteja tyossdan -
esimerkiksi innovaatioteorioiden mukaisia joustavia, uudistuvia ja innovatiivi-
sia toimijoita. Foucault'n ajatukset tarjoavat keinoja asettaa itsestddn selva ky-
seenalaiseksi ja siten esimerkiksi ndhdé johtajan ja tyontekijan subjektit erilais-
ten aikaansa sidottujen paradigmojen ”tuotteina”. (Seeck 2012, 51-52.)

Seeckin (2012, 251) mukaan (sosiaalisen) konstruktionismin teorian (Berger &
Luckmann 1966/1994, 149-193) kasitteitd hyodyntden innovaatioparadigman
nousua voisi kuvata muun muassa siten, ettd eri toimijat ovat alkaneet nahda
innovaatiot aiempaa tarkedmpind yhteiskunnan kilpailukyvylle ja yritysten
tuottavuudelle. Ajatusta innovaatioiden tarkeydestd on toistettu eri yhteyksissd,
kunnes se on objektivoitunut ja muuttunut normaaliksi asiaksi tyontekijoiden ja
jopa laajemmin kansalaisten keskuudessa. Sisdistaminen tapahtuu, kun tyonte-
kijat ovat sisdistaneet oman roolinsa innovatiivisina ihmising, joille innovaati-
oiden tuottaminen ja jatkuva uusiutuminen on tidrked osa tyotd, ja he pitavit
tatd itsestddan selvand. (Seeck 2012, 251.) Johtamisparadigmat, -muodit ja -
trendit voidaan ndhdad myos johtamisinnovaatioina. Johtamisinnovaatio tarkoit-

taa ajassa tapahtuvaa organisaation muodon, laadun tai tilan muutosta. (Seeck
2012, 254.)

Paradigma-ajattelua kohtaan on kuitenkin perusteltua esittda kritiikkid, silld pa-
radigma-késite on ladattu varsin monilla merkityksilld, jotka ovat heikentaneet
sen iskuvoimaa. Esimerkiksi brittildinen kielitieteilija/filosofi Margaret Mas-
terman (1970) 16ysi paradigmalle yli 20 erilaista merkitystd. Hanen artikkelinsa
sisdlsi pohdintaa kaytannollisistd toimintatavoista teoreettisiin konstruktioihin.
(Vartola 2004, 150-151.) Kuhnin paradigma-ajattelun heikkous ilmenee ihmis- ja
yhteiskuntatieteiden saralla, silld niissd uuden paradigman paremmuutta on
vaikeampi todentaa kokein ja mittauksin kuten esimerkiksi fysiikassa ja kemi-
assa (Seeck, 2012, 25).
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Vartolan (2004) mukaan Kuhn rajasikin nimenomaisesti yhteiskuntatieteet pa-
radigma-ajattelun ulkopuolelle, niiden esi- tai moniparadigmaattisen tilan
vuoksi. Yhteiskuntatieteitd voidaan pitdd moniparadigmaattisena (paradigman
kasite, ks. Masterman 1970) tieteend, koska mikddn paradigma ei ole globaalisti
hallitsevassa asemassa. (Vartola 2004, 150-151.)

Vartolan (2004) mukaan paradigman rinnalle Kuhn kehitti normaalitieteen ka-
sitteen. Silld tarkoitetaan tilaa, jossa uutta tietoa tuotetaan vallitsevan paradig-
man ehdoilla. Vallitsevia teorioita kumoavia tai haastavia teorioita ei niinkdan
kehitetd. Fenomenologisen filosofian perustajan Edmund Husserlin mukaan
tieteen kriisistd on kyse juuri silloin, kun tieteen mielekkyysyhteys ihmisen
elamankadytantoon on tieteen sisdltd katsottuna katkennut. Todellisesta tieteen
kriisistd on kyse silloin, kun tieteenharjoituksen normeja pidetddn itsestddn sel-
vind tai epdproblemaattisina, ja kun niihin suhtaudutaan dogmaattisesti, vertaa
Kuhnin "normaalitiede”. (Vartola, 2004, 172-173.)

Kuhn, kirjansa toisessa painoksessa, esitti paradigmalle endd kaksi erilaista
merkitystd. Professori Vartola tarkastelee nditd merkityksid yhteiskuntatietei-
den ndkodkulmasta. Ensimmaéisen merkityksen ideana on tiedeyhteiso, jolla pit-
kdhkon ajan arvot, uskomukset, tekniikat ovat suhteellisen kiinteét ja jossa val-
litsee pitkdlle menevd yksimielisyys legitiimeind pidettavistd tutkimusongel-
mista ja -metodeista. Yhteiskuntatieteissd ei kuitenkaan yhden paradigman val-
ta-asema ole kovin todenndkoinen, vaan niissd vallitsee pluralistinen ja moni-
paradigmaattinen tila, jolloin esiintyy yhté aikaa rinnakkain useita kilpailevia
paradigmoja ilman, ettd mik&an niistd olisi hallitsevassa normaalitieteen ase-
massa. Toisen Kuhnin antaman merkityksen mukaan késitteelliset sitoumukset,
metodologiset periaatteet tai metodit voivat esiintyd malleina ja esimerkkeina
myos yhteiskuntatieteissd. Vartolan mukaan kriittiseksi kysymykseksi jad, mi-
ten ryhmitetddn tieteet ja madritellddn rajat, joiden avulla paradigmat ja para-
digmaattiset muutokset edes padpiirteittdin voidaan tunnistaa. Vartola kiinnit-
tdd huomiota myods “paradigman vahingollisuuteen”, silld jos ajatellaan, etta
paradigma merkitsee normatiivista ohjetta siitd, mikd on tiedettd ja mika ei,
saattaisi tieteenharjoitus olla voimakkaan paradigman aikakaudella dogmaat-
tista ja tutkimuksellisesti vahingollista. (Kamaja 2014, 84, Vartolan 2004, 149-
153 mukaan.)

Seuraavaksi kasittelen innovaatioretoriikkaa. Innovaatio-késitteen maaritelmas-
td ei vallitse yksimielisyyttd. Kuitenkin useimmat tutkijat kayttavéat innovaatioi-
ta méadritellessadan Westin ja Farrin (1990) méaaritelmad, jonka mukaan innovaa-
tio voidaan madritelld uusien ajatusten tarkoitukselliseksi synnyttamiseksi,
edistdmiseksi ja toteuttamiseksi tyotehtdvassd, ryhmaéssa tai organisaatiossa in-
novaatioon osallistuvien yksildiden, ryhmén tai organisaation hyodyttamiseksi
(West & Farr 1990). Luovaa soveltamista ja jonkin jo olemassa olevan muok-
kaamista uutta tilannetta varten voidaan my®os pitdd innovaationa. (Seeck 2012,
251-252.)
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Innovatiivisuus madritellddn tyontekijan taipumukseksi tuottaa innovaatioita
tyossddan (Ramamoorthy ym. 2005; Huhtala & Parzefall 2006). Innovatiivisuu-
dessa onkin aina mukana tavoitteellisuuden elementti, ja innovaatioiksi voi-
daan madritelld ne kaikki uudistukset tai parannukset, jotka tuottavat yrityksel-
le taloudellista lisdarvoa. Ne voivat olla esimerkiksi saavutuksia tai prosesseja,
tai kahden edelld mainitun erilaisia yhteisvaikutuksia. (Antola & Pohjola 2006,
20.)

Innovaatiot, innovatiivisuus ja luovuus liittyvit ldheisesti toisiinsa, mutta usein
kasitteet sekoittuvat toisiinsa. Kasitteend “luovuus” viittaa lahinnd psyykkiseen
ilmidon, tilaan tai prosessiin. Luovuuteen voidaan sanoa liittyvén ldheisesti uu-
tuus, omaperdisyys, yllatyksellisyys ja rohkeus. Professori Teresa Amabilen
pelkistetyn ajatuksen mukaan luovuus on uusien ideoiden tuottamista (Ander-
son ym. 2004), ja innovaatio on toteutettu luova idea. Idea voi olla uusi itselle,
yritykselle, toimialalle tai uusi koko maailmassa. Luovuuden mééritelméan voi
sisdllyttda tuotoksen hyodyllisyyden tai sen voi sisdllyttda pelkdstdan innovaa-
tion maaritelmadan. Talla tarkoitetaan kaupallisesti hyodynnettdvien uusien
ideoiden tuottamista. (Kantojarvi 2012, 131; my6s Schumpeter 1934; 1942 /1975,
82-85.) Amabilen mukaan ihmiset ovat luovimmillaan, kun he pitavat tyostaan
ja pddsevit venyttimddn omia rajojaan ja kykyjdan (Tienari & Piekkari 2011,
131). Keksinto ei siis ole innovaatio ennen kuin se pysytdan hyodyntamaééan ta-
loudellisesti.

Sana innovaatio esiintyi ensimmadistd kertaa vuonna 200 jKr. Innovaatio esiintyi
Tertullianin teksteissd kirkkolatinaksi ja mychemmin Augustinuksen teksteissa
vuonna 400 jKr. tarkoittaen uudistumista ja muutosta. Shakespeare omaksui
sanan innovoida (innovate) kdyttdméaansa englannin kieleen ja kutsui poliittisen
muutoksen airuita innovaattoreiksi. (Antola & Pohjola, 2006 19, 172.)

Seeckin (2012, 252) mukaan luovuus on keskeistd innovaatioille ja innovatiivi-
suudelle. Yksilon ndkokulmasta suurimmat luovuuden esteet ovat negatiivinen
asenne, epdonnistumisen pelko, stressi, sddnttjen orjallinen noudattaminen ja
liiallinen tukeutuminen loogiseen ajatteluun. Luovuus on luonnostaan subjek-
tiivista ja tilannesidonnaista (Miron ym. 2004, Seeckin 2012, 252 mukaan). Luo-
vuuden esiintymistd voidaan edesauttaa tukemalla yksilon oman ajattelun
kayttod, riskinottoa suosimalla ja stressid aiheuttavia tekijoitd poistamalla. In-
novatiivisuus edellyttdd luovuutta mutta luovuus ei valttamaétta johda innovaa-
tioon. Pelkistetysti madritellen innovatiivisuus on keino saavuttaa paamaara eli
innovaatio. Innovatiivisuus on muutoshalua (Hurt ym. 1977, Juutin 2013 mu-
kaan), mielen avoimuutta, yrittelidisyyttd ja luovuutta (Berthon ym. 1999, Juutin
2013 mukaan). Juuti (2013) viittaa Amabileen (1997), jonka mukaan innovatiivi-
suus on organisaation luovuutta. (Juuti 2013, 172.) Innovatiivisen tyoympaéris-
ton muodostuminen edellyttda riittavaa ajankayttod sekd luovuuteen kannusta-
van tyoympariston mahdollistamista uusien ideoiden syntymiselle. Innovaatio
puolestaan edellyttdd kykya organisoida uusien ideoiden prosessointia valmiik-
si lilkketoimintamalleiksi. (Seeck 2012, 252.)
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Johtajalta vaaditaan ndkemystd kokonaiskuvasta, koordinaatiokykyé ja visiota
siitd, mihin ollaan matkalla. Johtajan taytyy myos antaa palautetta ja kannustaa
tyontekijoitd. Innovatiivisuutta edellyttdvdssd tyossda pitdd oppia valttamaan
kiirettd. Innovatiivisuutta ei kuitenkaan tueta vain antamalla aikaa, vaan toi-
minnan on myos oltava ohjattua ja silld on oltava selvid tavoitteita, joiden saa-
vuttamiseen kannustetaan. Stressaantunut, oravanpyorassd juokseva tyontekija
ei ole luovimmillaan, kun kiire kddntaa innovatiivisuuden rutiinisuorittamisek-
si. Talloin johtajan on rohkeasti asetettava kyseenalaiseksi vallitsevat ajankayt-

totavat ja osoitettava, ettd tyontekijan arvoa ei mitata ainoastaan tyon méadran
perusteella. (Seeck & Parzefall 2008, Seeckin 2012, 280 mukaan.)

Jokaisen innovaation alulle panijana on kuitenkin luova tyontekijd, yksin tai
ryhmdssd. Innovatiivisuutta on tuettava arjen tyossd - joskus varsin yksinker-
taisin keinoin. Niilld luodaan samalla innovaatiolle suotuisaa organisaatiokult-
tuuria (Seeck & Parzefall 2008a; ks. myos Shalley & Gilson 2004, Seeckin 2012,
280 mukaan). Innovatiivisuuden tukemiseksi arjen toiminnassa on osattava ta-
sapainoilla innovaatiota edeltdvan luovan vapauden ja tulokselliseen toimin-
taan liittyvan vastuun vélimailla. Keskeistd tdssd on ajan hallinta. Innovatiivi-
suus ndkyy paitsi kaupallisina menestystuotteina myos kehittyneina tyoproses-
seina. (Seeck & Parzefall 2008, Seeckin 2012, 281 mukaan.)

Niin epdjohtamisessa kuin innovaatioteorioissa laajemmaltikin tyontekijdt nah-
d&én yksiloing, joilla on tarve oppia ja kehittyd, toisin sanoen kehittdd ja uudis-
taa itseddn pysydkseen ajan hermolla ja hyvassd tyomarkkinakunnossa. Ajatel-
laan, ettd rahan ja etuisuuksien liséksi tyontekijoitd motivoi halu kayttdd asian-
tuntemustaan ja luovaa potentiaaliaan. Erityisesti timd pédtee niin sanottuihin
tietotyontekijoihin ja tietointensiivisiin (asiantuntija)organisaatioihin. ”“Innovaa-
tioparadigmaa” kuvaavia keskeisid sanoja ovat ainutlaatuisuus ja uutuus, muu-
tos ja joustavuus sekd luovuus, innovaatiot ja innovatiivisuus. Innovaatiopara-
digman keskitssd on uudenlaisen ajattelun, toiminnan ja toimintatapojen koros-
taminen. (Seeck 2012, 249.)

Innovaatioretoriikkaa kriittisestd ndkokulmasta tutkinut Anu Kantola (2006)
toteaa, ettd innovaatio-kasitteen juuret juontavat 1980-luvun yritysmaailmaan.
Innovaatiopuhe nousi ldntisten teollisuusmaiden poliittiselle agendalle ja
muuntui poliittiseksi kasitteeksi 1990-luvulla kansallisen kilpailukyvyn nous-
tessa politiikan retoriikan keskioon. Kansallisen kilpailukyvyn ja innovaatioi-
den yhteys kansallisella tasolla kiteytyi kilpailukykyisen ja suorituskykyisen
talouden aikaansaamiseen: osaaminen, innovaatiot ja teknologinen muutos
nahtiin merkittdvind ja keskeisind tekijoind taloudessa ja niitd tuettiin tutkimus-
ja kehitystoiminnan kautta. Innovaatioiden tukemista pidettiin ldhes isinmaal-
lisena tehtdvand. (Kantola 2006, 168-170.)

Suomen poliittisessa retoriikassa kansallinen kilpailukykypuhunta on jatkunut
ldhes 30 vuoden ajan. Vuoden 2015 eduskuntavaalien tulokseen pohjautuvan
hallitusohjelman ja siihen kirjatun keskitetyn kilpailukykysopimuksen tarkoi-
tuksena oli parantaa erityisesti yritysten kilpailukykya vahentamalld tyovoima-
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kustannuksia Suomen vientiteollisuuden kilpailukyvyn parantamiseksi, mutta
siitd tulikin riitaisa taistelu hallituksen, ay-liikkeen ja tyomarkkinajdrjesttjen
vdlilla tydehtojen heikennyksestd. Yhteiskuntatieteellisestd ndkokulmasta tar-
kasteltuna parhaat innovaatiot ovat historian saatossa syntyneet ihan muissa
kuin keskusohjatuissa tai -johdetuissa toimintaympéristoissa.

Innovaatioteoriat eivat tarjoa yhtd oikeaa ratkaisua kuten eivit tieteellisen liik-
keenjohdon tai ihmissuhdekoulukunnan opitkaan tarjonnet mitdan yksittdista
keinoa tai ratkaisua ongelmiin. Innovaatioteorioiden ldhestymistapaa voidaan
kuitenkin pitdd hieman enemmaén kontingenssing, eli ratkaisuja haetaan jatku-
vasti eldvan tilanteen ja kontekstin mukaan (Seeck 2012, 248). Yksi tunnetuim-
pia tilannejohtamisen malleja on Fred Fiedlerin kontingenssiteoria. Fiedlerin
mukaan johtamisen tuloksellisuuden ratkaisevat toisaalta johtamistyyli ja toi-
saalta tilanteen suotuisuus (Pohjanheimo 2012, 35).

Kaésitteellisissd ja soveltavissa tieteissd paradigmat muuttuvat hitaasti ja vallit-
see moniparadigmaattinen tila. Niinpéd filosofisesta ndkokulmasta voidaankin
argumentoida koko paradigma-ajattelun mielekkyytta (Eskola & Suoranta 2008,
28). Paradigma-ajattelu onkin rajattu tdmén tutkimuksen ulkopuolelle.

1.2 Epdjohtamisen tutkimuksen tarkoitus, metodi ja tutkimus-
ongelma

Tieteessd esitetddn perusteltuja kasityksid joistakin ilmicistd tieteellisessd kes-
kustelussa. Tastd seuraa, ettd tieteellinen tuote, tutkimus, on ymmarryksen laa-
jentumiseen pyrkivd perusteltu tarina tai kertomus, joka on suhteutettu sen ai-
kaiseen tieteelliseen keskusteluun. (Takala & Lamsa 2001, 373.)

Seuraavaksi avaan metodologian kasitteen seka késittelen tutkimuksen metodia.
Metodologia on yleinen ldhestymistapa tutkimusaiheeseen. Metodilla puoles-
taan tarkoitetaan yleistd tutkimustekniikkaa. (Metsamuuronen 2009, 215.) Kaik-
kien tiedollisten tulosten arvo riippuu metodista, jolla ne saavutetaan, jolloin
metodin parantaminen, ymmarryksen kehittdiminen, on kaikkein arvokkainta
(Dewey 1999, 176). Metodi on kédytannollinen silloin, kun se kykenee yhdista-
maéadn teorian, hypoteesit ja metodologian (Metsimuuronen 2009, 215). Tieteen
metodiikkaan kuuluu olemuksellisesti, ettd sen viitteet muodostavat erdanlai-
sen metodisesti varmistettujen totuuksien aarreaitan. Itse asiassa modernin tie-

teen olemukseen kuuluu, ettd se alati kasvattaa vapaasti kdytettdvan tiedon va-
rastoa. (Gadamer 2005, 102-103.)

Tutkimuksen metodiksi valittiin tulkitseva kisitetutkimus, koska mielestédni se
sopii erityisen hyvin tutkimusmenetelméksi silloin, kun tutkimuksen aineistona
on Kkirjoitettu teksti sellaisesta kasitteestd, tdssd tapauksessa epdjohtamisesta,
josta ei juurikaan 16ydy aikaisempaa tutkimustietoa. Tulkitsevassa kasitetutki-
muksessa tutkimustyotd tehddan kasitteistd, madritelmistd ja niiden merkityk-
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sistd. Kdsitetutkimus ja teoreettinen tutkimus rinnastetaan usein toisiinsa ja toi-
saalta kasiteanalyyttistd tutkimusta kdytetddan synonyymina ylipddtdaan kaikelle
kasitetutkimukselle ja teoreettiselle tutkimukselle (Kallio 2006, 511). Kasitetut-
kimus vaatii tutkijalta laajaa perehtyneisyyttd kirjalliseen aineistoon. Tutkimus-
aineiston on oltava yht&alta tarpeeksi laaja, mutta toisaalta aineiston valinta on
jossakin vaiheessa myos rajattava (Kakkuri-Knuuttila 1999, 342-343).

Taman tutkimuksen priméarind kohteena on epdjohtamisen kasite. Epdjohtami-
sen késitettd ldhestytdan pddosin hermeneutiikan ja konstruktivismin viiteke-
hyksestd sisdltden interpretivistisen tulkinnallisuuden. Kasitetutkimuksen ta-
voitteena on epdjohtamisen kasitteen ymmartaminen ja tulkinta subjektiivises-
ti, eikd niinkddn sen selittiminen objektiivisesti. Tarkemmin rajattuna tutki-
mus pohjautuu fenomenologis-hermeneuttiseen perinteeseen. Tama tarkoittaa
sitd, ettd ymmarrys epdjohtamisen késitteestd etenee kehamadisend liikkeend eli
niin sanottuna hermeneuttisena keh&né (ks. Tuomi & Sarajarvi 2002, Heikkinen
& Laine 1997; Laine 2001, Takala & Lamsa 2001 mukaan). Tutkimuksessa kdyte-
tdan hermeneuttisesti etenevéd kasitteiden analyysimallia vilineend teoreettisen
viitekehyksen muodostamisessa. Tutkimusprosessissa havainnot ja teoria ovat
jatkuvassa vuorovaikutuksessa. (Takala & Lamsa 2001, 379-380.)

Kallion (2006) mukaan kasiteanalyyttinen tutkimusote pyrkii ongelmanratkai-
suun, mutta kyse on talloin pikemminkin kasiteongelman ratkaisusta. Kési-
teanalyyttinen tutkimusote on luonteeltaan deskriptiivinen ja se pyrkii norma-
tiivisuuden, “miten tulee toimia” -henkisten kysymysten = sijaan
maan “miten on” ja “miksi on” -kysymyksiin, ja on tdssd suhteessa paremmin-
kin hermeneuttisesta kuin teknisestd tiedonintressistd viridva ote (vrt. Lukka
1991). Kasiteanalyysia ei voida kadyttdd synonyymina teoreettiselle tutkimuksel-
le sikdli, kun késiteanalyysi ymmarretddn etymologiansa mukaisesti juuri kasit-
teiden analysoinniksi, jossa tarkoituksena on selkeyttdd kasitteiden merkityksia
ja tuottaa selkeitd kasitteitd (Neilimo & Nasi 1980, Kallion 2006 mukaan; Nasi
1980, Kallion 2006 mukaan). Kallion (2006) mukaan Nési (1980) antoikin ana-
lyysissaan kasiteanalyysille myo6s edelld mainittuja laajempia merkityksid, eika
hén lopulta tulkinnutkaan kisiteanalyysia ainoastaan pelkéksi kasitteiden ja ka-
sitejarjestelmien analysoinniksi ja konstruoinniksi. Tarkastelussaan Neilimo &
Nasi (1980) etdadntyvat suppeasta kasiteanalyysin tulkinnasta ja ldhestyvat kiis-
tatta sitd, mikd ymmarretddn yleisemmin teoreettiseksi tutkimukseksi. (Kallio
2006, 516.)

Puusan (2008) mukaan kéasiteanalyysin laadinnassa hyodynnetddn jo olemassa
olevaa tietovarantoa kasitteen merkityksistd. Késiteanalyysi pohjautuu aikai-
sempiin tutkimuksiin sekd tutkimuksen kohteena olevien késitteiden maédritel-
mien pohdintaan. Sitd voidaan siis luonnehtia ei-empiiriseksi, tutkijan intuition,
pohdinnan sekd analyysin tuloksena syntyneiden oivallusten kirjoituspoytatut-
kimukseksi (Kallio 2006, 520). Késiteanalyysin tavoitteena on luoda selkeytta
kasitteiden kayttoon ja ymmartdad kaytettyjen késitteiden piirteitd kielellisesti.
(Puusa 2008, 39.)
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Ei-empiirisissd tutkimuksissa tutkijan objektiivisuus on erityisen tdrkedd. Ob-
jektivismilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkija ei sekoita omia uskomuksiaan tai
asenteitaan tutkimuskohteeseen, vaan tutkii kohdetta ennakkoluulottomasti,
puolueettomasta ndkokulmasta. Tutkimusaineisto on kuitenkin tutkijan valit-
semaa, joten viimeistddn tdssd vaiheessa tormaamme objektiivisuuden harhaan
(ks. Kahneman 2012). Tutkijan objektiivisuus syntyykin nimenomaan tutkijan
oman subjektiivisuuden tunnistamisesta (Eskola & Suoranta 2008, 17). Aina kun
tutkija tekee valinnan siitd, mitd aineistoa hdn ottaa mukaan, hian tekee myos
valinnan pois jdtettdvastd aineistosta. Molemmat valinnat ohjaavat tutkimusta
johonkin tiettyyn, osin tiedostamattomaan suuntaan muistuttaen samalla par-
haimmankin (kasite)tutkimuksen rajoittuneisuudesta. Taman tutkimuksen ob-
jektiivisuutta on pyritty maksimoimaan tiedostamalla tutkijan subjektiivisuus ja
sitomalla johtopaatokset todistettavissa oleviin tutkimustuloksiin. Tieteellinen
objektiivinen totuus on yksinomaan sen toteamista, mitd niin fyysinen kuin
henkinen maailma tosiasiallisesti on (Husserl 2011, 10).

