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Tiivistelma - Abstract

Nykyaikainen tietotyé ja organisaatioiden toimintakentin valtava muutos ovat kadntineet
johtamistutkimusten valokeilan perinteisestd individualistisesta ndkokannasta kohti johtamisen
tarkastelua kollektiivisena toimena. Yksi tdm&dn modernin johtamistutkimuksen suunnista on
Leadership-as-practice, eli johtaminen kaytantdind. Taman tutkimuksen tavoitteena on lisata kasitysta
johtamiskdytidntojen ilmiostd. Lisdksi tutkimus pyrkii parantamaan ymmaérrystd asiantuntijoiden
ndkemyksistd johtamiskdytinnoistd sekd ndissd kaytannoissa esiintyvistd toimijoista. Tutkimuksessa
pyritdédn vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin: Millaisia ovat johtamiskdytannot
kohdeorganisaatiossa? Mitd toimijoita johtamiskdytantoihin liittyy ja missé johtamista tapahtuu?

Tutkimuksen keskeisend teoreettisena pohjana kaytetddan Raelinin (2016) maddritelmaa
johtamiskdytdnnoistd, jotka Raelin on jakanut seitseméddn aktiviteettiin: skannaukseen, signalointiin,
kutomiseen, vakauttamiseen, kutsumiseen, vapauttamiseen seké reflektointiin. Tutkimus toteutettiin
laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin viestinndn alan organisaatiosta
ja kohderyhménd ovat organisaation tyontekijat, jotka tyoskentelevét erilaisissa tehtdvissa viestinnan
alalla. Tutkimusaineisto keréttiin haastattelemalla kymmenta asiantuntijaa helmi- ja maaliskuussa
2022. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavalla sisdllonanalyysimenetelmalld. Tulososiossa esitelldan
tyontekijoiden nakemyksistd analysoituja aktiviteetteja, jonka pohjalta muodostettiin kokonaiskaésitys
johtamisesta kohdeorganisaatiossa.

Tutkimuksen tulokset vahvistivat aikaisemman kirjallisuuden teoriaa monilta osin, mutta myos
lisdsivat johtamiskdytantojen tulkinnan moninaisuutta. Haastateltavien kuvauksissa esiintyi
tutkimuksessa aiemmin tunnistettuja ”post-byrokraattisia” rakenteita, mutta myos selked tarve
johtamisen aktiviteeteille, joiden on argumentoitu olevan tarpeettomia nykyajan tietotyotldisten
keskuudessa. Taman tutkimuksen tulokset olivat my6s osin ristiriidassa tutkijoiden aikaisempien
loydosten kanssa muun muassa pddtoksenteon osalta. Tulokset vahvistivat johtamiskaytdantojen
toimijuuden esiintymista usein kriisi- ja ongelmatilanteissa, jonka haastateltavat nostivat esiin yhtena
merkityksellisimpind johtamisen muotona.

Asiasanat
johtamiskdytannot, leadership-as-practice, johtaminen, asiantuntijaorganisaatio, haastattelututkimus,
teoriaohjaava sisdllonanalyysi
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Johtamistutkimus on perinteisesti keskittynyt yksilokeskeiseen ndkokulmaan,
joka on ohjannut koko johtamistutkimuksen kenttdd (Ropo, 2011, s. 201).
Muuttunut tyoeldmd kuitenkin on vaatinut myos johtamisen tutkimuksen
valokeilan kohdentamista uudelleen, silld perinteinen, myyttinen sankarijohtaja
ei endd vastaa nykypdivan  ajatusta  johtamisesta. = Suurimpia
muutoksenaiheuttajia organisaatioille on viime aikoina olleet esimerkiksi
kansainvalistyminen, digitalisoituminen sekd viimeisimpdnd globaali
koronapandemia, jotka ovat muokanneet sekd organisaatioiden toimintaa, ettd
niiden toimintaympéristod. Myos johtamisen teoriat ja kdytdnnot muuttuvat ja
menevét eteenpdin. Uusi tutkimustieto, teoriat ja opit kdytdnnon tyostd vievit
tietoa tutkimuksista tydeldmddn ja ndin myos kdytdnnon tyd muuttuu ja
mukautuu. Individualistisen ndkokulman sijaan tutkijat ovat enenevissd médrin
alkaneet kiinnittdd huomiota johtamiseen, joka rakentuu vuorovaikutuksessa ja
ilmenee jaettuna, hajaantuneena sekd kollektiivisena toimena. (Eriksson &
Lehtimaki, 2018; Pearce & Conger 2003; Crevani, Lindgren & Packendorff 2010.)

Suurimpia muutoksenaiheuttajia organisaatioille on viime aikoina olleet
esimerkiksi kansainvélistyminen, digitalisoituminen sekd viimeisimpana
globaali koronapandemia, jotka ovat muokanneet sekd organisaatioiden
toimintaa, ettd niiden toimintaympéristod. Myos johtamisen teoriat ja kdytannot
muuttuvat ja menevit eteenpdin. Uusi tutkimustieto, teoriat ja opit kdytdnnon
tyostd vievit tietoa tutkimuksista tydeldméddn ja ndin myos kdytdnnon tyo
muuttuu ja mukautuu. Pienissd ja keskisuurissa yrityksissd ympdariston
muutokset sekd tutkimustiedon lisddntyminen ovat vaikuttaneet niin, ettd
yrityksen rakenteet ovat entistd matalampia ja vélttamatta johtajaa ei ole nimetty
lainkaan. Valta-aseman antamisen sijaan verkoston jdsenid kannustetaan
vahvaan itseohjautuvuuteen. Tdhdn suuntaan ollaan pikkuhiljaa menossa myos
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isommissa organisaatioissa, jolloin jokainen tyontekijd asettaa omat tavoitteensa
sekd arvioivat niiden toteutumista. (Eriksson & Lehtimiki, 2018)

Kirjallisuudessa johtajuuden nikokulman muutosta selitetddn tietotyon
merkittdvalld kasvamisella sekd sen erityispiirteilld. Nd&itd erityispiirteitd ovat
tyon luovuus ja sen monimutkaisuus sekd tyon merkityksellisyys (Pearce, 2004).
Toimintaympariston monimutkaistuessa johtamistakin on alettu katsomaan
laajemmalla linssilld, silld tutkijat ovat huomanneet, ettd organisaatioiden
kohtaamat haasteet vaativat myos johtamiselta monipaikkaisuutta, joustavuutta
sekd sellaista tietotaitoa, jota yksittdinen ihminen ei voi omata. (Clarke, 2018, s.1;
Dess & Picken, 2010.)

Tand pdivand tietointensiiviset yritykset tuottavat suurimman osan
hyvinvointivaltioiden bruttokansantuotteesta. PALTAn (2022) mukaan vuonna
2019 Suomessa asiantuntijapalveluyrityksissd tyoskenteli 330 tuhatta
suomalaista, joka vastaa 12% Suomen tyodssdkdyvistd ihmisistd, joka on

merkittava maara. Vuonna 2020 Suomessa toimi 3500
asiantuntijapalveluyritystd, joka on suurin palvelualojen sektori Suomessa. Koko
maailmaa kohdannut pandemia-aikakaan ei hidastanut

asiantuntijapalveluyritysten kasvua, silld ndiden yritysten tyollisyys kasvoi koko
pandemia-ajan. (PALTA, 2022.) Tietointensiivisten yritysten menestyksen
taustalla on kyky mukautua muuttuvaan ymparistoon sekd vastata muuttuviin
tarpeisiin. (Dess & Picken, 2010.)

Muutoskyvykkyyden taustalla ndhddan olevan ketterd organisaatio, joka
pystyy vastaamaan moninaisiin organisaation kohtaamiin haasteisiin. Kettera
organisaatio ndhdddn usein koostuvan itseohjautuvista ammattilaisista, jotka
omaavat huomattavan madran tietotaitoa sekd ovat kyvykkditd ymmartamaan
organisaation kohtaaman haasteen merkityksen organisaatiolleen ja tekemdan
nopeita pddtoksid erilaisissa tilanteissa. (Martela & Jarenko, 2017; von
Nordenflycht, 2010.)

Kaikki ndmaé edelld mainitut muutokset tytelamaéssa sekd organisaatioiden
toimintaympadristossd ~ vaikuttavat =~ myos  johtamiseen — kdytdnnossa.
Kansainvélistymisen myo6td organisaatioiden on tdytynyt muuttaa esimerkiksi
organisaatiorakenteita sekd ottaa huomioon monikulttuurisuus seka
monimuotoisuus. TyOeldmdssd lisddntyvat projektit ovat vaikuttaneet siihen,
ettd yksittdiselld tyontekijalld saattaakin olla yhden tiimin sijaan useita eri tiimejd,
joita johtaa eri esimiehet. Digitalisoituminen on mahdollistanut organisaatioille
entistd ketterampid tyokaluja, mutta my6s pakottanut vastaamaan
digitalisoituvan ympériston vaatimuksiin. (Eriksson & Lehtimaki, 2018.)

Johtaminen on wusein enemmdn kadytinnon selviytymistd, kuin
suunniteltua ja tarkoituksellista. Taméa tarkoittaa sitd, ettd johtaminen
pdivittdisessd elamdssd saattaa olla enimmdékseen sanatonta tai tiedostamatonta.
Johtamista tutkittaessa nditd tiedostamattomia toimia tdytyy tuoda esille, jotta
niitd voidaan késitelld. (Chia & MacKay, 2007; Raelin, 2011).

Ndméd tyoeldamdd jo muokanneet muutokset sekd muutokset, joita
tulevaisuus tuo tullessaan, luovat tarpeen tutkia johtamista uudessa valossa.
Modernin johtamistutkimuksen uusimpia suuntauksia on Leadership-as-



practice, eli vapaasti suomennettuna johtaminen kaytdntoing, jonka mukaan
johtaminen ei ole sidoksissa yksittdiseen henkil66n, vaan johtaminen ndhd&dn
sosiaalisissa rakenteissa syntyvind kdytantoind. (Eriksson & Lehtimiki, 2018)

Tutkijat ovat ilmaisseet huolensa, ettd perinteinen, yksiloon keskittyva
johtamisen malli heikentdd ihmisten luovuutta, jota yritykset tarvitsevat
muutuvassa tydeldmdssd selviytymiseen. Johtamisen tarkastelu kadytdntojen
kautta suuntaa valokeilan yksilostd yhteistychon ja johtamiskdytantoihin, jotka
syntyvat sosiaalisista kanssakdymisista. Johtamisen tarkastelu
yhteistoiminnallisena mallina on itseddn korjaavaa ja siksi kestdvampi
johtamisen malli my6s tulevaisuutta ajatellen. (Raelin, 2016)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja toteutus

Téassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan johtamiskdytdntdjd ja niihin
liittyvid ajatuksia asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkimuksen tavoitteena on
tarkastella johtamiskaytantsjda Raelinin (2016) Leadership-as-practice -teorian
kautta sekd lisdtd kyseisen ilmion ymmadrtamistd asiantuntijaorganisaation
kontekstissa. Tutkielma pyrkii antamaan oman panoksensa johtamiskaytantsjen
tutkimukseen Suomessa sekd siitd kdytdvddn tieteelliseen keskusteluun.
Tuomalla julki asiantuntijoiden kuvauksia kohdeorganisaatiossa tapahtuvista
johtamiskdytdnnoistd pystytddn ilmiotd ymmaértimddan paremmin ja
kokonaisvaltaisemmin.

Tutkielman  tarkoituksena on  tutkia johtamista kadytantoina
kohdeorganisaatiossa sekd sitd, miten ja missd johtamista syntyy. Tutkielma
pyrkii lisddmé&dn ymmarrystd siitd, miten johtamista syntyy asiantuntija-
organisaatiossa. Tutkimuksessa pyritddn vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

1. Millaisia ovat johtamiskdytannot kohdeorganisaatiossa?
2. Mitd toimijoita johtamiskdytdntdihin liittyy ja missd johtamista
tapahtuu?

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen tavoitteena on selvittdd, millaisia
ndkemyksid haastatelluilla asiantuntijoilla on johtamisesta kohdeorganisaatiossa
sekd luoda koherentti kuvaus johtamiskdytdnnoistd, joita aineistossa kuvataan.
Jalkimmadisen tutkimuskysymyksen tavoitteena on analysoida ensimmadisen
tutkimuskysymyksen = mukaisista  johtamiskdytinnoistd  toimijat  seka
johtamiskdytdntdjen  ilmentymispaikat. ~Myohemmin  teoriakappaleessa
esiteltdavd Leadership-as-practice -ndkokulma ymmartdd johtamisen yhteisena
toimijuutena, joka ei ole ldhtokohdiltaan yhteydessd yhteenkddn yksiloon
(Raelin, 2014). Talloin johtamisesta tulee yhteinen toimi, johon kuka tahansa voi
osallistua. Tutkimuskysymys pyrkii selvittdmddn millaisia toimijoita syntyy
asiantuntijaorganisaatiossa, jonka toiminta nojaa vahvasti itse- ja
yhdessdohjautuvuuteen.



Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole luoda yleistettdvid
tutkimustuloksia (Polkinghorne 2005), kuten ei ole tamank&ddan tutkimuksen
tavoitteena. Tdmédn tutkimuksen tulokset Kkisittdvdat vain kyseisen
kohdeorganisaation toiminnan, ja tavoitteena on tuoda esiin asiantuntijoiden
ndkokulmia sekd ymmairtdd paremmin kohdeorganisaation kontekstissa
syntyvid johtamiskadytantojd. Lisaksi tdssd tutkimuksessa johtaminen ndhd&dan
syntyvdn tietyssd kontekstissa, tietyssd tilanteessa, ja johon osallistuvat kaikki
kyseiseen kdytantoon, jolloin johtamiskdytdnto ei ole ikind tdysin samanlainen
(Raelin, 2019; Kempster ym., 2016).

1.3 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportin ensimmadisessd luvussa esitellddn tutkimuksen taustaa sekd
perustelut tutkimuksen tarpeellisuudelle. Luvussa esitetddn
tutkimuskysymykset seké tarkastellaan rajausta.

Toisessa luvussa keskitytdan tutkimuksen teoreettiseen pohjaan. Luvussa
perehdytddn ensin modernin johtamistutkimuksen suuntauksiin, jonka jdlkeen
luvussa keskitytddn Leadership-as-practice -teoriaan, joka toimii tdméan
tutkimuksen keskeisend teoreettisena kisitteend. Leadership-as-practice -
suuntauksesta esitelldan sen keskeisimmait ajatukset, jonka jalkeen paneudutaan
siihen miten tdmdn teorian mukaiset johtamiskdytdinnot néayttaytyvat
kaytannossd, eli johtamiskdytdntdjen aktiviteetteihin. Aktiviteettien jdlkeen
tarkastellaan toimijuuden kasitettd suhteessa Leadership-as-practice -teoriaan.
Viimeisimpdnd toisessa luvussa esitellddn lyhyesti millaista tutkimusta
Leadership-as-practice -ndkokulmasta on aiemmin tehty, sekd millaista
johtamistutkimusta on tehty viestintd- ja asiantuntijaorganisaatioissa.

Kolmannessa luvussa esitetidn alkuun tdmdn tutkimuksen
tutkimuskonteksti sekd kohdeorganisaatio. Sen jdlkeen perehdytddn
tutkimusmenetelmiin, jotka tdssd tutkimuksessa ovat teemahaastattelu sekd
kriittisten tapahtumien menetelmd. Kolmannen luvun lopussa esitellddan vield
tutkimuksen empiiristd toteutusta sekd analyysid. Neljannessd luvussa esitetdan
tamédn tutkimuksen tulokset, jotka on esitetty Raelinin (2016) médrittimien
johtamiskdytdntojen aktiviteettien mukaan. Luvun lopussa tulokset vedetddn
vield yhteen ja esitetddn taulukkomuodossa. Viimeisessd luvussa keskustellaan
taimédn tutkimuksen tuloksista sekd esitetddn jatkotutkimusaiheita. Taman
jdlkeen luvussa pohditaan tutkimuksen rajoituksia, tutkimuseettisida kysymyksid
sekd tutkimuksen luotettavuutta.



2 JOHTAMISKAYTANNOT

Perinteisesti  johtamisen tutkimus on perustunut individualistiselle
lahtokohdalle, joka keskittyy johtajan henkilokohtaisiin ominaisuuksiin,
kykyihin ja tekoihin (Wood, 2005). Tehokkaan ja modernin johtajan normi on
yksittdinen, sankarillinen ja maskuliininen johtaja, ja tdhdn diskurssiin
perinteinen johtamisen tutkimus perustuu (ks. esim. Crevani ym., 2010; O’Reilly
& Reed, 2010). Johtaminen on ollut kuuma tutkimusten aihe jo pitkddn ja
nykypdivdnd johtamisen tutkimus on suuntautunut yhd enemmaén johtamisen
analysointiin kdytdntoind sekd jaettuna toimena. Johtamisen tutkimiselle
kaytantojen kautta sekd sen teorisoinnille on alettu antamaan yhd enemmaén
arvoa (Caroll ym, 2008). Moderni johtamistutkimus nékee perinteisen,
yksilokeskeisen johtamisndkokulman ongelmallisena, jonka takia tutkijat
keskittyvadt johtamisen vuorovaikutuksellisiin ja sosiaalisiin ndkokulmiin.
(Crevani ym., 2008; Crevani, 2015; Raelin, 2016). Myo6s ndistd ldhtokohdista on
kehittynyt Leadership-as-practice -suuntaus, joka tarkoittaa vapaasti
suomennettuna johtamista kdytantoind. Leadership-as-practice, eli LAP, toimii
taman tutkielman teoriapohjana. Seuraavassa kappaleessa esitellddn muutamia
modernin johtamistutkimuksen yleisimpid tutkimussuuntauksia, jotka ovat
samankaltaisia Leadership-as-practice -suuntauksen kanssa. Tamén jdlkeisissd
kappaleissa paneudumme tarkemmin johtamiseen kdytantoina.

2.1 Moderni johtamistutkimus

2.1.1 Modernit johtamistutkimuksen suuntaukset

Nykypdivan johtamistutkimuksen suuntauksia ovat muun muassa jaettu
johtajuus, yhdessd johtaminen, kollektiivinen johtajuus, voimaannuttava
johtajuus, relationaalinen johtajuus sekd diskursiivinen johtajuus (Crevani ym.,
2008; Crevani, 2015; Raelin, 2016). Nditd suuntauksia yhdistdd se, ettd ne
haastavat ndkemyksen siitd, ettd johtajuus yhdistyisi yksittdiseen johtajaan, vaan
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enemminkin ndiden ndkokulmien mukaan johtajuus ndhdddn prosesseina,
aktiviteetteina sekd kdytdntoing, joissa toimijana on useampi henkilo.

Modernin johtamistutkimuksen kulmakivid on johtamistyylid painottava
lahestymistapa ja tyylien tutkimisella on johtamisen alalla pitkd historia
(Schedlitzki & Edwards, 2014, s. 24). Johtamistyylien tutkimuksissa ndhd&an, etta
johtajan kdytds on ratkaisevaa johtamisen kannalta ja ettd jotkin
kayttdaytymismallit ovat parempia kuin toiset. Ndiden tutkimusten
tutkimusyksikkond on siis henkilon yksilollinen johtamistyyli, eli jokseenkin
saannolliset ja rutinoituneet johtamisen tavat. Tama tutkimussuuntaus kuitenkin
ehdottaa, ettd on olemassa jokin yksittdiinen paras johtamistyyli, jota
noudattamalla pddstddn erinomaisiin suorituksiin. Nakokulma ei siis ota
huomioon johtamistilanteiden vaihtelua teoriassa. Vaikka sekd Leadership-as-
practice- ettd johtamistyylien suuntaus tutkivat johtamista “tekemisend”
ennemmin kuin yksilon ominaisuuksina, ne nékevidt johtamisen hyvin eri
ndkokulmista. Suurin eroavaisuus johtamistyylien tutkimussuuntauksella ja
Leadership-as-practice -suuntauksella liittyy ontologiseen ndkckulmaan: ensin
mainitussa katsotaan yksiloiden toimivan autonomisesti ympéaroivasta
maailmasta erilldan, kun taas Leadership-as-practice -ndkokulman mukaan
yksild ei ole johtamisen ldhde. (Crevani & Endrissat, 2016)

Leadership-as-Practice  -suuntauksen kanssa hyvin samantapaisia
suuntauksia ovat esimerkiksi jaettu-, kollektiivinen- sekd relationaalinen
johtajuus. Yhteistd ndille kaikille on se, ettd ne yrittdvit saavuttaa syvemman
ymmadrryksen johtamisesta sosiaalisena ilmiond. (Raelin, 2011; Raelin, 2016)
Seuraavissa kappaleissa esitellddn lyhyesti ndiden suuntausten yhtenevéaisyyksia
ja eroavaisuuksia.

Relationaalinen johtajuus ndkee sekd todellisuuden ettd johtajuuden
prosessien kautta, jolloin johtamista tapahtuu silloin, kun tehd&dan toita.
Relationaalisen, kuten leadership-as-practice -johtajuuden empiirinen fokus on
vahvasti prosessi-ontologiassa, jolloin niiden pyrkimys on ymmartdd ja nimetd
ilmestyvid prosesseja, jotka ohjaavat ihmisten suuntaa. Relationaalisen
johtajuusteorian mukaan johtajuus on sulautunut jokapdivdisiin dialogisiin
prosesseihin (Cunliffe & Eriksen, 2011). Cunliffe ja Eriksen (2011) kuvaavat
relationaalisen johtajuuden olevan “tapa olla ja olla yhteydessd muihin”, jolloin
relationaalinen johtajuus on tapa olla johtaja sekd tapa teoretisoida johtajuutta.
Crevani ja Endrissat (2016) ovat maédritelleet, ettd relationaalisen johtajuuden ja
johtamisen kaytantoind erottaa tutkimuksen fokus. Siind missd relationaalinen
johtajuustutkimus tutkii ihmisten vilisid dialogeja, kuten tekstid tai kieltd,
kaytannon tutkimus liittdd tdhan ndkemykseen lisdksi myos muita elementtejd,
kuten fyysisid elementtejd, tavaroita sekd muita johtajuuden muotoja puheen
lisdksi (Dachler & Hosking, 1995; Endrissat & von Arx, 2013). Sekd relationaalisen
johtajuuden ettd johtamiskdytdntsjen tutkimuksen pyrkimyksend on siirtda
valokeila toimijoista prosesseihin, joskin eri tavoin. Relationaalisen
johtajuustutkimuksen valokeilassa on yksittdisen ihmisen sijaan suhteessa olevat
ihmiset, kun taas johtamiskdytdantdjen tutkimus Kkeskittyy tunnistamaan
johtamisen toimintamalleja (Crevani ja Endrissat, 2016).
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Jaettu johtajuus tarkoittaa kaikkien tiimildisten osallistumista varauksetta
tiimin johtamiseen sekd ohjaavat muita tiiminjdsenid, jotta koko tiimi saavuttaisi
kaiken potentiaalinsa. Jaettu johtajuus aiheuttaa samanaikaisia, jatkuvia sekd
yhteisid vaikuttamisen prosesseja, joihin liittyy sekd virallisia ettd epédvirallisia
johtajia. Jaettu johtajuus on tutkimuksissa liitetty erityisesti tietotyohon, jonka
ndhdddn vaativan perinteisestd johtamisndkokulmasta poikkeavaa johtamista.
Pearcen (2004) mukaan erityisesti keskindinen riippuvuus, luovuus sekd
monimutkaisuus tietotydssd ovat ominaisuuksia, jotkaerityisesti edellyttavét
jaettua johtajuutta. Jaetun johtajuuden ndkokulmasta johtajuus ndhdddn
ilmaantuvana tiimin sisdisend ilmiond. Johtajuus ndhd&dan jakautuvan laajasti
tiimin jasenten kesken. (Pearce, 2004)

Kollektiivinen johtajuus on hyvin ldhelld jaetun johtajuuden kisitettd.
Kollektiivinen johtajuus on dynaaminen prosessi, jossa yksi tai useampi
maddritelty tai keskeinen johtaja valikoiden hyodyntdd verkostossaan olevien
henkiltiden taitoja ja asiantuntemusta. Tamé prosessi toimii sekéd eri analyysin
ettd hierarkian tasoilla. Prosessin tavoitteena on tilanteen vaatimalla tavalla jakaa
tehokkaasti johtajuuden eri elementtejd muille toimijoille. (Yammarino ym.,
2012, s. 393.) Jaetusta johtamisesta kollektiivinen johtajuus eroaa siten, ettd
kollektiivinen johtajuus pyrkii huomioimaan tilanne ja kontekstisidonnaisuuden
jaettaessa johtajuustehtédvid (Zhu ym., 2018, s. 838).

