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Abstract

This study focuses on the link between leadership and organizational culture. Leadership
culture is a phenomenon in which hopes and actions associated with leadership and
interpretations of them meet in an organizational context. This study illustrates the
phenomenon of leadership culture and offers proposals for developing it. It explores the
essence of the phenomenon through the conceptions of the actors by examining what
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developers. The methodology of this three-phase, qualitative research process covers
narratives (N52), group interviews (N9/50) and individual interviews (N9).

In this study, leadership culture manifests itself as a complex phenomenon linked to its
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problematic. However, this study shows that, by identifying these tensions, it is possible
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In conclusion, the concept of leadership culture is defined and the non-engagement
experienced by members of middle management and the sense of togetherness and
fragmentation appearing simultaneously in this culture are raised. Furthermore,
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described. In addition to its scientific contribution, this study offers practical proposals
for organizational developers, members of management and supervisors.
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ESIPUHE

Culture is not primarily INSIDE people’s heads, but somewhere BETWEEN the heads of
people where symbols and meanings are publicly expressed. — M. Alvesson

Kuten kulttuuri ylipdatdaan myos johtajuuskulttuuri rakentuu ihmisten valilla,
kun odotukset, teot ja tulkinnat kohtaavat. Johtajuuden ja kulttuurin vilinen
kytkos on kiehtonut mieltdni johtamisen ammattilaisena ja kehittdjana jo pit-
kadan. Kun muutama vuosi sitten niiden risteyskohdasta 16ytyi kiintoisa "kynta-
maton pelto”, konkretisoitui lisensiaatin tutkinnon upgreidaus tohtorin tutkin-
noksi. Tutkijan ja kehittdjan tyon yhdistiminen on vaatinut proaktiivisuutta ja
sinnikkyytta. Tarkeimpana voimavarana ovat kuitenkin olleet kannustavat, uutta
ajattelua buustaavat kumppanit. Avainroolissa ovat olleet ohjaajani, dosentti
Mikko Luoma ja professori Riitta Viitala. Kiitos Mikko vasymattomasta tuesta —
yhteiset istuntomme ovat sekid ohjanneet kyseenalaistamaan omia valintojani
ettd tuottaneet oivalluksen iloa. Riitan sparraus varsinkin rupeaman alussa on
ollut korvaamatonta, ja tutkimukseni fokus jasentyi intensiivisissa keskusteluis-
samme. Olette innoittajia vailla vertaa! Haluan esittia myos lampimat kiitokseni
tyoni esitarkastajille, professori Anna-Maija Lamsille sekd emeritusprofessori
Pauli Juutille, paneutumisestanne ja arvokkaista palautteistanne. Huolellinen ja
tarkkanikoinen tyonne on jalostanut ajatteluani ja kirkastanut tyoni tavoitetta
vield viime metreilla.

Kulttuurinen ja yhteisollinen tulokulma johtajuuteen ei ole ollut hetken oikku. Se
on ohjannut tyo- ja kehittymispolkuani vakaalla kadelld. Yhteisosta yksiloon ete-
neva tulokulma lienee ldhtenyt rakentumaan jo varhaislapsuudessa, kun me-
pronomini 16ytyi minun ja kaksossiskoni, VTM Lotta Mankosen sanavarastoon jo
ennen mind-sanaa. Lapsuudenkotini on ollut hieno kasvualusta akateemiseen
ajatteluun, joka minulle tarkoittaa uteliasta, kyseenalaistavaa ja ratkaisuhakuista
otetta. Rakkaat ja kaipaavat kiitokseni didilleni, FL Pirkko Lehtoselle ja isilleni,
FM Asko Lehtoselle kaikesta huolenpidosta ja omistautumisesta. Parempia lah-
tokohtia eri perspektiivit huomioivaan ajatteluun en olisi voinut teiltd saada.

Olen saanut tutkailla johtajuutta ja organisaatioelamaa vaiheikkaalla ja kiintoi-
salla polulla. Esimiesurani alkutaipaleelta, matkailu- ja ravintolabisneksen pyor-
teistd, mukaan on tarttunut tekemisen meininki seki innostus henkil6ston kehit-
tdmiseen. Johtamistyon ensimmaiiset oppimiskokemukset ovat jidneet mieleen
myoOs kantapaian kautta. Johtaminen on haastavaa, eikd se onnistu ilman muita
ihmisia. Thmisten johtamiseen liittyvat nakokulmat ovat tulleet koetelluiksi mat-
kan varrella. Bisneksen ja asiantuntijatyon realiteetit sekd konsepti- ja tuotta-
vuusajattelu ovat kohdanneet ihmisyyden peruskysymykset moneen otteeseen
niin aiemmissa kuin nykyisissd johtamis- ja kehittdmisrooleissani. Nykyinen
tyoni Psyconin johtavana konsulttina on tarjonnut huikean nakoalapaikan johta-
juuden ja organisaatioelamin ytimessi. Iso kiitos kollegoille ja yhteistyokump-
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paneille seki kaikille johtajille ja organisaatioille, joiden kanssa olen paissyt ke-
hittdmaan johtajuutta.

Viitostyoni tuo esille niin johtajien, esimiesten, asiantuntijoiden kuin kehitta-
jienkin ddnen kolmessa kiinnostavassa asiantuntijaorganisaatiossa. Teidan pa-
noksenne on mahdollistanut tutkimukseni empiirisen osuuden. Olen saanut kay-
di kanssanne ajatuksia herattavid keskusteluja, joten suuri kiitos ajastanne.
Lammin kiitos my6s tutkimieni organisaatioiden johdon edustajille, jotka syttyi-
vat ajatukselle. On palkitsevaa tyoskennelld ihmisten kanssa, jotka ovat aidosti
kiinnostuneet tunnistamaan ja kehittimaan organisaationsa johtajuuskulttuuria.

Tutkimuksen edistymiseen on osallistunut edelld mainittujen lisdksi suuri joukko
muita tirkeitd ihmisid ja tahoja. Olen saanut koetella tekemidni 16ydoksiad lu-
kuisien organisaatioiden ja johtoryhmien kanssa sekd kdyda mediajuttujen ja
blogitekstieni pohjalta virinnyttad keskustelua. Valveutuneita ja elamadnmakuisia
nakokulmia ovat esittdneet myos johtamis- ja asiantuntijatehtavissa karaistuneet
ystavat ja yhteistyokumppanit. Kiitos herkullisista sparraustuokioista PhD La-
dies-porukalle (Paula, Raija, Johanna ja Riitta), Vaasan yliopiston henkilostojoh-
tamisen tutkimusryhmalle, TtT Liisa Vanhanen-Nuutiselle, TkL Tapani Haavis-
tolle ja KM Lauri Luodolle sekid monille muille. Asiantuntevan panoksensa ovat
antaneet viestinnidn ammattilaiset KITM Sanna Fredriksson sekda FM Laura Nie-
mi, joka on tarkastanut tyon kieliasun. Tyoni edistymisen kannalta oleellisen
tarkeaa on ollut mahdollisuus keskittya tutkimukseen ajoittain kokopaivaisesti.
Mahdollistajina ovat toimineet Tyosuojelurahasto ja Vaasan yliopisto. Suurkiitos
rahoittajille. Joustavan tyoskentelyn on puolestaan mahdollistanut tyonantajani,
jossa uskotaan kehittamistyon ja tutkimuksen synergiaan.

Tutkimusmatka on antanut johtajuus- ja organisaatioymmarryksen lisdksi roi-
man sysayksen omalle innostukselle sekid tuntuman siité, ettd teen mielekésta ja
palkitsevaa tyotd kumppanien kanssa. Vaikka tutkimus on virittavaa, olen sielul-
tani ennen kaikkea kehittdja. Onneksi kehittija- ja tutkijasielut on mahdollista
yhdistai, mika voi tuottaa jotakin aivan uutta, innostavaa ja hyodyllista.

Suurimman kiitoksen haluan osoittaa perheelleni seka puolisolleni, KTT Kimmo
Mielle, joka on ehdoitta tukenut ponnistelujani ja sparrannut kulttuurin syvinta
olemusta kanssani koko matkan ajan. Olet rakas ja paras elimadnkumppani joka
merkityksessa. Tarkkanakoisia kysymyksia on esittanyt myos poikani Akseli, jon-
ka utelias mieli on haastanut tutkijaa peilaamaan havaintoja myos ty6organisaa-
tioiden ulkopuolelle. Kulttuuri on ennen kaikkea ihmisissa ja siind ymparistossa,
jossa elamaa tutkailemme. On upeaa, kun lahimmilta voi oppia eniten — ja pyrkia
siind sivussa kasvamaan ihmisiksi, joiksi haluamme tulla.

Espoossa 1.3.2017

Annastiina Maki
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tutkimukseni keskeinen kisite johtajuuskulttuuri muodostuu kahdesta termista:
Jjohtajuus ja kulttuuri. Tutkimuksen lahtokohtana on tehda nakyviksi johtajuu-
den ja organisaatiokulttuurin valinen luonnollinen sidos. Kasilla olevassa tutki-
muksessa johtajuus nidhdian entistd vihemmain yksilolajina ja entistd enemmaén
yhteisollisena ja kontekstiinsa sidottuna ilmiona. Siksi sitd on tarkasteltava olen-
naisena osana asiantuntijayhteison organisaatiokulttuuria. Organisaatiokulttuu-
rin varassa ajatellaan, vaikutetaan, tehddin valintoja — ja myos johdetaan ja
antaudutaan johdettavaksi. Kyse on organisaation johtajuuskulttuurista
(Leadership Culture), ilmiosta, jossa johtajuuteen liittyvat toiveet, teot ja niista
tehtavit tulkinnat kohtaavat toisensa.

Organisaation kulttuurilla ja tuloksellisuudella on yhteys toisiinsa (ks. mm. Ul-
rich 2007; Denison 1990). Johtajuudella on puolestaan mahdollisuus vaikuttaa
yhteison kulttuuriin: arjen tyohon, hyvinvointiin, innovatiivisuuteen ja tuotta-
vuuteen. Kulttuuri ja johtajuus eivit ole kaksi, toisistaan selvisti erotettavissa
olevaa ilmiota. Organisaatiokulttuuri raamittaa ja ohjaa johtajuutta, jolloin kult-
tuurinen konteksti on ratkaiseva johtajuutta hahmotettaessa (Alvesson 2011:
154). Tarvitaan siis samanaikaista johtajuus- ja organisaatioajattelua. Erityisen
vahvasti tima tarve nikyy asiantuntijayhteisoissa, joissa johtajuuteen kohdistu-
vat odotukset, ja samalla johtajuus tyona ja roolina, ovat murroksessa. Johtajuut-
ta on myos tarkasteltava tilanteissa tapahtuvan vuorovaikutuksen tuotteena, kos-
ka johtajuuskonteksti, tilanteet ja ihmisten niista tekemat tulkinnat ovat seka
kulttuurin etta johtajuuden keskiossa (Spillane 2005: 143).

Tutkimukseni tarkoituksena on luoda johtajuuskulttuuri-ilmidlle ja -kasitteelle
sisaltoa seka tarjota ratkaisuehdotuksia johtajuuskulttuurin kehittamiseen. Lih-
tokohtana on oletus siitd, ettd johtajuuskulttuurin hahmottamisen avulla on
mahdollista tunnistaa asiantuntijayhteisoissa nayttaytyvaa ristivetoa ja sitd kaut-
ta kehittaa arjen johtajuutta ja siihen liittyvia kaytantoja. Vaikka organisaatioke-
hittajat ja -toimijat puhuvat johtajuuskulttuurista, akateemisessa kirjallisuudessa
termi esiintyy niukasti eika kisitteelle ei ole rakentunut jaettua merkitysta.

Johtajuuskulttuuri nayttaytyy tutkimuksessani kompleksisena ja kontekstiinsa
sidoksissa olevana ilmiona. Samalla siihen liittyy monia paradoksaalisia piirteita,
jannitteitd ja ristiriitaisia odotuksia. Niiden johtajuuteen liittyvien odotusten
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ratkaisematon ristiveto koetaan organisaatioissa usein ongelmalliseksi. Tutki-
mukseni kuitenkin nostaa esiin kysymyksen siitd, voivatko paradoksit ja niiden
organisaatioiden arkeen tuottamat sarmait tuottaa myos jotakin hyvai. Lahtokoh-
taisena oletuksena on, etta johtajuuskulttuuria on mahdollista my6s tarkoituksel-
lisesti kehittaa tietyin reunaehdoin, sen olemuksen tunnistamisen kautta. Johta-
juuskulttuurin kehittdmisti ei tosin voi tehda suoraviivaisesti, vaan vaikuttamalla
johtajuuskontekstin eri elementteihin.

Johtajuutta on perinteisesti tarkasteltu johdon perspektiivista. Taman tutkimuk-
sen oletuksena sen sijaan on, ettd kaikki organisaatiotoimijat ovat johtajuuskult-
tuurin suhteen seka subjektin ettd objektin roolissa: he vaikuttavat toiminnallaan
ymparistoonsa jollakin tavalla, tahtoen tai tahtomattaan. Toimijat maarittavat
organisaatiotodellisuutta suhteessa toistensa kokemuksiin, jolloin prosessissa
muuttuvat seka subjekti ettd objekti (Gergen 1999: 60). Perspektiivilla on merki-
tysta, silla tarkastelussa painottuvat erilaiset nikokulmat sen mukaan, keskity-
taanko esimerkiksi johtajiin, johdettaviin vai tilanteisiin (ks. Perry & Bryman
2006: 448-454; Bass 1985: 4—6). Tassa tutkimuksessa tarkastelen johtajuuskult-
tuuria niin johdon, keskijohdon, asiantuntijoiden kuin kehittdjien silmin kolmes-
sa erilaisessa asiantuntijaorganisaatiossa.

Tutkimukseni tavoittelee seki tieteellistd ettd kiytannollista kontribuutiota asi-
antuntijaorganisaation johtajuuskulttuurin niakyviaksi tekemiseen ja sita kautta
kehittamiseen. Tulkitsen johtajuuskulttuurin olemusta organisaatiotoimijoiden
kasitysten kautta. Mielenkiinto kohdistuu tilloin siihen, millaisena eri toimijat
konstruoivat johtajuuskulttuurin ja miten he kokevat sen rakentuvan ja nayttay-
tyvan. Tarkastelun fokus on siind, mistd elementeistd, miten ja kenen toimesta
johtajuuskulttuuri rakentuu. Niin syntyy hahmo johtajuuskulttuurista ilmiona
seka toisaalta aineksia sen tarkoitukselliselle kehittdmiselle. Tutkimusongelma ja
-kysymykset ovat seuraavat:

Tutkimusongelma:

Miten johtajuuskulttuuri nayttiaytyy ja rakentuu organisaatiossa eri toimijoiden
kokemana?

Tutkimuskysymykset:

1. Millaisia tunnusmerkkeja ja jannitteitd johtajuuskulttuuri sisiltaa asi-
antuntijaorganisaatiossa?

2. Ketka rakentavat johtajuuskulttuuria?
3. Miten johtajuuskulttuuri rakentuu?
4. Miten johtajuuskulttuuria voidaan kehittaa?
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1.2 Tutkimuksen asemointi

Johtajuustutkimuksessa on viime aikoina vahvistunut kasitys organisaatioista
kompleksisina, toimintaymparistoonsa kytkeytyvina tiloina. Johtajuuden nih-
diaan rakentuvan suhteissa, jolloin tarkastelun keskiossa eivit ole vain yksittaiset
toimijat vaan koko se toimintakonteksti, jossa johtajuus tapahtuu. Vastaavasti
tyOeldmaissa ja asiantuntijayhteistissa tavoitellaan ketteryyttd ja tarttumista toi-
mintaympariston tarjoamiin mahdollisuuksiin. Tama tutkimus osallistuu keskus-
teluun esittamalla, ettd johtajuuskulttuurin seka sen sisaltaman ristivedon hah-
mottamisen kautta on mahdollista 16ytda avaimia kompleksisuuden problema-
tilkkaan. Heittdytyminen kompleksiseen ajattelumalliin osoittautuu usein on-
gelmalliseksi rationaaliseen johtamisajatteluun perustuvissa organisaatioissa.
Jotta johtajuuskulttuuria voidaan tarkoituksellisesti kehittdi, johdon ja muiden
toimijoiden onkin kyettdvd tunnistamaan arjen toiminnan taustalla vallitsevat
ajattelumallit.

Kontekstuaalisuus luo perustaa seka ilmion tarkastelulle ettd tutkimuksen toteu-
tukselle. Kasitys johtajuuden kontekstuaalisuudesta ohjaa niin viitekehykseen ja
metodologiaan liittyvid valintoja kuin tutkimustulosten analyysia. Empiirinen
osuus kohdentuu asiantuntijaorganisaatioihin, joissa johtajuuskulttuuria tarkas-
tellaan yhta aikaa sekd kokonaisena ettd eri osasia sisdltavdna todellisuutena.
Tutkimusymparist0 muodostuu kolmesta suomalaisesta asiantuntijaorganisaa-
tiosta: valtion asiantuntijavirastosta, monialaisesta ammattikorkeakoulusta seka
markkinointiviestintdalan kasvuyrityksestd. Organisaatioita yhdistda tavoite
tuottaa korkeatasoisia asiantuntijapalveluja. Erottava tekijoitd ovat muun muas-
sa organisaation perustehtdva, muutosvaihe, ydinsubstanssit, koko ja omistus-
pohja. Tutkimuskonteksteina toimivat organisaatiot esitellian luvussa 5.2.

Tutkimukseni ldhtokohtana on tuottaa laadullisen tutkimusotteen avulla johta-
juuskulttuurista mahdollisimman monidaninen kuva kolmesta erilaisesta organi-
saatiotodellisuudesta kiasin. Tutkimuksen tieteenfilosofiset 1iht6kohdat pohjau-
tuvat sosiaalisen konstruktionismin periaatteisiin. Sosiaalisella konstruktionis-
milla on kiintea yhteys tutkimuksen lahtokohtiin, niin kontekstuaalisuutta ja
kompleksisuutta painottavaan johtajuusajatteluun kuin kulttuuritutkimukseen.
Johtajuus voidaan talloin kuvata sosiaalisesti konstruoituna ilmioni, joka raken-
tuu sosio-historiallisen ja kollektiivisen merkityksenannon, jatkuvan neuvottelun
ja toimijoiden kompleksisen vuorovaikutuksen tuotoksena (ks. Fairhurst & Grant
2010: 171; Virtaharju 2016: 23). Aineistossa kasityksidan tuovat esiin niin asian-
tuntijaorganisaatioiden johtajat, keskijohto, asiantuntijat kuin kehittajat. Kolmi-
vaiheisessa, kvalitatiivisessa aineistonkeruussa hyodynnin sekd aineisto- ettd
menetelmatriangulaatiota. Aineistonkeruumenetelmina ovat
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- eri organisaatioissa ja toimijaryhmissa tehdyt fokusryhmahaastattelut (59
informanttia 9 toimijaryhmassa)

- organisaatiotoimijoiden kirjoittamat tarinat (52)

- ilmiota syventavat yksilohaastattelut (9).

Aineiston analyysissa hyodynnin aineistosta kisin etenevaa, teoriaohjaavaa sisal-
lonanalyysia, jota osaltaan jasentdvit aineistosta nousevat paradoksit. Tarkaste-
len johtajuuskulttuuria seka yksilon ettd yhteison perspektiivista. Tutkimuksen
jokainen empiriavaihe rikastaa seuraavaa vaihetta ja tuottaa siihen aineksia, jol-
loin aineistonkeruu- ja analyysity6 rakentuvat limittdin syventden kuvaa johta-
juuskulttuurista.

Tutkimus tarjoaa vilineitd johtajuuskulttuurin tarkasteluun ja kehittimiseen.
Talloin 1ahtokohtana ei ole tuottaa sellaisenaan kaikkiin konteksteihin yleistetta-
vaa tietoa. Kolmen erilaisen asiantuntijaorganisaation tarkastelu tuottaa ensin
kolme erilaista, organisaatiokontekstista riippuvaista kuvaa johtajuuskulttuuris-
ta, minka jialkeen néitd kuvia peilataan toisiinsa. Aineiston analysointiin osallis-
tui tutkimuksen edetessd myo6s organisaatioiden johtamisen kehittdmisen avain-
henkil6ita. Ajatuksia ja tulkintoja risteytettiin talloin myos organisaatioiden valil-
14, mika synnytti ehdotuksia johtajuuskulttuurin kehittimiseen. Tulkintojen ko-
ettelu organisaatiotoimijoilla eri tutkimusvaiheissa vahvisti myos tutkimuksen
validiteettia. Tutkimuksen lahtokohtana onkin edistda tydelamatutkimuksen ja
organisaatioiden kehittimiskaytantojen vuoropuhelua, niin tulostensa, johtopaa-
tostensa kuin tutkimus- ja kehittimismenetelmiensa kayttoarvon nakokulmasta.

1.3 Tutkimuksen teoreettisia lahtokohtia

Tutkimukseni keskeiset kisitteet ovat johtajuus ja organisaatiokulttuuri. Kisittei-
ta on tutkimuskirjallisuudessa kasitelty runsaasti, mutta niiden vaikutus toisiinsa
on jadnyt vihemmaille akateemiselle huomiolle. Vaikka empiiristd tutkimusta
niiden yhteydestd on tehty vihan (ks. mm. Block 2003, Alvesson 2011, Huhtala,
Kangas, Lamsa & Feldt 2013), on yhteys kuitenkin seki ilmeinen ettd monimuo-
toinen. Johtajuuden ja kulttuurin vilistda kytkostd voidaan tarkastella ainakin
kolmesta nidkokulmasta: sen lisdksi, ettd johtajuutta voidaan kaikkineen pitaa
kulttuurisesti maarittyvana ilmiona, vaikuttaa johtajuus kulttuuriin ja vastaavasti
kulttuuri johtajuuteen. Kulttuurin vaikutus johtajuuteen on merkittava, varsin-
kin, kun siihen ovat yhteison normien lisdksi vaikuttamassa myos organisaatiota
ymparoivan kontekstin toimijoiden teot ja odotukset. (Alvesson 2011: 156—160.)
Jotta tavoitan johtajuuden olemuksen suhteessa organisaatiokulttuuriin ja
-kontekstiin, tarkastelen sitd moniulotteisena ja liikkeessa olevana ilmiona, jota
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maarittavat eri tilanteissa tapahtuvat kohtaamiset ja konteksti. Johtajuutta ei ole
talloin mielekasta tarkastella vain yksiloista kumpuavina tekoina: heidan tuotok-
sinaan, saavutuksinaan, ominaisuuksinaan tai positioinaan (Grint 2005: 32).
Johtajuus ei ole kompleksisesta organisaatiotodellisuudesta erillinen ilmio. Se
tulee nihda liikkuvana prosessina, jota ohjaa eri toimijoiden valilld rakentuva
vuorovaikutus (Tourish 2014: 80).

Kuviossa 1 on Kkiteytetty tutkimuksen viitekehyksen keskeiset elementit. Johta-
juuskulttuurin rakentumisen paikasitteind ovat sanapari johtajuus ja organisaa-
tiokulttuuri. Tutkimuksen muita keskeisid aineksia ovat johtajuuden kompleksi-
suus ja kontekstuaalisuus seka johtajuuden kehittaminen. Tutkimuksen empiiri-
nen tarkastelu sijoittuu asiantuntijakonteksteihin.

_ empiirinen konteksti: - -
Asiantuntijaorganisaatio
///"'f-__ __-h--'“‘*-\\\
/7 tutkittavailmis:
I.l - \" - -
Johtaiuus ,'f lohtajuus- '| Organlsaatlo—
| 5 | .
J . kulttuuri kulttuuri
\\\‘ P s I.
Johtajuuden
Kompleksisuus Kontekstuaalisuus kehittiiminen

Kuvio 1.  Tutkimuksen viitekehyksen keskeiset elementit

Kontekstisidonnainen kasitys johtajuudesta toimii tassa tutkimuksessa johtajuu-
den tarkastelun perustana ja toteutuksen lahtokohtana. Johtajuus kietoutuu vah-
vasti ymparistoonsa, kulttuuriin seka aikaan ja paikkaan, jolloin ideaalia johta-
juutta ei ole yleispitevisti mahdollista mallintaa (Maki 2010: 289). Johtajuuden
keskiossa ovat tdlloin ne tilanteet, suhteet ja organisaatiokonteksti, joissa johta-
mista ja vaikuttamista tapahtuu. Johtajuus nayttaytyy prosessina, jossa vaikute-
taan muihin siten, ettd saadaan heidiat ymmartdmaan ja jakamaan kasityksensa
siitd, miten tavoitteiden saavuttamiseksi tulee toimia (Yukl 2006: 7).

Toimintaympariston muutos on haastanut johtajuutta monella tapaa. Johtajuu-
den relationaalisuus, jaettu johtajuus (distributed leadership), kompleksisuus-
johtajuus (complexity leadership theory) ja monet muut johtajuusdiskurssit ovat
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nostaneet kontekstin ja muut organisaatiotoimijat tarkastelun keskioon johtajan
rinnalle. Johtajan ja johdettavan rooleja on entista vaikeampi erottaa toisistaan,
mika on luonut uudenlaisia odotuksia niin ylimmalle kuin operatiiviselle johdol-
le. Kompleksisen johtajuusympariston piirteind korostuvat johtajuuskontekstin
monikytkoksellisyys, epilineaarisuus ja yhteistyon emergenssi. Komplek-
sisuusajattelun ldhtokohtana on se, ettei organisaatioita ja johtajuutta ole miele-
kasta tarkastella mekanistisesti, yksiselitteisten syy-seuraussuhteiden ohjaama-
na. Kompleksisuus ja toimijoiden erilaiset perspektiivit tuovat johtajuuskulttuu-
riin myos jannitteita, ristiriitaisia odotuksia ja paradoksaalisia piirteita.

Organisaatiokulttuuri luo johtajuudelle keskeistd perustaa, minka vuoksi johta-
juutta ja kulttuuria on tarkoituksenmukaista tarkastella kytkoksissa toisiinsa ja
kontekstiinsa. Molempia tulee ymmartis, jos haluaa ymmartda toista (Schein
2001: 19—20). Johtajuuden kannalta keskeisind kulttuurisina kysymyksina tar-
kastelen organisaatiokulttuurin yhteniisyyttd, organisaation keskinaisia val-
tasuhteita seki johtajien ja johdettavien roolia kulttuurin rakentumisessa. Johta-
juuskulttuurin kannalta mielenkiintoisia ovat lisdksi kulttuurin muutokseen ja
kehittdmiseen liittyvat reunaehdot.

Muina johtajuuskulttuurin rakennusaineina kisittelen johtajuuden tarkoituksel-
lista kehittamistd organisaatiossa, johtoryhmia kulttuurin rakentajina seki asian-
tuntijaorganisaatioita kompleksisina johtajuusymparistoina. Johtajuuskulttuurin
kehittamisessa keskioon nousee kysymys siitd, onko kulttuuria mahdollista kehit-
taa tarkoituksellisesti. Johtajuuden kehittdmista tarkastellaan organisaatiokon-
tekstiinsa kiinnittyvana, kokonaisvaltaisena toimintana, ei johtajien yksilollisten
valmiuksien kehittdmisend. Talloin johtajuuskulttuurin kehittdmisessd on kyse
dynaamisesta ilmiostd, jossa kehittimisen padmaara ja keinot sekd organisaation
kulttuuri kytkeytyviat toisiinsa monisdikeiseksi kokonaisuudeksi. Tutkimuksen
empiirisia kohteita, asiantuntijaorganisaatioita, tarkastelen johtajuusymparistoi-
na, joiden yhtena keskeisend menestymisen edellytyksena on uuden luominen ja
oppiminen.

Organisaatioiden arjessa suhteet, roolit, tilanteet seka toimintaympariston vaa-
timukset ja mahdollisuudet kytkeytyvit toisiinsa. Johtajuuden tarkastelu komp-
leksisena ja kontekstiinsa sidottuna ilmiona tuottaakin kulttuurindkokulmasta
luontevan perustan; johtajuuskulttuuri ei rakennu irrallaan toimintaa ohjaavista
strategioista ja johtamiskaytdnnoistd. Organisaatioiden johtamiskaytannot voi-
daan nahda vilikappaleina, joiden avulla johtajuuteen liittyvat suuntaviivat
muuttuvat kaytannon tekemisiksi (Luoma 2014: 76). Toisaalta johtajuus nayttay-
tyy organisaation toiminnassa myos silloin, kun johtaja ei ole lasna (Sutherland,
Land & Bohm 2014: 774). Uhl-Bien (2006: 671) ohjaakin kiinnittimaan huomio-
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ta johtajien ja johdettavien lisdksi myos “tilaan johtajien ja johdettavien valilla”,
mikali halutaan aidosti ymmartaa relationaalisen ja kontekstuaalisen johtajuu-
den koko kuva. Johtajuuden taustalla vaikuttaa odotuksia, tulkintoja, tilanteita ja
suhteita, jotka yhdessi organisaation sosiaalisesten rakenteiden kanssa luovat
perustan myos asiantuntijaorganisaation johtajuuskulttuurille.

1.4 Tutkimusraportin rakenne

Esittelen seuraavaksi tutkimusraportin rakenteen, jotta lukijalle jasentyy kuva
monivaiheisen tutkimusprosessin etenemisestd. Tutkimusraportti koostuu kym-
menestd padluvusta seka liitteista (11). Ensimmaisessd paaluvussa olen asemoi-
nut tutkimuksen aihepiiria, perustellut aiheen valinnan seka esitellyt tutkimuk-
sen tarkoituksen ja tutkimuskysymykset.

Seuraavissa luvuissa 2—4 esittelen tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Viite-
kehyksen moniaineksisuus tuo tarkasteluun useita erilaisia ndkokulmia, joista
kukin osaltaan rakentaa johtajuuskulttuuri-ilmi6td. Luvussa 2 pureudun johta-
juuteen ilmiona ja sen kontekstuaalisuuteen. Luon katsauksen ensinnikin siihen,
miten johtajuusparadigma on muuttunut johtajakeskeisestd ajattelusta kohti
kontekstiin nivoutuvaa niakokulmaa. Lisdksi tarkastelen kontekstuaalisen johta-
juusajattelun periaatteita, johtajuuden relationaalista luonnetta, jaetun johtajuu-
den ldhtokohtia sekd johtajuuden kompleksista ja paradoksaalista luonnetta.
Luvussa 3 kasittelen tutkimukseni toisen paakasitteen, organisaatiokulttuurin, ja
johtajuuden vilista kytkostd. Johtajuuden kannalta keskeisina kulttuurisina na-
kokulmina tarkastelen organisaatiokulttuurin yhtendisyytta, organisaation val-
tasuhteita, kulttuurin tarkoituksellisen kehittdmisen mahdollisuuksia seka toimi-
joiden roolia kulttuurin rakentajina. Luvussa 4 tuon puolestani esille muutaman
johtajuuskulttuuritarkastelua taydentavan nakokulman. Nikokulmina tassa lu-
vussa ovat kompleksiselle johtajuuskontekstille tunnusomaiset piirteet, johto-
ryhmit kulttuurisina toimijoina, johtajuuden kehittdminen organisaatiokonteks-
tissa seka tutkimukseni empiirisen kontekstin eli asiantuntijaorganisaation eri-
tyispiirteet. Luvun 4 lopuksi vedan yhteen viitekehyksen keskeiset elementit,
jotka toimivat myos analyysin peilipintana.

Luvussa 5 kuvaan tutkimuksen metodologian ja toteutuksen. Lahden liikkeelle
tutkimuksen lahestymistavasta ja tieteenfilosofisista lahtokohdista, ja etenen
esittelemilld tutkimusymparist6ind toimivat kolme asiantuntijaorganisaatiota.
Taman jalkeen kuvaan tutkimuksen aineistokeruu- ja analyysipolun, kayttaimani
menetelmat ja kaytdnnon toteutuksen vaihe vaiheelta. Jotta lukijan on mahdol-
lista saada kuva tutkimusprosessin kuluessa tekemisténi valinnoista ja niiden
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perusteluista, olen paatynyt suhteellisen yksityiskohtaiseen kuvaukseen. Tutki-
muksen metodologia on kiteytetty luvun alussa esitetyssa kuviossa 6.

Esittelen tutkimuksen tulokset luvuissa 6—9. Luvuissa 6—8 kisittelen organisaa-
tiokohtaiset tulokset erikseen kolmessa tutkimuskontekstissa: asiantuntijaviras-
tossa (luku 6), korkeakoulussa (luku 7) ja kasvuyrityksessa (luku 8). Tutkimustu-
losten organisaatiokohtainen esittely perustuu tutkimukseni oletukseen johta-
juuden kontekstuaalisuudesta. Tulosten Kkisittely etenee kyseisissa luvuissa em-
piriavaiheiden kronologian mukaisesti. Esittelen kunkin organisaation tulokset
ensin tarina-aineistosta hahmottuvien tulkintojen ja sen jilkeen ryhmaé- ja yksi-
lohaastatteluaineiston syventamien tulkintojen kautta. Keskityn kunkin aineiston
tulkinnassa havaintoihin, jotka tuovat esille uusia tai vahvistuneita nikoékulmia.
Talloin kukin aineisto rikastaa kuvaa organisaation johtajuuskulttuurista. Kunkin
luvun paatteeksi vedan yhteen kyseisen organisaation tulokset.

Luvussa 9 esittelen tutkimuksen tulokset, joissa kiteytyvat kasitykset johtajuus-
kulttuurin kehittdmisesti. Tulokset perustuvat pasosin aineistoon, jossa organi-
saatioiden johtamisen kehittimisen avainhenkil6t pohtivat yhdessd johtajuus-
kulttuurin kehittdmisen mahdollisuuksia. Tarkastelua ohjaa edellisissa empiria-
vaiheissa muodostuneet kisitykset johtajuuskulttuurin olemuksesta ja paradok-
seista. Johtajuuskulttuurin kehittdminen nayttaytyy tutkimuksessani dynaami-
sena ilmiona, jossa kietoutuvat toisiinsa niin kehittamisen suunta, keinot kuin
konteksti. Luvun 9 nakokulmina ovat toimijoiden kasitykset johtajuuskulttuurin
kehittamisen mahdollisuudesta, tavoiteltavasta suunnasta sekd kehittimisen
keinoista.

Luvussa 10 teen synteesia toisaalta kolmen organisaation tuloksista ja toisaalta
siitd, miten empiria ja viitekehys suhteutuvat tutkimuksessa toisiinsa. Fokukses-
sa on se, miten asiantuntijaorganisaatioiden toimijat ymmartavat johtajuuskult-
tuurin, minkalaisena ilmiona johtajuuskulttuuri organisaation arjessa nayttaytyy
sekad miten sitd voidaan kehittda. Aloitan vastaamalla lyhyesti asettamiini tutki-
muskysymyksiin ja maarittelemalla tutkimukseni pohjalta johtajuuskulttuurin
kasitteen. Taman jalkeen nostan tarkasteluun keskeisia 10ydoksid, jotka esiinty-
vat vahvoina tutkittavien organisaatioiden johtajuuskulttuurissa ja kontekstissa.
Pohdin luvussa myos sitd, millaisia kehittimisen reunaehtoja tutkimuksen tulok-
sen perusteella hahmottuu, ja tuon esille kiytannon ehdotuksia johtajuuskulttuu-
rin kehittidmiseen. Lopuksi arvioin tutkimuksen laatua, tuon esille kisitykseni
tutkimuksen tieteellisestd ja kaytannollisestd kontribuutiosta sekd pohdin tutki-
muksen kautta avautuvia, hyodyllisia jatkotutkimushankkeita.
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2 JOHTAJUUS KONTEKSTUAALISENA ILMIONA

Tassa luvussa pureudun johtajuuden kontekstuaaliseen ja sosiaalisesti konstruoi-
tuun luonteeseen. Aloitan luvun luomalla katsauksen johtajuusparadigman
muuttumiseen johtajakeskeisesta ajattelusta kohti kontekstiinsa nivoutuvaa pro-
sessimaista ndkokulmaa. Tamidn jialkeen tarkastelen kontekstuaalisen johta-
juusajattelun periaatteita, mihin oman tulokulmansa tuovat suhteita painottavat
teoriat seka jaetun johtajuuden kasite. Luvun paatteeksi kisittelen kompleksi-
suutta ja paradoksaalisuutta korostavaa johtajuusajattelua, johon palaan tar-
kemmin pailuvussa 4.