Sekd kriittinen teoreettinen tutkimus, ettd teoreettisen perustutkimus pyrkivit
tekemddn asioita ndkyviksi eli ne ovat aposteriorisia. Kriittinen teoreettinen
tutkimus eroaa kuitenkin teoreettisesta perustutkimuksesta siing, ettd se edelld
mainitusta poiketen myos problematisoi vallitsevat asiaintilat. Samalla kun val-
litsevat asiaintilat problematisoidaan, esitetddn vahintddnkin implisiittisesti
myos ajatus siitd, kuinka asioiden tulisi olla. Tama taas edellyttdd arvoasetel-
maa, joka ei ole johdettavissa asiaintiloista itsestdan (vrt. Niiniluoto 1983; Heis-
kala 2000). Tamaé niin sanottu filosofi David Humen giljotiini on samalla myos
kriittisen teoreettisen tutkimuksen keskeinen haaste. Tiede ei voi maarittdd, mil-
lainen arvomaailma ihmisilld pitdisi olla. Toinen ldhestymistavan keskeinen
haaste liittyy kriittiselle tutkimukselle usein ominaiseen taipumukseen dekon-
struktioon vailla pyrkimystd niiden uudelleenrakentamiseen (Bauman 1996;
Kallio 2004). Keskeisid késitteitd kriittisen teoreettisen tutkimuksen kannalta
ovat muun muassa vallitsevien asiaintilojen nékyvéksi tekeminen, problemati-

sointi, kriittisyys, dekonstruktio ja emansipatorinen tiedonintressi. (Kallio 2006,
534.)

Tutkimuksessa kdytettyd metodia ja tutkimuksen tieteenfilosofisia suuntauksia
esitetddn yksityiskohtaisemmin luvussa 2. Lisdksi luvussa 2 kasitelldan késittei-
den syntymistd ja merkitysten muodostumista. Luvussa 3 esitellddn sekd epa-
johtamisen, ettd tehtdvataktiikan kasitteet. Luvussa 4 kasitellddan kasitetutki-
musaineisto, johon kuuluvat tutkimuksessa kaytetyt tieteelliset artikkelit, seka
muut teokset, jotka assosioituvat tdhdn tutkimukseen. Lisdksi luvussa 4 analy-
soidaan epdjohtamiseen liittyvid konteksteja, sekd peilataan tutkimuksen tulos-
ta asetettuun teoriataustaan. Luvussa 5 analysoidaan, miten Tienari & Piekkarin
(2011) konstruoima epdjohtaminen asemoituu johtamisen kenttdan. Lisdksi lu-
vussa 5 arvioidaan tutkimuksen rajoitteita, sekd kasitellddn tutkimuksen johto-
paatoksia.

Késitteestd epdjohtaminen ei ole entuudestaan juurikaan tutkimustietoa, mikéa
tekee tutkimuksesta tdarkedn ja tutkimuksen kohteesta mielenkiintoisen. Epédjoh-
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tamisen késite on siind mielessd poikkeuksellinen, ettd se on ilmaantunut koti-
maisesta johtamisdiskurssista, mikd on harvinaista. Tamén tutkimuksen tavoit-
teena on ymmarryksen lisidminen epdjohtamisen kisitteestd sekd epdjohtami-
sen késitteen kuvaaminen siten, ettd se auttaa tutkijoita jatkossa kommunikoi-
maan epdjohtamisesta yhtenevdisesti. Tutkimuksen toissijaisena tavoitteena on
tutkia epdjohtamisen kasitteen yhtdldisyyksid preussilaisen sotilasorganisaation
tehtdavataktiikka-johtamismalliin.



19

2  KASITETUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Sosiaalista todellisuutta jasennetddn jatkuvasti rakentuvana - olemassa olevia
kasitteellistamisen tapoja uudistavana ja muuntavana - prosessina (vrt. Laclau
& Mouffe 1985, 108). Tutkija saattaakin huomaamattaan uusintaa olemassa ole-
vaa kaisitteistod, vanhoja kategorioita ja dikotomioita. Tutkijan on rakennettava
tekstejddn sellaisten merkityssysteemien avulla, ettd ne ovat kulttuurisesti ym-
maérrettdvid. (Jokinen, Juhila & Suoninen 2016, 29, 31). Tutkijan ja tutkimuskoh-
teen vilistd suhdetta voidaan pitdd luonteeltaan konstruktiivisena. Tutkija ku-
vaa tutkimustuloksensa kautta sosiaalista todellisuutta ja samalla my6s luo sita.
Tutkijankaan kielenkdyttod ei tule eikd voida pitdd faktojen raportoimisena,
vaan myo0s siihen tulee suhtautua refleksiivisesti. (Jokinen, Juhila & Suoninen
2016, 253.)

2.1 Kaisitteet tutkimuksen kohteena

Tama tutkimus ei ole empiiriseen aineistoon pohjautuva tutkimus, vaan ole-
massa olevaan tekstiaineistoon perustuva késitteellinen tulkitseva tutkimus.
Kaésitteellisissd viitekehyksissd ei ole empiirisesti testattavia vditteitd, mutta nii-
den avulla voidaan jdsentdd todellisuutta ja muodostaa empiirisesti testattavia
véitteitd (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 84).

Tulkitsevassa késitetutkimuksessa on havaittavissa tiettyja yhtaldisyyksia teks-
ti- ja diskurssitutkimuksen kanssa. Kasiteanalyysi painottaa mekaanista kasit-
teiden ja kasitejarjestelmien purkamista ja tutkimista, diskurssianalyysi puoles-
taan tarkastelee laajemmin teoreettista diskurssien analyysia; tutkii tekstid ja
puhetta tai kielen kayttod erilaisista nakokulmista. Kdsiteanalyysin ja diskurssi-
analyysin voidaan sanoa edustavan kisite- ja tekstitutkimuksen &daripdita: kasi-
teanalyysi on suhteellisen mekaanista kisitteiden ja késitejdrjestelmien ana-
lysointia, kun taas diskurssianalyysi on huomattavan laajaa ja teoreettista dis-
kurssien analyysia. Ndiden ddripdiden vilissd ovat visioiva kasitetutkimus ja
tulkitseva kasitetutkimus. (Ahonen & Kallio 2002, 78.)

211 Kisitteiden olemus

Ihminen ajattelee ja viestii késitteiden avulla (Takala & Lamsa 2001, 383). Késit-
teet ovat todellisuuden haltuun ottamisen vilineitd ihmisten vilisessd kommu-
nikaatiossa. Kisitteistod verrataan usein verkkoon: mitd tiheimmaéssd verkon
silmukat ovat, sen enemmadn asioita jdd saaliiksi. Mutta jos emme ole selvilld
verkon silmukoiden sijainnista eli tutkimuksen keskeisten késitteiden merki-
tyksistd, emme tiedd, mitd saimme saaliiksi eli mistd tutkimus puhuu. Kuten
muussakin kommunikaatiossa my6s tutkimuksessa yksimielisyys ja erimieli-
syys on aito vain kun kaytetyilld kasitteillda on samat merkitykset. Ndenndinen
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yksi- tai erimielisyys on kuitenkin harmillisen yleistd. (Kakkuri-Knuuttila 1999,
328.)

Késite on aina abstrakti. Kielitoimiston sanakirjan (2007) mukaan késitteelld
tarkoitetaan ajattelun luomaa abstraktia hahmoa; esineelle tai asialle ominaisten
piirteiden kokonaisuutta (Kotimaisten kielten keskus 2007, 698). Kisite vaatii
madritelméan, ja yksi kdsite on saatettu maaritelld myos kymmenelld eri tavalla.
Etenkin késitteet abstrakteista kohteista eivét valttamatta ole niin yksiselitteisid,
kuin kasitteet konkreettisista kohteista. Kasitteen madritelméan avulla késite ra-
jataan ja tdsmennetddn sekd sille annetaan jokin merkitys ja tarkoite. Késitteen
maédrittelyn tarkoituksena on vaarinkéasityksen ehkdisy. (Pihlaja 2004b, 120.) Ka-
sitteet ovat toisista kasitteistd koostuvia konstruktioita, jotka mahdollistavat
abstraktin ajattelun. Kun kisitteiden kerrostumia puretaan, filosofisesta nako-
kulmasta, riittavan pitkille, tullaan lopulta védistamaittd tilanteeseen, jossa on
pakko hyvéksyé joko tietdmys a priori tai, ettd kasitteilld ja niistd koostuvalla

kielelld ei ole mitd&dn vastinetta objektiivisessa todellisuudessa. (Ahonen & Kal-
lio 2002, 11-12).

Ahonen ja Kallio (2002, 13) erottavat kasite- ja tekstitutkimuksen ndkokulmasta
kasitteelle neljd erilaista roolia, jotka eivit ole toisiaan poissulkevia. Heiddn
mukaan kisite toimii ilmion referenttind, osana verbaalista sopimusta, metafo-
rana sekd vallankdyton instrumenttina.

Ensimmadisen roolin mukaan késite on ilmion referentti (reaalimddritelma), joka
on olemassa joko objektiivisessa todellisuudessa konkreettisena tarkoitteena
(esim. joki = fyysinen maata halkova luonnon muovaama uoma, jossa virtaa
vettd) tai abstraktina tarkoitteena (esim. painovoima = tietty fysikaalinen ilmio,
jonka ominaisuudet ovat tunnetut). Késitteen referentti voi olla myo6s subjektii-
visessa todellisuudessa, ja edelleen abstrakti. (Ahonen & Kallio 2002, 13.)

Toisen roolin mukaan késite on osa verbaalista sopimusta (nominaalimadritel-
md), jossa kdsitteet ovat kielessd sovitussa suhteessa toisiinsa: tuoli, poytd ja
sohva ovat huonekaluja; kissa, koira ja hamsteri kotieldimid. Késitteen nominaa-

lisuus ei sulje pois sen reaalisuutta: kissa, koira ja hamsteri ovat myos nisakkai-
td. (Ahonen & Kallio 2002, 13.)

Kasitteen kolmas rooli on metafora, vertaukseen perustuva kielellinen ilmaisu
eli kielikuva. Metaforassa kasitteen ominaisuutta voidaan lainata selittddkseen
tai pyrittdessd ymmartaméaan paremmin jotakin toista ilmiotd, tapahtuu niin sa-
nottu merkityssiirtymd. Toteamuksella “mies on kuin leijona” tuskin tarkoite-
taan, ettd mies liikkuisi neljdlld raajalla ja soisi mielellddn péivalliseksi seeproja.
Metaforan soveltaminen edellyttddkin kielen formaalin logiikan ohella myos
kielen intuitiivista soveltamista. (Ahonen & Kallio 2002, 14.)

Késitteen neljds rooli, vallankdyton instrumentti, edellyttdd sen intuitiivista tar-
kastelua ja tulkintaa. Ymmartddkseen késitteen kayttod vallankdyton vélineend,
on tutkittava kasitteen kdyton konteksteja ja konnotaatioita, sanan lisd- ja pii-



21

lomerkityksid, joita sanan kadytolla mahdollisesti viestitetdan. (Ahonen & Kallio
2002, 14.)

Tutkimuksen alussa tutkijoiden onkin hyva maéritelld tutkimuksen avainkasit-
teet, mitd tutkija tarkoittaa kayttamilldan kasitteilld kyseisessd tutkimuksessa.
Toinen tutkija saattaa kdyttdd omassa tutkimuksessaan samaa késitettd hieman
eri tavalla, mikali hdn on kuitenkin maééritellyt késitteen ja mitd hén tarkoittaa,
vadrinkdsityksen riski pienenee. Késitteen madrittelyn avulla kasitteiden kayt-
tod yritetddn yhdenmukaistaa, sekd viahentdd tai poistaa vadrinkasityksia. Tie-
teessd pyrkimyksend on tdsmidilliset ja yleisesti hyvaksytyt kisitteet. (Pihlaja
2004b, 120-121.)

21.2  Merkitysten muodostuminen

Kielen perustava tunnusmerkki on merkitysten moneus. Emme puhuessamme
tai kirjoittaessamme voi koskaan olla varmoja siitd, ettd sanomaamme tai kir-
joittamaamme ymmarretddn tarkoittamallamme tavalla. Kielelliset tuotoksem-
me eivdt ole yksityisomaisuuttamme eikd meilld ole yksinoikeutta niiden tul-
kintaan. Jokainen kielellinen tekomme astuu merkitysten loputtomaan paljou-
teen ja tulee tulkituksi yhteydessa muihin merkityksiin, joista meilld lausumien
tuottajina ei vélttamaittd ole aavistustakaan. (Lehtonen 2000, 52.) Esimerkiksi
tama tutkimus kohtaa erilaisia tulkintoja, jotka kaikki mé&éarittavat omalla taval-
laan sitd, kuinka tutkimuksen sisdlto tulee ymmarretyksi. Ndihin tulkintoihin
vaikuttaa se, millaisia tietoja ja késityksid kullakin lukijalla on entuudestaan
tutkimuksen kohteesta.

Kieliasultaan samanlainen sana voidaan tulkita eri tavoin eri konteksteissa sekéa
myos kulttuurirelativistisesti. Késitykset todellisuudesta rakentuvat kielen vali-
tykselld. Tastd syystd ajatellaan, ettd kielen kaytto ei ole silta todellisuuteen tai
todellisuuden kuva. Sen sijaan kielen kadytto ndhdadan osaksi todellisuutta itse-
dan. (Jokinen & Juhila & Suoninen 2016.) Kielenkdyttt merkityksellistdd maail-
maa, ja samalla sosiaalinen todellisuus ymmarretddn jatkuvasti rakentuvaksi
prosessiksi, jossa sekd uudistetaan, ettd muunnetaan olemassa olevia késitteel-
listdmisen tapoja. Kayttdessimme kieltd konstruoimme eli merkityksellistimme
ne kohteet, joista puhumme tai kirjoitamme. (Jokinen & Juhila & Suoninen 2016,
26.)

Merkitysten muodostumisessa varsinkin metafora ja metonymia ovat keskeisid,
koska niiden toiminta muistuttaa paradigman ja syntagman toimintaa. Metafo-
rat ovat kielikuvia, jotka tuottavat merkityksid analogioiden avulla, selittamalla
tai tulkitsemalla yht& seikkaa toisen kautta. Metaforassa johonkin olioon, aja-
tukseen tai tekoon viitataan sanalla tai ilmauksella, joka yleensd denotoi jotain
toista oliota, ajatusta tai tekoa. Ndin esitetddn, ettd ndilld kahdella olisi jokin tai
joitain yhteisid ominaisuuksia; esimerkiksi “gradu on matka” -metafora viittaa
sithen, ettd sekd pro gradu -tutkielmalla ettd matkalla on alku- ja loppuhetki.
Metonymia on puolestaan kielikuva, jossa tuotetaan merkityksid yhdistelemalla.
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Siind jokin termi identifioituu joko tosiasiallisen ldheisyytensd tai yleisesti
omaksutun konvention perusteella toisen termin kanssa siind mdérin, ettd mer-
kitsee sitd; esimerkiksi intti-sanan konventio tarkoittaa armeijaa, vaikka se alun
perin tarkoitti, Suomen armeijan intendentuuria (SA-INT), nykyistd varusvaras-
toa. (Lehtonen 2000, 132-133.)

Professori Lehtonen (2000) viittaa brittikulttuurintutkija Tony Bennetiin, jonka
mukaan tekstid ja kontekstia ei itse asiassa voi erottaa toisistaan laisinkaan.
Bennetin mukaan ”teksteistd itsestddn” ei voi koskaan sanoa mitdan kovin mer-
kittavad, vaan puhuminen mahdollistuu vasta, kun péatetdan, missd konteks-
tissa jostakin tekstistd tehdddn analysoinnin kohde. Teksteilld ei ole itsessdan
merkityksid, vaan ne saavat niitd kontekstissaan (Lehtonen 2000, 148). Koko vii-
tekehys auttaa mddrittimaan kunkin merkin tulkinnan. Bricolagen késite muis-
tuttaa siitd, ettd olemme merkityksid muodostaessamme riippuvaisia niistd ai-
neksista, joita on kulloinkin kasilld. Bricoleurin vapaus on siis aina rajallista.
(Lehtonen 2000, 200.)

(Sosiaalisen) konstruktionismin mukaan kielelld ja vuoropuhelulla on suuri
merkitys todellisuuden muokkaajina. Konstruktionismin mukaan sanat ja lau-
seet ovat ihmisten luomia ja kdyttamia kielen elementtejd, eikd mitdan ihmisten
mielistd riippumattomia totuuksia voi olla. Konstruktionismin ideologian mu-
kaan my0s tieteelliset kuvaukset ja selitykset ovat kaikkea muuta kuin neutraa-
leja. Ne muodostuvat samanlaisista kielipeleistd kun arjen vuoropuhelukin.
Niin sanotun totuuden tuottamisessa vallitsevat mainonnasta ja markkinoinnis-
sa tutut pelisddnnot (jotta voitaisiin tehda vaikutelma tekstin neutraaliudesta ja
tekijan puolueettomuudesta), aineistoon vetoaminen (jotta voitaisiin luoda mie-
likuva eksaktiudesta ja siitd, ettd teksti perustuu havaintoihin) ja tietyn tyyppi-
nen otsikointi (esim. tavoitteista ja tuloksista puhuminen). Niinpd tiede sindnsa
on Bergerin ja Luckmannin (1966) kuvaamien subjektivointien objektivoimisen
viline, silld se luo vaikutelmaa objektiivisesta. (Juuti 2013, 199.)

2.2 Tulkitsevan kasitetutkimuksen teoriaa ja kdytantoa

Tutkimus toteutettiin tulkitsevan késitetutkimuksen metodilla hyodyntden
hermeneuttista ldhestymistapaa. Tédssd luvussa esitellddn perustelut valitulle
metodologialle sekd késitelldan tulkitsevan késitetutkimuksen teoriaa seka tut-
kimuksen tieteenfilosofisia ldhtooletuksia. Taman jdlkeen kiinnitetddn huomio
kasitetutkimusta kohtaan esitettyyn kritiikkiin. Lopuksi kuvataan kuinka tut-
kimus toteutettiin. Sosiaalipsykologi Kurt Lewin (1890-1947) totesi jo aikanaan,
ettd: “Mikéddn ei ole niin kdytannollistd kuin hyva teoria”.

Tulkitsevan késitetutkimuksen tutkimusprosessin etenemisessa on kyse ns.
hermeneuttisesta kehdstd (Haaparanta ja Niiniluoto 1995; Juntunen ja Mehto-
nen 1977; Kusch 1986; Tamminen 1993). Tulkitsevassa kasitetutkimuksessa tut-
kija varautuu hermeneuttisen kehdn idean mukaisesti jatkuvaan omien ideoi-
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den ja kdytetyn aineiston vuorovaikutuksen tuottamaan tutkimusongelman
uudelleen muovaamiseen. Tulkitseva kasitetutkimus on siis luonteeltaan pro-
sessuaalista, jossa kirjoittaminen on jatkuva prosessi pikemminkin kuin loogi-
sesti etenevé tavoite - keino -ketju. (Takala & Lamsa 2001, 379-380.) Tulkitseva
kasitetutkimus on prosessi, jossa tulkinta ja aineisto (tulkittavat kasitteet) otta-
vat mittaa toisistaan jatkuvasti loppuun saakka (Takala 1993; Tamminen 1993).
Hermeneuttista tiedonintressid toteuttava tutkimus tdhtdd vain ja ainoastaan
tulkitsevaan padmadaraan. Termi hermeneutiikka on peréisin kreikan kielesta ja
silld on kolme merkitysta: ilmaista, selittdd ja tulkita. Kaiken taustana on néke-
mys siitd, ettd jotakin pitdd siirtdd ymmaérrettdavaksi. (Danner 1995, 223.) Myo-
hdisantiikissa hermeneia tarkoitti kykya vastavuoroiseen mielipiteiden vaih-
toon, kdantamiseen sekd viestimisen tekniikkaan (Kusch 1986, 13). Martin
Kusch (1986, 11-12) tarkentaa, ettd hermeneutiikka on tekemisissd ymmartami-
sen ja tulkitsemisen ongelmien kanssa. (Lundan 2002, 15.)

Emansipatorinen intressi vastustaa yhden ja ainoan ndkdkulman ylivaltaa kai-
ken tyyppisessd toiminnassa eli sen perusluonne on sekd moniarvoinen (plura-
listinen) ettd kokonaisvaltainen (holistinen). Tieteellisessd toiminnassa se mer-
kitsee asioiden tarkastelua mahdollisimman monesta nikokulmasta kasin. (Ta-
kala 2010, 341.) Hermeneuttinen ymmartamisprosessi voidaan kuvata joko ke-
hdmadisend (Danner) tai spiraalinomaisena (Gadamer; Takala & Lamsa 2001).
Maija Lehtovaaran (1994, 23-24) mukaan kaiken hermeneutiikan ytimenéa voi-
daan pitdd ndkemystd tiedon ja totuuden kietoutumisesta ajallisuuteen. (Lun-
dan 2002, 17.)

Filosofi Hans-Georg Gadamerin (2005) mukaan hermeneuttinen sdanto, jonka
mukaan kokonaisuus tulee ymmartdd yksittdisestd ja yksittdinen kokonaisuu-
desta, on perdisin antiikin retoriikasta. Hermeneuttinen ongelma esitettiin alku-
jaan eksegetiikan piirissd, joka tavoittelee tekstin ymmartamistd sen intentiosta
kasin eli sen perusteella, mitd teksti yrittdd sanoa. Hermeneutiikan tehtdva on
aina ollut korjata vajavaista tai hdiriytynyttd yhteisymmarrystd. (Gadamer 2005,
29-30.) Hermeneuttisesti kouliintunut tietoisuus on alusta pitden vastaanotta-
vainen tekstin toiseudelle. Vastaanottavaisuus ei kuitenkaan edellytd “neutraa-
liutta” tarkasteltaviin asioiden tai itsensd hdivyttamistd, vaan siihen kuuluu
omien ennakkondkemysten ja ennakkoluulojen omaksuminen erottamalla ne
tekstin nakemyksistd. (Gadamer 2005, 34.) Filosofisena teoriana hermeneutiikan
tarkein tehtdva on loppujen lopuksi nédyttdd, ettd vasta tieteellisen tiedon yh-
dentamistd yksilon henkilokohtaiseen tietoon voi kutsua “kokemukseksi”, ku-
ten Michael Polanyi (1958) on osoittanut (Gadamer 2005, 69). Hermeneuttisessa
tarkastelussa sanotun ymmartdminen on ainoa tdrked asia, kielen toimiminen
taas pelkkd ennakkoehto (Gadamer 2005, 221).

Takala ja Lamsa (2001, 371-372) jaottelevat tulkitsevan kasitetutkimuksen nel-
jddn lajiin (kuvio 1), jotka ovat heuristinen ja teoriaa seuraileva tulkitseva késite-
tutkimus sekéd kuvaileva ja kriittinen tulkitseva kasitetutkimus.
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Tutkija pyrkii tulkitsemaan sita, miten kasite on maaritelty ja mita
Heuristinen tulkitseva késitetutkimus merkityksenantoja kéasitteelle on annettu organisaatiotutkimuksen
kentdssa.

Tutkija siséllyttdd tulkintaansa valitsemansa viitekehyksen ja
kasitteen tulkinta rajataan jo lahtokohdissaan tiettyyn teo-
riaviitekehykseen.

Teoriaa seuraileva tulkitseva kisitetut-
kimus

Tutkijan tavoitteena on pyrkid kuvaamaan ja selventdméaan
késitteeseen liitettyjd merkityksenantoja. Tutkijan tavoitteena
Kuvaileva tulkitseva kasitetutkimus | on 16ytdd, kuvata ja tulkita merkitysten kokonaisuus. Tutkijan
lahtokohtaoletuksissa korostuu kéasitteen ymmartava selitta-
minen eiké hénelld ole kriittistd tavoitetta tulkinnan suhteen.

Tutkijan 1dhtokohtana on kriittinen tulkinta. Tutkija pyrkii
etsimé&én ja paljastamaan, milld tavoin tutkittavan kasitteen
merkityksenannot ovat ideologisesti ja valtasuhteiltaan méaa-
rittyneita.

Kriittinen tulkitseva kisitetutkimus

KUVIO 1. Tulkitsevan kasitetutkimuksen lajit (Takala & Lamsa 2001, 385-386)

Tulkitseva késitetutkimus maarittyy metodologisesta lahtokohdasta tutkimus-
tavaksi, jossa tehdddn tutkimustyotd kasitteistd, niiden maaritelmistd ja maari-
telmien sisdltamistd merkityksista. Niinpa tulkitseva kasitetutkimus késittelee
tekstejd ja niiden merkityksid. Tulkitseva késitetutkimus on tulkitsevan tutki-
musparadigman erds alahaara (ks. Alasuutari 1994; Burrell 1997; Burrell &
Morgan 1979; Haaparanta & Niiniluoto 1995; Kusch 1986; Morgan 1980) ja jossa
painottuu enemman tutkijan subjektiivinen tulkinta kuin teoreettinen filosofian
mukainen tiukka kédsiteanalyysin menetelma. (Takala & Lamsa 2001, 374.) Tul-
kitsevassa kasitetutkimuksessa tutkija kohtaa mykén tekstin, joka on saatava
“puhumaan”. Tulkitsevan kasitetutkimuksen mykille aineistolle on pystyttava
loytamadn tietystd perspektiivistd tematisoidut merkitykset. Aineisto sindlldan
on mykkaa tai sen voi sanoa olevan ymmartaméton respondentti, jolle on esitet-
tava tutkimuskysymykset jostakin ndkokulmasta. (Takala & Lamsa 2001, 376.)
Tulkitseva kasitetutkimus painottuu siis aineistollisesti kirjallisiin ldhteisiin.
Toisten kirjoittajien kasiteméadrittelyt ovat tulkinnan kohteena, eikd tutkija suo-
rita niin sanottua perinteistd empiiristd tiedonhankintaa kuten havainnointia tai
haastatteluja kentélld. (Takala & Lamsa 2001, 377.)