Leadership-as-practice -suuntauksen ero ndihin edelld mainittuihin
suuntauksiin on se, ettd se pystyy irrottamaan johtamisen rooli-sidonnaisesta
ajattelutavasta, mikd on puolestaan ominaista muille suuntauksille. Leadership-
as-Practice -suuntauksen tarkoituksena on tutkia johtamista sosiaalisena ilmiona
missd ja miten se tapahtuu, huolimatta ennalta annetuista titteleistd. On
kuitenkin huomioitava, ettd johtaminen ei ole yhtd kuin kaytanto.

2.1.2 Leadership-as-Practice -suuntaus

Leadership-as-Practice, lyhyemmin LAP, on johtamistutkimuksen
vaihtoehtoinen suuntaus, joka keskittyy johtamisen pdivittdisiin kdytantdihin
sekd niiden moraalisiin, eettisiin ja suhteellisiin ndkokulmiin, ennemmin kuin
rationaalisiin, subjektiivisiin ja teknisiin aspekteihin (Caroll ym., 2008).
Suuntauksen ydin on siind, ettd johtamisen ndhddan tapahtuvan kdytantoing,
eikd nousevan yksittdisen henkilon piirteistd tai kyvyistd (Raelin, 2016). Tama
ndkokulma linkittyy metodologisesti todella erilaiseen katsontakantaan, kuin
hallitseva, perinteinen ndkemys johtamisesta, joka yrittdd yksinkertaistaa ja
yhdenmukaistaa monimutkaisia ilmi6itd (Parry ym., 2014). Vapaasti
suomennettuna suuntauksen nimi on johtajuus kdytantoind. Kaytannot tdssa
tutkimuksessa ymmarretddn jatkuvina toisistaan riippuvaisina kohtaamisina,
joita tapahtuu sosiaalisissa vuorovaikutuksissa (Raelin, 2007).

Kaytannot linkittyvdt prosessiin, mutta ne tdytyy erotella rutiineista.
Prosessi voidaan ndhda jatkuvasti kehittyvand ja muuttuvana ilmiong, jota on
mahdoton toistaa tdysin samanlaisena toista kertaa. Talloin prosessit ovat
luonteeltaan dynaamisia, eivdt staattisia. Kédytdnnot puolestaan syntyvit
prosesseissa. Raelin (2016) kuvaa kédytantojen olevan yhteistoiminnallinen toimi,
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jonka avulla toimeen osallistuvat saavuttavat selvan lopputuloksen. Kaytannolla
on siis alku ja loppu, jolloin kédytdntoja voidaan ndhdd ja tarkastella. Rutiini
puolestaan on tietty toimintojen sarja, jota tekee tietty henkilo tai joukko, tietyssd
jarjestyksessd (Feldman & Rafaeli, 2002). Kéaytantoja tutkittaessa ei olla
kiinnostuttu tastd yksityiskohtaisuudesta, vaan tilanteita katsotaan hieman
laajemmalla linssilld. (Raelin, Iszatt-White & Robinson, 2022.) Prosessin,
kdytannon ja rutiini suhde toisiinsa on kuvattuna kuviossa 1.

Prosessi

Kaytantd

Rutiini

KUVIO 1 Prosessin, kdytdannon ja rutiinin suhde toisiinsa (mukaillen Raelin, Iszatt-White &
Robinson, 2022)

Johtaminen puolestaan nousee ndistd sosiaalisista rakenteista, jotka keskittyvit
kohtaamisista syntyneisiin prosesseihin (Hosking, 2000). Johtamista syntyy siis
sekd suunnitelluista ettd satunnaisista keskusteluista, ettdi muustakin
kommunikaatiosta. LAP -ndkokulmassa yksiloiden viliset suhteet, joissa
johtamista tapahtuu, eivdt valttamattda pohjaudu riippuvuussuhteille, vaan
pdédtokset ja toiminta voivat myos pohjautua kollektiiviseen vuorovaikutukseen.
Nakokulman mukaan kiinnostuksen kohteena on toimijuuden aikaansaama
kaytos, joka vaikuttaa kaikkiin toiminnan osapuoliin. (Raelin, 2011; Raelin, 2016)

Suuntauksen kiinnostuksen kohteena ei ole siis yhden ihmisen ajatukset ja
teot tai johtajan ja johdettavan vilinen suhde, vaan se, mitd ihmiset yhdessa
voivat saavuttaa, eli miten johtamista esiintyy pdivittdisissda kokemuksissa. LAP
keskittyy selittdiméaan missd, miten ja miksi johtamista tapahtuu, eiké siihen kuka
johtaa. Perinteisen yksilokeskeisen ajatusmallin mukaan johtaja on aktiivinen
tekijd, joka antaa toimintaohjeita passiivisille osapuolille, eli alaisilleen ja ndin
ollen johtaminen tapahtuu kahden ihmisen vililld. Tamaé ei kuitenkaan ole totta
arkipdivan eldmadssd, silld ihmiset harvoin ovat staattisesti paikallaan, vaan
jatkuvassa liikkeessd. LAP nikee, ettd kaikki johtamiseen vaikuttavat ihmiset -
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missd vaiheessa tahansa - eivédt ole johtamisen ulkopuolisia tekijoitd, vaan
nivoutuvat sen sisddn. (Raelin, 2011; Raelin, 2016)

Leadership-as-practice -ndkokulman etu on siind, ettd se tarjoaa
johtamiseen osallistuville mahdollisuuden tarkastella ja reflektoida omia
toimiaan sekd reflektion pohjalta mahdollisesti jdrjestelld omia johtamisen
kaytantojd uudestaan niin, ettd ne palvelevat paremmin yhteistd tarkoitusta. Kun
tiedon kasittdiminen ndhdddn ennemmin soljuvana kuin pysyvdnd muotona,
voidaan johtamista oppia tarkastelemalla kaytantoja. Oppiminen puolestaan on
elintirkedd, kun johtamista tarkastellaan kadytdntoind ja prosesseina. Kun
johtamista tarkastellaan tastd ndkokulmasta, siitd voi tulla itseddn korjaavaa. Kun
johtamista harjoittavat (eli kaikki osapuolet, jotka osallistuvat johtamiseen)
reflektoivat omaa tekemistddn ja oppivat siitd, he osaavat paremmin organisoida
omaa toimintaansa suhteessa yhteiseen paamadaradan. (Raelin, 2011; Raelin, 2016.)
Myoskin  mikdli ihmiset ovat tyytymédttomid johtamiseen, he voivat
kollektiivisesti reflektoida johtamistaan ja rakentaa toimia uudelleen, jotta ne
palvelevat paremmin yhteistd paamaarad (Raelin, 2022).

Johtaminen ei siis riipu vain yhdestd ihmisestd, jonka tehtdvand on saada
muut ihmiset toimimaan, vaan tdimd pyrkimys on pohjimmiltaan kollektiivinen.
Siitd huolimatta johtaminen voi pohjautua yksittdisten “merkityksen antajien”
toimiin, jotka kumpuavat yksilon asiantuntemuksesta. Nama yksilot voivat olla
keitd tahansa tiimin jdsenid, joilla on tarkkaa tietoa muiden narratiiveista,
ndkokulmista ja padttelymalleista. (Raelin, 2016; Jordan ym., 2013)

Teollisella aikakaudella hierarkkisissa organisaatioissa oli tiukat saannot,
jolloin my6s johtaminen oli enimmékseen asioiden johtamista, valvomista ja
arvioimista. Tyoeldamd on kuitenkin muuttunut merkittdvalld tavalla tuosta
ajasta. Nykyddn tyot ovat tiimi- ja projektipohjaisia, joiden itsendisen luonteen
johdosta ylh&dltd alaspdin tulevaa johtamista ei tarvita. Projektimuotoiset tyot
muodostavat usein horisontaalisia, laajoja, toisistaan riippuvaisia sidosryhmia.
Projekteissa sosiaalinen pddoma ndhd&ddn kriittisend tiedon muodostukselle,
jolloin ty6 muodostaa sekd organisaatioiden sisdisid ettd organisaatioiden valisid
verkostoja. Toisin sanoen, kun projektia tekevat ihmiset tulevat organisaation
sisdltd muista yksikoistd tai kokonaan organisaation ulkopuolelta, perinteinen
johtajuus, jossa johtaja ndhdddn kaiken tiedon vilittdjand, vain hankaloittaisi
tyon etenemistd. Sen sijaan johtoportaan tulisi tarjota tukea ja tydkaluja, jotta tyo
voidaan tehdd mahdollisimman tehokkaasti. (Brass, 2000; Schneider, 2002;
Raelin, 2011)

Ihmiset oppivat testaamaan omia ajatusmallejaan ja ennakkokasityksidan
muista ihmisistd ja ihmisten kédytoksestd. Testatakseen omia paddtelmidan muista
ja itsestddn ihminen turvautuu reflektiiviseen keskusteluun. Niin ollen
johtajuutta voidaan todenndkoéisemmin I6ytdd niin arkipdivéan diskursseista kuin
suunnitelluista johtamistoimista. Tamd dialektinen prosessi on LAP:n kenties
perustavanlaatuisin johtajuuden ominaisuus. Siksi johtajuutta tutkittaessa tulisi
keskittyd kieleen, jolla nditd vuorovaikutuksia kuvaillaan. Kieltd ei kuitenkaan
voi tutkia keskusteluanalyysin keinoin, silld silloin huomio kohdistuisi pddosin
keskustelun aihealueeseen. Kieltd tulisi tulkita niin, ettd sen ajatellaan olevan
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johtamiskadytdntojen ruumiillistuma, jonka avulla saamme tietoa itse kdytannon
toiminnasta. (Raelin, 2011; Law, 2009; Mulcahy & Perillo, 2011)

Epistemologisesti katsottuna kaytannot ovat tdysin teoriasta irrallisia, silld
ne katsovat asioita ja tapahtumia eri suunnista. Teoria pyrkii selittdm&an ja
ymmaértimadn jo tapahtuneita asioita, kun taas kdytannot tapahtuvat hetkessd,
ja ovat usein ennustamattomia ja dynaamisia luonteeltaan. Tdstd huolimatta jo
tapahtuneita kaytdntojd voidaan tarkastella teorian valossa reflektoidakseen
toimia sekd parantaakseen niitd, silld teorian avulla voidaan yrittdd ennustaa
seuraavien tekojen vaikutuksia. Johtamistutkimukset, jotka kayttivat LAP-
ndkokulmaa voivat itse asiassa tuoda teoriaa sekd kadytantoja lahemmas toisiaan
ja ndin auttaa kehittimddn tapoja, joilla reagoimme uusiin ongelmiin ja
esimerkiksi kriiseihin. (Raelin, 2011.)

2.1.3 Leadership-as-Practice -aktiviteetit

Leadership-as-Practice -tutkimuksissa Raelin (2016) on tunnistanut seitseman
tiettyd aktiviteettia, jotka ei ole yhteydessd yhteenkddn yksiloon tai
auktoriteettiin, vaan ne ovat osa johtamista. Alla kuvatut aktiviteetit liittyvat
tutkijoiden mukaan yksinomaan Leadership-as-practice -suuntaukseen. Nama
kahdeksan aktiviteettia ovat nimellisesti skannaus, signalointi, kutominen,
vakauttaminen, kutsuminen, vapauttaminen ja reflektointi jotka Raelin (2016)
jakaa kahteen osaan. Ensimmdisen osan aktiviteetit kuvaavat johtamisen
toiminnallista puolta, johon kuuluvat skannaus, signalointi, kutominen ja
vakauttaminen. N&iden aktiviteettien tavoitteena on ohjata ja suunnata tyotd,
jotta se saadaan tehtyd. Toinen osa muodostuu kaytdntdjen sosio-
emotionaalisesta puolesta, johon kuuluu kutsuminen, vapauttaminen ja
reflektointi. Ndiden aktiviteettien padmadrand on puolestaan tukea ja yllapitdad
tiimid heid&n ollessa yhdessa.

Skannauksella tarkoitetaan resurssien tunnistamista, jotka voidaan ohjata
uuteen tai olemassa olevaan tehtdvddn yksinkertaistamisen tai jarkeistamisen
avulla. Namé resurssit voivat olla esimerkiksi informaatiota tai teknologiaa.
Kédytdnnossd tdmd saattaa tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd tiimi kartoittaa
projektin aluksi mitd tyokaluja heilld on kdytossddn sekd mahdollisesti myos
médrittelee mistd nditd tyokaluja saa, jotta he voivat edistdd projektiaan.
Signalointi on muiden huomion ohjaamista tehtdvddan. Tamd voi tapahtua
esimerkiksi matkimalla, muokkaamalla, jdrjestimadlld tai syntetisoimalla
aikaisempia tai olemassa olevia elementtejd. Signalointia on esimerkiksi tiimin
huomion ohjaaminen aiempaan, samankaltaiseen projektiin, jotta tiimi voi
kdayttdd aiemmassa projektissa syntynyttd tietoa oppiakseen siitd, tai
kayttadkseen hyvéksi havaittua mallia oman toimintansa pohjana. Kutominen luo
vuorovaikutusten verkkoja uusien ja olemassa olevien verkostojen vilille, jotta
voidaan dokumentoida ja mobilisoida yhteisid toimia. Tdima puolestaan rakentaa
luottamusta ja yhteisen merkityksen tunnetta. Kdytdnndssda ndma toimet voivat
nakyd esimerkiksi siind, ettd tiiminjdsenet jakavat toisilleen palaverissa
tilannekatsauksen omaan tehtdvddnsd, joka on osa yhteistd projektia (Carroll
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2016). Jakamisen my6td muut tiiminjdsenet voivat tukea toisiaan
ongelmanratkaisussa, jos on tarve. Vakauttamisella tarkoitetaan palautteen
tarjoamista toiminnan yhdistdmiseksi ja tehokkuuden arvioimiseksi. Palaute
johtaa rakenteellisiin sekd kdytoksen muuttumiseen, ja sitd kautta oppimiseen.
Téllaista toimintaa voidaan ndhdd edellisen esimerkin Kkaltaisessa
tiimipalaverissa, jossa tiimi tarjoaa jasenelleen palautetta, jonka avulla palautteen
saaja voi tehostaa tehtdvan suorittamista. (Raelin 2016.)

Kutsuminen tarkoittaa sivuun vetdytyneiden rohkaisua osallistumaan
omilla ideoillaan, energiallaan ja ihmisyydellddn. Kdytdnnossd tamd voi olla
esimerkiksi palaverin aikana ujon osallistujan rohkaisu osallistumaan palaveriin
kysymalld heiddan mielipidettdan. Vapauttamisella viitataan sen varmistamiseen,
ettd kaikki halukkaat voivat osallistua yhteiseen toimintaan ilman
jalkiseuraamuksia. Tamad pdtee myos vaikka osallistuminen saattaisi luoda
ristiriitaa tai epdselvyyttd padtoksenteon tilanteessa. Esimerkiksi Carrollin (2016)
tutkimuksessa nousi esiin yhden tiimin toimintatapa palaverissa, jossa heitettiin
palloa osallistujalta toiselle. Pallo valtuutti pitelijansd osallistumaan palaveriin
ilman pelkoa ideoidensa ja ajatustensa jdlkiseuraamuksista. Rekflektoinnilla
tarkoitetaan menneiden, nykyisten ja tulevien kokemusten pohdinnan
laukaisemista seké yksin ettd yhdessd. Taméan toiminnan tarkoituksena on oppia
kuinka yhteiset tarpeet ja mielenkiinnot voivat kohdata. Esimerkki téllaisesta
toiminnasta voisi olla, kun palaverissa pyydetddn pohtimaan vaikkapa
budjettileikkausten vaikutusta késilld olevaan projektiin. Pyyntd pohtia
vaikutuksia vaatii tiimid miettimddn menneitd ja taménhetkisida kokemuksia,

jotta he voivat suunnitella niiden pohjalta, kuinka projektissa tulisi edetd. (Raelin
2016.)

2.1.4 Leadership-as-Practice ja toimijuus

Perinteisen ndkokulman mukaan johtaminen on ndhty lineaarisena,
johtajan ja alaisen vélisend toimena, joskin se saattaa my0s ndyttdytyd itseddn
toistavana ja kaksisuuntaisena. Tadssd perinteisessd ndkokulmassa toimijuus on
vahvasti johtajalla, joka ndhdddn aktiivisempana osapuolena johtamisen
toimissa. Leadership-as-practice -ndkokulma ymmartdd johtamisen kuitenkin
individualistisen ndkokulman sijaan yhteisend toimijuutena, joka ei ole
lahtokohdiltaan yhteydessd yhteenk&ddn yksiloon. Johtajuus ei tdlloin nojaudu
yhdenkddn yksittdisen ihmisen ajatuksiin siitd, mika olisi tiimille paras tapa
toimia. Johtajuuden tarkasteleminen kaytidntojen kautta saattaa myos tarkoittaa
sitd, ettd koska tiimissa ei ole yhtd yksilod yli muiden, tiimi ei vélttamatta paady
heti yksimieliseen ndkemykseen. Padtoksentekoprosessi saattaa pitkittyd seka
monimutkaistua, kun pditoksid on tekemdssd yhden yksilon sijaan monta
tiiminjdsentd. Usein toimijuus on hyvin ndkyméatontd arjen rutiineissa, mutta
tulee nakyvaksi kriisin edessd tai epdmaéérdisissd tilanteissa. Télloin jollakulla
tiimion jdsenelld usein tulee tunne siitd, miten pitdisi toimita, jolloin koko tiimi
lahtee rakentamaan ndkemystddn tdmén tunteen péélle. (Raelin, 2014; Raelin,
2016.)
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Késitys johtamisesta  kdytantdind mahdollistaa kenen tahansa
osallistumisen johtamiseen, kun hédn sitoutuu toimijuuteen. Kaytdnnoistd tulee
silloin yhteisen toimijuuden ldhde. Aktiviteetteihin osallistujat sekd muodostavat
ettd koostuvat itse sen tiimin toimista, johon he kuuluvat (Davies, 1991).
Toiminnan aikana johtajuutta saattaa esiintyd tiimissd, kun timi
uudelleenrakentaa jatkuvasti omaa asemaansa suhteessa tiimin jasenten toimiin
(Crevani, Lindgren & Packendorf, 2010). Tassd uudelleenrakennuksen prosessi
on lukemattomia suuntia, joihin tiimi voisi toimintaansa ldhted viemaan, mutta
usein tiimissd valitaan yksi yhteinen suunta, joka omaksutaan. Toiminta saattaa
jatkua hetken sujuvana, kunnes tiimi kohtaa jdlleen hdirivitd (Chia and Holt,
2006). Nama hdiriot saattavat johtua esimerkiksi siitd, ettd tiimille valittu suunta
saattaa olla ristiriidassa tiimin jdsenen mieltymysten, itsekédsityksen tai rooli-
identiteetin kanssa. Hiirion kohdatessa tiimissd tdytyy jdlleen jarjestelld
uudelleen rooleja, toimintatapoja tai muita resursseja sekd pddttdd miten
toimintaa jatketaan. Tama paatoksenteko vaatii taas yhteistd toimijuutta. (Raelin,
2014)

Uudelleenjdrjestelyn seurauksena joskus tiimin toiminta voi edetd ja joskus
hidastua, mikili konsensusta ei saavuteta. Uudelleenjdrjestelyn aikana kaytava
kommunikaatio saattaa olla tasapuolista tai sitd saattaa dominoida ryhmén jédsen,
jolla on enemmadn resursseja. Ospina ja Saz-Carranza (2010) kuvaavat tdtd
tilannetta paradoksiksi yhteistyon ja vastakkainasettelun vaililla sekd
paradoksiksi yhtendisyyden ja erilaisuuden vililld. Tdssd tiimin toiminnan
syklissd johtajuus viittaa erityisesti niihin toimiin, joiden tarkoituksena on
rakentaa ja ylldpitdd tiimid. Namd toimet voivat joskus olla suhteiden ylldpitavia
toimia tai erimielisyyksien esiin nostamista. Joskus johtajuus voi ndyttaytya
myos valintana olla toimimatta toiminnan sijaan. (Raelin, 2014.) Tiimin
toiminnan sykli on kuvattuna kuviossa 2.
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KUVIO 2 Tiimin toiminnan sykli (mukaillen Raelin, 2014).

Kuviossa 2 kuvaillaan johtamista, joka syntyy tdlloin ilmenevissd tilanteissa
tietyssd kontekstissa ja johtajuuden toimintaan osallistuvien toimesta, huolimatta
siitd, mikd heiddn roolinsa tiimissd on (Kempster & Parry, 2011). Johtajuus siis
sekd syntyy tietyssd kontekstissa, mutta myos muokkaa kontekstia, joka
puolestaan vaikuttaa kdytantoihin.