2.1 Johtajuusajattelun taustaa - positiosta prosessiin

Modernit johtajuusopit ovat lahtokohtaisesti yhtd mielta siitd, ettd johtajuus on
ainakin jossakin mairin sidoksissa kontekstiinsa ja tilanteisiin. Johtajuustutki-
muksessa on 2000-luvulla painottunut toisaalta johtamisen kontekstuaalisuus,
toisaalta sen jaettu luonne (Thorpe & Gold 2010: 3—15). Sosiaalisen konstruktio-
nismin voidaan katsoa vakiinnuttaneen asemansa johtajuustutkimuksen kentalla
viime vuosina (Virtaharju 2016: 23). Esiin on nostettu myos kasitys johtajuudes-
ta kulttuurisen kontekstin tuotoksena (ks. mm. Alvesson 2011). Eri ajat ja suh-
danteet ovat kuitenkin nostaneet erilaisia odotuksia johtajuuden tutkimiselle,
niin Suomessa kuin kansainvilisesti. Seeck (2013: 36—37) jasentda Suomessa
vaikutusvaltaisimmat johtamisparadigmat seuraavalla viisijaolla: 1) tehokkuutta
ja rationaalista ajattelua arvostava tieteellinen liikkeenjohto eli taylorismi, 2)
humaaneja arvoja ja vuorovaikutusta painottava ihmissuhdekoulukunta, 3) stra-
tegioita ja organisaatiostruktuuria korostavat rakenneteoriat, 4) organisaation
ainutlaatuisuutta ja ihmisten sitoutumista tarkastelevat organisaatiokulttuuriteo-
riat seki 5) jatkuvaa uusiutumista korostavat innovaatioteoriat.

Johtajuusoppien ja -teorioiden viidakko on luonnollisesti monilta osiltaan limit-
tdinen ja paillekkainen. Eri vaiheiden mukaisia nikokulmia esiintyy samanaikai-
sesti tuoreempien nakokulmien hy6dyntiaessa vanhempia (Yukl 2006: 19). Kaik-
kien johtajuusoppien taustalla vaikuttavat paradigmat pohjautuvat sen hetkisen
yhteiskunnan ja johtamisympariston tilaan, minka vuoksi niitid on tirkeda myos
tarkastella kontekstiaan vasten. Kuten Maxcy (1991: 5) toteaa, johtajuusparadig-
mojen tarkastelussa tulee aina huomioida se psyykkinen ja fyysinen ymparisto,
josta johtajuusfilosofia on ldhtoisin. Olennaista on kysy4, millaista ilmiota tarkas-
tellaan, kun tarkastellaan johtajuutta.
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Yksilokeskeinen, johtajiin keskittynyt ajattelu on ollut johtajuustutkimuksessa
hallitseva sen alkuajoilta lahtien (ks. mm. Avolio, Walumbwa & Weber 2009:
422—423; van Knippenberg, van Knippenberg & Giessner 2007: 52; Yukl 2006:
10—19; Meindl 1995: 330). Johtajuutta on siis perinteisesti tarkasteltu positiona.
Tutkimus on painottunut johtajan persoonallisuuden seka johtamiskayttaytymi-
sen ja -kompetenssien tarkasteluun, jolloin johtajan itsensd merkitys organisaa-
tiolle ja sen kulttuurille on niahty ratkaisevana. Johtajuuden tarkastelua on myos
tyypillisesti tehty johdon perspektiivista kasin. Johtajilla nayttaa kuitenkin ole-
van henkil6st6d myonteisempi kisitys useista organisaation sisdisistd kysymyk-
sistd (mm. Martin 2002: 108). Pyrkimys johtajuuden laajempaan tarkasteluun on
noussut vahvemmin esiin vasta 1990-luvulla (Avolio, Walumbwa & Weber 2009:
422). Wood (2005: 1 102—1 104) kritisoi psykologis-individualistista 1dhestymis-
tapaa, jossa johtajuutta tarkastellaan johtajan nidkokulmasta: hin toteaa, etta
lahestymistapa nikee johtajat tapahtumien todellisina liikuttajina, eika se siksi
tavoita heitd omaan kontekstiinsa sidottuina toimijoina. Sankarijohtajuuden
(leader-as-hero) ihannoinnista onkin kuljettu pitkd matka, ainakin teoreettisen
tarkastelun valossa.

Johtajuuteen kohdistuvat odotukset, ja niiden my6td myoOs johtajuus tyoni ja
rooleina, on muuttunut vuosikymmenten myota. Yksilo- ja positioldhtGisesta
johtajuusajattelusta on siirrytty tarkastelemaan johtajuutta laajemmasta per-
spektiivista. Tasta huolimatta johtajuuteen ja johtajiin kohdistuu joissakin orga-
nisaatioissa ja yhteyksissa edelleen myos hyvin johtajakeskeisia odotuksia. Ropo
ym. (2005: 16—18) nostavat esiin viisi perusvaiitettd, joita pidetdan heidan mu-
kaansa edelleen suhteellisen yleisesti hyvan johtajuuden olettamuksina. Vaitta-
mat ovat seuraavat: 1) johtaja kantaa lopullisen vastuun. 2) johtaja tekee paatok-
set. 3) johtajan pitaa tietda. 4) johtaja vaikuttaa alaisiin paamaaran saavuttami-
seksi. 5) johtaja suunnittelee, organisoi, koordinoi ja kontrolloi.

Viittdmissa korostuu johtajan rooli subjektina, ja johdettavat jaavat objektin vas-
taanottavaan ja suorittavaan rooliin. Kehittdjakokemuksen pohjalta syntyneet
havaintoni ovat samansuuntaisia, joskin vaihtelu nayttaa olevan suurta yksiloi-
den, organisaatioiden ja johdettavasukupolvien vililld. Johtajille asetetut odo-
tukset ovat usein myo0s ristiriidassa keskeniin, joskus kohtuuttomalla tavalla.
Varsinkin asiantuntijat odottavat tyoltadn suhteellisen laajaa itseniisyyttd, au-
tonomiaa ja vaikutusmahdollisuuksia. Toisaalta johtajilta odotetaan suunnan-
nayttamista, selkeitd toimeksiantoja ja kontrolliakin — varsinkin toimintaympa-
ristossa ja tilanteissa, jotka sisaltavat paljon epavarmuustekijoita.

Johtajuuden ja johtamisen kasitteitd on maaritelty tutkimuksessa ahkerasti. Lah-
tokohtaisena kisitteellisend erona maaritelmien valilla voidaan ndhda se, ettd
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johtamista kuvataan tekijaansa sidoksissa olevana toimintana ja johtajuutta puo-
lestaan kontekstiinsa nivoutuvana, vastavuoroisena prosessina. Johtaminen on
madritelty muun muassa toiminnaksi, jonka avulla ihmisten tydpanosta ja voi-
mavaroja pystytaan hankkimaan, kohdentamaan ja hyodyntamaan tietyn tavoit-
teen saavuttamiseksi (Seeck 2013: 20). Johtamista ja siihen liittyvia odotuksia on
tarkasteltu myo6s johtajan tuottamien hyoGtyjen kautta. Messick (2005: 82—92)
nikee, etti johtajan tehtavana on tuottaa alaisilleen visio, suunta, suojaa, turvaa,
saavutuksia, tehokkuutta, ylpeytta, itsekunnioitusta seka kokemus siita, ettd he
kuuluvat johonkin suurempaan. Kun johtaja tuottaa naita hyotyja alaisilleen, han
saa yksioikoisen ajattelutavan mukaisesti alaisia, jotka ovat itseohjautuvia, lojaa-
leja, kuuliaisia ja yhteistyokykyisia. Tassa tutkimuksessa johtajuus ei esiinny li-
neaarisena ilmioni, jossa johdettavat reagoivat johtajan toimiin mekanistisesti.
Sen sijaan se ilmenee Alvessonia (2011: 152) mukaillen kompleksisena, sosiaali-
sena prosessina, jossa keskeisiksi nousevat asioille annetut merkitykset seka tul-
kinnat siitd, mitad on sanottu tai tehty.

Johtaminen voidaan nihda myos kontekstiinsa nivoutuvana palvelutehtidvana,
jonka tulisi tuottaa sopivat olot tyonteolle ja auttaa ihmisia tekemaian parhaansa
(Juuti 2006: 232). Palveleva johtajuus (servant leadership) muodostaa johtaja-
keskeisen ajattelun lidhtokohdista paradoksaalisen yhtilon siitd, miten ihminen
voi samanaikaisesti olla johtaja ja palvelija. Kasitteen kehittdjan Greenleafin
(1970: 15) mukaan johtajan ja palvelijan roolit on mahdollista ja tarpeellista yh-
distaa, mika edellyttdaad ldhtokohtaista halua palvella ja tamén jilkeen tietoista
halua myos johtaa. Palveleva johtaja on kuunteleva, tulevaisuuteen suuntautu-
nut, yhteisollinen ja empaattinen, mutta hidn on myos tietoinen itsestdin, ympa-
ristostaan ja paamaaristd. Han edistda johdettavien jatkuvaa kehittymista, hei-
dian mahdollisuuksiensa toteutumista ja sitd kautta johdettavien halua tehda
parhaansa. (ks. Northouse 2013: 221—225; van Dierendonck 2011: 1 228-1 261.)
Tama johtajuuden ideaali perustuu kontekstildhtoiseen johtajuuskisitykseen
seka oletukseen siita, ettd tdsmalleen samanlainen johtaminen ja johtamiskay-
tannot eivat toimi joka tilanteessa ja ymparistossia. Ruohotie (2006: 114) puoles-
taan maarittelee johtajuuden sosiaaliseksi prosessiksi, jota sdatelemailla johtaja
vaikuttaa toisaalta organisaation tuotoksiin ja toisaalta organisaation jasenten
kognitioon ja tunne-eldimaan. Taman maaritelman ldhtokohtana on kyllakin vas-
tavuoroinen suhde, mutta johtaja nahdaan asioiden todellisena liikuttajana, jol-
loin johdettavien rooli on prosessissa lahtokohtaisesti alisteinen.

Tutkimukseni tarkastelee johtajuutta position sijasta kontekstiinsa nivoutuvana
prosessina. Yukl (2006: 7) mairittelee johtajuuden prosessiksi, jossa vaikutetaan
muihin niin, ettd he ymmartavat ja jakavat kasitykset siitd, miten tavoitteiden
saavuttamiseksi tulee toimia. Barker (2001: 4) puolestaan kuvaa johtajuutta jat-
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kuvana, sosiaalisena prosessina. Johtajuuteen liittyvaa prosessia voidaan tarkas-
tella johtajan, johdettavan ja tilanteen vilisena vuorovaikutuksena, jolloin ratkai-
sevaa on se, mitd naissi suhteissa tapahtuu. Johtajuuden méaaritelmissa toistuvat
usein myos kasitteet tavoite, kommunikaatio, ryhmd ja vaikuttaminen. Johta-
juus maaritelladnkin usein ihmisiin vaikuttamiseksi: heidan ohjaamisekseen jo-
honkin suuntaan, toimintaan tai nikemykseen (mm. Bennis & Nanus 1986: 22).
Johtajuutta voidaan kuvata myos merkitysten rakentamisena (Juuti 2006: 233).
Naita merkityksia rakennetaan, tuotetaan ja muokataan joka piiva organisaation
arjessa. Kyseisissd maaritelmissi korostuu seki johtajuuden prosessimainen etta
vuorovaikutteinen luonne. Northousen (2013: 5) sanoin ”johtajuus on prosessi,
jossa yksilo vaikuttaa muihin ryhmaén jaseniin niin, ettd ryhman ja organisaation
tavoitteet voidaan saavuttaa”. Johtajuutta kannattava suhdeverkko ja interaktii-
vinen vuorovaikutus ovat vilineita yhteisesti tarkedksi koetun paamaaran saavut-
tamiseksi. Johtajuuskontekstin monipuolinen huomiointi asettaa johtajuudelle ja
johtamisty0ssa tarvittaville kompetensseille aivan uudenlaisia vaateita.

Toimintaympariston nopea muutos on ravistanut organisaatioiden sisdista hie-
rarkiaa ja tuonut uusia odotuksia niin ylimmaéan kuin keski- ja operatiivisen joh-
don tyolle. Johtajuuden kontekstuaalisuus ja sosiaalisesti konstruoitu luonne on
tunnustettu laajalti. Uudet johtamisdiskurssit, kuten itsensa johtaminen, valtuut-
taminen ja alaistaidot, ovat luoneet tilanteen, jossa johtajan ja johdettavan roole-
ja on entistd vaikeampi erottaa toisistaan (Kuittinen & Kejonen 2009: 263). Jae-
tun johtajuuden ja valmentavan johtamisen ihanteet ovat ohjanneet johtajuuden
kehittdmistd monessa asiantuntijaorganisaatiossa. Pakkaa ovat sekoittaneet
my0s organisaatioiden rakenteisiin ja vastuisiin liittyvit muutokset, esimerkiksi
siirtyminen linjaorganisaatiosta matriisijohtamiseen seki toiminnan painottu-
minen prosessien ja projektien johtamiseen. Organisaatiotoimijoilta odotetaan
entisti itseohjautuvampaa otetta ja kokonaisuuksien hahmottamiskykya. Toisaal-
ta entistd matalampi organisaatiorakenne on keskittanyt valtaa ylimmalle johdol-
le, mika on osaltaan kaventanut keskijohdon autonomiaa (Koivumaki 2008: 174).
Keskijohdolta odotetaan enemman tuloksia entista kapeammilla resursseilla,
mika lisda esimiesten paineita johdon ja henkil6ston puristuksessa (Holden &
Roberts 2004: 269). Johtajat ja johdettavat joutuvat pohtimaan omaa johtajuut-
taan uudella tavalla.

2.2 Johtajuuden konteksti

Johtajuuden kontekstisidonnaisuus tarkoittaa sité, ettd johtamistavat ovat lahei-
sesti yhteydessa siihen toimintaymparistoon ja kulttuuriin, jossa johtaminen to-
teutuu (Nivala 2006: 129). Toisaalta toimintaymparisto ei ole olemassa itsenai-
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sena ilmiona, irrallaan toimijoistaan (Berger & Luckman 1994 [1966]; Huff 2005:
333). Johtajuus kietoutuu vahvoin sitein tapahtumaymparistoonsa, kulttuuriin,
aikaan ja paikkaan, jolloin ideaalia johtajuutta on mahdoton maarittia yleispate-
vasti. Se tulee nahda moniulotteisena ja liikkeessa olevana tilana, jota maaritta-
vat ymparoiva konteksti ja kohtaamiset (Onnismaa & Kiander 2012: 29—30).
Vaikka tutkijat ja organisaatiotoimijat ovat lahes yksimielisii siitd, ettd johtajuus
on tilanne- ja kontekstisidonnaista, aiheesta on suhteellisen vihdn empiirista
tutkimusta (Virtaharju, Kotamo & Liiri 2012; Fairhurst 2009; Liden & Antonakis
2009; Hunter, Bedell-Avers & Mumford 2007). Niin on siitd huolimatta, ettd
Tsui (1985: 29) totesi jo kolme vuosikymmenta sitten, etta suurin ongelma johta-
juuden ja johtamisen vaikuttavuuden tutkimuksessa on ymparistotekijoiden
huomiotta jattdminen.

Kontekstuaalisuus eli tilannesidonnaisuus luo kokonaisvaltaisen perustan tutki-
mukseni johtajuustarkastelulle. Organisaatiot ja niissd tyoskenteleviat ihmiset
eivit eld umpiossa, irrallaan ymparistostaan. Yksilon suhdetta kontekstiinsa on
mielekista tarkastella ilmiona, jossa yksilon ajatteluun ovat vaikuttamassa monet
toiminnan tasot. Yksilotasolla ajatteluprosessin elementteja ovat muun muassa
kognitio, motivaatio, arvot, tiedot ja taidot. Yksilon ajattelu kiinnittyy ympaéris-
toonsa lahiyhteison kautta: ryhmassa jaettujen ja ratkottujen ongelmien, yhteis-
ten kokemusten seki jaettujen oletusten ja uskomusten kautta. Organisaatiota-
solla ajattelua raamittavat puolestaan muun muassa strategiset suuntaviivat,
sosiotekniset jarjestelmat, sopimukset ja johtamisperiaatteet. MyOs organisaati-
on toimiala luo ajattelulle raameja, jolloin keskioon nousevat alalla jaetut oletuk-
set, prosessit, verkostot, liiketoimintamahdollisuudet sekd toimialaa saatelevit
lait. (Huff 2005: 341—342.) Kielestd puhuttaessa kontekstuaalisuus tarkoittaa,
etta kisitteet saavat merkityksensa suhteessa muihin kisitteisiin ja niiden merki-
tyksiin kyseisissa tilanteissa (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006: 216). Timan
lahtokohdan mukaan johtajuuskulttuuria voidaan maarittaa vain ottamalla huo-
mioon se tilanne ja toimintaymparisto, jossa johtajuus tapahtuu.

Vaikka johtajuuden kontekstuaalisuus on noussut laajemman mielenkiinnon
kohteeksi vasta viime vuosikymmenini, askelia tdhan suuntaan on otettu jo pit-
kaan. Yksi askel sankarijohtajuudesta kohti kontekstin huomioivaa johtajuutta
oli kontingenssi- eli tilanneteorioiden nousu johtajuusajatteluun 1960- ja 1970-
luvuilla. Kontingenssiteorioissa tarkastellaan niitd ehtoja, joiden vallitessa orga-
nisaation on mahdollista menestya toimintaymparistossiaan. Lahtokohtana on,
ettei asioille 10ydy yhta oikeaa ratkaisua, vaan organisaation, ja johtajan, tulee
kyetd sopeutumaan ymparistonsa vaatimuksiin. Kontingenssiteorioiksi voidaan
kutsua suurta maaraa em. nakemykselle pohjautuvia teorioita, joista laajimmin
noteerattu lienee Fielderin teoria (1964). Kontingenssiteoriat perustuvat usko-
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mukseen, ettid johtajan tehokkuus riippuu siitd, miten hyvin hinen johtamistyy-
linsa sopii ymparoivaan kontekstiin. (Northouse 2013: 123.)

1970- ja 1980-lukujen yritysjohtoa puhutteli erityisesti tilannejohtamisen malli
(situational leadership, ks. Hersey & Blanchard 1969). Tilannejohtamisen taus-
talla vaikuttaa Reddinin (1967) kolmiulotteinen malli (3-D management style
theory), jossa on huomioitu tehtédvien ja ihmisten lisiksi my6s kolmas dimensio,
tehokkuus. Tilannejohtamisen mallia on kehitetty edelleen useampaan otteeseen
(ks. mm. Blanchard, Zigarmi & Nelson 1993; Hersey & Blanchard 1988) seka
hyodynnetty laajasti esimiesten kehittimisessi, myos Suomessa. Tilannejohtami-
sen fokus on nimensa mukaisesti johtamistilanteissa. Olettamuksena on, etti eri
tilanteet vaativat erityylista johtajuutta. Jotta johtaja voi olla tehokas, hianen tu-
lee soveltaa oma johtamistyylinsi erilaisiin tilanteisiin ja niiden vaatimuksiin, ja
otettava huomioon muun muassa alaisten kypsyys ja valmiustaso. Tilannejohta-
misen mukaan parhaita johtamistuloksia saavutetaan, kun johtaja kykenee tun-
nistamaan alaisten tarpeet ja sovittamaan oma johtamistyylinsd naihin tarpei-
siin. (Ks. Northouse 2013: 99—100; Hersey & Blanchard 1988: 165-166, 172—

173.)

Vaikka tilannejohtaminen on kidytdnnonldheisyyteensi ansiosta rantautunut laa-
jan esimieskunnan keskuuteen ja vienyt johtajuusajattelua eteenpiin, on se oman
aikansa tuotteena saanut osakseen myos moninaista kritiikkia. Kritiikki on koh-
distunut muun muassa tilannejohtamisen teoreettisten perusteiden validiuteen,
alaisten valmiustasojen Kkisitteelliseen epiaselvyyteen seka yksittdistd esimies-
alaissuhdetta laajemman nakokulman puuttumiseen (ks. Northouse 2013: 106—
109). Vaikka tilannejohtamisen fokuksessa ovat johdettavien tarpeet, perustal-
taan malli tarkastelee johtajuutta johtajan tavoitteista kasin. Johtajuuskulttuurin
tunnistamisen nakokulmasta problemaattista on se, ettd mallissa tarkastellaan
johdettavien tarpeita suhteellisen mekanistisesti ja behavioristisesti. Kulttuuri-
sesti tarkasteltuna johtamiseen liittyvien tarpeet eivit rakennu yksioikoisesti tar-
vehierarkian ja palkkioiden pohjalta, vaan niihin ovat vaikuttamassa myos yksi-
lolliset ja yhteisolliset arvot, normit ja arvostukset.

Johtajuuskontekstia maarittaa lukematon maara paivittiisia tilanteita. Johtajuu-
den kaytanteet nayttaytyvat tilanteissa, jolloin tilanteiden voidaan katsoa olevan
johtajuuden ydinelementti, ei vain siihen vaikuttava ulkoinen tekija (Spillane,
Halverson & Diamond 2004: 19—21). Tilanteiden ja johtajuuden suhde on moni-
nainen: toisaalta tilanteet vaikuttavat johtajuuteen, ja toisaalta johtajuus muut-
taa tilanteita. Johtamistilanteiden elementteind voidaan nihda muun muassa
toimintaympariston ja tehtavien luonne, toimijoiden maara, kaytettavat tyovali-
neet, ajalliset jarjestelyt seka yhteinen Kkieli ja kielelliset symbolit. Tilanteita tulisi
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tarkastella johtajien, johdettavien ja heidan tilanteidensa vuorovaikutuksen tuot-
teina eika vain yksittaisina tekoina tai toimintana. (Spillane 2005: 143-145.)

Johtajuuskontekstiin kuuluvat my6s organisaatiossa maaritetyt strategiat seka
erilaiset toimintaa ohjaavat periaatteet ja prosessit. Prosessit sddtelevit ja ohjaa-
vat organisaatioiden liiketoimintaa ja sen uudistamista. Prosessimainen ajattelu
on vahvistunut viime vuosikymmenind my6s henkilostojohtamisessa. HR-
prosessien kehittamisessa huomion kohteena ovat ennen kaikkea eri kaytantojen
valiset yhteydet, jolloin pyrkimyksend on usein tasalaatuisuus, lapinakyvyys ja
tehokkuus prosessien ja kiytiantojen harmonisoimisen avulla (Luoma 2014: 80).
Henkilost6johtamiseen liittyvat prosessit ja maaritetyt kaytannot ovat myos yksi
ikkuna johtajuuskulttuurin tarkasteluun ja kehittimiseen. Tama tutkimus ei kui-
tenkaan keskity johtamiseen liittyvien prosessien tunnistamiseen vaan enem-
mankin merkityksiin ja kasityksiin, joita toimijat liittavat organisaationsa kult-
tuuriin ja kaytantoihin.

Konteksti on my0s keskeinen osa organisaatiossa tapahtuvaa oppimista. Kehit-
tyminen on aina sidoksissa siihen toimintaan, kontekstiin ja kulttuuriin, jossa
asioita opitaan ja opittua hyodynnetaan (Maki 2010: 291). Johtajuudella luodaan
oppimiselle otollisia olosuhteita (Warhurst 2013: 40), jolloin oppimiskontekstia
rakentavat myos toimijoiden viliset suhteet (Gold ym. 2010: 196). Wheatley ja
Frieze (2011) tarkastelevat johtajuutta puolestaan yhteisiin oppimistiloihin kut-
suvana toimintana (leader-as-host) ja kiinnittavat huomion vuorovaikutukseen
seka tilannesidonnaisiin asioihin. Jos toimintaymparistossa painotetaan mekaa-
nista panos—tuotos-ajattelua ja hierarkkista johtamismallia, on todennakoista,
ettd johtamistilanteissa painottuu johtajan toiminta. Jos taas organisaatiossa
painottuvat jakaminen, avoimuus ja keskindisten suhteiden merkitys, avautuu
mahdollisuus yhteiselle ymmarryksen ja padmaaran rakentamiselle. (Onnismaa
& Kiander 2012: 27—-32.) Toisaalta on tarkea tiedostaa, etta vaikka yksilot oppi-
vat asioita ja merkityksia ikdan kuin organisaatiokontekstin kautta, on oppimis-
prosesseilla ja niiden tuloksilla vastaavasti vaikutuksensa organisaation toimin-
taan — ja kontekstiin (Cook & Yanow 2001: 401). Erityisen selvasti kontekstin ja
oppimisen yhteys niakyy tutkimukseni empiirisessa ymparistossd, asiantuntijaor-
ganisaatiossa, jossa tavoitteena on tuottaa ja soveltaa uutta osaamista. Kyseista
nakokulmaa tarkastelen luvussa 4.4.

2.3 Johtajuuden relationaalinen luonne

Viimeaikainen johtajuustutkimus on nostanut entisti vahvemmin esille johtaja-
johdettava-suhteiden relationaalisen luonteen seki johdettavien aktiivisen roolin
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(mm. Shamir 2007; Hogg 2005). Hyvin johtajuuden peilipintana voidaan nahda
toimintaympariston, johdettavien ja muiden sidosryhmien tarpeisiin vastaami-
nen. Huono johtajuus nahdain tilléin kyseisten tarpeiden laiminlyontina. Tar-
peet ovat subjektiivisia ja yksilollisesti koettuja. Ne liittyvat usein sosiaalisiin,
johtajan ja johdettavan vilisiin tai ryhméan keskiniisiin suhteisiin. (Maki 2010:
289.) Johtajuus ei ole yksiléiden omistuksessa, vaan se toteutuu suhteessa ympa-
ristoonsa ja muihin toimijoihin (Grint 2005: 19). Johtajuus myos rakentuu suh-
teissa ja rakentaa suhteita (Onnismaa & Kiander 2012: 28), seka sanoilla etta
teoilla. Se, ettd ihmisia ja suhteita ei ole mahdollista hallita tuotantovilineen ta-
voin, tuo oman haasteensa myos johtajuuskulttuurin kehittamiselle.

Tutkimukseni tarkastelee johtajuutta sosiaalisesti konstruoituna ja relationaali-
sena ilmiona (Fairhurst & Grant 2010; Grint 2005; Hosking 2007; Uhl-Bien
2006). Relationaalinen orientaatio tarkoittaa sita, ettd johtajuuden kaltaista or-
ganisaationaalista ilmiota tarkastellaan sekd toisistaan riippuvaisina suhteina
ettd yksiloiden vilisend vuorovaikutuksena (Kerdnen 2015: 50; Uhl-Bien 2006).
Johtajuuden ymmarretdadn rakentuvan ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa,
jolloin sitd voidaan myos pitdd dynaamisena ja muuttuvana (Uhl-Bien & Ospina
2012: 540). Koska johtajuuden katsotaan syntyvian useiden henkiléiden toimin-
nan tuloksena (mm. Grint 2005: 138), on johtajuuskulttuurin hahmottamisessa
perusteltua tarkastella ihmisten vilisia suhteita. Sanalla johtajuus viitataan ylei-
sesti ihmisten ja asioiden valisiin suhteisiin, johtaminen on puolestaan tekemis-
td. Relationaalisen johtajuusajattelun fokuksessa ovat toimijoiden viliset vuoro-
vaikutussuhteet, eiviat niinkain toimijat itsessddn ja heiddn ominaisuutensa
(mm. Uhl-Bien 2006: 654).

Vaikka relationaalinen ja kontekstuaalinen johtajuus ovat saaneet akateemista
huomiota erityisesti 2000-luvulla, on johtajuuden relationaalinen luonne tiedos-
tettu jo pitkdaan (ks. mm. Hollander 1958). Monet viime vuosikymmenten keskei-
set johtajuusteoriat, mm. transformationaalinen johtajuusteoria seka johtaja—
alainen-vaihtoteoria, nostavat tarkasteluun johdettavat ja heidan tilanteensa.
Transformationaalinen johtajuusteoria korostaa toisaalta johtajan karismaa ja
visiointikykya ja toisaalta johtajan kykya arvioida johdettaviensa tarpeita (Bass
1990: 21—23). Se nikee johtajuuden keskeisind ulottuvuuksina innostamisen,
alyllisen kannustamisen, johdettavien yksilollisen kohtaamisen seka luottamuk-
sen herattimisen (Antonakis, Avolio & Sivasubramaniam 2003: 264—265). Joh-
tajuuden keskiossa ovat uudistumiskyky sekd oppiminen, jota tapahtuu johtami-
sen ja tyoyhteison onnistuneen vuorovaikutuksen seurauksena (Fredriksson &
Saarivirta 2015: 15; Mezirow 2000). Oppimisen ja uudistumisen aikaansaaminen
nahdaan talloin myos johtamistyon keskeisena tehtavana. Transformationaalista
johtajuusteoriaa on osin kritisoitu johtajakeskeisyydesta (mm. Collinson 2005: 1
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423-1 424; Howell & Shamir 2005: 97). Teorian oppi-isd Burns painottaa kui-
tenkin myo0s johdettavien merkitysta: hian toteaa johtajien ja heidian alaistensa
nostavan toinen toisiaan parhaimmillaan yha korkeammille motivaation ja mo-
raalin tasoille (Burns 1978: 20).

Johtaja—alainen-vaihtoteoria (leader-member-exchange, LMX) lienee tunnetuin
johtajan ja johdettavien vélisid suhteita tarkasteleva teoria (Ladkin 2010: 56).
LMX-teorian rooli johtajuuden tarkastelussa onkin ollut merkittava, silla se nos-
taa johdettavan tarkastelun keskioon johtajan rinnalle (mm. Northouse 2013,
161; Howell & Shamir 2005: 97—98). Mielenkiinnon kohteena on johtajan ja joh-
dettavan vilinen vuorovaikutussuhde ja sen merkitys johtajuuden muotoutumi-
sessa. Johtaja ja johdettava rakentavat suhdetta tuomalla erilaisia arvoja, ajatuk-
sia ja vaatimuksia toistensa kohtaamiseen, jolloin jokainen suhde rakentuu yksi-
I6lliseksi. Pelkastadan muodollisiin asemiin perustuvaa esimies-alaissuhdetta ei
nahda toimivana vaihtosuhteena, vaan toimiva suhde syntyy molemminpuolisen
arvostuksen, kuuntelun ja tuen ldht6kohdista.

LMX-teoriaa on kuitenkin kritisoitu keskittymisesta johtajan ja yksittdisen joh-
dettavan viliseen suhteeseen: teoriassa ei oteta kahdenvilisid suhteita laajempaa
tarkastelukulmaa, eiki siten huomioida riittdvan laajasti koko yhteis6ad (Ladkin
2010: 56; Halttunen 2009: 29; Howell & Shamir 2005: 97—98). Taman kritiikin
perusteena on niakemys siitd, ettd johtajuus rakentuu sosiaalisen konstruoinnin
tuotteena, jolloin johdettavat muodostavat kasityksia johtajuudesta seka yksiloi-
na ettd ryhméana. Thmisten kasitykset ryhméana ja yksiloind muodostavat kuvan
hyvista johtajuudesta. Se, miten paljon ryhman kasitykset vaikuttavat yksiloiden
johtajuusodotuksiin, riippuu siitd, miten tidrkedksi yksilo kokee jidsenyytensi
ryhmaissa (van Kippenberg ym. 2007: 53—64; Hogg 2005: 53—73). Organisaation
toimijat, johtavat ja johdettavat, muodostavat kasityksidan johtajuudesta seka
yksil6ini ettd ryhmina.

Tutkimukseni kannalta merkittdvda on ymmarrys siitd, ettd seka johtajat etta
johdettavat ovat relationaalisia toimijoita, jotka muodostavat yhteydessa toisiinsa
dynaamisesti muuttuvia ja levittaytyvia suhteita (ks. Ospina & Uhl-Bien 2012:
XIX). Koska johtajuuteen vaikuttavien suhteiden laatu on organisaatiossa moni-
nainen, tulee tarkastelussa huomioida johtaja—johdettava-suhteiden lisiaksi myos
muut yhteistyosuhteet (Halttunen 2009: 32—33). Hierarkioiden madaltuessa ja
asiantuntijatyon muuttuessa yha itseohjautuvammaksi on tirkeda tarkastella
johtaja—johdettava-suhteiden lisiksi myos tyontekijoiden keskiniisia seka johta-
jan ja ryhman valisia suhteita (Lavelle, Rupp & Brockner 2007: 844; Cole, Scha-
ninger & Harris 2002: 158; Graen & Uhl-Bien 1995: 239—240). Tutkimukseni
taustalla on oletus, ettd asiantuntijaorganisaatioissa toimivilla yksiloilla, niin
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johtajilla kuin johdettavilla, on moninaisia suhteita seka yksittiisiin henkil6ihin
(esimies, alaiset, kollegat, yhteistyokumppanit) ettd ryhmiin (johtoryhmat, alais-
ryhma, ldhiyhteis6, muiden yksikoiden henkil6sto, erilaiset projektiryhmit orga-
nisaation sisilla ja verkostoissa). Kukin naista suhteista rakentaa osaltaan orga-
nisaation johtajuuskulttuuria. Suhteet vaikuttavat myos jaetun johtajuuden taus-
talla ja ndyttaytyvat esimerkiksi matriisijohtamisen ja johtoryhmétyon arjessa.

Johtajan vaikutus yksittdiseen johdettavaan on vienyt johtajuustutkimuksessa
tilaa laajemmalta, koko kontekstin huomioivalta niakokulmalta (Alvesson 2011:
154). Yukl (1999: 301) ehdottaakin kahdenvilisiin suhteisiin kiinnittymisen kor-
vaamista systeemisella nakokulmalla, joka tarkastelee johtajuutta samanaikaises-
ti useiden toisiinsa kytkeytyvien kahdenvélisten ryhma- ja organisaatiotasoisten
suhteiden tasolla. Viimeaikainen relationaalinen johtajuusajattelu kannustaakin
irtautumaan yksittaisesta johtajasta ja kahdenvilisten suhteiden yksipuolisesta
tarkastelusta. Oleellista on tillin nahda johtajuus sekd mikrotason suhteiden,
arjen tilanteiden ettd kompleksisen organisaatiotodellisuuden nikokulmasta,
yhta aikaa kokonaisena ja osasia sisaltavana ilmiona. Tahan kulttuurinen lahes-
tymistapa tarjoaa relevantin perustan. Johtajuus on kiinteasti sidoksissa kulttuu-
riin, jolloin johtajuuden konteksti sisdltda yhtd aikaa niin yhteiskunnallisen,
ammatillisen kuin organisaationaalisen tason. Ne kaikki toimivat raameina myo6s
jokaiselle johtaja—johdettava-kohtaamiselle (Alvesson 2011: 152).