Takala & Lamsan (2001) mukaan tulkitseva kasitetutkimus pyrkii laajentamaan
johonkin kasitteeseen liittyvad ymmarrystd. Siind etsitddn kasitteisiin siséaltyvia
merkityksid ja tulkitseminen tarkoittaa sitd, ettd tutkija tulkitsee kiinnostuksen
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kohteena olevan kasitteen merkityksid valitsemastaan teoreettisesta nakokul-
masta. Tdmd voi tarkoittaa joskus myos sellaisten merkitysten 16ytamistd, joista
kasitteen luoja ja madrittelija ei ole itsekddn ollut kovin selvasti tietoinen. Tul-
kitsevan kasitetutkimuksen tekeminen saattaa edellyttdd joissakin tapauksissa
kasitteen madrittelijan taustaan tutustumista selvittddkseen, millaisissa olosuh-
teissa késitteen madrittely on tapahtunut. (Takala & Lamsa 2001, 378.)

Tama tutkimus pohjautuu kuvailevaan tulkitsevaan késitetutkimuksen meto-
diin (kuvio 1). Tutkimuksessa pyritddan 16ytamé&dn, kuvaamaan, tulkitsemaan ja
ymmarrettdvéasti selittdimadan epdjohtamisen késitettd ja siihen liitettyjd assosiaa-
tioita. Taméd hermeneuttista tulkintaa sisdltdva tutkimus sisdltdd osin kriittisen
aspektin. Tamédn tutkimuksen konstruktivistinen ja interpretivistinen todelli-
suus nakyy siind, ettd tdssd tutkimuksessa ei ole absoluuttisia totuuksia, vaan
tieteellinen tieto ja totuus ovat tutkijan aktiivisesti ja itsendisesti rakentamia.
Konstruktivistisessa tutkimuksessa ilmididen ndhdddn olevan sosiaalisesti ja
kulttuurisesti tuotettuja rakenteita. Konstruoiva ldhestymistapa on usein skep-
tinen ja kriittinen. Konstruktivismi on luontainen tutkimuksellinen viitekehys,
kun tutkimuskohteena on jokin kielellinen kasite, kuten tdssd tapauksessa epa-
johtaminen. (Metsdamuuronen 2008). Taman tutkimuksen konstruktivistinen
metodologia on hermeneuttinen, konstruktivistinen epistemologia on subjekti-
vistinen, ja konstruktivistinen ontologia on relativistinen.

Tulkitsevassa kasitetutkimuksessa asetetun tutkimusongelman ratkaiseminen
merkitsee sitd, ettd havaintojen, vihjeiden, tuotettujen johtolankojen ja teoreetti-
sen viitekehyksen vuorovaikutuksen perusteella tehdddn merkitystulkinta siita
kasitteestd, jota on haluttu tutkia. Tulkitsevassa kasitetutkimuksessa tuloksena
on tutkijan tekemd merkitystulkinta ja tulkitun ké&sitteen kytkeminen teoreetti-
sen viitekehyksen kautta johonkin tutkimusalan substanssia késittelevaan tie-
teelliseen keskusteluun. (Takala & Lamsa 2001, 380-381.) Teoreettinen viiteke-
hys, rajaa, tematisoi tutkimusongelman, silld kisitteitd voi tulkita lukematto-
mista eri ndkokulmista (Takala & Lamsa 2001, 381, Juntunen & Mehtosen 1977
mukaan). Tamaé tutkimus tematisoi tutkimusongelman itse kasitteeseen epédjoh-
taminen, jota selvitetddn tdssd tutkimuksessa. Kadytetyn tutkimusmenetelman
tavoitteena on kontekstien ymmartamisen kautta hahmottaa kokonaiskuva epa-
johtamisesta seké 16ytad samankaltaisuuksia sotilasorganisaation johtamisesta.

Tulkitsevassa késitetutkimuksessa pyritddn aina menemaéadn havaintojen “taak-
se” (Palonen 1987, 83). Asioita ei oteta sellaisina kuin ne “ovat”, vaan niille luo-
daan merkitystulkinta siind viitekehyksessd, josta on ldhdetty liikkeelle. (Takala
& Lamsa 2001, 381).

Taman tulkitsevan késitetutkimuksen aiheen valinta ja sen rajaus tapahtui tut-
kijan esiymmaérryksen perusteella. Tutkimuksen alkuvaiheessa tutkimusaineis-
to laajennettiin kattamaan innovaatioteorian, tehtavataktiikan, tehtdavajohtami-
sen ja jaetun johtamisen késitteisiin liittyvid artikkeleita, koska epdjohtamisen
kasitteestd ei ole tarpeeksi relevantteja ldhteitd. (Takala & Lamsa 2001, 382.)
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Takala ja Lamsa (2001, 382) korostavat teoreettisen ndkokulman ja viitekehyk-
sen valintaa sekd lahdekritiikin tdrkeyttd. Lahdekritiikissd on kyse siitd, ettd
kaytettavien ldhteiden painoarvoa punnitaan. Tulkitsevassa kasitetutkimukses-
sa lahdekritiikki kohdistuu ensinndkin valittuun teoreettiseen ndkokulmaan ja
sen yhteydessd kadytettdavien ldhteiden tasoon. Toiseksi lahdekritiikki kohdistuu
niihin l&hteisiin, joiden pohjalta késitteet valitaan tulkinnan kohteeksi. Luotet-
tavan kirjallisuuden lisdksi aineiston on oltava johdonmukaista ja luotettavaa.
Ensisijaisesti ldhteend tulisi kdyttad kasitteen luojan tekstejd verrattuna jonkun
toisen tekstiin. Tutkimuksen aiheen valinta ja rajaus tapahtuu kdytannossa tut-
kijan esiymmarryksen hahmottamassa ongelmakentdssd. Tédssd valinnassa on
myos arvioitava sitd, onko aiheen tutkimiseksi olemassa riittavésti ldhteitd ja
tuoreita nakokulmia. (Takala & Lamsa 2001, 382.)

Taman tutkimuksen aineiston valinnassa painottui tieteellisen artikkelin julkai-
sufoorumiluokitus, sekd aineiston tuoreus. Tutkimuksen aineiston etsinnidssi
haastavaksi muodostui julkaisufoorumiluokituksen loytdminen sotilasjul-
kaisuille. Tassd tutkimuksessa kdytettiin epdjohtamisen kisitteestd kasitteen
luojien tekstid. Tehtdvéataktiikan kasitteestd kaytettiin aineistoa, jolla pyrittiin
saamaan syvéllinen kuvaus tutkittavasta asiasta. Tutkimuksen aineistovalinta
tehtiin tutkijan oman subjektiivisen harkinnan mukaan tilanteissa, joissa julkai-
sufoorumiluokitusta ei artikkelin julkaisijasta 16ytynyt.

Tulkitseva késitetutkimus maéérittyy Takalan ja Lamsan (2001) mukaan tulkit-
sevaan tutkimusparadigmaan kuuluvaksi menetelmdksi, jossa ollaan kiinnos-
tuneita kirjoitetuista, tekstuaalisista, kasitteistd ja niiden maééaritelmien merki-
tyksistd sekd tulkinnoista valitun teoreettisen ndkokulman valossa. Késitteet ja
niiden maaritelmdt ovat kontekstuaalisia, kdytto- ja tilanneyhteyden mukaan
madrdytyvid. Niiden tulkinta on sidottu tutkijan teoreettiseen ndkokulmaan,
mikd on niiden tulkinnassa huomioitava. Tulkitseva késitetutkimus pyrkii ku-
vaamaan ja tulkitsemaan kasitteiden merkitysten kokonaisuutta. (Takala &
Lamsa 2001, 387.)

Tulkitsevan késitetutkimuksen mukaan késitteet ja niihin liittyvat merkityk-
senannot on nahtava jatkuvasti muokkautuvina, dynaamisina prosesseina. Ka-
sitteet ovat siis monimerkityksisid, muuttuvia sekéa sosiaalisesti ja kulttuurisesti
konstruoituvia. (Takala & Lamsa 2001, 387.) Useimmat asiat, joita sanotaan so-
siaalisesti konstruoiduiksi, voivat olla konstruoituja ainoastaan sosiaalisesti, jos
ne ylipddnsa ovat konstruoituja. Niinpd méare ”sosiaalinen” on yleensa tarpee-
ton ja sitd tulisi kdyttdd vain painottamiseen tai kontrastin luomiseen. (Hacking
2009, 65.) Kasitteiden monimerkityksisyys ei kuitenkaan tarkoita filosofi Rico-
eurin ajatuksia mukaillen tutkimuksen selkeyden ja tarkkuuden puutetta, vaan
pikemminkin mahdollisuutta tuottaa vastakkaisia ja rikkaita tulkintoja (Kusch
1986, 135). Tulkitsevalla kasitetutkimuksella paddstdan avaamaan késitteen mo-
nimuotoisuutta ja sitd tekevan on hyvadksyttavd, ettd kasitteiden merkitykset
muuttuvat ja niiden tulkinta on aina jossain mielessad “kesken”. Tulkitsevan ka-
sitetutkimuksen tekijéltd edellytetddn avoimuutta ja valmiutta jatkuvaan oppi-
miseen sekd keskusteluun. (Takala & Lamsa 2001, 387-388.)
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Kritiikiksi kasitetutkimusta kohtaan muodostuu se, ettd ymmaértdminen on lo-
puton tehtdva. Kun tehdyt tulkinnat antavat riittdavan mielenkiintoisia tutki-
mustuloksia tyon kannalta, tutkijan on p&dtettdva tutkimusprosessi ja raportoi-
tava “paras mahdollinen” tulkinta. (Takala & Lamsa 2001, 380.)
sa “uutta” kasitettd, josta ei ole entuudestaan paljoa tutkimustietoa, niin tutkija
kohtaa kisitteen uutuuden rasitteen (Stinchcombe 1965). Téllaiset tutkimukset
ovat suuremmassa vaarassa epdonnistua verrattuna tutkimuksiin, joissa tutki-
taan entuudestaan tunnettuja tutkimuskohteita. Sen liséksi, ettd "uudet” kasit-
teet ovat riippuvaisia tuntemattoman myétavaikutuksesta, niilld on luonnolli-
sesti, ainakin aluksi, vahemman legitimiteettid. (Freeman & Carroll & Hannan
1983, 692.) Toisaalta syvillinen ldhestymistapa “uuden” késitteen tutkimukses-
sa mahdollistaa uusien niakokulmien avautumista tieteellisessid tutkimuksessa,
mikd parhaimmillaan muokkaa voimassa olevia olettamuksia (Elsbach & Kra-
mer 2016, 84).



28

3 EPAJOHTAMINEN JA SEN VERTAILU PREUSSIN
ARMEIJAN TEHTAVATAKTIIKKAAN

3.1  Epdjohtamisen teoria

Seuraavaksi kasittelen epdjohtamisen teoriaa. Tamdn luvun keskeinen ldhde on
Janne Tienari & Rebecca Piekkarin tietokirja Z ja epdjohtaminen (2011), koska
epdjohtamisen teoriasta ei ole vield saatavilla tieteellisid julkaisuja.

Avoimessa, lapindkyvéssd ja yhteisollisessd diginatiivien maailmassa vallanhi-
moinen ja yltiokilpailullinen johtaminen ndyttdytyy outona jaddnteend menneilta
ajoilta. Se sotii keskindisten riippuvuuksien periaatteita vastaan. Esimies-alais-
suhteet ovat yhd useammin epamaardisid ja muuttuvia, kun ihmiset tyostavat
asioita yhdessd vaikkapa sosiaalisessa mediassa. Johtajan asema muuttuu, aina-
kin muiden silmissd. Esimiesasema ei riitd, vaan johtajan tulee yha uudelleen ja
uudelleen ansaita johtajuutensa. (Tienari & Piekkari 2011, 197.)

Diginatiivit janoavat jatkuvasti palautetta, koska reaaliaikainen monisuuntai-
nen kommunikaatio on diginatiiveille itsestddnselvyys. Taméa kertoo ennen
kaikkea vuorovaikutuskulttuurin muutoksesta, jossa kaikki kommunikoivat
yhtd aikaa monidédnisesti. Uusi, jatkuvaa vuorovaikutteisuutta janoava, suku-
polvi ilmaisee oman mielipiteensd suoraan hipeileméttd, on se johdon tai yri-
tyksen kannalta miten epamiellyttdva tahansa. Luottamus taas rakentuu avoi-
muudesta ja lapindkyvéstd tyoyhteisostd. (Tienari & Piekkari, 2011.) Vesterisen
(2011, 128) mukaan uusi sukupolvi tarvitsee johtamista, joka perustuu kump-
panuudelle, selkeille tavoitteille ja kokonaisndkemykselle sekd jatkuvalle pa-
lautteelle ja ihmisldheiselle otteelle. Vesterisen (2011, 120) mukaan diginatiivit
haluavat nopeasti vastuullisia tydtehtdvid sekd tasa-arvoiseen asemaan van-
hempien kollegoiden kanssa. Hanen mukaan diginatiiveille raha ei ole moti-
voiva tekijd, vaan kehittymismahdollisuudet tyossa sekd tyydytyksen saaminen
omasta osaamisesta.

Toivasen (2011, 88) mukaan uudet johtamisen tyylit, joita ovat epdjohtamisen
liséksi digicowboyn johtaminen tai kaverijohtaminen, kuuluvat innovaatioteo-
rioihin. Innovaatioteorioille on tyypillistd, ettd tyontekijoitd ohjaa tarve uudis-
tua jatkuvasti. Tyontekijoilld on palkan lisdksi muitakin paamaéérid, esimerkiksi
halu kayttdd tietdimystd ja luovaa potentiaalia. Digicowboyt ovat itsendisid ja
hajautettuja toimijoita, toisin sanoen etdtyontekijoitd. Digicowboyt on kytkey-
tyneitd, mutta itsendisid ja hajautettuja paatoksentekijoitda. Digicowboy odottaa
johtamiselta innostusta, vastuullisuutta ja yhteenkuuluvuutta. (Viljanen 2011,
Toivasen 2011, 88 mukaan.) Toivasen (2011) mukaan Jyvaskylan ammattikor-
keakoulun Tiimiakatemiassa kadytetddn termid kaverijohtaminen. Hénen mu-
kaan kaverijohtajuuden kdyttdo madaltaa organisaation hierarkioita ja lisdd in-
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novatiivisuutta. Johtajan tulee olla omistajan kaveri, mutta silti johtaa selkeésti.
(Toivanen 2011, 88.)

Professori Johan Kay (Tienari & Piekkarin 2011, 214 mukaan) puhuu késitteesta
obliquity, joka tarkoittaa epasuoruutta. Taloustieteiliji Kayn viesti on se, etta
pddmaddrat saavutetaan parhaiten epdsuorasti. Johtamisen piilottaminen onkin
epdjohtamisen ytimessd. Professori Charles Lindblom esitti jo kauan sitten, etta
pddtoksenteko on eldvidssd eldmédssd aina epdsuoraa. Ihmisen halu suoristaa
padtoksentekoa - ja rationalisoida sitd viimeistddn jalkikdteen - on kuitenkin
ddrettomdn vahva (padtoksenteon rationalisointi, ks. Kahneman 2012). Ihminen
kaipaa yksiselitteisyyttd, ja onkin hyva yrittdd jarkeilld syy-seuraus-suhteita
pddtosten perusteista aina niiden seurauksiin asti. Syy-seuraus-suhteille ei kui-

tenkaan kannata antaa liian suoraviivaista totuusvoimaa. (Tienari & Piekkari
2011, 214.)

Tienari & Piekkarin (2011) mukaan diginatiivien johtaminen edellyttdd moniar-
voisuutta eli pluralismia. Tienari & Piekkari (2011, 231) viittaavat filosofi Isaiah
Berlinin kasitykseen pluralismista. Pluralismi on sen tiedostamista, ettd kysy-
mykseen on olemassa enemman kuin yksi vastaus. Pluralismi ei siis tarkoita
pddamaarastda luopumista tai ettd kaikki kdy. Se tarkoittaa oivaltamista, etta
pddmaddraan vie useampi tie. Asioita voi siis tehdd oikein useilla tavoilla. Epéa-
johtaminen on tasapainoilua standardiratkaisujen ja pluralismin vililld. Johta-
minen on kulttuurisidonnaista. Eri paikoissa on totuttu johtamaan - ja tulemaan

johdetuksi - eri tavoin. Erilaiset hyveet toimivat eri tavoin eri yhteyksissa. (Tie-
nari & Piekkari 2011, 231.)

Epdjohtaminen auttaa ymmartamaan muuttunutta tilannetta viiden avaimen
avulla. Nama avaimet ovat mielikuvat ja mielleyhtymét, muuttuva tys, uuden-
laiset yhdessd tekemisen muodot, erilaisuuksien tunnistaminen ja toisenlaiset
perusteet johtajan asemalle. Epdjohtamisen avulla voidaan pyrkid ymmaérta-
mé&dn paremmin tyoeldmdd. Tassd mielessd epdjohtamisen késite tarjoaa hyvia
huomioita siitd, minkalaiset asiat juuri tdlld hetkelld ja ldhitulevaisuudessa
muuttavat johtamiselle asetettuja vaatimuksia. (Tienari & Piekkari 2011).

Kirjailija F. Scott Fitzgeraldin kerrotaan (Tienari & Piekkarin 2011, 215 mukaan)
sanoneen, ettd viisaus on sitd, ettd pystyy samanaikaisesti pitimaddn mielessaan
kaksi pdinvastaista ajatusta ja silti sdilyttimddn toimintakykynsd. Johtamistyo
vaatii nykyisin juuri téllaista herkkyyttd. Se vaatii vaihtoehtojen tunnistamista
ja hallitsemista. Z-maailmassa tasapainoilu on jatkuva olotila, epdjohtamisen
perusolemus, joka koskee sekd yrityksen paamaaradd ja suuntaa ettd tydyhteiso-
jen arkea. Tasapainoilu vanhan hyodyntamisen ja uuden kokeilemisen valilld
on organisaatioissa kaiken oppimisen perusta, kuten professori James G. March
(Tienari & Piekkarin 2011, 215 mukaan) esittdd. Jannite vanhojen varmuuksien
ja uusien mahdollisuuksien etsimisen vililld on liiketoiminnassa aina ldsna.
Professori Robert B. Duncan kutsui (Tienari & Piekkarin 2011, 215 mukaan) t&l-
laista organisaatiota jo 1970-luvulla molempikitiseksi (ambidextrous). Viime
vuosina molempikitisyys on noussut suosituksi tavaksi kuvata johtamista. Eri-
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tyisesti innovatiivisuuden tutkijat ndyttavat innostuneen tastd metaforasta, joka

tuo esille tasapainoilun tehokkaan toiminnan ja uusien kokeilujen vililld. (Tie-
nari & Piekkari 2011, 215.)

Tienari & Piekkarin (2011) mukaan epdjohtaminen ilmenee muun muassa val-
mentavana otteena, merkitysten rakentamisena ja erilaisuuksista ammentami-
sena. Epdjohtaminen on tiimityon johtamista ja fasilitointia eli ryhmé&prosessien
helpottamista (fasilitoinnin kasite, ks. Kantojarvi 2012). Fiksu valmentaja (johta-
ja) késittelee jokaista pelaajaa ainutlaatuisena yksilond, mutta pitdd ennen kaik-
kea huolta siitd, ettd pelaajat pelaavat yhteen ja heilld on yhteinen suunta ja tun-
tuma yhteisestd paamaddrastd. Hyva valmentaja luottaa, antaa vastuuta, antaa
aikaa ja tukee, kun on sen tarve. Yhteisistd tavoitteista ja paatoksistd on pidetta-
va kiinni, vaikka kaikkia se ei aina miellyttdisi. Valmentaminen sopeutuu siihen,
ettd yksittdiset pelaajat karkaavat joskus muihin joukkueisiin. Valmentaja yrit-
tad jatkuvasti 16ytad kentille pelaajat, jotka sekd osaavat ettd haluavat menestya
yhdessd. Menestys ei siis voi pitkddn nojata yksittdisiin tahtiin; jos tahti hdipyy,
ty0 ei saa levitd késiin. Fiksu valmentaja pitdd tosin huolen siitd, ettd entiset pe-
laajat - tdhdetkin - haluavat tulla takaisin, kun heidén tilanteensa taas joskus
muuttuvat. Siltoja ei kannata polttaa takanaan. (Tienari & Piekkari 2011, 221-
222)

Tienari & Piekkarin (2011) mukaan Z-maailmassa johtaminen on yhd enemman
yhdessd tekemistd ja esteeton tiedonkulku on silloin valttaméatonta. Erilaisuu-
den johtaminen nousee pikku hiljaa paatoksentekijoiden agendoille. (Tienari &
Piekkari 2011, 220.) Voittava joukkue ei valttamatta koostu parhaista yksiloista
vaan toimivasta kokonaisuudesta. Joukkueen sisdisen kilpailun korostaminen
onkin yleensd varma tie tuhoon, jos kilpailu ei perustu vankalle keskindiselle
luottamukselle ja varmuudelle siitd, ettd kilvoittelu on reilua. (Tienari & Piekka-
ri 2011, 222.)

Tienari & Piekkarin (2011, 223) mukaan yksilollisyys ja joukkuehenki eivét ole
toistensa vastakohtia vaan molempia tarvitaan menestykseen. Valmentava ote
edellyttad yksilotaitojen vaalimisen ja yhteishengen rakentamisen lisdksi tilan-
teen, pelin, lukemista. Fiksu valmentaja ymmartdd, koska pitdd vain antaa
mennd ja milloin taas tarvitaan interventio tai pehmedmpé&d ohjausta. Fiksu
valmentaja siirtyy tarvittaessa taustalle, jotta pelaajat saavat tilaa hengittdd ja
tehdd rauhassa tehtdviansd. Valmentaminen perustuu aina lopulta luottamuk-
seen. Epdjohtamisen kasitteen mukaista johtajuutta osoittaa se, ettd valmentaja
osaa antaa pelaajien ottaa vastuuta. Valmentaminen onkin tasapainoilua vas-
tuun ottamisen ja sen jakamisen valilld. (Tienari & Piekkari 2011, 225.) Kaiken
vuorovaikutuksen ja yhdessd tekemisen taustalla on luottamus. IIman luotta-
musta ei ole valmentavaa johtajaa. (Ristikangas & Ristikangas 2011, 165.)

Tienari & Piekkari (2011) viittaavat positiivinen psykologia suuntauksen kes-
keiseen vaikuttajaan Mihdly Csikszentmihdlyi'in, jonka mukaan pelaajien pitda
antaa 1oytdd imu - flow - yhteiseen tekemiseen. Csikszentmihalyin mukaan
flow’n voidaan kuvailla olevan keskittymisen tila, joka on niin syvd, ettd siina



31

kadotetaan ajan, itsensd ja ongelmiensa tajun. Ne hetket, joina “kaikki menee
nappiin”, luovat pelaajille ndlkdd menestyd myos jatkossa. Tyon imun syntymi-
nen edellyttdd esimiehen osoittaman arvostuksen lisdksi riittdvdd itsendisyytta
ja vaikutusvaltaa omassa tydssd. Valmentaja ei saa sotkea imua, vaan hdnen tu-
lee tukea sitd. (Tienari & Piekkari 2011, 225.) Valmentava johtaja onnistuu, kun

saa rakennettua porukkaan yhdessa tekemisen flow’n (Ristikangas & Ristikan-
gas 2011, 213).

Monen tyoilmapiiritutkijan lailla Tienari & Piekkarikin (2011) toteaa, ettd liian
haastava tyd uuvuttaa ja liian helppo tylsistyttdd. Hyva valmentaja saa ihmiset
alati suoriutumaan suorituskykynsa yldrajoilla. Valmentava ote vaatii kykya
sietdd kritiikkida. Toimiva yhteispeli ja voittavan joukkueen rakentaminen edel-
lyttavéat tyon imun lisdksi myos erimielisyyksien kasittelemistd. Hyva valmen-
taja on aito ja tasapuolinen, ja hdn uskaltaa ndyttda tunteensa. Valmentaminen
on joskus ennen kaikkea sillan rakentamista erilaisten ndkemysten vilille. (Tie-
nari & Piekkari 2011, 226.)