Johtamisen toimia tekee usein yksittdiset henkiltt. Joskus kuitenkin tiimin
uudelleenjdrjestellessd toimintaansa saattaa erilaisten vaihtoehtoisten suuntien
madrd olla erittdin suuri. Tadstd syystd joskus tiimi tarvitsee jonkun, joka rajaa
vaihtoehtojen méddrdd poimimalla tai antamalla tiimille tdrkeitd vihjeitd siitd
suunnasta, johon tiimin tulisi jatkaa (Pye, 1993). Téllaiset henkil6t toimivat
tiimissd suunnanndyttdjind tai merkityksen antajina, ja heiddn antamat vihjeet
ohjaavat tiimin toimintaa organisaation suunnan mukaiseksi. Taillaisia
merkityksen antajia voivat olla ketkd vain organisaation jdsenet, jotka ovat
esimerkiksi olleet pitkddn organisaation toiminnassa mukana, tietdvit enemman
jostakin osa-alueesta tai ovat erityisen tietoisia muiden né&dkokulmista,
kertomuksista tai padttelymalleista (Jordan ym., 2013). T&ll6in johtamista syntyy,
kun ndméd merkityksen antajat ammentavat aiemmasta tiedostaan ja jakavat
tietoaan organisaation historiasta, ajankohtaisista tilanteista sekd mahdollisista
tulevista esteistd ja hédiridistd (Boal & Schultz, 2007).

Crevanin ja Endrissatn (2016) mukaan Leadership-as-practice -
suuntauksesta saatettaisiin véittdd sen suunnanneen huomion johtamiseen niin,
ettd johtaminen nahd&dédn vain vuorovaikutuksessa saavutettuna toimintana joko
tietyissd tilanteissa tai pidemmadlld ajanjaksolla tarkasteltuna. He kuitenkin
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argumentoivat, ettd tutkijat yleensd tunnustavat toimijoilla olevan jonkin verran
tarkoituksenmukaisuutta sekd henkilokohtaista motivaatiota. T&lloin toimijat
valitsevat itse mitd toimia panevat tdytdntoon ja nditd kdytantojda voimme
tarkkailla sekd analysoida. (Crevani & Endrissat, 2016.)

2.2 Leadership-as-practice -nikokulman tutkimus

Kaytantoja on tutkittu todella pitkddn, vaikka LAP -ndkokulma onkin
verrattain uusi suuntaus. Kdytdntdjen tutkimus pystytddn jdljittaimdan jopa
antiikin Kreikkaan ja Aristoteleen tiedon kasitteellistimiseen saakka. Hieman
tuoreempi on Rylen konsepti vuodelta 1949, jolloin hdn tutki deklaratiivisen ja
proseduurisen tietimyksen eroja, eli sitd mitd eroa on tietdd jokin asia ja tietda
miten. (Raelin, 2019.)

LAP -tutkimus ei yritd 16ytdd konsensusta, harmoniaa tai rauhaa, vaan
tarkoitus on tuottaa selvitysta eletysta tai jollekin totta olevasta. Selvitykset ovat
luonteeltaan avoimia eri ndkemyksille, kertomuksille sekd tunteille, mutta siita
syystd selvityksid tulisi katsoa kriittisesti, eri ndkokulmista sekd yhteisen
oppimisen kannalta. Selvityksen tulisi olla tarkka ja yksityiskohtainen kuvaus,
joka  vangitsee tapahtuvan  kdytdnnon toiminnan sen  kaikessa
monimutkaisuudessaan ja moniselitteisyydessddn. (Parry ym., 2014; Raelin,
2019.)

LAP -ndkokulma tarjoaa johtamistutkimukseen laajan valikoiman tapoja
sekd vuorovaikutuksessa olevia tasoja, joilla johtamiskdytdntsja voidaan
tarkastella. LAP -ndkokulmasta voisi olla kiinnostavaa tutkia ihmisten ja
kulttuurien vilisid suhteita, jotka tuottavat erilaisia johtamisen tuloksia.
Tdllaisessa prosessi-suuntautuneessa tutkimuksessa voitaisiin tarkkailla
johtamiskdytdntojd, kun ne tapahtuvat tai tutkimukseen voisi sisdllyttdd esineitd,
tunteita, kaytettyja teknologioita, jotka auttavat ymmairtdmdin mikd on
kaytantojen merkitys tutkittavassa kohteessa. Prosessildhtoisessa tutkimuksessa
kuitenkin painottuu ilmentymadt ja moniselitteisyys, silld se keskittyy tiettyjen
kaytantdjen dynamiikkaan. (Raelin, 2011.)

Diskurssianalyysin avulla tutkija yrittdd tutkia luotuja diskursseja
annettujen roolien ja titteleiden vaikutusten ulottumattomissa. Diskurssit luovat
organisaatiossa merkitystd, mutta myos muokkaavat johtajien identiteettia
(Ford, 2006; Foucault, 1972). Namd merkitykset ja identiteetit ovat kuitenkin
usein organisaatiossa yhdessd luotuja ja kontekstuaalisia, sekd kontrolloivat
omistajaansa. Haastateltaessa esimerkiksi johtajiksi nimetyt henkilot
kayttaytyvat kuten kulttuuristen normien tapaan johtajan tulee kayttdytya.
(Bateson, 1972; Boden, 1994; Fairhurst, 2009; Raelin, 2011.)

Narratiivisella tutkimusotteella on my6s tehty LAP -ndkokulmasta
tutkimuksia, mutta sithen on Raelinin (2011) mukaan liittynyt merkittdvia
haasteita. Larssonin ja Lundholmin (2010) tutkimusasetelma perustui johtajien ja
alaisten vilisille vaikutusprosesseille, mikad ihmisten kategorisoimisella saattaa
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johtaa muiden dynamiikoiden huomaamattomuuteen. Toinen narratiivisella
tutkimusotteella tehty tutkimus (Denis ym., 2010) tunnisti johtamisen
dynamiikoita, mutta keskittyi johtajaan, mikd puolestaan sulkee tarkastelun
ulkopuolelle kollektiiviset dynamiikat, joissa myds johtamista syntyy. Naistd
syistd narratiivista tutkimusta tekevédt tutkijan tulisi tarjota tutkimukseen
osallistuvalle henkilolle tyokaluja, jotta hdnestd itsestd tulisi oman toimintansa
arvioija ja narratiivien avulla rutiineista paljastuu johtamisen tdrkeitd osia.
Kempster ym. (2016) kuitenkin kannustavat tutkimaan narratiiveja myos LAP -
ndkokulmasta, silld ne ovat tiarkeitd tyokaluja ymmartddksemme, kuinka ihmiset
ovat vuorovaikutuksessa kdytannossa organisaatiossa. (Raelin, 2011.)

Kaytantojen tutkimus on kiinnostunut jaetuista uskomuksista seka
rakenteista, jotka ohjaavat sekd yksilon ettd yhteison toimintaa. Talloin
tutkimuskysymykset pyrkivdt saamaan tietoa vaikutuksesta, mutta my0s
laajentamaan ajattelua pidemmidille, esimerkiksi yhteiseen sopeutumiseen,
jaettuun merkityksellistimiseen sekd dialogiin. Kun nditd tiettyjd sosiaalisia
prosesseja tunnistetaan sekd toistetaan samankaltaisissa tilanteissa, paljastuu
tutkijalle kaytantoja. Kaytantojen tunnistaminen auttaa tunnistamaan
tutkittavassa kohteessa kaavoja, jotka ovat tuttuja kaikille osapuolille. Silld jotta
kaytannostd tulee kaava, sen on oltava riittdvan ainutlaatuinen seké toistuttava
monesti samanlaisissa tilanteissa. (Llewellyn & Spencer, 2009; Raelin, 2011.)

Tutkijat ovat myos yksimielisid siitd, ettd tutkijan on tdrkedd erotella mihin
kaytannontutkimuksen haaraan tdaméd tukeutuu. Tutkijan on siis mé&driteltdava,
tutkiiko han kdytantojd vai kdytanteitd. Pickering (1995) mddrittelee kdytanteet
tietyksi toimien sarjaksi, joka voi toistua, kun taas kaytanto viittaa hetkellisiin
“sotkeutumisiin”, joilla on tapana laajentua tai muuttaa merkitystd. Crevani ja
Endrissat (2016, s. 23) puolestaan ymmartavat kdytanteet rutinoituneina toimien
sarjana tai jdrjestimisen rakennuspaloina. Kadytinnot puolestaan voidaan
ymmadrtdd avautuvana, ilmestyvand dynamiikkana, joka seuraa relationaalista
ontologiaa (Crevani & Endrissat, 2016, s. 23). Kadytannot tdssd tutkimuksessa
ymmarretddn jatkuvina toisistaan riippuvaisina kohtaamisina, joita tapahtuu
sosiaalisissa vuorovaikutuksissa (Raelin, 2007).

Vaikka Leadership-as-practice -suuntauksen keskeisin ajatus on se, ettd
kuka vain pystyy osallistumaan johtamiskdytantoihin huolimatta statuksestaan,
monet empiiriset tutkimukset silti keskittyvit vain nimettyihin johtajiin (ks.
esim. Carroll ym., 2008).

2.3 Johtamistutkimus asiantuntijaorganisaatioissa

Asiantuntijapalveluita tuottavia yrityksid (Professional Service Firms, PSF) on
tutkittu enenevissi madidrin, silldi niiden ndhdddan omaavan muista
organisaatiotyypeistd poikkeavia ominaisuuksia (Greenwood, Li, Prakash, &
Deephouse, 2005, Greenwood, Suddaby, & McDougald, 2006).
Asiantuntijapalveluyrityksen keskeiset, muista poikkeavat piirteet ovat niiden
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tietointensiivisyys, ammattitaitoinen tyovoima sekd matala pddomaintensiteetti
(von Nordenflycht, 2010). Palvelualojen tyonantajat PALTA ry (2022) puolestaan
kuvailee asiantuntijapalveluita tuottavia yrityksid niin, ettdi ne tarjoavat
korkeatasoista osaamista vaativia palveluita, jotka valittdvdt erikoistunutta
tietdmystd ja taitoa asiakkailleen. PALTAn (2022) mukaan vuonna 2019
Suomessa asiantuntijapalveluyrityksissd tyoskenteli 330 tuhatta suomalaista,
joka vastaa 12% Suomen tydssdkdyvistd ihmisista.

Asiantuntijapalveluyritysten tietointensiivinen piirre tarkoittaa sitd, ettd
ndiden yritysten tdarkein menestystekija on sen henkilosto. Tietointensiivisesta
piirteestd johtuen asiantuntijapalveluyritysten merkittivimmit johtamisen
haasteet liittyvit tyontekijoiden ohjaamiseen. Tyontekijit, joiden tietotaito on
merkittdvan suurta ja kohdistuu wusein harvinaisiin taitoihin, omaavat
huomattavan neuvotteluaseman. (von Nordenflycht, 2010.) Usein myos téllainen
tietotaito ei ole yrityskohtaista, jolloin tyontekijan neuvotteluaseman paranee
entisestddn (Teece, 2003). Henkiloilld, joilla on merkittdva tietotaito, on
tutkijoiden mukaan vahva tarve autonomiaan ja he pitdvéat ohjausta, valvontaa ja
muodollisia prosesseja luotaantyontdvind organisaatiossa (Greenwood &
Empson, 2003; von Nordenflycht, 2010). Autonomia saattaa aiheuttaa haasteita
johtamiselle, mikéli tyontekijoitd pitdisi ohjata tekemddn jotain, mitd he eivat
halua tehda. T&lloin johtamisesta tulee enemmén opastavaa ja suostuttelevaa
(Malhotra, Morris & Hinings, 2006).

Toinen merkittdva johtamisen haaste asiantuntijaorganisaatioissa liittyy
tyon laadun arvioimiseen. Koska tyo tdllaisissa yrityksissd vaatii merkittavaa
tietotaitoa, on aiheeseen perehtymaéttoméan hankala arvioida tyon laadukkuutta.
Esimerkiksi asiakkaan voi olla hankala arvioida vaikkapa mainoksen yhteytta
myynnin nousuun tai konsultoinnin suhdetta yrityksen konkurssiin. Laatua voi
kuitenkin viestid asiakkaille reiluin sopimusehdoin, ylldpitamélld mainetta,
ndyttdytymadllda ammattimaisesti sekd perustamalla eettisen koodiston
toiminnalleen. (Gottschalk, 2014; von Nordenflycht, 2010.)

Viestintdtoimistoja puolestaan on tutkittu verrattain véhén alan kasvuun
ndhden, mikd on ylldttavad, koska muita konsultoinnin aloja on tutkittu jo
pitkddn.  Viestintdkonsultointi on noussut joka puolella maailmaa
rdjahdysmadisesti, mutta tutkimustieto on pysynyt silti maltillisena (Wright,
2013). Strategisen viestinndn puolelta organisaatioihin liittyvid kysymyksid on
myos tutkittu laajasti, mutta tutkimuksiin ei ole sisdltynyt viestinndn
konsultoinnin ndkdkulmaa (von Platen, 2015).

Viestinndn konsultoinnin tutkimukset ovat olleet hyvin laajalle levinneitd
ja rikkonaisia, jonka wvuoksi alalla ei ole kehitetty yhtendistd diskurssia
tutkittavasta ilmiostd (Hoffjann, Hoffstedde & Jaworek, 2021). Fokuksessa ndissa
tutkimuksissa on olleet poliittinen viestintd ja PR (ks. Hoffmann ym., 2008),
mutta my0s yksittdisid tutkimuksia on tehty esimerkiksi viestintdkonsulttien
roolista organisaation muutostilanteissa (von Platen, 2016), konsulttiyritysten
maakohtaisista eroista (Pang ym., 2013) seka konsulttien ja asiakkaiden suhteesta
kriisissd (Johansen, 2017).
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Viestintdtoimistojen ja -konsultoinnin teoriapohja on hyvin rajoittunutta.
Eradat tutkijat maédrittelevat viestintdkonsultoinnin olevan “tapauskohtainen,
monimutkainen palvelu, jota tarjoaa sekd ulkopuolinen yksittdinen konsultti ettd
konsultointitoimistot, jotka pyrkivdt edistimddn asiakkaan valmiuksia
reflektoida ja ratkaista pddtoksentekoon liittyvid ongelmia, jotka koskevat
ympdristoon liittyvid viestinnéllisten suhteiden luomista ja muodostamista
(Rottger & Preusse, 2013).” Hoffjann ym. (2021) kuitenkin argumentoivat, ettd
taman kuvauksen ongelma on se, ettd se keskittyy vain konsultoinnin
alkutoimintaan, reflektointiin, eikd ota kantaa sen paattavaan toimintaan. Talloin
tutkijoiden mukaan kuvaus ei onnistu kaikkien konsultoinnin erityispiirteiden
huomioonottamisessa (Hoffjann ym., 2021).

Myo6s Suomessa viestintdtoimistoja sekd viestinndn konsultointia on tutkittu
hyvin vdhdn ja saatavilla oleva tutkimustieto on niukkaa. Suomessa toimii
markkinoinnin litke Marketing Finland, joka valvoo jdseniensd etuja, kouluttaa
jdsenistoddn sekd tarjoaa markkinoinnin vertaisverkostoja. Marketing Finladiin
yhdistyi vuonna 2020 my6s Markkinoinnin, teknologian ja luovuuden liitto MTL.
Markenting Finland kuuluu myo6s kansainvélisiin markkinoinnin verkostoihin,
jotka tuottavat kansainvalistd tutkimustietoa. (MTL, 2022) Merkittdvaa on, ettd
Marketing Finland ei verkkosivujen perusteella itse tuota juurikaan
tutkimustietoa edustamistaan aloista, vaikka kansainvilinen kattojdrjestd niin
tekeekin.

Viestintdtoimistoja on Suomessa tutkinut jonkin verran Taloustutkimus seké
viestinndn alan ammattilaisia edustava Viesti ry. Taloustutkimuksen (2019)
teettiman tutkimuksen mukaan viestintdtoimistojen palvelut painottuvat
pddasiassa mediaviestintddn, markkinointiviestintddn, vaikuttajaviestintdan
sekd konsultointiin. Yleisimmin organisaatiot ulkoistavat viestintdtoimistoille
visualisointia, teknologisia palveluita sekd kampanjoiden suunnittelua ja
toteutusta (Viesti ry, 2021). Viestinndn alan ammattilaisista on tutkimusten
mukaan suurin osa maisterin tutkinnon suorittaneita ja eniten viestijoitd tulee
humanistisesta koulutussuunnasta. Iso osa viestintdd ammatikseen harjoittavista
tyoskentelee  joko  viestinndn  asiantuntija  tai  viestintd-  ja/tai
markkinointipdallikkond.  Tarkeimmiksi  tyotehtdvikseen — Viesti  ry:n
tutkimuksessa (2021) alan ammattilaiset listasivat sisdllontuotannon, strategisen
osaaminen ja kokonaisuuksien johtamisen sekd media- ja sidosryhmaisuhteet.
(Viesti ry, 2021)
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3 AINEISTO JA MENETELMA

Tama tutkimus toteutettiin laadullisin tapaustutkimuksen menetelmin ja
aineisto kerdttiin teemahaastatteluilla. ~Aineistonkeruussa hyodynnettiin
kriittisten tapahtumien tekniikkaa. Aineiston litteroinnin jdlkeen se analysoitiin
teoriaohjaavan sisdllonanalyysin keinoin. Seuraavissa osioissa esitelldan
tutkimuksen kohdeorganisaatio ja sen toimialan konteksti, sekd perehdytdan
tutkimuksen metodologisiin valintoihin, aineiston hankinta- ja
analysointimenetelmiin sekd perustellaan valinnat.

3.1 Tutkimuskonteksti ja kohdeorganisaatio

Tamdn  tutkimuksen  kohdeorganisaatioksi ~ valikoitui =~ suomalainen
viestintdtoimisto. ~ Yrityksen  liikevaihtoluokka  on  viimeisimmaéssd
tilinpadtoksessd vuonna 2020 ollut 2-10 miljoonaa euroa ja henkilostoa
yrityksessd on ollut 20-49 henkil6d. Yritys tarjoaa asiakkailleen kattavasti
viestintddn liittyvid erilaisia palveluita, kuten konsultointi- ja valmennus -
palveluja, brandityotd, viestintdpalveluja sekd sisdllontuotantoa. Yrityksessd ei
ole kiinteitd tiimejd, vaan tyoskentely tapahtuu asiakastiimeissd, jotka koostetaan
aina asiakkuusprojektia varten. Kohdeorganisaation organisaatiorakenne on
hyvin matala ja organisaatiossa pyritddn valttdimdan turhia rakenteita sekd
hierarkiaa. ~Kohdeorganisaation toiminta perustuu vahvasti itse- ja
yhdessdohjautuvuuteen.

Kuten johdon konsultit, myos viestintdkonsultit toimivat ulkopuolisena
viestinndn asiantuntijana erilaisille asiakasyrityksille sekd -yhdistyksille ja
auttavat asiakkaitaan ratkaisemaan organisaatioon liittyvid haasteita ja
ongelmia. Viestintdkonsultoinnin erottaa kuitenkin muusta organisaation
konsultoinnista on niiden tdytdntdonpanoon painottuva lopputulema.
Viestintdkonsultointi ldhtee aina liikkeelle kohderyhmastd, kun taas vaikkapa
organisaation konsultointi vertaa sisdisid prosesseja ja rakenteita organisaation
toimintaympariston vaatimuksiin ja kehitykseen. Viestinndn konsultointi on aina
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sekd konsultin ettd asiakkaan yhteinen toimi, jota konsultti ei voi tehdd yksindan.
(Hoffjann ym., 2021.)

Viestinnan konsultointi sijoittuu prosessikonsultoinnin ja
asiantuntijakonsultoinnin teoreettisten nakokulmien viliin, jolloin viestinndn
konsulttien tyod on rakentaa, pitdd ylld seka tarvittaessa korjata organisaatioiden
ndkyvdd puolta. Nédin ollen viestinndn konsultin ty6 ei liity suoraan
organisaation muodolliseen eikd epdmuodolliseen puoleen, vaan yhdistelee
ndissd esiintyvid elementtejd. Esimerkiksi viestinndn konsultoinnin pohja tulee
usein muodolliselta puolelta, kuten organisaation strategiasta, mutta viestintdd
ohjaa epamuodollinen puolj, eli yrityksen kulttuuri. Konsultoinnin tulos myos
vaikuttaa yrityksen muodolliseen puoleen, silld esimerkiksi tyon tuloksena
syntyneet rakenteet ja ohjelmat vaikuttavat tulevaisuuden valintoihin. (Hoffjann
ym., 2021.)

3.2 Tutkimusmenetelma

3.2.1 Laadullinen tapaustutkimus

Laadullista tutkimusmenetelmééd kaytetdan usein silloin, kun tutkittava asia on
vaikeasti mitattavissa oleva, esimerkiksi jokin sosiaalinen ilmi6. Laadullisen
tutkimuksen tarkoituksena on ymmartdd tutkittavaa kohdetta sekd kuvata ja
selventdd ihmisten kokemuksia. Johtamista tutkittaessa kiinnostuksen kohteena
on ihmisten toiminta sekd sosiaaliset prosessit, jolloin laadulliset menetelmat
ovat tarkoituksenmukaisia ndiden ilmididen tutkimiseen. Nadistd syistd
laadulliset tutkimusmenetelmdt ovat nykyisin luonteva osa liiketalouden
tutkimuksissa. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on muodostaa syvillinen
ymmarrys tutkittavasta aiheesta ja ilmiostd. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen,
2005, s. 24-25; Polkinghorne, 2005; Tuomi & Sarajdrvi, 2018)

Tama tutkimus on tapaustutkimus, josta kdytetddn myos termid case-
tutkimus. Tapaustutkimus on tutkimustapa tai -strategia, jonka kohteena on yksi
tai useampi tapaus, joita tarkastellaan tietyssd kontekstissa. Tédssd tutkimuksessa
tapaus on johtaminen, joka on abstrakti ilmi¢. Tapaus voi olla myos jokin
systeemi tai vaikkapa sarja tapahtumia. (Eriksson & Koistinen 2014, s. 4-6; Laine,
Bamberg & Jokinen, 2007, s. 7-8; Yin, 2014.) Tapaustutkimusta ei ole onnistuttu
maédrittelemddn yksiselitteisesti, mutta keskeistd kaikissa médritelmissd on se,
ettd  tarkoituksena @~ on  saada = syvdllistd  tietoa  tutkittavasta
tapauksesta/ tapauksista. Tapaustutkimus on tarkoituksenmukainen
tutkimusmetodi, mikéli tutkimuksessa pyritddn vastaamaan miten ja miksi -
kysymyksiin, jos aihe on uusi tai vasta vdhan tutkittu tai ilmio on sidoksissa
tdhan aikaan (Eriksson & Koistinen, 2014, s. 5; Yin, 2014). Tapaustutkimus ei ole
sidoksissa mihinkddn tiettyyn aineistoon tai analyysimenetelm&dn (Laine,
Bamberg & Jokinen, 2007, s. 7-8). Tamédn tutkimuksen tutkittava ilmi6 on siis
johtaminen  kdytdntoind  ja  tutkimuksen  kontekstin = muodostaa
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kohdeorganisaation toimiala, jota késitellddn tarkemmin seuraavassa
kappaleessa.

Kuten aiemmin jo todettua, LAP:n ndkemys johtamisesta linkittyy todella
erilaiseen metodologiaan kuin valtavirran johtamistutkimus, sillda LAP ei yrita
yksinkertaistaa tai yleistdd monimutkaista ilmi6td, vaan tarkastella kontekstia ja
toimia, joissa johtamista esiintyy (Parry ym., 2014; Raelin, 2019).