2.4 Jaetun johtajuuden lahtékohtia

Aiemmissa luvuissa on todettu johtajuuden olevan ainakin jossakin maarin yh-
teisollistd. Hughes, Ginnett & Curphy (2006: 6) nikevat johtajuuden koko orga-
nisaation yhteiseni asiana. He kuvaavat johtajuutta johtajien, seuraajien ja tilan-
teen viliseksi kompleksiseksi ilmioksi. Ndin nahtyna johtajuus ei ole ainoastaan
yksilon ominaisuus, ympériston ominaisuus tai suhteen ominaisuus — vaan néi-
den summa. Se on kontekstiinsa sidoksissa oleva, kollektiivinen ja kulttuuriin
kytkeytyva ilmio. Yhteisollisyys puolestaan edellyttdd yhteenkuuluvaisuuden
tunnetta jonkin tekijan suhteen. Nivala (2008: 50) maarittda yhteenkuuluvai-
suuden keskeisiksi tekijoiksi vuorovaikutuksen seki jaetun kulttuuriperimin ja
ideologian. Fragmentoituneen asiantuntijatyon johtamisen nakokulmasta yhtei-
sollisyys ja yhteiso ovat kuitenkin tutkimuksellisesti haastavia kisitteita. Saasta-
moinen (2009: 35) toteaa yhteison olevan retorisesti hyva késite mutta tieteelli-
siin tarkoituksiin hankala, silld sen yksiselitteinen maarittely on kiaytannossa
mahdotonta. Oleellista on se, minkélaisia merkityksid ihmiset yhteisolle antavat.
Modernit asiantuntijaorganisaatiot koostuvat limittisista, paallekkaisista ja jat-
kuvasti muuttuvista ryhmista ja verkostoista, jolloin ldhiyhteison maarittiminen
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on usein vaikeaa. Taman tutkimuksen mielenkiinto kohdistuu johtajuuskulttuu-
rin ilmenemiseen seka yksiloiden etti eri organisaatiotasoilla toimivien ryhmien
merkityksista kasin.

Johtajuuskulttuurin niakokulmasta on oleellista, kannustaako vallitseva kulttuuri
yhteisollisyyteen vai enemmankin omillaan parjaamiseen. Johtamisen arkikay-
tdntGjen ja yhteisollisyyden rakentumisessa voidaan nihdd my6s paradoksaalisia
piirteita. Johdettavia arvioidaan ja palkitaan pitkalti henkilokohtaisen suoriutu-
misen perusteella, vaikka samalla ammattitaitoakin tarkeampina tyon vaatimuk-
sina nahdaan yhteistyokyky, oma-aloitteisuus ja vastuullisuus. Yhteisollisyytta
siis korostetaan puheen tasolla, mutta henkilokohtaiset suoritukset noteerataan.
(Kuittinen & Kejonen 2009: 252.) Vahva kontrolli ja yksilollisten tulosten arvi-
ointi johtavat Julkusen (2008: 285) mukaan keskindisen kilpailun kiristymiseen
ja tata kautta arvostuksen osoittamisen ja tunnustuksen antamisen vahenemi-
seen — ja lopulta yhteisollisyyden murenemiseen. Sananparsi “sitd saa, mita mit-
taa” pitaa ehka paikkansa mikrotilanteissa, mutta pidemmaén jinteen piamaarien
ja tuloksellisen johtajuuskulttuurin nakokulmasta Julkusen kuvaama jatkumo
tuskin on toivottava.

Jaetun johtajuuden perusajatuksena on johtajuuteen liittyvien vastuiden ja toi-
mintojen jakaminen usean henkilon kesken. Jaettu johtajuus korostaa johtajuut-
ta ryhman tai verkoston ominaisuutena ja olettaa, ettd osaaminen on jakautunut
organisaatiossa useille toimijoille (Woods, Bennett, Harvey & Wise 2004: 439—
442). Johtajuuden jakamisen tarvetta perustellaan silla, ettd nykyorganisaatioi-
den kohtaamat haasteet ovat lilan kompleksisia ja arvaamattomia, jotta yksittai-
nen johtaja voisi niistd menestyksellisesti selviti (mm. Avolio ym. 2009: 431;
Pearce & Conger 2003: XII). Johtajuudella voi olla yhteisossa yksi tai useampi
edustaja, jopa kaikki yhteison jasenet. Asiantuntijaorganisaatioissa johtajuus on
ldhes poikkeuksetta jaettu tavalla tai toisella. Jaetun johtajuuden edellytys koros-
tuu téllaisissa organisaatioissa, silld niissd tyo vaatii itsendistd ongelmanratkai-
sua ja tekijalla on usein spesiaalialansa paras asiantuntemus yhteisossaan (Maki
2010: 289). Talloin ei voida edes olettaa, ettd esimies tuntee kunkin alaisensa
tyohon vaikuttavat tekijat paremmin kuin asiantuntijat itse. Tekijilla on oltava
riittavasti vaikutusmahdollisuuksia ja autonomia omaan tyohonsa. Johtajuuden
jakamisen merkitys korostuu hektisesti muuttuvassa toimintaymparistossa, joka
edellyttaa kunkin toimijan oma-aloitteellisuutta sekd herkkyyttd muutossignaa-
leille.

Jaettu johtajuus pitia sisallaan monia merkityksia ja termeja. Englanninkielisista
kisitteista distributed leadership ja shared leadership kiaytetddn suomen kielessa
yleisesti vastinetta jaettu johtajuus, osin myos hajautettu johtajuus. Lisiksi jae-
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tun johtajuuden synonyymeina kaytetaan usein termeja demokraattinen johta-
juus (democratic leadership), yhteistoiminnallinen johtajuus (co-leadership) ja
kollektiivinen johtajuus (collective leadership). Kasitteiden sisilt6 ja niille anne-
tut merkitykset poikkeavat toisistaan ainakin osin. Spillane (2005: 143—149) na-
kee jaetun johtajuuden (distributed leadership) muita kasitteitd laajempana,
analyyttisend johtajuuden tarkastelun vilineena. Offerman ja Scuderi (2007: 72)
puolestaan nikevit jaetun johtajuuden (shared leadership) sateenvarjona, jonka
alla ovat niin yhteistoiminnallinen johtajuus, distributed leadership kuin kollek-
tiivinen johtajuus. Kasitteiden merkityseroa voidaan kuvata myos siten, ettd sha-
red leadership sisaltda the leader-plus -aspektin, jossa johtajan ja jonkun muun
tahon katsotaan jakavan johtajan tyot. Johtajuutta jakavat tilloin esimerkiksi
ennalta nimetty varahenkilo, maaritetyt vastuuhenkilot tai vastaavasti johtoryh-
ma4, jonka jasenet jakavat asemansa pohjalta johtajuutta organisaatiossa. Distri-
buted leadership puolestaan liitetdan yleisesti the leadership in practice -
nakokulmaan, jossa huomio on johtajuuden kiaytdnnoissa ja toiminnassa, ei pel-
kastaan rooleissa, yksiloiden tehtavissa ja vastuissa. (Ks. Spillane 2006: 12—15.)

Jaettu johtajuus voidaan nahdi myos yhteisen tekemisen ja jakamisen prosessi-
na, jolloin jakamisen kohteena ovat kokemus, arvostus, luottamus, tieto ja myos
tietdimattomyys. Johtajuus on tilloin tietyn pulman kohdanneiden ihmisten yh-
teistd ongelmanratkaisua ja suunnan maarittamista (Juuti 2011: 156). Ideaaliti-
lanteessa toimijat johtavat itse itseaan, kayttavat asiantuntemustaan ja innosta-
vat myos toisiaan kdyttamaidn voimavarojaan organisaation paamairien edista-
miseksi (Spackman 2010: 69). Jaetun johtajuuden mahdollisuudet ovat kuiten-
kin sidoksissa organisaation kulttuuriin. Jakamiseen liittyy organisaatioarjessa
myO0s monia ristiriitaisia odotuksia, kaytant6ja ja paradokseja (ks. mm. Fletcher
& Kaufer 2003: 24—30). Ymmarrys ei ole automaattisesti jaettu, joten asiat tulee
pyrkia tekemaan yhteisiksi. Yhteiseksi tekemisen prosessilla tarkoitetaan arjessa
tapahtuvaa kokemusten ja ajatusten vaihtamista, kuulemista, omien tulkintojen
esilletuontia ja kuvaamista. Jakamisen tavoitteena on erilaisten nikokantojen,
tulkintojen ja ajattelutapojen yhteiseksi tekeminen. (Ropo ym. 2005: 19—21.)
Tietoisella yhteiseksi tekemiselld vaikutetaan luonnollisesti organisaation kult-
tuuriin ja ollaan siten myos johtajuuskulttuurin rakentumisen ytimessa.

Jaetulla johtajuudella tarkoitetaan tissa tutkimuksessa Spillanen (distributed
leadership) maaritelman mukaista laajempaa ilmi6ta: tapaa tarkastella johtajuu-
teen liittyvaa yhteista tekemista ja vastuunottoa. Spillanen maaritelma sisaltaa
luonnollisesti my0s johtajuuteen liittyvan vastuunjaon. Johtajuuskulttuurin kan-
nalta termeja merkittivimpaa on kuitenkin jaetun johtajuuden perusajatus siita,
ettd jaettu on enemman kuin osiensa summa. Jaettu johtajuus ja yhteiseksi te-
keminen edellyttavat keskinidista luottamusta, kykya ja halua neuvotella seka
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rohkeutta heittaytya. Jaettu johtajuus ei kuitenkaan ole itsetarkoitus tai vastaus
kaikkiin johtajuuspulmiin. Johtajuuden jakaminen ei lisia automaattisesti esi-
merkiksi tuloksellisuutta, vaan olennaista on arvioida, miten ja missi tilanteissa
johtajuutta jaetaan (Mehra ym. 2006: 239—240). Johtoryhmikontekstissa tapah-
tuvaa johtajuuden jakamista kasitelladn luvussa 4.2.

2.5 Johtajuuden kompleksinen ja paradoksaalinen
luonne

Kompleksisuus- ja paradoksiajattelu haastavat liikkeenjohdon piirissa kautta
aikojen voimakkaana elanytta kasitystd, jonka mukaan kokonaisuutta johdetaan
menestyksekkaasti jakamalla se osasiin ja osasten toimintaa on mahdollista ke-
hittaa riippumattomana muista osista. Rationaalinen, osittamiseen perustuva
johtajuusparadigma nayttaytyy kuitenkin arjessa edelleen vahvana. Organisaati-
on menestymisen nihddan syntyvian paljolti itsendisesti johdettujen tulosyksi-
koiden, hankkeiden ja prosessien summana. Rationaalisen johtajuuskasityksen
yhteni ldhtokohtana on ajatus siit4, ettd kokonaisuus tulee optimoiduksi kunkin
osasensa toiminnan optimoinnin kautta. Johtaminen perustuu télloin kontrolliin
ja hallintaan, jota helpottaa johdettavien asioiden pitiminen mahdollisimman
yhdenmukaisina. (Juuti & Luoma 2009: 106—107, 111.) Samanaikaisesti johta-
juus nayttaytyy kuitenkin kytkoksellisend ja paradoksaalisia piirteita sisaltavana
ilmiona, kun globalisaatio, kilpailu, innovaatiot ja sosiaaliset vaateet muokkaavat
johtajuusymparistoistid yha dynaamisempia (Smith & Lewis 2011: 398). Paradok-
saalisuuden ja kompleksisuuden tarkastelu tuovatkin tervetullutta nikokulmaa
nykyorganisaatioiden ymmartamiseen ja johtamiseen.

2000-luvulla johtajuuden tarkasteluun rantautuneen kompleksisuusteorian ldh-
tokohtana on kokonaisvaltainen ajattelu, jossa eri ilmididen véliset riippuvuus-
suhteet ovat keskeinen osa taloudellisten ja yhteisollisten jarjestelmien toimin-
taa. Perustana on nikemys siit4, ettei johtajuusilmion yksittdisia osasia tutkimal-
la saavuteta kokonaisilmion ymmartamisen kannalta oleellista (Ciulla 2008:
393). Kompleksisuusajattelussa mielenkiinto keskittyy erityisesti organisaation
osasten viliseen vuorovaikutukseen, ei niinkdin yksittiisten tekijoiden ominai-
suuksiin. Kompleksisuusteoriaa ei kuitenkaan voitane pitda perinteisessa mieles-
sd puhtaana teoriana, vaan enemminkin tapana ajatella ja ymmartaa ilmioita
(Vartiainen ym. 2013: 53) sekd holistisena ja monitieteisend tutkimusotteena,
eraand systeemiteorian johdannaisena (ks. Mitleton-Kelly 2003: 23—26). Komp-
leksisuusajattelun taustalla vaikuttaa myos matematiikan ja meteorologian pii-
rissd 1960-luvulla syntynyt kaaosteoria perhosvaikutuksineen (butterfly effect).
Kaaosteorian lahtokohtana on, ettd pienikin muutos systeemissa voi saada aikaan
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jotakin muuta kuin mitd alun perin on ajateltu. Kaaoksella ei tilloin tarkoiteta
epajarjestysta vaan jarjestysta ilman ennustettavuutta (Cartwright 1991; Lund-
strom 2015: 21).

Systeemiteorioissa systeemi madaritelladn yleispiirteissdan seuraavien ominai-
suuksien avulla: 1) Jokaisen osan kayttiytyminen vaikuttaa systeemiin kokonai-
suutena. 2) Systeemin yksikddn osa ei vaikuta itsendisesti kokonaisuuteen, vaan
niiden ominaisuudet ja kayttaytyminen riippuvat aina vahintaan yhdesta muusta
osasta. 3) Kukin systeemiin kuuluva alaryhma omaa ylla mainitut ominaisuudet.
(Ks. Ackoff 1974; Lundstrom 2015.) Se, millaisena kompleksisuus ndhddan, eroaa
kompleksisuus- ja systeemiteorioissa. Kompleksisuusteorioissa kompleksisuus
nahdaan vuorovaikutuksen seurauksena, siind missa systeemiteorioissa sen kat-
sotaan olevan jarjestelmdn perusominaisuus ja siten edellytys kehittymiselle
(Manson 2001: 406; Stahle 2004: 227). Myos kasitys systeemin pysyvyydesta ja
jatkuvuudesta on muuttunut dynaamisempaan suuntaan, kohti epajatkuvuutta.
Tutkimusintresseilld on my6s eroa: Kompleksisuustieteissda halutaan ennen kaik-
kea ymmartaa muutoksen luonnetta ja kehittymista, ei niinkdan yleisia periaat-
teita. Systeemia on mahdollista ymmartia ja siihen voi vaikuttaa vain sisiltapain,
jolloin objektiivinen havainnointi ei ole relevanttia. (Stahle 2004: 227; Lund-
strom 2015: 20.) Havainnoijan, ja samalla systeemiin vaikuttajan, tulee olla ak-
tilvinen osa systeemid, kuten timan tutkimuksen informantit.

Kompleksisuusajattelun mukaan johtajalla on toki mahdollisuus vaikuttaa joh-
tamisen kohteisiin, mutta vaikuttaminen ei tapahdu suoraviivaisten, rationaali-
selle johtajuusajattelulle tyypillisten kausaalisuhteiden muodossa (Juuti & Luo-
ma 2009: 115). Sen sijaan ajattelussa painotetaan monimutkaisen ympariston ja
organisaatiosysteemin johtajuutta muokkaavaa ja ohjaavaa vaikutusta. Vaikut-
taminen tapahtuu myos vilillisten mekanismien, esimerkiksi erilaisten rakentei-
den ja kiytdntojen vilitykselld (Hooijberg ym. 2007: 289) — ei siis ainoastaan
valittomana, kasvotusten tapahtuvana vuorovaikutuksena. Kompleksisuus-sanan
juurena oleva latinan sana complexus tarkoittaa 'yhteen kietoutunutta’. Komp-
leksisuusajattelussa kompleksisuudella ei siis tarkoiteta monimutkaisuutta vaan
asioiden kytkoksellisyytta toisiinsa (Espejo 2004: 54). Organisaatiot ndhdaian
kompleksisuuteen mukautuvina eli adaptiivisina systeemeina. Organisaatiokon-
tekstissa kaikki tekijat vaikuttavat lahtokohtaisesti kaikkeen. Kompleksisen or-
ganisaation ei katsota koostuvan selkeisti syy-seuraussuhteista, vaan enemman-
kin sykleisti, jotka vaikuttavat toisiinsa tuottaen joko parempaa tai huonompaa
(Luoma 2006: 106, 108). Johtajuuskulttuurin tarkasteluun kompleksisuus tarjo-
aa luontevan nikokulman, silla niin johtajuudessa, kulttuurissa kuin systeemisis-
sd kehissa on kyse ihmisista, heidan valisistadn suhteista, rakenteista ja kaytan-
noistd. Naiden raamina tassa tutkimuksessani toimii organisaatiokonteksti.
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Uhl-Bien ja Marion (2007; 2008; 2009; 2011) tarkastelevat johtajuuden komp-
leksista luonnetta kompleksisuusjohtajuusteorian (complexity leadership theory,
CLT) kautta. Kompleksiset systeemit muodostuvat toimijoista ja heidan valisista
suhteistaan. Toimijoiksi voidaan ymmartda inhimillisten yksiléiden ja ryhmien
lisaksi myos ei-inhimilliset toimijat (Goldstein 2008; Kilduff, Grossland & Tsai
2008), esimerkiksi tilat, jarjestelmat ja projektit. Nama toimijat muodostavat ns.
kompleksisen adaptiivisen systeemin (complex adaptive system), johtajuusver-
koston, jonka rakenteen ja kayttaytymismallit kyseiset toimijat tuottavat keski-
niisessd vuorovaikutuksessa (Virtaharju, Kostamo & Liiri 2012: 267; Andersson
1999: 216—232). Systeemi toimii verraten itseniisesti oppien havainnoistaan ja
tekemisistaan (Vartiainen ym. 2013: 53). Kompleksisuusajattelun eris keskeinen
lahtokohta onkin toiminnan emergenssi. Emergenssin ja itseorganisoitumisen
ymmartdminen organisaatiokontekstissa auttaa toimijoita tunnistamaan kehit-
tamisen mahdollisuuksia (Mitleton-Kelly 2003: 7). Emergenssi ilmenee komp-
leksisessa systeemissd ainakin kahdella tavalla. Yhtadltd se ilmenee siten, etta
uudet asiat, rakenteet ja toimintamallit syntyvait parhaiten aidossa vuorovaiku-
tuksessa. Toisaalta se ilmenee niin, ettd verkosto on kykenevi itseorganisoitu-
maan, toisin sanoen muuttamaan muotoaan ilman ulkoista ohjausta. (Vartiainen
ym. 2013: 53; Schwandt 2008: 115; Luoma 2006: 109.) Kompleksinen johta-
juusymparisto edellyttdad joustavuutta ja monipuolisuutta. Paradoksaalista on,
ettd organisaatioiden tulisi kannustaa toimijoitaan emergenttiin yhteistyohon,
kun samanaikaisesti tulostavoitteet ohjaavat kontrolliin ja resurssien kohdenta-
miseen (ks. organizational desing paradox, Child & McGrath 2001).

Toisiinsa kytkeytyvia johtajuusrooleja voidaan organisaatiokontekstissa tarkas-
tella kolmijaolla: hallinnollinen, mukautuva ja mahdollistava johtajuus (ks. Uhl-
Bien, Marion & McKelvey 2007). Perinteiseen hallinnolliseen johtamiseen (ad-
ministrative leadership) liittyy kasitys toiminnan ylhaalta alas -johtamisesta. Sen
fokuksessa ovat tehokkuus, kontrolli ja resurssien hyodyntaminen. Mukautuvaan
johtajuuteen (adaptive leadership) liittyy puolestaan kisitys emergenssista ja
itseorganisoituvasta yhteistyosta, joiden mahdollistamiseksi johtamiselle on luo-
tava otolliset olosuhteet. Mahdollistavan johtajuuden (enabling leadership) teh-
tavana on ikaan kuin toimia siltana hallinnollisen ja mukautuvan johtajuuden
valilla. Se luo kaytantojen avulla mahdollisuuksia itseohjautuvaan tyoskentelyyn,
ja samalla se vilittda yhteistyon tuotoksia hyodynnettiaviksi strategisessa suun-
nittelussa ja resursoinnissa. (Schreiber & Carley 2008: 294—295; Uhl-Bien ym.
2007.) Kuvio 2 kuvaa edella mainittuja organisaatiokontekstissa esiintyvia johta-
juusrooleja kompleksisuusjohtajuuden viitekehyksessa.
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Kuvio 2. Kompleksisuusjohtajuuden ulottuvuuksia (soveltaen: Uhl-Bien, Ma-
rion & McKelvey 2007)

Kompleksisuusjohtajuus tuottaa mielenkiintoista viitekehysta johtajuuskulttuu-
rin tarkasteluun. Mikali organisaatioita tyydytdan tarkastelemaan vain konemai-
sina systeemeind, saadaan tietoa ainoastaan siitd, kuinka niiden halutaan toimi-
van, ei siitd, miten maailma ja organisaatiot todella toimivat (Vartiainen ym.
2013: 51). Toisaalta johdettava—johtaja-suhteiden vilinen tarkastelu ei yksin néy-
td johtajuuskulttuurin koko kuvaa, silld organisaatiokontekstissa johtajuuden
taustalla vaikuttaa lukematon maara muitakin tekijoita. Muiden toimijoiden vali-
selld, kytkokselliselld vuorovaikutuksella on aina myos vaikutuksensa kuhunkin
yksittdiseen suhteeseen (Marion 2008: 5). Nakokulmassa on toki myos haasteen-
sa. Virtaharju, Kostamo & Liiri (2012, 283) mainitsevat systeemitasoisen laajan
nakokulman riskiksi muun muassa kisittelyn syvyyden kirsimisen, jos toimijoi-
den viliset suhteet ja ominaispiirteet sivutetaan. Tall6in analyysi saattaa jaada
mekanistiseksi mallinnukseksi organisaatiokontekstista. Yhtena mahdollisuutena
on syventdi tarkastelua tulkinnallisilla ja diskursiivisilla tutkimusotteilla (Alves-
son & Spicer 2012: 372—373). Talloin on perusteltua tarkastella johtajien ja joh-
dettavien omia tulkintoja johtajuusverkostoistaan, niiden piirteistd ja rooleista
(Virtaharju, Kostamo & Liiri 2012: 283-284). Tama tutkimus vastaa osaltaan
syventimisen tarpeeseen: pyrin jisentimiin toimijoiden tulkintojen avulla joh-
tajuuskulttuuria kompleksisessa organisaatiotodellisuudessa. Tarkastelen johta-
juuskontekstin kompleksisuutta lihemmin luvussa 4.1.

Kompleksisuus tuo tarkasteluun myo6s paradoksaalisia piirteitd. Paradoksiajatte-
lu sopii luontevasti tutkimuksen perusoletukseen asiantuntijaorganisaatiosta
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kompleksisena, ja siten myos ristiriitoja sisdltdviana johtajuuskontekstina (ks.
mm. Ospina & Saz-Carranza 2010: 404—440; Denison ym. 1995: 524—540). Pa-
radoksi on vanha kisite, jonka juontaa juurensa niin filosofiasta kuin psykologi-
asta (ks. Smith & Lewis 2011: 398). Paradoksaalisuutta on vuosikymmenten ku-
luessa tarkasteltu myos johtajuus- ja organisaatiotieteiden piirissa (mm. Lewis
2000; Poole & van de Ven 1989; Ford & Backoff 1988). Organisaatioymparistois-
sd on tunnistettu moninaisia jannitteita, kuten yksilollisyys—yhteisollisyys (Mur-
nighan & Collon 1991), yhteistoiminta—kontrolli (Sundaramurthy & Lewis 2003),
joustavuus—tehokkuus (Adler, Goldoftas & Levine 1999) ja voiton tavoittelu —
sosiaalinen vastuullisuus (Margolis & Walsh 2003). Paradoksit tarjoavat yhden
lahestymistavan nididen jannitteiden tarkasteluun, seka nakokulmaa siihen, mi-
ten organisaatiossa huomioidaan samanaikaiset, ristiriitaiset vaatimukset (Smith
& Lewis 2011: 381). Empiirista tutkimusta paradokseista kaivataan kuitenkin
lisaa, eritoten kompleksisissa, vihemman hierarkkisissa ja organisaatiorajat ylit-
tavissa johtajuuskonteksteissa (Smith & Lewis 2011: 398; Ospina & Saz-Carranza
2010: 407, 431).

Paradoksi voidaan maaritelld naenndisesti patevaksi paattelyksi, joka perustuu
tosilta vaikuttaviin 1dhtooletuksiin mutta jonka johtopaatoksena on ristiriita tai
muuten epatosi viite (Raatikainen 1997: 451). Paradoksit ovat ajattelun, puheen,
toiminnan ja tunteiden valisia ristiriitaisuuksia, joita ihmiset kantavat mukanaan
ja ilmentavit eri tilanteissa (Fletcher & Kaufer 2003: 24—26). Niitd kuvataan
myos tilanteina, jotka joudutaan kiaymaian ldpi mutta joita ei pystyta ratkaise-
maan (Handy 1994). Paradoksit voidaan jaotella kolmeen tyyppiin: antinomia,
semanttinen antinomia ja pragmaattinen paradoksi (ks. Kotiranta 2008: 92;
Weeks & L’Abate 1987 [1982]: 18—19). Tassa tutkimuksessa tarkoitan paradoksil-
la 1ahinna antinomiaa, toisin sanoen kesken&in ristiriitaisia vaitteita tai havain-
toja, jotka ovat kumpikin todistettavissa oikeiksi. Talloin vastakohtina nayttayty-
vit elementit eivat sulje toisiaan pois, vaan ovat enemmankin toistensa kaanto-
puolia, jotka voivat keskindisesta jannitteestdan huolimatta esiintya yhtaaikaises-
ti (ks. Denison ym. 1995).

Organisaatiotasolla ristiriitaiset viestit ja odotukset tuottavat kulttuuriin epasel-
vyyttd, aiheuttaen toimijoille henkistd kuormitusta (Toivainen, Leppanen & Ko-
valainen 2012: 5). Ajatteleva ihminen tuottaa arjessa jatkuvasti yhtaalta—
toisaalta-paatelmia. Inhimillinen toiminta synnyttad paradokseja, kun teot, toi-
veet, tulkinnat ja nikokulmat ovat ristiriidassa keskenaan. Johtajuustodellisuu-
den voidaan siten nahda rakentuvan paradokseista, joita johtajat ja organisaatio-
toimijat kohtaavat tyossaan ja joihin he suhteuttavat omaa toimintaansa (Santti
& Koivunen 2014: 5). Ristiriitojen olemassaolo on hyviaksyttava luonnollisena
osana johtamistodellisuutta. Esimiestyo sisaltaa lahtokohtaisesti runsaasti risti-
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painetta, jolle ei aina voi tehda mitdan. Ristipaineen olemassaolon tiedostaminen
kuitenkin auttaa viahentamaan tyon paineita (Viitala & Koivunen 2011: 168), ja se
lisdd myos ymmarrysta johtajuuskontekstista ja johtamistyon ldhtokohdista.

Vaikka johtajuuteen kohdistuvat ristiriitaiset odotukset ja paradoksaaliset piir-
teet koetaan organisaatioissa usein ongelmallisiksi, niiden tarkastelu auttaa tuot-
tamaan uutta ymmarrysta ja sitd kautta uudenlaisia kidytdnt6ja ja innovaatioita.
Tama edellyttaa paradoksien tunnistamista, kykya toimia paradoksaalisessa joh-
tajuustodellisuudessa ja myos kykya hyodyntda paradokseja uuden luomisessa
(Lewis 2000: 763—764; Eisenhardt & Westcott 1988: 170). Paradoksit sisaltavat
potentiaalia, mikali niiden avulla kyetaan kyseenalaistamaan vallitsevia oletuksia
ja kaytantoja (Lewis 2000: 763). Ongelmaksi nousee kuitenkin usein se, etti pa-
radokseja pyritddn ratkaisemaan rationaalisen ajattelun kautta (Farson 1996: 13).
Havaittuja paradokseja tulisi kyeta tarkastelemaan luovasti hyodyntden niita
muutoksen voimavarana (Eisenhardt & Westcott 1988: 170). Ristiriitojen tunnis-
taminen sekd ymmarrys siitd, mitka paradoksit ovat tyypillisii ja miten ne niyt-
taytyvat eri perspektiiveista katsottuna, auttaa myos kulttuurin hahmottamisessa
ja kehittamisessa (Santti 2003: 179; Lewis 2000: 760). Omalla tutkimuksellani
pyrin tuomaan empirian kautta sisilt6a paradoksaalisille piirteille, jotka esiinty-
vat kompleksisissa asiantuntijakonteksteissa ja niiden johtajuuskulttuurissa.

Kiteytan lopuksi luvun keskeisimmat nikokulmat: Ensinnékin johtajuus on vah-
voin sitein kiinni kontekstissaan. T&ll6in johtajuutta ei ole tarkoituksenmukaista
tarkastella vain yksiloiden tekoina vaan suhteissa rakentuvana ja kontekstuaali-
sena ilmiona, johon vaikuttavat organisaatiossa niin johtajat, johdettavat kuin
koko toimintaymparist6. Hahmotan johtajuuden kytkoksellisend, kompleksisena
ilmiona, joka ei ole selitettdvissa yksiselitteisten syy-seuraussuhteiden kautta.
Asiat nayttaytyvat erilaisilta eri perspektiiveista katsottuna, mika tuottaa toimin-
taan jannitteita ja monia paradoksaalisia piirteitd. Edella mainitut johtajuuteen
liittyvat kasitykset tuovat omat mausteensa johtajuuskulttuuriin, jonka tarkaste-
luun tuon seuraavassa paialuvussa aineksia organisaatiokulttuuritutkimuksen
lahtokohdista kasin.
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3 JOHTAJUUS OSANA ORGANISAATIOKULTTUURIA

Kulttuuriset elementit maarittavit keskeiselld tavalla organisaation valtasuhteita,
vaikuttamista ja kidytdnnossi ldhes kaikkea arjen toimintaa. Siksi johtajuutta ja
kulttuuria on perusteltua tarkastella kytkoksissa toisiinsa ja kontekstiinsa. Schein
(2001: 19—20) toteaa, ettd molempia tulee ymmartia, jos haluaa ymmartaa niista
toista. Han kuvaa kulttuuria vahvaksi sarjaksi voimia, jotka maarittavat organi-
saatiotoimijoiden yksilo- ja ryhmakayttaytymista, arvoja, ajatusmalleja ja kasitys-
tapoja. Organisaatiokulttuuri nayttaytyy ristiriitaisina odotuksina, viesteina, kay-
tdntoina ja toimintana, jotka tuottavat johtajuuteen ja arjen tyohon epaselvyytta
(Toivanen, Leppanen & Kovalainen 2012: 5). Myos kulttuurissa, kuten johtajuu-
dessa, on siten ndhtivissd paradoksaalisia piirteita ja toisiinsa kietoutuneita ele-
mentteji. Nama elementit voivat erikseen tarkasteltuina olla loogisia ja ymmar-
rettdvid, mutta kun ne esiintyviat samanaikaisesti, syntyy ristiriita. (Ks. Lewis
2000: 760-776.)

Tarkastelen tissi luvussa teorian valossa sitd, miten johtajuus kytkeytyy organi-
saatiokulttuuriin. Aloitan luvun katsauksella organisaatiokulttuuritutkimuksen
lahtokohtiin. Sen jidlkeen tarkastelen johtajuuden kannalta keskeisind nakokul-
mina kulttuurin yhtenidisyyttd, organisaation valtasuhteita, kulttuurin kehittami-
sen mahdollisuuksia seka toimijoiden rooleja kulttuurin rakentajina.

3.1 Organisaatiokulttuurisia viitekehyksia

Kulttuurintutkimus on luonut osaltaan edellytyksia ymmartda organisaatioita
sosiaalisesti rakentuvina kokonaisuuksina (Aaltio 2005: 185). Johtajuus- ja orga-
nisaatiotutkimuksen piirissd vahvan jalansijan saanut kulttuuriparadigma voi-
daan maairitelld organisatorisiin symboleihin, merkitysjarjestelmiin ja kulttuuriin
liittyvaksi lahestymistavaksi organisaatioiden ja johtajuuden tarkasteluun (Huh-
tala & Laakso 2007: 14). Kulttuuria voidaan kuvata yhteisen todellisuuden raken-
tamisen ja uudelleen rakentamisen tavaksi, jonka avulla ihmiset voivat ymmartaa
tapahtumia, tilanteita, tekoja ja sanoja yhteisella tavalla (Morgan 1997: 138). Or-
ganisaatiokulttuurin maarittelyn perustana on yleensid nakemys siitd, etta tietyt
asiat yhteisossi, esimerkiksi arvot, normit, siannot ja ajattelutavat, ovat jaettuja
tai yhteisiksi koettuja (Schein 2004: 12—17; Martin 2002: 16—17). Tall6in kulttuu-
ri voidaan ndhda organisaatiossa suhteellisen laajasti omaksuttuna henkisena
syvarakenteena, jonka varassa ajatellaan, toimitaan ja strukturoidaan valinnan
mahdollisuuksia (Harisalo 2010: 266). Kulttuuria kuvataan myos liimana, joka
pitda yhteison kasassa. Organisaatiokulttuurin avulla muodostetaan yhteisia toi-
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mintamalleja, joilla vaikutetaan jasenten affektiiviseen sitoutumiseen ja toimin-
taan. (McGarth & Tobia 2008: 43.) Kulttuuri on yhteiséllinen, monimutkaisen
ryhméprosessin tuloksena syntyva ilmio (Schein 2001: 370). Sen voidaan katsoa
sisdltavian ryhmadynaamisena ilmiona koko yhdessid toimimisen kentin, toisin
sanoen organisaation kielen, traditiot, normit, arvot, ajattelu- ja toimintatavat,
ilmapiirin, jaetun osaamisen, kielelliset paradigmat sekd jaetut merkitykset
(Schein 2001: 23—24). Kuten Alvesson (2011: 153) osuvasti ilmaisee, kulttuuri ei
ensisijaisesti ole “ihmisten paan sisilla, vaan jossakin ihmisten valilla”, kun he
ilmaisevat asioille antamiaan merkityksia.