Z ja epijohtaminen -kirjan punainen lanka on se, ettd uusien sukupolvien ja aja-
tusten edessd johtaminen pitdd piilottaa. Tdstd johtuen epdjohtaminen tulee raa-
taloidd toimintaympériston, toimialan ja bisneksen mukaan. Sen sijaan tilanne-
taju, erilaisuuden ymmaértdminen ja sen taitava késitteleminen ovat epdjohtami-
sen kulmakivid. (Tienari & Piekkari 2011, 23-24.) Tienari & Piekkarin (2011, 33)
kuvaama epdjohtaminen tarkoittaa myo6s johtamisen muuttumista numerojoh-
tamisesta ihmiskeskeiseen, vuorovaikutteiseen johtamiseen. Tienari ja Piekkari
(2011) kiteyttavit lopulta epdjohtamisen kahteen sanaan: kehykset ja vapaus.
Epdjohtaminen on kehysten luomista yhteiselle toiminnalle. Kehykset syntyvit,
kun yrityksessd johdonmukaisesti sovitaan toiminnan tavoitteista (missio ja vi-
sio) sekd luodaan puitteita yrityksen tarinan mahdollistumiseksi. Epdjohtami-
nen on samalla vallan ja vastuun jakamista ennalta sovitusti. Se on jatkuvaa
toimintaa, jossa uskalletaan luottaa ihmisten kykyyn hallita omaa tyotdan. Itse-

ndisyys liittyy vapauteen tehdd omaa tyotd koskevia ratkaisuja (Tienari & Piek-
kari 2011, 233-234.)

Tienari & Piekkarin (2011, 240) mukaan ep&djohtamisessa strategian suunnittelu
ja sen toteuttaminen on jatkuvaa ty6td, johon kannattaa houkutella mukaan riit-
tava joukko ihmisid organisaation eri tasoilta ja puolilta, ja kuunnella heiddn
ndakemyksiddn. Suunnittelu ja toteutus eivét ole siististi erillisid vaiheita, jotka
kuuluvat eri ihmisille, vaan ne ovat strategiatyossd samanaikaisesti ldsnd. Tie-
nari & Piekkari (2011, 240) viittaavat esimerkissddn Maailman talousfoorumin
(World Economic Forum) jaseneen Gary Hameliin, joka sohaisi uuden johtami-
sen hahmottelussaan kaikkein pyhintd. Hamelin mukaan johtamisella pitdd olla
korkeampi pddmaddrd kuin omistajien mielihalujen tyydyttaminen. Hanen mu-
kaan johtamisen on tuettava yhteisollisyyttd, inspiroitava luovuutta ja etsittava
keinoja pdastd eroon turhasta kyttddamisestd. Strategiasta tulisi kaiken kaikkiaan
puhua entistd ymmarrettavammin. Strategiaty¢ tulisi hdanen mukaansa mieltaa
alhaalta ylospdin etenevéksi orgaaniseksi olioksi. Suunnan maarittamista tulisi
tehdd suurella porukalla, jolloin strategia olisi yhteisesti jaettu kokemus. Johta-
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misen on tuettava moninaisuutta ja erilaisten ajatusten kirjoa. Yrityksen strate-
giaan vaikuttaminen motivoisi tyontekijoitd toteuttamaan sovittua strategiaa.
Hamelin mukaan kannattaisi miettid tarkkaan, mitd asioita yritetdan kontrolloi-
da, ja mistd pddstetddn irti ja annetaan virran viedd. Tasapainoilu valvonnan ja
luottamuksen vililld on strategiatyon ytimessa. Johtamisen tulisi Gary Hamelin
mukaan tukea kapinallisia ja kanavoida heiddn kuohuntansa yhteiseksi hyvéaksi.
Kritiikki pitdisi kdantda rakentavaksi toiminnaksi. Gary Hamelin tunnetuimpia
viisauksia on se, ettd uudenlaisen johtamisen avulla luodaan organisaatioita,
jotka houkuttelevat tyontekijdt tavoittelemaan yhteistd hyvaa niin, ettd he sa-
malla kokevat edistdvansad omia tavoitteitaan. (Tienari & Piekkari 2011, 240-241.)

Tienari & Piekkarin (2011) mukaan vuoropuhelun ja -kuuntelun ottaminen va-
kavasti on avain uudenlaiseen strategiatyohon. Informaation tulee kiertda ja ol-
la kaikkien saatavilla. [hmisten sosiaalisilla tarpeilla on valtava merkitys virik-
keellisessd Z-maailmassa. Epdjohtaminen on strategiatyon demokratisoimista.
(Tienari & Piekkari 2011, 244.) Strategia, joka ei toteudu, ei ole olemassakaan.
Niinpd on turhaa erotella strategiaa ja sen toteutumista. (Tienari & Piekkari
2011, 246.)

Tienari & Piekkarin (2011) mukaan kaikkien tasapuolinen kohtelu on hyvan
johtamisen perusta. Vaikka ldhes kaikkien mielestd hyvan esimiehen tulee olla
tasapuolinen, kannustava, kiinnostunut alaistensa tyostd, palautetta antava ja
vastuuntuntoinen, namaé hyveet tarkoittavat eri ihmisille joskus hyvinkin erilai-
sia asioita. (Tienari & Piekkari 2011, 251.) Johdon ty6 on pitdd huolta siitd, etta
jokainen tyontekijd tietdd, mitd haneltd odotetaan ja miten han suoriutuu tehta-
vistdan. Jokaisella tyontekijdlla tulee olla yhdessd esimiehen kanssa asetetut riit-
tavan kovat tavoitteet. Motivoituakseen ihminen tarvitsee vastuun liséksi myos
valtaa oman tyonsd itsendisessd toteuttamisessa. (Tienari & Piekkari 2011, 254.)

Helsingin Sanomissa (2017) haastatellun eurooppalaisen kauppakorkeakoulun
(ESCP) professori Isaac Getzin mukaan valvontaan perustuva organisaatio
juontaa juurensa 200 vuoden takaiseen Britannian teolliseen vallankumoukseen.
Tehtaisiin tarvittiin tyovoimaa, eika tarjolla ollut kuin kirjoitus- ja lukutaidot-
tomia ihmisid. Tamé&n johdosta heitd oli pakko valvoa. Getzin mielestd johtajilla
on taatusti tietoa valvontaa paremmista vaihtoehdoista. Getz vakuuttaa, ettei
vapauden lisddminen vaaranna yritysten menestystd vaan se lisdd tuottavuutta
ja parantaa tydilmapiirid. (Rdisdnen 2017, 11.) Tastd huolimatta Suomessa on
useita organisaatioita, joissa tyontekijoiden valvonta ja seuranta on arkipdivaa.
Voidaankin sanoa, ettd maailma on muuttunut 200 vuodessa enemmén kuin
kaytettavat johtamismallit.

Yhteenvetona Tienari & Piekkarin (2011) lanseeraamasta epdjohtamisesta voi-
daan todeta, ettd se on ihmiskeskeinen, vuoropuheluun kannustava johta-
misoppi, johon kuuluu johtamisen piilottaminen. Ep&djohtaminen linkittyy vah-
vasti transformationaaliseen johtamiseen. Transformationaalinen johtaminen
rakentuu karismaan, vaikutuksen idealisointiin, inspiroivaan tapaan motivoida,
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dlylliseen stimulointiin ja ihmisen yksiltlliseen kohtaamiseen (Bass & Avolio
1994, 2-4; ks. my0s syvdjohtamisen késite).

3.1.1 Jaetun johtajuuden teoria

Professori Pauli Juutin kuvaama jaettu johtajuus pitdd sisdlldadan paljon samoja
elementtejd epdjohtamisen kasitteen kanssa. Jaetussa, keskustelevassa johtami-
sessa on keskeistd se, ettd kaikki jakavat puhumalla toisilleen niin toivonsa kuin
pelkonsakin (Juuti 2013, 51). Juutin mukaan keskusteleva johtaminen toteutuu
kaytannossd valmentavana johtamisena, tyonohjauksena, coachingina ja mento-
rointina. Edelld mainituille jaetun johtamisen muodoille yhteistd on pyrkimys
voimaa antavaan dialogiseen puheeseen, toisen tukemiseen ja kehittamiseen
sekd hdnen suorituksensa parantamiseen. Lisdksi niille on yhteistd se, ettd ne
perustuvat luottamukselle ja avoimelle keskustelulle. (Juuti 2013, 140-141.)
Esimies, joka saa johtamansa tyoryhmaén sitoutumaan tychon liittyviin padmaa-
riin ja saa aikaan innostuneen, sitoutuneen ongelmanratkaisuprosessin, on on-
nistunut jaetun johtamisen rakentamisessa. Esimies, joka luulee olevansa muita
parempi asiantuntija, saa aikaan turhautumista ja epdaitoa mielistelyd. Alaiset
joutuvat alistamaan valmistelemansa pa&dtokset esimiehelleen ja samalla pyrki-
vt vdlttdimaan kaiken vastuun ottamista. Mikali alaiset siis eivit nayta sitoutu-
van tehtdviinsa ja pyrkivét valttamé&an vastuunottoa, olisi esimiehen katsottava
itseddn peiliin. (Juuti 2013, 164.)

Ihmisten johtaminen (leadership) korostaa sitd, ettd tyontekijdt tarvitsevat pi-
kemminkin tietoa siitd mitd tehddan kuin miten tehddan (Hussi 2011, 109).

Juutin (2013) mukaan asiantuntijoiden johtamisen keskeisend kulmakivend on
alaisten asiantuntemukseen luottaminen ja heiddn kertomiinsa asioihin usko-
minen. Tdmd luo johtamisen perustan. Esimiehen on siis palkattava itsedan
dlykkdampid alaisia ja luotettava heihin. Lisdksi esimiehen on luotava hyva
vuorovaikutussuhde jokaiseen alaiseensa sekd alaisten muodostamaan ryh-
maan. (Juuti, 2013, 164.)

Juutin (2013) mukaan jaetun johtajuuden tydyhteistjen keskeisin yhdenmukai-
suus on siing, ettd tyoyhteisvon on syntynyt hyva joukkuehenki, jossa tyoyhtei-
son jasenet pyrkivat innokkaasti samoihin paamadriin ja kdyttavit toinen toi-
sensa vahvuuksia oivalla tavalla hyvidkseen. Toimintaa kuvaakin t&ll6in innok-
kuus, avuliaisuus ja yhteisen hyvdn eteen uurastaminen. Tiedonkulku on
avointa ja tydyhteison jasenten vilinen luottamus on korkealla tasolla. (Juuti
2013, 203.)

3.1.2 Tilannejohtamisen teoria

Seuraavaksi késittelen tilannejohtamista. Tilannejohtaminen on Hersey & Blan-
chardtin (1982) esittama johtamismalli, jossa esimiehen tilannetaju ja joustavuus
ovat vitaalissa asemassa. Tilannejohtaminen perustuu seuraavien tekijoiden
vuorovaikutukseen: a) esimiehen antaman ohjauksen ja ohjeiden madrd, b) esi-
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miehen aikaansaama sosioemotionaalisen tuen mdir4, ja c) se valmiustaso, jolla
alaiset toimivat suorittaessaan tiettyd tehtdavad, toimintoa tai pyrkiessddn saa-
vuttamaan tavoitteen. (Hersey & Blanchard 2003, 163). Tilannejohtaminen on
siis vuorovaikutuksellista yhteistyotd, valmentamista kuten Tienari & Piekkarin
(2011) kuvaama epdjohtaminenkin. Tilannejohtamista sovellettaessa on pidetta-
vd mielessd, ettei ole olemassa yhtd ainoaa, parasta tapaa vaikuttaa ihmisiin.
Pikemminkin mikd tahansa johtamiskadyttdytyminen voi olla enemmén tai va-
hemmain tehokas riippuen sen henkilon valmiustasosta, johon henkil66n pyri-
tdan vaikuttamaan. (Hersey & Blanchard 2003, 173.)

3.1.3 Epdjohtaminen Kotimaisten kielten keskuksen kontekstissa

Kotimaisten kielten keskuksen kontekstissa epdjohtaminen saakin erilaisen as-
sosiaation. Kielitoimiston sanakirjan mukaan kasite “epa” on alkuosana yhdys-
sanoissa, jotka ilmaisevat tavallisesti jdlkiosan ilmaiseman kasitteen vastakoh-
taa (Kotimaisten kielten keskus 2007, 137). Téllaisen logiikan mukaan epéjoh-
taminen kuvastaisi niin sanottua olematonta johtamista. Ranskankielinen kasi-
te "laissez-faire” tarkoittaa vapaasti kddnnettynd “antakaa tehdd” tai “antaa ol-
la”. Johtamisdiskurssissa laissez-faire —johtamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa
johtamiseen suhtaudutaan “antaa mennd” -asenteella, ja johtaminen on muu-
tenkin varsin olematonta. Johtamiskirjallisuuden kasite laissez-faire on kieli-
toimiston “epd-” kasitteen mukaista epdjohtamista, jossa johtaja vélttda tai kiel-
taytyy kaikesta johtamiskdyttdytymisestd, laiminlyoden johtamistehtdvansa:
pddtokset, vastuut ja auktoriteetin (Aronson 2001, 246, ks. myos Hinkin, T.R. &
Schriesheim, C.A. 2008; Breakwell, G.M. & Tytherleigh, M.Y. 2010). Laissez-
faire johtamista leimaa se, ettd johtaminen ei kiinnosta johtajaa. Laissez-faire
johtajalle sekd oma etu, ettd yhteison etu ovat samantekevid (Barling, Christie &
Turner, 2008, 853). Johtavaan asemaan nimittdminen asettaa oikeutettuja roo-
liodotuksia seké alaisille ettd esimiehille, ja jos asetetut rooliodotukset jatetdan
tayttamattd, seuraukset eivat valttamattd ole organisaation edun mukaisia. Tal-
laisia odotuksia ovat ldsndolo, osallistuminen, palaute ja palkitseminen (Einar-
sen ym. 2007, 214; Skogstad, Einarsen, Torsheim, Aasland & Hetland 2007, 81-
86).

Omakohtaisen, empiirisen kokemuksen mukaan termi epdjohtaminen rinnaste-
taan ldhes poikkeuksetta laissez-faire -johtamiseen tai vahintddnkin huonoon
johtamiseen, mikali vastaajalle ei ole Tienari & Piekkarin (2011) kirja Z ja epdjoh-
taminen tuttu. Taman tutkimuksen ulkopuolelle on kuitenkin laajemmalti rajat-
tu se, mieltadko ihmiset kasitteend epdjohtamisen positiivisena vai negatiivise-
na johtamismuotona.

3.2  Sotilasorganisaation johtaminen

Alberts ja Hayes (2002) ovat tutkimuksissaan tunnistaneet sotilasorganisaatioi-
den johtamisfilosofioiden eroavaisuuksien keskeisimmiksi muuttujaksi ylem-
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maén johtoportaan kdyttdméan kontrollin maaran. He toteavat johtamisen keskit-
tymisen logiikan johtavan seuraavanlaiseen johtopddtokseen: “Mitd keskite-
tympédd johtaminen on, sitd enemmaén informaatiota tarvitaan ylemmadsséa joh-
toportaassa”. Kontrollin ma&ra muuttaa johtamisen joko keskitetyksi (centralized)
tai hajautetuksi (decentralized). Adrimmilldan kontrolli ilmenee sykleissd julkais-
tavina yksityiskohtaisina kédskyind. Kontrolloimattomuus ilmenee taas alaiselle
osoitettuna suurella toiminnanvapaudella. Niinpd vastapareiksi muodostuu
kontrolloimaton johtamisfilosofia sekd syklinen johtamisfilosofia. Perinteisesti
eri kirjallisuusldhteissa nédihin johtamisen vastapareihin viitataan myds termeil-
14 auftragstaktik (=tehtivdtaktiikka) ja befehlstaktik (=kaskytaktiikka). (Méalkki 2009,
39.) Taman tutkimuksen toissijaisena kohteena on tehtdvataktiikka. Nykytaiste-
lukentilld toisaalta kontrollointia ilmenee silld, ettd alaista seurataan erilaisilla
BFT-jarjestelmilld (Blue Force Tracking) tallentaen tietoa alaisen tekemisista.
Télloin alaiselle luodaan illuusio siitd, ettd esimies luottaa haneen taydellisesti,
vaikka tosiasiassa alaisen sijainti ja toimintakyky taistelutilassa on jatkuvasti
esimiehen tiedossa. Taménkaltaiset jarjestelmdt luovat otollisen ympériston joh-
tajan mikromanageroinnille.

3.21 Tehtavitaktiikan historia

Preussin armeijan uuden aikakauden ”Die Neue Ari” voidaan katsoa alkaneeksi
prinssi Wilhelmin tultua Preussin sijaishallitsijaksi lokakuussa 1858. Prinssi
Wilhelmin 16.12.1858 armeijalle antama Kabinetts-Order -kdsky, jota on myo-
hemmin kutsuttu sotilaiden itsendisen toiminnan suureksi peruskirjaksi: Magna
Charta der Selbstindigkeit, viitoitti tietd muutokselle. Hallinnollisen mé&arayksen
pddsisdltond oli korostaa esimiesten vastuuta alaistensa palvelushalun, -
kiinnostuksen ja -ilon mahdollistamiseksi. Mddrdyksen mukaan esimiehet eivit
toiminnallaan saaneet vaikeuttaa tai estdd alaistensa positiivisten tuntemusten
muodostumista, koska muuten alaisen itsendisyyden (Selbstindigkeit) ja yksilol-
lisyyden (Individualititen) kehittaminen ei olisi ollut mahdollista, jolloin myos
esimiehet esimiehet vaipuvat yksipuolisuuteen sen sijaan, ettd kouluttautuisivat
ylempiin asemiin. (Leistenschneider 2002, 40-41; ks. myds Malkki 2009, 56-57.)

Uudet ohjenuorat muodostuivat, Preussin yleisesikunnan paallikko, Kentta-
marsalkka Helmuth von Moltken ajatuksiin johtamisen tunnusmerkeistd. Nama
ohjenuorat perustuivat kahteen seikkaan. Ensiksi komentajien tuli kdsked niin
vdhdn kuin vain mahdollista ja jattdd yksityiskohdat alemman tason komentaji-
en vastuulle. Toiseksi komentajien tuli huolehtia, ettd kaskyt rajoittuivat vain
niihin, mikéd oli kaytannollista. (Hughes 1993, 4.) Tam&an mukaisesti komentajat
pyrkivét kertomaan, mitd halutaan saada aikaiseksi tai mikd on haluttu loppu-
asetelma. Reformistien kdynnistamét uudistukset sekd maavoimien organisaa-
tiouudistus alkoivat tdmdn jdlkeen kantaa hedelmdd Preussin armeijassa.
(Malkki 2009, 57.) Moltken mukaan esimiehet maadrittivit tehtdvan tavoitteet ja
rajoitteet sekd kohdensivat resurssit jattden lopun alaisjohtajien péaatettavaksi.
Alaisjohtajien taidot, luovuus ja sitoutumisaste pohjimmiltaan méaritti taistelu-
suunnitelman ja sen toteutuksen. (Shamir 2010, 647.)
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Tehtavataktiikka-termi (Auftragstaktik) ilmestyi ensimmadisen kerran julkisuu-
teen 1890-luvun alkupuolella. Kisite tehtdviataktiikka oli aluksi sen vastustajien
kehittama “pilkkanimi”, jolla he pyrkivit osoittamaan ylenkatsettaan kaynnis-
tynytta kehitystd vastaan. (Widder 2002, 5.)

Oettingin (1993, 16) mukaan Otto von Moser lienee ensimmadinen, joka seikka-
perdisesti kuvaili, mitd tehtdvataktiikka-kédsite piti ja edelleen pitdd sisdlldan.
Von Moser julkaisi majurina ja pataljoonan komentajana vuonna 1906 epéviral-
lisen, mutta laajalti luetun Ausbildung und Fiihrung des Bataillons im Gefecht -
kirjasen pienten yksikdiden taktiikasta. Siihen aikaan kirja oli didaktisesti edis-
tyksellinen ja siitd otettiin useita painoksia. Vaikka tehtdvéataktiikka seka kasit-
teend ettd johtamistyylind oli talloin kirjallisuudessa otettu kadytt6on, niin tehta-
vataktiikka yksiselitteisesti madriteltynd kasitteend tuli kdyttoon vasta toisen
maailmansodan jdlkeen. Von Moser painotti tehtdvataktiikan merkitysta itse-
ndisen toiminnan sekd kontrollin yhteen saattavana tekijana. (Oetting 1993, 16.)

Oettingin (1993, 18-19) mukaan tehtdvéataktiikan soveltaminen edellyttdd huo-
lellista koulutusta, jatkuvaa harjoittelua seka pitkédjanteistd kasvatustyotd. Rat-
kaiseva tekijd on yhteinen esiymmarrys. Esimiehen tulee tietdd, mitd han haluaa
ja hdnen taytyy pystyd vilittimdan tahtonsa yksiselitteisesti ja luottamaan alais-
tensa tottelevaisuuteen. Jos tdimd ei onnistu, hdn menettdd auktoriteettinsa ja
samalla menetetddn sithen sidottu jarjestys. Toisaalta tulee jattda riittavasti tilaa
osallistuvaan tottelemiseen, jotta itsendisyyden luovaa voimaa voidaan edistdd,
ja jotta ennalta arvaamattomiin seikkoihin pystytddn reagoimaan. Tottelevai-
suuden perusajatus ei siis tdlloin millddn lailla heikkene vaan pédinvastoin voi-
mistuu. Alaisjohtajalle siirretddn merkittdva maara osavastuuta ja héneltd vaa-
ditaan, ettd han ymmartad hanelle osoitetun késkyn tarkoitusta sekd tunnistaa
sen takana olevaa syvempdd tarkoitusta ja oma-aloitteisesti pystyy toimimaan
taman syvemman tarkoituksen mukaisesti myos silloin kuin tdimd muuttunei-
den olosuhteiden takia tarkoittaa, ettd hanen pitdd poiketa alkuperdisen kaskyn
sanamuodosta. Tdllaisen vapauden yksi tarkeimmistd edellytyksistd on alaisen
tahto ja kyky mukautua ja alistua, mutta myos toimia itsendisesti kun tama
huolellisen harkinnan perusteella on tarpeellista. (Oetting 1993, 18-19.)

Kiistatta merkittdvimman panoksen tehtdvéataktiikkaan antoi eversti Sigismund
von Schlichting. Tehtaviataktiikka perustui Scharnhorstin, Clausewitzin ja
Moltken perinteeseen. Tehtdvataktiikka ldhti liikkeelle perusoletuksesta, ettei
sodankdynnin toimintaympadristostd olisi johdettavissa toimivia periaatteita,
koska taistelukentdlld oli muuttujia yksinkertaisesti liikaa. Sodan olemuksen
katsottiin perustuvan ihmisten tunteista, yleisestd kitkasta, sattumasta ja epa-
varmuudesta. Tehtidvitaktiikan ratkaisussa taistelumuodostelmat, etenemisrei-
tit sekd menetelmit olivat riippuvaisia yksikolle annetusta tehtdvistd, maasto-
olosuhteista sekd vihollisen ryhmityksestd. Echevarria II (2000, 38-39) mukaan
tehtdvataktiikan katsottiin toimivan parhaiten hyvin koulutetuissa yksikoissd,
joiden johtajat olivat tyoskennelleet yhdessd jonkin aikaa ja siten kykenivét
tunnistamaan yhteisid odotuksia. (Malkki 2009, 72.) Saksalainen kenraali Hans
von Seeckt kuvailee ” Auftragstaktik”-sanaa muistelmissaan vuonna 1929. Ha-
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nen mukaan ” Auftragstaktik” on sopiva nimitys sellaiseen tilaan, jossa komen-

taja antaa tdydellisen vapauden alaiselle tehtdvdn toteuttamiseen itsendisesti.
(Karlsson 2003, 164.)

Carl von Clausewitz kirjoitti vuonna 1874: “Komentaja, joka ei johda suljettua
ryhmdd, vaan erilaisia armeijoita erilaisilla sota-alueilla, ei voi onnistua ilman
hénen alaiskomentajien itsendistd toimintaa. Moltke kayttikin tehtdvataktiikasta
fraasia “itsendinen toiminta”, mikd onkin sopivampi ja kuvaavampi ilmaisu.
(Fox & Hagstrom 2013, 15-16.) Oettingin (1993, 14) mukaan Preussin armeijassa
puhuttiin  ja kirjoitettiin  jo 1800-luvun lopulla aloitekyvystd, oma-
aloitteisuudesta sekd itsendisyydestd. Yha selkeammin nousi esille johtoajatus,
ettei kédskyjd saisi muotoilla liian yksityiskohtaisesti vaan alaisille tulisi jo etuka-
teen jattdd tarpeeksi liikkumavaraa toteuttaa niitd. Vastaavasti alaisjohtajilta
vaadittiin kdskyn aikomuksen tunnistamista, jonka mukaisesti he toimivat
omalla vastuulla silloinkin, kun muuttuneet olosuhteet oikeuttavat poikkea-
maan késkyn tarkasta sanamuodosta. (Oetting, 1993, 14-15.)