3.2.2 Teemahaastattelu

Tutkimuksen aineisto kerittiin teemahaastatteluiden avulla. Haastattelu
on tehokkain tapa kerétd aineistoa, kun halutaan tietdd mitd joku henkil6 ajattelee
tutkittavasta asiasta. = Haastattelutilannetta  voitaisiin  kuvailla ~my0s
keskusteluksi, jonka tavoitteena on saada selville haastateltavan ajatuksia liittyen
tutkimuksen aihepiiriin. Haastattelutilanne sekd haastattelijan rooli ovat
muuttuneet vuosikymmenten aikana perinteisestd, tenttid muistuttavasta
tilanteesta keskustelunomaiseen suuntaan, jossa on suositeltavaa, ettd
haastattelija on aktiivinen tekijd haastattelussa ja esimerkiksi reagoi nydkkayksin
haastateltavan vastauksiin. Reagoinnin tarkoituksena on osoittaa kuuntelevansa
sekd hieman rentouttaa tilannetta. On kuitenkin huomioitava, etti vaikka
haastattelu saattaakin nykypdivand muistuttaa normaalia keskustelua, silld on
erityispiirteensd. Haastattelu ei ole tasavertainen keskustelu, vaan haastattelijan
aloitteesta toteutunut tilanne, jonka tavoitteena on keratd aineistoa. (Eskola, Latti
& Vastamaiki, 2018.)

Teemahaastattelussa tarkeimmaét aiheet ovat ennalta maédritettyjd, jotka
kdyddan kaikkien haastateltavien kanssa ldpi, mutta kysymyksid ei ole
kuitenkaan muotoiltu tarkoin, eikd niitd valttamatta kdyda lapi samassa
jdrjestyksessd joka haastattelussa. Myos teema-alueiden laajuus saattaa vaihdella
haastattelujen vililld esimerkiksi haastateltavien asiantuntijuuden mukaan. Né&in
ollen teemahaastattelu sijoittuu strukturoimattoman ja strukturoidun
haastattelun vilille. Tutkija voi muodostaa joko intuition perusteella, aiemmista
tutkimuksista tai teoriasta johtamalla, tai kadyttdd kaikkia nditd. Olennaista
teemojen valinnassa on se, ettd niiden tulisi liittyd tutkimusongelmaan, jotta
haastatteluilla kerdtystd aineistosta saadaan vastaus tdhdn tutkimusongelmaan.
Tassd tutkimuksessa on hyodynnetty kaikkia teemojen muodostuksen
vaihtoehtoja. Ensin tutkija ideoi mahdollisia teemoja sekd tutki aiempia
tutkimuksia, jonka jdlkeen niitd teemoja muokattiin teorian perusteella. Talld
pyrittiin siihen, ettd teemat perustuvat teoreettiseen esiymmaérrykseen, mutta
myos poikkeaville tulkinnoille j&4 tilaa. (Eskola ym., 2018.)

Tutkijan rooli ei ole tehdd ulkopuolelta késin padtelmiad toiminnasta, vaan
tarjota toimintaan osallistuvalle tytkaluja, jotta hdn voi itse tarkastella toimintaa
ja tehdd ndin selvityksen siitd (Jarzabkowski & Whittington, 2008). Tdhdn
tutkimukseen osallistuvia henkilitd pyydettiin kertomaan heiddn tulkintansa
omasta toiminnastaan, jolloin tutkija saa pddsee syvemmadlld tutkittavan kohteen
sisdisiin merkityksenantoihin (Vine ym., 2008).
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3.2.3 Kiriittisten tapahtumien menetelma

Taman tutkimuksen erddnd tiedonkeruumenetelména kaytettiin kriittisten
tapahtumien menetelmdd osana teemahaastattelua. Kriittisten tapahtumien
menetelmédn (Critical Incident Technique, CIT) on kehittanyt tyopsykologian
tutkija John Flanagan (1954) tavoitteenaan keratd “tiettyjd tarkeitd tietoja koskien
kayttaytymistda maddritellyissd tilanteissa”. Menetelmd pohjautuu toisen
maailmansodan aikana Yhdysvaltojen ilmavoimissa tehtyihin tutkimuksiin,
joissa tutkittiin havittdjdlentdjien oppimisvaikeuksia. Myohemmin tutkimusta
kaytettiin pohjana uusien lentdjien valinnassa, koulutuksissa sekéd arvioinneissa.
CIT-menetelméan keskitssd on selvittdd, mitkd kokemukset tai tapahtumat ovat
kriittisid tutkimusilmion kannalta, eli milld tapahtumilla on suuri positiivinen tai
negatiivinen merkitys suhteessa tutkittavaan ilmioon (Grove & Fisk 1997, s. 67).
Tapahtumalla Flanagan (1954, s. 327) tarkoittaa mitd tahansa havaittavissa olevaa
inhimillistd toimintaa, jonka pohjalta pystytddan tekemddn padtelmid toiminnan
lopputuloksesta. Kriittiselld puolestaan viitataan inhimillisen toiminnan
merkittdvadn rooliin toiminnan tavoitteeseen tai lopputulokseen. Tapahtumien
kriittisyyden maédrittelee sen kokija, silld tapahtumien ulkopuolinen ei voi
madritelld tapahtuman merkittavyyttd siind kontekstissa, jossa hén ei ole osana.
Kriittiset tapahtumat ovat Flanaganin (1954, s. 327) mukaan erityisen poikkeavia
jajdavat siksi yksityiskohtaisesti kokijan mieleen, jolloin niitd voidaan jalkikadteen
kuvata tarkasti. (Flanagan, 1954, s. 327.)

CIT-menetelmaéssa ei ole médritelty tarkkoja sdantojd, joilla aineisto pitdisi
keradtd, vaan se on valikoima periaatteita, jotka joustavat ja ovat muokattavissa
erilaisia tilanteita varten. Kriittisten tapahtumien menetelmd koostuu viidesta
pddvaiheesta, joista ensimmadisessd madritellddn tutkittavan toiminnan tarkoitus
ja tavoite toiminnan toteutumisen tarkastelemiseksi. Toinen vaihe on tehda
suunnitelma aineiston kerddmiseksi. Suunnitelmassa maédritellddn millaista
tietoa tarvitaan, mistd, keneltd ja miten aineistoa on kerittdvissd ja kuka
kerddmisen toteuttaa. Flanagan (1954, s. 343) huomauttaa, ettd edustavuuden
kannalta merkitsevéaad ei ole haastateltavien méddrd, vaan tunnistettujen tapausten
madrd. Kolmas vaihe on aineiston keruu. Aineiston keruun tarkoituksena on
saada tietoa kriittisten tapahtumien merkityksestd suhteessa sen kontekstiin, eli
tutkittavan toiminnan kannalta erityisen tehokkaita tai tehottomia. Aineisto
kannattaisi kerdtd mahdollisimman pian tapahtuman jdlkeen, kun sen
yksityiskohdat ovat vield kokijan tuoreessa muistissa. (Flanagan, 1954.)

Neljas vaihe kriittisten tapahtumien menetelméssé on aineiston analysointi.
Analysointiin  voidaan kédyttdd sisdllonanalyysid kategorisoimalla tai
luokittelemalla aineistoa. Kategorisoinnilla pyritidn mahdollisimman hyvin
tiivistettyyn kuvaukseen. Sisdllonanalyysid esitellddn tarkemmin seuraavassa
kappaleessa. Viimeinen vaihe menetelméssd on tulosten tulkinta ja raportointi.
Raportoinnissa on tarkedd kuvata tarkasti koko tutkimusprosessi seka kiinnittaa
erityistd huomiota tulosten tulkintaan. Flanaganin (1945, s. 345) mukaan tulkinta
on yleensé se kohta, jossa tehddan virheita. (Flanagan, 1954.)
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CIT-menetelmédn epistemologinen pohja on fenomenologisessa
tutkimuksessa, jonka tarkoituksena on pddstd toisen ihmisen viitekehykseen
sisddn, jotta voidaan kokea taman henkilon ymmadrtamisen rakenteet ja tavat
tulkita asioita (Brookfield, 1990, s. 179-180). Menetelmd rohkaisee tutkittavia
kertomaan omista kokemuksistaan muistelemalla tapahtumia, ennemmin kuin
vastaamalla tiettyihin haastattelukysymyksiin (Collins & Hussey, 2003, s. 165).
Ndiden ainutkertaisten, koettujen tapahtumien pohjalta voidaan hahmottaa
erilaisia rakenteita ja malleja, joita voivat toimia esimerkkeind laajemmasta
ilmiostd (Kain, 2004, s. 82). Menetelmd mahdollistaa haastateltavan kertomaan
tapahtumista tavalla, jota voitaisiin kuvailla my6s narratiiveina tai tarinoina,
jolloin ndiden narratiivien kautta voidaan 16ytdd hiljaista tietoa sekd ajattelu- ja
toimintatapoja, joita ei muilla menetelmilld saataisi kuvattua (Bryman & Bell,
2003; Savaya & Gardner, 2012). Se tarjoaa ldhestymistavan
johtamiskadytdntoihin keskittyen paikallisiin toimintoihin (Kempster ym., 2016),
ja Snell (1999, s. 511) nikee menetelmdn arvon siing, ettd se perustuu ”todellisen
kdytannon monimutkaisuuteen, eikd vastaajien pelkkiin kannanottoihin ja
yleistyksiin”. Chell'n (1998, s. 71) mukaan menetelmd mahdollistaa case-
pohjaisen teorian, joka pohjautuu oikeisiin tapahtumiin ja korostaa kokijan
ndkokulmaa. Kiriittisten tapahtumien menetelma on aineistonkeruutapa, joka
mahdollistaa tapahtumien kontekstin, taktiikoiden, strategioiden seka
selviytymiskeinojen ymmartamisen sekd ihmisten toimien seurausten ja tulosten
ymmartamisen. (Chell, 1998; Chell, 2005, s. 45.)

Menetelmdn heikkoutena on virhealttius, joka liittyy haastateltavan
muistivirheisiin sekd ep&djohdonmukaisuuksiin. Aineistoa kerdttdessd on
vaarana, ettd kokija alkaa tulkita tapahtumia uudelleen, jolloin kuvaus ei
valttamattd vastaa alkuperdistd tilannetta (Edvardsson & Roos, 2001; Chell 2004,
47; Gremler 2004, 66). Toisaalta Chell'n (2004, s. 47) mukaan

Toinen menetelmdn  kritiikki  perustuu  kerdttivien tapausten
ddrimmdiseen binddrisyyteen, joka ei vilttamatta palvele kaikkia tutkimuksia.
Tamén takia esimerkiksi Hughes (2012, s. 72) kehitti kriittisten tapahtumien
menetelmddn pohjautuvan laajennetun metodin ECIA:n (Expanded Critical
Incidents Approach).

3.3 Aineiston kerdys ja analysointi

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerdttiin  helmi-maaliskuussa 2022.
Organisaatioon oltiin ensin yhteydessd sdhkopostitse, jossa pyydettiin
osallistumaan tutkimukseen. Yrityksen edustajan kanssa kaytyjen keskustelujen
jalkeen yrityksen osallistuminen tutkimukseen vahvistettiin. Haastateltavien
valintaan kaytettiin harkinnanvaraista otantaa, jolla varmistutaan siitd, etta
haastateltavat ovat tutkimuksen kannalta oleellisia henkil6itd (Metsimuuronen,
2005, 52). Tassa tutkimuksessa potentiaaliset haastateltavat valittiin yhteistyossa
yrityksen edustajan kanssa. Haastateltavien valinnassa oli tdrkedd, ettd
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haastateltava on tydskennellyt yrityksessd tarpeeksi kauan, jotta hénelld on
kokemusta erilaisista tilanteista yrityksessd, jotta tilanteita pystyttiin
kéasittelemdan syvdllisesti ja laajasti. Valinnassa my0s pyrittiin myos siihen, etta
haastateltavien tyotehtdvét poikkeaisivat toisistaan, jolloin aineistoon saatiin eri
positiossa tyoskentelevien kertomuksia esiin. Potentiaalisille haastateltaville
ilmoitettiin sdhkopostitse tutkimuksesta sekd toimitettiin tutkimustiedote, josta
ilmeni tutkimuksen tarkemmat tiedot. Halukkaiden osallistujien kanssa sovittiin
haastattelu-ajat puhelimitse sekd toimitettiin sahkopostitse tietosuojailmoitus,
jossa  korostettiin  tutkimukseen  osallistumisen  vapaaehtoisuutta.
Kohdeorganisaatio ei vaikuttanut mihinkddan muuhun tutkimukseen liittyvaan,
kuin potentiaalisten haastateltavien valintaan.

Tutkimukseen haastateltiin yhteensd 10 henkilod, jotka kaikki
tyoskentelivét kohdeorganisaatiossa asiantuntijatehtdvissa. Kaikki
haastateltavat tyoskentelivit erilaisissa asiakkuustiimeissd jdsenend sekd osa
haastateltavista myos tiiminvetdjand. Useammalla haastateltavalla oli erityinen
vastuualue, jonka kehityksestd he vastasivat. Muutamat haastateltavat
tyoskentelivit esimiesasemassa. Kaikki haastateltavat olivat toimineet yrityksen
parissa vahintddn yhden vuoden. Ensimmadinen haastattelu tehtiin 17.2.2022 ja
viimeinen haastattelu tehtiin 1.3.2022, muut haastattelut sijoittuivat tasaisesti
ndiden pdivamaarien véliin. Haastattelut kestivat keskimddrin 54 minuuttia ja 16
sekuntia. Lyhin haastattelu oli kestoltaan 37 minuuttia ja 54 sekuntia, kun taas
pisin haastattelu kesti yhden tunnin, 12 minuuttia ja 21 sekuntia.
Haastattelutilanteesta  pyrittiin luomaan mahdollisimman rento, jotta
haastateltavien olisi mukava kertoa omista ndkemyksistddn ja kokemuksistaan
avoimesti. Haastattelun anonymiteettid korostettiin tutkimustiedotteen lisdksi
vield haastattelutilanteen alussa, jotta tilanne olisi haastateltavalle turvallinen
mielipiteidensd esiin tuomiselle.

Haastattelut toteutettiin teemahaastattelun avulla, jolloin kaikkien
haastateltavien kanssa késiteltiin samoja, ennalta madriteltyjd teemoja, mutta
kaikille haastateltaville ei esitetty tdysin samoja kysymyksid. Teemahaastattelun
tavoitteena oli saada kattava ja syvaillinen kuvaus erilaisista tapahtumista ja
toimintatavoista. =~ Haastattelut toteutettiin  etdyhteyksin = videopuhelun
vdlitykselld. Vaikka videopuheluiden avulla haastattelujen ajankohdan
sopiminen sekd aikatauluttaminen oli todella joustavaa, se toi myos ajoittain
pienid haasteita haastatteluihin. Ajottain patkivd internet-yhteys hankaloitti
muutaman haastattelun pitdmistd, jolloin osa sanoista saattoi olla katkonaisia,
eikd tdlloin lauseen sisdllostd voinut olla tdysin varma. Tallaiset katkonaisia
sanoja sisdltdvadt lauseet jdtettiin tutkimuksesta kokonaan pois, silldi niiden
oikeellisuudesta ei voinut varmistua. Kaikki haastattelut nauhoitettiin, jonka
jdlkeen ne muunnettiin kirjalliseen muotoon, eli litteroitiin. Litteroinnin tarkkuus
on riippuvainen tutkimuksen kohteesta. Tdssd tutkimuksessa analysoinnin
kohteena oli asiantuntijoiden ndkemykset tutkimusilmiosta eli haastatteluiden
sanallinen sisdltd, jolloin esimerkiksi &&nenpainojen litterointi ei ollut
tutkimuksen kannalta oleellista. Haastatteluaineisto litteroitiin sanatarkasti ja
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puhekieliset sekd epdolennaiset ilmaisut (niinku, tota) jatettiin pois, koska ne eivét
olleet aineiston kannalta merkityksellisia.

Tamédn tutkimuksen aineisto analysoitiin teoriaohjaavalla
sisdllonanalyysilld. Analyysimenetelmédksi valikoitui sisdllonanalyysi sen
perusteella, ettd tutkimuksessa on tarkoitus kuvata tutkittavaa ilmicta
sanallisesti tutkimuksen aineiston pohjalta. Sisdllonanalyysin tarkoituksena on
jdrjestdd aineisto selkeddn ja tiiviiseen muotoon kadottamatta sen sisdltimadd
informaatiota, jolloin analyysin avulla voidaan tehdé luotettavia johtopaatoksid
tutkittavasta ilmiosta. Sisdllonanalyysissd aineisto jaetaan osiin, késitteellistetdan
ja kootaan uudenlaiseksi kokonaisuudeksi loogisen pdittelyn ja tulkinnan avulla.
(Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Sisdllonanalyysi ~ pdddyttiin  suorittamaan teoriaohjaavasti, silld
tutkittavasta ilmiostd on riittdvdsti aiempaa tutkimustietoa. Teoriaohjaavan
sisdllonanalyysin ei ole teoriaa testaava, vaan aikaisempi tieto ohjaa tai auttaa
analyysin tekemistd. Analyysistd on ndin ollen tunnistettavissa aikaisemman
tutkimustiedon vaikutus, mutta analyysi ei suoraan pohjaudu teoriaan. Tédllainen
analyysimenetelmd mahdollistaa my6s olemassa olevan teorian laajentamisen tai
vahvistamisen (Shieh & Shannon 2005). Analyysid tehdddn alkuvaiheessa
aineistoldhtoisesti, mutta analyysin loppuvaiheessa mukaan tarkasteluun
nostetaan myos teoriaa jdsentdimddn analysoitua aineistoa. Analyysin
pyrkimyksend on sovittaa aineistoldhtoiset késitteet teoriaan. (Tuomi & Sarajarvi
2018.)

Teoriaohjaava sisdllonanalyysi seuraa alkuun aineistoldhtoisen analyysin
vaiheita, jotka ovat aineiston redusointi, klusterointi ja abstrahointi. Aineiston
redusoinnissa eli pelkistimisessd aineistosta pyritddn tunnistamaan
tutkimuskysymysten kannalta oleelliset tiedot ja jattim&dn epdoleelliset osat
pois. Ndin pilkkomalla ja tiivistimalld aineisto pelkistetdan. (Tuomi & Sarajarvi
2018.) Aineiston redusointi koodattiin Atlas.ti -ohjelman avulla manuaalisesti
merkiten pelkistettyja ilmauksia. Koodaus jdrjestdd suuren tietomddrdn
kategorioihin, joiden teemat on johdettu aineistosta analyysin avulla (Hsieh &
Shannon 2005). Analyysia ohjasi Raelinin (2011) luoma viitekehys kahdeksasta
Leadeship-as-Practice -aktiviteetista, mutta tutkija pyrki pysymé&ddn avoinna
myo6s muille teemoille, jotka saattoivat nousta aineistosta ja laajentaa Raelinin
(2011) viitekehystd sekd ymmarrystd L-A-P:n ilmentymistd. Taulukossa 1 on
esitetty esimerkki timan tutkimuksen aineiston redusoinnista.

TAULUKKO 1 Esimerkki aineiston redusoinnista

Alkuperidisilmaukset Pelkistetty ilmaus

"Ja sitten jalkikdteen kdytiin tiimin kesken se | Kokemusten pohdinta yhdessa
palautekeskustelu ja sit oltiin kayty viel
asiakkaan kanssa palautekeskustelu et mita
heille jdi kéteen siitd prokkiksesta--."
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"-- jos joku ei oikeesti tavallaan huolehdi et Resurssien ohjaaminen
tietyt peruspalikat on kondiksessa, ni mun on
otettava ohjat omiin kasiin, koska mé en kestd
sitd, et asiat ei tapahdu ja hommia ei hoideta
selkeesti."

"- meilld on semmonen oletus, et asiat Jaetaan tilannekatsaus
kerrotaan kaikille ja kaikesta pidetddn joku
tilannekuva, et missd ollaan menossa ja mita
on tapahtumassa, miten se vaikuttaa meihin
ja mikd meidédn ajatus siitd on, et miten me sit

edetddn ja sit me yleensd keskustellaan siita--
n

"Ja meidn yhteisty toimii siis kdytannossa Muiden huomion ohjaaminen
niin, ettd mun vastuulla on huolehtia, et tehtdvain

meidéan asiat tulee sinne asiakkaan suuntaan
tehdyksi, mitd asiakkaan kanssa sovittu.
Huolehtia siitid et meil varmasti asiat etenee
sisdisesti, et meilld on palaveri buukattuna
kalentereihin ja asiat menee eteenpdin--."

Redusointivaiheen jdlkeen analyysissd siirrytiin aineiston klusterointiin, jossa
samankaltaisia ja/tai eroavia kdsitteitd ryhmitellidn omiksi alaluokikseen ja
nimetddn luokkaa kuvaavalla késitteelld. Alaluokkaa kuvaava kisite voi
pohjautua esimerkiksi ilmién ominaisuuteen, piirteeseen tai kasitykseen.
Luokittelun tarkoituksena on tiivistdd aineistoa entisestddn ja luoda alustavia
kuvauksia tutkittavasta ilmiostd. Klusterointivaihe luo myds pohjan
tutkimuksen perusrakenteelle. (Tuomi & Sarajdarvi 2018.) Tamén tutkimuksen
klusteroinnista on esitetty esimerkki taulukossa 2.

TAULUKKO 2 Esimerkki aineiston klusteroinnista.

Pelkistetty ilmaus Alaluokka
Kokemusten pohdinta yhdessa Kokemusten pohdinta
Kokemusten pohdinta yksin
Oppii palautteesta
Resurssien ohjaaminen Resurssien tunnistaminen ja kaytto
Resurssien tunnistaminen
Tarvittavien tyokalujen
kartoittaminen

Tehtévien jarkeistaminen

Tehtédvien yksinkertaistaminen

Rakentaa luottamusta [Imapiirin parantaminen
Luo vuorovaikutusta
Rohkaisee sivuun vetdytyneita Toiminnankehittdminen
Osallistaa halukkaita
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Tarjoaa palautetta
Muiden huomion ohjaaminen | Tiimin toiminnan kehittdiminen
tehtavadn

Yhteisten toimien mobilisoiminen
Tilannekatsauksen jakaminen
Ongelmanratkaisussa tukeminen

Analyysin  viimeisessd = vaiheessa  teorialdhtéinen  analyysi  eroaa
aineistoldhtoisestd analyysistd. Abstrahointivaiheessa eli kasitteellistimisen
vaiheessa  tehtyja  luokituksia  yhdistelldidn  edelleen  laajemmiksi
kokonaisuuksiksi niin kauan, kun se on aineiston sisdllon ndkokulmasta
mahdollista. Aineistoldhtoisessda ~ analyysissa ~ aineistosta  pyritdan
abstrahointivaiheessa luomaan teoreettisia kasitteitd ja johtopadtoksid, kun taas
teoriaohjaavassa analyysissd pyritddn tdssd analyysivaiheessa sovittamaan
aineistosta loydetyt késitteet ja teemat jo olemassa olevaan teoriaan ja késitteisiin.
Teoriaohjaavassa analyysissd teoreettiset kisitteet siis tulevat valmiina ja
annettuina aiemmista tutkimuksista.

Tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi aineistosta on poimittu
seuraavan kappaleen analyysiin suoria sitaatteja, jotka tutkijan mielestd
kuvaavat aktiviteettia hyvin ja ovat analyysin kannalta olennaisia.
Kohdeorganisaation ja haastateltavien anonymiteetin sdilyttdmiseksi ne kohdat,
joissa haastateltava on puhunut kollegoistaan tai organisaatiostaan nimelld tai
muulla tunnistettavalla ilmauksella, on muutettu muotoon kollega ja organisaatio.
Lisdksi haastateltavien anonymiteetin suojaamiseksi viittaukset haastateltavien
tyotehtdaviin on muutettu yleisiksi ilmauksiksi. Haastattelut on koodattu
muotoon H1-H10, jossa numerotunniste on méadritelty satunnaisesti eikd vastaa
todellista haastattelujdrjestystd. Sitaatit saattavat olla osa pidempdd kappaletta
aineistossa, jolloin niistd on poimittu analyysiin esitettdviksi vain olennainen
osa. Tallaiset osat on merkitty kahdella perdkkdiselld yhdysmerkilld (--), joka
tarkoittaa, ettd lausetta on edeltdnyt puhetta tai puhe on jatkunut sitaatin jalkeen.

30



4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téassda luvussa kasitellddn tutkimuksen tuloksia tutkimuskysymysten seka
sisdllonanalyysin teemojen mukaisesti. Tuloksissa asiantuntijoiden kokemuksia
ja ajatuksia on jaoteltu Raelinin (2016) seitsemédn johtamiskdytannon
aktiviteettien mukaisesti. Naméd seitsemdn aktiviteettia ovat nimellisesti
skannaus, signalointi, kutominen, vakauttaminen, kutsuminen, vapauttaminen
ja reflektointi. Aktiviteetit Raelin (2016) on jakanut kahteen osaan, joista
ensimmadinen kuvaa johtamisen toiminnallista puolta ja ndiden aktiviteettien
tavoitteena on ohjata ja suunnata tyotd, jotta se saadaan tehtyd. Tahan
ensimmdiseen osaan kuuluvat skannaus, signalointi, kutominen ja
vakauttaminen. Toinen osa muodostuu kidytintdjen sosio-emotionaalisesta
puolesta ja aktiviteettien pddmddrand on puolestaan tukea ja ylldpitdd tiimia
heidén ollessa yhdessd. Tdhdn toiseen osioon kuuluu aktiviteeteista kutsuminen,
vapauttaminen ja reflektointi. Tarkemmin Raelinin maéédritelmédd on kuvattu
teoria-kappaleessa  2.1.2.  Seuraavassa kappaleessa 4.1 tarkastellaan
kohdeyrityksen johtamisty6td Raelinin méédrittelemien seitsemén Leadership-as-
Practice -aktiviteetin kautta ja vastataan ensimmdiseen tutkimuskysymykseen.
Toisessa kappaleessa 4.2 kootaan loydoksid vield yhteen kuvaamaan
organisaatiossa tapahtuvia johtamiskaytantojd.

4.1 Johtamistyon aktiviteetit kohdeorganisaatiossa

41.1 Skannaus

Raelin (2016) maddritteli skannauksen olevan resurssien tunnistamista, jotka
voidaan yksinkertaistamalla tai jarkeistamaélld ohjata uuteen tai olemassa
olevaan tehtdvaan. Haastateltavat kuvasivat, ettd etenkin asiakkuusjohtajan
tyohon resurssien tunnistaminen ja ohjaaminen on toiminto, joka ikddn kuin
kuuluu tehtdvdan jo itsessdan. Tutkittavien mukaan tdrkeitd resursseja ovat
erityisesti henkilostoresurssit sekd tarvittava informaatio. Haastateltavat
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kuvasivat, ettd riittivien henkilostoresurssien varmistaminen tiimissd on
asiakkuusjohtajan vastuulla, mutta esimerkiksi informaation jakaminen ndhddan
kollektiivisena vastuuna:

No kaikki alko siitd, ettd me saatiin aika nopeella aikataululla toimeksianto teha
tammoinen aika laaja strateginen analyysija md olin hyvissd ajoin varannu siithen
mielestdni parhaan osaamisen meiltd. Ma olin puhunu my®os néitten henkildiden
kaa jo ennen ku se kauppa oli klousattu, ettd ”ooks4 sit tds messissd ja sun rooli
vois olla tidllanen”. (H2)

Haastateltavat kertoivat my0s jokaisen tyontekijan omasta vastuusta tuoda
ajatuksiaan esille esimerkiksi tyon nykytilanteesta sekd
tulevaisuudenndkymistd. Téllaista keskustelua haastateltavien mukaan olisi
hyvd nostaa puheeksi, jotta resursseja miettivilld ja ohjaavilla tasoilla olisi
mahdollisimman hyva ja ajantasainen kuva kunkin tyontekijan tilanteesta.

Ja nditd kdyddan tietenki jossain madrin tdlldsia virallisia tsekkejd vaikkapa et
tietyin aikavdlein kdydadan kehityskeskustelut, -- ni kdydaan sitd keskustelua
siitd, ettd minkalaiset asiat nyt on tdrkeitd ja miten menee ja minkaélaisia juttuja
haluaa tehd tulevaisuudessa. Mut se vaatii kylld my0s sit, paitsi ettd johtajien
taytyy kayttdd aikaa sellaseen aktiiviseen kyselyyn ja aktiiviseen kuunteluun, ni
sit se vaatii kylld myos tyontekijoiltd mun mielestd aika paljon aikaa ja eforttia
sithen, ettd he muistavat ja osaavat kertoa omista toiveistaan ja ajatuksistaan
proaktiivisesti, koska aina niitd ei vélttamatta osata kysya. (H7)

Haastateltavat kuvasivat myos sitd, kuinka asiakkuustiimin muodostamisen
alussa joissain tiimeissd ldpi tiimin resursseja sekd esimerkiksi erilaisten
tydtapojen yhteensovittamista, joissain tiimeissd tédllaisia keskusteluita saatetaan
kdyda yksityiskohtaisemmin, kun taas joissain tiimeissd yhteisten resurssien
pohtiminen saattaa jdddd vdhemmidlle tai kokonaan pois. Haastateltavien
mukaan ndma yhteiset pelisddnnot on tdrkeitd sekd yksittdisten tyontekijoiden
kannalta ettd projektinhallinnan ndkokulmasta. Haastateltavat kuvasivat, ettd
yhteisid pelisdantojd sovitaan esimerkiksi projektin aluksi, jotta tiimityoskentely
olisi sujuvaa eikd eritahtiset tyontekijdt aiheuttaisi kitkaa tiimissa.

No jos ldhtee ihan silleen projektin alusta ikddn kuin liikkeelle, et ku se tiimi
muodostetaan, niin siind ainaki itse tykkddn, okei tdssdkin on eroja, mut itse
ainaki tykkadn sellasesta avoimesta puheesta, et selvitetddn ikdan kuin ne tiimin
viliset tyoskentelytavat silleen, et ku on kuitenkin ihmisilla erilaisia tapoja teha
hommia, niin aika avoimesti puhutaan siitd, et mikd on kenenkin tapa ja miten
sit tietylld tavalla sovitetaan yhteen. -- jos joku on semmonen deadline-
orientoitunu ja joku toinen on silleen, et pitdd olla viikko etukédteen hommat
valmiina, niin ei tuu sit sellasta konfliktia siin, ettd se viikko etukéteen -tyyppi
ei puristele hampaita sielld kun tuleekin viimeiselld minuutilla matskut. (HS8)

Resursseja kuvattiin 1dhinnd kahdella tasolla, tiimien ndkokulmasta sekd koko
organisaation ndkokulmasta. Tiimien muodostamisen ja toiminnan
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varmistaminen kuvattiin kuuluvan asiakkuusjohtajan tyohon, kuten aiemmin
kuvattua, mutta haastateltavien mukaan riittdvien henkilGstoresurssien
varmistaminen organisaatiotasolla nédhtiin yhteisend mietinndn paikkana:

-- me ollaan tosi paljon mietitty sitd yhdessd, et miten me voidaan tehdé asioita
fiksummin ja miten me voidaan tehd asiakkaille mielenkiintoisempia asioita ja
jarkevampid asioita samalla, niin et tdd on yritys ja sen pitdd olla jollain tavalla
kustannustehokasta toimintaa myoskin. Jolloin me ollaan tajuttu, et me
pystytddn tekemddn parempaa tekemistd, jos meilld on osaavampia tyyppejd ja
erilaisia tyyppejd, joilloin se tarkottaa sitd, ettd meilld pitdd olla enemman
porukkaa talossa. (H3)

Resurssien ohjaamisen ndkokulmasta haastatteluissa nousi esiin organisaation
kasvusta johtuvia muutostilanteita, joita organisaatiossa on jouduttu
kasittelemddan. Organisaatio on haastateltavien mukaan kasvussa, jolloin
organisaatiossa on tunnistettu tarve resurssien ohjaamisen kaytdnnoille, jotka
ovat tuntuneet matalaan hierarkiaan tottuneille tyontekijoille rajoittavilta
toimilta:

-- jotkut asiat mitkd ehka liittyy vaikka firman kasvamiseen ja sithen ku ihmisia
tulee lisdd ja sit se taas aiheuttaa ehkd niinku, johtamisesta kun puhutaan, niin
sellaista et joudutaan ottamaan joitaki vdhan sellasia hyvéksitodettuja kaytantsja
tavallaan suuresta maailmasta, mitka liittyy johonkin sellaiseen keskijohtoon tai
HR:n tai muihin, niinku johonkin ty6ajanseurantoihin tai téllaisiin, ni se voi
tuntua meidn tyypeilld sellaiselta taaksepdin menemiseltd, vaik sen oikeesti on
tarkoitus vaan tehda siitd firman pyorimisestd ja tyoskentelystd jarkevampad ja
sujuvampaa. (H1)

Haastateltavat kuvasivat myos toimitusjohtajan suurta merkitystd resurssien
ohjaamiselle. Toimitusjohtajan ndhtiin antavan suuntaa yhteiselle tekemiselle,
mutta myds yksittdisen tyontekijan tasolla:

-- yks kddnteentekevid oli esimerkiks se, ettd mad kaytin jossain vaiheessa aika
paljon aikaa timmoisiin sisdisen kehittdmisen projekteihin, mutta sitte meiddn
toimari sanoi mulle ettd jos sd haluat asioita x, ni sun pitdad pystyd johtaa isoja
asiakkuuksia. Niin se ikddn kun antoi mulle suoran uuden suunnan- (H2)

Toisaalta resurssien ohjaamisesta ndkokulmasta haastateltavat kuvasivat sitd,
kuinka organisaatiossa henkiloresurssit eivdt vilttdimatta vaadi aktiivista
ohjaamista, silldi  yrityksen  toiminta  nojaa  vahvasti itse- ja
yhdessdohjautuvuuteen. Haastateltavien mukaan tillainen organisaatiomalli
kuitenkin tuo myos haasteita, silld itseohjautuvuus ei aina toteudu ja yhteiseksi
miellettyihin tyotehtadviin ei valttaimatta kukaan tartu.

-jokainen ihminen my®s tossa tiimissd kantais ikddn kuin vastuuta siitd, et kun
saa jonkun idean, niin ldhtee myos ite sitd toteuttamaan. Ja et meilld myoskin
tossa tiimissd se on omasta kiinnostuksesta paljon kiinni ja sit tavallaan siitd

33



omasta aktiivisuudesta. Et se on ehkd semmonen jotenkin erilainen kun ehka
monessa muussa yrityksessd, et siel laitetaan et “okei no ku sd vastaat hr:std, niin
tdd on luonnollisesti sulle kuuluva juttu”, ku meil on silleen et “no jos sua
kiinnostaa tdd, niin mee mukaan, tee sille asialle jotain”. (H9)

--jos puhutaan vaikka jostain jos pitdd kehittdd jotain, huomataan joku ei-toimiva
juttu arjessa, ni sit et kuka kantaa vastuun siité, et se korjataan. Et seki on jossain
méadrin vdhdn kankee tapa, jos joudutaan muodostaa joku tyoryhmd sitd
ratkomaan. Et miten saadaan se, et kun joku tunnistaa sen haasteen tai tavan tai
tilanteen, mis pitdis tehdé jotain uutta ja korjata, niin miten jokainen yksilo sit
heti tarttuis siihen ja ldhtee fiksaamaan sitd. Ku se ei tietylld tavalla oo sun, vaikka
se on sun omalla vastuulla, sanotaan et se on koko organisaation vastuulla, mut
eihdn se yksilollisesti ndhtynd oo sun omalla vastuulla, niin miten sen saa
kuntoon? (HS)

Raelinin (2016) mé&aritelman mukaan myos tehtdvien jarkeistdiminen on yksi
skannaukseen kuuluvista toimista. Useassa haastattelussa kuvattiin
tiimityoskentelyn asiakkuustiimeissd olevan hyvinkin erilaista riippuen siit4,
kuka asiakkuustiimid johtaa. Tiimien tyoskentelytavoissa on haastateltavien
mukaan eroja esimerkiksi palaverien maarissd, tiedonjaon kaytannoissd, toiden
dokumentoinnissa sekd kaytettdvistd tyokaluista. Haastatteluissa nousi etenkin
tiimityoskentelyn saralla esiin mahdollisten yhteisten toimintatapojen vaikutus
tehokkuuteen:

Mai luulen et se ainakin helpottais et sit jos niistd [yhteisistd toimintatavoista]
pystyisi kaikki pitdd kiinni, ettei tarvis aina miettid et mistds timad tieto 16ytyy tai
mihin tdmd homma on kirjattu. Ni kylld se varmasti vdhentdis sitd sddtod ja
sellaista pientd hapuilua, et jos ois joku vahdn selkeampi yhtendinen tapa tehda
asioita. (H1)

--jos -- asiakkaalla tulee kommentteja joihinkin materiaaleihin, niin seh&n olis tosi
siistid, jos niitd kommentteja vois kerdtd vaikka yhteen paikkaan, eikd ldhetelld
silleen viiteen eri Slack threadiin. Tammdsii tietynlaisia tosi pienid juttuja, jotka
toisaalta on sit myos toistuvia. Pikku juttuja, jotka sit aiheuttaa semmosta ekstra
sddtoo, ettd sitten hommat ei silleen rullaa. Kun tossa [isossa tiimissid] olis siis
vield erityisen tdrkeetd, et hommat menis silleen tosi tasaisesti, koska on monia
eri tyyppejd ja on tosi tarkkaan rajattu et kuka tekee mitdkin, niin pitdis pitdd
tavallaan kaikki tieto selkeesti kaikkien saatavilla, ettd se ei mee solmuun. (H6)

Haastatteluissa siis kuvattiin asiakkuusjohtajan tekevdn skannauksen
aktiviteettejd resurssien varmistamisen osalta, mutta informaation jakaminen
ndhtiin kollektiivisena vastuuna. Resursseja kuvattiin aineistossa ldhinna
kahdella tasolla, tiimien nikokulmasta sekd koko organisaation ndkokulmasta.
Haastateltavat korostivat yksittdisen tyontekijan vastuuta tuoda omia
ajatuksiaan ja halujaan esihenkildiden tietoon. Resurssien ohjaamisen
ndkokulmasta aineistossa oli ristiriitaisuuksia sen vililld, ettd organisaatiota
kuvattiin todella itseohjautuvaksi, mutta samalla tunnistettiin mys haaste siing,
ettd kaikkiin tyotehtaviin ei kuitenkaan tartuta itse.
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4.1.2 Signalointi

Raelinin (2016) madritelman mukaan signalointi on muiden huomion ohjaamista
tehtdvddn. Tamd voi tapahtua esimerkiksi matkimalla, muokkaamalla,
jarjestamadlld tai syntetisoimalla aikaisempia tai olemassa olevia elementteja.
Signaloinnin  aktiviteetteja  haastateltavat kuvasivat Ildhinnd kahdessa
tapauksessa; projektin tyostovaiheessa, jolloin yleensa asiakkuusjohtaja huolehtii
projektin tyovaiheiden etenemisestd seka siitd, ettd tiiminjdsenet tekevét oikeita
asioita oikeaan aikaan tai tapauksissa, joissa tiimi on kohdannut haasteita
tyonteossa ja tydtehtdvit tai tiimin kokoonpano vaatii uudelleenjarjestelyd ja/ tai
muokkauksia, jotta projektia voidaan jatkaa.

Haastateltavat kuvasivat asiakkuusprojektin tyypillistd tyostovaihetta
niin, ettd asiakkuusjohtajan vastuulla on huolehtia projektin tehtdvien oikea-
aikaisesta etenemisestd sekd siitd, ettd tiimin jdsenet pysyvdt annetussa
aikataulussa. Niin ollen asiakkuusjohtaja siis jdrjestelee olemassa olevia
elementtejd niin, ettd tiimi toimii ja tuottaa asiakkaalle luvattuja asioita. Nama
elementit voivat olla esimerkiksi tyotehtdvid, ihmisid, kdytantojd tai tyovalineita.

Ja meidn yhteisty6 toimii siis kdytannossd niin, ettd [asiakkuusjohtajan] vastuulla
on huolehtia, et meiddn asiat tulee sinne asiakkaan suuntaan tehdyksi, mitd
asiakkaan kanssa sovittu. Huolehtia siitd et meil varmasti asiat etenee sisdisesti,
et meilld on palaveri buukattuna kalentereihin ja asiat menee eteenpdin, ja
mietitddn my0s, et mitd sinne vois tuoda lisdd ja mitd asiakas tarvii kdytannossa
apua, ja sitd kautta tietenki tarkottaa nyt meille konsulttibisneksend lisamyyntid,
onko meilld varmasti jarkevid asioita, mitd me tehddn sielld. (H4)

Kyl se mun silmddn on tavallaan sitd, et se asiakkuuden vetdjd kattoo sen perdan,
ettd homma menee eteenpdin ja vaikka Slackissd pingaa sut sinne, ettd “hei
tsekkaatko tidn, hoidatko tidn, et ollaan tdssd vaiheessa, sun vuoro tehdid sen
eteen”, kommunikoi sitd ettd mikd on se aikataulu ja kysyy ettd onko itselld hyvét
aika-resurssit, riittdvit aika-resurssit hoitaa se osio maaliin. (H5)

Yllda olevat kuvaukset asiakkuusjohtajan vastuista osoittavat, ettd itse
signaloinnin tehtdvat ndyttaytyvdat melko formaaleina ja jdrjestelmallisind
aktiviteetteina, mutta vuorovaikutus tiimin jdsenten kanssa on puolestaan
hyvinkin epdformaalia ja nopeaa.

-- sit aika usein prokkisten kanssa, on sellaisia tosi rentoja ettd ei oo mitddn
sellaista tosi formaalia, et nyt on palaveri ja pddtetddn tdd, vaan ettd se on aina
sellaista jotenkin... no rento on ehkd se sana miten ma kuvailisin yleensdkin
keskustelua. Et saatetaan vahan vaihtaa kuulumisia ja sit taas et “hei pitiks meidn
nyt puhuu tédstd jutusta?” ja sitten mietitddn uudestaan jotain ajatusta hetken
aikaa ja sit palataan omiin hommiin tai ryhdytddn toimeen sen prokkiksen
kanssa, et aika usein ne on sellaista kasuaalia keskustelua. (H1)

Signaloinnin aktiviteetti voi myods Raelinin (2016) mukaan ndyttaytya
esimerkiksi aiemman tiedon kdyttdmisend tyoskentelyn pohjana. Tallaista
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haastattelujen mukaan tapahtuu esimerkiksi tiimin tavoitteiden asetannassa, kun
tiimin jasenet kdyttavat aiempia projekteja tavoitteiden méadrittamisen pohjana:

No ne [tavoitteet] yleensa tulee aika paljon sen asiakkaan toiveen mukaan, et me
keskustellaan asiakkaan kanssa minkéilaisia tavoitteita tulee, sit tietysti meidn
siitd asiantuntijuudesta my6s kumpuu se tavoiteasetanta, et pystytdan vahan
rinnastaa edellisiin keisseihin, miten ehkd jossain muussa hommassa on
menestytty ja miten tdssd voi menestyd, niin niissd aika vahvasti tulee sen
pohjalta. (H8)

Haastattelussa haastateltavia pyydettiin kuvaamaan valitsemaansa haastavaa
tilannetta, jonka ovat tiiminsd tai organisaationsa kanssa kohdanneet Niissd
kuvauksissa korostui erityisesti ihmisten tai tyotehtdvien uudelleenjdrjestamisen
tarve tai elementtien muokkaamisen tarve. Téllaisia haastavia tilanteita olivat
esimerkiksi tiimin sisdlld ollut epdselvyys projektin aikataulusta ja tyonjaosta
sekd koronapandemiasta johtuva henkilostoresurssien vihentdmistarve.

-- ois pitdny [asiakkuusjohtajana] olla tarkempi siitd, et missd aikajanassa tehddn
ndd tyot, et tiimildiset ei oo ehtiny tekee sitd kunnolla sitd valmistelua ja ehka
riittdvan hyvin aattelemaan sitd vield kertaalleen ldpi. Ja sit esimerkiks mul oli
semmonen huoli tietyistd asioista ja sit m& kuitenkin annoin niitten, ikddn kuin
mokasin siind ite, et méa jotenkin en riittdvan selkeesti sanonu et tdtd me ei nyt
tehdd, vaan meidn pitdd huomata tda tai tada. (H4)

-- silloin ku kaikki muu tiputettiin ja fokus siirrettiin asiakastyohon, niin se hyva
fokus on sdilynyt siitd saakka. Ja must me tehddn enemmaén nyt liiketoimintaa,
ku sillon aikasemmin, ni se on must tosi hyvéa seuraus. Se on myds selkiyttany
ihmisten tyon tekemistd, et se oli aikasemmin sekavampi se tyonkuva, et moni
koki et heiltd my06s odotetaan sitd sisdistd kehittamistd ja semmoista, niin nyt sitte
ikddn kuin enemmistolld on varmasti selkednd mielessa ettd mun tarkein tehtava
on tehdd meidén asiakkaat onnelliseks. (H2)

Haastatteluissa kuvattiin signalointia tapahtuvan myo6s tiimin palaveri-
toiminnassa niin, ettd yhdessd on otettu kdyttoon kaytanto, jonka on tarkoitus
ohjata tiimin huomio kdsilld olevaan aiheeseen, yhdessd sopia aikaraja aiheen
kasittelylle, jonka jalkeen tiimi tietdd mitd kukin jdsen tekee seuraavaksi.