Organisaatiokulttuuritutkimuksen juuret juontavat 1980-luvun alkuun, jolloin
markkina- ja kilpailuhaasteissa painivat amerikkalaiset teollisuusyritykset haki-
vat organisaatiokulttuurin, sitoutumisen ja laadun teorioista keinoja tyontekijoi-
den joustavuuden ja motivaation edistimiseen (Barley & Kunda 1992: 380). Or-
ganisaatiokulttuuritarkastelun nousua vauhditti samanaikainen kiinnostus seka
akateemisessa ettd liikkeenjohdon konsulttien ja soveltavan tutkimuksen kentas-
sd. Akateeminen, symboliseen interaktionismiin ja antropologiaan perustuva
liike syntyi vastavetona tuolloin vallitsevaan organisaatiorakenteisiin keskittyval-
le rakenneanalyyttiselle paradigmalle (Barley, Meyer & Gash 1988: 32). Liikkeen-
johtoa puhutteli puolestaan soveltavaa tutkimusta tuottava pragmaattinen kou-
lukunta, josta muodostui lopulta akateemista koulukuntaa nakyvampi, kun orga-
nisaatiokulttuurikeskustelu 16i itsensd voimalla 1dapi 1980-luvun aikana (Seeck
2013: 211). Pragmaatikkojen ydinsanoma oli, ettad johtajien tulisi rakenteellisiin
ja materiaalisiin seikkoihin keskittymisen sijaan kiinnittda huomionsa arvojoh-
tamisen, lojaalisuuden rakentamiseen ja tulkintoihin vaikuttamiseen (Barley,
Meyer & Gash 1988: 31).

Organisaatiokulttuuri-kasitteelle on aikojen kuluessa syntynyt lukematon maara
merkityksid. Jo kulttuuritutkimuksen varhaisina vuosikymmenina kulttuuri on
liitetty muun muassa yhteison normeihin (Homans 1950), ihmisten vilisen vuo-
rovaikutuksen sadannonmukaisuuksiin (Goffman 1959), organisaatiosta ulospiin
aistittavaan tunnelmaan ja ilmapiiriin (Tagiuri & Litwin 1968), organisaatiossa
omaksuttaviin pelisddantoihin (Van Maanen 1976), organisaation toimintaa oh-
jaavaan perusfilosofiaan (Ouchi 1981) sekid ilmaistuihin organisaatioarvoihin
(Deal & Kennedy 1982). Schein myontda kaikkien edella mainittujen ilmioiden
kuvaavan organisaatiokulttuuria. Han kuitenkin rajaa kulttuurin olennaiseksi
osaksi organisaation perusoletusten ja uskomusten kaikkein syvimmaén, tiedos-
tamattoman tason, joka on yhteinen organisaation kaikille jasenille ja joka lopul-
ta maaraa sen nakemyksen itsestddn ja ymparistostaan. (Schein 1987: 23-24.)
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Organisaatiokulttuurilla on kytkoksid aiemmin tutkimuksellisen mielenkiinnon
kohteena olleen organisaatioilmapiirin (organizational climate) kanssa. Kumpi-
kin perustuu yksiloiden tulkinnoille ja kokemuksille ja kumpaakin pidetdan suh-
teellisen pysyvana (Juuti 1992: 79—82). Erojakin 1oytyy: kulttuurin katsotaan
liittyvan ihmisten uskomuksiin, havaintoihin ja kayttaytymiseen, ilmapiirin taas
yksinomaan havaintoihin ja kokemuksiin (ks. Pettigrew 1990: 416; Rousseau
1988: 150—152). Kulttuuria kuvataan ilmapiiria syvallisemmaksi ja vihemméan
tietoiseksi ilmioksi (Reichers & Schneider 1990: 23—24). Kulttuuritutkimus pyr-
kii huomioimaan kontekstin ja yksittidisen tapauksen, kun ilmapiiritutkimus on
luonteeltaan vertailevaa (Denison 1996: 625). Vaikka organisaatiokulttuuri- ja
organisaatioilmapiiri-kasitteet nayttavat olevan monelta osin toisiinsa kietoutu-
neita, Schein (1999: 202—207) painottaa, ettd on parempi pyrkid muuttamaan
kulttuuria kuin ilmapiiria, mikali haluaa saada aikaan todellisia muutoksia.

Organisaatiokulttuurilla on Scheinin (2004: 87-109) mukaan kaksi keskeista
tehtavai: vahva kulttuuri auttaa organisaatiota toisaalta sopeutumaan ulkoiseen
toimintaymparistoonsa ja toisaalta aikaansaamaan yhdentymista. Jaettu ymmar-
rys missiosta, strategiasta, tavoitteista ja keskeisista toimintatavoista edesauttaa
organisaatiota sopeutumaan ulkoiseen. Yhteinen kieli ja normit, ryhmén rajojen
ja valtasuhteiden, palkkioiden ja sanktioiden maarittely seka yhteinen ideologia,
jolla odottamattomat tapahtumat selitetdan, ovat hinen mukaansa puolestaan
edellytyksia sisdisen integraation aikaansaamiseksi. Jotta organisaatio voi me-
nestyd, sen tulee kyeta vastaamaan seka sisdisen ettd ulkoisen toimintaymparis-
ton vaatimuksiin ja mahdollisuuksiin.

Haastetta kulttuurin tarkasteluun tuo se, ettd kulttuuri on suurelta osaltaan tie-
dostamaton. Pettigrew (1979: 574) muistuttaa, ettd arjen tyossa unohtuu helpos-
ti tima vihemman rationaalinen mutta vaikuttava ja tyotehtaville merkityksen
antava sosiaalinen verkko ymparillimme. Han toteaa, ettd kulttuurin tarkastelu
auttaa ihmisid tulkitsemaan omaa tilannettaan, ja kuvaa kulttuuria julkisesti ja
kollektiivisesti hyvaksyttyjen merkitysten systeemiksi kyseisessd ryhmassa ja
kyseisella hetkellda. Schein nakee kulttuurin ymmartamisen suurimpana vaarana
liiallisen yksinkertaistamisen, ja toteaa, ettd kulttuurin tarkastelussa on tarkea
ymmartiaa sen ilmenevan useilla tasoilla. Han jakaa kulttuurin tasot artefaktei-
hin, organisaation ilmaisuihin arvoihin sekd pohjimmaisiin perusoletuksiin.
(Schein 1987: 32—37; Schein 1999: 30—36, Schein 2004: 25—37.) Artefaktit ovat
organisaation nakyvia rakenteita ja prosesseja. Ne ovat asioita, joita voi helposti
havaita: esimerkiksi kirjallisia dokumentteja, jasenten havaittavissa olevaa kayt-
taytymista ja fyysisia tiloja. Vaikeampaa sen sijaan on selvittda niiden merkitys ja
se, mitd syvempia rakenteita ne heijastavat. Ne ovat kulttuurin tiedostetuinta
tasoa, mutta eivat aina tulkittavissa.
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Seuraavalla tiedostamisen tasolla ovat organisaatiossa ilmaistut arvot, joita ovat
muun muassa organisaation strategiat, pAamaarat ja filosofiat. Kulttuurin kan-
nalta olennaisia ovat kuitenkin arvot, jotka ohjaavat aidosti toimintaa, valintoja
ja kayttaytymistd. Niin eivat organisaation viralliset ja julkilausutut arvot aina
luonnollisesti tee. Mikili arvot ovat riittdvan yhdenmukaiset vallitsevien perus-
oletusten kanssa, niiden ilmaiseminen toimintafilosofian tai organisaatioarvojen
muodossa voi kuitenkin auttaa yhteisen identiteetin ja sosiaalisen koheesion
muodostamisessa (Scheeres & Rhodes 2006: 225-226; Ouchi 1981: 225). Sita
kautta arvot voivat luoda selkeytta johtamisodotuksille ja -kaytannoille.

Kolmannen tason pohjimmaiset perusoletukset toimivat organisaatiossa vallitse-
vien arvojen ja toiminnan ja siten myos johtajuuskulttuurin perimmaisena lah-
teend. Perusoletukset ovat kiyttdytymistd ohjaavia, piilevid odotuksia, jotka il-
moittavat organisaation jasenille, miten heididn tulee ajatella, tuntea ja havain-
noida. Ne muodostavat kulttuurin ytimen ja ovat aina yhteisen oppimisprosessin
tulosta. Uskomuksista ja oletuksista tulee yhteisia ja itsestdan selvid, kun organi-
saatio pysyy menestyvani (Schein 2004: 35). Perusolettamukset ovat tiedosta-
mattomia, minka vuoksi niiden tutkiminen ja muuttaminen on vaikeaa. Taman
tutkimuksen ldhtokohtana on paastd monivaiheisen laadullisen aineistonkeruun
avulla osin kiinni my0s organisaatioissa vallitseviin perusoletuksiin. Organisaa-
tiotoimijoiden kulttuuristaan kertomat tarinat ja kokemukset ovat luonnollisesti
heidin itsensi tiedostamia. Omakohtaisten kokemusten sanoittaminen on kui-
tenkin omiaan edistimain toimijan omaa tietoisuutta kayttaytymisen taustalla
piilevista vaikuttimista — ja tuottamaan joitakin haivahdyksida myos syvimmista
perusoletuksista.

Organisaatiokulttuurin analysoinnissa voidaan erottaa kolme lahestymistapaa:
kokonaisvaltainen, metaforinen ja mittaamiseen perustuva tapa. Kokonaisvaltai-
nen lahestymistapa perustuu etnografiaan, jolloin tutkija tekee kulttuurin sisal-
tapain syviahavaintoja pyrkien itse ikddn kuin osaksi kulttuuria. Metaforisessa
tavassa tutkija tarkastelee kielellisia ilmaisuja loytaakseen keskusteluiden, haas-
tatteluiden ja dokumenttien avulla organisaatiossa vallitsevan kulttuurin omi-
naispiirteitd. Mittaamiseen perustuvassa analyysitavassa tutkija hyodyntaa kyse-
lylomakkeita ja haastatteluja selvittidkseen kulttuurin dimensiot. (Varis 2014:
54.) Viimeksi mainittua on kritisoitu liiasta yksinkertaistamisesta todeten, ettid
kyselyiden ja testien avulla on mahdollista padsta korkeintaan artefaktien ja il-
maistujen arvojen tasolle. Kulttuuritutkimukseen paremmin soveltuvina mene-
telmina pidetian toistuvia syvahaastatteluja ja havainnointia, seka niiden ohella
madramuotoisempia haastatteluja, ryhmiahaastatteluja seka artefaktien analyy-
sia. (Schein 1987: 125—-148.) Taman tutkimuksen ldhestymistapa on lahinna me-
taforinen. Schein (1987: 125—126) suosittelee, etti tulkintaa tehddan organisaati-
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ossa sisilld toimivan ja ulkopuolisen yhteistyona. Kulttuurin sisilla toimiva ei
hianen mukaansa pysty tavoittamaan kulttuurin perusoletuksia yksinaian ilman
ulkopuolista apua, silld oletukset ovat muuttuessaan itsestaanselvyyksiksi siirty-
neet pois tietoiselta tasolta. Toisaalta ulkopuolinen tutkija tarvitsee organisaation
jasenten apua tulkintojen tarkistamisessa ja virhetulkintojen korjaamisessa. Tas-
sd tutkimuksessa organisaatiotoimijat osallistuivat myos tutkimustulosten tul-
kintaan.

3.2 Organisaatiokulttuuri yhtendisena ja hajanaisena
ilmiona

Nykytutkimus on nostanut vahvan ja yhtendisen organisaatiokulttuurioletuksen
rinnalle nikemyksen siité, ettd organisaation kulttuuri voi olla monimuotoinen,
epivakaa ja heikko (Payne 2001: 107; Halttunen 2009: 22). Johtajuuskulttuuria
hahmotettaessa on organisaatiokulttuuria mielekasta tarkastella yhtenaisyys—
hajanaisuus-akselilla. Ndakokulmaa tahan tarjoaa muun muassa integraatio-, dif-
ferentaatio- ja fragmentaatiojasennys (ks. Meyerson & Martin 1987: 623—-647;
Perry & Bryman 2006: 458—459). Integraationdkokulma tavoittelee todellisuut-
ta, jossa kaikilla organisaation jasenilla on lihes samanlaiset kasitykset kulttuu-
rin keskeisisti asioista, arvoista ja normeista. Differentaationdkokulma kyseen-
alaistaa organisaatiotasoisen konsensuksen nostaen esille alakulttuurit seka nii-
den viliset erot. Fragmentaationiakokulma puolestaan kyseenalaistaa konsensuk-
sen myos alakulttuuritasolla. Kulttuurisen kayttdytymisen, arvojen, normien ja
suhteiden ndhdaan olevan sekavia, vastakkaisia ja epamaaraisid. Kun organisaa-
tion ainoa jaettu kokemus on epamaaraisyys, on johtamisen kannalta oleellista,
miten tdméa tunnetila koetaan ja miten erilaisista yksiloists, intresseista ja ver-
kostosuhteista koostuvaa organisaatiota kyetdan ohjaamaan niin, ettd synergia
toteutuu.

Yksittdisen henkilon ajatuksia ei voida automaattisesti pitda koko yhteison kult-
tuurisesti jaettuina nakemyksina (Schein 2004: 19—20; Sackman 2001: 147). Or-
ganisaatio nayttaytyy toimijoilleen erilaisena, ja se kytkeytyy kunkin toimijan
taustaan, arvoihin, suhteisiin, verkostoihin ja asioille antamiin merkityksiin (No-
naka 2005: 379). Martin, Frost ja O’'Neill (2006: 738) toteavat, ettei voida olet-
taa, ettd kaikki tai edes suurin osa organisaation jasenista jakaisi samat kasityk-
set kuin vallassa ja vihemmistona olevat yksilot, jotka johtavat toimintaa eri or-
ganisaatiotasoilla. Heiddn mukaansa organisaatiokulttuuritutkimus voi painottua
joko organisaatiokulttuurin integraatioon, differentaatioon tai fragmentaatioon,
tai vastaavasti painottaa useampaa perspektiivid. Martinin (2002: 159) arvion
mukaan nelja viidesta tutkimuksesta kohdistuu kuitenkin vain yhteen mainituis-
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ta perspektiiveista. Tassa tutkimuksessa pyrin tuottamaan eri perspektiiveista
nostettuja kasityksia seka sita kautta tuomaan esille niin yhdentymiseen, eriyty-
miseen kuin hajaantumiseenkin liittyvid nakokulmia.

Integraatiokulttuuria tavoittelevassa organisaatiossa kulttuuria pyritdan tulkit-
semaan yhdenmukaisena siten, ettd vain yhdentavat elementit tuodaan esille.
Moniselitteisyys ja epidmairiisyys koetaan haasteeksi. Toiminta on johtajakes-
keistd, ja sitd ohjataan ylhaailta alaspain. Yksilot nahddan osana isompaa koko-
naisuutta. Tavoitteena on 10ytda konsensus organisaatiotasolla seka normatiivi-
set tavat hallita kulttuuria. Differentaatiokulttuurissa yhdenmukaisuutta tavoitel-
laan puolestaan ryhmien, esimerkiksi osastojen sisilld. Sen sijaan kulttuurien
ilmenemismuotojen tulkinnat ovat koko organisaation tasolla epayhteniisia ja
ristiriidassa kesken#dn. Osastoilla ja ryhmilld on vahvoja omia alakulttuurejaan.
Organisaatio nihdaan alakulttuuriensa muodostamana kokonaisuutena, jolloin
yksiloiden identiteetti muodostuu paljolti ryhméajasenyyksien pohjalta. Johtajan
rooli korostuu, mutta yksikéiden johtajilla voi my6s olla valtaa. Fragmentaa-
tiokulttuuri taas hyviaksyy moniselitteisyyden ja erilaiset tulkinnat: niita pidetaan
luonnollisena osana organisaation toimintaa. Raja ympariston ja organisaation
valilld on lapdiseva ja elda jatkuvasti. Organisaatio on jatkuvassa muutoksen ti-
lassa, jolloin toiminta on hetkittdistd. Organisaation jasenet ovat osallisena mo-
nissa eri sisaisissi ja ulkoisissa verkostoissa, ja johtajuus on jakautunut laajasti
eri yksiloille. (Martin 2002: 95, 152, 159.)

Nykyorganisaation kulttuuria voidaan kuvata myos mosaiikkimaiseksi (Maki
2012; Chao & Moon 2005; Hargreaves 1999: 62—69). Nakokulma kritisoi perin-
teistd organisaatiotutkimusta liiasta ryhma- ja kollektiivisen tason tarkastelusta
ja suosittaa sen sijaan yksilosta yhteisoon etenevaa tarkastelua. Yksilot ovat eri-
laisia toimijoita kulttuuritaustoineen, ja he muodostavat organisaation sisalla
sekd formaaleja ettd informaaleja ryhmittymid. Jotta kykenee nakeméaén kerrok-
sisen kulttuurin sisdan, on monikerroksinen organisaatiokulttuuri nahtava yhta
aikaa sekad kokonaisena etti erillisid osasia sisdltavana kokonaisuutena (Chao &
Moon 2005: 1 128—1 129). Mosaiikkimainen kulttuuri (moving mosaic) auttaa
havaitsemaan organisaatioympariston kompleksisuuden: todellisuuteen ovat
yhta aikaa vaikuttamassa niin globaalit ja paikalliset ymparistotekijat kuin ryh-
mien sisdiset ja toimijan yksilolliset tekijat. Asiantuntija voi my0s tyoskennelld
mosaiikkimaisessa organisaatiossa useassa eri roolissa kontekstista ja tilanteesta
riippuen. (Maki 2012: 44—45.)

Organisaatiokulttuurin fragmentaatiota sekd mosaiikkimaisuutta korostavilla
nakokulmilla on luonteva yhteys kompleksiseen johtajuuskontekstiin. Toisaalta
kasitys mosaiikkimaisesta organisaatiokulttuurista on monin osin yhteneviinen
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fragmentoituneen kulttuurin kanssa. Mosaiikkimaisessa kulttuurissa korostuvat
kuitenkin fragmentaatiota vahvemmin kompleksisuuteen liittyvat mahdollisuu-
det, kokonaiskuvan tédrkeys ja alati liikkeessa olevan ympériston positiiviset piir-
teet. Kuviossa 3 on edelld mainittujen teorioiden pohjalta jasentaméini malli or-
ganisaatiokulttuurin yhtenevaisyys—hajanaisuus-kasityksista. Kyseinen jasennys
toimii aineiston analyysin yhtena raamittajana.

/" Integraatio- . /  Differentaatio- / Fragmentaatio-
' kulttuuri VAN kulttuuri / kulttuuri
e Py = P ————— e
o - ' |'f. - - \' |, __. — v as
| + tavoitteena + arganisaatioon *+ arvot, normit, suhteet yksildllisia,
organisaatiotason alakulttuuriensa epamadrdisid ja vastakkaisia
konsensus muodostama + organisaatiorajat lilkkuvia ja |dpaisevia
« kaikilla sama kisitys kokonaisuus * johtajuus jakautunut yksildille
asioista, arvoista, + alakulttuureilla eri * toiminta hetkittista ja tilannekohtaista
normeista intressit ja kaytannét + moniselitteisyys ja -tulkinnallisuus luonnollista
* toiminta + yhdenmukaisuutta | T
johtajakeskeista ja yksikdiden ja A < Mosaiikkimainen ™ p
ylhaalta-a_las Ioh]atltua ) ryhrnl_erj snlsalla .,—‘\ . kulttuuri _\
« moniselitteisyys ja + johdon lisdksi valtaa ! e — i
-tulkinnallisuus on myds yksikkdjen - -
ongelma esimiehilld * organisaatio on sek# kokonaisuus ettd
osiensa summa
| | * yrmmarrys kokonaiskuvasta korostuu
AN _ .

Kuvio 3. Organisaatiokulttuurin yhteneviisyytta tarkastelevat nakokulmat
(soveltaen: Chao & Moon 2005; Meyerson & Martin 1987)

Yhdenmukaisen organisaatiokulttuurin mahdollisuutta haastaa myos ns. kilpai-
levien arvojen viitekehys (Quinn & Rohrbaugh 1983), jossa organisaation jisenil-
le tyypillista toimintaa tarkastellaan neljan keskenaén jannitteisen aspektin kaut-
ta. Aspektit ovat: 1) joustavuus ja omaehtoisuus vs. vakaus ja kontrolli, 2) sisdan-
painkaantyneisyys ja yhdentyminen vs. ulospdinsuuntautuneisuus ja eriytymi-
nen, 3) luovuus vs. sidnnonmukaisuus, 4) yhteistyo vs. kilpailu. Naiden aspekti-
en kautta voidaan tunnistaa erilaisia organisaatiokulttuuripiirteita, esimerkiksi
seuraavat nelja: a) joustava mutta sisadnpdin kdaantyva klaanikulttuuri, b) yhden-
tymiseen ja kontrolliin perustuva hierarkiakulttuuri, ¢) ulospidinsuuntautunut
mutta kontrolloitu markkinakulttuuri, d) joustava ja ulospainsuuntautunut kette-
ryyskulttuuri. (Cameron & Quinn 2011: 59; Salonen, Savander-Ranne & Reijonen
2016: 26—28.) Ketteryyskulttuuri nayttdytyy monelta osin hierarkiakulttuurin
vastakohtana: siind valta siirtyy yksilolta ja tyoryhmalta toiselle ratkaistavien
ongelmien ohjaamana (Cameron & Quinn 2011: 44). Edelld esitetyn tyyppiset
jasennykset avaavat kulttuurin eri ulottuvuuksia. Toisaalta riskina on liika pelkis-
tys, jolloin tulkinnasta saattaa kadota organisaation ainutlaatuisuus, joka syntyy
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juuri paallekkidisten kulttuurien moninaisuudesta (Salonen, Savander-Ranne &
Reijonen 2016: 28, 38; Smerek 2010: 391). Jasennys tarjoaa kuitenkin mielen-
kiintoisia mausteita organisaatiokulttuurin yhdentymisen ja hajautumisen ja
toisaalta paradoksien tarkastelulle.

Organisaation kulttuuri on sidoksissa sita ymparoivaan kontekstiin. Vaikka kult-
tuuri nayttaytyy organisaationaalisena ilmiond, jossakin tilanteessa saattaa pai-
nottua erityisesti yhteiskunnallinen, toimialakohtainen tai ammatillinen kulttuu-
ri (Alvesson 2011: 162). Ne kaikki nayttaytyvat joka tapauksessa myos organisaa-
tion tasolla, mika tuo varsinkin monikansallisen ja -ammatillisen organisaation
todellisuuteen hajauttavia elementteja. Organisaatiokulttuurin yhtenaisyyden
tarkastelussa onkin huomioitava myos kansainvilinen ulottuvuus. Pddosa suuris-
ta ja keskisuurista asiantuntijaorganisaatioista toimii ainakin jossain mé&irin
kansainvilisessa kontekstissa, jolloin yhtendisyys—hajanaisuus-akseli ei liity vain
organisaatioiden sisdisiin kulttuureihin vaan myos kansallisiin ja globaaleihin
kulttuureihin.

Hofstede (1984: 253) toteaa, ettei johtamishaasteille 10ydy universaaleja ratkai-
suja vaan johtamisessa pitda aina huomioida kansallinen kulttuuriperinto, josta
suuri osa on nakymaitonti. Kulttuurin taustalla vaikuttavat arvot opitaan enem-
mankin perhe- ja kansallisella tasolla, kun taas tyoelaméan kiaytannot omaksutaan
tyopaikka- ja organisaatiotasolla (Hofstede ym. 1990: 312). Havainto on mielen-
kiintoinen varsinkin monikansallisten organisaatioiden johtajuuskulttuuria aja-
tellen, silld johtaminen on arjessa paljolti kdytantojen ohjaamista. Tassa tutki-
muksessa tavoitteenani ei ole tarkastella johtajuuskulttuuria erityisesti kansain-
valisessd kontekstissa; tutkimuksen asiantuntijaorganisaatiot ovat suomalaisia ja
toimivat Suomessa. Toki kansainvilisyys on osa myo6s tutkimusorganisaatioiden
arkea, silla johto ja padosa asiantuntijoista toimivat tyossdaan osana kansainvali-
sid verkostoja. Tutkimuksen kannalta olennaista on kuitenkin se, miten yksilolli-
sestd kokemustaustasta kumpuavat arvot eroavat tyoorganisaatiossa vallalla ole-
vista arvoista ja kulttuurista, ja se, miten yhdenmukaisina arvot nayttaytyvat or-
ganisaation toiminnassa.

Onko organisaatiotasolla sitten edes mahdollista tavoitella yhteniista ja vahvaa
organisaatio- tai johtajuuskulttuuria? Smirchich (1983: 346) totesi jo kolme vuo-
sikymmenta sitten, ettd kulttuuritutkimukset viittaavat padosin yhteen organi-
saatiokulttuuriin jattden huomiotta sen, ettd organisaatiossa on useampia ala-
kulttuureja ja jopa toisilleen vastakkaisia kulttuureja. Han varoittaa liian opti-
mistisesta asenteesta yhtenaiskulttuuria kohtaan, silla ajatus yhteniisesta yritys-
kulttuurista voi kidytdnnon johtamistyGssa osoittautua liilan suoraviivaiseksi ja
kaantya itseddn vastaan. Myos Wilkins ja Ouchi (1983: 468) nakevit organisaati-
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on laajuiset kulttuurit suhteellisen harvinaisiksi. Sen sijaan he toteavat ns. pai-
kallisten organisaatiokulttuurien olevan keskeisempi tekija organisaation suoriu-
tumisen kannalta. Vaikka integraatiokulttuurin rinnalla on sittemmin yleistynyt
niakemys fragmentoituneesta ja mosaiikkimaisesta organisaatiokulttuurista,
oman kehittdjakokemuksieni perusteella arvojohtaminen tapahtuu useissa orga-
nisaatioissa yha integraatioldhtokohtien ohjaamana. Perhetta jaljitteleva organi-
saatiokulttuuri saattaa kuitenkin aiheuttaa tyontekijoille ristiriitaisia tunteita,
silld “organisaatioperheelld” harvoin on oikeaa perhetta vastaavia lojaliteetti- ja
tunnesiteita toisiinsa (Casey 1999: 169—170). My0s Alvesson & Willmot (2002:
638) suhtautuvat kriittisesti siihen, ettd kulttuurin johtamisen avulla pyritdan
muokkaamaan tyontekijoiden identiteettia ja tunkeutumaan niin identiteetin
yksityiselle alueelle.

Tutkimukseni lahtokohtana ei ole oletus yhtenaiskulttuurista. Asiantuntijaor-
ganisaatiossa ihmiset tyoskentelevit verkostoissa ja vaihtuvissa rooleissa, jolloin
raja oman organisaation ja ulkoisten kumppanuusverkostojen vililldi on usein
hailyva. Niin ollen taydellinen samastuminen organisaatioon on jo periaatetasol-
la epatodennakoista. Tutkimukseni tarkastelee johtajuus- ja organisaatiokulttuu-
ria eri toimijoiden ja toimijaryhmien perspektiiveista kasin, jolloin tarkoituksena
on paikantaa organisaatiossa nayttiaytyvasta johtajuuskulttuurista seka yhdista-
via ettd eridvia elementteja.

3.3 Organisaatiokulttuuri valtasuhteiden ilmentymana

Johtajuuskulttuurin nakokulmasta johtajuutta on mielekasta tarkastella myos
suhteessa valtaan ja tietoon. Foucault (1977: 27) nikee vallan ja tiedon kytkeyty-
vin toisiinsa. Han toteaa kaiken tiedon tuottavan valtasuhteita — ja vastaavasti
kaikkien valtasuhteiden tuottavan tietoa. Valta ja tieto toimivat hinen mukaansa
diskurssien kautta. Erilaiset diskursiiviset kdytannot maarittavat, miti organisaa-
tiossa voidaan sanoa, ajatella ja tehda (ks. Foucault 1980: 92—108). Tiedolla on
kiinted yhteys valtaan ja toisaalta myos johtajuuteen liittyviin kasityksiin. Mikali
johtaja nihdaan kaiken tiedon keskittyméni, valta on vain hénella. Jos taas tieto
nihdddn myos muiden organisaatiotoimijoiden omaisuutena, on johtajuuden
mahdollista olla jaettua ja yhteisollista. Myos Hofstede (1983) painottaa valtaka-
sitysten kulttuurista merkitystd. Han on tunnistanut globaaleja kulttuureja jaka-
viksi ulottuvuuksiksi seuraavat: suhde valtaan, sosiaalisuuteen, epavarmuuteen,
tavoitteisiin ja aikaan. Kyseiset ulottuvuudet nayttaytyvat organisaatioissa usein
konkreettisesti. Ne suhteutuvat esimerkiksi vallan hajauttamiseen, toimijoiden
autonomiaan ja kuulemiseen paitoksentekoprosesseissa. Ulottuvuuksien kautta
heijastuu usein myo6s paradoksaalisia johtajuusodotuksia.
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Valta on keskeinen elementti useissa kulttuurityyppeja jasentavissa malleissa.
Handyn kulttuuriluokitus (ks. Handy 1976: 177—185) pohjautuu Harrisonin or-
ganisaatioiden ideologisen suuntautumisen teoriaan (ks. Harrison 1972: 120—
123). Handy nime&da kulttuuriluokat valta-, rooli-, tehtava- ja persoonakulttuu-
reiksi. Valtakulttuurissa valta on keskittynyt johdolle, josta se levida saikeittiain
eri puolelle organisaatiota. Koska kontrollointi tapahtuu vallan keskiosta kasin
paljolti avainhenkil6iden valintojen kautta, organisaatiossa syntyy poliittista pe-
lia, jossa valtaa kayttavat ennen kaikkea valtaorientoituneet, riskeja ottavat ja
poliittisesti taitavat henkil6t (Varis 2012: 64). Valtakulttuurissa toiminta on yksi-
lolahtoista. Hyvat yksilotulokset oikeuttavat riskinoton — usein keinoja ja saanto-
jen rikkomista kaihtamatta. Valtakulttuurin vastakohtana voidaan lahtokohtai-
sesti ndhda persoonakulttuuri, jossa yksiléo on kulttuurin keskipisteeni. Per-
soonakulttuurissa rakenteet eivit juuri ohjaa toimintaa ja organisaation tehtiava-
na on palvella yksiloa. Vallan katsotaan olevan yksiloilla, jolloin organisaation
yhteiset tavoitteet eivit sellaisinaan juuri ohjaa yksiloa. Persoonakulttuuria esiin-
tyy harvoin ja tuskin koskaan suuremmissa organisaatioissa, joissa tavoitteet ja
jonkinasteinen kontrolli ovat toiminnan edellytyksia. Mielenkiintoista on, etta
osa ihmisista asettaa persoonakulttuurin henkil6kohtaisissa arvostuksissaan etu-
sijalle, mutta he tyoskentelevit silti organisaatioissa, joita he voivat hyodyntaa
henkilokohtaisten intressiensa toteuttamisessa. (Handy 1976: 183—185.)

Roolikulttuurissa toimintaa ohjaavat loogisuus ja rationaalisuus. Toimintojen ja
toimijoiden tehtavaroolit ovat vahvoja, ja niitd kontrolloidaan menettelytapojen
ja saantdjen avulla. Toimenkuvaus on henkilon ominaisuuksia tarkeampi, ja valta
perustuu madritettyyn asemaan. Rooliorganisaatio saattaa menestya vakaassa
ymparistossd, mutta se toimii kankeasti tilanteissa, jotka edellyttavat ketteraa
reagointia. Neljas kulttuurityyppi, tehtavakulttuuri, menestyy sen sijaan tyo- ja
projektisuuntautuneisuutensa takia hyvin nimenomaan ketteryytta vaativassa
ymparistossa. Tehtavakulttuuria voidaan kutsua myos matriisikulttuuriksi, silla
sen rakennetta kuvaa parhaiten verkko tai matriisi. Tehtavien suorittamiseen
haetaan jatkuvasti sopivia voimavaroja sekd organisaation sisalta etta sen ulko-
puolelta. Vaikuttaminen ja valta perustuvat enemmainkin asiantuntemukseen
kuin asemaan, ja ne jakaantuvat laajemmin kuin edelld mainituissa kulttuureissa.
(Handy 1976: 181-183.) Tehtavakulttuuri vastaa pitkilti muutosjohtamisen ny-
kymallien mukaista ihannetta, mutta siindkin on omat riskinsa: Matriisimaisesti
toimivassa organisaatiossa ihmiset saattavat turhautua sen kompleksiseen, jat-
kuvasti muuttuvaan rakenteeseen. Matriisiorganisaation johtaminen on myos
haastavaa, silli kontrollointi tapahtuu erilaisten projektien ja ohjausryhmien
asettamisen kautta (Varis 2012: 68). Valta on keskittynyt verkoston solmukoh-
tiin, jotka tulee tunnistaa. Jotta yksilo voi menestya, héanella tulee olla kyky nah-
da kokonaisuuksia, priorisoida, johtaa tyotddn ja huolehtia voimavaroistaan.
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Tehtavakulttuurissa on havaittavissa monia yhtymakohtia edella kuvattuun mo-
saiikkimaiseen kulttuuriin sekd kompleksiseen johtajuuskontekstiin. Psykoana-
lyyttista objektiteoriaa hyodyntdvan ndkokulman edelld kuvattuun kulttuuri-
luokitteluun ovat tuoneet Mikipeska ja Niemela (ks. 2005: 87—-107), jotka ovat
soveltaneet Hyrckin (1995) suhteessaolon perusmielikuvat -teoriaa organisaa-
tiokulttuurien tarkasteluun. My6s tdma kulttuurijdsennys perustuu paljolti vallan
tarkasteluun seka toisaalta kulttuurin kehittamisen mahdollisuuksiin.

Organisaation valtasuhteiden taustalla vaikuttaa laaja kirjo erilaisia tekijoita.
Valta voi perustua muun muassa muodolliseen auktoriteettiin, sukupuoleen,
ikaan, ulkoiseen olemukseen, henkilokohtaisiin verkostoihin, merkitysten hallin-
taan, kykyyn sietad epavarmuutta, mahdollisuuteen kontrolloida keskeisia tuo-
tannontekijoitd tai kontrolloida tietoa (Morgan 1997: 170—199). Se, mitka tekijat
kunkin organisaation valtasuhteissa painottuvat, on sidoksissa yhteison kulttuu-
riin ja arvostuksiin. Joka tapauksessa vallankaytto on organisaatioissa aina lasna
tavalla tai toisella. Vallankdyttoon liittyvissd konflikteissa ovat osapuolina joko
henkilot tai ryhmat, jolloin konfliktit saattavat liittyd esimerkiksi rooleihin, ase-
miin tai asenteisiin. Toisilla — yleensa henkiloilla, joilla on myos muodollinen
valta-asema — on kuitenkin enemmain valtaa vaikuttaa yhteisonsd merkitysten
muodostumiseen seka siihen, millaisena yhteison jasenet nidkevit yhteisonsa
suhteessa muihin (Alvesson 2002: 120). Johtajat ja muut organisaation vallan-
kayttajat muokkaavat nadin organisaatioon liitettyja merkityksia seka yhteison
sisilla etta siitd ulospain.