Nelsen II (1986) mukaan hyvit johtajat tekivat nopeita arvioita, valitsivat niin
jarkevid toimintatapoja kuin mahdollista, ja toimeenpanivat ne paattavaisesti.
Tastda nakokulmasta ajatellen nopeus oli olennaisempaa kuin tarkkuus. Heti to-
teutettu hyvd suunnitelma oli parempi kuin erinomainen suunnitelma paljon
myohemmin toteutettuna. (Ks. Blumentritt 1948; ks. myds Renduli¢ 1933). Ti-
lanteissa, jotka selvasti vaativat itsendisid padtoksid alaisella ei pelkéstdan ollut
toimintavapautta, vaan suoranainen velvollisuus tehdd itsendisid p&atoksia.
(Nelsen II 1986, 8). Malkin (2009, 94) mukaan Saksan armeijan kenttdohjesdan-
non (Truppenfithrung) johdannon viimeinen pykald madritti saksalaisen sota-
taidon yhden keskeisimmistd periaatteista, joka oli kaikkien toimijoiden pé&atta-
vdinen toiminta. Nelsen II (1987, 24) mukaan pédédttdvdinen toiminta ei saanut
lakata missddn tilanteessa, vaan alaisjohtajan velvollisuus oli tehdd paatoksia ja
toimia nopeasti sillikin ehdolla, ettd toiminta johtaisi epdonnistumiseen. Epé-
onnistumisista ei kuitenkaan rangaistu, vaan nopean toiminnan tulkittiin ole-
van kunniakasta sotataidon harjoittamista. Epdonnistumisen jédlkeen alaisen it-
seluottamusta ei koskaan vahingoitettu. Toimimattomuus tai passiivisuus tilan-
teissa sen sijaan koettiin hdpeillisend toimintana. (Nelsen II 1986, 8.) Paattavai-
sen toiminnan logiikka perustui siihen, ettd kaikkien toimijoiden ollessa aktiivi-
sia, ei joidenkin toimijoiden epdonnistuminen haittaisi kokonaisuuden onnis-
tumista. (Milkki 2009, 94.) Oppi pohjaa litkesodankdynnin teoriaan, jossa paino-
tettiin hyokkdyksen jatkuvaa etenemistd ja hyvéksyttiin se, ettd kirjen edetessi
selustaan saattoi jaadi isojakin vihollisosastoja.

Esimiehen tuli kdsked alaiselle mitd hianen tuli saada aikaiseksi, muttei miten
tehtdva tuli toteuttaa. Tehtdvan antamisen ensisijainen logiikka oli taata alaisel-
le mahdollisimman suuri toiminnanvapaus. Annetut kdskyt haluttiin pitdd ly-
hyind ja ne olivat tavallisesti suullisia. (Nelsen II 1986, 9.) Esimies antoi alaiselle
resurssit sovitun tehtdvan suorittamiseen seka ilmoitti mahdollisista tehtdvaan
liittyvistd rajoitteista. Alaisen tehtédviksi jdtettiin annettujen resurssien sovitta-
minen haluttuun tehtdvaan. Annetuilla resursseilla ohjattiin vadistamaéttda myos
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sitd tapaa, jolla esimies halusi tehtdvan suoritettavan. Taméa voidaan nahda pas-
siivisena ohjaamisena. Alainen pystyi tarvittaessa muuttamaan tai hylkdamaan
saamansa tehtdvéan, jos tehtdvan toteuttamisen konteksti oli oleellisesti muuttu-
nut edellyttden, ettd alainen pystyi yhd toteuttamaan komentajan paamadran.
Muutoksesta alaisen tuli informoida valittomasti tehtdvan antanutta esimies-
tddan. Jos tama ei ollut mahdollista, niin alainen vastasi itse toimintansa ja paa-
tostensd seurauksista. Komentajan tuli pidattaytyé rajoittamasta alaisjohtajiensa
toimintavapautta, kunhan heiddn toiminta ei ollut komentajan ilmaiseman ai-
komuksen vastaista. Niinpd komentajan tavoite muodosti toiminnan koossapi-
tdvan voiman ja se kdytdnnossa muodosti johtamisen yhtenevédisyyden. Muut-
tuvissa tilanteissa etukédteissuunnitelmien romuttuessa, tuli alaisten aina kayt-
tad aloitteellisuuttaan ja paattavaisyyttddn nimenomaisesti komentajan tavoitet-
ta tukien. (Nelsen II 1986, 10-11, Milkin 2009, 95 mukaan.)

Tehtavatyyppisten kidskyjen antaminen ei tarkoittanut komentajan vetdytymista
taka-alalle, pdinvastoin. Jarjestelmd ei poistanut komentajan vastuuta alaistensa
kontrolloimisessa. Komentajat eivit milloinkaan luopuneet komentovallasta tai
vastuusta. Komentajat sijoittuivat taisteluissa mahdollisimman ldhelle alaisiaan.
Vierailemalla alaistensa luona saannollisesti komentajat pitivit itsensd tietoisina
tilanteesta. He puuttuivat alaistensa toimintaan ainoastaan, jos nama tekivat tai
suunnittelivat tekevansd jotakin selvésti vahingollista. Komentajat saattoivat
kdynneillddn antaa uusia tehtdvid, poistaa antamiaan tehtédvid tai muuttaa tah-
toaan, jos nakivat sen sopivaksi. Toiminnallaan komentajat kontrolloivat alaisi-
aan, mutta samalla toimivat tavalla, joka rohkaisi heitd ajattelemaan ja aloitteel-
lisuuteen. Alaisjohtajien vastuulla oli vastaavasti pitdd jatkuvasti yhteyttd ko-
mentajaansa pitden komentaja jatkuvasti ajan tasalla ja tietoisena tilanteesta.
(Nelsen II 1986, 10-11, Milkin 2009, 96-97 mukaan). Nelsen II (1986) mukaan
alaisten odotettiin toimivan komentajan aikomuksen mukaisesti, mutta heidan
tuli osoittaa aloitekykyd ratkaisemalla oman tasoisia ongelmia itsendisesti ja
suosittelemalla muutoksia késkyihin perustuen alituiseen tilannearvioon. Ko-
mentajat olivat vastuussa alaistensa halutun ominaisuuden tai johtajuusominai-
suuksien kehittdmisessd. Komentajille oli tarkedd viettdd paljon aikaa opettaen
alaisille, kuinka tehda tilannearvio nopeasti taktisia periaatteita kdyttden. Tar-
koituksena ei ollut kouluttaa alaisia, vaan kasvattaa heitd valmentavalla otteella.

(Nelsen 111986, 11.)
3.2.2 Ronald J. Bashistan tulkinta tehtivitaktiikan olemuksesta

Yhdysvaltaisen kapteeni Ronald ]. Bashistan (1994, 19) artikkeli: ”“It’s More
Than Just a Word” pohjautuu hénen saksalaisilta upseereilta saamiinsa tietoihin.
Bashistan mukaan tehtdvéataktiikka muodostuu neljastd elementista: tottelevai-
suudesta, ammattitaitoisuudesta, oma-aloitteisuudesta seki itseluottamuksesta.
(Malkki 2009, 109.) Tottelevaisuus viittaa Bashistan mukaan komentajan aiko-
muksen mukaiseen toimintaan. Alainen voi toimia oma-aloitteisesti tavoittei-
den edistdmiseksi komentajan asettamissa rajoissa. Ammattitaitoisuudella
Bashista tarkoittaa upseerin omakohtaista laajaa késityskykyad ympéaroivastd or-
ganisaatiosta sekd myos omakohtaista kehittymistad kohti laajempaa ymmarrys-
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td kokonaisuuteen liittyvistd tekijoistd ja niiden hyodynnettdvyydestd eri tilan-
teissa. Oma-aloitteisuus on Bashistan mukaan keskeisin tehtdvataktiikan neljas-
td elementistd. Komentajan suodessa alaisilleen suuren toimintavapauden, tulee
alaisen hyodyntada tama toimintavapaus pdattavéisesti tilanteiden edellyttamal-
la tavalla. Neljds elementti eli itseluottamus, on Bashistan mukaan edellytys
alaisen oma-aloitteellisuudelle. Alaisella tulee olla usko siihen, ettd hinen esi-
miehensd luottavat hdnen oma-aloitteisuutensa tuloksiin. Alaisen itseluottamus
rakennetaan koulutuksen avulla. Koulutustilanteissa esimiesten tulee rohkaista
alaisiaan toimimaan oma-aloitteisesti. Alaista ei tule rangaista epaonnistumisis-
ta, silld epdonnistumiset ovat valttimattomiad alaisen oppimisen kannalta. Alai-
selle ei Bashistan mukaan saa myoskddn jadada kuvaa, ettd han henkilokohtai-
sesti olisi epdonnistuja. Esimiehen velvollisuutena on myos analysoida alaisen
puutteet ja kuvata hdnelle timén kehittdmisalueet. Epdonnistumisen tuntemuk-
set sekd esimiesten murskaava palaute, eivit ole omiaan kasvattamaan alaisten
itseluottamusta sekd halukkuutta oma-aloitteisuuteen seké riskinottoon. (Malk-
ki 2009, 110.)

Bashistan (1994, 19) mukaan tehtdvitaktiikalle on ominaista esimiesten pidat-
taytyminen mikromanageroinnista, alaisten rohkaiseminen ottamaan hallittuja
riskejd, alaisten menestymisen ja virheiden arvioiminen sekd alaisten suunni-
telmallinen kehittaminen. (Malkki 2009, 111.) Nykyisin (reaaliaikaisen) tiedon
hallintaan liittyvien teknisten resurssien kehittymisen myo6ta kiusaus mikro-
managerointiin on muodostanut uhkan tehtdvataktiikan toteuttamiselle (Wid-
der 2002, 8, ks. myos Bezooijen & Kramer 2015).

Bashistan (1994) artikkelin keskeisin sanoma tehtdvataktiikan olemuksesta liit-
tyykin alaisen oma-aloitteisuuteen sekd taméan itseluottamukseen, jotka ovat
hanen mukaansa tehtdvitaktiikan soveltamisen perusedellytykset. Kaksi muuta
keskeistd tekijad tehtdvataktiikassa ovat hanen mukaansa ammattitaitoisuus se-
ka tottelevaisuus, jotka ovat myos sidoksissa oma-aloitteisuuden kulmakiveen.
Bashista nidkee tehtdvitaktiikan kontrollin muodostuvan komentajan aikomuk-
sen perusteella ja alaisten vastuuntuntoisuuden yhteisvaikutuksesta. (Malkki
2009, 113.)

3.2.3 Tehtdvataktiikka ja toimintaymparisto

Yhdysvaltalaisessa johtamisdiskurssissa tehtdvéataktiikka (Auftragstaktik) on
kaannetty tehtdvdjohtamiseksi (mission command). Malkki (2009, 114) viittaa
esimerkissddn Yhdysvaltain armeijan kenttdohjesdanto: FM 6-0, joka toteaa teh-
tavdjohtamisen soveltuvan kaikenlaisiin operaatioihin. Tehtdv&djohtamisen so-
veltaminen edellyttdd kdytossd olevan doktriinin tayttda ymmarrystd sekd har-
jaannusta. Tehtdvdjohtamisessa korostuu myos kdskyjen lyhyys ja yksinkertai-
suus sekd esimiesten ja alaisten tapa kommunikoida vapaasti ja epaformaalisti
toistensa kanssa, joilla vdhennetddn vadrinymmarryksen merkitystd seka lisa-
tdan molemminpuolisen luottamuksen syventymista. (Malkki 2009, 114-115.)
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Preussilais-saksalaisessa sotataidossa kontrollin ongelma ratkaistiin (muista so-
tilasorganisaatioista poiketen) rakentamalla armeijan johtamisjdrjestelma yksi-
16iden vastuullisen oma-aloitteisuuden sekd komentajan tavoitteiden varaan.
Yksildiden vastuullisella oma-aloitteisuudella mahdollistettiin organisaatiolle
sen tarvitsema ketteryys ja nopeus sekd komentajan aikomuksella ja tehtdva-
tyyppisilla kaskyilla mahdollistettiin organisaation kaipaama kontrolli ja toi-
mintojen harmonisuus. Kaikki muu tehtdvataktiikkaan ja saksalaiseen sotilas-
kulttuuriin liittynyt rakentui tukemaan periaatteellisesti tai kulttuurillisesti tata
perusajatusta. Toimintavapauden salliminen alaiselle asettuu tdsta ndkokulmas-
ta vain keinon asemaan, yksilon vastuullisen oma-aloitteisuuden muodostaessa
kaiken toiminnan paamaédran. (Malkki 2009, 115-116.)

3.24  Tehtdvataktiikka nyt ja tulevaisuudessa

Seuraavaksi kasittelen tehtaviataktiikan hyodyntdamistd Puolustusvoimissa. Puo-
lustusvoimien kenttdohjesddnnoissa (2016) annetaan perusteet operaatioiden
toteuttamiselle. Esimerkiksi maaoperaatioiden johtaminen perustuu tehtavatak-
tiikkaan. Pddesikunnan (2016) mukaan, tdlld tarkoitetaan sitd, ettd alaiselle an-
netaan tehtdvien lisdksi tarvittavat resurssit tavoitteen saavuttamiseksi. Alainen
suunnittelee ja paattdd tehtdvan toteuttamisen yksityiskohdat itsendisesti. Teh-
tdvan toimeenpanoa ohjataan tilanteenmukaisilla kaskyilld ja ohjeilla. Johtami-
nen varmennetaan eri johtamistasoilla tilanteen edellyttama pa&dtoksentekoval-
mius sdilyttden.

Maavoimien taisteluosaston ohjeen mukaan Maavoimien taistelussa yhdistyvit
tehtdavataktiikka, kaikkien taistelulajien hyodyntdminen, useat taktiset keinot
tasosta riippumatta ja nykyaikainen sotavarustus. Joukkojen taisteluryhmitys
muuttuu uudistuksen my6td entistd hajautetummaksi ja taktiikaltaan monipuo-
lisemmaksi. (Maavoimien esikunta 2016, 1.) Yleisten taktisten periaatteiden li-
sdksi taisteluosaston johtamisessa korostuu tehtavéataktiikka. Alaisille annetaan
toiminnanvapaus. Tamad tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd taisteluosasto kaskee
yksikoille tehtdvit ja taisteluosaston toiminnan paamaddran. Yksikoiden paalli-
kot pddttavat itsendisesti tarkoituksenmukaisimman tavan tdyttdd tehtava.
(Maavoimien esikunta 2016, 4.)

Tehtavéataktiikan voidaankin sanoa saavuttaneen vallitsevan ja yleisesti hyvak-
sytyn aseman sotilasjohtamisen saralla, silld sen periaatteiden soveltaminen yl-
tdd yli sadan vuoden takaa aina nykypdivadan saakka.

3.25 Johtaminen ja johtajuus tehtiavataktiikan viitekehyksessa

Seuraavaksi késittelen tehtdvataktiikkaa johtamiskasitteend. Saksalaisessa teh-
tavéataktiikassa prosessit rakentuvat yksinkertaisuuden, nopeuden sekd alaisen
oma-aloitteisuuden edistdamisen periaatteiden pohjalle. Tehtavéataktiikassa kai-
kesta pddtoksiin liittyvistd etukéteissddnnoistd pidattdydytdan, koska (sota-
alueen) toimintaymparisté on kompleksinen. Keskeinen periaatteellinen osuus
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tehtdvataktiikassa liittyy tehtdaviatyyppisten kdskyjen antamiseen. Kaskyjen si-
sdllon on oltava yksinkertainen ja samankaltainen (ts. entuudestaan tunnettu),

jotta ne olisivat helposti ymmarrettavissd sekd nopeasti toteutettavissa. (Malkki
2009, 116.)

Preussilais-saksalainen armeija kehitti myos sotilaallisen suunnittelun seké kas-
kynantotekniikat tukemaan nopeuden, varmuuden sekd yksinkertaisuuden pe-
riaatteita. Kdskyjen keskeisin sis&lto oli komentajan visio, jonka hengen noudat-
taminen oli alaisille sitova. Alaisille annetut tehtdvit olivat voimassa vain niin
kauan, kun olosuhteet mahdollistivat niiden toteuttamisen. Tilanteen muuttu-
essa tai avautuvan mahdollisuuden ilmaantuessa alainen pystyi muuttamaan
tehtdvaansd, kunhan ilmoitti siitd kdskyn antajalle, vastaten kuitenkin itse toi-
miensa lopputuloksesta. Komentajan velvollisuudeksi jdi alaistensa toimien
valvonta sekd etenkin tilannetietoisuuden ylldpitdminen, jotta uuden oikea-
aikaisen kaskyn tekeminen olisi ollut mahdollista. Merkittdvd osuus komenta-
jan tilannetietoisuudessa oli myos alaisten tilannesidonnainen ja epamuodolli-
nen jatkuva raportointi ja kommunikointi, joiden tarkoituksena oli johtamisjér-
jestelmdn kuormittumisen vilttdmiseksi raportoida vain keskeiset tiedot seka
yllapitaa kaikki johtamistasot riittavan tilannetietoisina. (Malkki 2009, 116.) V-
hemmalle huomiolle on jaanyt havainto siitd, ettd esimerkiksi toisessa maail-
mansodassa saksalaisilla osastoilla oli kdytossddn kahdesta kolmeen tehtdvaa
per osasto. Osastolla oli itsellddn padtantdvalta siitd, mitd tehtdavad he lahtivit
tavoittelemaan. Tehtdvit oli priorisoitu, mutta harkintavalta oli usein joukon-
johtajalla. Tdméd antoi entisestdan joukkueenjohtajalle vapautta johtaa joukkoja
tilanteenmukaisesti, mika loi epavarmuutta vastustajaan.

Seuraavaksi kisittelen tehtdvataktiikkaa sosiaalipsykologisesta nakokulmasta.
Tehtavataktiikan keskiossd on yksittdinen ryhman- tai joukkueenjohtaja. Rau-
han ajan harjoituksissa kehitettiin yksilon vastuuntuntoa, itsetuntoa ja valmiuk-
sia toimia itsendisesti ja pddttavdisesti sekd oma-aloitteisesti kaikissa mahdolli-
sissa tilanteissa, kuitenkin ilman kurinalaisuusvaatimusten laiminlyontid. Yksi-
16n itsetuntoa ei loukattu timén tekemien virheiden takia, vaan palaute keskit-
tyi yksilon kehittdmisalueisiin. Yksilon aktiivisuutta, luovuutta, nopeutta paa-
toksissd sekd periksi antamattomuutta arvostettiin, vaikka toiminnan lopputu-
los ei olisi ollutkaan tuloksekasta. Sen sijaan yksilon osoittama passiivisuus tai
aloitekyvyttomyys tuomittiin jyrkésti. Johtajan ensisijainen tehtdva oli saavut-
taa alaistensa luottamus seké toimia heiddn opettajanaan ja kasvattajana. Johta-
jan ja alaisten vilinen keskindinen luottamus rakennettiin viettamalld aikaa yh-
dessd. Sama periaate pati myos ylempien organisaatiotasojen johtajien valilla.
Luottamuksen rakentumisen pohjalla keskeisend tekijand oli alaisen yksilolli-
syyden kunnioittaminen. Kaikkien ndiden toimenpiteiden pohjimmaisen tavoit-
teena oli kasvattaa oma-aloitteisia, aktiivisia, vastuuntuntoisia ja p&attavaisia
yksiloitd organisaation kaikilla tasoilla. (Malkki 2009, 116-117.)

Sotahistoroitsija Martin Van Creveld korostaa, ettd Saksan armeija oli rakennet-
tu yksittdisen taistelijan sosiaalisten ja psykologisten tarpeiden ympdrille. Van
Creveld kiteyttddkin Saksan armeijan opin seuraavasti: Toimintavapaus oli
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myonnettdvd, jotta riippumattomuus saatiin aikaan. Méadrdysvalta oli delegoi-
tava kouluttaakseen miehistd vastuullisia. Pitkdaikainen ja luotettava tutta-

vuussuhde tdytyi varmistaa luottamuksen muodostumiseksi. (Van Creveld
1983, 165.)

Saksan armeijan everstiluutnantti (evp) Jochen Wittmannin tutkimuksen mu-
kaan tehtdvataktiikka keskittyy esimiehen ja hdnen alaisensa vuorovaikutuk-
seen. Wittmann viittaa kirjassaan (2012), ettd hollantilainen tutkimus tehtdva-
taktiikan soveltamisesta rauhan ajan operaatioissa osoittaa, ettd sekd komenta-
jan epédtarkka aie ettd luottamuksen puuttuminen esimiehen ja alaisen valilld
johtivat operaation epdonnistumiseen. (Wittmann 2012, 50.)

Wittmannin (2012) mukaan tehtadvitaktiikka sopii hyvin monimutkaisiin rau-
han ajan operaatioihin nopeasti vaihtuvissa ymparistoissd, koska tehokas koor-
dinointi ja yhteydenpito edistdvét johtajuutta ja johtamista. Tehtdvéataktiikassa
on olennaista, ettd tieto kulkee alhaalta ylospdin strategiselle tasolle, jotta tilan-
netieto pdivittyisi tehokkaasti. Empiirinen analyysi Hollannin rauhan ajan ope-
raatioissa osoitti, ettd huonoimmin onnistuneissa operaatioissa ei ollut selkedd
yhteistd tahtotilaa. Se saattoi johtua siitd, ettd strategia oli vdard, tai sitad tulkit-
tiin erilailla esimerkiksi sotilaiden ja poliitikkojen vilisessd strategiadiskurssissa.
Télloin strategiaa piti pdivittdad, koska tieto ei kulkenut alhaalta ylos strategisel-
le tasolle. Tama olisi ollut viltettdvissd, mikali tehtdaviataktiikkaa olisi sovellettu,
jolloin alhaalta ylospdin liikkuva tieto olisi hyvéksytty strategisella tasolla pai-
vitettdvaksi strategiseen suunnitelmaan. Téllaisissa tilanteissa késkystd poik-
keaminen, tdysin muuttuvassa tilanteessa, pitdd olla mahdollista. Jarjestelman
ajatusmallin tulee tukea muutosta ja uusia ajatuksia ennen muuta alhaalta ylos
-suunnassa. (Wittmann 2012, 85.)

Wittmannin (2012) mukaan tehtdvataktiikka ei ole komentamista taktisella ta-
solla. Onnistuneen tehtdvéataktiikan osoituksena on taktisella tasolla saavutettu-
jen menestysten hyvéaksikdytto, eikd siis se kuinka operatiiviset suunnitelmat
ovat toteutuneet. Tehtdvétaktiikan innovatiivinen luonne on erityisesti linkitty-
nyt sen heterarkisiin ominaispiirteisiin. Liike-eldméssdkin avoin innovaatiokasi-
te on samanlainen, jossa alhaalta ylospdin liikkuvat ideat johtavat uusiin tuot-
teisiin ja prosesseihin, mikd parantaa liiketoimintaa. Professori, MIT Sloan
School of Management, Eric Von Hippel kutsuu tédtd innovoinnin demokrati-
soimiseksi, mikd mahdollistaa tehokkaan institutionaalisen muutoksen. (Witt-
man 2012, 87.) Lisatutkimus voisi linkittdd taman kasitteen sekd tehtdavataktii-
kan, ettd operaatiotaidon kanssa.

Wittmanin (2012) mukaan johtajuuteen sovellettavien késitteiden pitdisi kasit-
tad selkeitd heterarkisia osatekijoitd mukautuakseen tehtdvitaktiikkaan, koska
tehtdavataktiikka on hdnen mukaansa kokonaisvaltainen johtamis- ja johtajuus-
kasite, siis paljon enemman kuin pelkkd komentotapa. Wittmanin (2012) mu-
kaan tehtdvataktiikka on ainoa kunnollinen johtamis-, ja johtajuuskonsepti vas-
taamaan nykyajan sotilaallisen ympariston haasteisiin. Siten tehtdvataktiikka on,
Wittmanin mukaan, operaatiotaidon hallinnan yksi peruspilari. (Wittmann 2012,
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86-87.) Tehtdvataktiikka ei siten ole pelkéstdan kdskyjenantotekniikka, vaan
johtajuusmuoto (Widder 2002, 4).

Milkin (2009) mukaan tehtdviataktiikan ymmaértaminen johtamismetodina, viit-
taa sddnnonmukaisuuteen sekd yksilon vapaaseen luovuuteen asetettuihin ra-
joitteisiin, jotka eivéat 16yda vastaavuuttaan sodan dynaamisesti kompleksisessa
toimintaymparistossd. Metodisuus sotataidossa ilmentyy sisdiselld valttamat-
tomyydelld dogmisuutena, sekd fundamentaalisena puhdasoppisuutena. Teh-
tavataktiikassa kaikkea metodisuutta pyrittiin pikemminkin vélttaméaan. Tehta-
vataktiikan sisdltdmat menetelmét viittaavat enemmaén periaatteisiin ja niiden
soveltamiseen eri tilanteissa. Tehtdvataktiikan edellyttimdd yksilon luovuutta,
sekd yksilon jopa ohjesddntdjen vastaista toimintaa pddmddrdnsd saavuttami-
seksi, ei voida myoskaan selittdd johtamismetodin kasitteen avulla. Téstd syysta
tehtdavataktiikasta ei voida puhua johtamismetodina, vaan siitd huokuu enem-
méankin johtamisperiaatteiden ja johtamisfilosofian olemukset. (Milkki 2009,
119.)