-- mun mielestd nyt me ollaan siirrytty hyvin siihen, et me ollaan keskustelun
alussa yhdessd todettu vdhin sitd aikahaarukkaa, et okei et tdhdn on vartti
kayttdd ja tan lopputuloksena esimerkiks vaikka, et ei yritetdkddn ratkasta tatd
ongelmaa, mut tavallaan mikd on meidn seuraavaa action pointti, mitd me tehdan
seuraavaks. (H9)

Signaloinnin aktiviteetteja nédhtiin aineiston perusteella tapahtuvan siis lahinna
projektin tydstovaiheessa sekd tiimid kohdanneissa haastavissa tilanteissa.
Haastatteluissa ~ korostui  vastuun signaloinnin aktiviteeteista olevan
asiakkuusjohtajalla ja tehtdvit kuvattiin melko formaaleina ja jarjestelmallisina.
Vuorovaikutus tiimin jdsenten kanssa kuvattiin puolestaan hyvinkin
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epdformaalina ja mutkattomana. Tiimityoskentelystd haastateltavat kuvasivat,
ettd aiemmissa projekteissa syntynyttd tietoa kdytetidn uuden projektin
perustana, joka on mainittu myos Raelinin (2016) méaéritelmaéssa signaloinnista.

41.3 Kutominen

Kutominen luo vuorovaikutusten verkkoja uusien ja olemassa olevien verkostojen
vdlille, jotta voidaan dokumentoida ja mobilisoida yhteisid toimia. Tdma
puolestaan rakentaa luottamusta ja yhteisen merkityksen tunnetta.
Haastateltavat kuvasivat useita erilaisia tilanteita, jossa tdtd Raelinin (2016)
maddrittelemdd aktiviteettia tapahtuu.

Useassa haastattelussa kuvattiin tilannetta, jossa tiimin jdsen jakaa
tilannekatsauksen késilld olevaan tyotehtdvadn, joka edesauttaa sitd, ettd tiimin
jdsenet voivat tukea ongelmanratkaisussa. Tilannekatsauksen kuvattiin olevan
keskeinen osa tiimien toimintaa, silld sithen luotiin mahdollisuuksia esimerkiksi
viikottaisten =~ palaverien,  yhteisten  tyosto-aikojen  sekd  yhteisten
verkkopalveluiden, kuten Slackin, avulla. Haastatteluissa ilmeni myos
toistuvasti,  ettd  asiakkuusjohtajat —my6s  pyysivdat  tiiminjdseniltad
tilannekatsauksia sdaannéllisin véliajoin, jolloin heiddn oli helpompi hallinnoida
yhteistd projektia.

--kun pédédasiallisesti tiimi toimii hybridind tai etdnd niin ton Slackin kautta aina
ku on mitd tahansa, niin sielld sit kirjoitellaan miten homma etenee, millon on
valmista, mitd tapahtuu. Md soitan my6s puhelimella aika paljon tyypeille et hei
onko teilld hommat hallussa, voinko auttaa jotenkin, tarvitsetteko jotain muuta
jeesii, eteneekd hommat sovitusti? Ja sit ma yritdan tehd myoskin sille koko tiimille
aina sellasia pienid koonteja et tyypit nidkee mitd kaikkee meil on meneilldan.
(H3)

Riittdva madra sellasia yhteisid tsekkejd, ettd kuljetaan oikeeseen suuntaan, must
se on ehkd se oleellisin. Etti toi esimerkki mikd mulla on, ni on kauheen selkee,
tavallaan siin on selkee tehtdva. Et oikeestaan se riittdvd vuorovaikutus siitd, ettd
missd mennddn, must se on ehkd se oleellisin. (H5)

Haastatteluissa kuvattiin, ettd erityisesti haastavissa tilanteissa, kuten tiimia
kohdanneissa ongelmatilanteissa tiimeilldi on tapana kokoontua yhteen
kéasittelemdan tapahtunutta. Joissain tapauksissa tédllaista kokoontumista ei ole
syystd tai toisesta pidetty, mutta ndissa tilanteissa on projektin paitteeksi pidetty
palaveri, jossa on kasitelty kohdatut ongelmat sekd niiden jdlkiseuraamukset ja
oppien paikat.

No tiimin kanssa paljon keskusteltiin, et miten tdtd [ongelmatilannetta] pitdis nyt
ratkoo ja miten me pystytddn sitd meidn omaa tekemistd adoptoimaan siithen
asiakkaan malliin ja nimenomaan saamaan sitd asiakasta ikddn kun pikkasen
joustamaan siind ajatuksessa ja tajuamaan sen tietylld tavalla oman parhaansa
siind ja my06s kuunnella hantd, et me my6s ymmarretddn riittdvan hyvin se niiden
keissi. (HS)
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Mun mielestd me kaytiin sitd ihan hyvin kylld siis 1dpi purussa ja jotenki mun
mielestd siind kaikilla oli aika hyva asenne. Yhdessa todettiin, et se meni loppujen
lopuks sit tosi hyvin ja me saavutettiin monia tavoitteita ja me saatiin musta
hyvin kdytya sellasesta kulmasta, et ndita oppeja ensi vuodelle, et muistetaan tda
ens vuonna, et ei toista samoja virheitd. -- Mut tavallaan musta se oli hyvd, et
siind purussaki me kaytiin kyl tosi ikddn kun juurta jaksaen sit ldpi se, et missa
me aateltiin et mentiin ehk& vikaan, mitd pitdd tehda ens kerralla toisin ja muuta
tallasta. Et musta siind oli tosi hyvaa keskustelua--. (H9)

Myo6s koko organisaation yhteiset tilannekatsaukset sekd vuorovaikutusten
paikat koettiin tdrkeiksi yhteisen merkityksen sekd luottamuksen kannalta.
Tarkedksi ndissd koko organisaation yhteisissd palavereissa koettiin erityisesti se,
ettd jokainen halukas sai ddnensd kuuluviin ja itsed askarruttavat kysymykset
voitiin nostaa yhteiseen keskusteluun sekd jakaa nditd kokemuksia muiden
organisaation jdsenten kanssa. Useassa haastattelussa korostui myos
toimitusjohtajan osallistuminen yhteisiin palavereihin seka timén osallistumisen
korkea merkitys yhteisollisyyden tunteeseen.

Kyl meidn vaan pitdéd tosi paljon puhuu auki sitd, et miks asiat tapahtuu ja mita
ne erilaiset asiat on. Ja sit myoskin antaa mahdollisuus ihmiselle itse reflektoida
sitd ja sanottaa takaisin. Ja mun kokemus on se, et mitd enemmaén me yhteisesti
puhutaan asioista ja luodaan sellaisia keskustelun paikkoja, niin sitd parempi,
koska sit on kuitenkin aina niin, et usein ddnekkdin saa ddnensd parhaiten
kuuluviin, tai se joka jaksaa sitd viestid useammin toistaa. (H3)

Haastatteluissa kuvattiin myos tilanteita, joissa vuorovaikutuksen paikkoja ei
ehkd ole ollut tarpeeksi, jolloin luottamus ja yhteisen merkityksen tunne on
karsinyt. Tallaisia tilanteita ovat olleet erilaiset muutostilanteet organisaatiossa,
jossa on tehty muutoksia organisaatiorakenteeseen tai tapaan tehda toita.
Haastatteluissa myos tunnistettiin tarve tdllaiselle yhteiselle keskustelulle
haastavien, epdselvien tai muuttuvien tapahtumien yhteydessa.

Et semmoseen mihin me joskus vdhan syyllistytddan on se, et ajatellaan et nyt ei
jaddd mahmadamaan ja murehtimaan, vaan mennéén eteenpdin, ku joskus pitdis
malttaa antaa enemman aikaa ihmisille julkisesti keskustella niista tunteista, jotta
se asia jotenkin sais vdhdn kanavaa. (H4)

Viime aikoina, musta tuntuu, et ne [muutostilanteet] hoidetaan niin, et tulee
ilmotus jonnekin ja sit ihmiset on vihan silleen, ettd mista tdd tuli, mikd homma
tdd nyt on, ja sitte seuraavan viikon sisésessd palaverissa asiasta keskustellaan,
tai se nousee koko tiimin tai koko [organisaation] yhteisessa sisiksessd tai muussa
vastaavassa tilanteessa, ja sit siit nousee viahan sellanen dldkkd, ettd miks nyt on,
missd tdstd on pddtetty, mikd homma tdd on ja sit sen jdlkeen se asia tehddan
vdhdn niinku kunnolla. Mun mielesté toi on ollut viime aikoina sellanen patterni.
Ja siis kunnolla tekemiselld tarkoitan sitd, et sit siitd tulee jotain kyselyitd tai
avataan vdhan jotain taustoja ja on jotain et voi tulla keskustelemaan asiasta ja sit
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vdhdn ehkd muokataan jotain alkuperadstad padtostd, mika jostain asiasta on tehty
tai jotain muutetaan véahéan erilaiseks. (H6)

Luottamusta rakentavaksi tekijdksi organisaatiotasolla haastatteluissa mainittiin
ainoastaan erilaisista tilanteista viestiminen. Téllaisia tilanteita ovat olleet
esimerkiksi erilaiset paddtostilanteet ja kuka padtoksid tekee, avoin viestiminen
sekd sisdisistd ettd asiakasprojekteista sekd muutostilanteet.

-- et esimerkiks ku harjoittelijoista ensin syksylld naytti siltd, et me ei voida
ketddn rekrytoida vuodenvaihteessa, et firman painotus on kokeneemmissa
tekijoissd rekrysuunnitelmassa, niin tavallaan se, et kuka tekee tdlldsen
padtoksen, kuka paattad ettei rekrytoida, onko se [toimitusjohtaja], onks se joku
muu. Et ehkd musta se hdhmésyys enemmanki liittyy tavallaan talldsiin
pddtostilanteisiin - -. (H9)

No ne [muutostilanteet] kdyd&an tosi avoimesti ldpi, et niitd kerdtddn yhteen ja
sit niistd keskustellaan ja saa kysyd. Ja sit myos jossain muutostilanteessa
kerdtddn vapaaehtosista semmonen tyoryhmd arvioimaan sitd ja antamaan
kommentteja ja rakentamaan sitd muutosta. (H8)

Tyontekijoiden viliseen luottamukseen haastateltavien mukaan vaikuttaa
epdonnistumisten késittely ja avoin kommunikaatio. Haastateltavat kuvasivat
tyontekijoiden vilisiin suhteisiin vaikuttavan negatiivisesti, mikéli kollega ei
otakaan vastuuta tekemistddn virheistd. Tamdn kuvattiin taas vaikuttavan
jatkotyoskentelyyn. Kollegoilta haastateltavat odottavat vastuunkantoa
tekemistddn virheistd ja kertoivat olleensa ylldttyneitd, mikdli ndin ei oltu
toimittu palautekeskusteluissa tai tiiminvetdjan edessa.

--ehkd mulla henkilokohtasesti, niin kylld md huomaan, et sit jos on tavallaan
sellaisia epdonnistumisia, missd ikddn kun joku ei vaikka oo suoriutunu tai
hoitanu niitd tehtdvid, joita on luvannut hoitavansa tai ei kanna vastuuta
sellasista kokonaisuuksista, esimerkiks vaikka esihenkilon edessd, joista on
kuitenki sit aiemmin sanonu, ettd kantaa vastuuta, niin totta kai se vaikuttaa
sithen jatkotyoskentelyyn. Se on se luottamuksen rakentaminen kuitenkin
kaikessa tiimityoskentelyssa hirveen tiarkeetd- -. (H9)

-- md olisin siis toivonu, ettd siind tilanteessa me oltais pystytty kaikki vdhan
puhumaan silleen suoraan ja kriittisesti omasta toiminnasta ja sit se meni ehka
vdhin, ehkd jopa siis yllatyin muutamien henkildiden kohdalla, ettd miten heista
tuli yhtakkid tosi sellaisia toisaalta konfliktin pelkosia, mut sit toisaalta myds
sellanen yhtidkkinen pelko siitd, ettd he ei jotenkin osaa myontdd omaa virhettd,
tai sit toisaalta ei osata myontdd omaa virhettddn ja sit olla rohkeasti myos sitd
mieltd et tds kohdassa mé yritin ratkaista tdn ja sitten tuntui siltd et te ette...
Tavallaan ei osaa myoskddn puolustaa itseensd, et menee sellaseen alhoon, et
anteeks anteeks anteeks. Et sanois vaan ettd joo, meikédn moka. (H9)

Haastateltavat kuvasivat siis tilannekatsauksien olevan olennainen osa
tiimityoskentelyd ja kertoivat sitd tapahtuvan usein. Haastavia tilanteita
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kasitellddn organisaatiossa haastateltavien mukaan sekd tiimitasolla etta
organisaation tasolla yhteisesti. Haastateltavat kuvasivat, ettd organisaation
yhteisid asioita tuodaan sddnnollisesti yhteiseen keskusteluun, mutta samalla
my0s koettiin, ettei menneisyydessd haastavia tilanteita ole késitelty yhdessa
tarpeeksi. Haastateltavat kuvasivat luottamuksen organisaatiossa rakentuvan
pddsddntoisesti avoimen viestinndn kautta.

4.1.4 Vakauttaminen

Vakauttamisella tarkoitetaan palautteen tarjoamista toiminnan yhdistdmiseksi ja
tehokkuuden arvioimiseksi. Palaute voi johtaa rakenteellisiin sekd kaytoksen
muuttumiseen, ja sitd kautta oppimiseen. Haastatteluissa kuvattiin saadun
palautteen merkitystd tyon suunnan mdarittelyssa. Haastateltavat kertoivat, ettad
saatu palaute oli vaikuttanut useammassa tapauksessa tiimin tydskentelyyn,
mutta my6s antanut suuntaa henkilokohtaiseen tyoskentelyyn ja esimerkiksi
henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamiseen.

--sun oma ldhi-esihenkild kysyy sdadannonmukaisesti, ettd missd menndén ja ehka
mahdollisesti antaa sille [tyOlle] uutta suuntaa. Ja sitten kaikki ne
henkilokohtaisen oman polun viitoittamiseen liittyvat asiat, kuten vaikka
kehityskeskustelut ja tan tyyppiset. (H2)

--se oli semmoinen tilanne, missd me oltiin yhdessd sellaisessa epédselvéssd
méahméssé. Ja sit kun otettiin semmoinen stoppi ettd no niin, katotaas tdd homma
nyt kunnolla ruopaten ldpi, - - Ja sen jdlkeen ku semmoinen ruoppaus oli tehty,
ni musta tuntuu et porukka on ollu paljon tyytyvdisempid, koska ne tietdd, ettd
milld tavalla se homma nyt sitten etenee. (H3)

Organisaatiossa on my0s haastattelujen perusteella tapana kdyda
palautekeskustelu asiakkuusprojektien lopuksi, jossa kdydddan palautteet sekd
asiakkaan kanssa ldpi, mutta my0s tiimin sisdisesti annetaan palautetta projektin
sujuvuudesta puolin ja toisin. Haastatteluissa kerrottiin, ettd kuitenkin tima tapa
saattaa usein jadda pois vedoten kiireeseen.

Mutta on meilld jonkun verran kédytanteitd sithen nimenomaan et miten tiimi
toimii ja esimerkiks vaikka miten annetaan palautetta tai kun juostaan niita
projekteja kasaan, ni milld tavoin niisséd vois toimia paremmin, mutta se on vihidn
vaihtelevaa, miten niitten asioiden tiytdntoonpano sit kuitenkaan loppupeleissa
menee. Se on kuitenkin vihian semmoinen asia edelld -homma sit useemmin, et
keskustellaan sit palautteesta ja fiiliksista jos jda aikaa. (H3)

Haastateltavat kuvasivat siis projektin jdlkeisen palautteenannon olevan
organisaatiossa yhteinen toimintatapa, joskin se saattaa melko usein jaada
kdymattd suuren tyomddran vuoksi. Koko organisaation tasolla on kuitenkin
haluttu tehostaa palautteenantoa, koska organisaatiossa on lisdtty erillinen
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lahihenkilo-taso, jota ei aiemmin organisaatiossa ollut. Nadille nimetyille
lahihenkildille on annettu vastuualueeksi esimerkiksi tyontekijoiden
henkilokohtaisen kehittymisen tukeminen sekd kehityskeskustelujen lapivienti.
Lahihenkilo-tason muodostamisessa  haastateltavat  kokivat hieman
epamiellyttavaksi sen, ettd lahihenkiloiksi valitut olivat aiemmin néhty
vertaisina tyokavereina, ja tdhdn asetelmaan tuli muutos uusien positioiden
myotd. Toisaalta taas haastatteluissa oltiin sitd mieltd, ettd muutos on parantanut
esimerkiksi palautteen saamista sekd tukea oman urapolun hahmottamiseen.

No kyllda siind [ldhihenkilotason tuomisessa organisaatioon vaikutti]
nimenomaan se jdrjestiytyminen, et jokainen ehkd rupes saamaan vidhdn
yksityiskohtasempaa sellasta kehityspolkua ja yksityiskohtasempaa tai
helpompaa vidyldd nimenomaan siitd omasta arjesta ja haasteista ja
mahdollisuuksista ja toiveistakin siihen liittyen. Et se muutti aika paljonki
semmosta yksilon positiota tietylld tavalla suhteessa sithen isoon organisaatioon
ja téllaseen kokonaiskuvaan tai tarinaan. (HS8)

Palautteenantoon on haastateltavien mukaan organisaatiossa otettu avuksi myos
vertaisarviointi, joka on toteutettu ldpindkyvésti niin, ettd arvioinnin tulokset
ovat kaikille ndkyvilld. Arvioinnin tavoitteena on ollut parantaa sekd palautteen
antamista ettd sen saamista. Haastateltavien mukaan tdmd kaytanto ei
kuitenkaan valttamatta palvele alkuperdistd tarkoitusta ja on ollut eettisesti
hankala tyontekijoille.

Meilld on ollu aina, tai koko sen ajan, kun mé& oon ollu tdilld, niin on puhuttu
paljon siitd, ettd ihmiset ei saa palautetta niin paljon kun ne haluis, ja sit kaikki
myontdd myos, ettd he ei myoskddn siis itse anna palautetta, eikd pyyda
palautetta, niin tdssd palautteenannossa on ollu haasteita, ongelmia, ja ilmeisesti
ensisijasesti ton [vertaisarviointi-] systeemin tarkotus oli helpottaa palautteen
antamista ettd saamista. Mun omasta mielestd toi ei ole siihen oikea systeemi, tai
méd en ymmarrd jotenkin sitd, ettd minka takia sit tdytyy ldhtee tollaseen ranking-
numero -systeemiin, koska sit se voi... No siihen liittyy mun mielesta kaikkia
asioita, jotka on ehkd vahan kyseenalasia. (H6)

Haastateltavat ovat siis kokeneet saadun palautteen olleen merkityksellistd seka
henkilokohtaisen tyon suunnan médrittelyssd, mutta myos tiimityoskentelyn
suunnan mddrittelyssd. Palautteenannossa haastateltavat kuvasivat olevan
yhteisid kadytdnteitd, mutta haastatteluissa ilmeni ndiden kdytdntdjen jadvan
usein pois vedoten kiireeseen. Palautteenantoon ja -saamiseen kehitellyt muut
kdaytannot ovat haastateltavien mukaan parantaneet kylld palautteen saamista,
mutta eivat valttamattd ole olleet alkuperdistd tarkoitusta valittavia.

41.5 Kutsuminen

Kutsuminen tarkoittaa sivuun vetdytyneiden rohkaisua osallistumaan omilla
ideoillaan, energiallaan ja ihmisyydellddn. Haastateltavat kertoivat kokevansa
ettd heitd kannustetaan osallistumaan yhteiseen pddtoksentekoon ja
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organisaatiossa on toimintatapoja, joiden tarkoituksena on osallistaa kaikki
organisaation jdsenet toiminnan kehittdmiseen. Haastatteluissa mainittuja
toimintatapoja ovat esimerkiksi yhteiset keskustelutilaisuudet sekd anonyymit
palautteenantokanavat.

No kyl sitd [muutosta] sit késiteltiin paljon ndissa yhteisissa tilaisuuksissa, missa
oli sellast yhteistd keskusteluu, ja sit se jonkin verran aina nous esiin meidn
tdllaisissa yhteisessd pulssikyselyssd, missd just voi vaikka anonyymisti laittaa
kommentteja tai kysymyksid tai fiiliksid asioista, ni sit sielld se muistaakseni sit
nous useemman kerran. Tavallaan se, mitd se oli aiheuttanu ihmisissa ja sit niista
saatettiin puhuu silloin siind tilanteessa kun niitd kaytiin lapi. Et kyl se siin sitte
yhessd kasiteltiin. (H1)

-- mulla on jotenki semmonen fiilis et ihan kauheen montaa kertaa ei olis tehty
tavallaan suuria sellasia pddtoksid, johon ei olis ollu henkilostolld mahdollisuus
ottaa kantaa tai keskustella. - - Ja jotenki tuntuu, et vaikka itelldkin sillon heti ku
tuli firmaan, ni tavallaan roolista riippumatta sitd mielipidettd arvostetaan ja sille
annetaan aika, et sen saa tuoda esiin ja se on tosi arvokasta. (H9)

Haastateltavat kuvasivat kuitenkin myos tilanteita, joissa olisi toivottu
selkeampdd kommunikointi organisaation jdsenille siitd, milld tavoin yhteiseen
paatoksentekoon voi osallistua.

Mutta sit tottakai ei olis yhtddn pahitteeks, jos asiat ois vdlilld vdhdn
pidemmallekin suunniteltuja ja lapikdyty, et miten tdd [muutostilanne] oikeesti
sit menee kdytannossad eteenpdin, miten paljon resursseja tdd tarttee tai erityisesti
se, et miten tdstd kerrotaan ihmisille, miten voi kysyd ja miten voi osallistua tdhdn
asiaan. Et se ei oo itsestddnselvyys kaikille selkeestikédn, et kuka tahansa voi olla
missd tahansa meidn projektissa periaatteessa mukana, etenkin tdlldsissa
muutostilanteissa.- - Sit on kuitenkin aina niin, et usein ddnekkiin saa ddnensa
parhaiten kuuluviin, tai se joka jaksaa sitd viestid useammin toistaa. Sit myoskin
huomioida se, et meil on erilaisia persoonallisuuksia ja erilaisia tunteita siitd, et
miten asioihin suhtaudutaan. Et aina valttiméttd se ensimmainen, todenniksisin
vaihtoehto ei 0o se koko porukan mielipide. (H3)

Haastateltavat kuvasivat, ettd organisaatiossa ei vélttimittda aina osata
huomioida erilaisia ihmisid toiminnassa eikd sivuun vetdytyneiden tai jddneiden
henkildiden mukaan kutsumiseen ole toimivia toimintatapoja. Té&lld voi
haastateltavien mukaan olla suuresti vaikutusta tyontekijoiden kokemukseen
tydyhteisostd ja vahentdd yhteenkuuluvuuden tunnetta.