Johtajuuskulttuurin ndkokulmasta on tarpeen tarkastella myos vallankayton eri
muotoja. Vallankdayton muodot ovat Morganin (1997: 160) mukaan autoritaarisia
(’Nain teemme”), byrokraattisia ("Ndin meidan tulee toimia”), teknokraattisia
("Nain tamad kannattaa tehdi”) tai demokraattisia ("Miten teemme taman?”).
Vallankaytto kytkeytyy kiinteasti kulttuurissa vallitseviin, eri rooleihin kohdistu-
viin subjekti—objekti-odotuksiin — esimerkiksi sithen, ndhddanko hyvin johtami-
sen tunnusmerkkeind vastausten antaminen ja puhuminen vai kysyminen ja
kuuntelu. Niin sanotulla kuuntelevalla johtajuuskulttuurilla on Koivusen (2007:
41) mukaan monia yhtymikohtia jaettuun johtajuuteen seki toisaalta asioiden
tilapaisyyteen. Aito kuuntelu edellyttda valmiutta spontaaniin toimintaan seka
avoimuutta yllattavia tilanteita kohtaan. Esimerkiksi vastaanottava, kuunteleva
johtaja saattaa vaikuttaa passiiviselta organisaatiossa, jossa johtajan prototyyp-
pina nahdaan ohjeita ja kdaskyja antava, dynaaminen hahmo. Vallankayt6n muo-
dot, johtajuusodotukset seka niihin liittyvat diskurssit nayttaytyvat paivittaisissa
kohtaamisissa. Ne kertovat omaa tarinaansa myds organisaation johtajuuskult-
tuurista ja toimijoiden osallisuudesta.
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3.4 Kulttuurin muutos ja kehittdminen

Kun organisaatiokulttuuria tarkastellaan johtajuuden nakokulmasta, keskeinen
kysymys on, voiko kulttuuria tarkoituksellisesti muuttaa ja kehittda. Kulttuuria
voidaan organisaatiotutkimuksessa tarkastella joko muuttujana tai metaforana
(Smircich 1983). Organisaatiokulttuuria muuttujana tarkastelevat nakevat kult-
tuurin organisaation ominaisuutena, jota on tietyin reunaehdoin my6s mahdol-
lista kehittaa tietoisesti. Metaforandkokulma puolestaan ldhtee ajatuksesta, etta
organisaatiot ovat kulttuurinsa tuotteita — eivat siis kulttuuria tuottavia kokonai-
suuksia (Strati 1998: 1381). Muuttujia painottavan ldhestymistavan mukaan or-
ganisaatiokulttuuria voidaan myos mitata ja tuloksia hyodyntda organisatoristen
ilmididen selittimisessa. Muuttujana organisaatiokulttuuri on nahty etenkin kay-
tannollisesti suuntautuneessa kirjallisuudessa (Seeck 2013: 216).

Muuttujaniakokulmaa on kritisoitu muun muassa sen huomiotta jattdmisesta,
ettd kaikki organisaatiossa tapahtuvat muutokset muuttavat myos kulttuuria
(Gilmore, Shea & Useem 1997: 174—189). Kritiikkid on saanut osakseen myos
ajatus, jonka mukaan organisaatiokulttuurin perustana toimivia arvoja ja jaettuja
merkityksia olisi mahdollista muokata johtamisen keinoin esimerkiksi kilpai-
luetujen ja innovatiivisuuden saavuttamiseksi (Scheeres & Rhodes 2006: 225—
226). Kysymys kulttuurin muuttamisesta on johtajuuskulttuurin kannalta kriitti-
nen. Kun organisaatio itsessaan nidhdaan kulttuurina, kulttuuristen tekijoiden
katsotaan kehittyvin ajan myotd monien tekijoiden yhteisvaikutuksen tuloksena.
Siten kulttuurin kehittymista ei juuri voida johtamisen ndkokulmasta tarkoituk-
sellisesti ohjata. Mikali taas organisaation johdon ja toimijoiden oletetaan olevan
subjektin roolissa kulttuurin kehittdmisessé, organisaation on mahdollista luoda
itselleen kulttuuri, joka on harvinainen ja vaikeasti kopioitavissa ja joka toimii
menestymisen perustana.

Kulttuuria voidaan lahestya myos antropologisista tai sosiologisesta lahtokohdis-
ta. Antropologinen lahestymistapa pyrkii ymmartdmaan kulttuuria sen sisalta
kisin, ja se sisaltaa oletuksen, ettd organisaatiot itsessdan ovat kulttuureja. So-
siologis-funktionaalinen lahestymistapa puolestaan nakee organisaatioilla olevan
tietynlaisia kulttuureja. (ks. Cameron & Quinn 2006: 146; Varis 2012: 53—-54.)
Tutkimukseni perustuu toisaalta sosiologis-funktionaaliseen ldahestymistapaan,
jossa organisaatiolla nahddan olevan tietynlainen johtajuuskulttuuri tai -
kulttuureja. Kulttuureja tutkimalla on mahdollista myos ennakoida tulevaa suun-
taa ja mahdollisia kehittimistoimia. Kaytdnnossa lahestymistavassa tarkastellaan
ilmiota seka siihen liittyvia kasityksia ja arjen tilanteita eri perspektiiveista kasin.
Toisaalta oletukseni on, ettei organisaatio- tai johtajuuskulttuuria ole mahdollis-
ta johtaa ja ohjata mekanistisesti, jolloin kulttuurin niakeminen metaforana on
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ortodoksista muuttujanakokulmaa luontevampi lahtokohta. Talloin on perustel-
tua puhua organisaatiokulttuurin kehittimisesta (organizational culture deve-
lopment) organisaatiokulttuurin johtamisen (organizational culture manage-
ment) sijasta. Jalkimmainen termi ohjaa helposti yksinkertaistuksiin ja kasityk-
seen, etta kulttuuria olisi sellaisenaan mahdollista saadelld ja mitata (ks. Santti &
Koivunen 2014: 177—-179).

Alvesson (1990: 39—40) jakaa kulttuuritutkijat puritaaneihin, pragmaatikkoihin
ja akateemisiin pragmaatikkoihin. Puritaanien, joihin myos Alvesson itse lukeu-
tuu, mukaan kulttuuria ei voi — eikd saa kontrolloida ja hallita. Pragmaatikot,
mm. Peters, Ouchi, Waterman ja Pascale, sen sijaan uskovat, ettd kulttuuria on
mahdollista, joskin usein vaikeaa ja hidasta, tietoisesti muuttaa ja kehittaa (ks.
Seeck 2013: 237—240). Perustana on nidkemys, ettd organisaatiokulttuurinsa
tunnistamisen kautta yhteiso kykenee organisoimaan paremmin tavoitteiden
mukaista toimintaa seka luomaan toimintamalleja, joilla reagoida ulkoisiin vaa-
timuksiin (Maki 2012: 16). Varis (2014: 50) toteaa, ettd kulttuurinmuutoksen
tarkeimmaksi edellytykseksi riittdad johtajuus: sen avulla on mahdollista johdat-
taa organisaatio ja ihmiset tuntemattomalle alueelle, jossa osaamiset rakenne-
taan ja mairitetddn uudelleen. Schein (2004: 107-130) puolestaan tarkastelee
kulttuurin muutosprosessiin vaikuttavia tekijoitd organisaation kehitysvaiheiden
kautta. Han toteaa kulttuurimuutoksen luonteen ja muutosmekanismien riippu-
van keskeisesti siitd, onko organisaatio perustamis- ja kasvuvaiheessa, keski-idn
menestyvassa vaiheessa, kypsissa ja taantuvassa vaiheessa vai esimerkiksi fuusi-
oitumassa toisen organisaation kanssa. Schein (1987: 1999) kuvaa kulttuurin
muodostumisen organisaation yhteisens, dynaamisena oppimisprosessina.

Organisaation muutos- ja syntyprosessi etenee Gagliardin (1986: 132) mukaan
asteittaisena jatkumona. Prosessi etenee onnistumisten kautta kollektiiviseen
menestyksen kokemukseen ja sitd kautta arvojen ja symbolien vakiintumiseen.
Alkuvaiheessa arvot ja kulttuuri perustuvat perustajansa kasityksiin, valtaan ja
kontrolliin. Jos vallassa olevien toimintatavoilla saavutetaan haluttuja tuloksia,
muut organisaation jasenet alkavat uskoa, etti valittu suunta ja tavat ovat oikeat.
Seuraavassa vaiheessa Kkiinnitetdadn tulosten ja vaikutusten sijasta enemméin
huomiota siihen, miten asioita tehdaan. Menestyksen jatkuessa vallitsevia teke-
misen tapoja ei juuri endi kritisoida. Viimeisessi vaiheessa vallitsevista arvoista
ja toimintatavoista on tullut itsestadnselvyyksia, joita organisaation jasenet eivat
tiedosta. Menestymisten idealisaatio selittaa osaltaan sen, miksi organisaatioiden
on vaikea oppia pois vanhasta, vaikka uudet tilanteet ja ulkoisen toimintaympa-
riston muutos vaatisivat sitd. Kun kulttuurisen identiteetin sailyttimisesta tulee
organisaation perusstrategia, puolustavat organisaation jasenet vakautta ja yhtei-
sen jaetun todellisuuden sailyttamista (Varis 2014: 50). Tama puolestaan asettaa
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haasteita muutosjohtajuudelle, organisaation valmiudelle vastata muutostarpei-
siin — seka riittavan ketteryyden mahdollistavalle johtajuuskulttuurille.

Hatch (1993) tarjoaa kulttuurimuutoksen jasentdmiseksi astetta dynaamisempaa
mallia, jossa kulttuurin eri elementit — arvot, artefaktit, symbolit ja oletukset —
muuttuvat vuorovaikutuksessa keskendan siten, ettd kehitys voi suuntautua
eteenpdin, taaksepdin tai syklisesti eri suuntiin. Han toivoo mallin ohjaavan or-
ganisaatiokulttuurin tarkastelua aikaperspektiivin suhteen dynaamisempaan
suuntaan. Esimerkiksi taaksepdin suuntautuva prosessi voi tuottaa tarkasteluun
historiallista kontekstia, josta yksilot puolestaan tuottavat tulkintojen kautta
merkityksia tyonsa ja organisaation tarkoituksesta. Merkitykset vaikuttavat hen-
kiloiden oman identiteetin lisiksi my0s organisaatioidentiteetin muodostumi-
seen (Hatch 1993: 686). Menneisyys on nykyisyyden ohella johtajuuskulttuurissa
aina lasna, joten jasennys sopii hyvin myos timéan tutkimuksen yhdeksi peilipin-
naksi. Tutkimukseni informantit tuottavat merkityksia tarinoiden ja puheen
muodossa. Tarinat liittyvit toisaalta koettuihin tilanteisiin ja toisaalta arvostuk-
siin ja tavoiteltavaan suuntaan, joten niissd yhdistyviat luontevasti nykyisyys,
mennyt ja tuleva. Yhteista tulevaisuutta on vaikea ndhda, ellei sita kyeta sito-
maan tulkintoihin nykyisyydesti ja menneestd — seka yksilo- ettd yhteisotasolla.

Tarinat auttavat organisaatiota ja ihmisia jasentdmain kulttuuriaan. LaGuardia
(2008: 56) suhtautuu optimistisesti kulttuurin muuttamisen mahdollisuuksiin ja
kehottaa kdyttamain tarinoita seka kulttuurin kuvaamisen ettd sen kehittamisen
valineina. Varsinkin onnistumistarinat ohjaavat hinen mukaansa kulttuurimuu-
tosta ja rakentavat osaltaan yhteistd menestysta. Organisaatiot oppivat positiivis-
ta kokemuksista ja onnistumisista, jolloin johdon ja esimiesten keskeisena tehta-
vana on luoda olosuhteet sellaisiksi, ettd onnistumiset tulevat nakyviksi (Gagliar-
di 1986: 132). Kulttuuria tietoisesti kehittamaan pyrkivien johtajien tulee lisaksi
olla riittdvan sivullisia omassa kulttuurissaan. Silloin he kykenevit tunnista-
maan, mitka asiat ja olettamukset ovat sdilyttdmisen arvoisia ja mitka puolestaan
sopivat tilanteeseen huonosti ja vaativat muutosta. (Schein 2004: 130.) Johta-
juuskulttuurin tarkoituksellinen kehittaminen nayttaisi siis edellyttavan kykya
tunnistaa johtajuuden ilmenemisen tilanteita ja tunnusmerkkeja organisaatiossa.

Johtajuutta tarkastellaan organisaatiokontekstissa usein joko rakenteiden tai
vastaavasti toimijoiden tulkintojen ja sosiaalisen dynamiikan nakokulmasta. Jar-
zabkowski (2008: 621-625) tarjoaa strategisen ohjaamisen peilipinnaksi struk-
turaatiomallia (structuration theory), jossa nama kaksi nakokulmaa ja vaikutta-
mismetodia yhdistyvat. Han toteaa onnistumismahdollisuuden olevan parempi,
kun organisaation muutosta kyetdan suuntaamaan vaikuttamalla samanaikaisesti
seka struktuuriin (institutional realm) etta toimijoiden arjen tyohon ja tulkintoi-
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hin (action realm). Jos organisaatiokonteksti ja ihmisten kayttaytyminen nah-
daan toisistaan erillisind elementteind, strategiset kehityshankkeet jaavat usein
vaille tuloksia ja arjen tilanteissa ilmenee monia ristiriitoja.

Pyrkimys johtajuuskontekstin ja yksiloiden tekemien tulkintojen yhtaaikaiseen
ymmartimiseen tarjoaa perustan myos johtajuuskulttuurin kehittamiselle. Orga-
nisaatioiden johto pyrkii usein ohjaamaan kulttuuria julkilausuttujen arvojen
avulla. Johtajuuskulttuurin rakentumisen nakokulmasta keskeistd on, miten hy-
vin julkilausutut arvot vastaavat ihmisten kasitysta todellisuudesta ja arjen teois-
ta. Jotta organisaation arvot rakentuvat kestiville pohjalle ja ohjaavat kulttuuria
aidosti, tulee eettisyyden kannalta keskeisid paradokseja pyrkia tunnistamaan ja
ratkomaan (Juuti 2013: 364). Arvojohtamisen paradokseina voidaan tarkastella
esimerkiksi seuraavia usein arvoristiriitoja aiheuttavia kysymyksia: yksilollisyys
vs. yhteisollisyys, rehellisyys vs. uskollisuus, lyhyt- vs. pitkdjanteinen toiminta,
oikeudenmukaisuus vs. armeliaisuus, ohjeiden noudattaminen vs. tilannekohtai-
nen harkinta (Mackavey 2006: 245—246).

Mikali viestityt arvot ja strategia eivat vality tekojen kautta, yritykset ohjata or-
ganisaation kulttuuria saavat todennikoisesti osakseen vastustusta. Riskini on,
ettd julkilausutut arvot ja sloganit ndhdaan vallankdyttond, jonka avulla johto
pyrkii tuottamaan etujensa mukaisen, intressiristiriidat kiatkevan kuvan todelli-
suudesta (Koivumaki 2008: 144). Alvesson toteaakin, ettd suurin osa kulttuuri-
sesta vallankdytostd tapahtuu jokapidividisessd johtamisessa: tekemisissi, teke-
matta jattdmisissd, sanoissa ja eleissa, ei niinkdan eksplisiittisen arvojen julista-
misen kautta (Alvesson 2002: 124—125). Arvoihin, kulttuuriin ja arjen johtamis-
tilanteisiin liittyvat paradoksit ja ristiriidat ovat mielenkiinnon kohteina myos
tassa tutkimuksessa.

3.5 Johtajien ja johdettavien merkitys kulttuurin
rakentajina

Johtajuuskulttuurin tunnistamisen niakokulmasta on tiarkeida paikantaa ne seikat
ja tahot, jotka luovat kulttuuria ja vaikuttavat sen muodostumiseen. Siksi tarkas-
telen tutkimuksessani johtajuuskulttuurin rakentumiseen vaikuttavia tekijoita:
ennen kaikkea ihmisid, mutta myos toimintakontekstin muita tekijoitd, toisin
sanoen “tilaa johtajien ja johdettavien valilla”, kuten Uhl-Bien (2006: 671) asian
ilmaisee. Johtajuutta voidaan kaikkineen kuvata kulttuurisesti maarittyvaksi il-
mioksi (Alvesson 2011: 156). Johtajuuden ja kulttuurin vaikutus on vastavuoroi-
nen. Ensinndkin kulttuuri vaikuttaa johtajuuteen — ja johtajiin. Organisaatiossa
jaetut uskomukset ja normit luovat raameja johtamiselle, ja samalla ne antavat
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johtajalle tietoa siitd, miten toimia (Alvesson 2011: 159, 162). Kulttuuri vaikuttaa
johtajiin erilaisten kohtaamisten ja kulttuurisen oppimisen kautta. Johtajilla on
henkilokohtaiset kokemuksensa organisaatiossa tapahtuvista kohtaamisista,
mutta toisaalta heilld on tiedossa muiden toimijoiden tuoma viesti kokemuksis-
taan (Pitkdnen 2006: 11).

Vastavuoroisesti johtajat vaikuttavat kulttuuriin seka tietoisesti ettd tiedostamat-
taan. Schein (1987: 324) nidkee kulttuurin syntyvan merkittavassa maarin johtaji-
en toiminnan kautta. Han painottaa, ettd johtajuuden (leadership) keskeisena
tehtdvana on kulttuurin luominen ja johtaminen, joka ohittaa tirkeydessidan asi-
oiden johtamisen (imanagement). Scheinin mukaan johtajat vaikuttavat kulttuu-
rin vakiinnuttamiseen ja muuttamiseen seka primairisten etta sekundaaristen
keinojen avulla. Primiiriset keinot liittyvit johtajan viestintdan, kaikkeen siihen,
mita johtaja viestii tai on viestimatta. Sekundaariset, rakenteisiin ja menettelyta-
poihin liittyvdt keinot toimivat puolestaan vain, mikali ne ovat yhdenmukaisia
primédristen keinojen kanssa. Jos ne tukevat primiirisid keinoja, niistd alkaa
rakentua organisaatiossa ideologioita, jotka virallistavat viestin. Jos sekundaari-
set keinot taas ovat ristiriidassa primaarien kanssa, ne muodostavat sisiista risti-
riitaa tai ne jatetddn huomiotta. Oleellista on téll6in, miten tilanteisiin reagoi-
daan, mitd mitataan ja mista palkitaan. (Schein 1987: 234—252.)

Johtajuus kytkeytyy organisaatiokulttuuriin myos lahiesimiesten toiminnan
kautta. Block nikee juuri ldahiesimiehilld olevan muita johtajuustasoja keskei-
sempi vaikutus tyontekijoiden kasityksiin organisaatiokulttuurista. Lahiesimie-
hen kayttaytymismallien vaikutus organisaatiokulttuuriin nikyy erityisen vah-
vasti varsinkin roolimallien rakentumisessa, prioriteettien asettamisessa seka
siind, millaisia kommunikointi- ja ongelmanratkaisutapoja kaytetdan. (Block
2003: 318-334.) Johdon ja esimiesten merkitys kulttuurin rakentajina kytkeytyy
myos eettisen johtamisen kaytantoihin. Huhtala, Kangas, Lamsa ja Feldt (2013:
267) ohjaavat organisaatioita ja johtajia kehittimaian vallitsevaa kulttuuria esi-
merkiksi vahvistamalla eettisid sdantoja, tarjoamalla valmennusta eettisten ky-
symysten tunnistamiseksi seka viestimalla selkeasti, millainen kayttaytyminen
nahdaan organisaatiossa hyvaksyttavania. Myos Ogbonna ja Harris (2000: 771—
783) nikevat johtamiskayttaytymisen ja organisaatiokulttuurin valilla selkean
yhteyden. He painottavat, ettd organisaatiokulttuurin muuttamisessa tulisikin
keskittya nimenomaan organisaatiossa vallitsevan johtamistyylin arviointiin.

Entd mika sitten on muiden organisaatiotoimijoiden vaikutus johtajuuden ja
kulttuurin rakentumiseen? Tutkimukseni lahtokohtana on kisitys ihmisesta ak-
tilvisena toimijana suhteessa omaan tyokontekstiinsa. Luontevaa perustaa tar-
kastelulle luovat tilloin ammatillisen toimijuuden kisite ja subjektikeskeinen
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sosiaalikulttuurinen liahestymistapa. Subjektius on sidoksissa toimintakonteks-
tiinsa, ja keskeista niin tyon kuin oppimisen nakokulmasta (ks. Billett 2006). Se
tuotetaan jatkuvasti uudelleen ajassa ja paikassa, jolloin se on alisteinen erilaisil-
le kaytanndille ja kulttuurisille diskursseille (Etelapelto, Collin & Saarinen 2007:
119). Organisaatiotoimijoiden, niin johdettavien kuin johtajienkin, identiteetin
rakentuminen on osallisuuden ja kokemusten kautta rakentuva sosiokulttuuri-
nen prosessi. Subjektikeskeinen sosiokulttuurinen ldhestymistapa kohdistaa
huomion erityisesti sithen, miten yksilot rakentavat ammatillisia identiteettejaan,
neuvotellen toimijuutta rakentaessaan jatkuvasti tyokontekstinsa resurssien ja
rajoitteiden luomissa puitteissa (Hokka, Paloniemi, Vahdsantanen, Herranen,
Manninen & Eteldpelto 2014: 209—210). Talloin tarkastelun keskiossa eivit ole
vain toimijat itsessddn vaan sosio-kulttuurinen konteksti, joka sisdltdd muun
muassa tyon kohteen ja tyovilineet.

Sosiaalista konstruktionismia on viime aikoina alettu hyodyntiaa enenevissa maa-
rin myos organisaatiotutkimuksen perustana (Seeck 2013: 240; Juuti 2001: 22).
Sosiaalisen konstruktionismin mukaan todellisuus on sosiaalisesti rakentunutta.
IThminen tuottaa itsensd aina ja vaistamatta sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.
Thmiset yhdessa tuottavat inhimillisen maailman kaikkine sosiokulttuurisine ja
psykologisine muodostumineen (Berger & Luckman 1994 [1966]: 63). Thmisen
identiteetti rakentuu kollektiivisesti erilaisissa sosiaalisissa ja kognitiivisissa or-
ganisoitumisprosesseissa, jotka puolestaan ovat keinoja luoda, muuttaa ja yllapi-
tda organisaatioita ja niissd vallitsevaa sosiaalista jarjestystd (Hosking & Morley
1991: 74-81). Toimijoilla on ryhmaién liittyva sosiaalinen identiteetti, joka tekee
kyseiseen tilanteeseen ja kontekstiin sisaltyvista sosiaalisista odotuksista ja vuo-
rovaikutuksesta ymmarrettivaimpai. Nykyorganisaatiot tarjoavat kuitenkin suu-
ren joukon vaihtoehtoja sosiaalisen identiteetin rakentumiseen. Kysymys ei siten
ole vain lukuisista kasvokkaisista kohtaamisista vaan myos digitaalisen toimin-
taympariston tuottamista erilaisista ryhmistd. (Ruopsa 2016: 48.) Sosiaalisen
konstruktionismin kisitys organisaatiotodellisuuden rakentumisesta heijastuu
myo6s taman tutkimuksen lahestymistapana.

Organisaatiotoimijat vaikuttavat muiden toimijoiden kisityksiin. Organisaatiossa
vallitsevien kiasitysten muuttaminen riippuu kunkin toimijan vaikutusvallasta,
joka on puolestaan sidoksissa kontekstiinsa (Seeck 2013: 242). Niin ollen kaikki-
en organisaation jasenten voidaan katsoa luovan omalta osaltaan yhteista todelli-
suutta ja siten myos johtajuutta. Koettu todellisuus maaritellaan suhteessa tois-
ten kokemuksiin todellisuudesta, jolloin prosessissa muuttuvat seka tietava (sub-
jekti) ettd tiedetty (objekti) (Gergen 1999: 60). Kasitys toimijuudesta nousee yh-
deksi johtajuuskulttuurin rakentumiseen vaikuttavaksi tekijaksi. Toimijuutta on
tarkasteltu erityisesti kasvatustieteen kentissa, esimerkiksi oppijan toimintana ja
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sosiaalisena osallistumisena (ks. mm. Parker & Goicoechea 2000) seka yksilon
voimaantumisena ja keinona ammatilliseen kasvuun (ks. mm. Mezirov 1981).
Viime vuosikymmenten aikana toimijuus onkin noussut keskeiseksi tyoeliméan ja
ammatillisen identiteetin tutkimuskohteeksi (ks. Eteldapelto ym. 2013; 2014; Bil-
let & Pavlova 2005). Tassa tutkimuksessa toimijuudella (human agency, profes-
sional agency) tarkoitetaan sekd toiminnan kautta rakentuvaa identiteettid etta
kulttuurisiin kasityksiin perustuvaa toimintavalmiutta. Toimijuus liittyy tall6in
kasitykseen aktiivisesta yksilosta, jonka tyoidentiteettia ohjaavat yhteisollisesti
rakentuneet mallit. Toimijuus nayttaytyy seka yksilon etta yhteison tasolla.

Yhteisotasolla toimijuus kytkeytyy kasitteeseen osallisuus (social engagement).
Osallisuutta on tutkittu runsaasti erityisesti sosiaalitieteiden piirissa. Organisaa-
tiotutkimuksessa se kytkeytyy kisitteisiin osallistuminen ja vaikuttaminen. Osal-
lisuudessa on kyse johonkin kuulumisesta, jolloin se kuvaa yksilon kiinnittymista
yhteisoon. Osallisuuskokemukseen liittyy vaikuttamisen mahdollisuus seka vas-
tuunotto yhteisossd tavoiteltavista asioista. Vaikka kisitteen merkitys vaihtelee
eri yhteyksissa, osallisuuteen katsotaan liittyvan aktiivista toimintaa, keskinaista
vuorovaikutusta seki sosiaalista vaihtoa (social exchange). Osallisuuteen liittyy
lisdksi ajatus vapaaehtoisuudesta, jolloin osallisuutta ei katsota syntyvan ulko-
puolisen tahon ”pakottamana” (ks. Prohaska, Anderson, Binstock 2012: 249—
252). Esimerkiksi termi osallistaminen ei vastaa taman tutkimuksen perustana
olevaa kisitysta osallisuuden rakentumisesta, silla siihen liittyy ajatus toimijasta
johtamisen passiivisina objektina. Taméan tutkimuksen oletuksena on, etta kukin
asiantuntijaorganisaation toimija, niin johtaja kuin johdettava, vaikuttaa johta-
juuden ja kulttuurin rakentumiseen jatkuvasti, tahtoen tai tahtomattaan.

Organisaatiotoimijoiden osallisuus tarjoaa mielenkiintoisen ikkunan kulttuurin
tarkasteluun. Kulttuuriparadigmasta on loydettavissa yhtymakohtia myos sys-
teemiseen ajatteluun ja kompleksisuusajatteluun. Ennakoimattomuutta korosta-
essaan voi systeeminen ajattelu auttaa johtajia korvaamaan kertakaikkiset yleis-
ratkaisut ainutkertaisten tilanteiden kuuntelulla ja keskusteluilla (Peat 2008: 19;
Puutio 2008: 159). Sosiaalisen konstruktionismin taholta on kuitenkin esitetty
kritiikkia nakemyksiin, joissa organisaatioita kuvataan kuin ne itsessain olisivat
fyysisia todellisuuksia. Tutkijat muistuttavat, ettd organisaatioissa muutoksia,
tavoitteita ja suunnitelmia luovat ihmiset, eivit rakenteet ja systeemit. Thmiset
muodostavat organisaation, joka vaikuttaa ihmisiin, mutta samalla organisaatio
rakentuu kunkin toimijan osallisuudesta (Gergen 1999: 217). Komplek-
sisuusajattelussa korostetaan kompleksisuuden olevan vuorovaikutuksen seura-
usta, erotuksena systeemiteorioille, joissa se nihdidan organisaation perusomi-
naisuutena. Kompleksisuusajattelu tarjoaa siten osallisuuden nikokulmasta
luontevan perustan kulttuurin tarkasteluun.
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Kulttuuri ilmenee muuttuvana prosessina, jossa organisaation olemuksesta ja
toiminnan organisoimisesta neuvotellaan jatkuvasti seka tietoisesti etta tiedos-
tamatta, ja sekd verbaalisesti ettd nonverbaalisesti (Seeck 2013: 241). Tilanne-
kohtaisesti etenevissi neuvottelu- ja tulkintafoorumeissa rakennetaan osallisuut-
ta, haetaan yhteista ymmarrysti, luodaan toimintatapoja seka kehitetaan sellais-
ta uutta, jota ei yksikddn toimija olisi yksin saanut aikaiseksi (ks. M#ki & Saran-
paa 2012: 60). Niissa foorumeissa rakennetaan myos organisaation johtajuus-
kulttuuria.
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4 ORGANISAATION JOHTAJUUSKULTTUURIN
RAKENNUSAINEITA

Edellisissa paaluvuissa olen tarkastellut johtajuuskulttuurin olemusta toisaalta
johtajuuden kontekstuaalisuuden, toisaalta organisaatiokulttuurin valossa. Tassa
luvussa tuon esille muutaman tarkastelua tiydentavan nakokulman. Kasittelen
omissa alaluvuissaan kompleksiselle johtajuuskontekstille tunnusomaisia piirtei-
td, johtoryhmia kulttuuriin vaikuttavina toimijoina seka johtajuuden kehittami-
seen liittyvid nakokulmia. Koska tutkimukseni empiria sijoittuu asiantuntijaor-
ganisaatioihin, tarkastelen niiden erityispiirteitd ja paamé&aria luvussa 4.4. Lo-
puksi, luvussa 4.5, vedan yhteen viitekehyksen keskeiset elementit, jotka toimivat
myos aineiston analyysin peilipintana.

4.1 Johtajuuskontekstin kompleksisuus

Kontekstiperustaisella johtajuuskasityksella, kompleksisuusajattelulla ja kulttuu-
riparadigmalla on monia yhteisid perusolettamuksia: Johtajuuden katsotaan ole-
van sidoksissa toimintaymparistoonsa ja sen tarpeisiin, jolloin asiat ovat organi-
saatiokontekstissa kytkoksissa toisiinsa. Organisaation kulttuuri ja konteksti luo-
vat johtajuudelle keskeistd perustaa méaarittden puitteet ja odotukset arjen toi-
minnalle. Kulttuuri ohjaa my6s organisaation jasenten tulkintoja seka tuottaa
yhteistd ymmarrysta ja merkitysrakenteita (McGarth & Tobia 2008: 43). Tutki-
mukseni oletuksena on, ettei organisaatioita voida tarkastella vain mekanistisina
systeemeini, joissa yksiselitteiset syy-seuraussuhteet maarittavit tulevaisuuden,
paatoksenteon kriteerit seka johtajuuden perustan. Ennustettavuuden ja meka-
nistisen johtajuuskésityksen haastavat organisaatioissa tyoskentelevit ihmiset,
joiden kayttaytymistd, tulkintoja, intresseja ja arvostuksia on mahdoton johtaa
vahvojen yksinkertaistusten kautta. Nykyorganisaatioiden ongelmat ovat yksin-
kertaisesti liian kompleksisia, jotta niitéd olisi mahdollista tehokkaasti koordinoi-
da perinteisella ylhailta alas -johtamisella (Uhl-Bien & Marion 2008: XIII).

Paljon kritisoidun mutta arjen organisaatiotodellisuudessa yha nayttaytyvan me-
kanistisen johtajuusajattelun keskeisia kasitteita ovat reduktionismi seka deter-
minismi. Reduktionismin perustana on uskomus, ettd organisaation ongelmat on
mahdollista ratkoa pilkkomalla kukin ongelma osiin ja ratkaisemalla ne erillisina
paloina. Determinismin lahtokohtana on puolestaan ajatus, ettd organisaatiot
toimivat ymparistostdin erillisind systeemeina, jolloin kaikki tulevat tapahtumat
ovat seurausta organisaation tekemistad tai tekematta jatetyistd toimista. Komp-
leksisuusjohtajuus késittelee johtamisoppeja erdinlaisina metaforina ja sita kaut-
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ta tekee nakyviksi mekanististen mallien rajoitukset kompleksisten ongelmien
ratkomisessa. Lahtokohtana on ymmarrys siitd, etta jokainen teoria tai metafora
on joltakin osin vaillinainen. Arjen johtajuudessa ei ole olemassa absoluuttisen
oikeita tai vaaria teorioita, vaan jokainen teoria toisaalta valaisee ja toisaalta var-
jostaa organisaatiossa esiintyvia ilmi6ita. (Vartiainen ym. 2013: 55.) Kasitys or-
ganisaatiokontekstiin vaikuttamisesta nayttda kuitenkin olevan vihitellen muut-
tumassa yhdensuuntaisesta viestinnisti ja mekaanisesta kontrollista ajatukseen,
jonka mukaan systeemiin voidaan aidosti vaikuttaa vain osallistumalla sisalta-
péin (Stacey & Griffin 2005: 2; Snowden 2002: 100—111).

Kompleksisuusjohtajuuden terminologiassa kuvataan toimijaverkostoa yleisesti
kasitteella kompleksinen adaptiivinen systeemi (complex adaptive system, CAS).
Silla tarkoitetaan verkostoa tai organisaatiota, joka koostuu erilaisista itsenisista
toimijoista, jotka ovat yhteydessa toisiinsa ja riippuvaisia toisistaan. Systeemin
keskeinen ominaisuus on kyky jatkuvasti oppia, kehittya ja mukautua toimin-
taympaériston tarjoamien haasteiden ja keskindisen vuorovaikutuksen kautta.
(Vartiainen ym. 2013: 59; Schwandt 2008: 102-103.) Kompleksiset adaptiiviset
systeemit ovat kompleksisuustieteen perusyksikkoji. Ne ovat rakenteeltaan
muuttuvia, ja niilld on useita paillekkiisid verkostoja (Uhl-Bien, Marion & Mc-
Kelvey 2007: 299). Kaytannossa hierarkioiden paillekkaisyys tarkoittaa sita, etta
toimija on samanaikaisesti jasenenid monessa eri systeemissa (Lundstrom 2015:
27). Kompleksisesta adaptiivisesta systeemistd kiaytetdan merkityssisilloltaan
osin poikkeavia nimityksia. Suomenkielisessd kompleksisuusjohtajuutta kasitte-
levissa kirjallisuudessa on kaytetty myos mm. termeja eloperdinen organisaatio
(Vartiainen ym. 2013: 53, 59) ja johtajuusverkosto (Virtaharju, Kostamo & Liiri
2012: 266—267). Koska tutkimukseni fokuksessa on johtajuuskulttuuri, kaytan
jatkossa nimitysta kompleksinen johtajuusverkosto.

Kompleksisuusajattelun 1ahtokohdiksi voidaan kiteyttda ainakin seuraavat piir-
teet: 1) kytkoksellisyys, 2) emergenssi, 3) epélineaarisuus, 4) yhteisevoluutio seka
5) toisiaan vahvistavat syklit (Lundstrom 2015: 28—32; Vartiainen ym. 2013: 51—
86; Virtaharju, Kostamo & Liiri 2012: 264—269; Marion 2008: 5-13; Schwandt
2008: 113—-116; Luoma 2006: 105—110). Jisennidn kompleksisuutta maarittavia
piirteita kuviossa 4 seka seuraavassa:

1. Kytkoksellisyys (connectivity) on kompleksisuuden perusominaisuus. Se
ilmenee organisaation eri osien, ihmisten ja toiminnan yhteytena toisiinsa.
Keskinaisriippuvuudessa (interdependence) yhden toimijan paatokset ja teot
vaikuttavat muihin toimijoihin ja heiddn tekoihinsa (Vartiainen ym. 2013:
70). Toiminnot ja valinnat vaikuttavat toinen toisiinsa muodostaen komplek-
sisen toimintoverkoston. Myos kahdenviliset suhteet ovat organisaatiokon-



48 Acta Wasaensia

tekstissa aina jollakin tavalla kytkoksissd koko suhdeverkostoon (Marion
2008: 4). Kompleksisessa johtajuusverkostossa toiminnot ja toimijat ovat
jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskeniin aiheuttaen reaktioita, joita on suh-
teiden moninaisuuden takia mahdoton ennakoida ja varmuudella jaljittaa
(Juuti & Luoma 2009: 116). Johtajuutta ei voida ymmartaa tarkastelemalla
vain yksittdisia ilmioitd, esimerkiksi yhden johtajan toimintaa tai yksittaista
johtaja—johdettava-suhdetta (Virtaharju, Kostamo & Liiri 2012: 268), silla
ilmion irrottaminen kontekstistaan katkaisee kokonaisuuden hahmottamisen
kannalta tarkeat vaikutussuhteet. Johtajan tulee ymmartaa, etta hianen teoil-
laan ja tekemilldaan ratkaisuilla on vaikutuksia, joita han voi hahmottaa vain
rajallisesti (Juuti & Luoma 2009: 117).

