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Tassad tutkimuksessa tarkoituksena oli tutkia hyvdd johtajuutta ammatillisen
toimijuuden ndkokulmasta kahdessa ohjelmistokehittimisen organisaatiossa.
Tarkoituksena oli kuvata sitd, millaista hyva johtajuus on ja miten se ilmenee
tyontekijoiden ndkemyksissa. Tutkimuksen aihe koettiin tarkedksi, koska johta-
juutta ja ammatillista toimijuutta ei ole vield laajalti tutkittu yhdessa ja toisiinsa
linkittyneina ilmitind. Lisdksi tdssd tutkimuksessa yhdistettiin monia eri johta-
juuden teorioita, milld pyrittiin luomaan laajempi ja kokonaisvaltaisempi ym-
maérrys johtajuudesta sekd uudistamaan ilmiosta jo tiedettya.

Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen tapaustutkimus ja se nojaa
sosiaaliseen konstruktionismiin. Tutkimuksen aineisto koostui kahden infor-
maatioteknologian (IT) organisaation kahdeksan tyontekijan haastattelusta. Ai-
neisto analysoitiin teorialdhtoiselld sisdllonanalyysilld teemoitellen. Analyysissa
kaytettiin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen pohjalta muodostettua mallia,
hyvén johtajuuden analyysirunkoa.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd aiempien teorioiden pohjalta
on mahdollista rakentaa hyvéad johtajuutta kuvaava malli. Tassd tutkimuksessa
rakennetun ja kdytetyn mallin mukaan hyvéa johtajuus sisdltdd kolme ulottu-
vuutta: vuorovaikutuksen, tyontekijoiden huomioimisen yksiloind sekd jaetun
johtajuuden. Tyontekijoiden ndkemyksistd oli 16ydettdvissa naméa kolme hyvan
johtajuuden ulottuvuutta. Tulosten perusteella hyvin johtajuuden voidaan to-
deta konkretisoituvan tyontekijoille analyysirungon mukaisesti luovuutena ja
kokeilemisena, itseohjautuvuutena ja oman tyon sisaltoon vaikuttamisena, va-
pautena ja vastuuna, omien mielipiteiden ilmaisuna, omien tavoitteiden, toivei-
den ja kiinnostuksen kohteiden mukaan toimimisena, kehittymisend, johtajuu-
den ja vallan jakautumisena kaikkien vastuulle, johtajuuden ilmenemisena tuki-
roolina ja edellytysten luomisena tyolle sekd vuorovaikutuksena ja yhdessa te-
kemisend.

Tutkimuksessa ilmeni my6s muita analyysirungon ulkopuolisia johtajuu-
den kannalta merkittavia tekijoitd. Siten voidaan todeta, ettd johtajuus on mo-
ninaista ja kontekstisidonnaista, ja se saa erilaisia merkityksid organisaatioiden
vuorovaikutuksessa. Johtajuuden kaytantojd ja prosesseja myos tarvitaan orga-
nisaation toiminnassa riippumatta organisaation johtamiskulttuurista. Tulosten
perusteella vaikuttaa siltd, ettd ei ole olemassa vain yhtd oikeaa johtajuuden
tapaa tai teoriaa, joka soveltuisi sellaisenaan kontekstista toiseen. Jatkossa tuli-
sikin tutkia hyvad johtajuutta eri konteksteissa sekéd tarkastella laajemmin use-
ampia johtajuuden teorioita yhdessa.

Asiasanat: johtajuus, leadership, ammatillinen toimijuus, ohjelmistokehittami-
sen organisaatio, hyva johtajuus
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1 JOHDANTO

Johtajuuden tutkimus on kasvanut suuresti viime vuosikymmenind (Dinh,
Lord, Gardner, Meuser, Liden, & Hu 2014, 2). Johtajuuden tutkimuksessa (lea-
dership) voidaan painottaa yhdelle henkil6lle kohdistunutta johtajuutta (esim.
Gronn 2002; Leithwood, Mascall, Strauss, Sacks, Memon & Yashkina 2007) ja
siten johtajuus onkin perinteisesti ymmarretty hyvin johtajakeskeisend ilmiona
(Ropo 2011, 201-202). Johtajuudessa vallalla olevat teoriat ja ndkokulmat vaihte-
levat sen mukaan korostetaanko johtajuudessa esimiehen keskustelevuutta ja
henkiloston osallistumista vai jamdkkaa johtajuutta (Jarvinen 2008, 16). Johta-
juudelle onkin lukuisia erilaisia mé&&ritelmiad (Elo & Feldt 2015, 225). Collin, Au-
vinen, Herranen, Paloniemi, Riivari, Sintonen ja Lemmetty (2017, 110-111) to-
teavat, ettd vallalla olevat johtamisteoriat eivit valttamattd sovi sellaisenaan
tiettyyn organisaatioon, vaan jokaisen organisaation tulisi 16ytdd omat johta-
juuden tavat ja kdytannot. Siten ei ole olemassa vain yhtd oikeaa johtamisen
tapaa menestykseen. Bockerman, Kangasniemi ja Kauhanen (2017 25-26) ovat-
kin todenneet, ettd hyvad johtajuutta on hyvin vaikea madadritelld, silld johta-
mismenetelmédt ovat hyvin kontekstisidonnaisia ja johtamisen osa-alueita on
vaikea mitata. Juutin (2013, 23-28) mukaan johtajuuden méérittelemisen vai-
keus liittyy puolestaan siihen, ettd johtajuus on ihmisten vélistd toimintaa.
Nykypdivan johtajuudessa perinteisen johtajakeskeisen johtamisen sijaan
painotetaan vuorovaikutusta, keskustelevuutta ja osallisuutta korostavaa johta-
juutta. Téllainen johtajuus on my®os yksi tdmdn hetken johtajuustutkimuksen
painopistealueista. (Syvanen, Kasvio, Loppela, Lundell, Tappura & Tikkamaki
2012, 22.) Organisaatiot ymmarretddn jasenten valisind vuorovaikutuksen verk-
koina, jolloin johtajuus ja johtamiskdytannot ovat myos sisdd@nrakennettuja vuo-
rovaikutussysteemeihin organisaatioissa (Ropo, Erikson, Sauer, Lehtiméki, Ke-
so, Pietildinen & Koivunen 2005, 18-22). Myos Hujala (2008, 13) tuo esiin vuo-
rovaikutuksen korostumisen nykypdivan johtajuudessa. Johtajuus rakentuu ja
kehittyy vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa sekd muotoutuu erilaiseksi ja saa

erilaisia muotoja tiettyjen henkiléiden kanssa. Johtajuus on tdlloin yhteistd ja



jaettua, ihmisten viliselle toiminnalle eli suhteille perustuvaa toimintaa. (Juuti
2013, 23-24.)

Johtajuuden toimintaympdristossd tapahtuneet muutokset, kuten hierar-
kioiden madaltuminen sekd henkiloston ymmaértdminen keskeisend voimava-
rana ovat vaikuttaneet vuorovaikutuksen painottumiseen monissa johtajuuden
teorioissa (Hujala 2008, 13). Elo ja Feldt (2015, 225) tuovat esiin myos sen, ettd
jatkuvasti muuttuva ty6 luo uusia vaatimuksia niin tyon tekemiselle kuin myos
johtajuudelle. Tydelamdn muutoksien seurauksena myos johtajuudessa tulisi
kehittdd uusia teorioita (Elo & Feldt 2015, 257-258). Johtajuuden muutos on
myos seurausta toimialojen ja organisaatiokésityksen muutoksesta. Asiantunti-
japainotteisempi ty6 ja yhteistyon korostuminen tarkoittavat muutosta myos
johtajuudelle. (Ropo ym. 2005, 18-19.)

Tyoelamassa tyontekijdt, tyoyhteisot ja organisaatiot kohtaavat ndama jat-
kuvat muutoksen haasteet, niin tyoroolien, vastuun, tydurien, teknologien kuin
myos tyokulttuurien osalta (Eteldpelto, Hokkd, Paloniemi & Vihdsantanen
2014b, 202-203). Tyontekijoiden osallisuus ja osallistaminen organisaation pro-
sesseihin ovat nousseet tdrkeiksi tekijoiksi jatkuvassa muutoksessa sekd kilpai-
luedun saavuttamisessa (Syvanen ym. 2012, 3). Ammatillisen toimijuuden késit-
teelld voidaan vastata nykypdivan tydeldmdn jatkuviin muutoksiin ja haastei-
siin (Eteldpelto ym. 2014a, 25-29; Eteldpelto ym. 2014b, 202-203). Toimijuuden
késitteessd voidaan katsoa yhdistyvan tyontekijan vaikutusmahdollisuudet se-
ka tyon tuottavuus, mitkd ndhdddn olevan nykypdivan tydelaméan kaksi tarkeaa
ndkokulmaa. Tyoeldmadn muutokset ovat merkanneet tyontekijan ja tyonantajan
kannalta erilaisia ja usein myos vastakkaisia asioita. Tyontekijan ndkokulmasta
tyon tulisi olla mielekéstd ja antoisaa sekd sisdltdd oppimis- ja vaikutusmahdol-
lisuuksia. Tyonantajan ndkokulmasta taas tyoelaman muutokset vaativat tuot-
tavuuden ja tehokkuuden parannusta sekd johtamis- ja vallankdytantojd, jotka
tukevat nditd tavoitteita. (Eteldpelto ym. 2014a, 25-29.) Johtamisrakenteet ovat
myos yksi ammatillisen toimijuuden esiintymistd madrittava tekija organisaa-
tioissa (Collin ym. 2017, 84).

Johtajuuden kentt&dd on tutkittu laajalti ja monista eri ndkokulmista. Johta-

juutta voidaan tutkia ihmisten johtamisen tai asioiden johtamisen ndkokulmas-



ta (esim. Lamsd & Hautala 2004; Sydanmaanlakka 2009), suhde- ja vuorovaiku-
tusndkokulmasta (esim. Pearce & Conger 2003; Ropo 2011; Syvéanen ym. 2012)
tai eri johtajuussuuntauksien ndkokulmasta (esim. Ropo 2011). Ammatillista
toimijuutta on puolestaan tutkittu muun muassa tyossd ja tytssd oppimisen
yhteydesséa (Eteldpelto, Vahdsantanen, Hokka & Paloniemi 2013; Eteldpelto ym.
2014a; Eteldpelto ym. 2014b; Eteldpelto ym. 2017). Johtajuutta ja ammatillista
toimijuutta on jonkin verran otettu huomioon aiemmissa tutkimuksissa. Hokka,
Vdhasantanen, Paloniemi, Herranen ja Eteldpelto (2014) ovat tarkastelleet toimi-
juutta ja johtajuutta yhdessd ja tutkineet sitd, mitd on toimijuutta tukeva johta-
minen. Collin ym. (2017) puolestaan ovat tarkastelleet ammatillisen toimijuu-
den, luovuuden ja johtamisen yhteytta toisiinsa. Ammatillista toimijuutta ja joh-
tajuutta on siis tutkittu jo jonkin verran yhdessd ja toisiinsa linkittyneind ilmioi-
nd. Keskeinen kysymys on kuitenkin se, miten tyontekijan toimijuutta voidaan
tukea (Hokkd ym. 2014, 135). Tassd tutkimuksessa johtajuutta ja ammatillista
toimijuutta ldhestytddn toisiinsa linkittyneind ilmidind. Tamé&n tutkimuksen
tarkoituksena on tuottaa lisdd tietoa siitd, millainen johtajuus tukee tyontekijan
ammatillista toimijuutta. Tavoitteena on tuoda esiin tyontekijoiden nidkemyk-
sien mukaan tyontekijan ammatillista toimijuutta tukevia johtajuuden rakentei-
ta ja kdytantojd. Tavoitteena on luoda kisitys hyvéstd johtajuudesta ammatilli-
sen toimijuuden tukijana.

Hiljattain Leponen (2017) on tutkinut “hyv&dd” johtamista ja johtajuuden
haasteita kirjallisuuskatsaukseen perustuen. Hyvédd johtajuutta tyontekijoiden
ndkokulmasta ei kuitenkaan ole otettu aiemmissa tutkimuksissa huomioon.
Myos Collinin ym. (2017, 110-111) mukaan tulevaisuudessa tulisi tutkia niita
vuorovaikutuksen kaytantojd ja suhteita, missd johtajuus rakentuu. Siten tdssa
tutkimuksessa hyvin johtajuuden rakentumisen tutkiminen tyontekijoiden ko-

kemana koettiin erityisen merkitykselliseksi.



2 JOHTAJUUS

21 Johtajuus kisitteend

Johtamisen kirjallisuudessa perinteisesti erotetaan toisistaan ihmisten johtami-
nen (leadership) ja asioiden johtaminen (management) (Ldmsa & Hautala 2004,
206-207; Sydanmaanlakka 2009, 22-25). Lamsa ja Hautala (2004, 206-207) kasit-
tavat ihmisten johtamisen eli johtajuuden rakentuvan ihmisten vilisissd suh-
teissa. hmisten johtamisella eli johtajuudella viitataan leadership-tutkimuksiin,
kun taas puhuttaessa asioiden johtamisesta viitataan management-
tutkimuksiin. Ihmisten johtamisessa on tdrkedd osaaminen ja sen kehittaminen,
innostaminen, yhteiset tavoitteet sekd muutos ja innovaatiot. Johtajuus on vuo-
rovaikutteinen ja prosessimainen suhde johtajan ja johdettavan valilld, missa
molemmilla osapuolilla on rooli johtajuuden rakentumisessa. Asioiden johtami-
sessa puolestaan korostuvat strategiat, rakenteet, jarjestelmit sekd vakaus ja
ennustettavuus (Ldmsd & Hautala 2004, 206-207). Johtajuus ja johtaminen voi-
daan ndhd4 toisensa poissulkevina erillisind prosesseina, jotka vaativat johtajal-
ta erilaisia taitoja ja persoonallisuuden piirteitd (Yukl 1999, 35).
Sydanmaanlakka (2009, 22-25) ehdottaa, ettd timd kahtiajako johtamisen
kentdssd tulisi kuitenkin kyseenalaistaa. Asioiden ja ihmisten johtaminen tulisi
ndhdd enemmankin yhtend kokonaisuutena. Télloin johtaminen voidaan késit-
tdad yleisend suunnittelun, organisoinnin, vaikuttamisen, kontrolloinnin, ongel-
manratkaisun ja pddtoksenteon prosessina. Nditd johtamisen perustehtavia tuli-
si toteuttaa niin asioiden, ihmisten kuin myos itsensd johtamisessa. Johtajuus on
prosessi, jossa johtaja vaikuttaa yksiloon tai ryhmaéédn, jotta yhteinen tavoite
voidaan saavuttaa (Syddanmaanlakka 2009, 23; Juuti 2006, 160-161). Johtajuus on
talloin vuorovaikutussuhde useamman ihmisen vélilld sekd toimintaa ettd pro-
sessi (Juuti 2006, 160-161). Tama laajempi ja kokonaisvaltaisempi johtamisen
prosessi voidaan ymmartdd Sydanmaanlakan (2009, 22-25) mukaan &lykk&aana

johtajuutena. Alykkaassid johtajuudessa keskeistd on esimiesten ja asiantuntijoi-



den vélinen vuorovaikutus, jonka tavoitteena on saavuttaa tietyssd tilanteessa
yhteisesti jaettu visio tai tavoite. Alykés johtaminen on parhaimmillaan dialogin
kdymistd tiimissd tai organisaatiossa.

Myoskddn Jappisen, Kiutun ja Poysd-Tarhosen (2011, 201-202) mukaan
johtajuus ei tarkoita samaa kuin johtaminen tai johtaja. Johtajuudella ei myds-
kaan tarkoiteta virkanimikettd, asemaa, arvoa, yksilon kykya tai toimintaa eli
johtamista. Johtajuus liikkuu, muuttuu ja kehittyy kulloistenkin toimijoiden ja
olosuhteiden mukaan (Jappinen, Kiuttu & Poysa-Tarhonen 2011, 201-202). Use-
at tutkijat (esim. Juuti 2006; Sydanmaanlakka 2009; Pesonen & Erikson 2011)
korostavat johtajuudessa tavoitteellista toimintaa. Johtajuus voidaan ymmartaa
tyoyhteisossd johtajan ja johdettavien tavoitteellisena toimintana. Hyvaa johta-
juutta voidaan kuvata sellaisten vuorovaikutuskaytantojen kautta, missa huo-
mioidaan taloudelliset, yhteisolliset kuin my®os yksilollisetkin tavoitteet. Yrityk-
sen menestykselle tyoyhteison uusiutuminen on merkittava tekija. Hyvaan joh-
tajuuteen tulisikin siséltyd sisdisen motivaation ja sitoutumisen aikaansaamista
johdettavissa, jotta luovuus ja uudistumiskyky olisivat mahdollisia. (Pesonen &
Erikson 2011, 177-178.)

Johtajaksi voidaan taas kuvailla henkil64, jolla on méériteltyjd johtamiseen
liittyvid vastuita ja velvollisuuksia (Tienari & Merildinen 2009, 141-143). Johta-
juudesta on vaikea kehittdd yhtd kokonaisuutta tai kasitteellistd teoriaa (Ropo
2011, 210; Juuti 2013, 25-28). Johtajuus on samaan aikaan sek& hyvin abstrakti,
mutta myos konkreettinen ilmio (Ropo 2011, 210). Johtajuutta tarvitaan, mutta
keskeistd olisi painottaa jaettua johtajuutta ja yhdessa tekemisen malleja johta-
juudessa (Ropo 2011, 201-202).

Tassd tutkimuksessa tulee ilmi ero johtamisen ja johtajuuden valilld. Tassa
tutkimuksessa johtajuuden ajatellaan koostuvan useista eri elementeisté ja sisal-
tdvan myos johtamisen piirteitd. Johtajuudella ei kuitenkaan tarkoiteta tdssa
kéasitteend samaa kuin johtaminen, vaikka késitteind johtajuutta ja johtamista
kaytetdankin usein rinnakkain. Taméa tutkimus pohjaa edelld esitettyihin Sy-
ddnmaanlakan (2009), Ropon (2011) sekd Lamsan ja Hautalan (2004) mééritel-
miin johtajuudesta prosessina, joka tapahtuu ihmisten vilisessd vuorovaikutus-

suhteessa.



10
2.2 Johtajuus nykypdividna

Johtajuustutkimuksessa (leadership) johtajuus on vahvasti ymmaérretty johtaja-
keskeisend ilmiond. Kuitenkin viime vuosina muuttunut tyon luonne ja esimer-
kiksi moniammatillisuus, tiimity6 ja etdtyd vaativat myos johtajuudelta muu-
toksia. (Ropo 2011, 201-202.) My®6s organisaatiot kdsitetddn nykyisin eldvina ja
muuttuvina vuorovaikutussuhteiden verkkoina (Pearce & Conger 2003, 21-22).
Johtajuustutkimuksen painopiste onkin muuttunut johtajakeskeisestd ajattelu-
tavasta kohti suhdekeskeistd ndkokulmaa. Tama tarkoittaa sitd, ettd johtajuus ei
ole vain objektiivisesti havainnoitava kohde, vaan se rakentuu subjektiivisesti
vuorovaikutuksen kautta. Johtajuutta tarvitaan edelleenkin, mutta perinteisen
hierarkkisen ja johtajakeskeisen toiminnan lisdksi on noussut tarpeelliseksi ko-
rostaa yhdessa tekemisen malleja ja jaettua johtajuutta. Jaetun johtajuuden sel-
ked kasvu viime vuosina viittaa siirtymistd kohti alais- ja suhdekeskeisid johta-
juuden ilmioitd. (Ropo 2011, 201-202.)

Keskeisimpid johtajuuden suuntauksia 2000-luvulla on Ropon (2011) mu-
kaan muutosjohtaminen eli transformationaalinen johtaminen, jaettu johtajuus,
eettinen sekd henkinen johtaminen ja autenttinen johtajuus. Téhédn tutkimuk-
seen valittuja johtajuuden eri teorioita ja suuntauksia tullaan kasittelem&an
myohemmin teoriaosuuden luvussa 2. Johtajuutta ei ndhdé endd vain vaikut-
tamisena (influence) vaan myods kokemuksena (experience). Johtajuuden tutki-
mus on siten siirtymdssd kohti konstruktionistisempaa suuntaa. Johtamistutki-
muksen painopiste on viime aikoina kohdistunut esimiehen ja alaisen véliseen
kommunikaatioon ja vuorovaikutussuhteeseen. (Syvanen ym. 2012, 20-22.)

Johtamisessa vallalla olevat muotivirtaukset vaihtelevat sen mukaan ko-
rostetaanko johtajuudessa esimiehen keskustelevuutta ja henkiloston osallistu-
mista vai jamékkad johtajuutta (Jarvinen 2008, 16). Johtajuuden teoriat ja nako-
kulmat ovat myos sidoksissa kulloiseenkin tarkastelun kohteena olevaan kon-
tekstiin (Juuti 2013, 25-28). Erilaisista johtajuuden painotuksista huolimatta joh-
tajuudessa tarvitaan molempia, sekd keskustelua ja vuorovaikutusta tyonteki-
joiden kanssa, ettd jamdkkaa valtaa eli tyonteon johtamista (Jarvinen 2008, 16).

Johtajuudessa painopisteen voidaan todeta viime vuosina muuttuneen kohti
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tyontekijan autonomisuutta sekd itseohjautuvuutta, ja sen tukemista johtajuu-
dessa. Voidaan kuitenkin todeta, ettd autonomisuudesta huolimatta tyontekijat
odottavat johtajuutta ja jonkinlaista kontrollia tyon tekemiselle. Tyontekijat ko-
kevat tarpeen aikatauluille, rajauksille, raameille, pelisddnnoille ja tavoitteille
omassa tyossdan. (Maki 2017, 138-139.)

Johtajuudelle ja organisaatiokulttuurille asettaa haasteita ja muutoksia
myos tietotyon yleistyminen 1980- ja 1990-lukujen aikana sekd teknologian kas-
vu. Asiantuntijaorganisaatioita ei voida johtaa samalla tavalla kuin teollisen
ajan organisaatioita (Pyorida 2007, 45-50; Syddanmaanlakka 2009, 15-16). Tieto-
tyon yleistyessd perinteiset johtamisen rakenteet eivit kuitenkaan ole uusiutu-
neet. Tietotyon johtajuudessa olennaista on innovatiivisen tydyhteison synnyt-
taminen ja tyontekijoiden kokemus tyostddn sisdllollisesti mielekk&dédna ja haas-
tavana. Siten johtajuuden tulee my0s olla erilaista verrattuna perinteiseen hie-
rarkkiseen organisaatioon. Edelld mainitut tekijit ovat myos edellytys tyon
tuottavuudelle kuin myds tyontekijoiden viihtyvyydelle. (Pyoria 2007, 45-50.)

My®6s uusien sukupolvien siirtyminen tyteldméaan tuo muutoksia kasityk-
seen johtajuudesta, silld uudet sukupolvet haastavat perinteiset tyoeldaman ja
johtajuuden kaytannot. Erityisesti Z-sukupolven siirtyminen tyteldmddn tuo
muutoksia kasitykseen tyostd, vuorovaikutuksesta ja johtajuudesta. (Tienari &
Piekkari 2011, 10-25.) Tienari ja Piekkari (2011, 13-19) mdéaérittelevit Z-
sukupolven 1990-luvulla syntyneiksi henkil6iksi. Z on myos symboli uudelle ja
muutokselle etenkin johtajuuden ndkokulmasta tarkasteltuna. Z symboloi sitd,
ettd yrityksien sekd johtajuuden kdytanttjen tulee muuttua erilaisiin ja uusiin
suuntiin, silld Z-sukupolven henkil6t vaativat uusia, avoimempia ja lapinadky-
vdampid toimintatapoja johtajuudessa. Tienarin ja Merildisen (2009, 141-143)
mukaan uusia ja erilaisia muutoksia johtajuuteen tuo myos tyon luonteen
muuttuminen ja globalisoituminen, mitkd ovat merkittavia tekijoitd johtajuuden
ndkokulmasta. Globaali talouden kehitys ja erityisesti tyon luonteen muuttumi-
nen yhd epavarmemmaksi aiheuttavat siten myo6s haasteita ja uusia vaatimuk-
sia johtajuudelle.

Haasteista ja muutoksista huolimatta johtajuutta kuitenkin tarvitaan, silla

ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa ilmenee usein erilaisia ja myos toisilleen
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ristiriitaisia ndkemyksid, eikd asioihin usein ole yksiselitteistd vastausta. Erilai-
sista ndkokulmista huolimatta ryhmédssd toimivien ihmisten tulisi kuitenkin
pystyéd sitoutumaan yhteisiin ratkaisuihin ja paatoksiin. (Tienari & Merildinen
2009, 141-143.) Asiantuntijoiden johtajuudessa keskeistd on se, ettd esimies an-
taa tyontekijoilleen mahdollisuuden kantaa vastuuta sekd vaikuttaa oman tyon
sisdltoon. Dialogin avulla voidaan turvata se, ettd tyontekijan ja tyonantajan
tavoitteet kohtaavat. (Kokkonen, Stromberg & Syvanen 2012, 5.) Syddnmaanla-
kan (2009, 70) mukaan voidaankin todeta, ettd johtajuuden eri teorioissa ollaan
siirtymaéssd kohti jaettua johtajuutta eli yksilokeskeisyydestd kohti yhteisokes-
keisyytta.

2.3 Johtamistyylit

231 Transformationaalinen johtajuus

Transformationaalinen johtajuus on perinteisesti erotettu transaktionaalisesta
johtajuudesta. Transformationaalisessa johtajuudessa johtaja inspiroi, stimuloi
dlyllisesti sekd kohtelee yksilollisesti johdettavia, kun taas transaktionaalinen
johtaja kayttdad ehdollista vahvistamista johdettaviin (Bass 1999, 9). Transforma-
tionaaliset johtajat kohottavat seuraajien moraalia ja motivaatiota. Transaktio-
naalisille johtajille puolestaan on tyypillistd painottaa seuraajien valitontd omaa
etua. (Bass 1999, 9; Yukl, 1999, 36.) Transformationaaliseen ja transaktionaali-
seen johtajuuteen usein liitetddn myos kolmas johtajuuden tapa: vilinpitdim&ton
tai puuttumaton johtaja (laissez-faire). Télld tarkoitetaan sitd, ettd johtajuutta
valtellddn tai sitd ei ole ollenkaan. Téllaiset johtajat valttaviat padtoksien tekoa,
epdrdivat toimia ja eivat ole paikalla, kun heitd tarvittaisiin. (Judge & Piccolo
2004, 755-756.)

Transformationaalinen johtajuus pohjaa Burnsin (1978) ndkemykseen
transformationaalisen ja transaktionaalisen johtajuuden eroista (Bass, Avolio,
Jung & Person 2003, 207). Transformationaaliset johtajat rakentavat seuraajissa
henkilokohtaista ja sosiaalista identifiointia johtajan ja organisaation tavoittei-
den kanssa. Transformationaalinen johtaja huomioi seuraajien osallisuuden

tunteen, yhteenkuuluvuuden tunteen, sitoutumisen, potentiaalin ja heiddn suo-
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rituksensa. Transformationaalista johtajuutta voidaan pitdd myos tarkednd edel-
lyttdgjand yhteisollisen luottamuksen ja potentiaalin luomisessa, mitd vaaditaan
ryhmiltd menestymiseen haastavissa tilanteissa. (Bass ym. 2003, 209.) Transfor-
mationaalisella johtajuudella viitataankin ihmistenvilisiin suhteisiin ja taman
suhteen pohjalta muodostuvaan yhteyteen johtajan ja johdettavien valilld. Tama
yhteys taas nostaa molemmissa seké johtajassa ettd johdettavissa motivaatiota ja
moraalia. Néin johtaja voi edesauttaa tyontekijoitddan saavuttamaan tdyden po-
tentiaalinsa. Transformationaalista johtajuutta voidaan kuvata prosessina, joka
muuttaa yksilod. (Sydanmaanlakka 2009, 42-45.) Tdssd prosessissa myos johtaja
sekd johdettava asettavat toisensa korkealle sekd kehittyvat moraalisissa ja mo-
tivaatioon liittyvissd asioissa (Ldmsd & Hautala 2004, 241-243). Transforma-
tionaalinen johtajuus on siis syvilliseen muutokseen pyrkivaa johtajuutta, muu-
toshaluisen ilmapiirin luomista (Lamsad & Hautala 2004, 241-243), missd seka
johtaja ettd johdettava ovat yhteydessa toisiinsa (Sydanmaanlakka 2009, 42-45).