-- riippuen siitd, et mitd tyotd sd meilld teet ja ikddn kun missd positiossa sd ndita
toitd teet, ni silld on merkitystd sithen kokemukseen, minkd sd Ellun kanoista
saat. Ja tdlld ma tarkoitan sitd, et jos sd oot tosi hiljainen, vetdytyvd, ujo tyyppi,
niin voi helposti kdyda ikddan kun niin, et sd jdédt vahingossa tavallaan asioiden
ulkopuolelle. (H9)
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-- se on my0s sellanen yhteiso, et sinne ei oo helppoo tulla uutena ihmisend, jos
sulla ei oo jotain kavereita tai tuttuja tai ees etdisia tuttuja, jotka olis tavallaan jo
sielld yhteison sisdlld, et ehké tietylld tavalla edelleenki sellanen véhén jotenki,
en méd tiedd onko se sisddnpdin lampenevd, mutta semmonen jotenkin tietyl
tavalla sulkeutunut myoskin. (H6)

Organisaatiossa on siis haastateltavien mukaan kéytdntojd, joiden tarkoituksena
on alentaa kynnystd osallistua yhteiseen keskusteluun ja padtoksentekoon.
Haastateltavat kuitenkin kuvasivat, ettd erilaisten ihmisten huomioimiseen tai
osallistamiseen ei valttamdttd ole toimivia toimintatapoja. Myoskddn ei ole aina
selvdd tyontekijoille, milld tavalla ja mihin toimintaan tyontekijat voivat
osallistua, vaikkakin yhteisid asioita tuodaan yhteiseen keskusteluun.

4.1.6 Vapauttaminen

Vapauttamisella viitataan sen varmistamiseen, ettd kaikki halukkaat voivat
osallistua yhteiseen toimintaan ilman jdlkiseuraamuksia. Tamad pédtee myos
vaikka osallistuminen saattaisi luoda ristiriitaa tai epdselvyyttd paatoksenteon
tilanteessa. Kuten jo hieman aiemmassa kappaleessa Kkisiteltiin, niin
kohdeorganisaatiossa on olemassa erilaisia toimintatapoja, joiden on tarkoitus
helpottaa yhteiseen toimintaan ja pddtoksentekoon osallistumista. Erilaisten
palauttenantokanavien ja luotujen keskusteluyhteyksien lisdksi organisaatiossa
on mydos tiettyjd periaatteita, joiden mukaan tyontekijoiden oletetaan toimivan.
Yksi tdllainen periaate on suoran puheen periaate, josta eréds haastateltava kertoi
ndin:

Sit se [tyOyhteiso] on reilu, ja reiluuteen kuuluu se, ettd meilld on se suoran
puheen periaate elikkd jos joku vaikka kismittdd, tai ei kismitd mutta on
sanottavaa, ja myoski ihan positiivisessa mielessd, ni meilld sanotaan asiat
kasvokkain ja pyritddn kasittelemddan heti alta pois eikd jaadd junnaamaan
erilaisiin asioihin. (H2)

Haastateltavat kuvasivat myo6s kohde-organisaation tydyhteisod avoimeksi, jolla
usein tarkoitettiin sitd, ettd tyontekijdt voivat vapaasti ilmaista halukkuutensa
tyoskennelld erilaisissa projekteissa oman mielenkiinnon mukaan ja ettd
organisaatiossa kannustetaan tuomaan oman mielipiteensd esiin erityisesti
yhteisten asioiden tiimoilta. Avoimuuden koettiin my®s liittyvian siihen, jos jokin
projekti ei tyon edetessd osottaudukaan kiinnostavaksi, he voivat vapaasti
ilmaista haluavansa pois tiimistd tai muokata toimenkuvaansa tiimissa.
Haastatteluissa my0s kerrottiin, ettd mikali tyontekija huomaa mielestddn jonkun
epdkohdan tai vaikkapa huonosti toimivan toimintatavan, kannustetaan heita
itse tarttumaan asiaan ja kehittaméaan tilalle paremmin toimiva tapa.

-- jos jossain vaiheessa tuntuu siltd, et okei tdd ryhma ei ollu sellasta ku ma
ajattelin, tai tdd tyoskentely ja ndd teemat ei oo semmosia mitkd mua kiinnostaa
tai mihin minulla on annettavaa, ni sit myos reippaasti nostaa kési pystyyn ja
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todeta, et hei ehké joku muu vois tulla mun tilalle tdhén ryhmaén, jos ndad ei mua
kiinnosta ja mé en oikeen kerkee tyostdd nditd teemoja--. (H9)

Avoimeen organisaatiorakenteeseen nédhtiin haastatteluissa kuuluvan myos
kaytanto, ettd kaikki tyot, sekd asiakastyot ettd organisaation sisdiset tyot
tehddan kaikille avoimissa kanavissa ja dokumenteissa, jolloin jokaisella
yrityksen tyontekijdllda on mahdollisuus kdyda katsomassa mitd tahansa

dokumentteja tai keskusteluja, sekd ndin myos osallistua itse, jos siihen on
halukas.

-- me lahtokohtasesti tehddn meidian toitd silleen, md en tiid onks ne ehki
kaytantoja, mutta et me tehddn tavallaan toitd aika silleen avoimesti, et
esimerkiks ku me teh&dan jotain asiakastydtd ni me tyostetddn sitd aina samassa,
et kaikki tyostdd asioita samassa dokumentissa, kaikki keskustelut kdydaan
avoimissa kanavissa, kaikki. (H10)

Haastateltavat kokivat siis hyvin tdrkeiksi organisaatiossa olevat erilaiset
kaytdnteet, joiden tarkoitus on madaltaa kynnystd kertoa omia mielipiteitdan
vapaasti ja esittdd myoOs ristiriitaisia mielipiteitd. Tyoyhteiso ja toimintatavat
koettiin haastatteluissa my6s hyvin avoimeksi ja haastateltavat kokivat, etta
tyontekijoilld on paljon valtaa omaan tyonkuvaansa sekd projekteihinsa.

4.1.7 Reflektointi

Rekflektoinnilla tarkoitetaan menneiden, nykyisten ja tulevien kokemusten
pohdinnan laukaisemista sekd yksin ettd yhdessd. Tdmdn toiminnan
tarkoituksena on oppia kuinka yhteiset tarpeet ja mielenkiinnot voivat kohdata.
Haastateltavat kuvasivat, ettd organisaatiossa kannustetaan pohtimaan néita
kokemuksia kolmella eri tasolla yhdessd; koko organisaation voimin,
lahihenkilon kanssa sekd tiimitasolla. Koko organisaation tasolla kokemusten
pohdinta liittyi erityisesti yhteiseen suuntaan, yhteisiin toimintatapoihin ja
niiden toimivuuteen sekd koko organisaatiota koskettaviin muutostilanteisiin ja
niistd selvidmiseen. Haastateltavat kertoivat myos kokemusten kisittelyn
tarkeys yhdessd, etenkin haastavien tilanteiden kohdalla. Myos tiimien
kokemien haastavien tilanteiden ldpikdynti oli haastateltaville tdrkedd ja sita
myos kerrottiin tapahtuvan jonkin verran.

--md tietenki ku ne palautteet tuli, ni nostin ne saman tien esiin ja tietysti otan
siitd syyn heti itselleni, koska mé vedan sitd tiimid, et jos tulee jotain paskaa ni
kyl se on sillon mun vika, et turha mun on kdyda s&dttimaan, vaikka ndmékin on
semmosia todella vastuunsa kantavia konsultteja ndd muut tiimildiset. Totta kai
siitd tulee semmonen hetken séttimistauko ja sit ku toivuttiin siitd, ni ruvettiin
miettimddn porukalla et miten kompensoidaan tdd asiakkaalle, et miten
toimitaan asiakkaan suuntaan niin, ettd se asiakas jda tyytyvéiseksi. Ja mietittii
sit ehdotukset ja ndin. (H4)
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Eikd sitd [muutosta] kukaan ollu mitenk&ddn erityisen vahvasti tai ddanekkéaéasti
vastustamassa, mut oli paljon kysymyksid ilmassa. Ja sit yritettiin kerata
mahdollisimman paljon niitd, et mitka asiat ihmisid huolestuttaa ja miten niihin
vastataan. Ja mitka itse asiassa on sellaisia ratkaisuja, mihin ei olla edes mietitty
vield, ettd mitd siind tilanteessa tapahtuu, jos kdy ndin tai jos [esihenkild] toimii
ndin. Tai jos [tydntekijd] toimii jollain tietylld tavalla, niin mitd siind tilanteessa
tapahtuu. Ni sit niitd ollaan ratkottu ja yritetty puhuu mahollisimman avoimesti,
ettd se sirkus ldhtee sit pyorii. (H3)

Reflektoinnin laukaisemisen erddnd kanavana ndhtiin ldhihenkilo-taso
organisaatiossa, jonka kuvattiin olevan etenkin hankalissa henkilokohtaisissa
tilanteissa kokemusten pohdinnan tukena. Ldhihenkildiden ndhtiin olevan
sdaannollisesti yhteydessd tyontekijoihin sekd kysyvdn usein tyontekijoiden
tyotilannetta ja tarjoavan apua erilaisten tilanteiden pohtimiseen. Tyontekijat
myos kokivat helpoksi olla yhteydessa ldhihenkiloonsa hankalista tilanteista.

-- jokaisella tyontekijédlla on oma sellainen ldhihenkild, jonka kanssa sit voi jutella
tavallaan vdhdn laajemmista asioista, niinku jaksamisesta tai tiimityksistd tai
ylipddtansa toiveista tyonkuvaan tai kehittymiseen tai koulutuksiin tai tillaisiin
asioihin liittyen. Ja itse asiassa ndille henkilsille on nyt tullut kehityskeskustelut,
et sit he my0s seuraa sitten sitd puolta. (H1)

-- siind [esihenkilotyossd] on aika semmonen keskusteleva ja tietylld tavalla
rakentava ote siind tekemisessd. Ja just semmonen pyrkimys siihen tuottaa sita
tukee ja apuu, vdahédn niinku omalla uralla kehittymisessa ja sit myos siihen, et on
avoin vuoropuhelu, jos tarvii jotain kysyy, jotain niinku yksityiskohtaisempaa,
ni koska vaan pystyy sit sen kysymyksen heittda. (HS8)

Haastateltavat kuvasivat myos tilanteita, joissa ndhtiin ettd kokemusten
pohdinta yhdessd olisi auttanut organisaatiota padsemddn haastavan tilanteen
yli nopeammin, mikéli yhteiselle pohtimiselle ja keskustelulle olisi jarjestetty
aikaa sekd paikka pohtia tapahtumia ja niiden vaikutuksia organisaatioon.
Useampi haastateltava koki, ettd tdllainen nopea hankalienkin asioiden kasittely
on hyvin tavanomaista heiddn organisaatiolleen ja sen arveltiin tulevan suoraan
ylemman tahon toiveesta mennd pikaisesti eteenpdin haastavissa tilanteissa.

Et semmoseen mihin me joskus vdhan syyllistytddan on se, et ajatellaan et nyt ei
jdddd mahmadamaan ja murehtimaan, vaan mennéén eteenpdin, ku joskus pitdis
malttaa antaa enemman aikaa ihmisille julkisesti keskustella niista tunteista, jotta
se asia jotenkin sais vdhdn kanavaa. (H4)

No sit ku [vaikea tilanne organisaatiossa] loppu heindkuun alussa, ni sit sind
syksynd ihmiset koki tosi erikoisena sen, et ajateltiin et sitd ei kasitelty sitd
traumaa. Ja mun mielestd [toimitusjohtaja] ihan suoraan sanoki et hin ei haluu
mennd siihen, et se niinku oli ja meni, ja [toimitusjohtaja] ei muutenkaan oo
semmonen historiaan katsoja ollenkaan, et mitd siitd nyt jauhelee. Mut tosi
monella ois ollu tosi kova tarve puhua siitd ja sithdn me puhuttiin tietysti
keskenéddn niistd asioista. Et méki oon useammankin ihmisen kanssa ikdan kun
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ollu sitten semmosessa kuuntelijan roolissa ja koittanut palauttaa sitd uskoa
yritykseen. (H2)

Haastateltavat kuvasivat myo0s sitd, kuinka he olivat yksin pohtineet sekd
menneitd, nykyisid kuin tuleviakin tilanteita, mutta vain harvassa haastattelussa
ilmeni mikd tdmdn pohdinnan oli laukaissut. Usein ndmd pohdinnat liittyivat
esimerkiksi erilaisiin haastaviin tilanteisiin asiakastydssd sekd muutostilanteisiin
organisaatiossa.

Meil oli siind [asiakasty©ssd] aika hyva taustaty6 ja siin oli aika hyvit odotukset,
mut jotain tapahtu siind [asiakastyOssd] niin, et sieltd tuli erityisesti, joka on
meille siis vdhdn epétyypillistd ehkd, niin tuli yks hirveen, hirveen negatiivinen
palaute siitd kokonaisuudesta, ja sit se sai reflektoimaan ehkd itekin sitd. (H4)

-- md oon ajatellu et meilld ei ehkd oo sellaista hirveen vahvaa johtamiskulttuuria,
mut kylldhdn semmonen on aina ollutkin olemassa, et ei se oo mik&dan uus juttu.
Ni ehkd se on hyvd, et me puhutaan siitd ddneen, et se helpottaa mua itse
luovimaan tdssd omassa tydsséni ja organisaatiossani, et no mitd itseasiassa tdssa
nyt tapahtuu ja kenen vastuulla se on ja kuka sitten loppupeleissd aina ottaa
kopin- -. (H3)

Haastateltavat eivdt kuitenkaan nostaneet esiin kenenk&ddn toisen henkilon
toimintaa, joka olisi laukaissut kokemusten pohdinnan yksin. Sen sijaan useassa
haastattelussa kuvattiin, kuinka kokemuksia oli kannustettu pohtimaan yhdessa
sekd luotu paikkoja téllaiselle toiminnalle.

4.2 Tulosten yhteenveto

Tutkimusaineistosta kuvatut aktiviteetit vahvistivat monilta osin Raelinin (2016)
madritelmdd johtamiskdytantojen aktiviteeteista. Haastateltavien kuvauksista
loytyi sekd toiminnallisen puolen aktiviteetteja runsaasti, ettd myos johtamisen
sosio-emotionaalisen puolen aktiviteetteja. Johtamisaktiviteetit mukailivat
pitkélti Raelinin (2016) maédrittelemid aktiviteetteja, eikd analyysissa noussut
vahvasti esiin muita aktiviteetteja, jotka olisivat tdydentdneet tiatd madritelmaa.

Taulukkoon 3 on koottu haastateltavien kertomuksissa esiintyneitd
johtamisen aktiviteettien yleisimpid kuvauksia. Taulukossa on esitelty myds
kunkin aktiviteetit toimijat sekd milld tasolla kyseistd aktiviteettia ilmenee.
Skannauksen aktiviteettia haastateltavat kuvailivat tapahtuvan kolmella eri
tasolla; yksilo-, tiimi- sekd organisaatiotasolla. Aineiston perusteella voisi sanoa,
ettd skannauksen aktiviteettia toteutetaan ldpi organisaation kaikilla eri tasoilla.
Aktiviteetin kuvaukset kuvaavat péddosin arjen tyon jdrjestamistd sekd sen
mahdollistamista. Aktiviteetin kuvattiin koostuvan erilaisista tyon kaytannoista
seké resurssien jarjestdmisesta.

Signaloinnin aktiviteettia puolestaan kuvattiin olevan yksilo- ja
tiimitasolla, eikd lainkaan organisaation tasolla. Signaloinnin aktiviteetit
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kuvattiin liittyvan ldhinnd erilaisiin haastavien tilanteiden kaisittelyyn seka
projektien ldpiviemiseen. Kutomisen aktiviteettia esiintyi koko organisaation
lapi kaikilla tasoilla. Kutomisen aktiviteetin kuvauksissa painottuivat viestinta-
ja palautetilanteet, ja haastateltavat kokivat juuri nama aktiviteetit tarkeiksi
elementeiksi organisaation toiminnassa. Lapi eri tasojen aineistosta nousi esiin,
ettd kutomisen aktiviteetteja pyritddn kehittdimddn, mutta joissakin ratkaisuissa
ei ole haastateltavien mukaan onnistuttu tdysin ja ratkaisut ovat luoneet
ristiriitoja. Myos vakauttamisen aktiviteettia tapahtuu analyysin mukaan kaikilld
tasoilla organisaatiossa ja yleisimmin kuvaukset tdstd aktiviteestista keskittyivét
nimenomaan palautteenantoon sekd tyontekijan tyotilanteen pohtimiseen.

Aineiston mukaan kutsumisen aktiviteettejd tapahtuu ldhinna
organisaatiotasolla, joskin yksilotasolla kutsumisen aktiviteettejd toivottaisiin
tapahtuvan enemmissd maddrin.  Aktiviteetin  kuvaukset  késittelivét
enimmdkseen yhteiseen keskusteluun ja pddtoksentekoon osallistumista.
Vapauttamisen aktiviteettid kuvattiin olevan ainoastaan organisaatio-tasolla,
jossa kuvattiin organisaation toiminnan olevan hyvin avointa ja yksittdisten
tyontekijoiden olevan vapaita jdrjestimddn tyotdan parhaaksi katsomallaan
tavalla. Vapauttamisen ja kutsumisen aktiviteettien kuvaukset ovat hieman
ristiriidassa toistensa kanssa, silld toisaalta tyoyhteison koetaan olevan avoin,
mutta toisaalta avoimuutta organisaation puolelta toivotaan enemman.
Reflektoinnin  aktiviteettia  kuvattiin ~ ilmenevan sekd  tiimi- etta
organisaatiotasolla. Kuvaukset tdstd aktiviteetista koskivat erilaisten tilanteiden
lapikdyntid sekd yhdessé tiimi- ja organisaatiotasolla ettd yksin.
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TAULUKKO 3 Kohdeorganisaation johtamiskaytantojen aktiviteettien tasot, toimijat sekd yleisimmat kuvaukset.

Aktiviteetti Taso Toimija(t) Kuvaus aktiviteetista
Skannaus Yksilo Tyontekija tuo ilmi ajatuksia tyon nykytilasta ja tulevaisuudenndkymista
ohjaa omia resursseja
Tiimi Asiakkuusjohtaja resurssien tunnistaminen ja ohjaaminen
tiimin tyoskentelytavoista paadttdminen (mm. Palaverikdytantd, dokumentointi)
Tiimin jasenet vastuu informaation jakamisesta
Asiakkuusjohtaja tydtapojen yhteensovittaminen
Organisaatio | Organisaation jasenet | riittdvien henkilostoresurssien pohtiminen ja varmistaminen
Yrityksen johto resurssien ohjaamisen kaytidntsjen kehittaminen
Toimitusjohtaja antaa suuntaa sekd yhteiselle tekemiselle seka yksiloille
Yksilo ei valttamattd tartu itseohjautuvasti tehtaviin
Signalointi Yksilo Tyontekija epdonnistumisten kisittely ja avoin kommunikaatio vaikuttaa tyontekijoiden véliseen luottamukseen
odottaa kollegoilta vastuunkantoa tekemistdan virheista
Tiimi Asiakkuusjohtaja huolehtii projektin tyévaiheiden oikea-aikaisesta etenemisesta
haastavasta tilanteesta johtuva kokoonpanon tai tehtdvien uudelleenjérjestely
jdrjestelee olemassa olevia elementtejd niin, ettd tiimi toimii ja tuottaa asiakkaalle luvattuja asioita
tiimildisten huomion ohjaaminen haastavissa tilanteissa (esim. Epaselvyys ja aikatauluhaasteet)
Tiimin jasenet vuorovaikutus tiimin kanssa epaformaalia
kdyttdd aiempia projekteja tavoitteiden médrittdmisen pohjana
palaverissa aikarajan sopiminen tietyn aiheen kisittelyyn
Kutominen Yksilo Esihenkilo saannollinen keskustelu ja palautteenanto alaisen kanssa antaa suuntaa tyolle ja asettaa tavoitteita
Tyontekija esihenkilo-tason luominen parantanut palautteen saamista ja tukea, mutta aiheuttanut my®os ristiriitoja
Kollegat palautteen lisddmiseksi tehty vertaisarviointi koettiin eettisesti hankalana
Tiimi Tiimin jésenet jakaa tilannekatsauksen tyotehtéviin
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tukevat ongelmanratkaisussa

haastavissa tilanteissa yhteenkokoontuminen ja ongelmanratkaisu ja

purkupalaverissa kdyd&an lapi oppien paikat

Asiakkuusjohtaja pyytéa tilannekatsauksia tiiminjdsenilta
kutsuu palaverin paatteeksi kokoon purkupalaverin
Organisaatio | Yrityksen johto antaa tydyhteisolle tilannekatsauksen koko organisaation tilanteesta
ei ole luotu tarpeeksi vuorovaikutuksen paikkoja, luottamus ja merkityksen tunne kirsinyt organisaatiossa
avoin viestiminen organisaatiota koskevista asioista merkityksellistd luottamuksen rakentamiseksi
Organisaation jasenet | saavat osallistua koko organisaatiota koskevaan keskusteluun
Toimitusjohtaja vaikuttaa organisaatiossa merkittavésti yhteisollisyyden tunteeseen
Vakauttaminen | Yksilo Esihenkilo hankalien henkilokohtaisten tilanteiden tuki
kay saannollisesti lapi alaisten tyotilannetta ja tarjoaa apua
Tyontekija pohtii itsendisesti menneits, nykyisid ja tulevia tilanteita
Tiimi Asiakkuusjohtaja palautteenanto tiimille antaa tiimin toiminnalle suuntaa
Organisaatio | Organisaation jasenet | palautteenanto koetaan yhteisend toimintatapana, muttei ole kulkeutunut kiaytantosn
Kutsuminen Yksilo Tyontekija toivoo selkedampad kommunikointia osallistumisen mahdollisuuksista
Organisaatio | Yrityksen johto kannustaa jasenié osallistumaan yhteiseen keskusteluun ja padtoksentekoon
Organisaation jédsenet | ei toimivia toimintatapoja erilaisuuden ja sivuun vetdytyneiden mukaan kutsumisessa
Vapauttaminen | Organisaatio | Organisaation jasenet | tydyhteiso on avoin ja tyontekijit vapaita ilmaisemaan halukkuutensa projekteihin
kaikki tyot tehdddn kaikille avoimissa kanavissa
Yrityksen johto kannustaa tyontekijoitd tarttumaan epakohtiin ja kehittimé&an niitd
Reflektointi Tiimi Tiimin jasenet haastavien tilanteiden l&pikédynti tirkedd
Organisaatio | Organisaation jasenet | kannustetaan pohtimaan yhdessa yhteistd suuntaa, toimintatapoja ja muutostilanteita
koettiin, ettd katavampi vaikeiden tilanteiden kisittely olisi auttanut pddsemaén tilanteesta yli nopeammin
Yrityksen johto luo paikkoja yhteiselle pohdinnalle
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Yhteenvedon  perusteella voidaan todeta, ettd kohdeorganisaation
johtamiskdytdntdjen toiminnallisen puolen aktiviteettien voidaan ndhda
tapahtuvan pddosin yksilo- ja tiimitasolla, kun taas sosio-emotionaalisen puolen
aktiviteetit painottuvat selvisti organisaatiotasolle.