2. Emergenssi (emercency) ja itseorganisoituminen (self-organization) ilme-
nevat kompleksisessa johtajuusverkostossa siten, ettd uudet asiat ja toimin-
tamallit syntyvit vuorovaikutuksen ja arjen toiminnan seurauksina. Eri toi-
mijoista koostuva verkosto organisoituu ja muuttaa muotoaan itseohjautu-
vasti, ilman yksityiskohtaista ulkoista ohjausta. Emergenssissa ominaisuudet
ja asiat syntyvit itseorganisoitumisen tuotteena ikdan kuin tyhjastid. Emer-
gentit ilmiét nousevat mikrotason prosesseista mutta tapahtuvat laajemmalla
makrotasolla (Goldstein 1999: 49). Lihtokohtana on uskomus siitd, etta asi-
oilla ja ihmisilld on taipumus loytia itse tehokkain toimintatapa maaritetty-
jen raamien sisalla. Verkoston osaset muokkautuvat keskindisen vuorovaiku-
tuksen pohjalta muuttaen verkoston toimintaa ja generoiden muutosta (Ma-
rion 2008: 9). Emergenssin kisite kytkeytyy keskeisesti sen tarkasteluun,
millaisia vapautta ja kontrollia koskevia odotuksia johtajuuden taustalla vai-
kuttaa. Johdon on tirkeaa tiedostaa organisaation sisdiset voimat ja kunnioit-
taa niita, vaikka tima ndaennaisesti vahentaiisikin johdon mahdollisuutta ohja-
ta organisaation toimintaa (Juuti & Luoma 2009: 131). Emergenssi ja itseor-
ganisoituminen ovat toimivan tyoyhteison luonnollisia piirteitd. Eritoten asi-
antuntijaorganisaatiossa itseorganisoituminen on tarkea resurssi, jolle joh-
don kannattaa luoda mielekkaat raamit ja kannustimet.

3. Epilineaarisuus (non-linearity) nayttaytyy johtajuuskontekstissa itsestaan
selvien syy-seuraussuhteiden puuttumisena. Keskenaan taysin samanlaisia ti-
lanteita ja olosuhteita ei ole olemassa, joten kaikkeen toimintaan sisaltyy aina
yllatyksen mahdollisuus. Yllattavat tapahtumat eivit kuitenkaan ole aina seu-
rausta huonosta johtamisesta, organisaatiossa tehdyista paatoksista tai teke-
matta jattamisistd, vaan pikemminkin ne kuuluvat luonnollisena osana
kompleksisuuteen mukautuvien organisaatioiden toimintaan (Vartiainen ym.
2013: 75). Yhteison kayttdytyminen ei ole jisentensa kayttaytymisen summa
vaan paljon kompleksisempi ja vahemmain ennakoitavissa oleva ilmio
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(Schwandt 2008: 114—-115). Epilineaarisuus vie perustaa ennakkoon tarkasti
suunnitelluilta muutosprosesseilta ja pilottihankkeilta, kun pienikin muutos
olosuhteissa voi vaikuttaa ratkaisevasti lopputulemaan (Juuti & Luoma 2009:
127). Organisaatiot eivit voi koskaan tiysin eliminoida yllattavia ja ennalta-
arvaamattomia tilanteita, jolloin kontekstissa tapahtuvat muutokset on pyrit-
tdva hyodyntdmaan mahdollisuuksina. TAdma kaikki edellyttda niin hiljaisten
signaalien tunnistamista, reflektiokykya kuin toiminnan ketteryyttakin.

Yhteisevoluutiolla (co-evolution), ts. yhteiskehittymisella, tarkoitetaan eri
systeemien taipumusta edetd keskindisessa riippuvuussuhteessa kohti uusia
olotiloja. Yhteisevoluutiossa organisaation kehitys perustuu vuorovaikutuk-
seen, jolloin se ei ainoastaan mukaudu kontekstiinsa vaan myos muokkaa si-
td. (Schwandt 2008: 114—115). Yhteisevoluutio on symbioosia, joka johtaa
ajan myo6ta osapuolten muodostaman kokonaisuuden, niiden vilisen suhteen
ja usein myo0s niiden itsensd muuttumiseen (Juuti & Luoma 2009: 119). Na-
ma symbioosin osapuolet voivat olla ihmisid, ryhmii, yrityksia tai muita ver-
kosto- ja yhteistyotahoja. Kumppanit pyrkiviat sopeutumaan toisiinsa, jonka
seurauksena kumpikin muuttuu ja muovautuu (Lundstrom 2015: 31). Vasta-
vuoroisuuden katsotaankin olevan keskeinen yhteisevoluution osa (Gerrits
2010: 24). Yhteisevoluution perustana on olettamus, ettd vastavuoroiset yh-
teistyosuhteet voittavat lahtokohtaisesti ne suhteet, joissa toimijat kilpailevat
keskenaan sen sijaan ettd he hyodyntiisivat toinen toistensa kokemuksia ja
osaamista. Koska asiat ovat organisaatiokontekstissa riippuvuussuhteessa
toisiinsa, myos kehittyminen tapahtuu vuorovaikutteisena jatkumona. Orga-
nisaation konteksti pitaa sisallaan lukemattoman maaran potentiaalisia evo-
luutiokumppaneita, jolloin olennaista on, mille yhteistyosuhteille itsensa al-
tistaa ja mita on itse valmis tekemain yhteistyon rikastuttamiseksi (Juuti &
Luoma 2009: 121). Organisaatiomuutoksia suunniteltaessa onkin tarkeaa et-
sid ja loytda eri toimintojen viliset yhteydet ja hyodyntaa tatda ymmarrysta
muutosten johtamisessa (Vartiainen ym. 2013: 70). Yksittiisilla johtamisti-
lanteilla on aina my0s laajempia, yhteisoon ja kulttuuriin kohdistuvia seura-
uksia. Yhteisevoluutio on osaltaan seurausta toiminnan kytkoksellisyydesta,
minka vuoksi tarkastelen sitd jatkossa yhtena kytkoksellisyyden ilmenemis-
muotona.

Toisiaan vahvistavien syklien (reinforcing cycles) lahtokohtana on ha-
vainto, etti eri tekijat ja tapahtumat johtajuuskontekstissa vahvistavat toinen
toistaan tuottaen jatkumona joko parempaa tai huonompaa. Positiivisessa
kierteessa tima voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd parempi laatu tuottaa pa-
rempaa asiakas- ja henkilostotyytyvaisyytta ja sita kautta tuottavuutta. Sykli-
en “totuuden paikkoina” nihdaan toiminnan erilaiset risteyskohdat (bifurca-
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tion points), tilanteet, joissa organisaatiolla on mahdollisuus muuttaa toimin-
taansa ja uudistua. Erilaisia tulevaisuuden polkuja tarkastelemalla ja kokei-
lemalla saattaa avautua mahdollisuus aivan uusille poluille. Nykyisyys, tuleva
ja mennyt kytkeytyvit toisiinsa. Polkuriippuvuuden (path dependency) logii-
kan mukaisesti aiemmat paitokset avaavat polkuja tuleville, jolloin organi-
saatiossa juurtuneet oletukset, arvostukset ja toimintatavat joko estavit tai
edistavat uusien omaksumista. (Vartiainen ym. 2013: 82—83.) Olennaista on
tunnistaa mahdollisuudet vahvistuvien syklien syntymiselle ja niiden hyodyn-
tdmiselle. Muutaman toisiaan vahvistavan syklin kautta saavutettava etu voi
olla merkittavasti suurempi kuin hyoty, joka saadaan kontrollista ja useiden
vaarien valintojen eliminoimisesta. (Juuti & Luoma 2009: 126.) Kysymys ei
kuitenkaan liity vain valintoihin vaan myo0s viestintdin, palautteenantoon ja
onnistumisten noteeraamiseen. Ilmio linkittyy osaksi muita kompleksisuus-
piirteita ja erityisesti emergenssia, minka vuoksi kasittelen toisiaan vahvista-
via sykleja emergenssin alailmiona aineistoa analysoidessani.

T ' N
—~— o,
“ 5. Toisiaan r \
| vahvistavat | \
o syklit “
\\_/"‘--.__ __.-"-."'\-\.//
. 2. Emergenssi N
L\_ "
I: \_’/J '\\ !
S kY / \
(’ . ’ y - . —"r. —_—
ST H--"““u ——" W g ) ‘II'“"-. 3. Epa-
| f : | lineaarisuus
o J UL — Johtajuus- \
{ =y kufttuuri 4
4. Yhtels-  { - oy
| evoluutio | l Y. o o
| 4 N b —— |
\.\ T L b L J
! ! J

Kuvio 4. Kompleksisuuspiirteet johtajuusymparistossa

Kontekstin kompleksisuus ja ennakoitavuus luovat perustaa johtajuudelle.
Snowden korostaa kullekin kontekstille parhaiten soveltuvan johtamistavan tar-
keyttd ja erottaa toisistaan neljd johtajuuden ja paitoksenteon nidkokulmasta
erilaista kontekstia: 1) yksinkertainen johtajuuskonteksti, 2) monimutkainen
konteksti, 3) kompleksinen konteksti ja 4) kaoottinen konteksti.

Yksinkertainen konteksti (simple context) mahdollistaa rutinoidun toiminnan
etukiteen tunnetussa kontekstissa. Johtamisessa on tdlloin perusteltua noudat-
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taa kaavaa "havannoi — kategorisoi — reagoi”. Eteen tulevat haasteet on mahdol-
lista sijoittaa johonkin etukiteen tunnetuista kategorioista, joille on luotu omat
toimivat kaytantonsa. Monimutkaisessa kontekstissa (complicated context) toi-
minta on ennustettavissa samoin kuin yksinkertaisessa johtajuuskontekstissa.
Ennustettavuus edellyttda kuitenkin monenlaisen, korkeatasoisen tietotaidon
yhdistdmistd, usein verkostoja hyodyntéden. Talloin on luontevaa hy6dyntda kaa-
vaa “havainnoi — analysoi — reagoi”. Kompleksinen konteksti (complex context)
on toiminta-alue, josta ei ole olemassa varmaa tietoa, jolloin myoskaan paatok-
sentekoa ei voida perustaa tietoon. Johtamisen tulee télloin perustua l6yhiin,
jatkuvasti tarkistettaviin ja muuttuviin toimintamalleihin seka toisaalta avoimelle
neuvottelulle ja uusien mallien kehittelylle. Johtaminen noudattaa tilloin kaavaa
“kokeile — havannoi — reagoi”. Jisennyksen neljannessi, kaoottisessa kontekstis-
sa (chaotic context) normaali toiminta ei ole mahdollista jonkin erityisen yllatta-
van muutoksen vuoksi. Kyseisessa tilanteessa Snowden suosittelee kiayttamaan
kriisijohtamisen vilineitd, toisin sanoen kaavaa ”toimi — havannoi — reagoi”.
(Snowden & Boone 2007: 68—74.)
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Kuvio 5. Johtajuuskontekstin ennustettavuus (Snowden 2007)

Edella kuvatun perusteella padosaa nykypadivan asiantuntijaorganisaatioista voi-
daan pitaa kasitykseni mukaan kompleksisena johtajuuskontekstina: niaiden or-
ganisaatioiden tehtdvana on luoda ja soveltaa tietoa uudella tavalla yhdistamalla
toimijoiden osaamista. Maarittelyd ohjaa myos kysymys siitd, yhdistaako komp-
leksista johtajuusverkostoa jokin taho, jolla on direktio-oikeus ja ainakin periaat-
teessa mahdollisuus sanoa “viimeinen sana”. Taustaoletukseni kuitenkin on, etta
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verkostomaisesti ja projektilahtoisesti toimivissa asiantuntijaorganisaatioissa
tayttyvat useat kompleksisen kontekstin ja johtajuusverkoston kriteerit.

4.2 Johtoryhmat kulttuurisina toimijoina

Myo0s johtoryhmid voidaan tarkastella erdaanlaisena johtajuusverkostona. Johto-
ryhmén onnistuminen riippuu paljolti siitd, miten se kykenee toimimaan komp-
leksisessa, ristiriitaisia odotuksia ja signaaleja siséltavassa johtajuusymparistos-
sd. Johtajuus nahdaankin yha enenevissa maarin kollektiivisena ilmiona, jolloin
ryhmén vaikutusmahdollisuus voi olla yksittdistd toimijaa suurempi. Nykyorga-
nisaatioissa johtajuus on ainakin jossakin méirin jaettua. Se rakentuu toisaalta
virallisessa johtamisvastuussa toimivien henkiloiden yhteistyona ja toisaalta
kunkin toimijan roolin ja verkostojen kautta tapahtuvana vaikuttamisena.

Johtoryhmatyoskentely on organisaatioissa yksi nakyva ja vahvasti kontekstiinsa
kiinnittyva jaetun johtajuuden muoto. Johtoryhmien tarkastelu ei sellaisenaan
ole timin tutkimuksen keskiossa. Olettamukseni on kuitenkin, ettid johtoryhméan
keskindinen vuorovaikutus kytkeytyy monin sitein organisaation johtajuuskult-
tuuriin ryhméan rakentaessa jaettua todellisuutta keskindisen vuorovaikutuksen
avulla (ks. Heritage 1984: 290). Lisiksi osa timéan tutkimuksen aineistonkeruus-
ta tapahtuu johtoryhméakontekstissa, kun johtoryhmit tulkitsevat ryhmihaastat-
teluissa organisaationsa johtajuuskulttuuria. Johtoryhmin jasenten tulkinnat
kietoutuvat talloin toisiinsa ja rakentavat sosiaalisesti konstruoitua kuvaa organi-
saation johtajuuskulttuurista. Johtoryhmain jasenet tulkitsevat toistensa ja mui-
den toimijoiden kisityksia, ja toisaalta my6s muut organisaatiotoimijat esittavat
aineistossa kasityksidan johtoryhmien yhteistyosta. Johtoryhmien vuorovaikutus
ja dynamiikka vaikuttavat siten tutkimuksen taustalla osana koettua johtajuus-
kulttuuria.

Johtoryhmien tutkimus on johtajuustutkimuksen kentdssa suhteellisen nuori
ilmio: se ajoittuu 1980-luvulta tdhian paivaan (Finkelstein & Hambrick 1996: 8;
Erkkila 2012: 66). Valtaosa tutkimuksista on kuitenkin tehty 2000-luvulla (Menz
2012: 49). Huomio on kiinnittynyt paljolti johtoryhméan kokoonpanoon ja diver-
siteettiin, ja eritoten ryhmén jasenten ominaisuuksiin seki siihen, miten ne vai-
kuttavat organisaation menestymiseen (ks. mm. Sobol & Klein 2009; Geiger &
North 2006; Carpenter & Fredrickson 2001; Finkelstein & Hambrick 1996;
Hambrick & Mason 1984). 2000-luvulla fokukseen ovat nousseet myos johto-
ryhman jasenten viliset suhteet, keskindinen dynamiikka sekd jaetun ymmarryk-
sen rakentuminen johtoryhmassa (ks. mm. Erkkila 2012; Liang ym. 2010; Mc-
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Clelland 2008; Barrick ym. 2007; Vatanen & Ahman 2007; Ensley & Pearce
2001).

Suomalaisissa yritys- ja julkishallinnon organisaatioissa toimii kymmenia tuhan-
sia organisaatio- tai yksikkotasoisia johtoryhmia. Lisdksi johtoryhmatyoskentely
sitoo muun henkiloston kapasiteettia, jolloin siihen osallistuu myos valillisesti
suuri maara ihmisia. Johtoryhmét suuntaavat, organisoivat ja resursoivat organi-
saation toimintaa. Ne tekevat paitoksia strategisista tavoitteista seka organisaa-
tiossa kaytettavista ohjausjarjestelmista ja -menetelmista. Johtoryhmassa saavu-
tettavalla jaetulla ymmarrykselld on keskeinen rooli muun muassa toiminnan
ennakoinnissa (Ensley & Pearce 2001: 145). Mikili johto ei ryhmiana jaa merki-
tyksia ja kasityksia, ei vahvakaan strateginen tietimys useinkaan johda toivot-
tuun lopputulokseen. Johtajien vuorovaikutusta on tirkeda tarkastella yksi-
Ionakokulman lisdksi myos yhteisotasolla. Esimerkiksi Gergen, Gergen ja Barret
(2004: 39) varoittavat rajoittumasta pelkastaan yksilotason tarkasteluun, silla
tuolloin saattaa kommunikaation tirkein piirre, toiminta ihmissuhteissa, jaada
huomiotta. Johtoryhmien ja niiden jasenten johtamiskiyttaytyminen luo myos
perustaa ja toimii esimerkkina organisaation muille toimijoille. Samalla se toimii
peilipintana niille tulkinnoille, joita ihmiset tekevit organisaationsa johtajuus-
kulttuurista.

Johtajuuden sosiaalista konstruoitumista voidaan tarkastella myos ryhman yh-
teisten ja eridvien kognitioiden nakokulmasta, mika konkretisoi osaltaan johta-
juuden relationaalista ettd emergenttia luonnetta. Organisaation jasenet tekevit
samoista tilanteista erilaisia havaintoja ja ratkaisuja sen mukaan, minkalaisia
intresseja ja odotuksia heilld on ja mika on heidian tapansa havaita ja prosessoida
informaatiota. Johtoryhmain jasenilld on luonnollisesti toisistaan eridvia kogniti-
oita, toisin sanoen prosesseja, joissa he hankkivat, kisittelevat seka kayttavat
tietoa ja kokemuksiaan (Bougon, Weick & Binkhorst 1977: 606). Kognitiot toi-
mivat erdanlaisina suodattimina reaalimaailman ja yksilon havaintojen valilla.
Ne selittavat suurelta osin sitd, miksi johtoryhmain jasenet tekevit erilaisia paa-
toksia saman informaation pohjalta. (Erkkila 2012: 87.) Kognitiot auttavat johta-
jia tekemaan paatoksid kompleksisessa toimintaymparistossa, mutta usein myos
estavit syville juurtuneina muuttamasta ajattelua, vaikka olosuhteet organisaa-
tion toimintaymparistossa muuttuisivat (Ndofor ym. 2009: 802).

Johtoryhmatyoskentelyssa tulkintojen ja kognitioiden merkitys on vihintdan
kaksitahoinen: toisaalta johtoryhmain erilaiset tulkinnat rikastuttavat tyoskente-
lya ja sen tuotoksia, ja toisaalta jotkin asiat edellyttavat johtoryhman kollektiivi-
sia kognitioita (Viitala 2005: 171). Kun johtoryhmalla on yhteisesti jaettuja kogni-
tioita organisaation paamaarista, arvoista ja muista keskeisistd toimintaan, asi-
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akkaisiin ja suoriutumiseen liittyvista asioista, ryhman tyoskentely on tehok-
kaampaa ja organisaation onnistuminen todenniakoisempaa (ks. Ward, Amason,
Sonnenfeld & Agle 2007; Michie, Dooley & Fryxell 2006; Jenkins & Johnson
1997). Johtoryhman Kkollektiivisten kognitioiden ja tulkintojen on havaittu edis-
tavan myos ongelmanratkaisua (Turner & Makhija 2012: 674) seki paatoksente-
on tehokkuutta (Clarke & Mackaness 2001: 149).

Johtoryhmai tarvitsee myos erilaisia kognitioita, silld organisaatiot kohtaavat ny-
kypaivana jatkuvasti uudenlaisia ongelmia, joiden ratkaiseminen edellyttaa uusia
ajattelu- ja toimintatapoja (Erkkila 2012: 88). Johtoryhmien kokoukset ovatkin
osallistujilleen parhaimmillaan merkittavia oppimisen mahdollistajia (Lainema
2013: 23). Johtoryhmain jasenten altistuminen erilaisille tiedoille, kokemuksille
ja tuntemuksille on tdrkedd kollektiivisen oppimisen ndkokulmasta (Tihula
2008: 46). Se mahdollistaa osaltaan ideoiden yhdistelyn ja innovoinnin. Johto-
ryhmakontekstissa keskeistda on kuitenkin ryhman jasenten yhteinen tavoite, jo-
hon pyritdan merkitysten jakamisen ja yhteisen ymmairryksen rakentamisen
kautta. Erilaisuudesta ei ole hyotyd, mikali ryhma ei kykene yhdessi prosessoi-
maan tulkintojaan ja kokemuksiaan (Yukl 2006: 367). Merkitysten jakaminen ja
yhteisen ymmairryksen syntyminen niyttaytyviat sekd paatoksid tehtdessd ettd
niitd implementoitaessa (Erkkild 2012: 90).

Tulkintojen jakaminen ja yhteisen ymmarryksen tavoittelu johtoryhmassa satei-
lee myos muualle organisaatioon vaikuttaen johtajuuskulttuuriin monella tapaa.
Johtoryhmain jasenten keskindiset suhteet nayttaytyvit organisaation muille toi-
mijoille seka vilittomina havaintoina etta valillisesti, padtosten ja niiden toi-
meenpanon kautta. Jotta johtoryhmaityoskentelylld saavutetaan haluttuja paa-
maarid, on johtoryhmain tiarkeda pyrkid tunnistamaan organisaatiossa vallitsevan
kulttuurin oleelliset piirteet seka kiayda keskustelua tavoiteltavasta johtajuus- ja
organisaatiokulttuurista. Olennaista on myos, mikd merkitys johtoryhmalle or-
ganisaatiossa annetaan. Tarkoitetaanko johtoryhmailla esimerkiksi vain organi-
saation virallista, tismallisesti maariteltya ylinta johtoa vai laajemmin kollektii-
via, joka kattaa organisaation kaikki johtajat ja esimiehet? (Ks. Finkelstein ym.
2009: 127.) Tassa tutkimuksessa ndkokulma johtoryhmatyoskentelyyn on 1a-
hempana jalkimmaista. Organisaation eritasoisten johtoryhmien ja niissa toimi-
vien yksiloiden voidaan katsoa rakentavan kulttuuria vuorovaikutuksessa toisiin-
sa mutta my0s monien kytkosten kautta suhteessa johdettaviinsa, toisiin ryhmiin
ja ymparistoon. Kyseisten ryhmien jasenet nihdaan talloin kulttuurisina toimi-
joina muiden organisaatiotoimijoiden joukossa. Talloin huomio kiinnittyy johto-
ryhmien toimintaan yhtena johtajuuskulttuurin tulkitsemisen ja siihen vaikutta-
misen foorumina.
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4.3 Johtajuuden kehittaminen organisaatiossa

Johtajuuden kehittdminen (leadership development) esiintyy kirjallisuudessa
monien eri kisitteiden jaisentyméattoméana kenttana. Se kytkeytyy sekd organisaa-
tion toiminnan kehittimiseen (organizational development), ettd johtamisen ja
johtajien kehittimiseen (management development, leader development). Joh-
tajuuden kehittamistd ldhestytdan tutkimuksessani toimintana, joka koskettaa
jokaista organisaatiotoimijaa. Tarkastelen kehittamista asiantuntijaorganisaation
toimintaymparistossa, jossa johtajuus ja myos sen kehittiminen rakentuvat toi-
mijoiden ja kontekstin keskindisessid vuorovaikutuksessa. Johtajuus ndhddian
talloin vaikuttamisen ja vuorovaikutuksen prosessina, johon kulttuurisessa kon-
tekstissaan osallistuvat niin johtajat kuin johdettavat (Ladkin 2010: 27-28). Kay-
tdn tutkimuksessani termii tarkoituksellinen kehittdminen, joka sisiltaa oletuk-
sen siitd, ettd kehittamiselle on olemassa jokin tavoiteltava suunta. Johtajuus
muuttuu ja kehittyy jo sindlldan ajan kuluessa, jolloin ilmio ikaan kuin korjaa itse
itseddn. Toisaalta johtajuutta voidaan pyrkia tarkoituksellisesti kehittiméaan ta-
voiteltavaan suuntaan. Tarkastelen kehittamistd dynaamisena ilmiona, jossa ke-
hittimisen paamaara, keinot ja organisaation kulttuuri kytkeytyvit toisiinsa mo-
nitasoiseksi kokonaisuudeksi.

Johtajuuden kehittiminen on perinteisesti keskittynyt johdon ja esimiesten taito-
jen arviointiin ja kehittdmiseen, joskin suunta on ollut kohti kollektiivisen ja or-
ganisaatiotasoisen kyvykkyyden kehittdmistd (Edvards & Turnbull 2013: 4—5;
Juuti 2011: 157; Day 2011: 38). Jalansijaa yksilokeskeiselta lahestymistavalta ovat
vallanneet muun muassa kokemuksellista oppimista korostava (mm. Stead &
Elliot 2009; McCall 2004; Lowe & Gardner 2000) seké johtajuuden relationaalis-
ta olemusta painottava lahestymistapa (mm. Cunliffe & Eriksen 2011; Kempster
& Steward 2010; Uhl-Bien 2006), jotka huomioivat kontekstin merkityksen joh-
tajuuden kehittamisessia. Johtajuuden kehittamista on tarkasteltu myos johta-
juusympariston kompleksisuuden nakokulmasta (mm. Uhl-Bien, Marion & Mc-
Kelvey 2007; Marion & Uhl-Bien 2001). Organisaatiotoimijoiden puheissa johta-
juuden ja johtajien kehittaminen nayttaytyvat kuitenkin usein toistensa syno-
nyymeind. Niiden vilinen ero on hyva tiedostaa. Johtajien kehittdmisessa on kyse
yksiloiden kehittimisesti. Johtajuuden kehittdmisessa niakokulma on laajempi:
se sisdltad johtajuuden koko sosiaalis-kulttuurisen ympariston toimintoineen
(Ardichvili & Manderscheid 2008: 621; Day 2001: 581). Olivares, Peterson ja
Hess (2007: 79) painottavatkin, etta vaikka johtajien yksilollisen kehittymisen
tarkastelu on tarpeen, nakokulmana se ei ole riittava. Johtajuuden kehittiminen
edellyttdad heiddan mukaansa yksilollisen ldhestymistavan integrointia ja sen ym-
martamistd osana sosiaalista systeemia sekid organisaation strategioita, missioita
ja paamaaria. Kyseinen maaritelma sopii luontevasti myos johtajuuskulttuurin
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kehittdmisen tarkasteluun ja vastaa sitd, miten tassi tutkimuksessa lahestytdan
organisaatioiden johtajuuden kehittamista.

Johtajuuden kehittdmista (leadership development, LD) kisittelevissa kirjalli-
suudessa on erotettavissa paasaantoisesti kaksi tarkastelukulmaa. Kehittamista
lahestytaan toisaalta johtajien yksilollisten valmiuksien kehittamisen nakokul-
masta, toisaalta organisaation johtamiseen liittyvien kiytdntojen ja periaatteiden
kehittimisen nakokulmasta. Yksilokeskeisen kehittimisen keskiossa ovat johtaji-
en kompetenssit, kokemukset, aikomukset, arvot ja asenteet, jolloin oletuksena
on, ettd johtamistyossi tarvittavilla valmiuksilla on geneerinen luonne (Connelly
ym. 2000: 66-67). Johtajien kehittimisessa tirkeitd painopistealueita ovat
muun muassa itsetuntemuksen vahvistaminen sekd oman ajattelun sisdistami-
nen. Ndiden valmiuksien kehittiminen edellyttda arviointia ja palautetta. Orga-
nisaatioiden tehtdvani on auttaa johtajia ymmartdméaian ja suhteuttamaan saa-
maansa palautetta organisaation, johdettavien ja kontekstin asettamiin odotuk-
siin ja vaateisiin. (Hanson 2013: 108.) Organisaatiotason kehittimiseen kohden-
tuvassa kirjallisuudessa johtajuus nahdaian puolestaan kontekstiinsa ja resurs-
seihin sidoksissa olevana toimintana. Tassakin on erotettavissa kaksi nakokul-
maa: ensinnékin organisaatiorakenteisiin, jarjestelmiin ja positioihin kohdentuva
kehittaminen, toisaalta nakokulma, jossa kehittdmisen keskiossa on johtajuuden
sosiaalinen ja kontekstuaalinen luonne. Tamén tutkimuksen peilipintana on eri-
toten viimeksi mainittu nakokulma. Johtajuuden kehittamisen lahtokohtana ei
talloin ole yksiloiden vaan organisaation johtajuuskyvykkyyden ja -kaytantojen
kokonaisvaltainen kehittaminen.

Vaikka tutkimukseni fokus on organisaatiotasoisessa johtajuuden kehittdmisessa,
kytkos my6s johtajien yksilolliseen kehittymiseen on olemassa. Vaikka johtajana
kehittyminen on ilmiona henkilokohtainen, se on myos yhteinen, silli se nayttay-
tyy organisaation muille toimijoille puheina, tekoina ja valintoina (Sutinen 2012:
161). Johtajien ja johtajuuden kehittaminen ovat organisaatiokontekstissa sidok-
sissa toisiinsa, silld johtajuus on samanaikaisesti seka yksilollinen prosessi etta
yhteista toimintaa, joka liittyy vaikuttamiseen, ohjaamiseen ja organisaation ra-
kentamiseen (Hanson 2013: 108). Kiteytdn taulukossa 1 kahden lahtokohtaisen
nakokulman, johtajien (leader development) ja johtajuuden kehittamisen (lea-
dership development) vilisia eroja tutkimusasetelmani ja kirjallisuuden valossa
(ks. Edvards ym. 2013; Hanson 2013; Ardichvili & Manderscheid 2008; Olivares,
Peterson & Hess 2007; Connelly ym. 2000; Day 2001).
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Taulukko 1. Nikokulmatarkastelua: johtajien ja johtajuuden kehittaminen
Johtajien kehittiminen Johtajuuden kehittiminen
(Leader development) (Leadership development)
Tarkastelu- Johtajien kompetenssit, ajattelu, Johtajuus organisaationaalisena
nikokulma asenteet, arvot ja taidot suhteessa ilmiona: johtajuusvalmiudet ja -
organisaation paamaariin kyvykkyys, kulttuuri, strategiat,
johtajuuden periaatteet ja kiy-
tannot suhteessa organisaation
padmaadriin ja kontekstiin
Kehittdmisen | Organisaation johto ja esimiehet Kaikki organisaatiotoimijat, jotka
kohderyhmé ovat rakentamassa johtajuutta
Kehittamisen | Kehittai yksiloiden kyvykkyytta Kehittaa organisaation johtajuut-
tarkoitus siten, ettd organisaatio menestyy, ta, yhteisty6ta, kulttuuria ja kiy-
kun yksil6iden kehittamistarpeet ja | tdnt6ja siten, ettd organisaation
organisaation tavoitteet kohtaavat. | padmaarit saavutetaan.
Kehittdmisen | Johtoa ja esimiehii kehitetddn yksi- | Johtajuutta kehitetdan kokonais-
ldhtokohdat 16inda huomioiden seka yksilon ettd | valtaisten interventioiden kautta.
organisaation tavoitteet. Kehitta- Kehittdminen on kontekstildh-
minen on tulevaisuus- toista ja tulevaisuusorientoitunut-
orientoitunutta. Fokus on yksil6i- ta. Fokus on toiminnan ja kult-
den kyvykkyyden kehittdmisessa. tuurin kehittimisessa. Johtajat ja
johdettavat nihddan aktiivisina
toimijoina.
Kehittimisen | Monimuotoinen keinovalikko: Monimuotoinen keinovalikko:
menetelmit arviointi, formaalit ja informaalit analyysit, formaalit ja informaalit
interventiot, johtajien ja esimiesten | interventiot, kokonaisvaltaiset
yksil6lliset kehittdmisohjelmat kehittimisohjelmat. Interventioi-
ta arvioidaan kokonaisuuden
lahtokohdista.
Kehittdmisen | Johtajat, esimiehet ja HR-funktio Kaikki organisaatiotoimijat
avainroolissa

Johtajuuden kehittiminen kytkeytyy myos organisaation kehittamistd (organiza-
tional development, OD) seka johtamisen kehittdmistd (management develop-
ment, MD) Kkasittelevaan kirjallisuuteen. Varhainen maaritelma kuvaa OD:ta
suunnitelmalliseksi, organisaationlaajuiseksi ja johdetuksi kehittamiseksi, jossa
tehdaan suorituskykya ja hyvinvointia parantavia interventioita kiyttaytymistie-
teellistd ymmarrystd hyodyntden (Beckhard 1969: 9). Monissa mychemmissa
madritelmissd korostuu organisaatiokulttuurin merkittdvd rooli (mm. Burke
1994: 12; Burke & Holstein 1972: IX). Kulttuurin ja prosessien kehittiminen
ovatkin keskeisia tavoitteita useimmissa OD-ohjelmissa (French & Bell 1999: 24—
27). Organisaation kehittimisen keskiossa ovat toiminnan diagnosointi, inter-
ventiot sekd niiden kytkeminen systemaattisiksi ohjelmiksi. OD:ta voidaan kuva-
ta organisaation kokonaisvaltaisen parantamisen strategiaksi, jolloin kyse on
seki siitd, miten ihmiset ja organisaatiot toimivat, ettd siitd, miten ne saadaan
toimimaan paremmin (French & Bell 1999: 1). OD:ta voidaan pitda erdanlaisena
humaanin kehittamistoiminnan kattokasitteend (Luoma 2011: 33), johon myos
johtajuuskulttuurin kehittdminen kiinnittyy vahvoin sitein. OD:n tarkaste-
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lundkokulma on monilta osiltaan ldhelld edelld kuvattua johtajuuden kehittami-
sen laajempaa lahestymistapaa muun muassa siksi, ettd OD:ssa ihmista lahesty-
tdan kokonaisena, organisaatiotodellisuuteen kiinnittyvdni toimijana, ei niin-
kiaan segmenttinsi edustajana (ks. French & Bell 1999: 147).

Johtamisen kehittimisessa (management development, MD) kehittimisen koh-
de rajoittuu puolestaan organisaation johtoon ja johtopotentiaaliin. MD:ta voi-
daan kuvata pyrkimykseksi parantaa johtamisen tehokkuutta oppimisprosessien
kautta sekd ihmisten kykya johtaa kyseisessid organisaatioymparistossa (Mum-
ford & Gold 2004: 14). MD:n voidaan katsoa sijoittuvan lahelle edelld kuvattua
johtajien kehittamisti. Se paneutuu johtamisen ja johtajien kehittimiseen liitty-
viin kysymyksiin ja etsii vaikutteita myos organisaation ja toimialan ulkopuolelta
(Luoma 2011: 40—41). Talloin tarkastelundkokulma suhteessa toimintaymparis-
toon on laaja mutta suhteessa organisaation sisdiseen toimintaan suppeampi
kuin johtajuuden ja organisaation kehittamisessa. Mitdan edelld mainituista na-
kokulmista ei kuitenkaan tule viheksyd. Myos johtajien kehittdmistd on hyodyl-
lista tarkastella omana kokonaisuutenaan mutta kuitenkin suhteessa kontekstiin-
sa ja osana organisaation johtajuuden kehittimista. Johtajuuskulttuurin tarkas-
telussa on johtajuuden kehittdminen (LD) kuitenkin luontaisin lahtékohta. Tal-
16in kyse on organisaation johtajuuden tavoitteellisesta kehittdmisestd, jossa on
huomioitu seka kokonaisuuden etti osien kompleksinen olemus.