Bassin (1990, 20-21) mukaan transformationaalinen johtaja on kiinnostu-
nut tyontekijoistddn sekd luo ja hyvaksyy ryhmén tarkoituksen ja toiminnan.
Transformationaalista johtajuutta on myds se, kun johtajat kannustavat tyonte-
kijoitd katsomaan omaa etuaan laajemmalle ryhmén edun saavuttamiseksi. Sy-
ddanmaanlakan (2009, 42-45) mukaan transformationaalisessa johtajuudessa joh-
tajat innoittavat seuraajiaan haasteiden edessd, ymmartavét heidan tarpeensa ja
motiivinsa. Johtaja sopeuttaa toimintansa seuraajien mukaan, toimii muutos-
agenttina ja on roolimallina seuraajille. Useiden tutkijoiden mukaan (esim. Bass
1990; Bass 1999; Yukl 1999; Judge & Piccolo 2004; Sydanmaanlakka 2009) trans-
formationaalisen johtajan johtamistapoihin kuuluu inspirointi, motivointi ja
seuraajien dlyllinen stimulointi sekd seuraajien kohteleminen yksil6ina.

Johtajat voivat saavuttaa nama transformationaaliselle johtajalle tyypilliset
johtamisen tavat eri tavoin. Johtajat voivat esimerkiksi olla karismaattisia tai
inspiroida ja kannustaa seuraajiaan sekd ottaa heiddt huomioon emotionaalises-
ti. (Bass 1990, 20-21.) Myos hyvét viestinnilliset taidot ovat olennainen osa
transformationaalista johtajuutta. Transformationaalista johtajaa voidaan luon-
nehtia ennakoivaksi, luovaksi, uusille ideoille avoimeksi sekd karismaattiseksi.

Karismaattisuus onkin yksi transformationaalisen johtajan keskeisimmista pii-



14

teistd. (Lamsa & Hautala 2004, 241-243). Myos Bass (1990) sekd Sydanmaanlak-
ka (2009) liittavat transformationaaliseen johtajuuteen karisman ja karismaatti-
suuden. Karismaattisuus voidaankin ndhda yhtena tekijand menestyksekkadssa
transformationaalisessa johtajuudessa. Karismaattisella johtajalla on valtaa ja
vaikutusta tyontekijoihin, han inspiroi ja innostaa seka keskittyy tyontekijoihin
yksiloind. Karismaattinen johtaja kiinnittdd huomiota tyontekijoiden erilaisuu-
teen sekd toimii ja johtaa sen mukaisesti. Transformationaalinen johtaja kannus-
taa ja haastaa tyontekijoitddan alyllisesti, ndyttdd uusia tapoja katsoa ongelmia,
opettaa ratkaisemaan ongelmia seké ajattelemaan rationaalisesti.

Transformationaaliset johtajuuden tavat kohottavat seuraajien motivaatio-
ta ja moraalia (Bass 1999, 9-10) Transformationaalinen johtaja kohottaa seuraa-
jien kypsyyttd, ottaa huomioon seuraajien ideat, saavutukset ja itsensd toteut-
tamisen. Téallainen johtaja ottaa huomioon myds muut henkil6t sekd organisaa-
tion ja yhteiskunnan (Bass 1999, 11). Autonomisuutta vaaliva transformationaa-
linen johtajuus on nahty tdrkedksi tekijaksi myos seuraajien tychyvinvoinnille
(Bass 1999, 9-10). Transformationaalista johtajuutta voi soveltaa my6s tiimeihin
ja koko organisaatioon. Té&lloin tiimin tai yhteison jdsenet ottavat toisensa huo-
mioon, stimuloivat toisiaan dlyllisesti sekd inspiroivat toisiaan ja samaistuvat
yhteisiin tavoitteisiin. Tédllaisten tiimien tai yhteisjen voidaan ndhdéa suoriutu-
van hyvin. (Bass 1999, 11.)

Transformationaalisessa johtajuudessa on osaksi my0s eettistd johtajuutta,
silld siind otetaan huomioon jollakin tavalla johtajuuden moraalinen puoli
(Brown & Trevino 2006, 597-598). Eettisid ndkokulmia ovat esimerkiksi yhteisol-
listen tavoitteiden hyvyys ja niiden seurausten arviointi (Lamsd & Hautala
2004, 241-243). Transformationaalinen johtajuus voidaan ndhdd moraalisena
johtajuutena, koska johtajat inspiroivat tyontekijoitdan katsomaan oman edun
yli ja tyoskentelemddn yhdessa yhteisollisessa tarkoituksessa. On myos ehdotet-
tu, ettd transformationaalinen johtaja voi olla joko eettinen tai ep&eettinen riip-
puen johtaja toiminnan takana olevasta motivaatiosta. Autenttinen transforma-
tionaalinen johtaja ndhd&an eettisend johtajana, koska toiminta perustuu moraa-
lisiin arvoihin, kuten oikeudenmukaisuuteen ja rehellisyyteen. Télloin johtaja

valttdd toiminnassaan myos pakottamista ja manipuloimista. Teenndisen trans-
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formationaalisen johtajan motiivit ovat puolestaan enemman itsekkditd ja poliit-
tisia. (Brown & Trevino 2006, 597-598.) Eettisesti karismaattinen johtaja on ihan-
teellinen, innovoiva, dlyllisesti stimuloiva ja yksilot huomioon ottava (Lamséa &
hautala 2004, 241-243).

Eettinen sekd transformationaalinen johtajuus ndhddankin osaksi limitty-
neind toisiinsa, koska molemmat ndkokulmat keskittyvit yksilon persoonalli-
siin ominaisuuksiin Molemmissa ndkdkulmissa johtajat huolehtivat toisista ih-
misistd, toimivat moraalisten periaatteiden mukaan, pohtivat toimintansa eetti-
sid seurauksia sekd ovat eettisid roolimalleja muille. Eettisessd sekéd transforma-
tionaalisessa johtajuudessa ndhdadan kuitenkin myos eroja. Eettisessd johtajuu-
dessa painotetaan enemmadn eettisid standardeja ja moraalista johtamista esi-
merkiksi palkkioin ja rangaistuksin. Eettisessd johtajuudessa johtaja ei aktivoi
tyontekijoitddn niin paljon &lyllisesti sekd painota visiota ja arvoja, mitkd ovat
tyypillisid piirteitd transformationaaliselle johtajuudelle. (Brown & Trevino
2006, 597-598.) Eettistd johtajuutta késitellddn ja méadritellddan laajemmin seuraa-
vassa luvussa (ks. 2.3.2 Eettinen johtajuus).

Transformationaalisella johtajuudella on todettu olevan myonteisid vaiku-
tuksia niin organisaation tehokkuuteen kuin my®os johtajan ja tyontekijoiden
vdlisiin suhteisiin. Inspiroiva ja motivoiva johtajan kadyttdytyminen eli trans-
formationaalinen sekd karismaattinen johtaminen on yhteydessd tehokkaaseen
johtamiseen. Téhdn vaikuttavia keskeisimpid tekijoitd transformationaalisessa
johtajuudessa, organisaation uudistamisessa ja tyontekijoiden voimaannuttami-
sessa on todettu olevan suunnittelu, ongelmanratkaisu, selkeys, kehittaminen,
tiedottaminen ja tiimien rakentaminen. (Kim & Yukl 1995, 374-375.) Transfor-
mationaaliset johtajat ndhdddn useammin myos kollegoiden ja tyontekijoiden
mukaan tyydyttivampind ja tehokkaampina johtajina kuin transaktionaaliset
johtajat. Transformationaalisilla johtajilla on my6s parempi suhde muihin esi-
miehiin ja he myo6tdvaikuttavat enemmaén yritykseen, kuin pelkéstdan transak-

tionaaliset johtajat. (Bass 1990, 20-21.)
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23.2 Eettinen johtajuus

Eettisen johtajuuden ndkokulma pohjaa osaksi kysymykseen hyvdastad johtajuu-
desta. Eettisyys on osa johtajuutta, silld johtajuuden tarkoitus on vaikuttaa mui-
hin ihmisiin vallan avulla. Siten myo6s johtajuutta ja johtajuuden eettisyyttda on
voitava arvioida. Millainen johtajuus on oikeudenmukaista, hyvad ja oikeaa?
Perinteisesti johtajuudessa arvioinnin kohteena on ollut johtajuuden tehokkuus
ja sitd on my®ds paljon helpompi arvioida kuin johtajuuden eettisyyttd. Hyvéassa
johtajuudessa ei voida kuitenkaan ohittaa etiikkaa ja eettisyyden kasitettd, silla
sanaan hyva sisdltyy eettisid ndkokulmia. (Lamsd & Hautala 2004, 237-241.)
Eettisyyden tutkimuksen painopiste onkin nojannut suurelta osin filosofistisiin
ndkokulmiin (Brown, Trevino & Harrison 2005, 117-118).

Johtajuudessa on aina kyse toiseen ihmiseen vaikuttamisesta (Ldmsd &
Hautala 2004; Brown, Trevino & Harrison 2005). Brownin, Trevinon ja Harriso-
nin (2005, 118-120) m&dritelma eettisestd johtajuudesta pohjaa Banduran (1986)
maddritelmddn sosiaalisesta oppimisesta. Tdmdn maddritelmdn mukaan muiden
kayttaytymistd, ja sen seurauksia tarkkailemalla voidaan oppia se, mitd voidaan
oppia my6s oman kokemuksen kautta. Sosiaalisen oppimisen nidkckulman mu-
kaan johtajat vaikuttavat tyontekijoidensd eettiseen kdyttaytymiseen malliop-
pimisen kautta. Mallioppimisella tarkoitetaan monia psykologisia prosesseja,
kuten havainnoimalla oppimista, jédljittelyd ja samaistumista, mitkd voivat ta-
pahtua oman kokemuksen tai havainnoinnin kautta. Tédllainen oppimisen pro-
sessi on tdarkedd, kun kohteena on eettinen johtajuus organisaatioissa.

Oppimisprosessissa roolimallit ovat tarkeitd tekijoitd. Tyontekijdt oppivat
roolimallien avulla millaista kadytostd heiltd odotetaan sekd millaisesta kaytok-
sestd palkitaan ja rangaistaan. Johtajilla on puolestaan tarked merkitys roolimal-
lina olossa, koska johtajilla on erityinen rooli heiddn asemansa seké statuksensa
takia. Lisédksi johtajilla on valta vaikuttaa muiden toimintaan ja toiminnan lop-
putulokseen. Roolimallina olossa mallihenkilon houkuttelevuus on tiarked tekija
kanavoimaan havainnoijan huomiota roolimalliin. Roolimalleina eettisten johta-
jien tulee olla oikeudenmukaisia ja uskottavia sekd heiddn kdytoksensd tulee

olla normatiivisesti sopivaa. Johtajan motiivien tulee myos olla altruistisia it-
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sekkdiden sijaan. Téllainen kaytos sisdltdd rehellisyyttd, muiden huomioon ot-
tamista ja tyontekijoiden oikeudenmukaista kohtelua sekd kunnioittamista. Te-
hokas mallintaminen edellyttdd my6s huomion kohdistumista huomion koh-
teena olevaan kadytokseen. Johtajien ollessa hierarkiatasolla tarkasteltuna korke-
ammassa asemassaa he voivat kohdistaa tyontekijoiden huomion viestien tai
kaytoksen avulla painottamalla tarpeeksi eettisid ndkokulmia ja viestejd organi-
saatiokontekstissa. Sosiaalisen oppimisen ndkokulmasta eettisessd johtajuudes-
sa johtajien tulee myos kayttdaa hyvaksi palkkioita ja rangaistuksia tukeakseen
eettisid viestejd sekd informoimaan tyontekijoitd eettisen ja epdeettisen toimin-
nan seurauksista. T&lld tavoin toteutettu oppimisen vahvistaminen tulee kui-
tenkin tehdé niin, ettd se on oikeudenmukaista ja reilua, silld tyontekijat voivat
ottaa tastdkin toiminnasta mallia. (Brown, Trevino & Harrison 2005, 118-120;
Brown & Trevino 2006, 597-598.)

Eettistd johtajuutta voidaan siis lihestyd Brownin, Trevinon ja Harrisonin
(2005) sekd Brownin ja Trevinon (2006) mukaan kuvailevasta nakokulmasta ka-
sin, jolloin voidaan paremmin ymmartaa sitd, mikd on luonteenomaista eettisel-
le johtajuudelle. Brownin, Trevinon ja Harrisonin (2005, 120-121) mukaan eetti-
nen johtajuus ilmenee normatiivisesti sopivana johtamisena, joka ilmenee yksi-
16n toiminnassa ja ihmisten vilisissd suhteissa. Téllaista eettistd johtajuutta vali-
tetddn kaksisuuntaisen kommunikaation, vahvistamisen sekd padtoksenteon
kautta. Normatiivisesti sopiva kdyttdytyminen on jdtetty madritelméssa epa-
madrdiseksi, silld tidllainen kdyttdaytyminen on riippuvainen kulloisestakin kon-
tekstista. (Brown, Trevino & Harrison 2005, 120-121; Brown & Trevino 2006,
595-596.)

Lamsan ja Hautalan (2004, 237-241) mukaan eettisessd johtajuudessa on
puolestaan kolme ndkokulmaa. Namd ndkokulmat ovat motiivien ndkokulma,
keinojen ndkokulma ja seurausten nikokulma. Motiivien ndkokulmalla viita-
taan johtajan motiiveihin johtajuudessa sekd motiivien taustalla oleviin johtajan
arvoihin sekd niiden hyvyyteen ja oikeellisuuteen. Seurausten ndkokulmalla
tarkoitetaan johtajuuden toiminnan seurauksia. Eettisyyden mukaan oikeaa
olisi se, ettd seurauksia arvioitaisiin kaikkien osapuolten kannalta ja lopputu-

loksen hyotyjd verrattaisiin haittoihin. Keinojen nédkokulmalla taas viitataan
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johtajuudessa kaytettyihin vaikuttamisen keinoihin, joissa yleensd avoimuus
saa painoarvoa.

Trevino, Hartman ja Brown (2000) maédrittelevét eettisen johtajan puoles-
taan moraalisena henkilénd ja moraalisena johtajana. Eettisen johtajuuden voi-
daan ndhda siséltdavan kaksi ulottuvuutta: moraalisen yksilon ja moraalisen joh-
tajan. Naistd kahdesta tekijdstd syntyy eettisen johtajuuden maine. Maine on
puolestaan olennainen tekija eettisessd johtajuudessa, silld sité ei voi ottaa itses-
tadn selvand asiana. Johtajien kisitys itsestddn eettisend johtajana ei automaatti-
sesti tarkoita sitd, ettd tyontekijdat ndkevét timan samalla tavoin. Eettinen yksilo
on perusta eettiselle johtajuudelle. Eettisend henkilond olo edellyttaa sitd, etta
ihmiset ajattelevat johtajalla olevan tiettyjd ominaisuuksia, omaavan tietynlai-
sen kdyttaytymisen sekd pohjaavan paddtoksenteon eettisiin periaatteisiin. Tie-
tyillda ominaisuuksilla tarkoitettaan muun muassa rehellisyyttd, luotettavuutta
ja suoraselkdisyyttd. Kayttdytymiselld taas viitataan siihen, ettd johtaja tekee
oikeita asioita, huolehtii muista ihmisistd, on avoin sekd eettinen yksilond. Paa-
toksentekoprosessin tulee puolestaan pohjata arvioihin, olla objektiivista ja rei-
lua sekd seurata eettisia padtoksenteon sdantojd. (Trevino, Hartman & Brown
2000, 130-136.)

Eettinen yksil6 on siis edellytys eettiselle johtajuudelle, mutta tima ei vield
kerro henkilostolle mitd heiddn tulisi tehdd, vaan tdhédn tarvitaan juuri edellad
mainittua eettistd johtajuutta. Eettisen johtajuuden avulla johtajat tekevit eetti-
set ndakokohdat keskeisiksi tekijoiksi johtajuudessa, niin ettd eettinen viesti saa-
vuttaa tyontekijat. Eettiselld johtajuudella voidaan mydtavaikuttaa tyontekijoi-
den sitoutumiseen yritykseen, tyytyvdisyyteen sekd jopa mukavuuteen tyopai-
kalla. Eettistd johtajaa seuranneet tyontekijdt ovat myos itse eettisempid omassa
toiminnassaan. (Treviﬁo, Hartman & Brown 2000, 130-136.)

Johtamistyyleistd transformationaalinen johtamistyyli on yksi tunnetuim-
pia eettisen johtajuuden ndkokulmia (Lamsa & Hautala 2004, 237-241). Eettinen
johtajuus ja transformationaalinen johtajuus ovat linkittyneind toisiinsa, silld
transformationaalisen johtajuuden perusta on moraalisissa ndkokulmissa (Bass
& Steidlmeier 1999, 182; Brown & Trevino 2006, 595-597). T4lloin eettisessd joh-

tajuudessa ndhddan kolme osa-aluetta, jotka ovat johtaja moraalisena henkil6-
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ng, johtajan eettisten arvojen oikeellisuus sekd eettisten valintojen ja toimintojen
moraalisuus, minkd mukaan johtajat ja tyontekijadt toimivat (Bass & Steidlmeier
1999, 182). Eettinen ulottuvuus on johtajalle erityisen tdrkedd, silld johtajalla on
potentiaalia vaikuttaa tyontekijoiden ja organisaation kayttdytymiseen ja toi-
mintaa. Eettisten johtajien tulee olla vastaanottavaisia ja avoimia sekd omata
tiettyjd piirteitd, kuten suoraselkdisyys, rehellisyys sekd luotettavuus. Eettista
johtajuutta voidaan luonnehtia muista ihmisistd huolehtimisena ja arvoperus-
taisena johtajuutena, mitkd voidaan liittdd juuri transformationaaliseen johta-
juuteen. (Trevino, Brown & Hartman 2003, 20-22.)

Eettinen johtajuus sisdltdd kuitenkin myos transaktionaalisen johtajuuden
piirteitd, kuten proaktiivista vaikuttamista tyontekijoihin palkkioiden ja ran-
gaistusten muodossa (Trevino, Brown & Hartman 2003, 20-22). T&lloin tyonte-
kijoitd motivoidaan johtajan lupauksilla, rohkaisuilla ja palkkioilla tai heidan
toimintaansa korjataan negatiivisella palautteella, moitteilla tai kurinpidolla.
Voidaan todeta, ettd transaktionaalisen sekéd transformationaalisen johtajuuden
osa-alueisiin liittyy eettisid ulottuvuuksia. (Bass & Steidlmeier 1999, 182-187.)

Eettiselld johtamistyylilld on todettu olevan yhteys organisaatiokulttuu-
riin. Suomalaisten johtajien on todettu arvioivan omaa johtamistyylidnsd melko
eettiseksi itsearvioinnin perusteella. Myonteinen johtajien itsearviointi omasta
johtamistyylistddan lisdsi myonteistd kuvaa myos organisaatiokulttuurin eetti-
syydestd. Eettinen johtamistyyli kannustaa ldpindkyvadn toimintaan ja kulttuu-
riin, missd ldpindkyvyys on myos yksi johtajan toiminnan tarkkailun viéline.
Eettinen johtaminen kannustaa myos organisaatiokulttuurissa keskustelevuu-
teen eettisistd aiheista. Keskustelukulttuurin luomisessa ja siihen vaikuttami-
sessa johtajalla on tarked rooli. Johtajan tulisi olla helposti tavoitettavissa seka
luoda resurssit ja puitteet eettisid asioita kasitteleville keskusteluille. Keskuste-
lukulttuurin luominen organisaatioissa on tdrkedd, silldi vuorovaikutuksen
avulla eettisid ristiriitoja ja ongelmia voidaan ratkaista. (Kangas, Lamsa, Huhta-
la & Feldt 2011, 104-108.) Eettinen kommunikaatio ja vahvistus my6s myota-
vaikuttavat johtajan eettisiin viesteihin. Eettinen johtajuus liittyy positiivisesti
harkitsevaan kayttaytymiseen, reiluun keskustelevuuteen ja johtajan rehellisyy-

teen. Eettinen johtajuus on yhteydessa affektiiviseen luottamukseen johtajassa
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sekd tyytyvdisyyteen johtajaa kohtaan ja halukkuuteen raportoida ongelmista
johdolle. (Brown, Trevino & Harrison 2005, 129-130.)

On myos havaittu, ettd sekd johtotason johtajilla ettd ldhiesimiehilld on
vaikutus tyontekijan eettiseen toimintaan. Lahiesimiesten toiminta vaikuttaa
eniten tyontekijoihin, silld heiddn kauttaan tyontekijat ndkevit organisaation
arvot. (Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bardes & Salvador 2009, 7-11.) Eettisen joh-
tajuuden on myos todettu olevan yhteydessa mindpystyvyyden kokemukseen,
organisaatioon identifioitumiseen ja kuulumiseen seké johtaja-tyontekija vaih-
tokauppaan (LMX). Namaé puolestaan ovat positiivisesti yhteydessa tyontekijan
suoritukseen. Ndiden liséksi sosiaalisen identiteetin teoria yhdessd sosiaalisen
oppimisen teorian kanssa selittdd monimutkaista eettisen johtajuuden ja tyon-

tekijan suorituksen vilistd suhdetta. (Walumbwa, Mayer, Wang & Workman

2011, 16-18.)

2.3.3 Dialoginen johtajuus

Yksi ndkokulma johtajuuden tarkasteluun on dialoginen johtajuus. Uusimman
johtamistutkimuksen mukaan johtamisen ndhddan rakentuvan vuorovaikutuk-
sessa ihmisten vélilld (Syvanen ym. 2012, 20-22). Uusien johtajuuden nikemyk-
sien mukaisesti ymmartava ja dialoginen ndkokulma johtajuuteen parantavat
tuottavuutta ja innovatiivisuutta (Yliruka & Karvinen-Niinikoski 2013, 193).
Johtamisen rakentuminen vuorovaikutuksessa tarkoittaa prosessia esimiehen ja
alaisen vililld. Tytelaman muutosten ja uusiutumisen seurauksena yhteisolli-
syyden, yhteistoiminnallisuuden sek& dialogisen johtamisen piirteet ovat koros-
tuneet. Johtamistutkimuksen painopiste on viime aikoina kohdistunut esimie-
hen ja alaisen véliseen kommunikaatioon ja vuorovaikutussuhteeseen. (Syva-
nen ym. 2012, 20-22.) Keskeisimpid dialogisen johtajuuden piirteitd ovat ym-
maértdva vuorovaikutus, kuunteleminen ja erilaisten tyontekijaryhmien tasaver-
tainen osallistuminen organisaation aktiviteetteihin. Dialogisen johtajuuden
tarkoitus on rohkaista koko henkilostod kayttamaan ja kehittdmaan osaamis-
taan tukevia innovatiivisia kdytantsja. (Yliruka & Karvinen-Niinikoski 2013,

193.)
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Johtajuudessa ja sen rakentumisessa tyoyhteison vuorovaikutuksessa kes-
keinen tekijda on ollut se, miten avainhetket rakentavat dialogista johtajuutta.
(Collin ym. 2017, 85-88.) Avainhetkilld (critical event) tarkoitetaan puheessa tai
vuorovaikutuksessa ilmenevadd tekoa tai hetked, mikd kdynnistad, sytyttad hii-
puvan tai lopettaa dialogin kokonaan (Erkkild 2012, 28). Dialogisen johtajuuden
rakentumisen voidaan ymmartdd tapahtuvan tyoyhteison vuorovaikutuksessa,
missd avainhetkilld on merkittdvat rooli dialogisen johtajuuden kdynnistami-
sessd tai edistamisessd. Dialogiseen johtajuuteen sisdltyy myos yksilollistd ja
yhteisollistd oppimista, mikd on pohja pdatoksien ja pddtelmien teolle. Dialogi-
sen johtajuuden rakentuminen on koko tytyhteisod koskettava prosessi. Johta-
misen kannalta tarkasteltuna tamaé tarkoittaa sitd, ettd johtaja ei voi yksindan
luoda dialogista johtajuutta. Johtaja voi kuitenkin edistdd dialogin syntymista
tekemdlld avainhetkid, joiden pohjalta dialoginen johtajuus voi rakentua. (Col-
lin ym. 2017, 85-88.)

Organisaatiot, kuten yhteisot ja hallitukset ovat panostaneet dialogisiin
kaytantoihin yha enemman (Schein 1993, 40-43). Tulevaisuuden johtajan tulisi
aktiivisella osallistumisella tehdd oikeita asioita parhaalla mahdollisella keinol-
la ja lopputuloksella (Yliruka & Karvinen-Niinikoski 2013, 194). Dialogilla on-
kin havaittu olevan hyotyjd sekd johtoryhmadlle ettd organisaatiolle (Erkkila
2012, 217). Dialogi ndhd&an tarkednd tekijd, koska ympaériston muutoksien takia
organisaatiot kohtaavat yhd suuremman tarpeen nopeammalle oppimiselle.
Kasvavan teknologian, organisaation rakenteiden ja mallin muutoksien takia
organisaatiot muuttuvat kohti tietopohjaisempaa jaetun tiedon mallia. My6s
organisaation tehokkuus on kasvavassa maarin riippuvainen kommunikaatios-
ta eri organisaation yksikoiden vililld. Siten my6s organisaation oppiminen
edellyttdd organisaation eri yksikdiden ajatusmallien jakamista. Dialogin voi-
daan siis sanoa helpottavan ja luovan uusia mahdollisuuksia pétevélle kom-
munikaatiolle. Nykypdivan tyteldamédssd ongelmien ratkaisu ryhméssa on yha
kasvamaan padin, joten dialogiset taidot nousevat yhdeksi tarkeimmista taidois-
ta tyOeldmdssd. Jokaisen ryhman, jonka tarkoituksena on ratkaista ongelma,
tulisi aloittaa dialogista. Tama helpottaa rakentamaan riittdvan yhteisollisen

pohjan ja yhteisen luottamuksen omien mielipiteiden kertomiselle. Siten dialo-
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gin voidaan todeta olevan vilttaméton edellytys ja pohja tehokkaalle ryhméan
toiminnalle. (Schein 1993, 40-43.)

Kommunikaatio-ongelmat voidaankin ndhda syyna sille, etteivit osallistu-
jat kykene muodostamaan eivitka ratkaisemaan ongelmia yhteiselld ja rakenta-
valla tavalla. Etenkin ryhmien toiminnassa, jossa ratkaisu riippuu osallistujien
yhteisestd késityksestd ongelmaan, yhteinen ajatteluprosessi olisi tarked tekija.
(Schein 1993, 40-43.) Organisaation johtoryhmaé voi edesauttaa dialogin synty-
mistd, silld johdolla on merkittdva rooli koko organisaation toiminnalle. Dialo-
gia voidaan tarkastella sisdltond, jolloin se koostuu edellytyksistd, periaatteista
ja sddannoistd dialogissa sekd dialogissa syntyvistd asioista. Johtoryhmaéssa dia-
login syntymisessd huomio on avainhetkissd. Avainhetket ndhd&&n olevan dia-
login keskeisin tekijd, minké jdlkeen dialogin on mahdollista jatkua. Dialogiin
johtavan avainhetken voi synnyttdd tavanomaisesta tai totutusta poikkeaminen,
tunteiden herdttdminen, asian onnistunut muotoileminen ja oikeat sanavalin-
nat, asioiden pelkistiminen, erilaisten ndkokulmien esitys sekd ehdotusten te-
keminen vaddrdlla hetkelld. Organisaation toiminnassa ihmisten kutsuminen
dialogiin on noussut merkittaviksi tekijaksi. Edelld mainitut kuusi avainhetken
synnyttavad asiaa voidaan ymmartad dialogiin kutsumisena. (Erkkila 2012, 217-
221.)