Mailkin (2009) mukaan tehtdvataktiikka 16ytdd historiallisessa merkityksessdan
olemuksensa johtamisfilosofian, johtamiskonseptin seka johtamiskulttuurin ka-
sitteiden kautta, olematta kuitenkaan mikddn ndistd yksinomaan, mutta tdyden-
tyen kaikkien kautta kokonaisuudeksi. Tehtdvataktiikka johtamisfilosofiana pe-
rustuu toimintaympariston dynaamisen kompleksisuuden aiheuttamaan yksit-
tdisen sotilaan oma-aloitteisuuden, itseluottamuksen, vastuuntuntoisuuden se-
ka yksilollisyyden korostamisen valttamattomyyteen. Tehtadviataktiikka johta-
miskonseptina viittaa periaatteina toimintojen yksinkertaisuuteen, nopeuteen,
pddttavdisyyteen, sotilaiden vélisen keskindiseen luottamukseen, tehtavatyyp-
pisiin késkyihin, alaisen toimintavapauden maksimointiin tehtdvien annossa ja
niiden toteuttamisessa sekd toimintaan komentajan aikomuksen mukaisesti.
Tehtavataktiikka ilmentyy johtamiskulttuurissa, kun sen jdsenet ovat yleisesti
sisdistaneet tehtdvataktiikan periaatteet sekd kaytossa olevan doktriinin ja ovat
harjaantuneet soveltamaan molempia kdaytannossa. (Malkki 2009, 121-122.)
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4 TUTKIMUSAINEISTO JA ANALYYSI

4.1  Analysoitava aineisto

Tdamad tutkimus on olevassa olevaan tekstiaineistoon perustuva tulkitsevan pa-
radigman mukainen kasitetutkimus. Tamédn kasitetutkimuksen tavoitteena on
jasentdd tutkimuksen kohteena olevan epdjohtamisen késitettd. Tutkimustehta-
vdnd on tarkastella ja selvittdd, miten epdjohtamisen kéasite voidaan asemoida
johtamisen késitteistossd. Toisena tutkimustehtdvand on kuvailla, mitd saman-
kaltaisuuksia epdjohtamisella on preussilaiseen tehtadviataktiikkaan. Epdjohta-
mista ei ole juurikaan entuudestaan tutkittu, joten hermeneuttisesti etenevan
analyysin tavoitteena on synnyttdd uutta tietoa tutkijayhteison hyddynnetta-
vaksi.

Tutkimuksen luvun 4.1 taulukossa 1 on listattuna tutkimuksen pddasiallinen
aineisto. Epdjohtamisen késitteen osalta taulukossa 1 viitataan lukuun 3.1, kos-
ka tutkimuksessa ei ollut kdytettdvissa tieteellisid artikkeleita epdjohtamisen ka-
sitteestd.

Tutkimuksen luvussa 4.2 on listattuna Janne Tienarin kansainviliset tutkimus-
julkaisut (42 kpl) vuosilta 2007-2016. Tutkimuksen luvussa 4.3 on listattuna Re-
becca Piekkarin kansainviliset tutkimusjulkaisut (30 kpl) vuosilta 2007-2016.
Edelld mainitut haut on tehty Scopus-viitetietokannasta 3.6.2016. Tutkimuksen
luvussa 4.5 kasitellddn keskeiset tulokset kootusti. Lopuksi tutkimuksen luvus-
sa 5 reflektoidaan padtelmid epdjohtamisesta.



TAULUKKO 1: Tutkimusaineisto

Julkai-
su-
Tietokan- Vuo fooru-
Kpl | ta Hakusana | Teos si Kustantaja Julkaisija mitaso | Artikkelin keskeinen anti tutkimukseen
Helecon epdjohta- Helsinki:
1 MIX minen Z ja epdjohtaminen | 2011 | Talentum Talentum 1 Epéjohtamisen teoria (ks. tutkimuksen luku 3.1)
Southern
Transformational Public Ad-
Leadership and ministration | Public Ad-
ABI/INF | non- Organizational Education ministration
2 ORM leadership | Culture 1993 | Foundation Quarterly 1 0
A theoretical and
empirical examina-
tion of the transac-
tional and non-
leadership  dimen-
sions of the Multi- Vaikka passiivinen MBE (management by exception) ja lais-
ABI/INF factor Leadership Oxford: sez-faire ovat teoreettisesti erillisid ja toisistaan riippumat-
ORM & | non- Questionnaire Elsevier Leadership tomia johtamisoppeja, niin vastaajat eivit erottele naitd kah-
3 EBSCO leadership | (MLQ) 2008 | Science Ltd. | Quarterly 2 ta kuvatessaan heidan johtajiaan.
The Journal
The selection of Bradford: of Man-
ABI/INF leaders and social Emerald agement
ORM & | non- dominance orienta- Group Pub- | Develop- Tutkimuksessa rinnastetaan termi non-leadership henkiloon,
4 EBSCO leadership | tion. 2015 | lishing, Ltd. | ment 1 joka ei ole johtavassa asemassa.
The impact of
transformational,
transactional  and
non-leadership
styles on employee London Tourism
ABI/INF job satisfaction in (UK): Sage | and Hospi-
ORM & | non- the German hospi- Publications | tality = Re- Tutkimuksessa rinnastetaan termit non-leadership ja laissez-
5 EBSCO leadership | tality industry 2012 | Ltd. search 1 faire.
Pseudo- Dordrecht
Transformational (NL):
Leadership: To- Springer
ABI/INF wards the Devel- Science & | Journal of
ORM & | non- opment and Test of Business Business Tutkimuksessa rinnastetaan termit non-leadership ja laissez-
6 EBSCO leadership | a Model 2008 | Media Ethics 2 faire.
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The Gender Com-
position of Estab-

lishments'  Work- Manchester
forces and Gender (UK):
ABI/INFO Gaps in Wages and Blackwell Social Indi-
RM & | non- Leadership  Posi- Publishing cators  Re- Tutkimuksessa rinnastetaan termi non-leadership henkiloon,
7 EBSCO leadership | tions 2014 | Ltd. search 2 joka ei ole johtavassa asemassa.
University leaders
and university per- Dordrecht
formance in the (NL):
United Kingdom: is Springer
it 'who' leads, or Science &
ABI/INF | non- ‘where' they lead Business Higher Ed-
8 ORM leadership | that matters most? 2010 | Media ucation 1,3 0
Dordrecht
Gender Differences (NL):
in Subjective Well- Springer
Being in and out of Science & | Social Indi-
ABI/INF | non- Management Posi- Business cators  Re- Tutkimuksessa rinnastetaan termi non-leadership henkil66n,
9 ORM leadership | tions 2012 | Media search 2 joka ei ole johtavassa asemassa.
The Influence of
Roles and Organi- Dordrecht
zational Fit on Ac- (NL):
counting  Profes- Springer
sionals' Perceptions Science & | Journal of
ABI/INF | non- of their Firms' Ethi- Business Business
10 ORM leadership | cal Environment 2015 | Media Ethics 2 0
Artikkelin mukaan tehtdvdjohtaminen palvelee nopeita ja
pééttavéisia sotilaallisia operaatioita. Ennen kaikkea se roh-
kaisee delegoimaan tehtavid kenttdjohtajille, joiden odote-
taan olevan oma-aloitteisia, operoivan itsendisesti hyodyn-
tden mahdollisuudet, ja tekevin omia p&&toksid komentajan
tavoitteen saavuttamiseksi. Tehtdvédjohtamisen ongelmana
on se, ettd toimeenpanon hajauttaminen ja kenttdjohtajien
rohkaiseminen oma-aloitteisuuteen saattaa hyvinkin johtaa
Transforming sellaiseen realiteettiin, mika on epamieluisa komentajalle tai
command: the pur- Journal  of etenkin hinen poliittisille esimiehilleen. Kuitenkin viime
suit of mission London Strategic vuosien taistelukokemus on epailemittd korostanut hajaut-
command in the (UK): Taylor | Studies, tamisen tarvetta sotilasoperaatioissa. Ottaen huomioon sen
mission US., British, and &  Francis | 39(5-6), pp. tosiasian, ettd armeijoiden pitdd yrittdd ymmartaa kasvavaa
11 ProQuest | command | Israeli armies 2016 | Ltd. 926-927 3 m&drdd ei-kansallisia aseistettuja ryhmid, niin jopa niiden,
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jotka eivat pidd tehtdvdjohtamisesta, on hyviksyttava se ja
tultava toimeen sen kanssa.

Artikkelin mukaan tehtdvédjohtamisen periaatteet ovat: 1)
Rakenna yhtendinen tyéryhma luottamuksen avulla, 2)
muodosta jaettu ymmarrys ja tarjoa selked komentajan aie,
3) harjoittele kurinalaista oma-aloitteisuutta, 4) Kayta tehta-

Air & Space vatyyppisid kiaskyjd antaaksesi valtuudet alaisjohtajille, 5)
Maxwell Power hyvéksy viisas riski. Kuitenkin olennaisinta on, ettd komen-
Command and AFB (USA): | Journal tajat kehittavét ja kayttavat filosofiaa, mika yhdistda luotta-
Control of Joint Air Air Force | (summer muksen kulttuurin, silld ilman sita tehtdvajohtamisella ja
mission Operations through Research 2016), pp. tehokkailla ilmaoperaatioilla ei ole mitddan mahdollisuuksia
12 ProQuest | command | Mission Command | 2016 | Institute 48-64 NIL menestya.
Targeted  Scrum:
Applying Mission New  York | IEEE Trans-
Command to Agile (USA): IEEE | actions on Tehtdvdjohtaminen auttoi parantamaan tehtdavan suunnitte-
ABI/INF | mission Software Develop- Computer Software lua ja asioiden priorisointia. Tehtdv&djohtaminen ei kuiten-
13 ORM command | ment 2016 | Society Engineering | 3 kaan parantanut tiimien ulkoista tai sisdistd viestintda.
Tehtdvdjohtamisen perusoletus perustuu toimintavapau-
teen, tavoitteiden selkeyteen, resurssien riittavyyteen ja mo-
lemminpuoliseen (esimiehen ja alaisen viliseen) luottamuk-
seen (Doctrine Committee of the Royal Netherlands Army,
Landmacht Doctrine Publicatie I. [Royal Netherlands Army
Doctrine Publication I] (The Hague: SdU, 1996)). Niiden
puute toimii esteend tehtdvitaktiikan perusidean menestyk-
sekkdille toteuttamiselle. Tehtdvdjohtaminen vaatii, ettd
komentajat harjoittelevat toisten kanssa lukuisten erilaisten
skenaarioiden varalta. Jos sellaista harjoitusta ei toteuteta,
niin komentajat palaavat keskitettyyn johtamiseen. Hollanti-
lainen doktriini (Doctrine Committee of the Royal Nether-
lands Army, Landmacht Doctrine Publicatie II. [Royal Net-
herlands Army Doctrine Publication II] (The Hague: SdU,
Mission Command Armed 1998)) mainitsee joukkuehengen, yksimielisen ndkemyksen,
EBSCO & | mission in Dutch peace Forces and koheesion ja molemminpuolisen luottamuksen tadrkedna
14 Scopus command | support missions 2004 Society 1 edellytykseni toteuttamiskelpoiselle tehtidvajohtamiselle.
Mission command Tutkimuksen mukaan sihkopostien lahettimisen lisdanty-
in the age of net- minen aiheuttaa yksilon tilannetietoisuuden heikentymista.
work-enabled  op- Kéénteisesti suuri tilannetieto assosioituu pienempéén lah-
erations: Social teiden tarkastuksen mahdollisuuteen. Niinpad sdhkdpostien
network analysis of Frontiers massaldhettdminen laajalti vidhensi todenndkoisyytta tilan-
mission information sharing Research Frontiers in netiedon pysymiseen. Ryhmin kaikkien jdsenten ei ole tar-
15 Scopus command | and situation | 2016 | Foundation Psychology | 1 peellista omata kaikkea samaa tietoa kuin muut jdsenet.
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awareness

Kuitenkin on tdrke&d, ettd jokainen ryhmén jasen ymmartas,
mik3 tieto on tarpeellista.

Fort Sill Fraasi "Itsendinen toiminta" kuvaa paremmin kyseistd toi-

Back To The Fu- (USA): Unit- mintamallia kuin sana tehtdvéataktiikka. Paddtoksenteon ha-

ture? An Old Ger- ed States jauttaminen edellyttdd, ettd johtajat hyviksyvét sen tosiasi-

ABI/INF man Word Makes a Army Field an, ettd he tietoisesti luovuttavat vastuun seurauksista alai-

ORM auftrag- Comeback in New Artillery silleen. Se my®os vaatii alaisjohtajilta vahvaa luottamukselli-
16 (ProQuest) | staktik US Doctrine 2013 | Association suutta ja sitoutuneisuutta..

Artikkelin mukaan kritiikkiin rohkaiseminen ja kritiikin

vastaanottaminen ovat valttimattomia tehtdvdjohtamista

edistdvéan ilmapiirin muodostumiseen. Lisdksi komentajan

kédyttdessd aikaa alaisten kehittamiseen edesauttaa alaisjoh-

tajia ymmartamaan, kuinka komentaja ajattelee, jotta alais-

johtaja osaisi tdyttdd komentajan aieen (John T. Nelsen II,

“Auftragstaktik: A Case for Decentralized Battle,” Parame-

ters (September 1987): 21-34, 26). Tama vuoropuhelu kehit-

tyy asteittain molemminpuoliseksi luottamukseksi (Nelsen,

25-26; Lothar Rendulic, The Command Decision (Stuttgart,

Germany: Historical Division, U.S. Army Europe, 1945-54,

1947). Valitettavasti tutkimus tutkimuksen perddn armeijan

upseerit ilmoittavat, ettd heiddan esimiehensd suurin puute

on epdonnistuminen alaisten kehittdmisessa (The Center for

Army Leadership, 2011 Center for Army Leadership Annual

Fort  Leav- Survey of Army Leadership (CASAL) (Fort Leavenworth,

enworth KS: U.S. Army Combined Arms Center, 21 May 2012). Syy,

(USA):  De- miksi tehtdvdjohtaminen epdonnistuu lahtokohtaisena filo-

Growing  Leaders partment of sofiana on se, ettd se ei kerro mitdan kehyksistd, joiden raa-

Who Practice Mis- the  Army meissa tehtdvit toteutetaan. Tédydellisestikin toteutetut teh-

Google auftrag- sion Command and Headquar- Military tavét tuottavat vajavaisia lopputuloksia, mikéli annettu ke-

17 Scholar staktik Win the Peace 2013 | ters Review NIL hys on virheellinen.

Artikkelin mukaan tehtdvdjohtamiselle on maédritetty 6

péédperiaatetta: yhtendisten tiimien rakentaminen keskinai-

sen luottamuksen kautta, yhteisen tilannekuvan luominen,

selked komentajan tahdon viestiminen, kurinalaisen aloit-

teellisuuden harjoittelu, tehtaviatyyppisten késkyjen kaytta-

minen, ja harkitun riskin hyvaksyminen. Artikkelin mukaan

Ft. Huachu- tehtdvdjohtaminen on komentajakeskeista. Siind henkilostol-

ca (USA): 14 on kriittinen rooli, mutta he tukevat vain siti, mitid ko-

Superinten- mentaja johtaa. Komentajan pitdd visualisoida, ohjata, raken-

ABI/INF | auftrag- What is Mission dent of Doc- taa tiimejd ja voimaannuttaa alaisia. Alaisjohtajan rooli on

18 ORM staktik Command 2012 | uments NIL my0s kriittinen. Alaisjohtajien pitdd ymmairtdd ylemmaén
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komentajan tahto, olla kykenevid harjoittamaan kurinalaista
aloitekykyd, ja hallitsemaan riskid harkitulla tavalla, koska
ylempi johtaja ei voi, eikd hdnen pidd sekaantua jokaiseen
pédtokseen tai toimeen. Tehtaviatyyppisten kaskyjen kayt-
tdminen on myos erittdin tarkedd. Komentajat eivit saa an-
taa enempéd kaskyja kuin ehdottoman vélttiméatonta ja pi-
tda pyrkid varmistamaan, ettd nuo kiskyt ovat perusteellisia,
ytimekkditéd ja selkeitd. Suosiollista tilannetta ei voida kos-
kaan hyodyntad, jos alaiskomentajat odottavat kaskyja. Seka
korkeimman komentajan ettd nuorimman sotilaan pitda olla
tietoisia siitd tosiasiasta, ettd huomiotta jattdminen ja toimi-
mattomuus ovat pahempaa kuin vaardan keinoon turvau-
tuminen. Kapteenia ei kdytannossa maaraykset rajoita. eika
kenelldkédn ole oikeutta puuttua siithen, mitd han pitda so-
pivaksi tehdd, ellei sellainen toimi ole suoraan vastoin voi-
massaolevan maardyksen henked. Harjoittelu, luottamus ja
hyvin artikuloitu, laajalti ymmaérretty tehtiva ja aikeiden
viestiminen olivat menestyksekkdan hajauttamisen avaimet.
Alaisten pitdd omata riittdvasti harjoitusta, patevyyttd, ym-
marrystd, ja luottamusta toimiakseen itsendisesti ja tehok-
kaasti. Alaiset tarvitsevat luottamuksesi ja kunnioituksesi.
Enemmaén kuin mitddn meidan pitdd muistaa, ettd tehtdva-
johtaminen on kulttuuri eikd menetelma. Sen pitdd lapéista
kaikki mitd teemme organisaationa.

Artikkelin mukaan tehtdvataktiikka perustuu molemmin-
puoliseen luottamukseen sekd siihen, ettd jokainen sotilas
suorittaa velvollisuudet tunnollisesti seka haluaa saavuttaa
kasketyt tavoitteet. Tamén lisdksi alaisjohtaja on valmis hy-
vaksymaddn vastuun, avustamaan ja toimimaan itsendisesti ja
kekselidasti tehtdvan edellyttamalla tavalla. Johto sallii alais-
johtajille vapauden tehtdvén suorittamiseen. Tehtdvataktiik-
ka-johtaminen perustuu henkilokohtaisen vastuun vahvaan

Academic tuntoon. Lisdksi delegointi, itsesdétely ja luottamus, toimin-
Conferences tavapaus, osallistuminen ja joustavuus on liitetty tehtdvatak-
From Auftragstak- Reading Interna- tiikan késitteeseen kattavana johtajuus- ja johtamismallina.
tik to Comprehen- (UK):  Aca- | tional Limi- (Wittmann 2012, 15.) Tehtavétaktiikka on heuristinen ja suo-
sive Approach: Key demic Con- | ted, (JUL sii hajautetun komentojarjestelman kayttamistd, koska sota-
Leader Engagement ferences 2013), pp. tantereen alati muuttuvissa tilanteissa tavallinen sotilaalli-
auftrag- in Strategic Com- International | 112-XI. nen suunnitelma voi kestdd vain rajoitetun ajan (Wittmann
19 Scopus staktik munication 2013 | Limited NIL 2012, 22).
20 ABI/INF auftrag- Fiihren mit | 2015 | Washington | Engineer. NIL Artikkelin mukaan tehtdvédjohtaminen ei ole itsendinen peri-
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ORM

staktik

Auftrag:  Mission
Command From a
German Point of
View

(USA):  Su-
perintendent
of Docu-
ments, Unit-
ed States
Army

January-
April 2015,
pp- 9-11.

aate vaan yksi, Saksan armeijassa kaytetyistd, sisdisen johta-
juuden tukipilareista. Artikkelin mukaan Yhdysvaltain ja
Saksan tehtdvidjohtamisen periaatteet eroavat toisistaan. US
armeijan tehtdvijohtamisen periaatteet ovat: a) Rakenna
yhtendisid tyoryhmid keskindisen luottamuksen avulla, b)
Muodosta jaettu ymmirrys, c) Anna selked komentajan aie,
d) Harjoittele kurinalaista oma-aloitteisuutta, e) Kayta tehta-
vatyyppisid kaskyjd antaaksesi valtuudet alaisjohtajille, 5)
Hyvéksy harkittu riski. Artikkelin mukaan saksalaisen teh-
tavdjohtamisen elementit ovat: a) Ensisijainen pyrkimys, b)
Komentajan asema, c) Vilitdon oma-aloitteinen toiminta, d)
Korkean tason ajattelu. Yhteenvetona todettakoon, ettd teh-
tavdjohtaminen pohjimmiltaan luottaa esimiehiin, jotka: 1)
muodostavat aikomuksensa ja halutun lopputuloksen lyhy-
esti ja selkedsti, 2) antavat riittavasti resursseja mahdollis-
taakseen onnistumisen, 3) luottavat alaisten toimivan itse-
néisesti kohti asetettua lopputulosta, 4) tuntevat olonsa vai-
vattomaksi delegoidessaan ja valvoessaan tehtdvid, 5) hy-
vaksyvit tietyn madaran virheitd ja antavat alaisille niin pal-
jon joustavuutta kuin mahdollista mahdollistaakseen huolel-
lisen, tehokkaan ja innovatiivisen ongelmanratkaisun. Vas-
taavasti tehtdvajohtaminen on riippuvainen alaisista, jotka:
a) osaavat ammattinsa, b) ymmartavat komentajan aiko-
muksen, c) tuntevat olonsa mukavaksi ottaessaan vastuuta
toistuvasti, ja d) osaavat hyodyntdd mahdollisuudet toimi-
malla nopeasti ilman ylemmin tason varmistusta asiaan.

21

Google
Scholar

auftrag-
staktik

On Operational
Leadership

2015

Washington
(USA): Na-
tional  De-
fense  Uni-
versity

Joint Force
Quarterly:
JFQ. Second
Quarter
2015, Issue
77, pp. 60-
69.

Artikkelin mukaan tehtdvdjohtamisen ensisijaiset elementit
ovat tehtdvd, tilanne, komentajan aikomus, toimintavapaus
ja oma-aloitteisuus. Artikkelin mukaan tarkeimmaét edelly-
tykset menestyksekkddseen tehtdvdjohtamiseen ovat: a) ko-
mentajan kunnollinen ymmarrys sodan luonteesta, b) yhtei-
nen operatiivinen tai taktinen nidkemys, c) jarkeva doktriini,
d) loistava johtajuus, €) ammattitaitoinen koulutus ja harjoi-
tus, seké f) yhteinen sanaluettelo. Artikkelin mukaan tehta-
vajohtaminen sopii nopeasti muuttuviin ja vaihtuviin tilan-
teisiin. Tehtdvdjohtaminen kannustaa luovuuteen ja oma-
aloitteisuuteen. Komentajan aie on ensisijainen tyokalu var-
mistaakseen alaisjohtajien toimintavapauden.

22

Google
Scholar

auftrag-
staktik

Airmen and Mis-
sion Command

2013

Maxwell
AFB (USA):
Air Force

Air & Space
Power
Journal

NIL

On tdrkeda kiinnittdd huomiota siihen, ettd vaikka tehtdvi-
johtaminen on parhaimpana pidetty johtamisfilosofia, niin
se ei sovellu kaikkiin tilanteisiin. Tietyt spesifiset toiminnot
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Research
Institute

vaativat tarkempaa maardysvaltaa ja kontrollia, kuten esim.
ydinaseiden tai muiden sotilaallisten voimavarojen kaytta-
minen, ja lennonjohtaminen. (Joint Chiefs of Staff, Capstone
Concept for Joint Operations: Joint Force 2020 (Washington
DC: Joint Chiefs of Staff, 10 September 2012)

A Trust-Based Cul-

Fort Leav-

Artikkelin mukaan onnistunut tehtdvdjohtaminen edellyttaa

ture Shift: Rethink- enworth johtajilta selkedn aikeenannon, jonka jilkeen johtajien tulee
ing the Army Lead- (USA):  De- delegoida ja valtuuttaa alaisjohtajat suosimaan kurinalaista
ership Require- partment of oma-aloitteisuutta. Yksiselitteinen koonnos toimintaperiaat-
ments Model in the the  Army teista toimii iskostettuna mekanismina vahvistamaan tehta-
auftrag- Era of Mission Headquar- Military vdjohtamista ja edistim&ddn luottamukseen pohjautuvan
23 ProQuest | staktik Command 2016 | ters Review kulttuurisen muutoksen.
Artikkelin mukaan tehtdvdjohtaminen on hajautettu johta-
mistapa, jossa alaisille kerrotaan, mitd heidan pitdd saada
aikaiseksi ja syy siihen, miksi se on tarpeellista. Heille ei
Not New, Not kuitenkaan kerrota, kuinka tavoitteeseen padstdan. Hyvin
Novel but... Histo- koulutetun esikunnan tukema komentaja tuottaa suurempia
ry Provides Many Arlington tuloksia kuin vdhemmén valmistautuneet ja vahemmaén
Examples of Mis- (USA): Asso- | Association kriittisesti ajattelevat armeijat. Tehtdvdjohtaminen on kéay-
auftrag- sion ~ Command's ciation of the | of the US tanndllinen ja tehokas johtamismalli asianmukaisesti toteu-
24 ProQuest | staktik Success 2016 | US Army Army tettuna.
Artikkelin mukaan tehtdvajohtaminen ei ole riskiton menet-
telytapa valittavaksi. Komentajien pitdd luoda yhtendisia
Fort  Leav- tiimejd sekd antaa selked aie. Komentajien ja henkilokunnan
enworth tulee luoda jaettu ymmérrys ilmaisemalla késityksensd ope-
(USA):  De- ratiivisista ja taktisista tekijoistd. Vaikka tehtdvajohtamisella
partment of ei voikaan pelastaa huonoa strategiaa, niin suurempi toimin-
ABI/INF the  Army tavapaus pohjautuen luottamukseen, harjoitteluun ja jaet-
ORM auftrag- The Path to Mission Headquar- Military tuun ymmarrykseen komentajan aikeesta on, artikkelin mu-
25 (ProQuest) | staktik Command 2015 | ters Review NIL kaan, tavallisesti paras tapa edeta.
Artikkelin mukaan tehtdvédjohtamisen kulttuurinen ulottu-
vuus juontaa juurensa sen kansallisesta luonteesta ja organi-
saation tavoista, siten niitd on vaikeampi siirtdd. Tehtdvé&joh-
The long and wind- taminen on monimutkainen, vaikeasti ymmarrettdvissa ole-
ing road: The US Taylor & va ja monivaikutteinen ilmid, jota ei ole helppo méarittas tai
army  managerial Francis  So- mitata. Siitd syystd mikd tahansa johtopditos liittyen sen
approach to com- cial Science kayttoonottoon pitdd tehda skeptisyydelld. Siitda huolimatta
mand and the & Humani- todisteet viittaavat siihen, ettd US Army on ollut niin pit-
adoption of mission ties with | Journal of kdan kyvyton vakiinnuttamaan tdysin tehtdvijohtamista.
auftrag- command Science & | Strategic Tasta huolimatta se on ollut merkittdvan kehityksen ajurina
26 Scopus staktik (Auftragstaktik) 2010 | Technology Studies 1 opillisen kehityksen, upseerikoulutuksen ja kasvatuksen
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piirissé seké tosiasiallisen taistelukentan suorituksissa. Huo-
limatta operaatioiden luonteen muutoksista tehtavdjohtami-
nen sdilyttdd vetovoimansa, koska se lupaa tehostaa seka
operatiivista tehokkuutta ettd maksimoida jokaisen yksilon
potentiaalin perinpohjaisesti.