Johtajuuden kehittamiselld on luontainen sidos myos henkiloston kehittamiseen
(human resource development, HRD) sekd henkilostGjohtamiseen (human re-
source management, HRM). HRD:n paamaarana voidaan pitda organisaation
toiminnassa tapahtuvaa muutosta, jonka saa aikaan organisaatiotoimijoiden
osaamisen lisddntyminen. HRD:n tavoitteet linkittyvit organisaation kehittami-
sen laajempiin tavoitteisiin, joten sitd on luontevaa tarkastella osana henkilosto-
johtamisen kokonaisuutta (Luoma 2011: 29) ja sitd kautta osana johtajuuden
kehittamisen kokonaisuutta. Henkilost6johtamisen eli HRM:n katsotaan klassi-
sen jaottelun mukaan sisiltavan henkilovalinnat, henkiloston kehittamisen, suo-
rituksen arvioinnin seka palkitsemisen (ks. Fombrun, Tichy & Devanna 1984).
Sen avulla luodaan tavoiteltavaa organisaatiokulttuuria ja sen myota kontekstia
muulle johtamiselle (Salojarvi 2013: 26). Tasta huolimatta henkilost6johtaminen
nahddan yha monissa organisaatioissa liiketoiminnan johtamisesta erillisena
funktiona. Johtamisen taustalla olevien ajatusmallien kehitys on hidasta, minka
vuoksi henkilostojohtamisen kysymykset saatetaan johtoryhmakokouksissa edel-
leen ohittaa valttamattomina hallintoasioina (Viitala 2013: 382). Johtajuuden
kehittamisen painopisteen tulisi olla arjen johtamistilanteissa ja kdytannoissa,
jolloin johtajuuden kehittiminen nahdaan kokonaisvaltaisena, ei vain henkilGs-
toyksikon hallinnoimana toimintana (Luoma 2013: 49—51).
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Johtajuuden kehittadmista tulisi organisaatioissa ohjata strateginen, jaettu kasitys
siitd, miten johtajuudella luodaan aidosti kilpailukykyd. Haasteena on kuitenkin
se, ettd johtajuutta kehitetdan usein palastensa kautta, tarkastellen ja osittamalla
johtajuus erillisiksi kompetensseiksi, kayttaytymispiirteiksi ja kehittdmisinter-
ventioiksi (Hanson 2013: 109). Tama lahestymistapa ei sovi yhteen kompleksisen
johtajuusajattelun kanssa. Niakemykseni mukaan johtajuuden kehittimisen kes-
keisena tavoitteena on loytaa tulkintojen jakamisen kautta kokonaiskuva, suunta
ja keinot, jotka auttavat organisaatiota menestymaian kompleksisessa toimin-
taymparistossd. Nahtévilld onkin viitteita siitd, ettd johtajuuden kehittamisessa
vallalla ollut avainkysymys siitd, “miten johtajuutta kehitetdan tehokkaasti”, on
pikkuhiljaa vaihtumassa muotoon ”miten toimijat voivat osallistua tuottavasti
johtajuuden prosesseihin” (Day 2001: 605).

4.4 Asiantuntijaorganisaatio johtajuusymparistona

Tutkimukseni empiria sijoittuu asiantuntijaorganisaatioihin, joissa tavoitteena
on tuottaa ja soveltaa uutta osaamista. Lihtokohtaisena oletuksenani on, ettid
asiantuntijaorganisaatiot ovat suhteellisen kompleksisia toimintaymparistoja,
joissa niin johtajuus kuin asiantuntijuuskin rakentuvat arjen tyossi ja kohtaami-
sissa, keskiniisen vuorovaikutuksen seurauksena. Tasta lahtokohdasta asiantun-
tijaorganisaatiota voidaan tarkastella johtajuus- ja oppimisymparistond, jossa
autenttisuus ja autenttiset tilanteet haastavat niin johtajat kuin johdettavatkin
jatkuvaan muutokseen ja kokeiluihin (Billett & Choy 2013: 269—270).

Asiantuntijuuden ja asiantuntijaorganisaation maarittely ei ole yksiselitteista, ja
ilmioitd onkin tutkittu ja maaritetty ahkerasti. Asiantuntijan valmiuksia voidaan
katsoa olevan vahva teoreettinen osaaminen seki kyky soveltaa osaamista kay-
tantoon. Nama valmiudet mahdollistavat asiantuntijan osallisuuden tyonsa, yh-
teisonsa ja alansa kehittdmiseen. (Helakorpi 2006: 21—22.) Keskeisina asiantun-
tijan kvalifikaatioina pidetddn myo0s itsendisyyttd ja itseohjautuvuutta, luovuutta,
joustavuutta sekd monipuolisia yhteistyo- ja viestintitaitoja (Kotila 2002: 69;
Etelapelto 2001: 12-13). 2000-luvun asiantuntijuuden maaritelmissa korostuvat
erityisesti ongelmaratkaisu-, soveltamis- ja verkostotaidot. Ty6honsa, tyonsa tu-
loksiin ja kehittymiseensa sitoutunut asiantuntija kykenee muodostamaan psyko-
logiset siteet itsensi ja tyonsa valille. Hanella on riittava vaikuttavuuden ja kont-
rollin tunne tyonsa suhteen, ja hian kokee toimintaymparistonsa “kodiksi”, jossa
han kykenee toimimaan itseohjautuvasti. (O’Driscoll, Pierce & Coghlan 2006:
394.) Asiantuntijuuden nahdaankin kytkeytyvan vahvasti kontekstiinsa ja kay-
tantoihin. Laakkonen (2004: 23—24) toteaa asiantuntijuuden perustuvan suurel-
ta osin kaytantoperustaisesti hankittuun osaamiseen. Kaytannon kautta syntynyt
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osaaminen ei kuitenkaan yksin riitd, vaan korkeatasoinen asiantuntijatyo edellyt-
taa myos tyohon yhteydessa olevan teoreettisen ja symbolisen tiedon kehittymis-
ta (Billett & Choy 2013: 265). Scardamalia ja Bereiter (2006: 1—3) médarittelevit
asiantuntijuuden progressiiviseksi ongelmanratkaisuprosessiksi, jossa asiantun-
tija ylittda oman asiantuntijuutensa rajoja maarittaen tehtaviaan yha uudelleen ja
jasentden niitd yha haasteellisemman ongelmanratkaisun kautta. Tall6in omien
tehtavien uudelleenmaarittely on viline syvillisempaidn oman alan ymmartami-
seen.

Asiantuntijaorganisaation menestymisen edellytyksiksi voidaan kiteyttda toimi-
joiden korkea autonomisuuden aste ja itseohjautuvuus, viestinndn avoimuus,
jaettu asiantuntijuus, innovatiivisuus seka keskinainen tuki ja luottamus (Paaso-
vaara 2014: 43). Asiantuntijuuden tarkastelu osana kompleksista johtajuusver-
kostoa ohjaa pohtimaan asiantuntijaorganisaation jisenten yhteisty6- ja verkos-
totaitoja. Keskustelussa on yleistynyt kisite verkostoasiantuntijuus, jossa koros-
tuu edelld mainittujen yksilovalmiuksien ohella yhteisollisen tiedon luominen
(Palonen, Lehtinen & Gruber 2007: 287—304). Verkostoasiantuntijuuteen katso-
taan sisaltyvan seka yksiloiden hallussa olevat etta yhteistyossa kehittyvit tiedot,
taidot ja osaaminen. Yhteisollisen verkostoasiantuntijuuden kehittyminen edel-
lyttaa kuitenkin oppimisen sosiaalisen luonteen hyvaksymisti, vastavuoroisuutta,
keskinaista luottamusta seka asiantuntijoiden osallisuutta. Olennaiseksi muodos-
tuu talloin kunkin asiantuntijan jaettavaksi tarjoama osaaminen seka kyky suh-
teuttaa oma osaaminen yhteison osaamiseen ja kaytannon kehittdmistyohon.
(Paasovaara, 2014: 66—67.) Myos Fuller ja Unwin (2011: 51) painottavat oppi-
miskontekstin tiarkeytti. He jasentaviat oppimiseen vaikuttavat tyoolosuhteet
toisaalta organisaatiokontekstiin ja -kulttuuriin, toisaalta osallistumiseen ja sen
muotoihin.

Asiantuntijaorganisaatiot ja niiden toimintaymparistot muuttuvat jatkuvasti,
jolloin autoritdarisen, ylhaalta alas -johdetun ja kaiken hallitsemiseen pyrkivan
johtajuuden ei endd nahda olevan mahdollinen (Vartiainen, Ollila, Raisio & Lin-
dell 2013: 87). Kompleksisessa ja muuttuvassa toimintaymparistossa organisaa-
tiossa tyoskenteleville asiantuntijalle jad usein hamardksi hdnen oman tyonsa
kytkeytyminen strategioihin ja yhteisiin toimintatapoihin. Syyt saattavat 16ytya
johdon riittamattomasta tai yksisuuntaisesta viestinnista, joka aiheuttaa asian-
tuntijoiden keskuudessa passivoitumista ja turhautumista johdon ylhailta alas
suuntautuviin strategiapuheisiin. (Laff 2009: 16—17.) Strategiat ja missiot jaavat
talloin irrallisiksi yhteison arjen tyosta ja tavoitteista. Mikali johtamisella ei vah-
visteta ihmisten kykya hahmottaa kokonaisuutta ja oma rooliaan siini, tyosken-
tely ohjautuu herkasti kapeisiin toimintosiiloihin.
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Johtajuusympariston kompleksisuus edellyttaa seka johtajilta ettd johdettavilta
avoimuutta, ennakkoluulottomuutta ja tilanteiden jatkuvaa tulkintaa (Maki
2010: 288; Stadhle, Sotarauta & Poyhonen 2004: 135). Kompleksisen johta-
juusympadriston toiminta perustuu kokeiluihin, tulosten havainnointiin ja sita
kautta 1oydetyn uuden tiedon pohjalta reagointiin (Kokkonen 2013: 32). Asian-
tuntijatyon arjessa kehitetddn, kommunikoidaan ja tehddan paitoksid monissa
erilaisissa foorumeissa, paillekkaisissa hankkeissa sekad yksikko- ja organisaa-
tiorajat ylittavissa projektiryhmissa. Hetkellisten ja paillekkaisten tyotilanteiden
perustaksi on tirkedd saada aikaan vuorovaikutteinen, itseohjautuvuutta tukeva
toimintaymparisté seka luottamusta toimintatapoihin (Maki & Saranpaa 2008:
191). Yksittdaisen henkilon tyopanosta johdetaan usein eri toimijoiden yhteistyo-
ni, jolloin johtajuus nayttaytyy projekti- ja tilannekohtaisena. Projektityon osit-
taminen lyhyihin sykleihin saattaa moniprojektiymparistossia viahentaa paallek-
kaisyydesta johtuvaa skismaa, mutta samalla tyohon tulisi jattaa riittavasti val-
jyytta ja tilaa reagoinnille (Janhonen ym. 2015: 79). Asiantuntijaorganisaation
johtamishaaste nayttaytyykin usein paradoksaalisena. Johtajan tulisi ohjata ih-
misia tekemaan itsendisesti valintoja ja toisaalta edistaa hallittavuuden ja turval-
lisuuden tunnetta selkeén tavoiteméaarittelyn avulla.

Kyky oppia ja kehittya on asiantuntijaorganisaation menestymisen edellytys. Toi-
saalta kompleksinen toimintaymparisto edellyttda keskindistd luottamusta niin
johdolta kuin muilta toimijoilta (Snowden & Boone 2007: 72). Yhteison oppimi-
nen on sidoksissa organisaation kulttuuriin seki yhteisossa jaettuun kisitykseen
johtajuudesta (Maki 2008: 20). Hughes, Ginnett & Curphy (2006: 6) korostavat
johtajuuden (leadership) ja seuraajuuden (followership) erottamattomuutta: he
madrittelevat johtajuuden johtajan, seuraajien ja tilanteen viliseksi kompleksi-
seksi ilmioksi. Mikili johtajuus nahdaian organisaation kollektiivisena ominai-
suutena, my6s oppiminen on luontevaa nihda yhteisollisens, vastavuoroisena
prosessina, johon liittyy yhteisid tavoitteita ja toimenpiteitd (Maki 2008: 20).
Asiantuntijaorganisaation oppiminen kytkeytyy myos kykyyn havaita, muuttua ja
luoda uutta. Argyris (2005: 262—263) toteaa ihmisten olevan usein tietimatto-
mia siitd, ettd he ovat luoneet tyolle olosuhteet, jotka tuottavat jatkuvasti virheita
ja tyytymattomyytta. Tietimattomyys on hdnen mukaansa luonnollinen osa in-
himillisen yhteison toimintaa, ja sita tulisi hyodyntda osana organisaation kehit-
tamistd. Organisaatioissa tulisi tavoitella yksikehdisen oppimisen (single-loop
learning) sijaan kaksikehaista oppimista (douple-loop learning), jolloin kehitta-
mista ei tehdd vain olemassa olevien rakenteiden ja normien sisialla. Oppimisen
avainkysymys liittyy tall6in valmiuteen kyseenalaistaa olemassa olevat kaytannot
ja rakenteet.
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Organisaatiotasoiseen osaamisen johtamiseen on havahduttu jollakin tavoin 1a-
hes kaikissa suomalaisissa asiantuntijaorganisaatioissa. Osaamisen johtamisella
tarkoitetaan kaikkea sitd tarkoituksellista toimintaa, jonka avulla organisaation
toiminnan kannalta tirkeda osaamista yllapidetdan, kehitetdan, uudistetaan ja
hankitaan (Viitala & Uotila 2014: 98; Viitala 2005: 14). Oppimista on niin ollen
tarkoituksenmukaista tarkastella ja edistda niin yksilon, ryhmén kuin organisaa-
tion tasolla (Maki 2008: 21). Asiantuntijaorganisaation yhteisollisyys tulee nahda
ja sita tulee hyodyntaa asiantuntijan henkilokohtaista identiteettia ja osaamista
rakentavana voimana (Parviainen 2006: 9), ei tasapdistdvana ja ajattelua kapeut-
tavana tekijana. Asiantuntijaorganisaatiossa oppimista kannattelee uuden oppi-
misen ja jo opitun hyodyntamisen vilinen jannite (Jarvinen, Koivisto & Poikela
2000: 111). My0s organisaation olosuhteet ja kulttuuri vaikuttavat keskeisesti
sithen, miten ihmiset jasentdaviat ongelmia ja oppivat (Manka 2003: 10) — sekd
sithen, miten rohkeasti organisaation jasenet kokeilevat ja tuottavat uusia kay-
tdntojd. Uusien ideoiden kehittely ja hyodyntdminen onkin tarkea signaali, joka
kertoo, ettd uusia innovaatioita on syntymassa. Jotta innovaatioita voi syntya, on
kuitenkin tarkeaa, ettd ryhmat ja yksilot saavat ideoistaan palautetta. (Maki
2008: 21.)

Valmius luoda ja jalostaa innovaatioita korostuu tdna paivana asiantuntijaor-
ganisaation onnistumisen mittarina. Ndin ollen sitd voidaan pitdd myos yhtena
johtajuuskulttuurin kehittimisen paaméarana. Muun muassa Camagni (1991: 2—
3) toteaa oppimista ja innovatiivisuutta tukevan toimintaympariston olevan
kompleksinen, usein epavirallisten sosiaalisten suhteiden verkosto, jolle tyypillis-
td on ulospiin ndkyvi erityinen imago seki tunne yhteenkuuluvuudesta. Juuti ja
Luoma (2013: 47) puolestaan kuvaavat innovaatioita ilmiGiksi, jotka ovat moni-
mutkaisia, epéselvia ja organisaatiokontekstissa vaikeasti hahmotettavia. Inno-
vaatioiden syntyminen ja jalostuminen ei heiddn mukaansa etene lineaarisesti,
eika sitd voi tdman vuoksi hallita yksinomaan rationaalisin johtamisopein. Inno-
vaatioiksi mielletdaan tyypillisesti uudet tuotteet, palvelut, toimintamallit, strate-
giset lahestymistavat seka uudenlaiset tavat organisoida toimintoja. Kielenkayt-
toon on vakiintunut myo6s kisite sosiaalinen innovaatio, jolla tarkoitetaan yhtei-
sollisiin ongelmiin tuotettuja uudenlaisia ratkaisuja. Uudistusta voidaan kuiten-
kin kutsua innovaatioksi vasta, kun silla on arvoa kilpailutilanteessa. Jotta tima
kriteeri tayttyy, tulee innovaatioon sisdltyd aina kaytannon toimintaa. (Stahle,
Sotarauta & Poyhonen 2004: 11.) Innovaatio voidaan ndhdd myo6s prosessina,
johon vaiheina sisaltyvat uusien ideoiden kehittiminen ja niiden toteuttaminen.
Namai kaksi vaihetta edellyttdvat organisaatioilta erilaisia kyvykkyyksia, jotka
ovat usein jopa ristiriidassa keskendian. Uusien ideoiden kehittely edellyttaa ky-
kya luovaan ajatteluun ja vallitsevien olosuhteiden kyseenalaistamiseen. Ideoi-
den eteenpiin vieminen ja toteuttaminen edellyttiviat puolestaan kykya toimia
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jarjestelman puitteissa sen rakenteita ja resursseja hyodyntiaen (Stahle, Sotarauta
& Poyhonen 2004: 12). Johtajuuskulttuurin nikokulmasta yhtilo on haastava ja
mielenkiintoinen.

Organisaatiotason innovaatiokykya nayttavat edistavan konkreettinen visio siita,
miten organisaatio aikoo kehittya, sekd ymmarrys kilpailija- ja yhteistyokentasta
ja sen hyodyntamisestd (Parzefall, Seeck & Leppanen 2008: 182). Toisaalta stra-
tegia voi toimia my0s innovatiivisuuden rajoitteena, jolloin organisaatiossa koe-
taan, ettd uusia avauksia voi edistda ainoastaan olemassa olevan strategian ulko-
puolella (Ormala, Tukiainen & Mattila 2014: 21). Suuri byrokratian maara, muo-
dollisuus ja tiukka kontrolli nayttiisivat vihentavan riskien ottamista ja niista
oppimista seka kokeilemista (Seeck 2013: 265). Innovatiivisuudelle on 10ydetty
korrelaatiota my0s organisaation koosta ja idstd. Mitd vanhempi ja suurempi
organisaatio, sitd vaikeampi sen nayttaa olevan yllapitad innovaatioita edistavaa
orgaanista rakennetta (Seeck 2013: 266; Salaman & Storrey 2002). Havainto
tukee Scheinin (2004: 107-130) nidkemyksid organisaatiokulttuurin muutosvai-
heisiin liittyvista piirteista ja riskeista.

Organisaatiokulttuurilla on todettu olevan ratkaiseva vaikutus innovaatioiden
syntymiseen. Innovatiivisuutta edistivan kulttuurin tunnusmerkkeinid nahddan
muun muassa psykologinen turva, riskien ottaminen, monipuolisuus, oppiminen
onnistumisista ja epaonnistumisista sekd mahdollisuus autonomiseen tychon.
(Seeck 2013: 266; McLean 2005: 228—246). Organisaatiokulttuurin eettisyyden
ja innovatiivisuuden valiltd on loydetty positiivinen yhteys. Merkittavina tekijoi-
na nayttaytyvat tialloin muun muassa johtamiskayttaytymisen johdonmukaisuus,
selkeys ja keskustelevuus seki erityisesti ylimmain johdon viestien ja kayttayty-
misen yhdenmukaisuus (ks. Riivari & Limsa 2014; Pucétaite, Novelskaite, Limsa
& Riivari 2016). Organisaatiokulttuuri nayttaa toimivan valiin tulevana tekijana
henkilost6johtamisen ja innovatiivisuuden vélilla (ks. Wei, Liu & Herndon 2011:
24—29). Myos yksikkojen vilisen yhteistyon laadulla ja maaralla on merkitysta
innovaatiomyonteisen kulttuurin rakentumisessa (Huhtala & Laakso 2006: 4).
Yksilotasolla innovatiivisuutta lisdavien tekijoiden lista on pitka. Niitd voidaan
katsoa olevan muun muassa itseluottamus, avoimuus, joustavuus, riskinotto,
oma-aloitteisuus, luovuus, itsendisyys, sosiaaliset taidot, rohkeus etsid uusia
vaihtoehtoja sekia kyky reflektoida (Parzefall, Seeck & Leppanen 2008: 165-182).
Tassa yhteydessa en kuitenkaan tarkastele ilmiotd niinkdan yksiloiden kautta.
Oleellisempaa johtajuuskulttuurin nidkokulmasta on pohtia, mitka olosuhteet
organisaatiokontekstissa vaikuttavat edellda mainittujen ominaisuuksien vahvis-
tumiseen ja hyodyntamiseen.
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Johtajuuden ja uuden tiedon tuottamisen valilla on nahtavissa paradoksaalisia
piirteitd. Toisaalta innovaatioiden syntyminen edellyttaa toiminnan vapautta,
verkostomaista toimintatapaa ja riittdvin avoimia prosesseja. Epaselvyys ja tie-
tamattomyys mahdollistavat tdlloin osaltaan uusien asioiden tutkiskelun ja op-
pimisen, jotka taas toimivat innovaatioiden ldhteina. (Stahle, Sotarauta & Péyho-
nen 2004: 18.) Toisaalta uuden tiedon tuottaminen edellyttdd organisaatioilta
riittdvan selkeitd rakenteita ja tietoista kehittimistoimintaa, joiden avulla uusia
ajatuksia on mahdollista vieda eteenpiin ja jalostaa. Vaikka kokeilut ja ketteryys
ovat tdiman ajan johtajuuskeskustelun vakiotermeja, ei liheskadan kaikissa suo-
malaisissa organisaatioissa kannusteta aktiiviseen vaikuttamiseen ja kokeiluihin.
(Alasoini ym. 2014: 34.)

Matka rationaalisesta johtajuusajattelusta ja kontrollista kohti kokeiluihin kan-
nustavaa kulttuuria tapahtunee parhaiten pienin askelin. Vaikka tyon autonomia
ja moniulotteisuus tuovat asiantuntijatyohon merkitysta ja palkitsevuutta, ne
myo0s lisdavat usein tyon pirstaleisuutta ja kuormittumista, vihentavét hallinnan
tunnetta ja tyrehdyttavat sitd kautta innovatiivisuutta (Huhtala & Parzefall 2006:
152—154). Myo0s jatkuva aikataulupaine vahentaa innovatiivisuutta, jos asiantun-
tijoilla ei ole mahdollisuutta keskittyd merkityksellisiin tyokokonaisuuksiin
(Seeck 2013: 276—277; Friedman & Lobel 2003). Asiantuntijoille onkin annettava
riittdvasti tilaa ja mahdollisuuksia toteuttaa tarkeiksi kokemiaan tavoitteita
(Stahle, Sotarauta & Poyhonen 2004: 19). Samalla johtajan on kyettdva asetta-
maan rajoja ja huolehdittava, ettd johdettavat voivat keskittya hallittaviin, mie-
lekkaisiin kokonaisuuksiin. Johtajien on ohjattava ihmisia tavoitteiden ja palaut-
teen avulla ja huolehdittava vastuualueiden selkeydesta. On tarkeia, etta tavoit-
teet ja palaute kannustavat ihmisid kokeiluihin ja luoviin ratkaisuihin. Esimies-
ten vastuullisuus johdettaviensa jaksamisen suhteen edistia myos luottamuksen
syntymistd, mika on yksi kokeiluihin kannustavan kulttuurin edellytys. (Seeck
2013: 279—281.)

Organisaation oppimista, innovatiivisuutta ja sita kautta menestymista nayttavat
parantavan joustavat yhteistyorakenteet, sujuva tiedonvalitys, vastuualueiden
selkeys ja jatkuvuus seki olemassa olevat raamit kommunikaatiolle ja yhteistyol-
le (Parzefall, Seeck & Leppianen 2008: 165—182). Organisaation jasenten kykya
innovoida edistavat talloin johdon ja esimiesten sanojen ja tekojen yhdenmukai-
suus, luotettavuus, rehellisyys seka esimerkkind toimiminen (Riivari 2016: 74).
Luottamus, ja erityisesti johdon ja esimiesten eettinen toiminta, luo siten osal-
taan perustaa onnistumiselle. Luottamus liittyy laajemminkin asiantuntijaor-
ganisaation johtajuuteen ja kulttuuriin vaikuttaen niin johtaja—johdettava- kuin
muidenkin suhteiden taustalla. Luottamusta voidaan luonnehtia organisaatioi-
den kulttuuriseksi ja sosiaaliseksi voimavaraksi ja vaikutusvoimaksi, joka mah-
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dollistaa uuden tiedon luomisen, jakamisen ja hyodyntamisen. (ks. Savolainen
2013: 9—10). Luottamus heijastuu organisaation yhteistyotavoissa, yhteisollisyy-
dessd ja kulttuurissa. Kompleksisessa ja osaamiseen perustuvassa taloudessa
asiantuntijaorganisaation toimijoilta, niin johtajilta kuin johdettavilta, vaaditaan
ennen kaikkea valmiutta yhteistyohon. Kun johtajuus ja osaaminen rakentuvat
eri toimintojen ja intressien yhteisvaikutuksena, yksittiisella ihmisella tai organi-
saatiolla on harvoin kaikkea monimutkaisten ongelmien ratkaisemisessa tarvit-
tavaa kyvykkyytta.

4.5 Yhteenveto tutkimuksen viitekehyksesta

Tutkimukseni teoreettisen tarkastelun valossa johtajuuskulttuuri rakentuu johta-
juuden kontekstuaalisuuden, organisaatiokulttuurin seki johtajuusympériston
kompleksisuuden luomalle perustalle. Johtajuuskulttuuria rakentavat organisaa-
tiossa toimivat ihmiset, johtajat ja johdettavat. Se rakentuu ja nayttaytyy erilai-
sissa tilanteissa, joissa toimijat tekevit tulkintoja yksilollisten ja yhteisollisten
merkitysten, kisitysten ja kokemusten ohjaamana. Johtajuuskulttuuriin pyritaan
vaikuttamaan strategioiden ja tavoitteiden seka usein myos julkilausuttujen joh-
tajuus- ja toimintaperiaatteiden avulla. Johtajuuskulttuuri konkretisoituu tulkin-
noissa, ja se nakyy organisaation rakenteissa sekd kaytdnnoissa. Huomioitavaa
on, ettd johtajuuskulttuuria ei voida muuttaa suoraviivaisesti, vaan tarkoituksel-
linen kehittaminen tapahtuu vaikuttamalla edelld mainittuihin johtajuuskonteks-
tin elementteihin. Seuraavaksi kiteytdn tutkimukseni viitekehyksen muutaman
keskeiseen nakokulmaan, jotka ohjaavat aineistonkeruun, analyysin ja synteesin
etenemista.

Liahtokohtana johtajuuden kontekstuaalisuus ja kompleksisuus

Madrittelen johtajuuden seuraavana tutkimuksen viitekehystarkastelun myo6ta
rakentuneena synteesina: Johtajuus on kontekstiinsa sidottu kompleksinen il-
mio, jossa toimijoiden tehtdvdnd on luoda jaettujen tulkintojen avulla toimin-
nalle selkeyttd ja suuntaa. Johtajuus kiinnittyy lujin sitein organisaatioon ja sita
ymparoivaan kontekstiin. Se on sosiaalisesti konstruoitu ilmio, joka rakentuu
kollektiivisen merkityksenannon ja kompleksisen vuorovaikutuksen tuotteena.
Organisaatioita ei siten voida tarkastella mekanistisina systeemeina, jossa yksise-
litteiset syy-seuraussuhteet maarittavat tulevaisuuden, paatoksenteon ja perus-
tan johtajuudelle. Kompleksisuus tarjoaa johtajuuskulttuurin tarkasteluun luon-
tevan nikokulman, silla niin johtajuudessa, organisaatiokulttuurissa kuin komp-
leksisessa johtajuusverkostossa on kyse ihmisista ja heidan valisistaan suhteista,
sekd paamairista ja kdytdnnoisti, joita yhdistad yhteinen konteksti. Johtajuuden
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kompleksisuus nayttaytyy toiminnan kytkoksellisyytena, epilineaarisuutena ja
emergenssinad. Kontekstuaalinen ja kompleksinen niakokulma nostaa toiminnasta
esiin myos paradoksaalisia piirteita ja sisdisia jannitteita.

Lihtokohtana organisaatiokulttuuri

Madirittelen organisaatiokulttuurin teoriatarkasteluni pohjalta seuraavasti: Or-
ganisaatiokulttuuri on yhteisen todellisuuden rakentamisen tapa, jonka avulla
organisaation toimijat tekevdt tulkintoja tilanteista, sanoista, normeista, pdd-
madristd ja niiden saavuttamisen keinoista. Organisaatio- ja toimijaryhmien
rajat ovat lapdisevid ja niiden toiminta kytkoksellistd, joten oletukseni on, etta
kompleksisessa ja verkottuneessa asiantuntijakontekstissa organisaatio- ja johta-
juuskulttuurin on mahdollista olla jaettu vain rajatusti. Organisaatiokulttuuri ei
ole staattinen tila, vaan se elda jatkuvassa muutoksessa. Kukin yksilo on erillinen
toimija omine kulttuuritaustoineen, ja toimijat muodostavat organisaation sisilla
ja ulkopuolella sekd formaaleja ettd informaaleja ryhmittymia. Tasti johtuen or-
ganisaatiokulttuurissa nayttdytyy samanaikaisesti sekid integraatiokulttuurille
tyypillisia yhdentavia tekijoita ettd fragmentaatiokulttuurille ominaisia erottavia
tekijoita. Asiantuntijaorganisaation kulttuuria voidaan niin ollen luonnehtia mo-
saiikkimaiseksi (ks. Chao & Moon 2005; Hargreaves 1999). Monikerroksinen
organisaatiokulttuuri on nahtava yhta aikaa seka kokonaisena etta erillisia osasia
sisaltavana todellisuutena.

Johtajuuskontekstin elementit

Johtajuuskulttuuri on sidoksissa kontekstiinsa, jonka perustana ovat erilaiset
tilanteet seka niissa tehtavat tulkinnat. Tulkinnat ovat samanaikaisesti seka yksi-
161lisid etta yhteisollisid. Strategiat, tavoitteet ja julkilausutut toimintaperiaatteet
suuntaavat johtajuuskulttuuria retorisesti ja ideaalitasolla. Ne eiviat kuitenkaan
rakenna kulttuuria suoraan, vaan johdon viesti vilittyy ja hioutuu erilaisissa ti-
lanteissa tehtdvien tulkintojen kautta. Johtajuuskontekstin elementit eivit synny
vain johtajien toimesta, vaan niita ovat puheillaan ja teoillaan rakentamassa or-
ganisaation kaikki toimijat, osin myo6s organisaation ulkopuolella. Vasta tulkinto-
jen kautta saavutetaan johtajuuskulttuurin todellisuus, se reaalimaailma, joka
nayttaytyy kaytantoina, tilanteina seka organisaation rakenteellisina ja toimijoi-
den rooleihin liittyvind elementteina. Thmiset ja heiddn vilisensd suhteet ovat
oleellinen osa johtajuuskontekstia, mutta johtajuuskulttuurin tarkastelussa on
tarkea luoda katse myos “tilaan johtajien ja johdettavien valilla” (Uhl-Bien 2006:
671). Johtajuuskonteksti luo puitteet johtamistavoille ja -kaytannogille. Talloin on
tarkeaa kyetda tunnistamaan kontekstin ominaispiirteet, varsinkin suhde ennus-
tettavuuteen. Asiantuntijaorganisaation johtajuuskonteksti ja ratkottavat ongel-
mat ovat monelta osin kompleksista, etukiteen tuntematonta toiminta-aluetta.
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Talloin ongelmaan ei sovellu yksinkertaisessa kontekstissa toimiva kaava, vaan
johtamisessa on luontevaa soveltaa “kokeile — havannoi — reagoi” -mallia (Snow-
den & Boone 2007: 68—74).

Johtajuuskulttuurin tarkoituksellinen kehittiminen

Johtajuuskulttuurin kehittimisen kannalta oleellista on kyetd tunnistamaan toi-
saalta yhteisossa vallitsevat jaetut merkitykset ja tulkinnat, toisaalta toiminnan
paamaarat. Johtajuuskulttuurin kehittiminen ei tapahdu suoraviivaisesti vaan
johtajuuskontekstin eri elementtien kautta: vaikuttamalla organisaation tilantei-
siin, rakenteisiin, paamadiriin, tavoitteisiin ja kidytantoihin seka erityisesti niista
tehtaviin tulkintoihin. TAman vuoksi on tarpeen arvioida, millaista johtajuuskult-
tuuria kohti nama elementit ohjaavat toimijoita ja organisaatiota. Johtajuuden
tarkoituksellinen kehittdminen tdhtda organisaation kyvykkyyden, kulttuurin ja
johtamiskaytantojen kehittimiseen siten, ettd organisaation paamaarat saavute-
taan. Talloin johtajuus nahdaian organisaatiossa toimivien ihmisten kontekstilah-
toisend ohjaamisena suhteessa ty0hon ja sen tavoitteisiin. Johtajuuskulttuurin
tunnistamista ja kehittadmisti voidaan nain ollen pitda yhtena johtajuuden kehit-
tamisen padmaarana.

Padluvuissa 2—4 kuvaamani viitekehys toimii tutkimuksen rakennusaineena,
empiriankeruun suuntaajana ja analyysin peilipintana. Viitekehyksen mo-
niaineksisuus tuo useita erilaisia, mutta tarpeellisia nakokulmia johtajuuden,
organisaatiokulttuurin sekd niiden vilisen risteyskohdan tarkasteluun. Esitta-
mani nakokulmat rakentavat osaltaan kompleksista ilmiota ja nayttaytyvat myos
aineistossa esiintyvien tulkintojen taustalla. Kuten Alvesson (2011: 51) toteaa,
kulttuuri ja johtajuus eivit ole kaksi toisistaan selvisti erotettavissa olevaa ilmio-
t4, vaan ne muodostavat kontekstiinsa sidottuina loppumattoman joukon mah-
dollisia nakokulmia ja maaritelmia. Johtajuuskulttuuri-ilmion hahmottamisen ja
tuoreen kasitteen maarittelyn kannalta kukin nakokulma tuo tulkintaan oman
hyodyllisen mausteensa. Viitekehyksen sekid seuraavaksi kuvaamani empirian
kautta hahmottuu kuva johtajuuskulttuurin olemuksesta. Niaiden pohjalta jasen-
tyvat myos vastaukset tutkimuskysymyksiin: Millaisia tunnusmerkkeja ja jannit-
teitd johtajuuskulttuuri sisiltaa asiantuntijaorganisaatiossa? Ketka johtajuuskult-
tuuria rakentavat? Miten johtajuuskulttuuri rakentuu? Miten johtajuuskulttuuria
voidaan kehittaa?
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5 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA JA TOTEUTUS

Tutkimusprosessin eri elementit — tutkimuskysymykset, teorianmuodostus seka
aineistonkeruu, analyysi ja synteesi — eldvit vuorovaikutuksessa keskendin tut-
kimuksen edetessid. Aloitan luvun kuvaamalla tutkimuksen ldhestymistavan ja
kokonaisuuden (luku 5.1). Luvussa 5.2 esittelen tutkimuskonteksteina toimivat
kolme asiantuntijaorganisaatiota: valtion asiantuntijaviraston, monialaisen am-
mattikorkeakoulun sekd markkinointiviestintdalan kasvuyrityksen. Luvussa 5.3
kuvaan eri tutkimusvaiheissa kéaytetyt metodit sekd tutkimuksen kaytannon to-
teutuksen.