Tarked dialogista johtajuutta méaarittava tekija on myos valta. Dialogisen
johtajuuden mukaan, valta ndhd&ddn olevan kaikilla tyoyhteison jasenilld, ei
vain johtajalla. Johtaja voi tukea tyontekijoiden ammatillista toimijuutta anta-
malla heiddn ilmaista ndkemyksidén ja arvostamalla sekd kayttamalla niitda paa-
toksenteon pohjana. Siten tyontekijdt pystyvat vallan kautta vaikuttamaan or-
ganisaation paddtoksiin ja toteuttamaan omaa ammatillista toimijuuttaan. (Collin

ym. 2017, 92-93.)
234 Jaettu johtajuus

Juuti (2013, 13-18) nédkee perinteisen johtajakeskeisen toiminnan olevan organi-
saatiossa keskeinen syy moniin ongelmiin. Nykyisen tydelamén haastavat ja
muuttuvat tilanteet vaativat johtajuuden jakamista perinteisen johtajakeskeisen

johtajuuden sijaan (Gronn 2002, 423-425; Juuti 2013, 13-18). Myos Harris,
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Leithwood, Day, Sammons ja Hopkins (2007) nédkevéat yhteyden organisaation
muutoksen ja kehittymisen sekd jaetun johtajuuden kaytantojen valilld. Johta-
juuden tutkimuksessa painotus on ollut johtajakeskeistd ja tutkimus on kohdis-
tunut esimerkiksi esimiehen ominaisuuksiin tai persoonallisuuteen. Téllaista
ajattelutapaa voidaan kuitenkin pitdd liian kapea-alaisena, silld johtajuudessa
on kyse myds muustakin kuin johtajasta ja hdnen toiminnastaan. (Juuti 2013,
23-24.) Jaetussa johtajuudessa organisaation sosiaaliset toimijat ovat mukana
rakentamassa johtajuutta (Pearce, Wassenaar & Manz 2014, 277). Jaettu johta-
juus kyseenalaistaakin vain yhdelle henkiltlle kuuluvan johtajuuden (Pearce &
Conger 2003, 22).

Jaettu johtajuus on saanut melko uutena ilmiona jo monia merkityksia se-
kd suoraan ettd epdsuoraan kirjallisuuden perusteella (Woods, Bennet, Harvey
& Wise 2004, 439-442). Jaettu johtajuus onkin ollut kiinnostuksen kohteena joh-
tajuuden tutkimuksessa. Kasitteend jaettu johtajuus saa kuitenkin monia maari-
telmid ja merkityksid. Késitteeseen liitetddn myos kilpailevia ja toisilleen ristirii-
taisia tulkintoja. Jaettua johtajuutta kadytetddn usein kuvaamaan kaikenlaista
siirrettyd (devolved leadership), jaettua (shared leadership) tai levitettya (dis-
persed leadership) johtajuutta. (Harris 2008, 173; Harris ym. 2007, 338-340.)
Spillanen (2005, 143-149) mukaan taas jaetusta tai levitetystd johtajuudesta (dis-
tributed leadership) kédytetddn synonyymin mukaisesti myos késitteitd jaettu
johtajuus (shared leadership), tiimijohtajuus (team leadership) ja demokraatti-
nen johtajuus (democratic leaderhip). Han kuitenkin toteaa, ettd naméa kolme
johtajuuden kisitettd eivét ole automaattisesti synonyymejé toisilleen.

Voidaan kuitenkin todeta, ettd johtajuuden ndkokulman muutos on siirty-
nyt johtajakeskeisyydestd kohti jaettua johtajuutta. Tata vditettd tukee myos se,
ettd johtajuuden avulla voidaan luoda edellytyksia kaikille hyvéan tyoelamaan.
Johtajuus on toisaalta hyvin yhteistllinen ilmié, mutta toisaalta se koskettaa
myos jokaista tyoyhteison yksilod. Jaettu johtajuus voidaan ymmartaa tyonteki-
joiden ottamisena mukaan organisaation tuloksellisuuden ja tyteldaméan kehit-
tamiseen. (Juuti 2013, 13-18.) Jaettu johtajuus voidaan ymmartdd johtajan tehta-
vankuvan tai vastuiden jakamisena, jolloin johtamisen jakaminen prosessina on

hyvin managerialistinen. Johtamisen ajatellaan olevan kokonaisuus, jota on
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mahdollista osittaa ja siirtdd delegoinnin ja organisoinnin avulla. Jaettu johta-
juus voidaan kisittdd myos yhdessdtekemisen prosessina, jolloin siihen siséltyy
muun muassa kokemuksien ja ajatuksien vaihtamista, kuuntelemista ja tulkin-
tojen tekemistd. Keskeistd on johtajuuden prosessiin osallistuminen. (Ropo ym.
2005, 18-22.) Woods ym. (2004, 439-442) kuvaavat puolestaan jaettua johtajuut-
ta kolmen piirteen avulla. Jaettu johtajuus korostaa johtajuutta ryhmaén tai ver-
koston kautta muotoutuvana ominaisuutena. Jaettu johtajuus avaa johtajuuden
myos muille ryhmille johtajan lisdksi. Jaettu johtajuus siséltdd heiddn mukaansa
myos ndkemyksen, ettd osaaminen on jaettu monille, eikd vain harvoille.

Jaettu johtajuus rakentuu tavoitteellisen, demokraattisen ja osallistuvan
johtajuuden periaatteille, sekd sen voidaan katsoa olevan hyvadd ihmisten joh-
tamista. Jaetun johtajuuden keskeinen ero perinteisiin johtajaa korostaviin 1a-
hestymistapoihin on se, ettd jaetussa johtajuudessa esimiehen roolia ei painote-
ta. Jaettu johtajuus on osa kaikkien tyoyhteison jasenten tyota. (Juuti 2013, 48-
51.) Monien tutkijoiden (esim. Spillane, Halverson & Diamond 2001; Gronn
2002; Spillane 2005; Harris 2008; Juuti 2013; Pearce, Wassenaar & Manz 2014)
mukaan jaetun johtajuuden perusajatus on siis se, ettd johtajuus ei ole vain yksi-
16n ominaisuus. Spillanen (2005, 143-149) mukaan johtajuuden ymmaértdminen
vain johtajan ominaisuutena on puutteellista, koska johtajuuden kaytantoihin
sisdltyy usein monia toimijoita. Johtajuus ei myo6skdan ole asia, jota tehd&dan
seuraajille, vaan seuraajat ovat tarked johtajuutta rakentava tekija. Johtajuus on
siis ryhmédn ominaisuus ja ilmio (Pearce & Conger 2003, 21-22).

Organisaatiot ndhd&dan nykyisin eldvind ja dynaamisina vuorovaikutus-
suhteina ja vaikuttamisen verkkoina (Pearce & Conger 2003, 21-22). Jaetun joh-
tajuuden mukaisesti siten myos johtajuus tulisi ndhdd enemmé&n muuttuvana
ominaisuutena kuin kiintednd ilmiond. Johtajuus ymmarretddn talloin dynaa-
misena organisaation kokonaisuutena, mikd jakaantuu sivusuunnassa kaikille
organisaation jdsenille. Jaettu johtajuus painottaa myos organisaation kaikissa
jdsenissd johtajuuden synnyttamistd ja kehitystd. (Harris 2008, 172-175.) Jaettu
johtajuus voidaan késittdd dialogisten kdytantdjen luomisena ja yhdessd teke-
misend sekd moniddnisyyden ja erilaisuuden kohtaamisena. Jaetussa johtajuu-

dessa olennaista on ottaa huomioon ihmisten erilaiset tavoitteet ja tulkinnat se-
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ka erilaiset kokemukset ja ndkemykset asioista. Myos tyohon liittyvien vakiin-
tuneiden kaytantojen ja kdsitysten tunnistus ja kohtaaminen sekd vuorovaiku-
tuksessa tunteiden ja kehollisuuden tiedostaminen ovat olennaisia tekijoita.
(Tienari & Merildinen 2009, 150-151.) Myo6s vuorovaikutuksen molemminpuoli-
suus ja vastavuoroisuus ndhdddn ensisijaisena tekijand, jotta jaettua johtajuutta
syntyy (Spillane 2005, 143-149).

Jaettu johtajuus kasitetddn siis enemmaénkin johtajuuden kaytantoing, kuin
johtajan roolina tai toimintana. Jaetussa johtajuudessa johtajuuden kaytannot
ovat seurausta vuorovaikutuksesta ja tilanteista ihmisten kanssa, eivitka johta-
jan tiedoista ja taidoista. (Spillane 2005, 143-149.) Jaetun johtajuuden perusta
voidaankin ajatella olevan sosiaalisissa prosesseissa, koska organisaatioissa ih-
misten toiminta perustuu sosiaalisiin prosesseihin (Pearce, Wassenaar & Manz
2014, 277). Johtajuus ndhdddn tilanteeseen sidonnaisena, mihin vaikuttavat or-
ganisaation rakenne ja materiaaliset tekijdt, kuten organisaation kaytannot
(Spillane, Halverson & Diamond 2001, 25-27). Johtajuudessa vuorovaikutus
kohdistuu my®6s tilanteisiin, jotka siséltdvét erilaisia tapoja ja rakenteita. Johta-
juuden ndkokulmasta olennaisia ovat ne tilanteet ja kdytannot, mitkd muodos-
tavat johtajuutta. (Spillane 2005, 143-149.) Namad tekijdt voidaan ndhdad maarit-
tavind tekijoind johtajuuden kadytdnnoille, mutta ne eivat kuitenkaan suoraan
vaikuta tai mddritd sellaisenaan johtajuutta. Johtajuutta maarittdd myos ympa-
roiva tilanne. Johtajuuden kdytannot ilmenevit johtajien, seuraajien ja tilanteen
vélisessd vuorovaikutuksessa ja vuorovaikutuksen kautta. (Spillane, Halverson
& Diamond 2001, 25-27.) Jaettu johtajuus voidaan ymmartda siis suhteellisena
prosessina ja jaettuna ilmiond, miké tulee esiin eri tasoilla organisaatiossa ja on
riippuvainen sosiaalisesta vuorovaikutuksesta (Pearce & Conger 2003, 21-22).

Gronnin (2002, 429-431) mukaan jaettu johtajuus voi ilmetd kolmella ta-
valla: spontaanina yhteistyond, intuitiivisina tydsuhteina sekéa institutionaalisi-
na kaytantoind. Spontaanissa yhteistyossad yksilot erilaisine taitoineen ja tietoi-
neen organisaation eri tasoilta yhdistdvit osaamisensa tyotehtdvaa varten. In-
tuitiivinen tyosuhde kehittyy ajan kuluessa, kun kaksi tai useampi organisaati-

on jasen tukeutuvat toisiinsa muodostaen tiiviin tyosuhteen. Institutionaalisilla
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kaytannoilld tarkoitetaan tiimejd ja ryhmid niiden tyypillisessé muodossa.
(Gronn 2002; Leithwood, Mascall, Strauss, Sacks, Memon & Yashkina 2007)
Juutin (2013) mukaan taas jaettu johtajuus mddrittyy hyvan tyéilmapiirin
aikaansaamisena ja ylldpitdmisend, tehtdviin ja tavoitteisiin sitoutumisena sekéa
joustavana toimintana. Jaetun johtajuuden perusajatuksen mukaan nama asiat
ovat jokaisen tyontekijan vastuulla. (Juuti 2013, 48-51.) Jaettu johtajuus tekeekin
mahdolliseksi sen, ettd henkilostollda on mahdollisuus ottaa vastuuta ja siten
hyodyntdd paremmin omaa potentiaaliaan (Pearce, Wassenaar & Manz 2014,
277). Harris (2008, 172-175) tuo my®s esiin sen, ettd jokaisella organisaation ja-
senelld on johtajuuden taitoja, joita tullaan tarvitsemaan tiettynd ajankohtana.
Jaetun johtajuuden ei ole myosk&an tarkoitus poistaa organisaatioissa formaale-
ja johtajuuden rakenteita. Jaetussa johtajuudessa painotetaan, ettd johtajuuden
sivu- ja pystysuunnassa olevien prosessien vililld on yhteys. Johtajuuden ra-
kentumisessa formaalin johtajuuden omaavat henkilt ovat avainhenkilditd to-

teuttamaan jaetun johtajuuden kaytantoja.
2.3.5 Epdjohtaminen

Uusien sukupolvien siirtyminen tydeldamé&an haastaa perinteiset tyoeldman ja
johtajuuden kaytannot. Erityisesti Z-sukupolven siirtyminen tyteldmddn tuo
muutoksia niin kdsitykseen tyostd, vuorovaikutuksesta kuin myos johtajuudes-
ta. Z voidaan maéaéritelld symboloimaan uutta, erilaista, muutosta, avoimuutta ja
lapindkyvyyttd sekd uudenlaista vuorovaikutusta. Z-sukupolven tuomien muu-
toksien seurauksena myos johtajuuden tulee muuttua mukana. Uusi sukupolvi
haastaa johtajuuden, silld johtajuuden tulisi olla yhd avoimempaa, ldpindky-
vdampdd, tasa-arvoisempaa sekd inhimillisempédd eikd perustua perinteisiin hie-
rarkioihin. Z-sukupolvi vaatii vuorovaikutuksessa uusia ideoita ja ajatuksia
tukevaa ajattelutapaa sekd informaation tehokasta kierrattamista ja saatavuutta.
(Tienari & Piekkari 2011, 10-25.)

Organisaatioiden toiminnassa johtajuutta tulee kuitenkin vadistamatta olla,
silld padtoksid on tehtdva. Johtajuuden kohde, toimintaymparist6 ja vuorovai-
kutuksen muodot tulevat kuitenkin muuttumaan uusien sukupolvien seurauk-

sena. Tahan muutokseen voidaan vastata epdjohtamisella, jolla viitataan johta-
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juuden piilottamiseen uusien sukupolvien siirtyessa tyoelamé&an. Epédjohtami-
sen voidaan késittdd olevan perinteisen sankarijohtajuutta korostavien nako-
kulmien vastakohta, missd korostuu erilaisuuden ymmartaminen ja erilaisuu-
den taitava kasittely johtajuudessa. Epdjohtaminen on kulttuurien lukutaitoa,
pluralismia sekd avoimuutta. Epdjohtajuus voidaan maéritelld kahteen sanaan:
kehykset ja vapaus. Kehyksilld viitataan tavoitteiden sopimiseen, tyén tekemi-
sen puitteiden luomiseen ja mahdollisuuksien antamiseen. Samaan aikaan tyos-
sd tulisi kuitenkin olla vapautta eli sopivassa suhteessa vastuuta ja valtaa tyon
tavoitteiden saavuttamiseksi. (Tienari & Piekkari 2011, 10-25.)

Voidaan todeta, ettd Z-sukupolven siirtyminen tyomarkkinoille tarkoittaa
organisaation perinteisten ja itsestddn selvien kdytdnttjen haastamista. Z-
sukupolvi haastaa organisaatioiden kaytdntojd ja vaatii avoimuutta sekd inno-
vaatioiden sallimista johtajuudessa. Aktiivisen avoimuuden ja innovaatioiden
vaatimuksesta syntyy uusi kédsitys ja vaatimus siitd, miten yksilot haluavat tulla
johdetuksi. Z-sukupolvelle ei endd riitd perinteinen valtaan ja valvontaan seka
palkkioihin ja rangaistuksiin perustuva johtamistyyli. Z-sukupolven kohdalla
johtamisessa olennaista olisi se, miten tyontekijidt saadaan sitoutumaan yrityk-
seen. (Tienari & Piekkari 2011, 97-104.)

Tienarin ja Piekkarin (2011, 97-104) mukaan Z-sukupolven tarpeita palve-
levassa hyvéssd johtajuudessa tdrkedd ovat merkitykset, tyotyytyvdisyys, avoi-
muus sekd reiluus. Tyon tulisi olla merkityksellistd tyontekijdlle. Yhdistamalla
tahdn hyvé johtajuus myos tyontekija on todennédkdisimmin tyytyvdinen tyos-
sddn. Uudenlaisessa johtajuuden tavassa korostuu myds perinteisen valvonnan
vdheneminen esimerkiksi sosiaalisessa mediassa. Liiallinen valvonta voi kadan-
tyd Z-sukupolven johtajuudessa jopa itseddn vastaan. Kyse on enemmaén avoi-
men sekd reilun vuorovaikutukseen perustuvan johtajuuden korostamisesta
valvonnan sijaan. Siten myos valvonta ja sen muodot sekd vuorovaikutus saa-
vat uusia merkityksid ja tapoja. Valvonnassa korostuu yksil6t ja epdsuora val-
vonta. Tyontekijoiden tulee valvoa sekd itseddn ettd muita tyontekijoitd. Val-
vonta on enemmdn epdsuoraa valvontaa, jossa vapaus on endd vain ndenndista.
Toiminnalle voidaan luoda ldpindkyvat raamit, jotka kuitenkin voivat kdantya

itseddn vastaan. Siten myos Z-sukupolven johtajuuteen liittyy ristiriitoja ja jan-
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nitteitd. Olennainen tekija onkin tasapaino avoimuuden ja valvonnan valilla.
Selvdd on kuitenkin se, ettd johtajuudessa tarvitaan uusia vuorovaikutuksen
tapoja.

Esimies-alaissuhteiden ollessa yha epdselvempid, liiallisen johtajuuden ai-
kaansaama vastareaktio tyontekijoissd ja pasmardinnnin seurauksena uteliai-
suuden ja intohimon lopahtaminen asettavat my6s uusia méaaritelmid johtajuu-
delle. IIman selvédd hierarkiaa ja esimies-alaissuhdetta toteuttava johtajuus nih-
daan kollektiivisena johtajuutena. Johtajuus luodaan ja tehddan yhdessé ja se on
lasnd kaikkialla. Jaettu johtajuus onkin kollektiivista johtajuutta, jolloin johta-
juudessa huomio kohdistuu vuorovaikutukseen. Jaettu johtajuus haastaa kasi-
tyksen johtajuudesta yksilokeskeisend toimintana ja kohdistuu enemmainkin
yhdessa tekemiseen ja kokemiseen. Jaetussa johtajuudessa keskeistd on yhdessa
vuorovaikutusprosessissa kdytavat tilanteet ja keskustelut sekd niiden pohjalta

toimiminen. (Tienari & Piekkari 2011, 104-109.)

3 AMMATILLINEN TOIMIJUUS

3.1 Ammatillinen identiteetti

Ammatillinen identiteetti voidaan ymmartdad yksilon kasityksend itsestddan am-
matillisen toimijana, joka perustuu yksilon elaménhistoriaan. Erityisesti muu-
tostilanteissa ammatillista identiteettia uudelleenneuvotellaan. Télloin organi-
saation ja tydyhteison resurssit ovat edellytys identiteetin uudelleenneuvotte-
luun tyon muutosten yhteydessa. (Hokkd, Vahdsantanen & Saarinen 2011, 148-
145.)

Ammatillinen identiteetti voidaan ymmartdad sosio-kulttuurisesta nako-
kulmasta késin. Taméa tarkoittaa sitd, ettd identiteetin kehityksessd otetaan
huomioon my6s sosiaaliset ja materiaaliset tekijat sekd tyopaikan konteksti.
Ammatillinen identiteetti on dynaaminen ja suhteellinen ilmi6 ja sitd neuvotel-
laan uudelleen ja rakennetaan suhteessa sosiaalisiin suhteisiin, yhteiséihin seka

yksilon omiin kokemuksiin, kiinnostuksen kohteisiin ja sosiaalisiin mielikuviin.
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Myos kulttuuri maarittad yksilon ammatillista identiteettid. (Eteldpelto ym.
2014c, 646-651.) Ammatillinen identiteetti voidaan ndhdé jatkuvana prosessina,
jossa yksilo toimii aktiivisesti (Vahdsantanen & Billett 2008, 37-38; Eteldpelto
ym. 2014c, 653-656). Jotta ammatillista identiteettid ja tyokdytantsjd voidaan
rakentaa, tarvitaan ammatillista toimijuutta (Eteldpelto ym. 2014c, 658).
Ammatillisen identiteetin rakentamisessa kdytetddn erilaisia strategioita,
mistd seuraa erilaisia toimijuuden ilmenemisen muotoja. Identiteetin rakenta-
miseen ja toimijuuden harjoittamiseen sisdltyy yksilon henkilokohtaiset kiin-
nostuksen kohteet, arvot, resurssit ja kyvykkyys. (Vdhdsantanen & Billett 2008,
45-46.) Puolestaan tyo ja tyopaikka sekd tyopaikan diskursseihin osallistuminen
ovat ammatillisen identiteetin rakentamisen konteksteja. Ne antavat yksilolle
sosiaalisia resursseja sekd mahdollisuuksia osallistua tytpaikan sosiaalisiin kay-
tantoihin, minkd pohjalta yksilon ammatillisen identiteetin neuvottelu ja maa-

rittely tapahtuvat. (Eteldpelto ym. 2014c, 653-656.)

3.2 Subjektikeskeinen nikokulma ammatilliseen toimijuu-
teen

Aikuiskasvatustieteessd toimijuutta on ldhestytty ammatillisen toimijuuden
ndkokulmasta ja sitd on tutkittu esimerkiksi suhteessa tydssa oppimiseen (esim.
Eteldpelto ym. 2014a) ja ammatilliseen identiteettiin (esim. Vdhdsantanen 2013).
Sosiaalitieteissd sekd post-rakenteellisessa perinteessd ja myts kasvavassa maé-
rin sosio-kulttuurisessa ndkokulmassa ammatillisen toimijuuden rooli ja ym-
maérrys ovat kuitenkin kiisteltyjd ja kiistanalaisia. Eteldpellon ym. (2013, 59-62)
analyysin perusteella toimijuus voidaan ndhdad ontologisesti hyvin eri tavalla
eri ndkokulmissa. Toimijuus voi olla rationaalista ja tarkoituksenmukaista toi-
mintaa tai se voidaan ymmartdd hyvin véliaikaisesta ja laajasta nakokulmasta.
Toimijuuden yksilollisyyden ja sosiaalisten sekd kontekstuaalisten elementtien
suhde puolestaan vaihtelee eri ndikokulmissa. Osassa ndmd elementit ovat erot-
tamattomasti toisiinsa liittyneind, kun taas toisessa ndkokulmassa ndméd ovat
taysin erillddn toisistaan. My0s oletus kontekstin vaikutuksesta toimijuuteen

vaihtelee vahvasta heikkoon eri ndkdkulmissa.
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Ammatillinen toimijuus voidaan ymmartdd subjektikeskeisend sosiokult-
tuurisena ilmiond, missd toimijuus voi kohdistua niin yksiloon kuin myos yh-
teisoon. Subjektikeskeisyydessd viitataan toimijuuden olevan osa yksilon am-
matillista identiteettid ja osaamista seka yksilollista tyohistoriaa. Sosiokulttuuri-
sesta ndkokulmasta tarkasteltuna toimijuudessa keskeistd on toimijan ja tyo-
ympdriston vilinen vuorovaikutussuhde. (Eteldpelto ym. 2014a, 18-24.) Taméan
ndkokulman mukaan ammatilliseen toimijuuteen liittyy ammatillinen toimija
sekd tyopaikan sosiokulttuuriset olosuhteet (ks. kuvio 1) (Eteldpelto ym. 2013).
Ammatillinen toimijuus ndhdddn prosessina, joka ilmenee tyontekijan tai tyo-
yhteison vaikuttaessa, tehdessad valintoja tai ottaessa kantaa joko tyohon tai
omaan ammatilliseen identiteettiin. Ammatillinen toimijuus ilmenee yksilon
kehityksessd jatkumona, missd perusta on menneisyydessd mutta orientaatio
suuntautuu tulevaisuuteen. Ammatillinen identiteetti on vahvasti yhteydessa
persoonalliseen identiteettiin eli yksilon omiin kokemuksiin sekd minuuden
tunteeseen. (Eteldpelto ym. 2014b, 210-211.) Subjektikeskeisessd ndkokulmassa
huomioidaankin se, missd prosesseissa subjekti rakentaa ja neuvottelee identi-
teettinsd asemaa tyOssd ja miten yksilon subjektiivisuus ja toimijuus tulevat
esiin tyossd. Tyoidentiteetin ja ammatillisen subjektiuden pohtiminen ja neuvot-
telu nahd&dankin olevan yksi keskeinen osa tydssa oppimista ja tdllainen identi-
teetin neuvottelu kuvaa myo6s nykypdivan tyon ilmentymistd. Yksilon hyvin-
voinnin ndkdkulmasta ammatillisen toimijuuden puute on uhka tyontekijan
terveydelle ja muille elam&n osa-alueiden hallinnalle. (Eteldpelto ym. 2013, 59-
62.)

Toimijuuden neuvottelu tapahtuu sosiaalisessa kontekstissa, joka sisdltaa
ammatillisen toimijuuden rajoitteita sekd resursseja (Eteldpelto ym. 2014b, 210-
211). Tallaisia tekijoitd ovat esimerkiksi tyopaikan materiaaliset tekijat, fyysiset
tyovilineet, valtasuhteet sekd vallitsevat tyopaikan toimintakdytannot. Nama
tekijat madrittelevat ammatillista toimijuutta, joko rajoittaen tai tukien sitd. So-
sio-kulttuurisista tekijoistd etenkin viralliset sekd epdviralliset valtasuhteet ovat
merkittdva ammatillisen toimijuuden harjoittamista méaarittava tekija. (Eteldpel-
to ym. 2014a, 18-24.) My0s epdvirallinen vallankaytto, kuten puhetavat ja vuo-

rovaikutus ovat osa toimijuutta (Eteldpelto ym. 2014b, 202). Toimijuudessa val-
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ta onkin olennainen edellytys, silld jonkin aikaansaamiseksi yksilo tarvitsee val-
taa. Vallan puute ndhdaén taas toimijuuden puutteeksi. Valta voi siis olla seka
resurssi ettd rajoittava tekija toimijuudelle ja siten valtarakenteet tulee myos
huomioida tarkasteltaessa toimijuutta. (Eteldpelto ym. 2014b, 205-206.)

Ammatillinen toimijuus voidaan liittdd siis tyossd oppimiseen eli yksiloi-
den, tydyhteistjen ja organisaatioiden uusiutumiseen (Eteldpelto ym. 2014a, 18-
24). Kasite liitetdan myos elinikdiseen oppimiseen, sen haasteisiin sekd nyky-
pdivan tyomarkkinoihin ja niiden epdvakaisuuteen. Etenkin aikuisten oppimi-
sessa ja aikuiskoulutuksessa painotetaan ammatillista toimijuutta. (Eteldpelto
ym. 2013, 46-47.) Elinikdisen oppimisen ja toimijuuden korostus on johtanut
myos entistd enemmaén tutkimaan aikuisten oppimista tyossa (Billett 2006).
Tyossd oppimisen teorioissa on keskitytty tyopaikan resursseihin ja ympaériston
muodostumiseen eli niihin tekijoihin, jotka houkuttelevat tyontekijoita osallis-
tumaan. Nama tekijdt voidaan ndhda vilittoming sosiaalisina avustuksina tyos-
sd oppimiseen. Kuitenkin myos yksilon toimijuus, subjektiivisuus sekid tavoit-
teellisuus ovat osa sitd, miten tyontekijdt tulkitsevat ja osallistuvat tydpaikan
tarjoamiin oppimisen mahdollisuuksiin ja tilaisuuksiin. Oppiminen ndhddankin
olevan seurausta sekd sosiaalisista ettd yksiloon kohdistuvista tekijoistd. Yksi-
l6iden tulee myos aktiivisesti analysoida sosiaalisia kdytantojd, kuten normeja
ja vaatimuksia oppimisessa, jotta tyontekijdt voivat vastata uusiin haasteisiin
tyossd. Siten voidaan ajatella, ettd tyopaikat ovat riippuvaisia tyontekijoiden
toimijuudesta. (Billett 2006, 232-233.)