Mission Command
in the Information

The Journal

Artikkelin mukaan informaatioteknologian lisddntynyt maa-

of Strategic rda uhkaa tappaa tehtdvijohtamisen, koska johtopaikalla
Age: A Normal Studies, 2015 lisdantynyt tilannetieto uhkaa véhentdd joukkojen itsenii-
Accidents Perspec- Vol. 38, No. syyttd ja vapautta, mikd on tehtdvédjohtamisen yksi peruspi-
auftrag- tive on Networked 4, pp. 445— lari. Mikromanagerointi on siis uhka tehtdvéjohtamisen to-
27 Scopus staktik Military Operations | 2015 | Routledge 460, teuttamiselle.
Multilevel  trans- Bradford
formational leader- (Australia): Leadership
ABI/INF ship and manage- Emerald & Organiza-
ORM innovation | ment innovation: Group Pub- | tion Devel-
(ProQuest) | theory & | Intermediate link- lishing, Lim- | opment Alaisten valtuuttaminen yhtidtasolla edistdd osastotasolla
28 +Scopus | leadership | age evidence 2016 | ited Journal luottamuksen kasvattamista.
Minneapolis
Comparing Poten- (USA):  Uni-
tial and Actual In- versity  of
ABI/INF novators: An Em- Minnesota,
ORM innovation | pirical Study of MIS Re-
(ProQuest) | theory & | Mobile Data Ser- search Cen- | MIS Quar-
29 + Scopus | leadership | vices Innovation 2015 | ter terly 0
ABI/INF | innovation
ORM theory &
(ProQuest) | leadership Bradford Innovaatio syntyy epilineaarisen ja interaktiivisen prosessin
+  Busi- The complexity of (Australia): European tuloksena. Innovatiiviset johtajat keskittyviat vdhemman
ness innovation: an as- Emerald Journal  of tyontekijoidensd valvontaan ja enemmaén olosuhteisiin, jotka
Source sessment and re- Group Pub- | Innovation ovat edesauttavat innovaatioiden syntymistd. Innovaatio-
Elite (EB- view of the com- lishing, Lim- | Manage- prosessi ei etene lineaarisesti, vaan tosiasiassa se on enem-
30 SCO) plexity perspective | 2016 | ited ment ménkin monimutkainen ja kompleksi prosessi.
innovation Chicago
theory & (Australia):
leadership Emerald
ABI/INF Christensen up- Group Pub-
ORM dates  disruption lishing, Lim- | Strategy & 0
31 (ProQuest) theory 2016 | ited Leadership
ABI/INF | innovation | Masterclass: how Chicago
ORM theory & | innovation in (Australia): Strategy &
32 (ProQuest) | leadership | "product language" | 2010 | Emerald Leadership 0
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+Business can overturn mar- Group Pub-
Source kets - the power of lishing, Lim-
Elite (EB- emotion-focused ited
SCO) design
innovation | Connecting Leader-
Business theory & | ship With Prefer- Hoboken NJ
Source leadership | ences Toward (USA): John | Journal of
Elite (EB- Adaption and In- Wiley & | Leadership
33 SCO) novation 2016 | Sons, Inc. Studies
innovation Journal of
theory & Organiza-
Business leadership | Leader vision and Emerald tional
Source diffusion of HR Group Pub- | Change
Elite (EB- policy during lishing Lim- | Manage-
34 SCO) change. 2015 | ited ment
innovation | Innovating strategi-
theory & | cally in information
leadership | and knowledge Internation-
Business management: Ap- al Journal of
Source plications of organ- Information
Elite (EB- izational behavior Manage-
35 SCO) theory. 2013 | Elsevier Ltd. | ment
innovation | An examination of
theory & | the antecedents and
leadership | consequences of Journal  of
organizational  IT Strategic
innovation in hos- Information
36 Scopus pitals 2010 | Elsevier Ltd. | Systems
Understanding
news sharing in
social media: An
explanation  from Emerald Online In-
the diffusion of Group Pub- | formation
37 Scopus innovations theory | 2014 | lishing Ltd. Review
innovation | A hierarchical
theory & | model of technolo-
leadership | gy adoption for
small owner-
managed travel Tourism
firms: An organiza- Manage-
38 Scopus tional decision- | 2012 | Elsevier Ltd. | ment
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making and leader-
ship perspective

innovation | The diffusion of
theory & | environmental sus-
leadership | tainability innova-
tions in  North Journal of
American  hotels Sustainable
39 Scopus and ski resorts 2011 Tourism 0
shared Tutkimuksen mukaan jaettu johtajuus vaikutti positiivisesti
leadership ryhmén suorituskykyyn. Véaestollinen diversiteetti vaikutti
jaetun johtajuuden ja ryhmain suorituskyvyn véliseen suh-
teeseen siten, ettd jaettu johtajuus assosioitui voimakkaam-
min suorituskykyyn sellaisissa tiimeissd, joissa esiintyi
Shared leadership, Bradford Journal  of enemmin diversiteettid. Ryhmissd, joissa esiintyi enemman
diversity, and in- (UK): Emer- | Managerial diversiteettid, tarpeellinen informaatio todennikéisemmin
formation sharing ald  Group | Psychology, jaetaan ryhmain jasenten kesken (Dahlin et al., 2005; Stasser
ABI / in teams Publishing Vol.  29(5), et al.,, 1995). Niinpad on odotettavissa, ettd véestollinen diver-
40 INFORM Ltd. pp. 541-564. siteetti hyotyy jaetusta johtajuudesta.
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4.2 Janne Tienarin kansainviliset tutkimusjulkaisut 2007-2016

Seuraavassa taulukoituna Aalto-yliopiston professorin Janne Tienarin kansain-
valiset tutkimusjulkaisut 10 vuoden ajalta.

TAULUKKO 2: Tienarin kansainviliset tutkimusjulkaisut 2007-2016

Tekija(t)

Artikkelin nimi

Vuosi

Julkaisija

Kallio, K.-M., Kallio, T.]J.,

Ethos at stake: Performance man-
agement and academic work in

I[Human Relations, 69 (3), pp. 685-

Tienari, J., Hyvonen, T. universities 2016 709
Jarventie-Thesleff, R., | Roles as Mediators in Identity Organization Studies, 37 (2), pp.
Tienari, J. Work 2016 P37-265.
The Routledge Companion to
Bell, A., Merildinen, S., | An ethic of care within critical Critical Management Studies, pp.
Taylor, S., Tienari, J. management studies? 2015 p6-68.
The Routledge Companion to
Institutional ethnography: An Mergers and Acquisitions, pp.
Lund, R., Tienari, J. alternative way to study M & As 2015 P42-258.
The Routledge Companion to
Ethico-politics of diversity and its Ethics, Politics and Organizations,
Ahonen, P., Tienari, J. production 2015 p. 271-287.
Handbook of Gendered Careers
Holgersson, C., Tienari, | "This is just the way it is": Execu- in Management: Getting In, Get-
J. tive search and gendered careers 2015  fting On, Getting Out, pp. 123-139.
Merildinen, S., Tienari, J., | Headhunters and the 'ideal' ex-
Valtonen, A. ecutive body 2015 Organization, 22 (1), pp. 3-22.
International Studies of Manage-
Aula, H.-M., Tienari, J., | The University branding game: ment and Organization, 45 (2), pp.
Weeraas, A. Players, interests, politics 2015 [164-179.
Tienari, J., Lund, R., Ko- | Why is gender not debated in M & IAdvances in Mergers and Acqui-
veshnikov, A. A? 2015 itions, 14, pp. 17-32.
Guest editors' introduction: Strat- International Studies of Manage-
Drori, G.S., Tienari, J., | egies of building and managing ment and Organization, 45 (2), pp.
Wraas, A. higher education brands 2015 P9-104.
Reseach Handbook on Women in
No gender, please, we're interna- International Management, pp.
Tienari, J. tional management scholars! 2014 ©¥35-450.
Hidden contexts and invisible
Ahonen, P., Tienari, J., | power relations: A Foucauldian I[Human Relations, 67 (3), pp. 263-
Merildinen, S., Pullen, A. | reading of diversity research 2014 P86.
What's happening to international
business?: University structural
changes and identification with a Critical Perspectives on Interna-
Michailova, S., Tienari, J. | discipline 2014 [tional Business, 10 (1), pp. 51-64.
The most public secret: Conceal-
Storgaard, M., Tienari, J., | ing and silencing ethnocentrism in IAdvances in International Man-
Piekkari. R. the mnc 2014 pgement, 27, pp. 191-212.
Bell, E., Tienari, J., Hans- Culture and Organization, 20, (1),
son, M. Organizational death 2014 p. 1-6.
Struggles in organizational at-
tempts to adopt new branding
Aspara, J., Aula, H-M,, | logics: the case of a marketizing Consumption Markets and Cul-
Tienari, J., Tikkanen, H. university 2014 ture, 17 (6), pp. 522-552.
[Equality, Diversity and Inclusion,
Men in context: Privilege adn re- B3 (5), art. No. 17113278, pp. 442-
Styhre, A., Tienari, J. flexivity in academia 2014 @450
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Self-reflexivity scrutinized: (pro-)
feminist men learning that gender

[Equality, Diversity and Inclusion,

Styhre, A., Tienari, J. matters 2013 B2 (2), pp. 195-210
Rokka, J., Karlsson, K., | Balancing acts: Managing employ- Journal of Marketing Manage-
Tienari, J. ees and reputation in social media 2013 ment, Article in Press.

Transplanting tenure and the

(re)construction of academic free- Studies in Higher Education, 38
Herbert, A., Tienari, J. doms 2013 |2), pp- 157-173.

And then there are none: On the
Tienari, J., Merildinen, S., | exclusion of women in processes Gender in Management, 28, (1),
Holgersson, C., Bend], R. | of executive search 2013 p. 43-62.

Power and Politics in Mergers and The Handbook of Mergers and
Tienari, J., Vaara, E. Acquisitions 2012  |Acquisitions

Academia as financial markets?

Metaphoric reflections and possi- Scandinavian Journal of Man-
Tienari, J. ble responses 2012 pgement, 28 (3), pp. 250-256.

Critical scholars in the machinery

of publishing: Experiences, reflec- Scandinavian Journal of Man-
Tienari, J. tions, alternatives 2012 pgement, 28 (3), pp. 205-208.
Benschop, Y., Mills, ].H., | Editorial: Gendering change: The Gender, Work and Organization,
Mills, A., Tienari, J. next step 2012 {19 (1), pp. 1-9.
Vaara, E., Tienari, J., Ir- | Crafting an Inter-National identi- Organizational Identity in Prac-
rman, O. ty: The Nordea case 2012 ftice, pp. 215-231.

“There is no alternative' - or is

there? A critical case study ap- Rethinking the Case Study in
Ahonen, P., Tienari, J., | proach for international business International Business and Man-
Vaara. E. research 2011 pgement Research, pp. 85-106.

On the narrative construction of

multinational corporations: An

antenarrative analysis of legitima-

tion and resistance in a cross- Organization Science, 22 (2), pp.
Vaara, E., Tienari, J. border merger 2011 B70-390.

Becoming "world-class"? Reputa- Critical Perspectives on Interna-
Aula, H-M., Tienari, J. tion-building in a university merger | 2011 tional Business, 7 (1), pp. 7-29.

Making Inclusion Work: Experi-

Katila, S., Merildinen, S., | Introduction: Making Inclusion ences from Academia Around the
Tienari, J. Work 2010 World, pp.1-15.

On the relative nature of adequate

measures: Media representations
Uusi-Rauva, C., Tienari, | of the EU energy and climate Global Environmental Change, 20
J. package 2010 |3), pp- 492-501.

Editorial: Observing globalized
Calas, M.B., Smircich, L., | capitalism: Gender and ethnicity Gender, Work and Organization,
Tienari, J., Ellehave, C.F. | as an entry point 2010 [17 (3), pp. 243-247.

Let’s talk about "Us": A reflexive
Thomas, R., Tienari, J., | account of a cross-cultural re- Journal of Management Inquiry,
Davies, A., Merildinen, S. | search collaboration 2009 [18 (4), pp. 313-324.
Pesonen, S., Tienari, J., Gender in Management, 24 (5),
Vanhala, S. The boardroom gender paradox 2009 p. 327-345.
Merildinen, S., Tienari, J., | Diversity management versus Canadian Journal of Administra-
Katila, S., Benschop, Y. gender equality: The finnish case 2009  tive Sciences, 26 (3), pp. 230-243.

United in diversity? Disciplinary
Ahonen, P., Tienari, J. normalization in an EU project 2009 Organization, 16 (5), pp. 655-679.
Tienari, J., Holgersson, | Gender, management and market
C., Merildinen, S., H66k, | discourse: The case of gender quotas Gender, Work and Organization,
P. in the swedish and finnish media 2009 [16 (4), pp. 501-521.

Special Topic Forum on 'Faddish- Scandinavian Journal of Man-
Tienari, J. ness in Academic Work' 2009 pgement, 25 (2), pp. 214-216.

A discursive perspective on legit-

imation strategies in multinational lAcademy of Management Re-
Vaara, E., Tienari, J. corporations 2008 |view, 33 (4), pp. 985-993.
Merildinen, S., Tienari, J., | Hegemonic academic practices: | 2008 |Organization, 15 (4), pp. 584-597.
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Thomas, R., Davies, A. Experiences of publishing from

the periphery

Rankings, indexes, and the crux of

the Scandinavian Journal of Man- Scandinavian Journal of Man-
Tienari, J. agement 2008 pgement, 24 (2), pp. 131-132.

Special topic forum on "Manage-

ment education: Research and Scandinavian Journal of Man-
Tienari, J. practice" 2007 pgement, 23 (1), pp. 1-3.

4.3 Rebecca Piekkarin kansainviliset tutkimusjulkaisut 2007-

2016

Seuraavassa taulukoituna Aalto-yliopiston professorin Rebecca Piekkarin kan-
sainviliset tutkimusjulkaisut 10 vuoden ajalta.

TAULUKKO 3: Piekkarin kansainviliset tutkimusjulkaisut 2007-2016

Tekija(t) Artikkelin nimi Vuosi Julkaisija
Latukha, M., Piekkari, R., | Does corporate language influ- | 2015 European Management Jour-
Doleeva, A., Jarlstrém, | ence career mobility? Evidence nal
M., Jokinen, T. from MNCs in Russia
Logemann, M., Piekkari, | Localize or local lies? The power | 2015 Critical Perspectives on Inter-
R. of language and translation in the national Business, 11 (1) pp.
multinational corporation 30-53.
Piekkari, R., Oxelheim, | The silent board: How language | 2015 Corporate Governance (Ox-
L., Randay, T. diversity may influence the ford), 23 (1), pp. 25-41.
work processes of corporate
boards
Itani, S., Jarlstrom, M., | The meaning of language skills | 2015 Journal of World Business, 50
Piekkari, R. for career mobility in the new (2), pp. 368-378.
career landscape
Piekkari, R., Welch, D.E., | Language in international busi- | 2014 Language in International
Welch, LS. ness: The multilingual reality of Business: The multilingual
Global Business Expansion Reality of Global Business Ex-
pansion, pp. 1-258.
Michailova, S., Piekkari, | Breaking the silence about exit- | 2014 Academy of Management Re-
R., Plakoyiannaki, E., | ing fieldwork: A relational ap- view, 39 (2), pp. 138-161.
Ritvala, T., Michailova, | proach and its implications for
1., Salmi, A. theorizing
Storgaard, M., Tienari, J., | The most public secret: Conceal- | 2014 Advances in International
Piekkari, R. ing and silencing ethnocentrism Management, 27, pp. 191-212.
in the mnc
Brannen, M.Y., Piekkari, | The multifaceted role of lan- | 2014 Journal of International Busi-
R, Tietze, S. guage in international business: ness Studies, 45 (5), pp. 495-
Unpacking the forms, functions 507.
and features of a critical chal-
lenge to MNC theory and per-
formance
Piekkari, R., Tietze, S. Micropolitical behavior in the | 2014 Progress in International Busi-
multinational enterprise: A lan- ness Research, 9, pp. 259-277.
guage perspective
Jonsen, K., Butler, C.L., | Processes of International Col- | 2013 Journal of Management In-

Mikeld, K., Piekkari, R.,
Drogendijk, R., Lauring,
J., Lervik, J.E., Pahlberg,

laboration in Management Re-
search: A Reflexive, Autoethno-
graphic Approach

quiry, 22 (4), pp. 394-413.
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C., Vodosek, M., Zander,
L

Piekkari, R., Welch, D.E,,

Translation behavior: An ex- | 2013 International Business Review,
Welch, LS., Peltonen, J- | ploratory study within a service 22 (5), pp- 771-783.
P, Vesa, T. multinational
Welch, C., Plakoyianna- | Legitimizing diverse uses for | 2013 International Journal of Man-
ki, E., Piekkari, R., Paavi- | qualitative research: A rhetorical agement Reviews, 15 (2), pp.
lainen-Méantymaki, E. analysis of two management 245-264.
journals
Piekkari, R. Language and careers in multi- | 2013 International Management
national corporations and Language, pp. 128-137.
Hearn, J., Metcalfe, B.D., | Gender, intersectionality and | 2012 Handbook of Reseach in Inter-
Piekkari, R. international HRM international national Human Resource
human resource management Management, Second Edition,
pp. 509-531.
Piekkari, R., Tietze, S. Language and international | 2012 Handbook of Research in In-
human resource management ternational Human Resource
Management, Second Edition,
pp. 549-565.
Piekkari, R., Welch, C. Pluralism in international busi- | 2011 Rethinking the Case Study in
ness and international manage- International Business and
ment research: Making the case Management Research, pp. 3-
23.
Piekkari, R., Welch, C. Rethinking the case study inter- | 2011 Rethinking the Case Study in
national business and manage- International Business and
ment research Management Research, p. 576.
Piekkari, R., Tietze, S. A world of languages: Implica- | 2011 Journal of World Business, 46
tions for international manage- (3), pp. 267-269.
ment research and practice
Welch, C., Piekkari, R., | Theorising from case studies: | 2011 Journal of International Busi-
Plakoyiannaki, E., Paavi- | Towards a pluralist future for ness Studies, 42 (5), pp. 740-
lainen-Méantymaki, E. international business research 762.
Barner-Rasmussen, W., | Commander-in-chief or absentee | 2010 | Managing the Contemporary
Piekkari, R, Scott- | landlord? Key perspectives on Multinational: The Role of
Kennel, J., Welch, C. headquarters in multinational Headquarters, pp. 85-105.
corporations
Piekkari, R., Welch, C. The human dimension in multi- | 2010 Scandinavian Journal of Man-
national management: A way agement, 26 (4), pp. 467-476.
forward
Piekkari, R., Reiche, B.S., | A meeting of minds? Insights | 2010 Scandinavian Journal of Man-
Pudelko, M., Carr, C. from intersections between in- agement, 26 (3), pp. 233-235.
ternational strategy and cross-
cultural management research
Piekkari, R., Nell, P.C, | Regional Management as a Sys- | 2010 Management International
Ghauri, P.N. tem: A Longitudinal Case Study riew, 50 (4), pp. 513-532.
Piekkari, R., Plakoyian- | ‘Good’ case research in industri- | 2010 Industrial Marketing Man-
naki, E., Welch, C. al marketing: Insights from re- agement, 39 (1), pp. 109-117.
search practice
Piekkari, R.,, Welch, C.,, | The case study as disciplinary | 2009 Organizational Reseach Meth-
Paavilainen, E. convention: Evidence from in- ods, 12 (3), pp. 567-589.
ternational business journals
Piekkari, R. International management 2009 The Handbook of Business
Discourse, pp. 269-278.
Bjorkman, A., Piekkari, | Language and foreign subsidi- | 2009 | Journal of International Man-
R. ary control: An empirical test agement, 15 (1), pp. 105-117.
Hearn, J., Jyrkinen, M., | “Women home and away”: | 2008 Journal of Business Ethics, 83
Piekkari, R., Oinonen, E. Transnational managerial work (1), pp. 41-54.
and gender relations
Maikeld, K., Kalla, HK,, | Interpersonal similarity as a | 2007 International Business Review,

Piekkari, R.

driver of knowledge sharing
within multinational corpora-
tions

16 (1), pp. 1-22.
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Barner-Rasmussen, W., | Mobility of headquarters in mul- | 2007 European Journal of Interna-
Piekkari, R., Bjorkman, I. | tinational corporations tional Management, 1 (3), pp.
260-274.

44  Kaisitetutkimuksen analyysi

Tamén luvun alustukseksi kuvaan kasiteanalyysid. Puusan (2008, 38) mukaan
kasiteanalyysin yhtend tavoitteena on ymmarryksen 16ytdminen, jotta eri tutki-
jat kommunikoisivat ilmidstd yhtenevaisesti. Puusan (2008, 41) mukaan késite-
analyysit rikastuttavat sanastoa ja tuottavat uutta aineistoa tutkijoille. Puusa
(2008) viittaa, ettd kasiteanalyysi lahtee Wilsonin (1969) mukaan liikkeelle tutki-
jan kiinnostuksen ja analyysin kohteena olevan késitteen valinnasta. Tutkijan
tulisi valita analyysinsd kohteeksi kasite, joka on henkilokohtaisella tasolla
kiinnostava sekéd relevantti mahdollisen muun tutkimusosan kannalta. Lisdksi
valitun kisitteen on oltava riittdvin tunnettu, mutta toisaalta se ei saa olla liian
laaja-alainen. (Puusa 2008, 39.) Epdjohtamisen késite on tunnettu kasite johtami-
sen diskurssissa, mutta ei missddn nimessa liian laaja-alainen.

Tama tutkimus pyrki kuvailemaan epdjohtamisen késitettd ja lisidmddn ym-
maérrystd siitd. Tutkimustehtdavadd lahestyttiin rakentamalla viitekehys, jossa
epdjohtamisen késite asetettiin kasitteelliseen tutkimusotteeseen. Tutkimus
kaynnistyi lukemalla Tienari & Piekkarin kirja Z ja epdjohtaminen (2011) seka pe-
rehtymiselld epdjohtamisen erityispiirteisiin. Sen lisdksi tarkoituksenani oli 16y-
tad tieteellisid artikkeleita epdjohtamisesta kdyttamalld fraasihakua ”epdjohta-
minen”. Tutkimusaineiston muodostamisesta teki haasteellisen se, ettd epédjoh-
tamisen késitteestd ei 16ytynyt tieteellisid artikkeleita. Z ja epdjohtaminen -
teokseen on viitattu kerran kansainvilisessa tutkimuksessa:

Hakanen, M., Hakkinen, M. & Soudunsaari, A. 2015. Trust in building high-
performing teams: conceptual approach. Electronic Journal of Business Ethics
and Organization Studies, 20 (2), 43-53.

Muut viittaukset ovat Google Scholar -tietokannan mukaan ldhinna kotimaisia
opinndytteita:

https:/ /scholar.google.fi/scholar?start=0&hl=fi&as_sdt=2005&sciodt=0,5&scio
dt=0,5&cites=100276323142280445434 &scipsc= (Viittauspdiva 9.9.2016.)