Vaikka tutkijoiden (Brass, 2000; Schneider, 2002; Raelin, 2011) mukaan
nykyajan projektimuotoisissa tdissé my6s organisaation ulkopuoliset
sidosryhmdt saattavat osallistua johtamisen aktiviteetteihin osallistumalla
projektityoskentelyyn, niin tdllaista ei esiintynyt aineistossa lainkaan.
Organisaation ulkopuoliset sidosryhmidt kuvattiin antavan projekteille
esimerkiksi aikarajan ja osallistuvan joihinkin palavereihin, mutta ulkoiset
sidosryhmdt kuvattiin haastatteluissa ldhinnd passiivisina osapuolina
johtamisen aktiviteettien ndkokulmasta.

50



5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

5.1 Tutkimuksen johtopditokset

Tassda tutkimuksessa  pyrittiin  selvittdimddan  tutkimuskysymysten
mukaisesti millaisia johtamiskdytantsja kohdeorganisaatiosta loytyy seka
analysoida millaisia toimijoita johtamiskdytantoihin liittyy ja missd johtamista
tapahtuu. Tutkimuksen tavoitteena oli parantaa Leadership-as-practice -ilmion
ymmadrtamistd  asiantuntijaorganisaation = kontekstissa  tarkastelemalla
organisaatiossa tytskentelevien kuvauksia johtamisen kaytannoistd. Tutkielma
pyrkii lisddmé&ddn ymmarrystd siitd, miten johtamista syntyy asiantuntija-
organisaatiossa.

Johtamiskaytantojen tutkimus nojaa vahvasti yhteiseen toimijuuteen, joka
ilmenee sosiaalisen kanssakdymisen kautta (Raelin, 2016). Tutkijat kuvaavat
tydeldaman muuttuneen yksiloon keskittyviastd rakenteesta verkostoituneeseen
talouteen, jota he nimittdvit post-byrokraattiseksi (Heckscher, 1994). Tallainen
post-byrokraattinen rakenne on edellytyksend johtamiskdytannoille, jotka eivit
ole yksilostd riippuvaisia, vaan syntyvét toiminnasta (Raelin, 2016). Aineiston
perusteella kohdeorganisaation toiminnassa on paljon samankaltaisuuksia
tamédn tutkijoiden kuvaaman ”post-byrokraattisen” rakenteen kanssa, jossa
toiminta perustuu tiimi- ja projektityoskentelyyn. Tdtd yhdessd tyoskentelya
ohjaa joustavat yhteisen pdadtoksenteon prosessit ja tyoskentelyn tuloksena tietoa
vdlitetddn hyvin laajalle sidosryhma-ketjulle (Swan, Scarbrough & Newell, 2010).
Aineiston perusteella tyd kohdeorganisaatiossa on vahemman rutiininomaista ja
tyontekijoillda on enemmén valtaa oman tyonsi ja aikataulunsa suunniteluun ja
tyd on itseohjautuvaa, mikd vastaa tdysin Raelinin (2016) kuvausta nykyajan
tyoeldmasta.

Tutkijoiden ~mukaan itsendisen luonteen omaavissa tiimi- ja
projektipohjaisissa toissd ylh&ddltd alaspdin tulevaa johtamista ei tarvita, silld
perinteinen johtaja vain hankaloittaisi tiedon kulkua sekéd tyon etenemistd. Sen
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sijaan johtoportaan tulisi tarjota tukea ja tyokaluja, jotta tyo voidaan tehda
mahdollisimman tehokkaasti. (Brass, 2000; Schneider, 2002; Raelin, 2011.)
Haastateltavien kuvaukset kohdeorganisaation toiminnasta voidaan ndhda
vahvistavan tdtd aikaisempaa tutkimustietoa tdltd osin, silli haastateltavat
kuvasivat esimerkiksi asiakkuusjohtajan tehtdvdd niin, ettd hdnen tulee vain
varmistaa, ettd kaikki projektin osat tulevat tehtyd, mutta asiakkuusjohtajan
tehtdva ei ole olla jokaisessa osassa itse mukana tekemaéssa sita.

Crevani ym. (2007) kuvaavat, ettd tdllaisessa nykyajan “post-
byrokraattisessa” tydeldmdssd myos johtaminen on laajalle levinnyttd ja
monipaikkaista. Aineiston perusteella voitaisiin kuitenkin todeta, ettd vaikka
muutoin kohdeorganisaation toiminta muistuttaa pitkalti ”post-byrokraattista”
kuvausta ja esimerkiksi valta pddttdd oman tyon tekemisen tavoista on siirtynyt
johtajilta tyontekijoille, ei paatoksenteko ole kuitenkaan monipaikkaistunut yhta
vahvasti. Haastateltavien kuvaukset pddtoksentekoprosesseista  olivat
ristiriitaisia toisten kertoessa, ettd padtoksentekoon voi osallistua kuka tahansa,
kun taas toiset kuvasivat pddtoksenteon tapahtuvan johtoryhmdn tai
toimitusjohtajan toimesta. Osalle haastateltavista ei ollut selvdd, milld tavoin
padtoksentekoon voi osallistua, kun taas osa piti itsestddn selvand kuka paatoksia
tekee ja missd niitd tehdddn. Tutkijoiden mukaan yleensd valta ja johtajuus
monipaikkaistuvat ja levidvit laajemmalle sen seurauksena, kun muukin tyo
monipaikkaistuu ja saa “post-byrokraattisia” piirteitd (Crevani ym. 2007). Vaikka
kohdeorganisaation rakenne on pitkdan ollut samanlainen kuin se on nyt, voiko
olla niin, ettd muutosprosessi on vield johtamisen ja pddtoksenteon osalta
kesken? TyoOeldmdn rakenteellinen muutos on vield verrattain uusi ilmi6 ja
olemme tottuneet siihen, ettd hierarkiassa ylempand olevat ovat vastuussa
pddtoksenteosta, jolloin  tottuminen vihemmdn  hierarkkiseen  sekd
avoimempaan organisaatiorakenteeseen voi kestdd pitkdn aikaa. Laaja-alainen ja
monipaikkainen paatoksenteko vaatii sithen osallistuvilta sekd halua osallistua,
ettd kiinnostusta paatosten vaikutuksesta yhteiseen pddmadrdan (Crevani ym.,
2007). Tallsin voi olla niin, ettd vaikka organisaatio itsessddn mahdollistaisi laaja-
alaisen ja monipaikkaisen pddtoksenteon, voi tyontekijan olla vaikea sisdistdd
sitd, mikdli aiemmat kokemukset hierarkkisista organisaatioista rajoittavat
tyontekijan kokemusta vaikuttamisen mahdollisuuksista.

Erikssonin ja Lehtimden (2018) mukaan my0s prosessildhtoisessd
johtajuuden mallissa paddtoksenteko jdd vastuunkantajaksi nimetylle johtajalle,
vaikka prosessiin osallistuisikin monia eri tahoja. My6s Raelinin (2016) ja
Jordanin ym. (2013) mukaan johtaminen voi pohjautua yksittdisten “merkityksen
antajien” toimiin, jotka kumpuavat yksilon asiantuntemuksesta. Nama yksilot
voivat olla keitd tahansa tiimin jdsenid, joilla on tarkkaa tietoa muiden
narratiiveista, ndkokulmista ja paattelymalleista. Tédtd ndkokulmaa tukee myos
taméan tutkielman aineisto, silld haastateltavien mukaan kohdeorganisaatiossa
luodaan erilaisia keskustelun paikkoja sekd mahdollisuuksia osallistua yhteiseen
pddtoksentekoon, mutta silti itse pddtoksid tekee useimmiten joko
asiakkuusjohtaja, johtoryhmad tai toimitusjohtaja. Eriksson ja Lehtimdki (2018)
toteavat, ettd vaikka ndin onkin péddtoksenteon osalta, on tyontekijoiden

52



mieltymyksilld, tavoitteilla ja mielipiteilld paljon painoarvoa sekd merkitystd
organisaatioissa.

Toisin kuin Alvesson ja Sveningsson (2003) kuvaavat tutkimuksessaan,
taman tutkimuksen mukaan suuri osa perinteisend ndhdyistd johtamisen
aktiviteeteista suorittaa ns. keskijohto, eli tdmédn tutkimuksen tapauksessa
asiakkuusjohtaja. Haastateltavien kuvausten perusteella kohdeorganisaatiossa
merkittdvd osa johtamisen aktiviteeteista tapahtuu asiakkuusjohtajan toimesta,
mutta haastatteluissa timd painotus ei tullut asiantuntijoiden kerronnassa esiin.
Voi siis olla, ettd kohdeorganisaatiossa ei valttimittd ole tunnistettu tata
johtamisen painottumista juuri tille tyontekijaryhmaille.

Erikssonin ja Lehtimden (2018) mukaan pienissd ja keskisuurissa
organisaatioissa johtamisen muutos on johtanut siihen, ettei direktio-oikeutta ja
pddtosvaltaa ole selkedsti kenelldk&dn, jolloin verkoston tavoitteena saattaa olla
vahva itseohjautuvuus. Haastateltavat kuvasivat kohdeorganisaation toiminnan
olevan hyvin itse- ja yhdessdohjautuvaa, mutta kohdeorganisaatiossa on
selkedsti joillain tahoilla valtaa ohjata toisten tekemistd. Kohdeorganisaatiossa
pddtosvalta on merkittavasti keskittynyt asiakkuusjohtajalle, johtoryhmille seka
toimitusjohtajalle, mikd on mielenkiintoinen ristiriita tutkijoiden aiempien
loydosten sekd tdamédn tutkimuksen kohdeorganisaation kesken.

Haastateltavien kuvausten mukaan kohdeorganisaatiossa kannustetaan
kaikkia organisaation jdsenid osallistumaan yhteiseen toimintaa ideoillaan seka
mielipiteillddn, mikd osin vahvistaa Raelinin (2016) teoriaa johtamisen
aktiviteeteista. LAP -ndkokulman mukaan yksildiden viliset suhteet, joissa
johtamista tapahtuu, eivdt valttamattda pohjaudu riippuvuussuhteille, vaan
pdédtokset ja toiminta voivat myds pohjautua kollektiiviseen vuorovaikutukseen
(Raelin, 2011; Raelin, 2016). Kohdeorganisaatiossa kannustetaan jdsenid
osallistumaan yhteiseen keskusteluun sekd haastateltavien mukaan myos
paatoksentekoon, eikd péddtoksentekoon osallistuminen ole riippuvainen
yksildiden vélisestd suhteesta, mutta toisaalta pddtosvallan koettiin olevan
jollakin muulla, kuin itselld. Aineiston perusteella ei kyetd toteamaan onko kyse
siitd, ettd organisaatiossa on epdonnistuttu viestinnédssa sen suhteen, milld tavoin
pddtoksentekoon voi osallistua vai onko kyse siitd, ettd kohdeorganisaatiossa
viestitddn yhteissestd padtoksentekoprosessista, mutta tima prosessi ei syysta tai
toisesta ole kulkeutunut kaytantoon.

Alvesson ja Sveningsson (2003) ovat myos todenneet tutkimuksessaan, ettd
johtajuus ei vélttdmittd olekaan niin tdrkedd sellaisissa yrityksissd, joiden
henkilosto koostuu pddosin tietotyoldisistd. Tamdn tutkimuksen tulosten
perusteella johtamiselle kuitenkin ndhd&ddn selked tarve ja haastateltavien
kerronnassa toistuivat tarve lisdtd esimerkiksi signaloinnin, kutomisen seka
kutsumisen aktiviteetteja. Monet johtamisen aktiviteetit ndhtiin haastateltavien
mukaan myos tarkeiksi esimerkiksi suunnan nédyttdmiseen sekd oman toiminnan
vaikutuksen ymmartamiseen.

Kuten tutkijat (Raelin, 2014; Raelin, 2016) ovat aiemmin jo todenneet, on
toimijuus usein hyvin ndkymédtontd arjen rutiineissa, mutta tulee nakyvaksi
kriisin edesséd tai epamadrdisissd tilanteissa. Tama toteamus voidaan vahvistaa
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my0s tdmdn tutkimuksen tuloksista, silld erityisesti kriisi- ja ongelmatilanteissa
puutteellisiksi koetut johtamisen aktiviteetit nostettiin haastatteluissa esiin.
Mielenkiintoista tdssd on se, ettd ndissd tilanteissa aktiviteetteja odotettiin
toteutettavaksi erityisesti organisaation johdon puolelta, eikd esimerkiksi
kollegojen kanssa kdytyd keskustelua tapahtuneesta koettu merkitykselliseksi
tapahtuneen kisittelyn kannalta. Taméa merkityksellisyydenanto on my®os yksi
Leadership-as-practice -suuntauksen tutkimusten mielenkiinnon kohteista
(Llewellyn & Spencer, 2009).

Johtamisen tutkimus on haastavaa kdytdntsjen ndkokulmasta, silld ilmi6 on
todella monisyinen seké eri tilanteissa eri lailla esiintyva. Tadssd tutkimuksessa
kartoitettiin haastateltavien ndkemyksid kohdeorganisaatiossa esiintyvista
johtamiskaytannoistd sekd analysoitiin ndiden kertomusten pohjalta kdytantojen
toimijuutta. =~ Tutkimusten  tulosten = mukaan johtamista  tapahtuu
kohdeorganisaatiossa siis pddasiassa asiakkuusjohtajan toimesta, mutta myos
huomattavan usein esimerkiksi tiimin jdsenten, yrityksen johdon seka yksilon
itsensd toimesta. Toimijuutta haastateltavat kuvasivat seké kollektiivisena, mutta
myos lineaarisena, kahdenkeskisend prosessina, esimerkiksi esihenkil6tasolla.
Johtamisen aktiviteettien kuvattiin olevan pé&dasiassa merkityksen antoa,
suunnan ndyttamistd sekd kaytdnnon asioissa tukemista, kuten oikeiden
tyokalujen tarjoamista. Haastateltavat kuvasivat tyonteon kohdeorganisaatiossa
olevan todella keskustelevaa, yhdessd-ohjautuvaa sekd itsendistd, vaikkakin
haastatteluissa nousi tarve myos johdon tuelle. Ymmarrys aiheesta on tarkedd,
silld jatkuvasti muuttuvassa tydelamdn pelikentdssé my6s johtamisen
ndkemysten on muututtava ja vastattava nykyajan vaatimuksiin.

5.2 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Johtajuuskédytantoja tutkittaessa pelkdt haastattelut tiedonhankinnan muotona
rajoittavat tulkintaa, silld ne ovat haastateltavan oma tulkinta tapahtuneesta, eika
ndin ollen tutkija pédse tarkkailemaan itse tapahtunutta. Haastattelujen lisdksi
aineiston kerddmiseen olisi voinut myots kdyttdd havainnointia, jolloin
kaytantdjen ilmenemisestd olisi kenties saatu todenmukaisempi kuva.
Jatkotutkimusaiheena voisikin olla hedelmallista kerita aineisto havainnoimalla
tassd tutkimuksessa kuvattuja kdytdntojd tutkittavassa organisaatiossa sekéd
verrata niitd haastateltavien kertomuksiin. Mielenkiintoista olisi selvittdd
toteutuuko tdssd tutkimuksessa kuvatut kdytdnnot sellaisenaan, mukaillen
kuvauksia vai ei lainkaan kohdeorganisaation toiminnassa?

Ajankaytollisistda syistd tdssd tutkimuksessa tarkasteltiin vain yhden
viestintd-alan yrityksen tyontekijoiden kuvauksia johtamiskadytannoistd. Tellis
(1997) on arvostellut tapaustutkimusta sen vuoksi, ettei sen tulokset ole
yleistettdvissd, mutta johtamiskadytdantojen tutkijoiden mukaan ndin ei ole
tarkoituksenakaan, silld tdysin samaa kdytdntod ei voi kuitenkaan olla, silld
tilanne, konteksti ja toimijat eivét ole koskaan tdysin identtiset (Raelin, 2019;
Kempster ym., 2016). Tamdn takia tapaustutkimus on myo6s perusteltu
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vaihtoehto tutkia johtamiskaytantoja. Mielenkiintoista olisi kuitenkin selvittdd
eroavatko kuvaukset eri viestintd-alan yritysten valilld vai kuvaako tdméan
tutkimuksen tulokset viestintd-alan tyontekijoiden kokemuksia laajemminkin,
jos yrityksia tutkittaisiin samoilla aineiston kerdys- ja analyysimenetelmilld?

Tamdn tutkimuksen yhtend rajoitteena voidaan myds pitdd tutkijan
kokemattomuutta. Tutkijan kokemattomuudella on Tuomen ja Sarajarven (2011)
mukaan vaikutus koko tutkimusprosessiin, jonka myotd tutkimuksen
luotettavuutta voidaan kyseenalaistaa. Vaikka tdssd tutkimuksessa on pyritty
valitsemaan mahdollisimman tarkoituksenmukaiset menetelmit tutkusilmion
kannalta sekd tulkitsemaan tuloksia mahdollisimman vapaasti ilman aiempia
olettamuksia, on otettava huomioon ettei tutkimuksen tuloksia voida pitdd tdysin
objektiivisena totuutena, mikd ei kuitenkaan ole laadullisen tutkimuksen
tavoitteenakaan. Kuitenkin tutkimuksen tulosten tulee olla toistettavissa
aineiston kontekstissa, ja tdhdn on tutkimuksessa pyritty.

5.3 Tutkimuseettiset kysymykset ja tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusprosessiin ~ liittyy = olennaisesti  tutkimuseettisten = kysymysten
huomiointi sekd tutkimuksen luotettavuuden arviointi. Tutkimusetiikka on
kaikessa tutkimuksessa avainasemassa ja tutkimuksen eettisyyteen on
kiinnitettdvd huomiota. Kun tutkimuskohteena on ihmiset, perustuu
tutkimuksen eettinen pohja ihmisoikeuksille. Tutkimusta tehtdessd tutkijan
vastuulla on huolehtia, etti tutkimukseen osallistuva tietdd tutkimuksen
tavoitteen, menetelmidt sekd mahdolliset riskit. Tutkimuksen tulee olla
luottamuksellinen sekd anonyymi, ellei tutkimukseen osallistuvan kanssa toisin
sovita. Tutkimukseen osallistumisesta voi kieltdytyé ja tutkimukseen osallistuva
voi jattaytyd pois tutkimuksesta koska tahansa. Hyvéan tieteellisen kdytannon on
madritellyt yhdessda Tutkimuseettinen neuvottelukunta sekd suomalainen
tiedeyhteiso. (Tuomi & Sarajdrvi, 2018.)

Madrallisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on kaytetty
validiteetin ja reliabiliteetin kriteereitd, joilla kuvataan tutkimuksen
oikeellisuutta sekd toistettavuutta. Oikeellisuudella viitataan siihen, ovatko
tutkimuksen tulokset ja johtopddtokset oikeita suhteessa tutkittavaan ilmioon.
Ndméd perinteiset luotettavuuden arvioinnin kriteerit eivdat kuitenkaan
sellaisenaan sovellu laadullisen tutkimuksen arviointiin, vaan laadullisessa
tutkimuksessa arviointi késittdd koko tutkimusprosessin. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkija itse on tutkimuksen toteutuksessa keskeisemmésséa osassa
kuin maéréllisessd tutkimuksessa, silld tutkijan valinnat tutkimusprosessissa
ohjaavat merkittdvasti prosessin suuntaa. (Tuomi & Sarajdrvi, 2018.)

Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa on otettava huomioon
johdonmukaisuus, teoreettinen yleistettdvyys sekd siirrettdvyys. Laadullinen
tutkimus on kuitenkin aina kuvaus tietystd ilmiOstd, tietyssd ajassa seka
kontekstissa, jolloin tutkimus ei sellaisenaan ole siirrettdvissd esimerkiksi toiseen
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aikaan, mutta sen tulokset ovat jossain mddrin yleistettdvissd. (Eskola &
Suoranta, 1998, s. 65-68.)

Tutkimuksen luotettavuus on yhteydessd tutkimuksen etiikkaan.
Laadullisen ja maddrallisen tutkimuksen luotettavuutta ei aina voida mitata
samoilla vilineilld. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on kuvailla kaikki
tutkimuksen vaiheet mahdollisimman tarkasti sekd avoimesti, jolloin
tutkimuksen ldpindkyvyydelld pyritidn luotettavuuteen. Luotettavuuden
arvioinnissa tutkijan tulisi pohtia tutkimuksen tarkoitusta, tutkijan omaa asemaa
sekd suhdetta tutkittavaan kohteeseen, sekd tarkastella aineistonkeruuseen,
analysointiin sekd raportointiin liittyvid seikkoja. (Tuomi & Sarajdrvi, 2009, s.
140--141; Tuomi & Sarajdrvi, 2018.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voi
lisdtda esimerkiksi triangulaatiolla, jota johtamiskdytdntojen tutkijat myos
suosittelevat (Kempster ym., 2016). Triangulaatio tarkoittaa useamman eri
teorian, tutkijan, tutkimusmenetelman tai aineistoryhméan kayttdamistd, ja silld
pyritdédn saamaan useampia ndkokulmia tutkittavaan ilmioon, jolloin se ei
sitoudu vain yhteen ndkékulmaan. (Tuomi & Sarajarvi, 2018)

Namd tutkimuseettiset kysymykset olen pyrkinyt huomioimaan tarkasti
koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimuksessa kédytetyt menetelmit on tarkoin
valittu, joita kdyttamalld on pyritty saamaan vastaus tutkittaviin kysymyksiin.
Haastattelukutsujen ohessa on ldhetetty kaikille haastateltaville sekd tiedote
tutkimuksesta ettd Jyvaskyldn yliopiston hyvaksymad tietosuojailmoitus, jossa
kerrottiin tutkimuksen tietoturvallisuuteen sekd tutkimusetiikkaan liittyvista
toimista. Haastateltavien tietojen kasittelyssd on pyritty noudattamaan erityista
huolellisuutta sekd takaamaan haastatteluun osallistuvien anonymiteetti. Tata
tutkimusta tehdessd osallistumisen vapaaehtoisuutta korostettiin sekd
haastattelukutsussa ettd haastattelutilanteen alussa. Haastattelussa kerrottiin
osallistujalle, ettd haastattelu on tdysin anonyymi sekd luottamuksellinen
keskustelu, jonka haastateltava voi halutessaan keskeyttdd missd vaiheessa
tahansa. Haastateltavilta kerittiin haastattelussa vain tutkimuksen kannalta
tarvittavat yhteystiedot ja haastattelutilanteessa pyrittiin kerddmddn vain
tutkimuksen kannalta oleellista tietoa. Litterointivaiheessa haastatteluista
hdivytettiin henkil6- ja organisaatiotiedot ja haastattelut nimettiin pelkilld
koodeilla (esim. H1, H2, H3). Sekd haastateltavien ettd kohdeorganisaation tiedot
on pyritty yleistim&ddn niin, ettei niitd voi yhdistdd tiettyyn henkiloon tai
yritykseen. Litteraatit, haastateltavilta kerdtyt esitiedot sekd muut yhteystiedot
havitetddn tietoturvallisesti pro gradun valmistuttua.
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