Yleisesti toimijuudella voidaan sanoa tarkoitettavan aktiivisuuden, aloit-
teellisuuden, osallisuuden kokemuksia, joita yksilo kokee omasta tydstddn ja
eldmdn hallinnastaan. Késitteelld viitataan myos todellisiin vaikutusmahdolli-
suuksiin. Ammatillinen toimijuus ilmenee siten esimerkiksi uusien tyckaytan-
tojen tai tyoskentelytapojen ehdotuksina sekd ammatillisen identiteetin uudel-
leenneuvotteluna. (Eteldpelto ym. 2014a, 18-24.) Toimijuutta on kuitenkin myos
esimerkiksi toimimatta jattaminen, vetdytyminen tai odottaminen. Vastarinta ja
toimiminen vastoin institutionaalisia odotuksia, ymmarretddn myos toimijuu-
tena. (Vanhalakka-Ruoho 2014, 197-198.) Yhteiskunnallisella tasolla toimijuus

ndhd&dan puolestaan yhdistdavan taloudelliset ndkdkulmat ja yksildiden hyvin-
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voinnin. Ammatillista toimijuutta tarvitaan, jotta yksilé voi suunnitella omaa
eldmddnsa ja tehdd oikeita paatoksid pitkalld tdhtdimelld etenkin suhteessa kou-
lutukseen, ty6hon ja muihin eldmén osa-alueisiin. Néitd elamén osa-alueita tuli-
si my0s yllapitdd toimijuuden avulla. (Eteldpelto ym. 2013, 46-47.)
Ammatillisen toimijuuden tarkastelu subjektindkokulmasta viittaa siis sii-
hen, ettd sosiokulttuurinen konteksti heijastuu myos yksilon ajatteluun, toimin-
taa ja oppimiseen. Sosiokulttuurinen konteksti sekd yksilon oppimisen ja identi-
teetin rakennus ndhddan myos toisiaan vastavuoroisesti rakentavina tekijoina.
Toimijuuden tarkastelussa tulisikin kiinnittdd huomio niin sosiokulttuurisiin
tekijoihin kuin myos subjektin tulkintoihin ja merkityksenantoihin kulttuurista.

(Eteldpelto ym. 2014b, 206-208.)
3.2.1 Ammatillista toimijuutta kuvaavat mallit

Eteldpelto ym. (2013, 62) maddrittelevat subjektikeskeisen sosio-kulttuurisen
ammatillisen toimijuuden seuraavien seitsemdn kohdan avulla. Ammatillista
toimijuutta kdytetddn, kun yksilo tai yhteiso tekee valintoja, vaikuttaa tai ottaa
kantaa tavalla, joka vaikutta ammatilliseen identiteettiin. Ammatillinen toimi-
juus ilmenee aina tiettyd tarkoitusta varten tietyissad sosio-kulttuurisissa ja ma-
teriaalisissa ehdoissa, jotka rajoittavat tai antavat resursseja ammatillisen toimi-
juuden ilmenemiseen. Ammatillinen toimijuus on yhteydessd yksilon tyohon
liittyvaan identiteettiin, sisdltien muun muassa eettiset sitoumukset, motivaati-
on ja tavoitteet. Lisdksi yksilon kokemukset, tieto ja osaaminen toimivat kehi-
tyksellisind kdyttomahdollisuuksina ja resursseina ammatillisen toimijuuden
kayttoon tyossd. Ammatillisen toimijuuden tutkimuksessa yksilo ja sosiaaliset
tekijat ndhd&dan analyyttisesti erillisind, mutta yhdessd olennaisina osina toisil-
leen. Yksilolld on diskursiivinen, kadytdnnollinen sekd luonnollinen suhde
omaan tyohon. Ammatillista toimijuutta tarvitaan kehittdmdan yksilon tyota ja
tyoyhteistjd sekd luomaan aloitteellisuutta luovuuteen. Eteldpelto ym. (2013)
ovat koonneet yhteen ammatilliseen toimijuuteen liittyvdt ammatillisen toimi-
jan sisdltamat tekijat sekd tyopaikan sosiokulttuuriset olosuhteet, milld mo-

lemmilla on merkitys yksilon ammatilliseen toimijuuteen (ks. kuvio 1).
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KUVIO 1. Ammatillinen toimijuus ja siihen liittyvat tekijdt (Eteldpelto ym. 2013)

Vdhdsantanen (2013, 89-92) puolestaan maédrittelee ammatillisen toimijuuden
kolmen tdrkedn ndkokohdan avulla. Ammatillisella toimijuudella tarkoitetaan
talloin, ettd yksilo vaikuttaa omaan tyohonsd. Tama sisdltdd tyon ehtoihin ja
sisdltoon vaikuttamisen ja neuvottelun sekd uudistamisen niin organisaatio-
kuin yhteisotasollakin. Lisdksi ammatillisessa toimijuudessa ymmadrretdan, ettd
yksilo tekee valintoja ja padtoksid koskien sitd, miten hian tydskentelee ja toimii
yksilotasolla. Télloin voidaan puhua yksilon tyohon liittyvastd toimijuudesta.
Toisen ammatillista toimijuutta madrittelevan tekijan mukaan toimijuus ym-
maérretddn varoina yksilon sitoutumisessa koulutuksellisiin uudistuksiin. Tama
sisdltdd sen, ettd yksilo ottaa aseman kohti uudistusta ja sitoutuu tdhan. Tallai-
nen ammatillinen toimijuus ymmarretdan uudistuksiin sitoutuvana toimijuute-
na. Kolmas tapa ymmartaa ammatillinen toimijuus on identiteetin ndkokulmas-
ta. Talloin tarkoitetaan sitd, ettd yksilo pohtii ja neuvottelee omaa ammatillista
identiteettiddn, mikéd johtaa subjektin identiteetin jatkuvuuteen tai muutokseen.
Ammatillista toimijuutta ei tulisi ymmartdd vain muutoksena vaan myos pysy-
vyytend, jolloin se voidaan kasittdd toimijuuden vahvana ilmenemisen muoto-

na. Talloin yksilo vastustaa oman identiteettinsd muutosta, vaikka se olisi pédin-
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vastainen sosiaaliseen ympaéristoon nidhden. Kokonaisuudessaan ammatillinen
toimijuus tulisi ymmartdd monitahoisena ja suurelta osin yksilon mukaan vaih-

televana ilmidna.

TAULUKKO 1. Ammatillisen toimijuuden kuusi ulottuvuutta ja ulottuvuuksien

kuvaukset (Vahdsantanen ym. 2017)

Ammatillisen toimijuuden | Kuvaus ammatillisen toimijuuden

ulottuvuus ulottuvuudesta

Padtoksien tekemiselld tarkoitetaan sekd tyontekijan omaan tyo-
hon, ettd yhteisiin tyokdytantoihin liittyvid paatoksid. Ne kosket-
tavat tyon tekemistd, tyotehtdvid, yhteisollisid kaytanteitd ja kult-
Paadtosten tekeminen tyossa
tuureja, tyon kiytdssd olevia resursseja sekd tyon ja organisaati-
on uudistusta. Padédtoksien teko mahdollistaa tyohon vaikuttami-

sen sekd oppimisen ja organisaation kehittymisen.

Yksilot ovat merkityksellisid toimijoita sosiaalisissa suhteissa.
Toimijuus siséltdd tyohon liittyvien mielipiteiden, ideoiden ja
Kuulluksi tuleminen tyossd | kannanottojen ilmaisun. Aidossa toimijuudessa namaé tekijat
huomioidaan ja yksilod kuunnellaan, silld silloin yksil6 voi vai-

kuttaa tyon kédytantoihin ja organisaation uudistamiseen.

Toimijuus liittyy tyossd osallistumiseen ja sitoutumiseen eli asi-
Yhteisiin tyokdytadnteisiin | oiden kommentoimiseen, mielipiteiden esittdmiseen, yhteistyo-
osallistuminen hon ja organisaation kehittdmiseen. Osallistuminen tydtoimin-

toihin ja kédytédntoihin on linkittynyt suoraan oppimiseen.

Ammatillinen toimijuus on tyckdytdntojen muutosta eli muutos-
toimijuutta, joka tulee ilmi tyotapojen kyseenalaistamisena ja
Tyokdytantdjen  uudista- | problematisointina, uusina ideoina ja kédytannollisind ehdotuksi-
minen na. Muutostoimijuus on tdrkedd uusien innovaatioiden ja tyo-
kaytantojen kehittdmisessd. Ammatillinen toimijuus on siis op-

pimisen liséksi my6s uuden kokeilemista tydssa.
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TAULUKKO 1. Ammatillisen toimijuuden kuusi ulottuvuutta ja ulottuvuuksien

kuvaukset (Vahdsantanen ym. 2017)

Ammatillisen  toimijuu- | Kuvaus ammatillisen toimijuuden

den ulottuvuus ulottuvuudesta

Ammatillinen identiteetti (tavoitteet, mielenkiinnon kohteet,
arvot, eettiset sitoumukset ja periaatteet sekd tulevaisuus) on
yhteydessd ammatilliseen toimijuuteen tekojen kautta, jotka
Ammatillisen identiteetin
ohjaavat toimintaa kohti ammatillista identiteettid tai toimijuus
neuvottelu
rakentaa ja uudistaa ammatillista identiteettid. Erityisesti muu-
toksissa ammatillista identiteettid muokataan vastaamaan muu-

toksia.

Ammatillinen toimijuus on yhteydesséd urasuunnitteluun ja uran

rakentamiseen. Uraa koskevat pddtokset voivat edistdd uraa tai
Uran rakentaminen
sitouttaa vahvemmin nykyiseen tyohon sekd koskettaa uuden

urasuunnan ottamista tai irtisanoutumista nykyisesta tydsta.

Védhdsantanen, Paloniemi, Raikkonen, Hokkd ja Eteldpelto (2017) lahestyvit
ammatillista toimijuutta kuuden eri ulottuvuuden avulla (ks. taulukko 1). Na-
mé kuusi ulottuvuutta ovat: padtosten tekeminen tydssd, kuulluksi tuleminen
tyossd, yhteisiin tyokadytanteisiin osallistuminen, tyokdytantdjen uudistaminen,
ammatillisen identiteetin neuvottelu ja uran rakentaminen. Ndiden kuuden
ulottuvuuden pohjalta voidaan ammatillisella toimijuudella viitata siihen, etta
asiantuntijat tekevét valintoja ja pddtoksid, vaikuttavat ja neuvottelevat tyohon
liittyvistd asioista, urasta kuin myo6s ammatillisesta identiteetistd. (Vahdsanta-
nen ym. 2017, 16-18.) Tdssd tutkimuksessa ymmaérrys ammatillisesta toimijuu-
desta nojaa Vahdsantasen ym. (2017) méaaritelmaan. Téassd tutkimuksessa sovel-
letaan heiddn malliaan, joka kéasittdd ammatillisen toimijuuden ilmenevian kuu-

tena ulottuvuutena.

3.2.2 Ammatillinen toimijuus ja johtajuus nykyisen tyoelimin muutok-
sissa

Nykyisessd tyoeldmdssd vallitsee monia muutoksia, jotka ovat seurausta tyon

pitkédn ajan kehityksestd, globalisaatiosta ja pidemmaén ajan muutostrendeista.
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Keskeinen teema tydeldméan muutoksissa on ollut kustannusten leikkaaminen ja
toiminnan tehostaminen. Usein ndmd ja monet muut muutokset kohdistuvat
suurelta osin henkilstoon ja henkiloston toimintaan. (Juuti & Salmi 2014, 16-2.)
Tyoelaméan epdvakaissa olosuhteissa yksildiden tulisi rakentaa heiddn tyo-
uraansa yhd vdhenevien sosiokulttuuristen resurssien puitteissa (Eteldpelto ym.
2013, 59-62). Jatkuvien muutoksien seurauksena yleinen vaade tydeldmassa on
ollut se, ettd tyontekijoiden tulee sitoutua useisiin uriin ja luoda uudelleen hei-
ddn ammatillista identiteettiddn moneen kertaan tyduran aikana (Billett 2006, 1-
2). My®6s Juuti ja Salmi (2014, 16-20) tuovat esiin sen, ettd tyoeldmassa vallitsee
yksilollisten urien vaatimus, joka on johtanut tydvoiman pirstaloitumiseen ja
siten entistd liikkuvampaan tyovoimaan. Nykyisessd tyoeldmédssd voidaan sa-
noa painottuvan jatkuva muutosprosessi, pirstaleisuus, epdavarmuus ja yksilol-
lisen kilpailun korostuminen. Tyteldméssd voidaan sanoa vallitsevan paradok-
saalinen muutoskierre, joka on seurausta siitd, ettd usein tyontekijdt vastustavat
muutoksia. Tdhdn vastustamiseen puolestaan vastataan kehittamalld yha uu-
denlaisempia muutosprosesseja korkeammilla tavoitteilla. Tyontekijat puoles-
taan kokevat jatkuvassa muutoskierteessd eliminsa epavarmaksi.

Ammatillisen toimijuuden tarve tulee esiin etenkin erilaisissa muutostilan-
teissa, joissa tyontekijan tulee muokata késityksiddn itsestd ammatillisena toimi-
jana. Tama tarkoittaa muun muassa sen kasittelyd, kuka tyontekija on, mihin
han kuuluu ty6ssddn ja ammatissaan sekd millaisiin tavoitteisiin, ihanteisiin ja
eettisiin normeihin yksilo sitoutuu. Yksiloiden lisdksi myos tydorganisaatioiden
ja tyoyhteisojen kadytantojen kehittaminen on olennaista organisaation oppimi-
selle ja tehokkaalle toiminnalle. (Eteldpelto ym. 2017, 6-7.) Tyduran rakentami-
seen tarvitaan kasitteellisid valineitd, jotka liittyvit yksiloon ja hdnen toimijuu-
teensa, silld organisaation prosesseihin keskittyva nakokulma voi alistaa yksilot
ndihin prosesseihin. Yksilot tulisi ndhdé kehollisina ja inhimillisind toimijoina,
jotka omistavat yksilollisen elamadnhistorian kokemuksineen ja patevyyksineen.
Namd kokemukset ja osaaminen voidaan ndhdd tdarkeind resursseina nykyhet-

kessd toimimiselle ja tulevaisuuden tavoitteiden suunnittelulle. (Eteldpelto ym.

2013, 59-62.)
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Tyo tulisi ymmartdd myos yksilon ndkokulmasta ja siitd kdsin, mikd on
tyon ja tyoeldaméan perusta. Sekd yksilon sosiaalistuminen tychon, ettd yksilon
merkityksellisyyden 16ytaminen itsestddn ovat yksilon kannalta tyydyttavia
tekijoitd. Voidaan nahdd, ettd sosiaalisen ympdriston paine ja yksilon ammatil-
linen toimijuus ovat linkittyneina toisiinsa. Tyon ndhd&an olevan tiarked yksilon
kasitykselle itsestdan. Tyopaikka ja sosiaalisen ympariston tarjoamat mahdolli-
suudet tyontekijdlle sekd tyontekijoiden sitoutuminen ndihin mahdollisuuksiin
ovat vuorovaikutuksessa keskenddn. Yksilon toimijuus ja sitoutuminen sosiaali-
siin kdytdantoihin ndhddan moninaisina, monimutkaisina osittain myos péaéllek-
kaisind ilmioina. (Billet 2006, 1-8.) Tyopaikan tarjoamien mahdollisuuksien ja
yksilon toimijuuden vilisestd suhteesta eli suhteesta toimijuuden ja rakenteiden
vdlilla kdyddankin sosiaalitieteissd jatkuvaa keskustelua (Hitlin & Elder 2007,
170; Billett 2008, 233).

Tydelaman muutokset ovat merkinneet tyontekijan ja tyonantajan kannal-
ta erilaisia ja usein myos vastakkaisia asioita. Tyontekijan ndkokulmasta tyon
tulisi olla mielekédstd ja antoisaa sekd sisdltdd oppimis- ja vaikutusmahdolli-
suuksia. Tyonantajan ndkokulmasta taas tydelaman muutokset vaativat tuotta-
vuuden ja tehokkuuden parannusta sekd johtamis- ja vallankdytdntojd, jotka
tukevat nditd tavoitteita. (Eteldpelto ym. 2014a, 25-29.) Ndiden haasteiden lisak-
si tyopaikan viralliset ja epédviralliset valtasuhteet sekd tyokulttuurit ja niiden
luomat ammatilliset roolit voivat olla muutoksien esteend. Muutosten onnistu-
minen tarkoittaa siten sekd tyontekijan ettd johtajan ammatillisen identiteetin
tyostamistd. Johtamisen kannalta organisaatioiden muutoksissa onnistuminen
ja tyontekijoiden toimijuuden tukeminen tarkoittavat uudenlaista, tyontekijoita
osallistavaa ja heiddn identiteettiensd ymmartdmiseen perustuvaa johtajuutta.
(Eteldpelto ym. 2017, 6-7.)

Organisaation muutoksessa, jossa tulee huomioida tyontekijoiden amma-
tillisen toimijuuden vahvistaminen kuin myo6s organisaation kehittyminen, tar-
vitaankin uudenlaista tapaa hahmottaa johtajuus. Johtajuuden tulisi olla tyon-
tekijoitd osallistavaa sekd perustua tyontekijoiden tyodidentiteetin ymmarryk-
seen. Nykyiset tyoyhteisojen kehittdmisen mallit, kuten tulosjohtaminen, eivit

ota tarpeeksi huomioon tyontekijoiden ja tyoyhteisdjen moninaisen tuen tarvet-
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ta kehittymisessd. Siten tyontekijoiden toimijuuden ja ammatillisen identiteetin
kysymykset ovat jadneet esimerkiksi johtamisen kehittdmisen seka tyon organi-
soinnin varjoon. (Eteldpelto ym. 2014a, 18-21.) Uudenlaisien tyteldamé&n kehit-
tamismallien tulisi keskittyd tukemaan sekd yksittdistd tyontekijdd ettd organi-
saation uusiutumista. Téallaisten mallien tdrkednd tekijand on dialogisen tyo-
kulttuurin kehittaminen ja yhteistoiminnallisuuden korostaminen. (Eteldpelto
ym. 2014a, 18-21.) Juutin ja Salmin (2014, 16-20) mukaan muutokset johtajuu-
dessa ovatkin merkinneet johtajien tiukan ohjauksen vdhenemistd ja tyonteki-
joiden itsendisen toiminnan ja toimijuuden lisddmista.

Johtajuutta ja valtaa jakamalla voidaankin lisdtd tyontekijoiden vaikutus-
mahdollisuuksia, mikéd puolestaan lisdd sitoutumista ja oman tyon kehittamista
sekd johtaa tuottavuuden ja tyossd jaksamisen parantumiseen (Eteldpelto ym.
2014a, 25-29). Myos dialogista johtamista tarkastelleen tutkimuksen perusteella
voidaan sanoa, ettd dialogisen johtamisen avulla voidaan yhdistdad niin organi-
saation kuin tyontekijoidenkin tarpeet (Syvanen ym. 2012, 3). Myos Collin ym.
(2017, 84) ovat todenneet, ettd erilaisilla johtamisrakenteilla on merkitys siihen,
miten ammatillinen toimijuus tulee esiin organisaatioissa. Eteldpellon ym.
(2014a, 25-29) mukaan ammatillisen toimijuuden kautta voidaan siis parantaa
niin tyontekijan vaikutusmahdollisuuksia kuin myo6s vastata tydelaman muu-

toshaasteisiin ja parantaa tyon laatua ja organisaation tehokkuutta.

4 JOHTAJUUDEN ULOTTUVUUDET AMMATIL-
LISEN TOIMIJUUDEN TUKIJANA

Edelld on esitelty vallalla olevia johtajuuden eri teorioita seké kéasitelty ammatil-
lista toimijuutta ja esitelty sitd kuvaavia malleja. Tassad tutkimuksessa tarkoituk-
sena oli tutkia johtajuutta ammatillisen toimijuuden ndkdkulmasta ja siten joh-
tajuuden ja ammatillisen toimijuuden maéritelmistd on muodostettu yksi yhtei-
nen madritelma (ks. kuvio 2), joka pohjautuu taulukkoon 1 ja 2. Johtajuuden ja
ammatillisen toimijuuden maééaritelmistda muodostettiin yksi yhtendinen maari-

telmd, jotta johtajuutta ja ammatillista toimijuutta olisi helpompi kasitteellistaa
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yhdessd ja toisiinsa linkittyneind ilmioind. Yhtendinen maaritelma johtajuudesta
ja ammatillisesta toimijuudesta tdssd tutkimuksessa luo perustan tutkimuksen
analyysille ja siten koko tutkimuksen tuloksille. Yhtendinen méaaritelma johta-
juuden ja ammatillisen toimijuuden teorioista kuvastaa tdssd tutkimuksessa
kasitystd hyvan johtajuuden ideaalista. Seuraavaksi kdyddan ldpi se, miten ta-

maé hyvén johtajuuden méaédritelma on rakentunut.

TAULUKKO 2. Johtajuuden ulottuvuudet ja niiden sisdlto

ohtajuuden ulottu-
J J Ulottuvuuden sisilto
vuus

- Uusia ideoita ja ajatuksia tukeva ajattelutapa (Tienari
& Piekkari 2011)

- Informaation tehokas kiertiminen ja saavutettavuus
(Tienari & Piekkari 2011)

- Keskustelevuus (Kangas ym. 2011; Brown, Treviiio &
Harrison 2005)

Vv ikut i . . .
Horovafkutiisprosessi - Eettinen kommunikaatio (Brown ym. 2005)

ja  vuorovaikutuksen ] ] ) ) . g .
- Dialogisten kdytantdjen luominen (Tienari & Merildi-

nen 2009)

- Tilanteiden ja keskustelujen pohjalta padtoksien teko
(Tienari Piekkari 2011)

- Vastavuoroinen ja molemminpuolinen vuorovaikutus
(Spillane 2005)

- Avainhetket (Collin ym. 2017; Erkkild 2012)

- Hyvdit viestinnalliset taidot (Lams& & Hautala 2004)

- Oikeudenmukaisuus (Brown & Trevino 2006)

- Rehellisyys (Brown & Trevino 2006)

- Karismaattisuus (Bass 1990)

korostaminen  johta-
juudessa

- Roolimallina olo (Brown, Trevifio & Harrison 2005;
Brown & Trevino 2006)

- Tyontekijoiden tukeminen & ndkemysten arvostami-
nen (Collin ym. 2017)

- Johtaja moraalisena henkilona (Treviﬁo, Hartman &
Brown 2000)

- Johtajan eettisten arvojen oikeellisuus (Bass &
Steidlmeier 1999)

- Normatiivisesti sopiva kdytos & johtajuus (Brown,
Trevifio & Harrison 2005; Brown & Trevino 2006)

- Avoimuus (Lamséd & Hautala 2004; Tienari & Piekkari
2011)

- Lapindkyvyys (Kangas ym. 2011)

Esimerkillinen johtajan
toiminta

- Tasa-arvoisuus (Tienari & Piekkari 2011)
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TAULUKKO 2. Johtajuuden ulottuvuudet ja niiden sisdlto

Johtajuuden ulottu-

Ulottuvuuden sisaltd

prosesseina  ihmisten
vilisissd suhteissa

vuus
- Johtajuutta tehdddn yhdessa (Juuti 2013)
- Ilmenee yksilon toiminnassa ja ihmisten vilisissd suh-
teissa (Spillane, Halverson & Diamond 2001)
) ] ) - Tieto on jaettua (Gronn 2002)
Johtajuus jaettuina

Valta kaikilla tydyhteison jasenilld (Collin ym. 2017)
Johtajuus toimintana ja kdytantoina (Spillane 2005)
Johtajuus yhteistd ja kaikkien vastuulla (Juuti 2013)
Johtajuus on ryhmén ominaisuus (Woods ym. 2004)
Johtajuus on prosessi (Syddanmaanlakka 2009)
Jaetun vision muodostus (Sydanmaanlakka 2009)

Tyontekijoiden yksilol-
linen huomioiminen

Kulttuurien lukutaito (Tienari & Piekkari 2011)
Merkityksellisyys (Tienari & Piekkari 2011)
Inhimillisyys (Tienari & Piekkari 2011)

Erilaisuuden ymmadrrys ja erilaisuuden taitava késitte-
ly (Tienari & Piekkari 2011)

Pluralismi (Tienari & Piekkari 2011)

Tyontekijoiden huomioiminen yksilollisesti (Bass
1999)

Erilaisuuden kohtaaminen (Tienari & Merildinen
2009)

Erilaisten kokemuksien, ndkemyksien, tulkintojen ja
tavoitteiden huomioiminen (Tienari & Merildinen
2009)

Identiteettid rakentavaa (Eteldpelto ym. 2017)

Mielekds ja haastava tyon kokemus (Pyoria 2007)

Tassd tutkimuksessa johtajuuden ja ammatillisen toimijuuden yhtendisen maa-

ritelmén tarkoitus oli kuvastaa aiempaan teoriaan pohjaten sitd, millaista hyvan

johtajuuden tulisi olla. Koska tutkimuksen ndkokulmana oli yhdistda johtajuus

ja ammatillinen toimijuus sekd tarkastella johtajuutta tyontekijoiden ndkokul-

masta, paddyttiin johtajuutta tarkastelemaan ammatillisen toimijuuden nako-

kulmasta myos tdssd madritelméssa. Hyvan johtajuuden méaritelman rakenta-

misen perusajatuksena oli ammatillinen toimijuus suhteessa johtajuuteen, silld

tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella johtajuutta. Hyvéan johtajuuden maa-

ritelm&d pohjautuu edelld esitettyihin johtajuuden ja ammatillisen toimijuuden

eri teorioihin.
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Késitys ja madritelméa hyvéasta johtajuudesta perustuu eettisen johtajuuden
teoriaan ja kasitykseen hyvdastd johtajuudesta. Johtajuuteen voidaan ndhda liit-
tyvan eettinen nakokulma, silld johtajuudessa on aina kyse jollakin tapaa toisiin
ihmisiin vaikuttamisesta vallan avulla (esim. Lamsad & Hautala 2004; Brown,
Trevino & Harrison 2005). Eettinen johtajuus pohjautuu osaksi ajatukseen hy-
vdstd johtajuudesta ja siihen, millaista on hyva johtajuus. Sanaan hyva sisdltyy
eettisid ndkokulmia ja siten, hyvassd johtajuudessa ei voida ohittaa etiikkaa ja
eettisyyden késitettd. (Lamsd & Hautala 2004, 237-241.) Eettisyys on johtajalle
myos tdarked ominaisuus, silld johtajalla on mahdollisuus vaikuttaa tyontekijoi-
hin ja organisaation toimintaan (Trevino, Brown & Hartman 2003, 20-22).

Hyvéan johtajuuden mddritelmédn rakentaminen aloitettiin kdaymalla 1api
aiempaa teoriaa johtajuudesta ja ammatillisesta toimijuudesta. Aiempi teoria
kahdesta ilmidistd toimi perustana mddritelman rakentamiselle. Tarkoituksena
maédritelméan luomisessa oli rakentaa tiivis, mutta kattava maaritelma johtajuu-
desta ammatillisen toimijuuden ndkokulmasta sekd yhdistda nama kaksi ilmio-
td toisiinsa. Koska Vahdsantanen ym. (2017) ovat hiljattain tehneet ammatillises-
ta toimijuudesta sitd kuvaavan mallin, joka sisdltdd ammatillisen toimijuuden
kuvauksia ja piirteitd, paatettiin tatd mallia (ks. taulukko 2) soveltaa myos tdssa
tutkimuksessa. Siten hyvan johtajuuden madritelman rakentamisessa johtajuu-
den ulottuvuudet rakennettiin itse aiemman teorian perusteella ja ammatillisen
toimijuuden osalta kaytettiin Vahdsantasen ym. (2017) rakentamaa mallia.