Kaésitteellinen tutkimusprosessi alkoi epdjohtamisen teoriataustan selvittamisel-
la. Esiymmaérryksen edetessd epdjohtamisen kisitteestd tutkimusongelmaa 1a-
hestyttiin etsimaéllad johtajuusmalleja, joiden sisdllossd oli yhteneviisyyksid epa-
johtamisen kanssa. Asteittaisen esiymmarryksen lisddntyessd kirjallisuuskatsa-
uksen avulla tutkimusaineistoa haettiin késitteistd, joiden sisdllossa oli saman-
kaltaisuuksia. Ensin hakukriteereihin lisdttiin tehtdvataktiikka. Tutkimuspro-
sessin aikana tutkimuksen otsikko laajeni epdjohtamisen kasitteestd késittele-
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madn myos tehtdvataktiikkaa. Tdma johtui siitd, ettd varhaisessa vaiheessa tut-
kimusprosessia kavi ilmi, ettd epdjohtamisella on paljon samankaltaisuuksia
tehtdvataktiikan kanssa. Nditd samankaltaisuuksia késiteltiin tutkimuksen lu-
vussa 4.5.

Tutkimuksen tiedonhankinnassa kaytetyt tietokannat olivat Helecon MIX,
ABI/INFORM, ProQuest, Business Source Elite (EBSCO), Scopus ja Google
Scholar. Haku suoritettiin aikavililld heindkuu 2016 - joulukuu 2016. Tutki-
muksen keskeisind kasitteind ja siten hakusanoina kéaytettiin fraasihakuja ”epa-
johtaminen”, “non-leadership”, “tehtavataktiikka”, “tehtdvdjohtaminen”, “mis-
sion command”, “auftragstaktik” ja “innovation theory” + “leadership”. Fraasi-
haku ”innovation theory” + “leadership” ei juurikaan tuottanut lisdarvoa tut-
kimukselle. Myohemmin esiymmaérryksen laajetessa epdjohtamisen erityispiir-
teistd tutkimusaineistoa laajennettiin suorittamalla tiedonhankinnassa fraasiha-
ku ”shared leadership”. Tama haku suoritettiin helmikuussa 2017. Tutkimusai-
neiston valinta tapahtui subjektiivisesti. Valinnassa huomioitiin aineiston uu-
tuus seka osittain myos julkaisukanavan tieteellinen luokitus (Jufo).

Tutkimuksen toteutus perustui rajattuun tutkimusaineistoon ja aineiston luke-
miseen. Késitteistd muodostuva teksti edellytti merkitysten 16ytdmistd ja ym-
maértdmistd. Analyysin tarkoituksena oli selkeyttdd kasitteiden merkityksid ja
tuottaa selkeitd késitteitd hermeneuttisesti edeten. Tutkimusprosessin alusta
ldhtien muistiinpanoja kirjoitettiin luetun materiaalin pohjalta. Analyysin ede-
tessd laajeneva ymmairrys epdjohtamisen ja tehtdvataktiikan kasitteistda alkoi
laajentua. Tutkimuksen luvuissa 3.1-3.2 (teoria) ja 4.1-4.3 (aineisto) olevan sisal-
16n keskeinen anti huomioitiin tutkimuksen tulosten ja padtelméan muodostami-
seksi. Tutkimuksen laadullisena aineistona kéaytettiin johtamisen tieteellisia kir-
joja ja artikkeleita; yhteensd 40 kappaletta.

Tutkimuksen luvuissa 4.2 ja 4.3 olevan aineiston pohjalta voidaan tehdé tulkin-
ta, ettd epdjohtaminen on pelkdstddn kansalliseen johtamisdiskurssiin ilmaan-
tunut késite, silld Tienarin ja Piekkarin listatuista kansainvalisistd tutkimusjul-
kaisuista mikddn ei ndyttdisi suoraan viittaavan epdjohtamisen késitteeseen.

Tutkimuksen luvussa 5.1 esitellddan johtopdatokset ja luvussa 5.2 pohditaan ra-
joitteita ja uudelle tutkimukselle avautuvia polkuja. Viimeisessd luvussa 5.3
pohditaan ja arvioidaan tutkimusta.

45 Keskeiset tulokset kootusti

Brittildinen filosofi R. G. Collingwood kirjoitti (Sintonen 2009, 98 mukaan), et-
ta “logiikka, joka kiinnittdd huomiota vastauksiin mutta ei kysymyksiin, joihin
ne ovat vastauksia, on vadra logiikka”.
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Seuraavaksi kdsittelen, mitd samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia, tutkimusai-
neiston perusteella, epdjohtamisella on preussilaiseen tehtavataktiikkaan.

Ensimmadinen on vuorovaikutteisuus: sekd epdjohtamisen ettd tehtdvéataktiikan
keskitssd on tiimityo ja avoin kommunikointi esimiehen ja hdnen alaistensa va-
lilla.

Toinen ndkokulma on luottamus: sekd tehtdvéataktiikka ettd epdjohtaminen ko-
rostavat esimiehen ja alaisen valistd luottamussuhdetta, silld se on kaiken vuo-
rovaikutuksen ja valmentavan johtajuuden taustalla.

Kolmas samankaltaisuus on heterarkisuus: sekd epdjohtamisen ettd tehtavatak-
tiikkan innovatiivinen luonne on erityisesti linkittynyt niiden heterarkisiin omi-
naispiirteisiin, jossa alhaalta ylospdin liikkuvat ideat johtavat uusiin tuotteisiin
ja prosesseihin.

Seuraavina samankaltaisuuksina voidaan pitdd vapautta sekd annettuja resurs-
seja: Sekd epdjohtaminen ettd tehtdviataktiikka korostavat toimintavapautta
tehda itsendisesti omaa tyotd koskevia ratkaisuja. Tahén liittyen sekd epdjohta-
misessa ettd tehtdvataktiikassa esiintyy passiivista ohjaamista, silld annetuilla
resursseilla ohjataan vdistamaétta myos sitd tapaa, jolla esimies haluaa tehtdvan
suoritettavan. Liian usein esimies antaa ndenndisesti vapauden toteuttaa tehta-
vdn, mutta annetut resurssit mahdollistavat tosiasiallisesti vain yhden jarkevan
toteutustavan. T&lloin kyseessa ei ole oikea epdjohtaminen, tehtavéataktiikka tai
tehtdvdjohtaminen vaan savuverhoon kitketty kaskytystaktiikka. Vapaus tar-
koittaa vapautta padttaa myos resursseista, ei pelkkdd tavoitteenasettelua.

Seuraavia yhtenevdisyyksid ovat tilannetaju, pluralismi ja itsendisyys: Seka epa-
johtamisessa ettd tehtdvéataktiikassa korostetaan luovuutta ja oivaltamista, ettd
pddmadrddan vie useampi tie. Tama liittyy ldheisesti (tdydelliseen) vapauteen
tehtdvan itsendisessd toteuttamisessa.

Yhtenevdisyytend voidaan pitdd myos nopeutta: Tehtdvéataktiikassa toiminnan
nopeus on olennaisempaa kuin sen tarkkuus. Toisaalta nopeus on myds yksi
Tapscottin kuvaamista nettisukupolven normeista. Hanen mukaansa nettinuo-
ret olettavat, ettd kaikki muutkin heiddn digimaailmassaan reagoivat viesteihin
nopeasti.

Johtamisessa voidaan ndhdi sekd samankaltaisuuksia, ettd eroavaisuuksia: Joh-
tamisen piilottaminen on epdjohtamisen ytimessa. Tienari & Piekkarin kuvaa-
ma epdjohtaminen on johdonmukaista tavoitteista sopimista, puitteiden luomis-
ta ja mahdollistamista. Tehtdvataktiikassa johtamista ei piiloteta, vaan teht&va-
taktiikka perustuu komentajan antamiin selkeisiin tehtdvaluonteisiin kdskyihin.
Toisaalta molempia nditd yhdistdd mikromanageroinnin valttaminen.

Bashistan (1994, 19) mukaan tehtdvataktiikka muodostuu neljdstd elementista:
tottelevaisuudesta, ammattitaitoisuudesta, oma-aloitteisuudesta seka itseluot-
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tamuksesta (Malkki 2009, 109). Seuraavaksi vertailen nditd neljdd elementtia
epdjohtamisen ominaispiirteisiin.

Tottelevaisuus: Tottelemattomuutta ei voi suoranaisesti luokitella epdjohtami-
sen ominaispiirteeksi, vaikka Tienari & Piekkarin (2011) mukaan nettinuoret
eivat arvosta ja kunnioita esimiestddn pelkéstddn sen johdosta, ettd hénelld on
esimiesasema. Nettinuoret saattavatkin kokea esimiehelta tulevat ohjeet painos-
tuksena. Tama kritiikki kohdistuukin enemmaén nettinuoriin kuin itse epédjoh-
tamisen teoriaan.

Ammattitaitoisuus: molemmat johtamistavat edellyttdvit toimiakseen hyvin
koulutetut alaiset: itsendisesti ja hajautetusti toimivien asiantuntijoiden johta-
misen keskeisend asiana on heiddn asiantuntemukseen ja osaamiseen luottami-
nen.

Oma-aloitteisuus: Molemmat johtamistavat edellyttdvit, ettd alaisen tulee hyo-
dyntdd héanelle suodun toimintavapauden pdittavdisesti tilanteiden edellytta-
mallad tavalla. Tosin tehtdvataktiikassa toimintavapaus ja oma-aloitteisuus vie-
d&édn vield syvemmadlle painottamalla, ettd alaisen velvollisuutena on tehda it-
sendisid padtoksid tilanteissa, jotka selvésti vaativat itsendisid paatoksia.

Itseluottamus: Yksilon itsetuntoa ei kummassakaan johtamistavassa loukata
taman tekemien virheiden takia, vaan palaute keskittyy yksilon kehittdmisalu-
eisiin. Tehtdvataktiikassa yksilon aktiivisuutta, luovuutta, paatoksenteon nope-
utta sekd periksi antamattomuutta arvostettiin, vaikka toiminnan lopputulos ei
ollutkaan tuloksekasta.

Ideologisesta ndkokulmasta katseltuna molemmissa toiminnan yleinen muoto
on kontingenssi. Lisdksi alaisia ohjaa tarve uudistua jatkuvasti, kdyttda tieta-
mystddn ja luovaa potentiaaliaan.

Teknisestd ndkokulmasta ajatellen epdjohtamisen ja tehtdvitaktiikan yhtaldi-
syyksid ovat: uutuus, muutos, luovuus, innovatiivisuus ja joustavuus, avoi-
muus ja ryhmissé tapahtuva intensiivinen toiminta.
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5 PAATANTO

51  Johtopditokset: tulosten merkitys ja sovellettavuus

Niiniluodon (2009) mukaan pé&ddtelmd muodostuu véitelauseiden jdrjestetysta
jonosta, jossa voidaan erottaa oletukset (premissit) ja johtopddtos (konkluusio).
Tamén tutkimuksen johtopddtds epdjohtamisen ja tehtdvataktiikan samankal-
taisuudesta nojaa deduktiiviseen pddtelméddn, jossa johtopddtds on teorian, ai-
neiston ja tutkijan oletusten looginen seuraus. Semantiikan kannalta deduktion
ominainen piirre on sen loogiseen muotoon perustuva kyky sdilyttdd totuus:
aina kun oletukset ovat tosia, myos johtopdatoksen tdytyy olla totta. Johtopaa-
tos voi sisdltdd enemmadn ”pintainformaatiota” kuin oletukset, mutta deduktio
ei lisdd ”syvyysinformaatiota”. Induktiolla puolestaan tarkoitetaan p&dtelmid,
jossa havaituista yksityistapauksista paddytddn yleiseen johtopaadtokseen. (Nii-
niluoto 2009, 68-69, 71).

Taman tutkimuksen kohteena oleva epdjohtaminen ndhddan tutkimuksen va-
lossa varsin monisdikeisend kasitteend. Epdjohtamisella voidaan ndhdé olevan
sekd kulttuurirelativistinen ettd konnotatiivinen merkitys toisin sanoen henki-
16n subjektiivinen tulkinta epdjohtamisen kasitteen miellemerkityksesta riippuu
hanen henkilokohtaisista kokemuksista ja kulttuuriymparistostd. Kontekstista
riippuen epdjohtamiseen assosioituu joko positiivinen tai negatiivinen latautu-
neisuus.

Diskursiivisuuden idea on moninaisuuden tunnistaminen ja tunnustaminen.
Yksittdinen sana voi siis merkitd eri asiaa eri yhteydessa. Kuten aikaisemmin
todettua tekstid ja kontekstia ei voida erottaa toisistaan, silld sanat ja kasitteet
eivat ole yksiselitteisid. Nayttda siltd, ettd kotimaisten kielten keskuksen mu-
kaan epdjohtaminen on tulkittavissa englanninkielen “non-leadership”-
sanaan. "Non-leadership”-sanalla tarkoitetaan joko laissez-faire -johtamista tai
silld voidaan tarkoittaa tyontekijad, joka ei ole johtavassa asemassa. Nayttaa sil-
td, ettd kumpikaan edelld mainituista tulkinnoista ei ollut Tienari & Piekkarin
(2001) tarkoitus, vaan epdjohtamisella he tarkoittavat epé(tavallista) johta-
misoppia, jonka ideologiassa on yhtenevdisyyksid tehtdvdjohtamisen premissi-
en kanssa. Tdssd kontekstissa epdjohtamisen késitettd voidaan pitdd harhaan-
johtavana. Tieteen “maineen” kannalta olisikin parasta, ettd késitteet ja teoriat
olisivat selkeitd ja yksiselitteisid. Tastd huolimatta etenkin ihmis- ja yhteiskun-
tatieteissd eri tutkijat saattavat kdayttda samaa kasitettd hyvinkin eri tavalla. Eri-
laisia ndkokulmia, kysymyksenasetteluja, merkityksid ja tulkintamahdollisuuk-
sia on enemman kuin luonnontieteiden tutkimissa kohteissa. Synnytetdan uusi
kasite osoittamaan, ettd nyt on putkahtanut jokin uusi tulkinta tai ndkokulma,
jopa suorastaan mullistava tieteellinen idea. Tarkempi asiaan perehtyminen
kuitenkin osoittaa, ettd vanhasta tunnetusta asiastahan siind lopulta oli kyse.
(Pihlaja 2004a, 49-50.)
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Tutkimustulosten valossa voidaan sanoa, ettd epdjohtamisen késite on pelkas-
tdan kotimaiseen johtamisdiskurssiin ilmaantunut késite. Téata vaitettd tukee se,
ettd epdjohtamisen kasitteen luojilla Janne Tienarilla ja Rebecca Piekkarilla ei ole
kansainvalisid tutkimustuloksia kasitteestd epdjohtaminen (ks. luvut 4.2 ja 4.3).
Englanninkielisessd johtamisdiskurssissa leadership -késitteen vastakohtana
kaytetdaan kasitettd non-leadership. T4lld tarkoitetaan usein laissez-faire johta-
mista eli niin sanottua olematonta johtamista. Englanninkielisessd johtamisdis-
kurssissa késitteelld non-management tarkoitetaan puolestaan yrityksen johto-
ryhman ulkopuolella olevaa, esimerkiksi “non-management director”.

Miten eri paradigmat ndkyvit epdjohtamisen opissa. Epdjohtamisen lailla ih-
missuhdekoulukunnan opit pyrkivit parantamaan tuottavuutta tydmoraalia
vahvistamalla kiinnittdmalld huomiota tytilmapiiriin, mikd on tyypillistd trans-
formationaaliselle johtamiselle. Epdjohtamisen lailla ihmissuhdekoulukunta
ndkee johtajan tehtdvana yhteistyon ja vuorovaikutuksen lisidmisen. Tyonteki-
joitd rohkaistaan tehtdvéakiertoon, yhteistyohon ja vuorovaikutukseen tydyhtei-
sOssd.

Miten epdjohtamisen kasite voidaan asemoida johtamisen késitteistossd. Epa-
johtaminen pitdd sisdllddn useita innovaatioteorioihin rinnastettuja késitteitd,
kuten toimintavapaus, avoin monisuuntainen kommunikointi, uutuus, muutos,
luovuus ja innovatiivisuus, joustavuus sekd ryhmissd tapahtuva intensiivinen
toiminta. Voidaankin sanoa, ettd epdjohtaminen on innovaatioteoriapainottei-
nen johtamismuoti ja luojiensa esille nostama kielikuva, metafora. Epdjohtami-
nen pitdd sisdllddan samoja elementtejda muun muassa transformationaalisen joh-
tamisen ja tehtdviataktiikan kanssa. Epdjohtaminen ndhdaddn nykyaikaisena ta-
pana johtaa yrityksid mutta se ei sellaisenaan ole vain yksittdinen johtamisoppi,
vaan enemmaénkin kokonaisvaltainen tapa hahmottaa organisaatioiden moni-
mutkaisia toimintaympaéristojd ja tarkastella tyonteon tapojen muuttunutta, uu-
distunutta luonnetta.

Miten tehtdvataktiikka sitten asemoituu johtamisen kenttdan. Tehtdvataktiikkaa
on nimensd puolesta hankala yhdistdd nimenomaisesti johtamisen diskurssei-
hin, vaikka se sinne kuuluukin. Tastd syystd sille on toinenkin termi, eli tehta-
vdjohtaminen, jolla korostetaan sen dualistista merkitystd ja roolia sotataidon
sekd johtamisen vilissd. Tehtavataktiikka on implisiittistd tai implisiittisyys tu-
lisi ainakin olla sen ldhtokohtana. Tehtdvéataktiikan (ml. tehtdvdjohtaminen) lail-
la rakenneteoriat pyrkivit parantamaan tuottavuutta tyontekijoiden ammat-
tiosaamista lisidamalld sekd muokkaamalla rakenteita vuorovaikutteisella toi-
mintaympadristolld. Johtaja ilmoittaa tavoitteet, antaa palautetta sekd valvoo ta-
voitteiden saavuttamista, mikd on tyypillistd transaktionaaliselle johtamiselle.

Maanpuolustuskorkeakoulu on ainoa suomalainen yliopisto, joka aktiivisesti
kayttad tehtavataktiikka-termid opetuksessaan ja jossa edelleen tehdddn aiheen
ympadrilld aktiivisesti tutkimusta. Tamad tutkimus ei tosin valttdméattd suoraan
kohdistu tehtdvéataktiikkaan, vaan sen ympadrilld oleviin ilmidihin. Muut yli-
opistot suosivat enemman termid tavoitejohtaminen tai tulosjohtaminen, vaikka
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periaatteessa asia on hyvin pitkélle samaa. Tehtdvdjohtaminen kuuluu aika pit-
kalle sotilasjohtamisen diskurssin alle, kun taas tavoite- ja tulosjohtaminen kuu-
luvat liiketoimintajohtamisen késitteen alle.

Jaetussa johtajuudessa, tehtdvéataktiikassa ja epdjohtamisessa on runsaasti sa-
mankaltaisia elementtejd: tavoitteellinen toiminta; vuorovaikutus; ihmisiin ja
asioihin vaikuttaminen; yhdessd kulkeminen, asioiden katsominen uudella ta-
valla; innon luomista; molemminpuolista palvelemista; yhdessa kehittamistd;
sekd keskustelevaa osallistamista. Jaetun johtamisen kisitettd voidaan pitdd
epdjohtamisen kasitteen johdannaisena tai toisinpdin. Sekd epdjohtamisen ja jae-
tun johtamisen kuvauksen perusteella ndyttda siltd, ettd hierarkian havidminen
on nykytydeldmén yleinen trendi.

Sekd epdjohtamisen ettd tehtdvataktiikan (ml. tehtdvdjohtaminen) lailla inno-
vaatioteoriat korostavat ilmapiirid, jossa luovuuteen ja innovatiivisuuteen kan-
nustetaan. Tama on tyypillistd transformationaaliselle johtamiselle. Sekd epa-
johtamisen ettd tehtdvéataktiikan (ml. tehtdvdjohtaminen) lailla innovaatioteo-
rioille on tyypillistd, ettd johtaja ndyttdd, mihin toiminta ja resurssit suunnataan.
Tama puolestaan on tyypillistd transaktionaaliselle johtamiselle. Sekd epédjoh-
tamisen ettd tehtdviataktiikan (ml. tehtdvdjohtaminen) lailla innovaatioteorioissa
tyontekijat ndhddan yksilding, joilla on tarve oppia ja kehittyd. Epdjohtaminen
ja tehtdvataktiikka ovat hyvin samankaltaisia johtamistapoja. Niiden erona voi-
daan pitdd sitd, ettd tehtdvataktiikan keskiossd on tehtdvan suorittaminen, kun
taas epdjohtamisen keskitssd on itse ihminen. Ndin ollen ep&djohtamisessa voi-
daan ndhdd olevan enemmaén transformationaaliselle johtamiselle tyypillisid
ominaispiirteitd kuin tehtdvataktiikassa (ml. tehtdvdjohtaminen), vaikka mo-
lemmat pitavat sisdllddn sekd transformationaaliselle ettd transaktionaaliselle
johtamiselle tyypillisid ominaispiirteitd. Kritiikkind epdjohtamista kohtaan nos-
tettakoon esille, ettd Bass ja hdnen kollegat ovat vdittdneet, ettd transaktionaali-
nen johtaminen on tehokkaan transformationaalisen johtamisen valttamé&ton
edellytys, koska se palvelee johtajan ja alaisen suhteen kehittymistd (Avolio
1999). Tehtavataktiikka pitdd sisdllddn enemmaén transaktionaaliselle johtamisel-
le kuuluvia ominaispiirteitd kuin epdjohtaminen.

5.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Aiheena epdjohtaminen on mielenkiintoinen ja ajankohtainen. Siitd oli kuiten-
kin melko haasteellista 16ytdd tieteellisid artikkeleita, tutkimustietoa tai muita
lahteitd, silla késitteend se on varsin marginaalinen. Tutkimuksessa muodostet-
tu epdjohtamisen olemuksen tulkinta tarjoaa mahdollisuuden my®os toisenlaisil-
le tulkinnoille. Kielenkdyton tulkinta on olennainen osa diskurssianalyysin ko-
rostamaa vuorovaikutuksellista maailmaa. Vuorovaikutus ei tunne loppupistei-
td, vaan ainoastaan uusia alkuja. Vaikka Tienari & Piekkari (2011) yhdistivatkin
epdjohtamisen voimakkaasti Z-sukupolveen, niin se ei tarkoita sitd, etteiko epa-
johtamisen opit voisi olla toimivia my6s aikaisempien sukupolvien johtamiseen.
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Tama késitteellinen tutkimus mahdollistaa mielenkiintoisia epdjohtamiseen liit-
tyvid jatkotutkimusmahdollisuuksia, esimerkiksi:

1) Sopivatko epdjohtamisen opit pelkdstddn Z-sukupolvelle?

2) Olisivatko ne toimineet X-sukupolvelle silloin, kun he olivat parikymp-
pisid?

3) Voiko X-sukupolven johtaja toimia menestyksekkadsti johtajana Z-
sukupolvelle matkimalla Zetan kayttaytymismalleja, arvoja ja identiteet-
tia?

4) Mitd vaatimuksia epdjohtaminen asettaa X-sukupolven johtajalle oman
itsensd kehittimisen suhteen?

5.3 Tutkimuksen pohdinta ja arviointi

Tutkimuksen tavoitteena oli jasentdd ja ymmartdd epdjohtamisen késitettd seka
epdjohtamisen kasitteen kuvaaminen siten, ettd se auttaa tutkijoita jatkossa
kommunikoimaan epdjohtamisesta yhteneviisesti. Tutkimuksen toissijaisena
tavoitteena oli tutkia epdjohtamisen kasitteen yhtaldisyyksid preussilaisen soti-
lasorganisaation tehtavataktiikka-johtamismalliin.

Tutkimusmetodina oli tulkitseva kasitetutkimus, jonka avulla tutkimukseen et-
sittiin vastauksia. Késitetutkimuksen avulla jasennettiin tutkimuksen kohteena
olevaa kaisitettd sekd selkeytettiin sen suhdetta ympéaroivadan maailmaan. Tut-
kimuksen metodina kdytetty tulkitseva kasitetutkimus soveltui epdjohtamisen
ja tehtavataktiikan tutkimukseen hyvin, silld sen hermeneuttinen ldhestymista-
pa mahdollisti tutkijalle asteittaisen esiymmarryksen muodostamisen tutki-
muksen kohteista. My6s metodin tieteenfilosofinen ldhtokohta kéasitteiden maa-
ritelmien kontekstuaalisuudesta seka sitoutuneisuudesta valittuun teoreettiseen
ndkokulmaan, tarjosi tutkijalle vapauden toteuttaa késitteen madrittelytyota il-
man muita rajoitteita.

Tutkimuskohteiden ja tutkimuksen aineiston vililld ei ole ristiriitoja, joten tut-
kimusta voidaan pitdd luotettavana. Tutkijana en ole ollut vuorovaikutuksessa
aineiston tuottajan kanssa. Tutkimuksen aineisto on seka altis ettd vapaa kaytet-
tavaksi myos uusiin tutkimuksiin ja toisenlaisiin tulkintoihin. Hermeneuttista
tiedonintressid toteuttavassa kasitetutkimuksessa tutkimuksen kohteen tdydel-
linen ymmaértdminen on vdhintdankin kunnianhimoinen, jos ei mahdoton teh-
tava. Lisdksi jossakin vaiheessa tutkimukselle on laitettava piste. Toivon, ettd
taman tutkimuksen p&atos voisi olla alkusysédys tietoutta laajentavalle uudelle
tutkimukselle.
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