Johtajuuden osalta aiempi teoriatieto toimi ikddn kuin aineistona, jota ldh-
dettiin teemoittelemaan. Aiempi teoria johtajuudesta pilkottiin ensin pieniin
osiin. Taméd tapahtui niin, ettd teoriasta etsittiin kutakin johtajuuden ilmiota
kuvaavia piirteitd. Piirteet olivat kdytannossa yksittdisid johtajuutta kuvaavia
sanoja tai lauseita. Kdytdnnossd johtajuuden piirteiden etsiminen toteutettiin
hyvin tarkalla tasolla ja siten teoria pilkottiin hyvin pieniin ja tarkkoihin osiin.
Piirteet, kdytannot ja ilmaisut toimivat aineistona, jota ldhdetiin kasittelemé&an
teemoittelun keinoin. Teemoittelussa samankaltaiset ilmaukset yhdistetddan sa-
maan teemaan ja tdima kategoria nimetdan (Puusa 2011, 122). Kdytannossa tama
tapahtui niin, ettd johtajuuden piirteistd ja kdytannoistd etsittiin samankaltai-

suuksia ja eroavaisuuksia ja samankaltaiset piirteet ja ominaisuudet yhdistettiin
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omaksi teemaksi. Télld tavoin kaytiin lapi koko aineisto ja siten kaikki piirteet,
kaytannot ja ilmaisut ryhmiteltiin omiksi teemoiksi. Lopuksi syntyneet teemat
nimettiin niiden sisdllon mukaisesti. Johtajuuden ulottuvuuksien kategorisointi
tapahtui teemoittelun keinoin ja siten on olennaista ottaa my6s huomioon se,
ettd kyseessd on tutkijana minun kisitykseni johtajuuden teemojen kategori-
soinnista. Puusa (2011, 122) tuokin esiin sen, ettd kategorioiden luominen on
kriittinen vaihe, silld lopullinen p&itds teemoista ja niiden sisdllvistd perustuu
viime kddessd tutkijan tekemiin tulkintapaatoksiin.

Teemoittelun seurauksena muodostui ensin neljd johtajuutta kuvaavaa
ulottuvuutta: vuorovaikutusprosessi ja sen korostaminen johtajuudessa, esi-
merkillinen johtajan toiminta, johtajuus jaettuina prosesseina ihmisten vélisissa
suhteissa sekéd tyontekijoiden huomioiminen yksiloind. Namaé nelja johtajuuden
ulottuvuutta on esitelty taulukossa 2. Esimerkillinen johtajan toiminta sisdltdd
teemoittelun mukaisesti johtajan toimintaa ja johtajaa kuvaavia piirteitd. Eetti-
sen johtajuuden ajatuksen mukaan johtaja on moraalinen henkil6 ja siten mo-
raalinen johtaja, jolla on tiettyja ominaisuuksia ja piirteitd (Trevifio, Hartman &
Brown 2000, 130-136). Koska hyvédn johtajuuden mééritelmén perustaksi otet-
tiin kasitys eettisestd johtajuudesta, paddyttiin hyvaa johtajuutta ja siten myos
hyvéad johtajaa kuvaamaan ndiden esimerkillisen johtajan toiminnan piirteiden
avulla. Ndilld esimerkillisen johtajan toiminnan piirteiden avulla pyrittiin késit-
teellistim&dn ja kuvaamaan kasitystd hyvéstd johtajuudesta. Esimerkillinen joh-
tajan toiminta -teema otettiin siten ldhtokohdaksi ja perustaksi hyvian johtajuu-
den mddritelmille eli hyvan johtajuuden perustaa voidaan siten tdssa tutki-
muksessa kuvata tamédn teeman piirteiden avulla. Siten hyvan johtajuuden
maédritelma koostuu tédssa tutkimuksessa kolmesta ulottuvuudesta: vuorovaiku-
tuksen korostamisesta, tyontekijoiden huomioimisesta yksiloind sekd johtajuu-
desta jaettuina prosesseina.

Taman jdlkeen luotu johtajuuden madritelma (ks. taulukko 2) yhdistettiin
Védhdsantasen ym. (2017) mddritelmdan ammatillisesta toimijuudesta (ks. tau-
lukko 1). Johtajuuden ja ammatillisen toimijuuden piirteet, kdytannot ja niita
kuvaavat ilmaisut yhdistettiin eli johtajuutta ja ammatillista toimijuutta tarkas-

teltiin yhdessa. Talld pyrittiin siihen, ettd johtajuus ja ammatillinen toimijuus
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olisi mahdollista yhdistdd mielekkéélld ja tarkoituksenmukaisella tavalla. Kay-
tannossd tdméd tapahtui niin, ettd Vdhdsantasen ym. (2017) kuvaamat kuusi
ammatillisen toimijuuden ulottuvuutta luokiteltiin johtajuuden kolmen ulottu-
vuuden alle. Ammatillisen toimijuuden ulottuvuuksia tarkasteltiin ja siten ne
luokiteltiin suhteessa johtajuuteen, silld tdssd tutkimuksessa tarkoituksena oli
tutkia johtajuutta. Johtajuuden ulottuvuudet toimivat siis yldteemoina, joiden
alle ammatillisen toimijuuden teemat luokiteltiin alateemoiksi. Tamén luokitte-
lun tuloksena rakentui johtajuudesta ja ammatillisesta toimijuudesta yhteinen

maédritelma hyvé johtajuus. Taman madritelméa on esitelty kuviossa 2.

Tyokdytantsjen
uudistaminen
Vuorovaikutuksen ‘
korostaminen ‘
Paatosten
tekeminen tydssd
Kuulluksi
tuleminen tyossa
Hyvi johtajuus = W
) esnperkﬂ}mg:n Tyontekijoiden ‘ Ammatillisen
johtajan toiminta J huomioiminen identiteetin
yksiloind J neuvottelu
Uran rakentaminen
Johtajuus jaettuina ‘ - \{.hte“lsun_ ..
: yokdytanteisiin
prosesseina : :
J osallistuminen

KUVIO 2. Hyvin johtajuuden ulottuvuudet ja niiden sisédltamadt piirteet amma-

tillisen toimijuuden ndkokulmasta

Téassd tutkimuksessa hyvéd johtajuus ammatillisen toimijuuden ndkokulmasta

ymmarretddn rakentuvan ja ilmentyvan kolmena ulottuvuutena. Nama kolme
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hyvdd johtajuutta kuvaavaa ulottuvuutta ovat: vuorovaikutuksen korostami-
nen, tyontekijoiden huomioiminen yksiloind ja johtajuus jaettuina prosesseina.
Ndiden kolmen ulottuvuuden ndhd&én ilmentdvan ja rakentavan hyvéaa johta-
juutta. Hyvan johtajuuden késitteen perusta on ymmarryksessa esimerkillisesta
johtajan toiminnasta. Esimerkilliselld johtajan toiminnalla tarkoitetaan tédssa
tutkimuksessa sitd, ettd johtaja toimii oikeudenmukaisesti, rehellisesti, avoimes-
ti ja lapindkyvésti. Johtaja ndhd&déan roolimallina ja moraalisena henkilond, jolla
on oikeat eettiset arvot. Johtajan toiminta on tyontekijoitd tukevaa ja arvostaa,
tasa-arvoista sekd normatiivisesti sopivaa. Namd esimerkillisen johtajan toi-
minnan piirteet kuvaavat hyvaa johtajuutta ja ovat ldhtokohta hyvén johtajuu-
den kolmelle ulottuvuudelle. Namé& kolme pddulottuvuutta sisdltavat hyvaa
johtajuutta kuvaavia ja médrittelevid piirteitd, jotka ovat ammatillisen toimijuu-
den ulottuvuuksia.

Ammatillisen toimijuuden ndkdkulmasta tyontekijoilld tulisi olla mahdol-
lisuus olla mukana tyokdytdntojen uudistamisessa ja pddtosten teossa. Johta-
juuden kannalta tama tarkoittaa vuorovaikutuksen korostamista. Tama viittaa
sithen, ettd johtaja tukee tyontekijoiden uusia ideoita, ajatuksia ja ehdotuksia
koskien tyontekijan omaa tyotd kuin myos yhteisid tyokaytantoja. Tama tapah-
tuu painottamalla vastavuoroista ja molemminpuolista vuorovaikutusta seka
luomalla avainhetkid ja dialogisia kdytantoja. Vuorovaikutuksen korostaminen
vaatii hyvid viestinnillisid taitoja ja informaation tehokasta kierrdttamistd ja
saavutettavuutta. Vuorovaikutuksen seurauksena johtajan tulee myos tehda
paédtoksid tilanteiden ja keskusteluiden pohjalta.

Tyontekijan kuulluksi tuleminen tyossd, ammatillisen identiteetin neuvot-
telu ja uran rakentaminen edellyttdvit johtajuudelta taas tyontekijoiden huomi-
oimista yksiloind. Tama tarkoittaa sitd, ettd johtajuus on tyontekijan identiteet-
tid ja urasuunnittelua tukevaa ja rakentavaa sekd huomio tyontekijan yksilona.
Johtajan tulee huomioida tyontekijoiden erilaiset ideat, mielipiteet ja kannan-
otot, kokemukset ja tavoitteet seka tarjota merkityksellisyyden, mielekkyyden ja
haastavuuden kokemuksia tyossd. Tyontekijoiden huomioimiseen yksildina

liittyy my0s se, ettd johtajan tulee osata ymmartad, kasitelld ja kohdata erilai-
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suutta. Tyontekijoiden huomioiminen yksiloind viittaa my6s kulttuurien luku-
taitoon ja moniarvoisuuden korostamiseen.

Tyontekijoiden osallistumismahdollisuudet yhteisiin tyokdytanteisiin
edellyttavit puolestaan johtajuuden ymmartamistd jaettuina prosesseina. Talld
viitataan siihen, ettd johtajuutta tehdddn ja se rakentuu yhdessa eli prosessina
ihmisten vilisissd suhteissa. Johtajuus on tdlloin ryhméan ominaisuus, jolloin

tieto, valta ja vastuu ovat jaettuja ja siten kaikilla tydyhteison jasenilla.
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5 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TUTKIMUSKY-
SYMYKSET

Tassd tutkimuksessa tutkittiin johtajuutta suhteessa ammatilliseen toimijuuteen
kahdessa IT-alan organisaatiossa. Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella johta-
juutta ja ammatillista toimijuutta yhdessad sekd kuvata sitd, millaisena hyva joh-
tajuus ilmenee ammatillisen toimijuuden ndkokulmasta. Tarkastelun kohteena
oli se, millaista hyva johtajuus on tyontekijoiden kokemana ja se, millainen joh-
tajuus tukee tyontekijan ammatillista toimijuutta.

Tutkimusongelman asettaminen avaa ndkokulmia tutkittavaan ilmioon.
Tutkimusongelman asettaminen tekee myos tutkittavasta ilmiostd selitettdvan
ja asettaa ilmion muotoon, johon on mahdollista saada vastaus. Tutkimuson-
gelma on hyvd muotoilla kysymyslauseena, silld silloin tutkijan on helpompi
erottaa toisistaan aihe ja itse tutkimusongelma. (Ronkainen, Pehkonen, Lind-
blom-Yldnne & Paavilainen 2011, 42.) Tassd tutkimuksessa tutkimuskysymyk-
set tdsmentyivit ja rajaituivat lopulliseen muotoonsa vasta analyysirungon ra-

kentamisen jdlkeen aineiston analyysivaiheessa. Tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten hyvan johtajuuden ulottuvuudet ilmenevit tyontekijoiden néke-
myksissd?

2. Millaista on hyvd johtajuus tyontekijoiden kokemana?
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Tutkimuksen lihtokohdat

Tdtd tapaustutkimusta voidaan luonnehtia laadulliseksi sekd ldhtokohdiltaan,
aineistoltaan ettd analyysimenetelmiltdan. Laadullisella tutkimuksella voidaan
tutkia ilmioitd, jotka ovat ndkymattomid, abstrakteja, ilmenevat ihmisten vali-
sessd vuorovaikutuksessa tai ovat aikaan ja paikaan sidottuja (Pursa & Juuti
2010, 31). Johtajuuden ymmarretddn olevan tdssa tutkimuksessa tdllainen ilmio.
Tarkastelun kohteena tutkimuksessa on ihmisten vélisessd sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa toimintana ja ajatuksina ilmenevét ndkemykset hyvéstd johta-
juudesta. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole 16ytdd totuutta tutkittavas-
ta asiasta, vaan enemmankin tuoda esiin ihmisten toiminnassa jotakin, mika on
vélittomdn havainnon ulottumattomissa (Vilkka 2015, 118-121). Tarkoituksena
on siis pyrkid saavuttamaan tutkittavien ndkokulma tutkittavasta ilmiosta (Ki-
viniemi 2001, 68; Pursa & Juuti 2010, 52; Ronkainen ym. 2011, 81-83), jolloin
todellisuuden subjektiivinen korostus on olennaista (Pursa & Juuti 2010, 47).
Tassa tutkimuksessa tarkoituksena on tarkastella johtajuutta tyontekijoiden na-
kokulmasta eli tavoitteena on tuoda esiin tutkittavien ndkemyksid hyvésta joh-
tajuudesta. Tama tapahtuu tutkimalla kahden IT-alan organisaation tyoyhteiso-
jen jdsenten vdlistda vuorovaikutusta tyontekijoiden kokemuksilleen antamien
merkityksien ja ndkemyksien kautta. N&ditd merkityksid ja ndkemyksid analy-
soidaan laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmilld. Siten tdméan tutkimuk-
sen voidaan todeta olevan ldhtokohdiltaan laadullinen tutkimus.

Strategialtaan taméd tutkimus tapaustutkimus. Tapaustutkimuksessa ta-
paukset voivat olla henkil6itd, ryhmid, organisaatioita tai esimerkiksi kulttuure-
ja (Patton 2015, 534-535). Usein tapaustutkimuksessa ilmiota tarkastellaan to-
dellisissa tilanteissa ja konteksteissa (Eskola & Suoranta 1998, 48). Tama tutki-
mus kohdistui kahteen IT-alan organisaatioon, missa johtajuutta voitiin tutkia

todellisessa ymparistossd. Tapaustutkimuksen voidaan katsoa sisdltdvan useita
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eri tutkimusmenetelmid, ja siten sitd voidaan pitdd enemminkin tutkimusstra-
tegiana kuin varsinaisena metodina tutkimuksessa. Tapaustutkimuksessa voi-
daan kayttdd erilaisia aineistoja ja erilaisia tutkimusmenetelmid. (Laine, Bam-
berg & Jokinen 2007, 9.) Tassd tutkimuksessa tapaustutkimus késitetdan tutki-
musstrategiana. Tapaustutkimuksen tarkoituksena on tehdd asiasta ymmarret-
tavad sekd kuvata tai selittdd tiettyd ilmiota (Laine, Bamberg & Jokinen 2007,
31). Tavoitteena ei niinkddn ole tehdd yleispatevid madritelmid tutkittavasta
ilmiostd (Eskola & Suoranta 1998, 48). Tassd tapaustutkimuksessa tarkoituksena
oli kuvata hyvad johtajuutta ammatillisen toimijuuden ndkokulmasta, ja sen
ilmentymistd tyontekijoiden ndkemyksissa.

Tieteenfilosofisilta ldhtokohdiltaan tdma tutkimus nojaa sosiaaliseen kon-
struktionismiin. Sosiaalisessa konstruktionismissa todellisuus ja sen rakentu-
minen sekd ilmiot ymmarretddn muotoutuvan sosiaalisessa ja kielellisessd vuo-
rovaikutuksessa. Tieto, todellisuus ja sen rakenne sekd ilmitt ovat tamdn tie-
teenfilosofisen suuntauksen mukaan tietyn kulttuurin tai yhteison rakentamia.
Ihmiset rakentavat itse aktiivisesti omaa tietamystddn ja ymmarrystdan olemal-
la vuorovaikutuksessa ja kdymadlld dialogia merkityksistd. (Juuti 2006, 87-88.)
Sosiaalisen konstruktionismin perusajatus on se, ettd todellisuus ja tieto ovat
rakentuneet kielen avulla ja ihmisten vilisen vuorovaikutuksen seurauksena
(Gergen 2003). Tieto ja tiedon rakennus ovat tilanne- ja kontekstisidonnaista
yhteisollistd ja sosiaalista toimintaa, jossa kielen avulla neuvotellaan merkityk-
sistd (Juuti 2006, 87-88). Ihmiset rakentavat maailmaa sosiaalisten prosessien
kautta ja siten myos tiedon voidaan ndhda rakentuvan ndiden sosiaalisten pro-
sessien kautta (Allen 2005, 36).

Tassd tutkimuksessa tutkitaan johtajuutta, jonka ymmarretddan ilmenevan
sosiokulttuurisessa kontekstissa ihmisten vilisissda vuorovaikutussuhteissa.
Tdamdn takia perustelen taman tutkimuksen ldhtokohtia sosiaalisella konstruk-
tionismilla. Johtajuutta voidaan pitdd sosiaalisesti konstruoituna, silld sen pro-
sessit ja lopputulokset ovat rakentuneet sosiaalisten toimijoiden vuorovaiku-
tuksessa ja vuorovaikutuksen seurauksena (Fairhurst & Grant 2010, 175; Syva-
nen 2012, 20). Johtajuus sisdltdd kontekstin sosiaalisen konstruoinnin, silla tie-

tyn kdyttaytymisen muodon oikeutus ja maailman muodostus tapahtuvat sosi-
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aalisen konstruoinnin avulla. Todellisuus ndhd&ddn rakentuvan kielen kautta.
Kielen ollessa sosiaalinen ilmi6, my6s todellisuus on usein sekd viliaikainen
ettd kollektiivinen ilmi6. (Grint 2005, 1470-1471.) T&lloin johtajuuden voidaan
ndhdé rakentuvan ihmisten viélisessd sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja ole-
van vastavuoroinen prosessi johtajan ja johdettavien vililld (Hujala 2008, 15;

Syvanen ym. 2012, 20), mika perustuu kieleen ja keskusteluun (Hujala 2008, 15).

6.2 Kohdeorganisaatioiden ja aineiston kuvaus

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata hyvéaa johtajuutta tyontekijoiden kokemana
kahdessa ohjelmistokehittdmisen organisaatiossa. Tavoitteena oli myos tydyh-
teison vuorovaikutuksessa esiin tulevien asioiden ja tilanteiden pohjalta tarkas-
tella tyontekijan ammatillista toimijuutta tukevaa johtajuutta. Tassa tutkimuk-
sessa kohdeorganisaatioina ovat kaksi eteldisessd Suomessa toimivaa ohjelmis-
tokehityksen organisaatiota. Organisaatioissa tehddan ohjelmistokehitystd ja
tyotehtdvat ovat suurelta osin ohjelmistosuunnittelua ja ohjelmointia. Uusien
ohjelmistotuotteiden suunnittelun ja jo olemassa olevien kehittdmisen lisdksi
tydtehtdviin voi kuulua my6s asiakaspalvelua ja kouluttamista. Ohjelmistoke-
hittdimisen tyotehtdvit ovat tietointensiivisid asiantuntijatehtdvid. Toimialana
ohjelmistokehitystd voidaan pitdd suhteellisen uutena. (Collin ym. 2017, 15-17.)

Taman tutkimuksen kaksi kohdeorganisaatiota eroavat toisistaan idn, pe-
rinteiden, hierarkioiden, kansainvilisyyden ja koon osalta. Yritys 1 on nuori ja
kasvava alihankkijayritys, jossa on tyontekijoitd yli 250 henkil6d. Yrityksen toi-
minta kattaa verkkopalvelut ja tietojdrjestelmét, mobiilisovellukset, sulautetut
jarjestelmit sekd konseptointi- ja kayttoliittymdsuunnittelun. Yrityksessa ei ole
virallisia hierarkioita eikd hallinnollisia véliesimiesrooleja ylintd johtoa lukuun
ottamatta. Esimiesroolit on poistettu yrityksestd byrokratian vahentamiseksi ja
tyon sujuvoittamiseksi. Tdlld pyritddn myos tyontekijoiden hyvinvoinnista huo-
lehtimiseen eli siihen, ettd mahdolliset ongelmat voitaisiin ennakoida ja késitel-
la matalalla kynnykselld. Tyontekijan ndkokulmasta yrityksessd korostetaan
itseohjautuvuutta, vapautta, vastuuta ja oman tyon omistajuutta. Tyonteko yri-

tyksessd organisoituu asiakasprojektien kautta, mistd vastaavat vapaaehtoiset
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projektivetdjat, joilla ei kuitenkaan ole virallista HR-vastuuta. (Collin ym. 2017,
16.)

Yritys 2 on puolestaan suuri ja kansainvilinen yritys jolla on vahvat perin-
teet. Yrityksen tuotteet on kehitetty kokonaisuudessaan itse ja tyé organisaa-
tiossa sisdltdd uusien tuotteiden kehittdmistd ja markkinoilla olevien sovellus-
ten ylldpitoa. Yrityksen projekteja ja prosesseja johdetaan keskushallinnosta
késin ja siten my6s HR-toiminta on organisoitua. Yritystd voidaan kuvata hie-
rarkkiseksi yritykseksi, joka on toiminut pitkddn itsendisesti, mutta siirtynyt
myohemmin osaksi globaalia konsernia. (Collin ym. 2017, 17.)

Tama tutkimus on toteutettu itsenidisesti, mutta tutkimuksen aineisto on
keritty Johtaminen ja esimiestyd luovan ammatillisen toimijuuden mahdollista-
jina ohjelmistokehittdmisen organisaatioissa (JELMO) -hankkeen yhteydessa.
Hankkeen tarkoituksena oli kuvata IT-alan organisaatioiden toimintaolosuhtei-
ta eli sitd, miten nditd organisaatioita johdetaan ja miten niissd tuetaan luovuut-
ta ja ammatillista toimijuutta. Tarkoituksena hankkeessa oli tuoda esiin organi-
saatioiden johtamisotteita ja sitd, miten ndma johtamisotteet nayttaytyvit orga-
nisaation jdsenille. Hanke toteutettiin Jyvaskyldan yliopiston kasvatustieteiden
tiedekunnan ja Jyvéskyldn yliopiston kauppakorkeakoulun yhteistyo6lld vuosina
2015-2017. JELMO-hanke toteutettiin kdyttamalld etnografista tapaustutkimus-
ta ja monimenetelmallistd tutkimusstrategiaa. (Collin ym. 2017.) Siten myos tata
pro gradu-tutkielmaa voidaan luonnehtia aineiston osalta etnografiseksi tutki-
mukseksi.

Etnografia voi toimia laadullisessa tutkimuksessa tutkimusotteena. Sen
avulla voidaan kuvata erilaisten yhteisojen eldmad ja erilaisia kulttuurisia jarjes-
telmid (Rantala 2006, 219) seka sitd, miten jokin ilmi6 rakentuu (Ronkainen ym.
2011, 92-93). Etnografian avulla voidaan siis tarkastella hyvin yhteisojen toi-
mintaa, vuorovaikutusta ja toimintakulttuuria. Sitd voidaan kayttda tarkastele-
maan ja kuvaamaan arkista ja tavallista toimintaa. (Collin & Paloniemi 2015,
207-208.) Etnografiassa korostetaan tutkijan roolia havainnoinnissa (Eskola &
Suoranta 1998, 106), joka tapahtuu etnografialle tyypillisesti tutkittavan ryhméan

luontaisessa ympadristossda (Emond 2005, 124). Monimenetelmadllisyys ja etno-
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grafia JELMO-hankkeen toteutuksessa mahdollistivat tyontekijoiden yhteistoi-
minnan tarkastelun ruohonjuuritasolla (Collin ym. 2017, 17).
Aineistonkeruumenetelmind JELMO-hankkeessa kaytettiin havainnointia,
keskusteluja, erilaisia dokumentteja kuten yrityskuvauksia, yksilo- ja ryhma-
haastattelua ja maarallistd kyselylomaketta. Tdssd tutkimuksessa kdytetty ai-
neisto on kerdtty haastattelemalla kahden organisaation tyontekijoitd vuoden
2015 aikana. Tutkijana en itse osallistunut aineiston hankintaan. T&ssa tutki-
muksessa tarkoituksena oli tutkia johtajuutta tyontekijoiden nakokulmasta, jo-
ten aineistosta rajattiin pois esimiesten haastattelut. Toisen yrityksen vali-
esimiehettomadstd rakenteesta johtuen, tdima ei kuitenkaan tdysin ollut mahdol-
lista. Kyseisessd organisaatiossa oli henkil6itd, jotka ovat toisaalta esimiesase-
massa ja toisaalta samalla rivityontekijoitd. Aineiston analysoinnissa kiinnitet-
tiin kuitenkin huomiota siihen, ettd kaikkia haastatteluja tarkasteltiin analyysis-
sd tyontekijan ndkokulmasta. Taméan tutkimuksen aineisto koostui kahdeksan
tyontekijan haastattelusta. Litteroituja tyontekijoiden haastatteluja kertyi yh-

teensi 119 sivua.

6.3 Aineiston analyysi

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysitapaan ei ole olemassa yksiselit-
teistd ohjetta (Puusa 2011, 114). Yleisesti laadullisen tutkimuksen analyysin tar-
koituksena on pilkkoa aineisto pienempiin osiin valitun analyysitavan mukai-
sesti, tehdd siitd synteesejd ja koota aineisto uudelleen johtopddtoksid varten
(Puusa 2011, 115). Analyysin tarkoituksena onkin tuoda esiin aineistosta miele-
kas kokonaisuus, jonka perusteella tehd&ddn tulkinnat ja johtopaatokset tutkitta-
vasta ilmiostd. Laadullisen analyysin tarkoituksena on péddtyad onnistuneisiin ja
perusteltuihin tulkintoihin. (Puusa 2011, 116-117.) Analyysilld pyritddan luo-
maan aineistoon selkeyttd ja tuottamaan uutta tietoa tutkittavasta asiasta (Esko-
la 1998, 100). Padperiaatteena voidaan pitdd sitd, ettd valitaan sellainen analyy-
sitapa, jolla voidaan parhaiten vastata asetettuihin tutkimuskysymyksiin (Hirs-

jarvi, Remes & Sajavaara 2009, 224). Tdssd tutkimuksessa paddyttiin valitse-
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maan analyysitavan ldhtokohdaksi laadullinen sisdllonanalyysi, koska tarkoi-
tuksena oli tutkia tyontekijoiden ndkemyksid hyvéastd johtajuudesta.

Laadullinen sisdllonanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusanalyysi-
menetelmd, joka voidaan liittdd erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. Myos
useimmat muut laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmét pohjaavat peri-
aatteiltaan laadulliseen sisdllonanalyysiin. Siten laadullista sisdllonanalyysid
voidaan pitdd laajempana teoreettisena viitekehyksend laadullisessa tutkimuk-
sessa. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 91.) Tassd tutkimuksessa laadullinen sisil-
I6nanalyysi toimi laajempana teoreettisena viitekehyksend analyysissd ja varsi-
nainen aineiston analyysi toteutettiin teemoitelemalla aineistoa.

Laadullisen analyysin muotona tédssd tutkimuksessa oli teorialdhtdinen
analyysi. Teorialdhtoiselld analyysillad tarkoitetaan analyysin mallia, joka pohjaa
aiempaan teoriaan tai malliin. Tdssd analyysitavassa aiempi teoria tai malli ku-
vaillaan ja aiemman teorian perusteella médritellddn se, miten tutkittava ilmio
maédritellddn kasitteend. Aineiston analyysid ohjaa aiemman tiedon pohjalta luo-
tu kehys. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 97.) Teorialdhttisessd analyysissd teorialla
on siis keskeinen ja ohjaava rooli analyysissad (Puusa 2010, 120). Tuomen ja Sara-
jarven (2011, 97-98) mukaan teorialdhtéinen analyysi viittaa tutkimuksiin, joi-
den tarkoituksena on jonkin teorian testaaminen. He toisaalta myos kyseen-
alaistavat aiemman teorian suoran testaamisen, vaikka teorialdhtoisessd analyy-
sissd onkin piirteitd teorian testaamisesta. He toteavat, ettd tdlld analyysin
muodolla voidaan kuitenkin uudistaa ilmiosta jo tiedettya.

Tassd tutkimuksessa laadullisen analyysin muotona kdytetdan teorialdh-
toistd analyysid, mutta tdssd tutkimuksessa tamén analyysimuodon tarkoituk-
sena ei ollut aiemman teorian testaaminen. Teorialdhtoiselld analyysilld viita-
taan enemmankin siihen, ettd aiempi teoria ohjasi sitd, miten johtajuutta ja am-
matillista toimijuutta maariteltiin kéasitteind. Lisdksi teorialdhtoisyydelld tarkoi-
tetaan tdssd tutkimuksessa sitd, ettd analyysid ohjasi aiemman teorian pohjalta
luotu analyysirunko. Analyysirungon tarkoituksena oli tiivistdd ja koota yhteen
ilmioistd jo tiedettyd ja siten uudistaa tietoa ammatillisesta toimijuudesta ja joh-
tajuudesta. Teorialdhtoisessd analyysissd padttelyn logiikka on deduktiivinen.

Télla tarkoitetaan sitd, ettd paattelyketju kulkee yleisestd yksityiseen. Teorialdh-
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toisessd analyysissd tutkimuksen teoreettisessa osassa madritellddn kategoriat,
joihin aineisto suhteutetaan. Ndiden kategorioiden perusteella asetetaan myos
tutkimuskysymykset ja niihin nojaten suoritetaan myo6s aineiston analyysi.
(Tuomi & Sarajarvi 2011, 98.) Myos tamén tutkimuksen teoreettisessa osassa
muodostettiin kategoriat eli analyysirunko, mihin aineisto suhteutetaan. Tdssa
tutkimuksessa my0s tutkimuskysymykset muotoutuivat lopulliseen muotoonsa
vasta aineiston analyysivaiheessa ja ne suhteutettiin aiemmin mééariteltyyn ana-
lyysirunkoon.

Teorialdhtoisen sisdllonanalyysin ensimmdinen vaihe on aiempaan teori-
aan pohjaavan kisitejarjestelman tai analyysirungon muodostaminen. Analyy-
sirungossa voidaan kuvata ilmion ulottuvuudet ja ulottuvuuksien ominaisuu-
det. (Tuomi & Sarajdrvi 2011, 113.) Analyysirungon muodostaminen oli myos
tassd tutkimuksessa analyysin ensimmdinen vaihe, joka aloitettiin jo samaan
aikaan teoreettisen viitekehyksen kirjoittamisen kanssa. Analyysirunkona kay-
tettiin johtajuudesta ja ammatillisesta toimijuudesta luotua yhteistd maaritel-
maéd (ks. kuvio 2), jossa ilmenee hyvin johtajuuden ulottuvuudet ja niiden piir-
teet. Taméan tutkimuksen analyysi suoritettiin nojaten tdhdn analyysirunkoon.
Analyysirungon ohjaamana aineistosta etsittiin analyysirungon ulottuvuuksiin
kuuluvia piirteitd. Tama tapahtui teemoittelemalla aineistoa.

Varsinaisen teemoittelun péaélinjat noudattavat tassa tutkimuksessa Brau-
nin ja Clarken (2006, 87) kasitystd teemoittelun etenemisestd. Ensimmadiseksi
aineistoon tutustuttiin lukemassa sitd monta kertaa ldpi. Koin tdmé&n vaiheen
tassd tutkimuksessa erityisen tdarkedksi, silld tutkijana en itse ollut kerdamaéssa
aineistoa. Huolellisessa tutustumisella aineistoon ilman analysointia pyrin sii-
hen, ettd olisin tutkijana mahdollisimman sis&lld kontekstissa, jossa aineisto on
keratty. Teemoittelun toisessa vaiheessa koodattiin alustavasti havaintoja, jotka
ilmenividt aineistosta. Kdytdnnossd tdméd toteutettiin koodaamalla aineistosta
tietylla varilld alustavasti samaan teemaan kuuluvia havaintoja. Havaintoja
myos listattiin ja koodattiin erilaisten otsikoiden alle, jotta aineistoa olisi hel-
pompi jasennelld. Kolmantena vaiheena havainnoista etsittiin teemoja. Tdssd
vaiheessa aineisto oli luokiteltu mahdollisimman tarkasti erilaisten otsikoiden

ja kuvausten alle. Teemojen etsiminen toteutettiin jasentdmalld havainnot paa-
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ja yldteemoihin siten, ettd havaintoja ja tdhdn mennessa tehtyja luokituksia yh-
disteltiin laajemmiksi teemoiksi. Neljannessd vaiheessa teemat vield selkiytyivat
ja saivat lopullisen muotonsa. Tdhdn vaiheeseen yhdistyi osittain jo myos viides
vaihe analyysistd eli teemojen nimedminen. Neljanteen vaiheeseen asti tdssa
tutkimuksessa analyysi toteutettiin aineistoldhtoisesti. Neljannessd vaiheessa
teemojen muokkaus, selkeyttdminen ja nimedminen tehtiin analyysirungon oh-
jaamana. Kadytannossd aineistoldhtdisesti muodostetut teemat suhteutettiin siis
aiemmin rakennettuun analyysirunkoon. Alustavat teemat muokattiin vastaa-
maan analyysirunkoa ja siten teemat nimettiin analyysirungon teemojen ja ulot-
tuvuuksien mukaisesti.

Tassd tutkimuksessa ei ollut niinkddn tarkoituksena testata analyysirun-
koa, vaan analyysin seurauksena myos tarkentaa hyvan johtajuuden maaritel-
maéd tyontekijoiden ndkemysten perusteella. Vaikka analyysiprosessissa aineis-
toldhtoisesti ilmenneet teemat suhteutettiin ja muokattiin vastaamaan analyysi-
runkoa, ei analyysissd kuitenkaan poissuljettu mahdollisesti muita aineistosta
ilmenevid luokkia, teemoja tai johtajuuden kannalta merkittdvia tekijoitd. Ai-
neistosta voidaan tarkastella siis myos analyysirungon ulkopuolelle jdédvia asi-
oita, joista voidaan muodostaa induktiivisen paattelyn mukaisesti uusia luokkia
(Tuomi & Sarajarvi 2011, 113). Analyysissd ilmenikin my®ds analyysirungon ul-
kopuolisia johtajuuteen vaikuttavia tekijoitd, jotka teemoiteltiin edelld mainitul-
la tavalla. Analyysissa pddadyttiin siihen, ettd ndita induktiivisesti ilmenneita
tekijoitd ei lisdtty analyysirunkoon, vaan nama kaydaan ldapi tuloksissa omassa
erillisessd luvussa. Tamdn tutkimuksen analyysi suoritettiin siis osittain teo-
rialdhtoisesti ja osittain aineistoldhtoisesti. Olennaisimpana analyysid ohjaavana
tekijand pidettiin sitd, ettd analyysin tavoitteena on tuoda esiin tyontekijoiden

nakemyksid siihen, millaista on hyvé johtajuus.
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7 TULOKSET

Téssd luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset ja pyritddn siten vastaamaan ase-
tettuihin tutkimuskysymyksiin: Millaista on hyva johtajuus tyontekijoiden ko-
kemana ja miten hyvin johtajuuden ulottuvuudet ilmenevét tyontekijoiden na-
kemyksissd? Tulokset etenevat analyysiprosessin mukaisesti ja siten ensin kay-
daan lapi tyontekijoiden haastatteluista havaitut teemat. Teemoittelun tulokset
noudattavat analyysissa kdytettyd analyysirunkoa. Lopuksi tuodaan esille viela

analyysissd ilmenneet analyysirungon ulkopuolelle ja&dvit tulokset.

7.1 Hyvi johtajuus tyontekijoiden kokemana

Hyvén johtajuuden ulottuvuuksia ldhdettiin tutkimaan analyysirungon ohjaa-
mana (ks. kuvio 2). Aiempaan teoriaan pohjautuva analyysirunko sisélsi hyvan
johtajuuden kolme ulottuvuutta: vuorovaikutuksen, tyontekijan huomioimisen
yksiloind ja jaetun johtajuuden. Teemoittelun perusteella tyontekijoiden nike-
myksistd oli 1oydettdvissa ndmd kolme hyvin johtajuuden ulottuvuutta. Tyon-
tekijoiden ndkemyksien mukaan hyvén johtajuuden voidaan sanoa sisdltdavan
analyysirungon mukaisesti vuorovaikutusta, olevan jaettua tyoyhteison kesken
sekd ottavan huomioon tyontekijét yksiloina.

Aineistosta ldhdettiin etsimdadn teemoitellen analyysirungon ohjaamana si-
td, miten johtajuus ilmenee tyontekijoille ja sitd, millaista hyvd johtajuus on
tyontekijoiden kokemana. Taulukossa 3 on esitelty tiivistetysti timan tutkimuk-
sen tulokset eli se, miten hyva johtajuus rakentuu. Taulukossa on esitelty hyvan
johtajuuden kolme ulottuvuutta, niiden sisdltamat padteemat eli ammatillisen
toimijuuden teemat sekd ammatillisen toimijuuden sisdltamdt alateemat, jotka
kuvaavat ammatillisen toimijuuden teemojen konkretisoitumista ja ilmenemista

tyontekijoiden ndkemysten mukaan.
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TAULUKKO 3. Hyvan johtajuuden rakentuminen

Tyokaytantojen Luovuus & kokeileminen
uudistaminen tyOssd
Itseohjautuvuus & oman
Vuorovaikutuksen ) ) )
tyon sisdltoon vaikuttami-
korostaminen Paatosten  tekemi-
nen
nen
Vapaus & vastuu tyOssd
Kuulluksi tulemi- | Omien mielipiteiden ilmai-
nen su
Tyontekijoiden

o | Ammatillisen iden- | Omat tavoitteet, toiveet ja
huomioiminen yksi-

Hyvi | titeetin neuvottelu | kiinnostuksen kohteet
. . oind
johtajuus Kehittyminen omassa tyos-
Uran rakentaminen
sé
Johtajuus ja valta kaikkien
vastuulla ja yhteisena
Johtajuus  tukiroolina &
Yhteisiin  tySkdy- | edellytysten luomisena tyol-
Jaettu johtajuus tanteisiin  osallis- | |4

tuminen
Vuorovaikutusta & yhdessa

tekeminen

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin myos sitd, miten hyvén johtajuuden ulottu-
vuudet ilmenevit tyontekijoiden ndkemyksissd. Hyvan johtajuuden ulottuvuu-
det oli maédritelty analyysirungossa ja niiden ymmarrettiin konkretisoituivan
analyysirungon mukaisesti tyontekijoille kuutena ammatillisen toimijuuden
teemana. Teemoittelun seurauksena tyontekijoiden ndkemyksistd oli 16ydetta-
vissd analyysirungossa maédritellyt ammatillisen toimijuuden teemat ja kaytan-
not. Edelld esitetyn taulukon (ks. taulukko 3) perusteella voidaan todeta, etta
namaé kolme hyvén johtajuuden ulottuvuutta ilmenivit tyontekijoille ammatilli-

sen toimijuuden teemoina. Hyvin johtajuuden kolme ulottuvuutta olivat tdssa
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tutkimuksessa analyysin ldhtokohta ja siten myos tulosten perusta. Maaritelma
kolmesta ulottuvuudesta oli kuitenkin vain ideaali méaéaritelma hyvastd johta-
juudesta. Aineiston analyysivaiheessa ei poissuljettu sitd, ettd hyvéa johtajuus
sisdltdisi myos muitakin ulottuvuuksia, teemoja tai tekijoitd, mitkd ilmenisivit
tyontekijoiden ndkemyksistd aineistoldhtodisesti. Seuraavaksi kdyn ldpi ensin
hyvén johtajuuden kolme ulottuvuutta ja sen, miten ndmé ulottuvuudet ilme-
nivdt tyontekijoiden ndkemysten mukaan. Tamén jdlkeen tulosluvun lopussa

tuodaan esiin analyysirungon lisdksi aineistoldhtoisesti ilmenneet tulokset.
7.1.1 Vuorovaikutuksen korostaminen

Vuorovaikutuksen korostaminen oli yksi hyvian johtajuuden ulottuvuuksista.
Vuorovaikutus ja sen korostaminen tytyhteisossad ilmenivat analyysirungon ja
tyontekijoiden ndkemysten mukaisesti kahtena ammatillisen toimijuuden tee-
mana. Hyva johtajuus sisédltdd vuorovaikutusta, joka ilmenee tyontekijoiden
ndkokulmasta mahdollisuutena uudistaa tyokdytantsjd sekd tehda paatoksia
omassa tyossd. Tyokdytantojen uudistaminen konkretisoitui tyontekijoiden na-
kemysten mukaan luovuutena ja kokeilemisena omassa tyossd. Pddtosten teke-
minen tyossd ilmeni kahtena alateemana: itseohjautuvuutena ja oman tyon si-
sdltoon vaikuttamisena sekd vapautena ja vastuuna omassa tyossa.

Tyokdytintéjen uudistaminen. Tyokdytdantdjen uudistaminen ilmeni
tyontekijoiden kokemuksissa luovuutena ja kokeilemisena omassa tydssa. Luo-
vuuden ja kokeilemisen kautta tyontekijoillda oli mahdollisuus vaikuttaa ja teh-
dd muutoksia ja erilaisia ratkaisuja koskien omaa tyota.

Mutta sitten voi olla my®0s sitd, ettd joku kokeilee... mielellddn et jaa, tos on
tommonen ratkasu milld kukaan ei oo vield tehny, mutta mindpéas kokei-
len nyt teha silld, ettd mitdhan siitd tulee... niin onhan se aika yksilollista.
(H7)

Tyontekijoiden mukaan tyo vaatii ja edellyttdd luovuutta ja tyontekijoilld tulisi
olla mahdollisuus luoviin ratkaisuihin omassa tyossa ja sitd kautta mahdolli-
suus vaikuttaa tyotd koskeviin paatoksiin. Tyon luonteeseen kuuluu luova ele-
mentti. Luovuus ilmeni myds siten, ettd sen avulla voidaan haastaa totutut ta-

vat ja kdytannot tehdd asioita organisaatiossa.
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Kyl siin on paljon sellast luovaa, ettd jos miettii vaikka jotain projektin
alkua tai jotain teknologiavalintoja niin niissdkin on sellainen tietty luova
elementti. Pystyy niinku haastamaan sen mitenkd se on joku juttu ennen
tehty ja on tullu ehka joku uus teknologia jolla sitten voi sen asian tehdkin
helpommin tai monipuolisemmin tai jotain niin se, ettei lukkiudu siihen
kaavaan ettd no ndin tdd on tehty ja teenpas nytten kopion siitd edellisesta
vaan niin kun se ettd keksii ettd jos ma nyt sovellan tota tapaa tai teknolo-
giaa tai jotain muuta ni sit tdd kokonaisuus onki pikkasen parempi. (H7)

Luovuus on tyossa tarked tekija tyontekijoille. Luovuus ja kokeileminen tydssa
kuuluvat tyon arkeen tyon luonteen takia. Tydssé ei ole olemassa vain yhté oi-
keaa tapaa tehdd asioita ja siten luovuus ja kokeileminen ovat yksi tyon osa-
alueista.

Noh, yleensd ratkaisutapoja voi olla ihan valtavii mdérii ja osa sopii
paremmin ja osa huonommin ja niilld, ettd onnistuu jotenkin tavallaan
yksinkertaistamaan sitd koko tilannetta jotenkin eli joku hyvéa ratkaisu,
joka mahdollistaa kaiken mitd pitdd saada aikaseks, mutta on myos
ddrimmadisen yksinkertainen jollain tapaa, niin ettd se on sellainen mika ei
sitten esimerkiksi hajoa jossain kohtaa vaan jotenkin kummallisesti se on.
Sellaiset asiat mikd, tai kun tekee jonkun ratkaisun niin, ettd saa tehtyd sen
niin, ettd sellast sitd on helppo kayttdda kun rakentaa ohjelmistoo, kun se
koostuu valtavista mddristd pienii komponenttei niin sellasii ku pystyy
tekemddn silleen fiksusti niin. Tavallaan et niitd voi silleen joustavasti
vaihdella ja korvata ja tdllast. Et kyl siin on paljon sellast luovaa ja just sen,
ettd jos miettii vaikka jotain projektin alkua tai jotain teknologiavalintoja
niin sielldkin on, niissdkin on sellainen tietty luova elementti ja sit just naa
kaikki jonkun ohjelmiston arkkitehtuuriasiat ja ndd monel tasol, niin kylla
se on erittdin luovaa. (H1)

Luovuuden ja kokeilemisen tdrkeydestd kertoo myos se, ettd tyontekijat itse
ottavat aikaa ja tilaa luovuudelle. Tyontekijoiden ndkemyksissa kavi ilmi, ettd
luovuudelle ja kokeilemiselle ei valttamétta anneta ylimmén johdon puolelta
niin paljon tilaa tai mahdollisuutta. T&dlloin vastuu luovuudesta jaa tyontekijalle
itselleen.

Se on ihan niinku itse aiheutettua (luovuus) ettd niin se ei kylld mitenk&an
muuten sellaista olisi, jos ei sitd itse vékisin... puoli vakisin tekis. (HS8)
Tyontekijat myos toivat tyossddn omia mielipiteitddn ja omaa luovuuttaan seka
oma-aloitteisuuttaan esiin, vaikka virallinen puoli ei tatd valttamatta tukisikaan.

Tyontekijoiden oma-aloitteisuus tulee esiin tyon tekemisessd ja tyon sisdltoon
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liittava tekijand. Tyontekijat myos kadyttavat oma-aloitteisuuttaan ja tuovat sita
esiin tyOyhteisossd, vaikka se saattaa johtaa kurinpidollisiin toimenpiteisiin.

On havaittu joku puute tuottessa, joka on ollu jo kentll4 ja siihen pités sit-
te 1oytyd korjaus ni siind ehkd useimmiten tuntuu et joku on jossain muu-
alla jo p&attany et miten se kannattaa korjata ja sitten voi olla muitaki
vaihtoehtoja. Virallisesti ei mutta kdytannossa sitte taas pystyy olemaan,
ettd toistaseks ei oo vield mitdan kurinpitotoimenpiteisiin ryhdytty, vaikka
on ollu oma-alotteinen, mutta kylld hyvin ldheltd on pitany. (H8)

Pddtosten tekeminen. Padtosten tekeminen tyossd ilmeni kahtena alatee-
mana: itseohjautuvuutena ja oman tyon sisédltoon vaikuttamisena sekd vastuuna
ja vapautena. Tyontekijoiden ndkemysten mukaan itseohjautuvuus ja oman
tyon sisdltoon vaikuttaminen sekd vapaus ja sen tuoma vastuu antavat mahdol-
lisuuden tehdd paatoksid omaa tyotd koskien. Tyontekijoille keskeistd oli va-
paus omassa tyossd. Tyontekijoilld on mahdollisuus paéttad itse tyota koskevis-
ta asioista ja tyon tekemiselle ei anneta organisaation puolelta tarkkoja ohjeita.
Vapaudelle my&s annetaan tilaa organisaation kulttuurissa.

Mut toisaalt se on meil aika keskeist varmaan niinku jos puhutaan
yrityskulttuurista et tehdadan asiat niinku ite haluais tehdd ja miten nékee,
et asia on hyvin. - - Mut edelleen on kylld aika vapait sillain, et ei sielt
kovin tarkkoi olla tarkkoi sellasii ohjeita oo saatavilla. Et siind mielessd
varmaan kaikki muutkin tekee aika pitkalti omalla tyylilla. (H1)

Vapauden myotd tyontekijoiden oli mahdollista my6s ottaa tyossda valtaa,
minkd seurauksena tuli toisaalta my0s vastuuta. Tyontekijoilld oli mahdollisuus
valtaan ja sitd kautta vastuuseen, silloin kuin he kokivat sen omassa tydssaan
tarpeelliseksi. My0s laajemmin organisaation kulttuurin puolelta sille annettiin
tilaa.

Sit tietenki on paljon kaikkee pienempdd, ettd pystyy myos vahan otta-
maan sitd valtaa ja vastuuta sillon, kun kokee ettd sitd... tarvii ottaa ja tehd
ja tota se et sille annetaan tilaa. (H7)

Vapaus ilmeni tyontekijoiden ndkemyksissda myos hyvin tarkedna tekijana heil-
le. Vapauden rajoittaminen koettiin hyvinkin negatiivisena ja rajoittavan tekija-
nd. Vapauden vastakohtana ilmeni my6s byrokratia ja sn kasvu organisaatiossa.
Vapaus tarkoittaa tyontekijoille autonomisuutta ja muiden luottamusta omaan

tekemiseen.
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No varmaan se ois semmone, et sitd omaa vapautta rajotettais, et jollain
tavalla joutuis niinkun alisteiseks sille, jollekin byrokratialle, et tavallaan
se autonomia on tosi.. mid veikkaan et se on kaikille tdalld tosi tirkee. Et
niin kauan, kun on se vapaus ja tavallaan muiden luottamus siihen, et sa
voit kokeilla ja edistda niitd asioita niin sit se on niinkun mielekésta. (H5)

Tyontekijoiden ndkemyksien mukaan itseohjautuvuus, oman tyon sisdltoon
vaikuttaminen ja omien mielipiteiden ilmaisu antavat mahdollisuudet p&aatok-
sien tekemiseen tydssd. Tyontekijoillda on mahdollisuus vaikuttaa tyohon ja sen
sisdltoon ja esimerkiksi projekteissa mukanaoloon.

Loppupeleissd oon tullu siihen tulokseen, ettd kylld niinku voi vaikuttaa ja
on niinku tehny paljo asioita sen eteen et, ihan systemaattisesti vaan niin-
kun karsinu tietyn tyyppisid hommia, ettd pitdd semmosen jarkevan tyo-
kuorman kylldhan sielld on tosi paljon asioita mille voi tehdd mihin voi ite
vaikuttaa, ettd et hyvin, hyvin vdhdssd on ne asiat, mihin ei yhtdan voi
vaikuttaa. (H4)

Et semmoset niinku, ainaki et ei kukaan nyt vikisin pakota esimerkiks ldh-
tee johonkin toiseen projektiin mukaan. (H4)

Itseohjautuvuus ja pddtoksien tekeminen koskettavat tyotd ja ilmenevit kehit-
tamisend ja uudelleenajattelemisena omassa tyossa.

Kyllda meidén tyypit paljon kehittdd erilaisia uusia ratkasuita siithen, miten
tyo olis vaikka helpompaa, sujuvampaa, mielekkdampaa.. sitte siind. Mut
se on ehkd hyvin niinkun tavallaan.. se liittyy paljon siihen niinkun omaan
tyohon ja siind kdytettdvaan niinkun uudelleen ajatteluun. (H5)

7.1.2 Tyontekijoiden huomioiminen yksiléina

Tyontekijoiden huomioiminen yksiloind koostui analyysirungon ja tyontekijoi-
den ndkemysten mukaisesti kolmesta ammatillisen toimijuuden teemasta.
Tyontekijoiden yksilollinen huomioiminen tarkoittaa tyontekijoille sitd, etta
heitd kuunnellaan tyossd, heilld on mahdollisuus ammatillisen identiteetin neu-
votteluun sekd uran rakentamiseen. Kuulluksi tuleminen ilmeni tyontekijoiden
ndakemyksissd siten, ettd heilld on mahdollisuus ilmaista omia mielipiteitdan.
Ammatillisen identiteetin neuvottelu ilmeni siten, ettd tyontekijdt tyoskentele-
vdt omien tavoitteiden, toiveiden ja kiinnostuksen kohteiden mukaisesti. Uran

rakentaminen puolestaan ilmeni kehittymisend omassa tyossa.
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Ammatillinen identiteetti. Ammatillisen identiteetin neuvottelu liittyi
oman roolin rakentamiseen tydssa ja sithen, minkélaisia asioita tyossdan haluaa

tehdai.

Kyllad se aika paljo on sitd, ite, miten se, miten on ite sitd omaa roolia ra-
kentanu ja miten se... minkélaisia asioita vaan on niinkun varsinkin alussa
ehkid aika luontasestikin ruvennu tekemiidn, se on vaan ehk sellanen
sisdnen sisdnen tota kiinnostus [tietyn] tyyppiseen touhuun. (H4)

Tyontekijoiden nakemyksissa kdavi myos ilmi se, ettd oma ammatillinen identi-
teetti ei ole vastannut tyopaikan odotuksia. T&lloin tyontekijd joutui neuvotte-
lemaan uudelleen omaa ammatillista identiteettiddn vastaamaan tydpaikan
odotuksia. Tyontekijoitd tulisi huomioida yksil6ind ja kuunnella heiddn tavoit-
teitaan tydssd ja siten tukea heiddn ammatillista identiteettidan.

Ettd sillon kun tuli taloon ni ehkd vahan tuli semmonen fiilis, ettd jaa ettd
tommosta md halusin tulla tekemddn mut ens alkuun pitiki tehd vahan tal-
lasta jotta pédsee talon tavoille, tavallaan se oli ihan hyvd, mutta tavallaan
sit siind oli vdhdn semmonen niinkun tuska ponnistaa sieltd ulos teke-
maddn sitd kun ehkd hiukan ens alkuun tyrmattiin ettd tdytyy tehd ndin,
kylld m&&d sen ymmarran minkd takia se niin on mutta ei se niinkon niinku
tad polku ei oo [yrityksessi X] ehkd niin helppo. (H7)

Tyontekijat myos luovivat tydyhteisossd toimiakseen oman ammatillisen identi-
teetin mukaan ja tarpeen vaatiessa myos muokkaavat sitd.
Maid oon ehkd vdhdn semmonen selviytyjdluonne, ettd sitten jos ei niinkon

suoraan sinne pdaése sit taytyy keksid keinot ja tota. (H7)

Kylld, ku on se ja ehkd myos sekin, ettd kun mé sanoin, ettd kyllda ma sitte
luovin t&délld niin aina on JOUTUNU tiettyjd asioita luovimaan jotta vain
niinku asiat SUJUU, ni ehké se kdy aika luonnostaan sitte tdalldkin ettd saa
johdatettua tiettyjd juttuja vaikkei se aina ihan niin helppoo ookaan. (H7)

Kuulluksi tuleminen. Kuulluksi tuleminen tyossd konkretisoitui siten, et-
ta tyontekijoilld olisi mahdollisuus ilmaista omia mielipiteitddn ja ettd niitad
kuunneltaisiin. Omien mielipiteiden ilmaisu ja kuulluksi tuleminen tyoyhtei-
sOssd ovat tyontekijoille tarkeitd tekijoitd. Tyontekijat myos tuovat omia mieli-
piteitddn esiin, vaikka tdtd ei virallisesti tuettaisikaan. Tyontekijan mukaan
omien ajatuksien ja ideoiden esiintuomista on pitdnyt varoa, mikd on tullut

hieman ylldtyksend tyontekijalle.



62

Et vahan tammostd keskusteluu kédytiin ja sit se, heti, heti niinkun aistin
sen, et nyt ollaan todella vaarallisilla vesilld nyt on niinku, nyt pitda top-
puutella et niinku tavallaan semmosta omia, omia niinkun ambitioitten
kaa pitdd olla niinku varsin varsin varovainen, mika sit, totta kai, ehka va-
han yllatti. (H2)

Tyontekijoillda on omia mielipiteitd, mutta niiden ilmaisulle ei valttamétta anne-
ta mahdollisuutta. Omien mielipiteiden ilmaisematta jattdminen liittyy tyonte-
kijan mukaan myos joukkoon kuulumiseen. Tyoyhteisossda omien mielipiteiden
ilmaisematta jattiminen, hiljaisuus ja mahdollisesti teenndinen tyytyvdisyys
kertovat ja ilmaisevat tyontekijan mukaan joukkoon kuulumisesta.

Ja sit kun puhutaan paljon tyd, semmosesta tyytyvdisyydestd ja muusta
puhutaan, on sit niinku kolikon kddntopuoli myoskin, elikkd, elikkd, jos et
sulaudu joukkoon niin sit sd et oo joukossa ja sd sulaudut joukkoon, jos
sulla oikeestaan ei oo mielipiteitd ja oot aika hiljaa ja sanot aina, et m&d oon
tosi tyytyvdinen. (H2)

Uran rakentaminen. Uran rakentaminen puolestaan ilmeni kehittymisena
omassa tyossd eteenpdin oman asiantuntijuuden kautta. Uran rakentaminen
yrityksen sisdlld ilmeni oman osaamisen kehittdmisend omalla vahvuusalueella.
Uran rakentaminen ilmeni my6s arvostuksen saamisena ja asioiden tietamisena.

Kaikki mitd siithen [asiaan X] liittyy ni jos vaan pystyy edelleen sitd vahvis-

tamaan sitd omaa tietdmysta aiheesta ni se kyllad kiinnostaa. (H3)

Moni tietdd minut juuri sen takia ettd tieddn automaattiohjauksesta ja saan
siitd pdivittdin kaikenlaisia kysymyksid, et kyl se niinku silld tapaa tota saa
sitd arvostusta. (H3)

Tyontekijdt kokivat, ettd yrityksen sisdlld asiantuntijuuden ja oman tietimyksen
kasvattaminen ja kehittdminen on omalla uralla polku eteenpdin. Yrityksen si-
sdlld esimiesuralla etenemismahdollisuuksia ei puolestaan koettu suuremmin
olevan.

Vaan jos niinku jotain uutta mielenkiintosta tulee vastaan, ni maa mielel-
ladn kylld niinkun tdalld kokeilen NIITA, ettd se on ehki se... polku eteen-

pdin, kun eihdn t&dlld taas niinkun esimiesuralla oo semmosta etenemis-
polkua. (H7)
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7.1.3 Jaettu johtajuus

Jaettu johtajuus oli analyysirungossa hyvéaa johtajuutta kuvaava kolmas ulottu-
vuus. Jaettu johtajuus koostui analyysirungon ja tyontekijoiden ndkemysten
mukaisesti yhteisiin tyokadytanteisiin osallistumisesta. Tyontekijoiden ndkemys-
ten mukaan yhteisiin tyokdytdnteisiin osallistuminen konkretisoitui puolestaan
kolmena alateemana. Yhteisiin tyokdytdnteisiin osallistuminen tarkoittaa tyon-
tekijoille sitd, ettd johtajuus on yhteistd ja kaikkien vastuulla seki sitd, ettd valta
on jaettua tydyhteisossd. Yhteisistd tyokdytannoistd kertoi tyontekijoiden mu-
kaan se, ettd johtajuuden on tarkoitus olla tukirooli ja toimia edellytysten luo-
misena tyon tekemiselle. Yhteisiin tyokdytdnteisiin osallistuminen ilmenee
tyontekijoiden ndkemyksissda myo6s vuorovaikutuksena ihmisten vililld ja yh-
dessd tekemisend.

Yhteisiin tyokdytanteisiin osallistuminen. Tyontekijoiden ndkemysten
mukaan yhteisiin tyokadytanteisiin osallistuminen tarkoittaa heille sitd, ettd joh-
tajuus on kaikkien vastuulla ja yhteistd tyoyhteisossd. Vastuu on tdlldin jaettu
kaikille tyoyhteisossd, eikd vain esimiesasemaan kuuluvalle. Vastuu ja siihen
kuuluva huolehtiminen kuuluvat tydyhteisossa kaikille ldhelld tyoskenteleville.

Jos kysytddn sitte kenen vastuulle timmonen kuuluu, ni mun mielestd se
kuuluu kuitenki kaikkien vastuulle, keiti siind on 1dhelld, niinku siitd huo-
lehtiminen, ettd tota eikd vaan se esimiesasemaan liittyva. (H6)

Yhteisistd tyokdytanteistd kertoo myos se, ettd tyontekijoiden paivittdista tyota
ei kontrolloida eikd johdeta. Tyontekijoille annetaan vastuuta ja valtaa itselleen
kontrolloida ja tehdéa pdivittdistd tyotddan, mika ilmenee vapautena omassa tyos-
sd. Tyontekijoiden hyvét tyosuoritukset antavat aihetta luottaa siihen, ettd tyon-
tekijat osaavat ottaa vastuuta ja kontrolloida omaa tyotdan. Liika tyon kontrol-
lointi ja pasmarointi koettiin my6s negatiiviseksi asiaksi. Tyontekijoillda on
mahdollisuus arjessa tyoskennelld vapaasti yhteisten sovittujen raamien puit-
teissa.

Hyvat ndytot antaneita, niin sitten tavallaan sellasten niinku liika pasma-
roiminenkdin niin se vaan alkaa niin ketuttaa todennikdosesti, tai kokisin
et se alkas ainaki MUA ketuttaa. (H6)
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Mut et sitd arkee niinku aika vdhan niinku katotaan ja et sen saa sit kukin
niinku ittessddn ja ndd yhteiset sdannot sit tulee niinku annettu sitte va-
pautta. (H6)

Yhteisiin tyokdytanteisiin osallistuminen on my6s vuorovaikutusta tyoyhtei-
sossd ihmisten vililld. Jaettu johtajuus on tdlloin yhdessd tekemistd, kommuni-
kointia tyohon liittyvistd asioista ja tyokavereiden auttamista.

Ku meijan ihan automaatioinsindorit ku jotain speksaa jotain toimintoja ja
sitte meijdn softantekijit koodaa niitd toimintoja niin niilldhdn on paljon
sitd keskustelua sitten ihan pdivittdin, ettd keskustellaan niistd asioista et
miten ne oikeesti pitdis tehda. (H3)

Vuorovaikutukselle ja keskustelulle annetaan tilaa ja mahdollisuus tyoyhteisos-
sd. Vuorovaikutus ja mahdollisuus siihen ovat osittain myos edellytys tilld alal-
la tyon tekemiselle. Tyon tekeminen edellyttdd keskustelua ja kommunikointia
eri asiantuntijoiden ja eri tyoprosessien vililld. Keskusteluyhteys ja mahdolli-
suus vuorovaikutukseen kertoo my0s tasavertaisuudesta eri tyoprosessien va-
lilld, mika on tarked tekijd tyon tekemisen kannalta.

Et kylld se niinku, jos se keskustelu-yhteys ikdan kuin hajois, et nyt me
toimitaan mun mielestd semmosena kokonaissysteemind tosi hyvin, etta
se meidn putki toimii niinkun myynnistd, suunnittelu- ja projektiliidien ja
koodareiden viililld, et kaikki keskustelee niinkun keskenddn ettd jotenkin
jos se, jos se alkais, jos sinne alkais muodostuu semmosta hierarkiaa ja
niinkun sanotaan vaikka télldsta et joku, joku puoli nostais paatdan sieltd
tosi paljon, ettd mentdis vaikka tosi niinkun myyntivetoseks organisaa-
tioks myyjat myy ja lupaa asioita ja sitte sielld ollaa niinku tuskissaan to-
teuttamassa sitd. (H4)

Keskusteluyhteys ja mahdollisuus vuorovaikutukseen kertoo myos siitd, etta
tyon tekemiseen liittyvét prosessit ovat jaettuja eri asiantuntijoiden vilille. Tyon
luonne myos edellyttdd mahdollisuutta vuorovaikutukseen tydssa kasiteltdvien
abstraktien tekijoiden takia. T4dlloin jaetut tyonteon prosessit edellyttaviat myos
jaettua johtajuutta, mikad ilmenee vuorovaikutuksen kautta. Eri toimijoiden ja
tuotantoprosessin osa-alueiden tulee olla tasapainossa keskendan. Jaettu vuoro-
vaikutuksen prosessi ulottuu my6s osaksi asiakkaisiin pdin eli myo6s asiakas on
mukana rakentamassa jaettua johtajuutta hyvan vuorovaikutuksen kautta.

Ohjelmointiprojektin tekeminen on ensisijaisesti tyoskentelyd ihmisten
kanssa ja toissijasesti sitte tyoskentelyd koneiden kanssa. Se, se ratkasu,
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kylld se vaatii valtavan mddrdn aina sitd vuorovaikutusta ja just siks kun
sielld on niin paljon semmosta, se on niin abstraktia ja se ei oo, harvoin on
niinku ennakkoon, silld tavalla selkeetd - - koodaustytssd niitd yksityis-
kohtia pitdd sitte vaan sopia keskustelemalla - - jos on hyva tiimi, joka
keskustelee hyvin, on hyva asiakassuhde, et asiakkaan kans kommunikaa-
tio pelaa tosin hyvin niin se on must paljon tirkeampad kun se, et siel on
vaikka joku ihan stara koodari, joka suoltaa, et se on huonossa kommuni-
kaatiossa on paljon isommat penaltyt sithen tuottavuudelle sitte. (H4)

7.2 Johtajuuden tarve organisaatiossa

Tdamdn tutkimuksen tulokset noudattavat suurelta osin aiemman teorian pohjal-
ta luotua analyysirunkoa, joka koostuu kolmesta hyvén johtajuuden ulottu-
vuudesta. Tutkimuksessa ilmeni kuitenkin my6s analyysirungon ulkopuolisia
johtajuuteen vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksessa ei ollut tarkoituksena poissul-
kea sitd, mitd hyvad johtajuutta kuvaavia piirteitd tai teemoja ilmenee tyonteki-
joiden ndkemyksistd aineistoldhtoisesti. Teemoittelun seurauksena tyontekijoi-
den nikemyksistd 16ytyi myos muita johtajuuden kannalta tdssd kontekstissa
merkittavid tekijoitd. Tyontekijoiden mukaan johtajuus koettiin osaksi olevan
ulkoistettu asiakkaalle tai myyntiorganisaatiolle. Imeni myds, ettd johtajuutta
tarvitaan tyoyhteisossd asioiden aikaan saamiseksi ja, ettd johtajuus on tilldin
vallan kayttod. Toisaalta tyontekijat myos toivat ilmi sitd, ettd esimieheton or-
ganisaatiokulttuuri ei huomio tyontekijadd ja tyontekijan hyvinvointia riittavalla
tasolla.

Tyontekijoiden ndkemyksien mukaan johtajuus ja siihen liittyvét prosessit
ovat osaksi ulkoistettu muulle taholle, kuten asiakkaalle tai myyntiorganisaa-
tiolle. Yhden tyontekijan mukaan struktuuri tyon tekemiselle tulee asiakkaalta
pdin, mikd mahdollistaa my6s esimiehettomén organisaatiorakenteen. Talldin
johtajuus ja siihen liittyva tyon strukturointi on ulkoistettu asiakkaalle.

Ja silloin ei tarvii, koska ne projektiorganisaatiot taas tulee sieltd asiakkaan
puolelta oikeestaan, sieltd tulee projektipédallikot ja muut - - kaikista oleel-
lisin olis se varsinainen niinkun projektistruktuuri se puuttuu tésta koko-
naan. Se mahdollistaa miks tdd nyt niinkun on, et nyt on esimieheton ja
muuta, et se on niinku asiakkaalle ulkoistettu. (H2)

Johtajuuden ulkoistaminen ilmeni yhden tyontekijan ndkemyksen mukaan val-

lankadyttond. Tallainen vallankdytto ei puolestaan tue yrityksen laajempia ta-
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voitteita. Tyontekijan ndkemyksessd yhdistetddn siten johtajuus ja valta toisiin-
sa. Tyontekijan mukaan valta on jakautunut osin organisaatiossa myyntiorgani-
saatiolle, eikd tdtd faktaa ole hdnen mukaansa jaettu organisaatiossa. Tédllainen
vallankdytto aiheuttaa myo6s tyontekijan mukaan tyytymattomyyttd eikd ole
organisaation ylimméan johdon kontrollissa.

Ei ehkd olla kiinnostuneitakaan siitd kuka sitd valtaa kayttad ja milla taval-
la... ja tds organisaatios valtaa kayttdd todella paljon myyntiorganisaatio...
mut sitd ei oo niinku missddn tavallaan niinkun nostettu esille ja sitd fak-
taa ei oo niinkun tavallaan, niinkun... tavallaan niinkun jaettu, et ndinhdn
se on... ja tehty siitd semmosta niinkun jaettua faktaa, se vaan on olemassa
ja niin se on... ja tdd myyntiorganisaatio EI mun mielesta kayta sitd val-
taansa taas sit ollenkaan taas tdn niinku [yrityksen] priciippien mukaan ja
mai uskon, ettd [henkilo X] on ollu aika hatda kiarsiméassdkin tdan asian kans-
sa... koska se aiheuttaa tietysti sitte tyytyméattomyyttd ja... timmostd, se ei
oo niinku hdanen kontrollissaan. (H2)

Johtajuutta ja siihen siséltyvid kdytdntojd ja prosesseja kuitenkin tarvitaan ih-
misten vélisessd vuorovaikutuksessa, ettd tyotd saadaan tehdyksi. Jotkut henki-
16t ottavat tai heilld on valtaa ottaa esimiehen roolia ja tuoda esiin siihen kuulu-
via kdytdntojd, vaikka heilld ei varsinaisesti olisikaan esimiesasemaa. Johtajuus
ilmenee tdssd tyon priorisointina ja tyonohjauksena. Téllaista toimintaa myos
tarvitaan tietyissa tilanteissa tyon arjessa. Myos tdssd tyontekijan nakemyksessa
johtajuus ilmenee valtana.

Ja sitten ehkéd on henkil6ita joilla on valtaa sanoa ettd tehdds nyt nda mut ei
noita tai tehddn noi nyt ensin mutta sitten vasta nditd vaikka he ei oo var-
sinaisia esimiehid, ettd semmosta niinkon sanooko sitd priorisoinniks tai
tyonohjaukses, ni kylldhan sitd tulee, sit on tietenkin semmosiaki jotka jos
on joku toinen siind vastaavassa suorittaja-asemassa niin sitd ei tarvittais
mutta sitten on niitd tilanteita kun joku niinku kysyy et no kumpaa maa
nyt teen ku on kahta pyydetty, ja sit tarvitaan joku joka sanoo et no tee en-
sin ndd tee sitten noi. (H7)

Yhden tyontekijan mukaan yrityksessd ei kuitenkaan ole henkil6d tai tahoa,
joka ottaisi vastuun tyontekijoistd ja heiddan hyvinvoinnistaan seka auttaisi tar-
vittaessa. Han vertaakin heidédn yrityskulttuuriaan perinteiseen organisaatioon,
jossa on selvadsti méadritelty esimiehen asemassa oleva henkil6.

Ei oo niinkun semmosta niinkun tavallaan ketddn ihmistd kuka ajattelis
tavallaan tyontekijoitd niinkun tavallaan niinku klassisessa organisaatios,
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aina on joku joka niinku tavallaan pitdd huolta ja..ja auttaa ja... mikd on
niinku tyypillist vaikka tiimiliidi tai vastaava. (H2)

Johtajuuden kaytantoja tulisi tyontekijan ndkokulmasta olla yrityksessd. Johta-
juuden kdaytannot loisivat tyontekijoille tunteen, ettd heista huolehditaan. Tyon-
tekija tuo myos ilmi sen, ettd talla hetkelld tyontekijoista huolehtimisesta kertoo
ainoastaan tyotuntien kirjaaminen ylos. Yksi tyontekija myods kyseenalaistaa
sen, onko tdllainen toimintatapa, joka ei ota huomioon tyontekijdd, kestdavaa
toimintaa.

Nyt ei oo mitddn, et tavallaan sut niinkun heitetddn jonnekki, kenelldkaan
ei oo oikeesti aitoo kaistaa eikd oikeestaan mun mielestd oo ndkyny aitoo
kiinnostustakaan siiti sit et miten sd niinku oikeestaan voit tai mitdan, mi-

ten menee tai muuta, niin kauan aikaa kun kirjaat projekteille tunnit niin
kaikki on hyvin. (H2)

Koska eihdn tdad oo kestdvilld pohjalla, ettd ihmisité ei oikeestaan huoleh-
dita kauheesti. (H2)

Yksi tyontekija kiteyttadkin esimiehettomddn organisaatioon liittyvan huolen
siitd, kenen etua tdllainen tyontekijoiden hyvinvoinnin ja heistd huolehtimisen
sivaun jdttavd esimieheton organisaatiokulttuuri palvelee. Han myds ottaa
kriittisesti kantaa siihen tapahtuuko tillaisen kulttuuriin ylldpito tyontekijan
kustannuksella. Esimiehen roolia ja olemassaoloa tarvittaisiin tukemaan tyon-
tekijan tavoitteita ja omaa kehitystd tyossddan. Tdlld hetkelld organisaatiossa
esimiehen rooli jda tyontekijan vastuulle ja hdnen on itse johdettava ja osattava
johtaa itseddn. Katkelmassa tulee my0s esille se, miten johtajuus on ulkoistettu
myyntiorganisaatiolle, mikéd ei taas tue tyontekijad eikd ole tyontekijan intres-

sien mukaista.

Ehkd tdammosend, timmosend niinku loppujuttuna et mitd oon niinku
pohtinu ettd et onks se niin, ettd esimieheton organisaatio se on niinkun
lottovoitto omistajille ja hdvio sitte tyontekijoille. Koska jotenkin musta
tuntuu, kun titd seuraa, ettd niinkun, niinkun muutama asia: thmisists,
kukaan ei niinkun aidosti vélitd ihmisistd, ja mun mielestd niinku tiimin-
vetdjat hammastyttavan paljon on yleensd niinkun tehnyt, ne on niinku
oikeesti vilittany ja sillee oikeesti oikeesti, oikeesti niinku kuitenki tehny
jotaan koska se on hédnen roolinsa ja muuta ja sil on ollu vaikuttavuutta, si-
td silld ja tota keskiméédrin ihan niinkun hyviad esimiessuhteita ollu, ja toi-
vottavasti omat, omat sit on ollu taas, itsekkin oon ollu sitte, mut oon yrit-
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tany tavallaan, et siind tulee semmosta ja sen pitdis olla semmosta niinku
todella rehellistd ja niin edespédin sen keskustelun avointa ja rehellistd ja ja
tota, se nyt puuttuu, sittenkin kaikki niinku tdammonen stressi manage-
mentti ja timmonen niinkun ikddn niinku tosi, et ei oikeen oo ketddn ja sit
yritetdadn kyselld tyokavereilta, ettd kertokaa onko joku uupunut - - esi-
miehettomyydestd - - no ihmisen pitdd ottaa niinku vastuu omasta kehi-
tyksestddan, mut kyl se vois siind niinkun tavallaan v-dhédn auttaa ja olla
tukena, et jos esimies pitdis niinku huolen, et jos joku haluu oikeest teha
jotain juttuja, et hdn oikeest pystyis tekemddn niitd juttuja missa han haluu
kehittyy, ettd nyt, nyt se on niilld myyntiorganisaatioilla, se rooli. Ja voi
arvata kuinka hyvin se toteutuu. Ehkd saattaa, ehkd saattaa muutama
henkilo sielld aidosti siitd vilittdd, mutta veikkaan, ettid se ei oo heiddn in-
tresseissddn ihan kovin paljoo. (H2)

7.3 Yhteenveto

Tassd tutkimuksessa oli tarkoituksena selvittdd sitd, millaista on hyva johtajuus
tyontekijoiden kokemana. Tavoitteena oli luoda aiemman teorian pohjalta hy-
vdd johtajuutta kuvaava malli, jonka perusteella tarkasteltiin tyontekijoiden na-
kemyksistd tyontekijan ammatillista toimijuutta tukevaa johtajuutta. Taman
tutkimusten 16ydosten perusteella voidaan todeta, ettd johtajuudesta on mah-
dollista luoda teoreettinen malli. Aiemman teorian perusteella voidaan raken-
taa johtajuutta kuvaava analyysirunko ja siten kasitteellistdd johtajuutta tietyn
mallin mukaan. Tdssd tutkimuksessa aiempien tutkimuksien ja teoriatiedon
pohjalta rakennettiin hyvaa johtajuutta kuvaa malli, johon tdmén tutkimuksen
tulokset nojaavat. Tamdn mallin mukaan hyvé johtajuus sisdltdd kolme ulottu-
vuutta, jotka ilmenevit kuutena ammatillisen toimijuuden teemana. Tutkimuk-
sen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd myds tyontekijoiden ndkemysten
perusteella hyvé johtajuus sisdltdd vuorovaikutusta, huomioi tyontekijat yksi-
16ind ja on jaettua tydyhteisossd. Tyontekijoiden ndkemysten mukaan nama
kolme ulottuvuutta konkretisoituivat analyysirungon mukaisesti ammatillisen
toimijuuden teemoina.

Tyontekijoiden ndkemyksissd hyva johtajuus ilmenee siten, ettd johtaja an-
taa tyontekijoille mahdollisuuden luovuuteen ja kokeilemiseen omassa tyossd,
mikd mahdollistaa tyontekijoille tyokadytantdjen uudistamisen. Itseohjautuvuus

ja oman tyon sisdltoon vaikuttaminen sekd vastuu ja vapaus tyossd ovat puoles-
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taan merkittavid tekijoitda pddtoksenteossa. Johtajuudelta ndama edellyttavit
vuorovaikutusta ja sen korostamista tyoyhteisossa.

Tyontekijoilld tulisi myds olla mahdollisuus ilmaista omia mielipiteitdan.
Johtajuudessa tulisi siis kuunnella tyontekijoitda. Omien tavoitteiden, toiveiden
ja kiinnostuksen kohteiden mukaan tyoskentely puolestaan rakentaa tyonteki-
jan ammatillista identiteettid. Tyontekijoille tulisi antaa mahdollisuus ja tilaa
myos kehittyd omassa tyossd eli rakentaa omaa uraansa. Kuulluksi tuleminen,
ammatillisen identiteetin neuvottelu ja uran rakentaminen edellyttidvét johta-
juudelta tyontekijoiden huomioimista yksiloina.

Tyontekijoiden ndkemysten mukaan johtajuus ja valta tulisi olla tydyhtei-
sossd kaikkien vastuulla ja yhteistd. Johtajuuden tarkoitus on myos toimia tuki-
roolina ja luoda edellytyksid tyon tekemiselle. Lisdksi vuorovaikutus ihmisten
vdlillad ja yhdessd tekeminen ovat edellytyksii sille, ettd tyontekijoilld on mah-
dollisuus osallistua yhteisiin tyokaytéanteisiin. Jotta tdima olisi mahdollista, tulisi
johtajuuden olla jaettua tydyhteistssa.

Téassd tutkimuksessa ilmeni tyontekijoiden ndkemysten mukaan myos
muita analyysirungon ulkopuolisia johtajuuden kannalta merkittavia tekijoita.
Tyontekijoiden ndkemysten mukaan johtajuutta ja siihen sisdltyvid kadytantojd ja
prosesseja tarvitaan organisaation toiminnassa. Johtajuuden kaytantoja tarvi-
taan organisaation vuorovaikutuksessa, ettd tyotd saadaan aikaiseksi. Johtajuu-
den kaytannoilld on merkitys myos sille, ettd tyontekijat kokevat, ettd heistd
huolehditaan. Esimiehen roolia ja siihen siséltyvid kadytantojd tarvittaisiin tu-

kemaan ja ottamaan vastuuta tyontekijoista.
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8 POHDINTA

Tassd tutkimuksessa tutkittiin johtajuutta ammatillisen toimijuuden nakokul-
masta kahdessa IT-alan organisaatiossa. Tutkimuksen tulokset rakentuvat paa-
osin johtajuutta kuvaavan kolmen ulottuvuuden, vuorovaikutuksen korostami-
sen, tyontekijoiden huomioimisen yksiloind seké jaetun johtajuuden ympaérille.
Tutkimuksessa ilmeni kuitenkin myds tdamédn kolmen johtajuuden ulottuvuu-
den lisdksi johtajuuteen merkittdvasti vaikuttavia kontekstiriippuvaisia tekijoi-
ta. Siten tuloksissa on tuotu my0s esiin aineistoldhtoisesti l16ydetyt johtajuutta
koskevat tekijdt. Seuraavaksi tarkastelen taman tutkimuksen tuloksia suhteessa
aiempaan kirjallisuuteen johtajuudesta. Luvun lopussa kisittelen myos taméan
tutkimuksen kaytannollisia hyotyjd, tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta
sekd taman tutkimuksen pohjalta ilmenneitd jatkotutkimuksia koskevia tekijoita

ja haasteita.

8.1 Johtajuus on moninaista ja kontekstisidonnaista

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia johtajuutta ja ammatillista toimi-
juutta yhdessd. Tavoitteena oli tutkia johtajuutta ammatillisen toimijuuden na-
kokulmasta tyontekijoiden kokemana. Aiemman teorian perusteella hyvén joh-
tajuuden katsottiin rakentuvan tdssd tutkimuksessa kdytetyn analyysirungon
mukaisesti kolmesta ulottuvuudesta. Johtajuus on vuorovaikutusta ja sen ko-
rostamista, tyontekijoiden huomioimista yksiloind sekd jaettua tyoyhteisossa.
Namad kolme ulottuvuutta puolestaan ymmarrettiin analyysirungon mukaisesti
ilmentyvan ammatillisen toimijuuden kaytdntoind ja piirteind. Taméan tutki-
muksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd tyontekijoiden ndkemyksista
oli 1oydettdvissd aiemman teorian pohjalta méadaritellyt hyvan johtajuuden ulot-
tuvuudet. Hyvin johtajuuden voidaan sanoa koostuvan siis sekd analyysirun-

gon ettd tyontekijoiden ndkemyksien mukaan vuorovaikutuksesta ja sen koros-
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tamisesta, tyontekijoiden huomioimisesta yksiloind sekd jaetuista prosesseista
tydyhteisossa.

Tata tutkimusta vahvasti ohjannut aiempaan teoriaan pohjannut analyysi-
runko on vain ideaali mddritelma siitd, mitd hyvéa johtajuus voisi olla. Tama
maédritelmd hyvéstd johtajuudesta sisdlsi kolme johtajuuden ulottuvuutta: vuo-
rovaikutuksen korostamisen, tyontekijoiden huomioimisen yksiloind sekd jae-
tun johtajuuden. Naméa kolme johtajuuden teemaa konkretisoituvat kuutena
ammatillisen toimijuuden teemana: padtosten tekemisend tydssd, tyokdytanto-
jen uudistamisena, kuulluksi tulemisena, ammatillisen identiteetin neuvottelu-
na, uran rakentamisena ja yhteisiin tyokaytéanteisiin osallistumisena. Tama tut-
kimus kuitenkin osoitti, ettd todellisuudessa hyvan johtajuuden maéédritelma on
paljon laajempi ja moninaisempi. Lisdksi hyvé johtajuus konkretisoituu tyonte-
kijoille hyvin eri tavoin ja on siten alasta ja kontekstista riippuvainen. Tama il-
meni tyontekijoiden ndkemyksissa niin, ettd ammatillisen toimijuuden teemat ja
siten laajemmat hyvin johtajuuden ulottuvuudet saivat tyontekijoiden néke-
myksissd hyvin erilaisia merkityksid. Kdytannossd ruohonjuuritasolla tyon ar-
jessa johtajuus saa siis moninaisia merkityksia.

Johtajuudelle on lukuisia erilaisia maaritelmid (Elo & Feldt 2015, 225) ja
hyvad johtajuutta onkin hyvin vaikea maédritelld johtamisen kontekstisidonnai-
suuden ja vaikean mitattavuuden takia (Bockerman, Kangasniemi & Kauhanen
2017, 25-26). Tassd tutkimuksessa yhdistettiin useampi johtajuuden teoria ja
pyriittiin siten luomaan kokonaisvaltaisempi ndkemys johtajuudesta ja osaltaan
myos uudistamaan jo hyvin paljon tutkittua johtajuuden ja johtamisen kenttaa.
Toisaalta johtajuuden maééritteleminen on myos haastavaa sen takia, ettd johta-
juus on ihmisten vilistd toimintaa (esim. Juuti 2013). Johtajuus ndhddén raken-
tuvan subjektiivisesti ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa (Ropo 2011, 201-
202; Syvéanen ym. 2012, 20-22). Myos tdma tutkimus vahvistaa ajatusta siitd, etta
johtajuus on ihmisten vélistd toimintaa. Téassd tutkimuksessa johtajuuden kolme
ulottuvuutta konkretisoituivat ja ilmenivét tyontekijoiden arjessa ja pdivittdi-
sessd tyossd. Tassd tutkimuksessa ilmeni myos se, ettd johtajuuden maéérittele-
minen on hyvin haastavaa. Tatd tutkimusta vahvasti ohjannut aiempaan teori-

aan perustunut analyysirunko oli vain yksi madritelma siitd, mitd hyva johta-
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juus voisi olla aiemman teorian perusteella. Tédssa tutkimuksessa ilmeni kuiten-
kin myo6s aineistoldhtoisesti muita johtajuuden kannalta merkittavia tekijoita.
Tamdn tutkimuksen tulosten perusteella voidaan siis todeta, ettd teoriatasolla
on mahdollista tehdd madritelmd hyvéstd johtajuudesta, kuten tadssdkin tutki-
muksessa tehtiin, mutta kdytdnnossd ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa
johtajuus konkretisoituu kuitenkin hyvin eri tavoin ja on kontekstiriippuvainen.
daan my0s sanoa, ettd tietty johtajuuden tyyli tai madritelma ei valttamatta sovi
sellaisenaan kontekstista toiseen. Voidaankin todeta, ettd ei ole olemassa vain
yhtd oikeaa tapaa johtajuuteen, mikd sopisi organisaatiosta ja kontekstista toi-

seen (Collin ym. 2017, 110-111).

8.2 Hyvi johtajuus ammatillisen toimijuuden tukijana

Vuorovaikutus pditosten tekemisen ja tyokdytintojen uudistamisen tukija-
na. Johtajuudelle on paljon erilaisia m&aritelmid (Elo & Feldt 2015, 225) ja johta-
juuden teoriat painottuvat osaksi sen mukaan korostetaanko johtajuudessa esi-
miehen keskustelevuutta ja henkiloston osallistumista vai valtaa ja enemman
perinteistd johtajuutta (Jarvinen 2008, 16). Johtajuudessa kuitenkin tarvitaan
molempia sekd vuorovaikutusta, ettd jamékkad tyonteon johtamista (Juuti 2013,
25-28).

Asiantuntijoiden johtamisessa keskeinen tekijd on se, ettd esimies antaa
tyontekijoille mahdollisuuden ottaa ja kantaa vastuuta sekd vaikuttaa tyon si-
sdltoon (Kokkonen, Stromberg & Syvanen 2015, 5). Myo6s tdmédn tutkimuksen
perusteella voidaan todeta, ettd tyokdytantdjen uudistaminen ja pdatosten te-
keminen olivat tyontekijoiden ammatilliselle identiteetille tarkeita tekijoitd. Joh-
tajuudelta tdméd edellyttdd vuorovaikutusta ja sen korostamista tydyhteisossa.
Vuorovaikutuksen merkitystd ja tdrkeyttd johtajuudessa korostaa jaettu johta-
juus. Jaetussa johtajuudessa johtajuus perustuu ihmisten vilisiin sosiaalisiin
prosesseihin (Pearce, Wassenaar & Manz 2014, 277) ja on tdlloin riippuvainen
ihmisten vilisestd sosiaalisesta vuorovaikutuksesta (Pearce & Conger 2003, 21-

22). Sosiaalinen vuorovaikutus tekee mahdolliseksi sen, ettd henkilostollda on
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mahdollisuus ottaa vastuuta tyossddn (Pearce, Wassenaar & Manz 2014, 277).
Siten jaetun johtajuuden teoria tukee timan tutkimuksen tuloksia siitd, ettd pai-
nottamalla vuorovaikutusta voidaan antaa tyontekijoille mahdollisuus paétos-
ten tekemiseen tyossa.

Johtajuuden rakentuminen vuorovaikutuksessa on tdlloin prosessi esimie-
hen ja alaisen valilld. Johtajuuden tutkimus onkin painottunut tyéelaman muu-
toksien ja uusiutumisen seurauksensa esimiehen ja alaisen viliseen kommuni-
kaatioon ja vuorovaikutussuhteeseen, jolloin voidaan puhua dialogisesta johta-
juudesta. (Syvanen ym. 2012, 20-22.) My®6s tamén tutkimuksen perusteella joh-
tajuuden yksi ulottuvuus on vuorovaikutus ja sen korostaminen. Talloin johta-
juudessa tulisi korostaa ymmartavad vuorovaikutusta, kuuntelemista ja ottaa
huomioon erilaiset tyontekijaryhmit tasavertaisesti (Yliruka & Karvinen-
Niinikoski 2013, 193). Vuorovaikutusta korostava dialoginen johtajuus ja sen
rakentuminen ovat koko tyoyhteison vilinen prosessi (Collin ym. 2017, 85-88).
Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd tyontekijoiden ammatillis-
ta toimijuutta ja erityisesti tyontekijin mahdollisuutta tehdd paatoksid ja uudis-
taa tyokdytantojd tukee siten myos dialogisen johtajuuden piirteet ja periaatteet.

Tyontekijoiden huomioiminen yksiloind kuulluksi tulemisen, ammatil-
lisen toimijuuden ja uran rakentamisen tukijana. Johtajuudessa tulisi kohdel-
la tyontekijoita yksiloind. Tyontekijoiden huomioiminen yksiloind tulee esiin
monissa eri johtajuuden teorioissa ja eri tutkimuksissa (Bass 1990; Bass 1999,
Yukl 1999; Judge & Piccolo 2004; Lamsd & Hautala 2004; Sydanmaanlakka
2009). Myos taman tutkimuksen perusteella tyontekijoiden huomioiminen yksi-
16ind yksi johtajuutta maarittava tekija. Johtajan tulisi tdlloin ottaa huomioon
tyontekijoiden erilaisuus sekéd toimia ja johtaa tyontekijoita sen mukaisesti (Bass
1990, 20-21). Myos tamad tutkimus vahvistaa aiempia tutkimustuloksia siitd, etta
johtajuudessa tyontekijoita tulisi kohdella yksiloind ja huomioida tyontekijoi-
den erilaisuus. Taman tutkimuksen perusteella tdma tarkoittaa sitd, ettd johtaja
huomio tyontekijadt yksiloind niin ammatillisen identiteetin, uran rakentamisen
kuin myo6s kuulluksi tulemisen kannalta.

Jaettu johtajuus yhteisiin tyokdytinteisiin osallistumisen mahdollista-

jana. Tyoeldmdn haasteiden seurauksena johtajuudessa tulisi korostaa johta-
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juuden jakamista aiemman ja perinteisemman johtajakeskeisen johtajuuden si-
jasta (Gronn 2002, 423-425; Pearce & Conger 2003, 21-22; Juuti 2013, 13-18;
Pearce, Wassenaar & Manz 2014, 277). Myos taméan tutkimuksen mukaan voi-
daan todeta, ettd johtajuuden tulisi olla jaettua. Jaettu johtajuus rakentuu sosiaa-
listen ja materiaalisten tekijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa (Spillane, Hal-
verson & Diamond 2001, 25-27) ja on siten riippuvainen sosiaalisesta vuorovai-
kutuksesta (Pearce & Conger 2003, 21-22). My0s tdssd tutkimuksessa johtajuus
rakentui sosiaalisessa vuorovaikutusprosessissa yhteisiin tyokaytanteisiin osal-
listumisena. Jaettu johtajuus voidaan kasittdd johtajan tehtdavankuvan ja vastui-
den jakamisena ja delegoimisena. Jaettu johtajuus on t&lloin yhdessa tekemisen
prosessi, jossa vaihdetaan kokemuksia, ajatuksia ja joka sisdltdd kuuntelemista
ja tulkintoja. (Ropo ym. 2005, 18-22.) Jaettu johtajuus koskettaa ja on osa koko
tyoyhteisod, eikd vain yksilon ominaisuus (esim. Spillane, Halverson & Dia-
mond 2001; Gronn 2002; Spillane 2005; Harris 2008; Juuti 2013), silld johtajuu-
den prosessiin ja kdytantoihin sisdltyy monia toimijoita (Spillane 2005, 143-149).
My6s taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta jaetun johtajuuden olevan
yhdessa tekemistd sekd johtajan vastuiden ja tehtdvien jakamista. Johtajuus on
talloin yhdessd tekemistd, kommunikointia tyohon liittyvistd asioista, yhteis-
hengen luomista ja tyokavereiden auttamista. Jaetun johtajuuden perusajatuk-
sen mukaan johtajuuden kdytannot ja toiminnot ovat jokaisen vastuulla tyoyh-
teisossd (Juuti 2013, 48-51) ja tyoyhteison jasenet ovat siten mukana luomassa
johtajuutta (Pearce, Wassenaar & Manz 2014, 277). Myos tamén tutkimuksen
tulosten perusteella johtajuus on yhteisti ja kaikkien vastuulla tyoyhteisossa.
Ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa johtajuutta tarvitaan, silla ihmisilla
on usein erilaisia ja toisilleen ristiriitaisia ndkemyksid. Asioihin ei mytskdan ole
aina yksiselitteisid vastausta ja silti ihmisten pitdisi pystyd sitoutumaan yhtei-
siin ratkaisuihin ja p&datoksiin. (Tienari & Merildinen 2009, 141-143.) Tamaén tut-
kimuksen voidaan todeta vahvistavan vditettd siitd, ettd johtajuutta tarvitaan
tyoyhteisossd. Tyontekijoiden ndkemyksien mukaan esimiehen ja johtajan roo-
lia ja siihen sisdltyvid kdytantojd tarvitaan tyoyhteisossd. Tyoyhteisossd ihmis-
ten vilisessd toiminnassa ilmenee ja on asioita, jotka vaativat sitd, ettd joku tyo-

yhteison henkil6 ottaa johtajuuden roolia itselleen.
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Johtajuuden tarve organisaation toiminnassa. Vaikka johtajuus olisi jaet-
tua, tulee johtajuutta ja siihen siséltyvid prosesseja ja kdytantoja kuitenkin olla
tyoyhteisossd. Taméan tutkimuksen mukaan johtajuutta ja esimiehen roolia tar-
vitaan tydyhteisossd, vaikka autonomisuus, itseohjautuvuus ja vapaus olivatkin
tyontekijoille tarkeitd tekijoitd. Jonkun henkilon tai tahon organisaatiossa tulisi
toteuttaa ja tuoda esiin nditd johtajuuden kaytantojd ja johtajuuden sisdltamia
prosesseja. Taman tutkimuksen voidaan todeta vahvistavan Tienarin ja Piekka-
rin (2011, 25) ajatusta siitd, ettd organisaatioiden toiminnassa johtajuutta tarvi-
taan ja sitd tulee olla, jotta paatoksid saadaan aikaan. Taman tutkimuksen tulok-
set vahvistavat myds Mden (2017, 138-139) esiintuomaa autonomian ja kontrol-
lin vélistd suhdetta asiantuntijoiden johtajuudessa. Johtajuudessa on siirrytty
kontrollista kohti tyontekijoiden autonomiaa ja sen tukemista, mutta toisaalta
tyontekijdt toivovat myos johtajuutta eli raameja, tavoitteita, pelisddntojd, aika-
tauluja ja rajauksia tyon tekemiselle.

Johtajuuden kaytdntdjen ja toimintojen tulisi myos ndkyd tyoyhteisossa
tyontekijoille, silld tamé luo tunteen, ettd tyontekijoistd ja heiddan hyvinvoinnis-
taan huolehditaan. Esimiehettomé&ddn organisaatiokulttuuriin liittyikin huoli
siitd, onko tyontekijoiden hyvinvoinnin sivuun jattdva toiminta kestévilla poh-
jalla ja kenen kustannuksella tillaista esimiehettntd organisaatiokulttuuria har-
joitetaan. Harris (2008, 172-175) tuo jaetun johtajuuden yhteydessd esiin sen,
ettd jaetussa johtajuudessa ei ole tarkoitus poistaa formaaleja johtajuuden ra-
kenteita, vaan keskeistd on se, ettd johtajuus ja sen prosessit olisivat jaettu myos
sivusuunnassa tyoyhteisossd. Johtajuudesta ja sen kdytantojen tarkeydestd or-
ganisaatioissa kertoo myos se, ettd osaksi tyontekijdat kokivat, ettd johtajuus ja
siihen sisdltyvit kdytannot olivat ulkoistettu asiakkaalle ja myyntiorganisaatiol-
le. Tamé&n seurauksena voidaan pohtia, tulevatko esimiehettomaéssd organisaa-
tiokulttuurissa johtajuuden kdytdannot ja roolit tarpeeksi esille, silld téllaisessa
kulttuurissa tyontekijat kuitenkin kokivat tarpeen johtajuudelle. Voidaan myos
pohtia sitd, kertooko johtajuuden ulkoistaminen myyntiorganisaatiolle tai asi-
akkaalle siitd, ettd tyoyhteison sisdlld ei syntynyt tarvittavia johtajuuden kay-
tantojd kuten struktuuria tyon tekemiselle. Tamédn tutkimuksen perusteella

ndyttdisi siltd, ettd jossakin muodossa johtajuutta ja siihen sisaltyvia kaytantoja



76

ja prosesseja tarvitaan organisaation kulttuurissa. Myos esimerkiksi Ropo (2011)
on todennut, ettd johtajuutta ja siihen sisdltyvid prosesseja tarvitaan organisaa-

tion toiminnassa.

8.3 Tutkimuksen kdytidnnoélliset hyodyt

Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd johtajuus ja ammatillinen
toimijuus ovat toisiinsa linkittyneitd ilmioitd. Tutkimuksen tulosten perusteella
ndyttdisi siltd, ettd tyontekijan ammatillista toimijuutta voidaan tukea johtajuu-
den kdytannoilld. Tama tutkimus tuotti kdytdnnon tietoa siitd, miten johtajuus
konkretisoitui ja ilmeni tyontekijoille pdivittdisessa arjessa tyoyhteison sosiaali-
sessa vuorovaikutuksessa. Johtajuuden tutkimuksissa viime vuosina on koros-
tettu vuorovaikutusta, keskustelevuutta ja johtajuuden rakentumista tyoyhtei-
son sosiaalisissa vuorovaikutusprosesseissa (esim. Hujala 2008; Ropo ym. 2005;
Syvidnen ym. 2012).

Johtamisrakenteilla voidaan todeta olevan merkitys tyontekijan ammatilli-
selle toimijuudelle (Collin ym. 2017, 84). Tamd tutkimus antaa konkreettisia
vinkkeja siithen, mihin asioihin asiantuntijoiden johtajuudessa kannattaa kiinnit-
tad huomiota, ettd johtajuus tukisi tyontekijan ammatillista toimijuutta. Asian-
tuntijaorganisaatiota ei voida johtaa samalla tavalla kuin esimerkiksi teollisen
ajan organisaatiota (Pyorida 2007, 45-50; Sydanmaanlakka 2009, 15-16) ja siten
johtajuuden tulisi myds muuttua tydeldaman muutoksien seurauksena (Elo &
Feldt 2015, 257-258). Jatkuviin haasteisiin ja muutoksiin tyteldméssd voidaan
vastata juuri ammatillisen toimijuuden késitteelld (Eteldpelto ym. 2014a, 25-29;
Eteldpelto ym. 2014b, 202-203).

My6s metodologisesti nden taman tutkimuksen perusteella merkittavia
hyotyjd. Tdssd tutkimuksessa rakennettu hyvin johtajuuden analyysirunko
osoittautui kayttokelpoiseksi malliksi tarkastella johtajuutta ammatillisen toimi-
juuden ndkokulmasta. Lisdksi nden, ettd tdlld mallilla on my6s laajat kehittamis-
ja sovellusmahdollisuudet eri konteksteihin. Siten tdma tutkimus tarjoaa yhden

tavan ymmartdd ja kasitteellistdd johtajuutta ammatillisen toimijuuden nako-
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kulmasta sekd mahdollisuuden hyddyntdd ja kehittdd tdtd hyvéan johtajuuden

mallia jatkotutkimuksissa.

8.4 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ei yleensd arvioida maérallisen tutki-
musperinteen mukaisesti reliabiliteetin ja validiteetin kdsitteiden avulla (Tuomi
& Sarajarvi 2011, 134-136; Eskola & Suoranta 2014, 211-212). Laadullisessa tut-
kimuksessa on monia erilaisia perinteitd ja siten laadullisen tutkimuksen sisalld
on monia erilaisia kdsityksid ja nakokulmia siitd, miten laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta voidaan tarkastella ja arvioida (Tuomi & Sarajarvi 2011, 134-
136). Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on itse keskeinen tutkimusviéline ja
siten laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteerind voidaan pitdd tutkijaa
itseddn (Eskola & Suoranta 2014, 211; Vilkka 2015, 197-198) seka tutkijan roolin
merkitystd tutkittavan yhteison jasenend (Vilkka 2015, 198). Tadssa tutkimukses-
sa sain aineiston valmiina litteraatteina JELMO-hankkeesta ja siten tutkijana en
ollut itse kerddmaéssd aineistoa, enkd siten ollut osallisena tutkittavaa yhteisoa.
Tama lisdd tutkimuksen luotettavuutta tutkijan puolueettomuuden kannalta.
Tutkijana olen tarkastellut aineistoa enemmadn ulkopuolisen silmin kuin osana
tutkimusyhteisod. Siten tutkittavat eivit ole milldan tavalla vaikuttaneet tutki-
jana tekemiini paatoksiin ja tulkintoihin.

Taman tutkimuksen analyysi ja siten myos tulokset pohjautuvat vahvasti
tutkimuksessa kadytettyyn analyysirunkoon. Analyysirunko rakennettiin aiem-
man teorian perusteella johtajuudesta ja ammatillisesta toimijuudesta. Taman
tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on otettava huomioon se, ettd analyy-
sirunko rakennettiin teemoitellen ja, se perustuu siten viime kddessa tutkijana
tekemiini tulkintapadtoksiin teemoista ja niiden sisdlloistd. Teemoittelussa lo-
pullinen p&itds kategorisoinnista perustuu tutkijan tulkintapa&toksiin (Puusa
2011, 122). Kaytetyn analyysirungon luotettavuutta on pyritty vahvistamaan
siten, ettd analyysirunko ja sen rakentaminen on kuvattu mahdollisimman tar-

kasti ja niin, ettd ulkopuolinen pystyy tarkastelemaan tekemidni valintoja ja rat-
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kaisuja. Apuna analyysirungon kuvaamisessa kaytettiin taulukoita ja kuvioita
ja analyysirungon rakentaminen on kuvattu vaihe vaiheelta.

Analyysivaiheessa kiinnitettiin huomiota myos tutkimuksen sisdi-
seen johdonmukaisuuteen. Tutkimuksen sisdinen johdonmukaisuus on yksi
luotettavuuden kriteeri ja silld viittaa siihen, ettd tutkimuksen osat tulevat olla
linjassa toistensa kanssa (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 140-141). Aineiston analyysi-
vaiheessa huomattiin, ettd toisessa kohdeorganisaatiossa ei ollut virallisia vali-
esimiehid. Taméan seurauksena osa tyoyhteison jasenistd oli samalla rivityonte-
kijan asemassa, mutta otti samalla esimiesasemaan kuuluvaa roolia. Haasteita
siten tuotti se, ettd kaikkia tutkimuksessa kdytettyjd tyontekijoiden haastatteluja
on tarkasteltu ja analysoitu samasta tyontekijan ndkokulmasta.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida uskottavuuden,
siirrettdvyyden ja vahvistettavuuden kisitteiden avulla. Uskottavuudella viita-
taan siihen, ettd tutkijan tekemit késitteellistdmiset ja tulkinnat vastaavat tutkit-
tavien kasityksid. Siirrettdvyydelld taas viitataan tutkimuksen tulosten yleistet-
tavyyteen, vaikka se ei olekaan laadullisen tutkimuksen tarkoitus. Vahvistetta-
vuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksen tulokset saavat vahvistusta aiem-
mista samaa ilmiotd kasitelleistd tutkimuksista. (Eskola & Suoranta 2014, 213.)
Taman tutkimuksen tuloksia on vertailtu pohdintaluvussa johtajuutta ja amma-
tillista toimijuutta késitteleviin aiempiin tutkimustuloksiin. T4lld tavoin on py-
ritty lisddmaan taméan tutkimuksen luotettavuutta tulosten osalta.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa keskeistd on tutki-
muksen kokonaisuus ja johdonmukaisuus. Tama tarkoittaa kokonaisuudessaan
sitd, ettd tutkimuksen raportoinnissa on annettu lukijalle riittavésti tietoa tut-
kimuksen toteutuksesta ja tehdyistd ratkaisuista. Tutkimus ja sen tulokset tulee
kuvata johdonmukaisesti ja niin, ettd lukija saa kéasityksen siitd, mihin tehdyt
tulkinnat perustuvat ja pystyy siten arvioimaan niiden luotettavuutta (Tuomi &
Sarajdrvi 2009, 141). Tutkimusraportti on kuitenkin tutkijan tekemé konstruktio
tutkittavasta aiheesta ja sisdltdd siten tutkijan tekemid tulkintoja. (Kiviniemi
2015, 86.) Siten on otettava huomioon myds se, ettd taméan tutkimuksen tulok-
siin vaikutti se, milld tavoin tutkijana olen késittanyt asiat ja tehnyt tulkintoja.

Kyseessd on siis vain yhden tutkijan tekema tulkinta asioista ja siten on mah-
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dollista, ettd toinen tutkija olisi padtynyt erilaisiin tulkintoihin. Vaikka laadulli-
nen tutkimus on aina ainutlaatuinen tutkijan tekemien valintojen seurauksena,
tulisi lukijan kuitenkin 16ytdd tutkimuksen raportoinnin perusteella sama tul-
kinta, jonka tutkimuksen tekijd on tehnyt (Vilkka 2015, 197-198). Tamén osalta
tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa viimeistellylld ja huolellisesti ku-
vatulla raportoinnilla (Kiviniemi 2015, 86-87), mihin my®os tédssa tutkimusrapor-

tissa on pyritty.

8.5 Tutkimuksen eettisyys

Taman tutkimuksen kaikissa vaiheissa on pyritty toimimaan hyvin tieteellisen
kaytannon mukaisesti. Téassad tutkimuksessa kadytetyt lahteet on merkattu tar-
kasti ja selkedsti ja niin, ettd niiden oikeellisuus voidaan tarkistaa. Kaytettyjen
ldhteiden valinta on tehty ldhteiden tieteellisyyden ja ajankohtaisuuden mu-
kaan. Koko tutkimuksen toteutuksessa tulee noudattaa huolellisuutta, tark-
kuutta ja rehellisyyttd (Tuomi & Sarajarvi 2009, 132-133).

Taman tutkimuksen aineisto on kerdtty osana JELMO-hanketta, johon en
osallistunut tutkijana itse, enké siten ollut kerddméassa aineistoa ja muun muas-
sa kertomassa tutkimuksen kulusta ja tutkimuksen eettisistd seikoista tutkitta-
ville. Tassa tutkimuksessa luotetaan siihen, ettd JELMO-hankkeessa tutkittavia
on informoitu tutkimukseen liittyvistd eettisistd asioista ja tutkittavien suojasta.
Tama tarkoittaa muun muassa sitd, ettd tutkittavat ovat olleet tietoisia tutki-
muksen tarkoituksesta, heiddn tutkimuksessa antamiaan tietoja kdytetdan luot-
tamuksellisesti eikd niitd jaeta ulkopuolisille. Tutkittavilla on oikeus my&s py-
syd nimettomind. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 131.)

Koko tutkimusprosessin ajan tutkimusta on ohjannut vaatimus kohdeor-
ganisaatioiden anonymiteetistd. Kohdeorganisaatioiden tunnistamattomana
pysyminen on otettu huomioon kaikissa tutkimuksen teon eri vaiheissa. Tutki-
muksen kohdeorganisaatioista ei ole puhuttu sellaisille henkildille keille tata
tietoa ei ole tarkoitettu. Taméan tutkimuksen raportin kirjoittamiseen on kiinni-
tetty erityistd huomioita ja kohdeorganisaatioiden kuvaukset ja suorat tutkitta-

vien henkil6iden sitaatit on kirjoitettu niin, ettei yksittdistd henkiloa tai kohde-
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organisaatiota pystytd tunnistamaan. Taméa on tehty JELMO-hankkeen mukai-
sesti. Tdlld pyritdaan siihen, ettd tutkittavien anonymiteetti sdilyy eikd kohdeor-
ganisaatiota voida tunnistaa missddn vaiheessa. Tutkittavista ei myoskddn ole

tutkimuksen teon tai raportoinnin missddn vaiheessa kaytetty oikeita nimia.

8.6 Jatkotutkimushaasteet

Tama tutkimus toi uusia ndkokulmia johtajuuden ja ammatillisen toimijuuden
tutkimiseen yhdessi ja toisiinsa linkittyneind ilmioind. Tutkimuksessa ei voitu
ottaa huomioon kaikkia mielenkiintoisia esiinnousseita kysymyksid ja ilmioita.
Tassd tutkimuksessa yhdistettiin johtajuuden ja ammatillisen toimijuuden teo-
rioita ja ilmioitd ja tarkoituksena oli tutkia hyvda johtajuutta ammatillisen toi-
mijuuden ndkokulmasta. Tallaisia tutkimuksia on tehty vield suhteellisen va-
hén. Jatkossa tulisikin tehdd tutkimuksia, joissa yhdistetddn johtajuutta ja am-
matillista toimijuutta, jotta saataisiin laajempi ja kattavampi kokonaiskasitys
siitd, mitd hyva johtajuus on ammatillisen toimijuuden ndkokulmasta.

Tassd tutkimuksessa ei ollut tarkoituksena tehd& eroa kahden eri yrityk-
sen vdlilld, vaan tutkia hyvian johtajuuden piirteitd ja sitd, ovatko ne 1oydetta-
vissd kahdesta IT-alan yrityksestd. Tutkimus kohdistui myos kahteen IT-alan
yritykseen ja on siten tapaustutkimus, joten tutkimuksen tulosten yleistetta-
vyydestd ei voida tehdd laajempia paddtelmid. Tamd tutkimus antoi kuitenkin
yhden nidkokulman siihen, millaista hyvé johtajuus on tyontekijoiden nakokul-
masta tarkasteltuna. Jatkossa tutkimusta tulisikin laajentaa eri konteksteihin ja
siten saataisiin monipuolisempaa tietoa siitd, miten hyva johtajuus ilmenee eri-
laisissa konteksteissa. Jatkossa tutkimusta tulisi myos kohdistaa niihin kaytan-
toihin, joissa johtajuus rakentuu. Taman tutkimuksen perusteella voidaan tode-
ta, ettd ei ole olemassa vain yhtd oikeaa johtajuuden tapaa tai teoriaa, joka so-
veltuisi sellaisenaan eri konteksteihin ja organisaatioihin. Myos taman perus-
teella hyvin johtajuuden tutkiminen eri konteksteissa olisi tarpeellista.

Laajempaa tarkasteltua tulisi tehdd myos siind, millainen merkitys hyvaan
johtajuuteen on silld, tarkastellaanko johtajuutta esimiehen vai rivityontekijan

ndkokulmasta. Tassd tutkimuksessa kohdeyritykset olivat keskenddn erilaisia.
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Toinen yritys on hyvin hierarkkinen, kun taas toisessa organisaatiossa ei kay-
tannossa ole virallista viliesimiehid. Siten toisessa yrityksessd esimiehen roolia
ottivat myds rivityontekijat. Jatkossa olisikin mielenkiintoista ottaa huomioon
se, onko tyontekijan asemalla merkitystd ndkemyksiin hyvastd johtajuudesta.
Ottamalla huomioon tyontekijan asema organisaatiossa saataisiin myos laajem-
paa ja monipuolisempaa tietoa hyvésta johtajuudesta.

Lisaksi tdssd tutkimuksessa yhdistettiin monia eri johtajuuden teorioita ja
ndkokulmia, mitd ei ole vield laajalti tehty johtajuuden tutkimuksissa. Jatkossa
tulisikin tehdd samansuuntaista tutkimusta, jossa yhdistettdisiin monia eri joh-
tajuuden teorioita, jotta tdllainen ndkokulma saisi vahvistusta johtajuuden ken-
talla. Taméan tutkimuksen tuloksien perusteella ei ole olemassa vain yhtd oikeaa
johtajuuden tapaa tai teoriaa ja siten myo6s tamén perusteella jatkotutkimuksissa
tulisi yhdist&é eri johtajuuden teorioita. Siten olisi myos mahdollista saada laa-
jempaa ja monipuolisempaa tietoa johtajuudesta sekd uudistaa ilmitsta jo tie-

dettya.
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