Tutkimukseni tarkastelee johtajuuskulttuuri-ilmiota kontekstiaan vasten, asian-
tuntijaorganisaatioiden eri toimijaryhmien kisityksistd ja kokemuksista kasin.
Aineistonkeruu- ja analyysivaiheet toteutuivat sykleissd, joissa teorian ja aiem-
man aineiston pohjalta muodostuneet kasitykset ohjasivat tutkimuksen seuraavia
vaiheita. Kontekstilihtéinen tarkastelu edellyttda tutkimusprosessilta ja -
metodeilta riittivda monipuolisuutta ja mahdollisuutta syventda ymmarrysta eri
tutkimusvaiheiden ja perspektiivien avulla. Omassa tutkimuksessani tama toteu-
tui kolmen eri organisaatiokontekstin, kymmenen eri toimijaryhmin, kolmen
aineistonkeruumenetelmin sekd kolmen empiriavaiheen avulla. Tutkimuksen
aineistonkeruu- ja analyysipolku on kiteytetty kuviossa 6.

Aineiston
analyysi:

/ Aineiston keruu: \

KI'_utkimusi(onteksti 1\ KI'_utkimuskonteksti 2\ Tutkimuskonteksti 3:

Asiantuntijavirasto Korkeakoulu Kasvuyritys

/Empiria—
vaihe 1 Tarinat ‘ Tarinat Tarinat

Ryhma- Ryhma- Ryhma-
K haastattelut haastattelut haastattelut
Yksildiden Yksildiden
teemahaastattelut

teemahaastattelut

(Empiria- ;
piria
vaihe 3 Kehittdjien
ryhméahaastattelu

Teoriachjaava,
aineistosta kasin
eteneva
sisdlldnanalyysi

/Empiria—
vaihe 2

Yksildiden
teemahaastattelut

Aineiston ja
tutkimustulosten
synteesi

Kuvio 6. Tutkimuksen metodologia
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5.1 Tutkimuksen lahestymistapa

Tutkimukseni tieteenfilosofia nojaa sosiaalisen konstruktionismin periaatteisiin.
Sosiaalisen konstruktionismin ydinteesind voidaan pitda sitd, ettd todellisuus
rakentuu ihmisten vilisissa sosiaalisissa prosesseissa merkitysten kautta. Tieto
on aina olemassa jotakin tarkoitusta varten, siini on aina jokin nakokulma ja se
on jossakin sosiaalisessa suhteessa merkityksellistettyd. Todellisuuden jdsenti-
misen eli merkityksellistimisen tavat kiinnittyvat talloin kulttuuriin, paikkaan,
tilanteeseen ja rooleihin. (Burr 1995.) Todellisuus konstruoituu sosiaalisessa vuo-
rovaikutuksessa ja vastavuoroisissa prosesseissa, joissa ihmiset rakentavat itsen-
sa ulkopuolelle todellisuuden. Tdma todellisuus ei ole kenenkdan yksilon oma
vaan yhteinen. (Ks. Shotter 1993: 1—10.)

Sosiaalinen konstruktionismi kytkeytyy tutkimukseeni toisaalta tulkinnallisen
paradigmansa (ks. Puusa & Juuti 2011a: 24) ja toisaalta kontekstildhtoisyytensa
nakokulmasta. Tutkimuksen keskiossd on organisaation toimijoiden yhteinen
konteksti, jonka jokainen informantti kokee ja kisittda omalla tavallaan (ks. Jar-
vinen & Jarvinen 2004: 83—84). Konstruktionistit nidkevéat tiedon rakentuvan
paikallisesti ja joka pidiva seka sidoksissa kontekstiinsa ja perspektiiviin. Ensisi-
jainen tavoite ei tilloin tyypillisesti ole johtajuuden vertailu erilaisissa konteks-
teissa. Olennaisempaa on sukeltaa sisille tiettyyn kontekstiin, jotta toimijoiden
dynaamista vuorovaikutusta voi ymmartad paremmin. (Virtaharju 2016: 27.)
Taman tutkimuksen paapaino ei ole kolmen eri tutkimuskontekstin vertailussa,
vaan tavoitteena on tuottaa kolmen tutkimuskontekstin avulla erilaisia, ymmar-
rystd syventavia perspektiiveja asiantuntijaorganisaation johtajuuskulttuurin
tarkasteluun.

Tutkijana mairittelen positioni toisaalta subjektiiviseksi, toisaalta praktiseksi,
jolloin paradigmaa voidaan kuvata myos tulkinnallis-eksperientalistiseksi. Sub-
jektiivisessa lahestymistavassa ulkoista todellisuutta pidetddn osin ihmisten tie-
toisuuden tuottamana, minka vuoksi todellisuutta voidaan ymmartiaa ainoastaan
ihmisten nakemysten kautta. Thminen ndhdaan aktiivisena toimijana, joka ei
vain reagoi ymparistoonsa vaan kykenee myos muokkaamaan sita (ks. Burrel &
Morgan 1979). Tulkinnallisessa lahestymistavassa tutkijalla on jokin esikasitys
siitd, mitd kokonaisuuden palanen merkitsee. Thmistieteissa, myos kulttuuritut-
kimuksessa, tutkimuksen kohteena korostuu “mielen konstruoima maailma”,
joka rakentuu ja vilittyy merkityssisilt6ind (Tuomi & Sarajarvi 2012: 31—32;
Oesch 1996: 15). Niin tulkinnalliselle lahestymistavalle kuin sosiaaliselle kon-
struktionismille on ominaista kriittinen reflektio. Tutkijan roolin nakokulmasta
tdma merkitsee itsestddn selvdna pidetyn tiedon kyseenalaistamista ja toisaalta
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erilaisissa perspektiiveissid tapahtuvien todellisuuskuvien kuuntelemista (ks.
Gergen 1999).

Tutkimuksen tulkinnallisissa ldht6kohdissa on yhtyméakohtia fenomenologis-
hermeneuttiseen tutkimusperinteeseen, jossa ihminen niahdiain samanaikaisesti
seka tutkimuskohteena etti tutkijana. Tulkintojen lisidksi keskioon nousevat tal-
16in kisitteet kokemus, merkitys, ymmdrrys, esiymmdrrys ja hermeneuttinen
kehda (ks. Tuomi & Sarajarvi 2012: 34; Heidegger 2000: 191-197; Paunonen &
Vehvildinen-Julkunen 1998: 153—155). Hermeneuttisessa kehassa tulkitseminen
perustuu ennakkondkymain ja esikasitykseen, joiden kautta ilmiota tulkitaan.
Talloin my6s mennyt ymmarretddn suhteessa nykyiseen (Kakkori & Huttunen
2010: 7). Organisaatiokehittdjana ja esimiehena minulle on luonnollisesti synty-
nyt tutkittavasta ilmiosta esiymmarrys ja kisityksid. Tutkijana olin toisaalta en-
nakkokasitysteni vanki, mutta toisaalta ennakkokasitykset auttoivat hahmotta-
vaan kyseessd olevaa laajaa ja monisyistd tutkimusilmioti. Hermeneuttisessa
selittdmisessa tulkitaan merkityksi, jolloin tulkinta ymmarretaan tekstin tai pu-
heen merkityksen selvittamiseksi tai selittimiseksi (Sajama 2015: 276—279).
Teksti tai puhe tulkitaan ja sen osat ymmarretaan tilloin suhteessa kokonaisuu-
teen ja kokonaisuus puolestaan osiensa avulla. (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti
2006: 214.) Hermeneuttinen kehdmalli auttaa tutkijaa etenemain esiymmarryk-
sestd syvempadan ymmarrykseen tutkittavasta ilmiosta (Tott6 1982: 174—-175).

Tutkimukseni lahestymistavassa on nahtavissa yhtymakohtia myos pragmatis-
min periaatteisiin, joissa todellisuuden oletetaan ilmenevan tapahtumissa ja
kiinnostuksen kohteena on jaettu todellisuus. Pragmaattinen nakokulma liittyy
toisaalta tutkimukseni kontekstilahtoiseen perustaan. Toisaalta se liittyy tutki-
mustavoitteisiin, silla tutkimuksen yhtena tarkoituksena on tuottaa vilineita joh-
tajuuskulttuurin kehittimiseen. Pragmatismin ontologista olemusta voidaan ku-
vata argumentilla "totta on se mika toimii”. Lahtokohtana on saavuttaa hyotya,
jolloin tieto nahddin instrumentaalisena. Hyddyn osoittamisen nahdian perus-
tuvan kokemukseen, jolloin keskioon nousevat merkitykset, joita ihmiset antavat
asioille. (Uusitalo & Kohtamaki 2011: 283; Valkokari 2009: 19.) Koska konteksti
toimii ymmarryksen peilipintana, se tulee myos kuvata.

Kvalitatiivisella monimenetelmallisella lahestymistavalla tavoittelen laadukasta
tutkimusprosessia, jossa erilaiset metodit edistavit ilmion monipuolista tarkaste-
lua ja vahvistavat sitd kautta sen validiteettia (ks. Pitkdniemi 2015: 268). Usean
aineiston ja menetelman hyodyntaminen kytkeytyy tutkimuksessani seka sosiaa-
liseen konstruktionismiin ettd pragmaattiseen tutkimusorientaatioon. Toisaalta
se liittyy johtajuuskulttuuri-ilmion kompleksisuuteen, silla kulttuurin ymmarta-
misen ja kuvaamisen voidaan katsoa edellyttivan laaja-alaista aineistonkeruuta



Acta Wasaensia 71

(Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 189). Triangulaation perusteena onkin
usein se, ettd yhdelldi menetelmilla on vaikea saada moniulotteisesta ilmiosta
kattavaa kuvaa — tarjoaahan yksi menetelmé ilmiostd vain yhden nakokulman
(Kylma & Juvakka 2007: 128—129; Eskola & Suoranta 2005: 68—-69). Lihesty-
mistavasta kiytetaan usein rinnakkaistermeja mixed methods tai monimetodinen
tutkimus (multimethod). Mixed methods viittaa tyypillisesti kvalitatiivisen ja
kvantitatiivisen tutkimusotteen yhdistamiseen. Multimethod puolestaan viittaa
tutkimuksiin, joissa saman paradigman tai orientaation sisilla sovelletaan use-
ampaa kuin yhtd metodia (Pitkdniemi 2015: 262—263), kuten téssa tutkimukses-
sa tehdaan.

Olen hyodyntanyt tutkimuksessa seka aineisto- ettd metodologista triangulaatio-
ta (ks. Janhonen & Nikkonen 2003: 12—13). Metodologinen triangulaatio toteu-
tui kayttamalla aineistonkeruussa useampaa laadullista tutkimusmenetelmaa,
jotka tuottivat ilmiosta vaiheiden myota syvenevaa ymmarrysta. Menetelmia yh-
distimalla mahdollistui myos kahdella tavalla tuotettujen johtajuuskulttuurikisi-
tysten tavoittaminen: tarinat ja yksiloteemahaastattelut tuottivat yksilollisia ja
fokusryhmahaastattelut yhteisia kasityksia. Aineistotriangulaation avulla puoles-
taan tavoittelin monidinisti, eri organisaatiokonteksteista ja eri toimijaryhmien
kasityksistd kumpuavaa kuvaa ilmiosta. Aineistotriangulaation lahtékohtana on
ajatus siitd, etta riittivan kompleksisena ja interaktiivisena kokonaisuutena me-
todien miksaus pystyy ottamaan moniulotteisen ilmion haltuun paremmin kuin
ns. monometodit (ks. Pitkdniemi 2015: 263). Aineistonkeruumetodit rikastuttivat
toinen toistaan, silla vaikka tutkimuksen keskeiset 16ydokset kiteytyivat yksilo-
teemahaastattelujen tuloksissa, niiden tuottamaa ymmarrysta ei olisi saavutettu
ilman edeltivia ja seuraavia, ilmiGtd hahmottavia ja osin my6s validoivia mene-
telmia (tarinat ja ryhméahaastattelut). Tassa tutkimuksessa triangulaation kayton
ensisijaisena perusteena onkin aineiston rikastuttaminen ja tulosten todellisuu-
teen sitominen, mika on tunnusomaista varsinkin yhdysvaltalaiselle laadulliselle
tutkimustraditiolle (ks. Tuomi & Sarajarvi 2012: 146—148).

Tutkimukseni lahestymistavassa ja tutkittavassa ilmiossa korostuvat kvalitatiivi-
selle tutkimukselle luonteenomaiset piirteet. Kvalitatiivisen tutkimuksen 1dht6-
kohtana on olettamus johtajuuskulttuurin kontekstuaalisesta luonteesta. Mielen-
kiinnon kohteena on monimutkainen, kompleksinen ilmio, johon liittyvia muut-
tujia ei ole tunnistettu ennalta. Koska toimijat eivit toimi koneen lailla, ei komp-
leksista, sosiaalista todellisuutta ole mahdollista tutkia kausaalisuhteiden valos-
sa. Organisaatiotodellisuudessa yksilot ovat vuorovaikutuksessa keskenian, jol-
loin he toisaalta vaikuttavat toisiinsa ja kontekstiin ja toisaalta muuttuvat itse.
(Nonaka 2005: 378.) Aineiston tehtdvina ei ole siten maaritetyn hypoteesin vah-
vistaminen vaan ilmion moniulotteinen tarkastelu. Tutkittavien kisitykset ovat
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keskeisessa roolissa, ja pyrkimyksend on ymmartaa ilmiotd toimijoiden nako-
kulmasta. Osallistuinkin tutkijana ainestonkeruuprosessiin aktiivisesti ja tein
tulkintoja informanttien puheesta. My6s tutkimusaineisto on keritty proses-
sinomaisena jatkumona ja analysoitu kontekstilahtoisesti. (Ks. mm. Tuomi &
Sarajarvi 2012: 17—-22, 47-56; Hirsjarvi & Hurme 2008: 21-26; Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005: 30—33.)

5.2 Tutkimuskontekstit: organisaatiot ja informantit

Tutkimusymparistoind on kolme erilaista asiantuntijaorganisaatiota, ja infor-
mantit ovat nididen organisaatioiden eri toimijaryhmia edustavia henkil6ita: joh-
tajia, keskijohtoa, asiantuntijoita sekd johtamisen kehittimisen avainhenkil6ita.
Kunkin organisaation, niin korkeakoulun, asiantuntijaviraston kuin kasvuyrityk-
sen tehtdviana on tuottaa korkeatasoisia asiantuntijapalveluita asiakkailleen ja/tai
yhteiskunnalle. Organisaatiot kuitenkin poikkeavat toisistaan niin perustehta-
vinsd, omistuspohjansa, ydinsubstanssiensa kuin muutosvaiheensa osalta. Orga-
nisaatioita valitessani yhtena kriteerind painottui juuri organisaatioiden riittava
erilaisuus. Oletukseni oli, ettd organisaatioiden erilaisuus tuo moniulotteisuutta
ja syvyytta johtajuuskulttuurin tarkasteluun. Toisena valintakriteerind painottui
se, ettd johtajuuskulttuurin reflektointi ja kehittiminen nihtiin organisaatioissa
ajankohtaisena ja hyodyllisenda. Organisaatioiden johto ja muut toimijat olivat
ndin ollen myos valmiita panostamaan tutkimukseen aikaansa sekid hyodynta-
main empiriankeruutilanteita ja organisaatiokohtaisia 16ydoksid kulttuurinsa
kehittdmisessa.

Tarkoituksenani on tuoda esille organisaatiokohtaisia kasityksid eri toimijoiden
nakokulmasta kasin, ei kaikkiin konteksteihin sellaisenaan yleistettdavaa tietoa.
Kolmesta erilaisesta asiantuntijaorganisaatiosta keratyn empirian kautta oli ensi
vaiheessa mahdollista tuottaa kolme erilaista organisaatiokontekstiinsa vasten
rakentuvaa kuvaa — ja lopulta peilata niita kuvia toisiinsa. Organisaatiot esiinty-
vat tutkimuksessa nimettomina3, silla tavoitteena on mahdollisimman luotettavan
informaation ja toimijoiden aitojen kisitysten esille saaminen.

5.2.1 Organisaatio 1: Valtionhallinnon asiantuntijavirasto

Ensimmaisend tutkimuskontekstina toimiva asiantuntijavirasto kehittda ja val-
voo oman substanssialansa toimintaa Suomessa. Viraston toimintakentta on laa-
ja ja nopeasti kehittyva, mika edellyttda organisaation toimijoilta moninaista,
spesifidkin asiantuntijuutta. Laajan toimintakentan ansiosta virastolla on edelly-
tykset toimia ja hyodyntai laajaa yhteistyoverkostoa niin kotimaassa kuin kan-
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sainvalisesti. Virasto toimii tiiviissa yhteistyossa myos hallinnonalansa ministeri-
on kanssa toteuttaessaan yhteiskunnallista tehtiavaansa. Kyseessa on valtion ta-
lousarviossa nettobudjetoitu virasto, ja se kattaa padosan toimintansa kustan-
nuksista keraamilldan maksuilla.

Asiantuntijavirastossa tyoskenteli aineistonkeruun aikaan noin 240 henkiloa
seitsemalld toimialalla. Virastolla oli takana monia virstanpylviita ldhes sen 30-
vuotisen historian aikana, ja hallinnonalan tehtavia oli organisoitu eri lahtokoh-
dista. Virasto oli kaynyt lapi myos 2000-luvulla joitakin organisatorisia muutok-
sia: yksikoitd ja toimialoja oli perustettu, yhdistetty seka siirretty toisen organi-
saation ohjaukseen. Mennyt vuosikymmen oli ollut my6s toiminnan tehostami-
sen aikaa toisaalta valtionhallinnon tuottavuusohjelman ja toisaalta viraston alan
nopean uudistumisen takia.

Viraston johtamista oli kehitetty viimeisten vuosien aikana. Viraston paijohtaja
oli vaihtunut muutamaa vuotta ennen empirian keruuta. Vuosina 2013—2014 oli
muun muassa uudistettu organisaatiota, paivitetty strategiaa, tyostetty henkilGs-
tostrategia sekd uudistettu tulospalkitsemisjarjestelmaa. Tall6in oli padosin lan-
seerattu kiaytossa oleva organisaatiorakenne sekia johtamisroolit. Johtamista ja
strategian toteutusta ohjaamaan oli méaritetty viraston kriittiset menestystekijat
seka toimintaa ohjaavat periaatteet. Nailtd osin vuosi 2015, jonka aikana empiria
on padosin keratty, oli pitkalti muutosten arkeen viemisen aikaa. Kriittisissa me-
nestystekijoissd painottuivat toisaalta henkiloston vaikutusmahdollisuus ja aktii-
visuus, toisaalta johtamisen rohkeus ja innostavuus. Toimintaperiaatteissa koros-
tuivat sisdinen ja verkostoissa tapahtuva yhteistyo sekd organisaation valmiudet
ennakointiin ja kehittimiseen. Organisaatiossa oli kehitetty erilaisia yhteistyo-
foorumeita ja kiaytantoja tukemaan yksikkorajoja ylittdvaa yhteistyota ja osallis-
tumista. Johtajuuteen liittyvat odotukset olivat asiantuntijavirastossa monin ta-
voin murroksessa, mika nakyi myos aineistossa.

Asiantuntijaviraston informantit muodostivat nelji eri toimijaryhmaa: johtajisto,
keskijohto, asiantuntijat sekad johtamisen kehittamisen avainhenkilot, yhteensa
22 henkil6id. Toimijaryhménaé 1 oli viraston ylin johto, 8 henkil6a: padjohtaja,
toimialajohtajat, hallintojohtaja, viestintdjohtaja ja tietohallintojohtaja. Henkilot
muodostivat viraston johtajiston. Johtajisto oli organisaatiovuosiensa suhteen
heterogeeninen: 0—-15 kokemusvuotta. Pddosa oli toiminut organisaatiossa 2—4
vuotta. Toisaalta yksi henkil6 oli juuri aloittanut organisaatiossa. Toimijaryh-
méan 2 informantteina oli 5 keskijohdon edustajaa. Henkilot oli valittu organi-
saation henkilostoyksikon kanssa sovittujen kriteerien mukaan satunnaisesti eri
toimialoilta. = Henkil6t  tyoskentelivat  paillikko- tai  apulaisjohtaja-
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tehtavanimikkeilla ja toimivat myos tyosuhde-esimiehina. Kaikilla oli kertynyt
vuosien kokemus organisaatiosta, 8—14 vuotta.

Toimijaryhmén 3 muodosti 5 viraston asiantuntijaa. Henkil6t oli valittu sa-
tunnaisesti eri toimialoilta, kuten edellinenkin ryhma. Valintakriteerina oli myos,
ettd kullakin arvioitiin olevan kertynyt organisaatiotasoisten hankkeiden kautta
kokemusta my0s organisaatiotason yhteistyosta. Positioltaan henkilot edustivat
padosin erityisasiantuntijoita. Kokemusta heille oli kertynyt virastosta 4—21 vuot-
ta, suurimmalla osalla yli 10 vuotta. Toimijaryhmaé 4 koostui neljasta henkilos-
td, jotka toimivat avainasemassa johtamisen kehittdmisen suuntaamisen ja toteu-
tuksen suhteen. Kyseisessi organisaatiossa henkil6iden positiot olivat paijohtaja,
hallintojohtaja, toimialajohtaja ja HR-erityisasiantuntija.

Toimijaryhmien 1—3 kaikki 18 henkil6a toimivat informantteina vaiheessa 1 (ta-
rinat ja ryhméahaastattelut). Kustakin kolmesta toimijaryhmasta valikoitui yksi
informantti vaiheeseen 2 (yksiloteemahaastattelut). Toimijaryhméan 4 nelja hen-
kilod toimivat puolestaan informantteina vaiheessa 3 (kehittdjien ryhméahaastat-
telu). Kuvaan asiantuntijaviraston organisaatiokohtaiset tulokset pailuvussa
kuusi.

5.2.2 Organisaatio 2: Monialainen ammattikorkeakoulu

Toisena tutkimuskontekstina on monialainen, Suomen suurimpiin lukeutuva
ammattikorkeakoulu, jonka tavoitteina painottuu toisaalta palveluinnovaatioiden
tuottaminen ja toisaalta tyoelamalahtoisen koulutuksen toteuttaminen. Aineis-
tonkeruun aikaan ammattikorkeakoulu oli toiminut suurin piirtein nykyisessa
laajuudessaan noin 15 vuotta. AMK-historiaa oli kuitenkin kertynyt eri muodois-
saan yhteensa noin 25 vuotta, jonka aikana korkeakoulu oli lapikaynyt erilaisia
rakenteellisia muutoksia laajentuessaan sekid maantieteellisesti ettd koulutusalo-
jensa suhteen. Nykytoiminta perustui laajaan verkostoyhteistyohon niin alueel-
listen tyoelamitoimijoiden, viranomaisten kuin kansainvilisten verkostojen
kanssa. Toiminnan ldhtokohtana oli integroida se tukemaan Suomen ammatti-
korkeakouluille laissa maaritettyd kolmea tehtavai: opetus-, aluekehitys- seka
tutkimus- ja kehitystehtiavaa. Kolmen tehtdavan integraatiota ohjasi organisaati-
ossa kehitetty ja jatkojalostettu pedagoginen toimintamalli. Korkeakoulu oli
myo0s menestynyt kansallisissa vertailuissa viimeisend vuosikymmenena.

Ammattikorkeakoulussa tyoskenteli aineistonkeruun aikana noin 500 henkiloa
erilaisissa opetus-, kehitys- ja palvelutehtivissi. Henkilosto tyoskenteli seitse-
malld kampuksella seka hallinnossa. Koulutustarjonta oli monialaista, ja se koos-
tui suomen- ja englanninkielisista AMK-tutkintoon johtavista koulutusohjelmis-
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ta, ylemmistd AMK-ohjelmista sekd avoimista ja tdydentavistd opinnoista. Am-
mattikorkeakoulu toimi osakeyhtiona. Johtamisen rakenteet ja toimintatavat
olivat kokeneet muutoksia, erityisesti viimeisen vuoden aikana, kun aiemmasta
yksikkoihin hajautetusta mallista oltiin siirtymassd vahvemmin keskusjohtoi-
seen, prosessiohjattuun malliin. My0s organisaatiota oli uudistettu vuoden 2015
alussa, joten johtoryhmin kokoonpanoa, johtosdant0d ja johtamisrooleja oli
muutettu juuri ennen aineistonkeruun aloittamista. Nykyinen rehtori oli toimi-
nut talloin tehtavassaan noin vuoden. Johtamista ja asiantuntijatyota organisaa-
tiossa ohjasivat muun muassa eettinen toimintaohjeisto, arvot, briandi- ja palve-
lulupaus seka strategia, jonka tyostdminen oli kdynnissa aineiston keradamisen
aikana. Toimintaa ohjaavissa dokumenteissa korostui palveluinnovaatioiden ta-
voittelu sekd henkiloston, opiskelijoiden ja yhteistydkumppaneiden aktiivinen
kehittdjan rooli. Korkeakoulu eli aineistonkeruun aikaan johtajuuden ja toimin-
takulttuurin osalta vahvaa muutosvaihetta, mika nayttaytyi aineistossa monella
tavoin.

Organisaation informantit muodostivat nelja eri toimijaryhmaa: johto, keskijoh-
to, asiantuntijat seka johtamisen kehittdmisen avainhenkil6t, yhteensa 24 henki-
164.

Toimijaryhmain 1 muodosti korkeakoulun johtoryhma, pois lukien henkiloston
ja opiskelijoiden edustajat, yhteensa 9 johtajaa: rehtori, vararehtorit, yksikoiden
johtajat, viestintdjohtaja ja henkilostGjohtaja. Organisaatiokokemusvuosiensa
suhteen ryhmai oli suhteellisen heterogeeninen: kokemusta oli 0,5—23 vuotta.
Padosa oli toiminut organisaatiossa 3—8 vuotta, toisaalta muutama yli 20 vuotta.
Johtoryhmai oli aineistonkeruun alkaessa toiminut kokoonpanossaan noin puoli
vuotta. Uusi organisaatio oli astunut virallisesti voimaan kuukautta ennen en-
simmaista tutkimuspajaa. Toimijaryhmén 2 informantteina toimi 5 keskijoh-
don edustajaa. Henkil6t oli valittu organisaation henkil6stoyksikon kanssa sovit-
tujen kriteerien mukaan siten, ettd he toimivat tyosuhde-esimiehen roolissa
edustaen muutamaa eri kampusta ja useaa koulutusalaa. Henkilot tyoskentelivat
padosin kehittimispaaillikko-tehtdvanimikkeilld opetushenkiloston ja TKI-
henkiloston esimiehind. Informantit muodostivat samalla organisaation erdian
yksikon johtotiimin. He olivat tyoskennelleet organisaatiossa 2—6 vuotta, lukuun
ottamatta yhta henkil64, joka oli aloittanut organisaatiossa puoli vuotta aiemmin.

Toimijaryhmian 3 muodosti korkeakoulun 8 asiantuntijaa. Henkil6t oli valittu
kyseisen yksikon johtajan kanssa sovittujen kriteerien mukaisesti: toisaalta sa-
tunnaisesti ja toisaalta siten, ettd he edustivat eri tiimejé, neljda eri koulutusalaa
ja kahta eri kampusta. Henkilot toimivat lehtoreina ja yliopettajina. He tyosken-
telivat opetus- ja ohjaustyossd sekd hankkeissa, osallistuen yksikko-, tiimi- ja
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organisaatiorajat ylittaviin projekteihin osin myo0s projektipaallikon roolissa.
Organisaatiokokemuksensa suhteen ryhma oli heterogeeninen siten, ettd koke-
musvuosia oli kertynyt 0,5—20 vuotta. Puolella henkiloistd kokemusvuosia oli
15—20, toisaalta usealla alle kaksi vuotta. Toimijaryhman 4 muodosti puoles-
taan 2 henkilo4, jotka toimivat keskeisessa roolissa johtamisen kehittimisen na-
kokulmasta. Henkiloiden positiot olivat henkilostojohtaja sekd korkeakouluyksi-
kon johtaja.

Toimijaryhmien 1—3 kaikki 22 henkiloa toimivat informantteina vaiheessa 1 (ta-
rinat ja ryhméahaastattelut). Kustakin kolmesta toimijaryhmaéstd valikoitui yksi
informantti vaiheeseen 2 (yksiloteemahaastattelut). Toimijaryhméan 4 informan-
tit, kaksi henkil64, toimivat informantteina vaiheessa 3 (kehittdjien fokusryhma-
haastattelu). Korkeakoulun tulokset on esitelty padluvussa seitseman.

5.2.3 Organisaatio 3: Markkinointiviestintdalan kasvuyritys

Kolmantena tutkimuskontekstina on markkinointiviestintdalalla toimiva, kasvua
tavoitteleva asiantuntijayritys. Yrityksen toimintaideana on tuottaa asiakkailleen
monipuolinen markkinointiviestinndn palvelukokonaisuus, lihtien mainos- ja
mediatoimistopalveluista aina markkinoinnin konsultointi- ja valmentamispalve-
luihin.

Aineistonkeruun aikaan yritys oli noin 15 vuotta vanha. Taipaleensa aikana se oli
kaynyt ldpi monia vaiheita ja muutoksia, kun eri liiketoimintoja oli toisaalta os-
tettu ja fuusioitu ja toisaalta niisté oli luovuttu. Toiminta oli aiemmin perustunut
yksittdisten yhtioiden ohjaamiseen. Viimeisten vuosien aikana johdon pyrkimyk-
send oli kuitenkin ollut luoda organisaatiolle yhtendinen brindi, palvelukokonai-
suus, toimintatavat ja yrityskulttuuri. Yritys oli kohdannut ldhimenneisyydessa
myos taloudellisen ahdingon, mutta aineiston hankintaa edeltdviana vuonna kan-
nattavuutta oli kyetty parantamaan. Aineistonkeruuhetkelld yhti6 oli kasvussa ja
taloudeltaan kannattava. Viimeisin mittava yritysfuusio oli toteutunut juuri en-
nen aineistonkeruun aloitusta.

Yrityksessa tyoskenteli aineistonkeruun kaynnistdmisen aikaan noin 110 henki-
loa. Toimitilat sijaitsivat kahdessa kaupungissa, mutta suurin osa henkilostosta
tyoskenteli paatoimipisteen yhteisissa avokonttoritiloissa. Yhtio oli porssinotee-
rattu. Sen liiketoimintastrategiana painottui vahva kasvu, jonka johto niki saavu-
tettavan ketteran reagoinnin mahdollistavilla johtamis- ja toimintatavoilla. Or-
ganisaatio kasvoi myo6s aineistonkeruuprosessin aikana muutaman yritysoston
my6td. Myynnin johtamiselle oli viime vuosien aikana luotu systemaattinen mal-
li. Johtoryhmén kesken kaytiin paljon Lean-ajatteluun liittyvaa keskustelua, ja
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sitd kautta haettiin tyokaluja asiakastyytyviisyyden ja joustavuuden parantami-
seen seki toiminnan tehostamiseen (ks. Womack & Jones 2003; Womack, Jones
& Roos 1991). Nykyinen toimitusjohtaja oli toiminut tehtdviassdan kolme vuotta,
jona aikana johtamista ja organisaatiorakennetta oli kehitetty myos erilaisten
kokeilujen avulla. Organisaatiorakennetta voidaan kuvata matalaksi, silla hallin-
nollinen ty6suhde-esimiehen rooli oli vain johtoryhmén jasenilla. Johtamisjérjes-
telma perustui osin matriisiohjaukseen siten, ettd senioriasiantuntijoilla ja tii-
minvetajilla oli kohtalaisen merkittava rooli toiminnan operatiivisessa johtami-
sessa.

Organisaation informantit muodostivat nelja eri toimijaryhmaa: johto, keskijoh-
to, asiantuntijat seka johtamisen kehittamisen avainhenkilot. Ryhmissa oli yh-
teensi 13 henkil6d. Organisaation rakenne ja koko poikkesivat kahdesta muusta
tutkimusorganisaatiosta siten, ettd johtajuus oli organisoitu pitkalti matriisiroo-
lien kautta. Organisatorista keskijohtoa ei ollut perinteisestad tyosuhde-
esimiestyon nakokulmasta katsottuna, mutta toimintojen, asiakkuuksien ja pro-
jektien johtamisen suhteen kylla. Kyseisessa organisaatiossa keskijohdolla tarkoi-
tan tassa tutkimuksessa henkil6ita, joiden tyohon kuuluu oleellisena osana kolle-
gojen johtamista. Organisaation muista poikkeavan rakenteen vuoksi paadyin
toteuttamaan ryhméahaastattelut kahdessa eri tyopajassa: 1) johtoryhma seka 2)
asiatuntijat ja keskijohto. Pajan 2 informanteista oli erotettavissa keskijohtoa ja
asiantuntijoita edustavat ryhmit, silla osa informanteista johti kollegojaan asiak-
kuuksien ja palvelualueiden niakokulmasta. He kuuluivat osin myo0s yrityksen
laajennettuun johtoryhmaan.

Toimijaryhmén 1 muodostivat yrityksen johtoryhmain jasenet, yhteensi 4 hen-
kiloa. Johtoryhmén kokoonpano oli 6 henkil6d, mutta kahdella jasenella oli tyo-
este ryhméihaastattelun ajankohtana. Informanttien tehtavanimikkeet olivat:
toimitusjohtaja (CEO), talousjohtaja (CFO), seki eri liiketoiminta-alueista vas-
taavat johtajat (VP). Kokemus yrityksessa vaihteli 1,5 ja 8 vuoden valilla. Johto-
ryhma oli toiminut suurin piirtein nykyisessa kokoonpanossaan vuodesta 2013.
Talloin johtoryhman kokonpanoa oli pienennetty ja muodostettu sen rinnalle
harvemmin kokoontuva laajennettu johtoryhma. Toimijaryhma 2 muodostui 3
henkilostd, jotka johtivat kollegojaan matriisiroolista kisin ja kuuluivat osin
myo0s yrityksen laajennettuun johtoryhmaan. Henkilot oli valittu siten, etta heille
oli hankkeiden ja toimintojen johtamisen myota syntynyt omakohtaisia kasitysta
myo0s yritystason johtajuuskulttuurista. Henkilot toimivat asiakkuusjohtajan seka
palvelualueen vetdjan rooleissa. Kokemusta organisaatiosta oli kertynyt 3-5
vuotta lukuun ottamatta yhta henkiloa, joka oli tullut organisaatioon kuukausi
sitten tehdyn yrityskaupan mukana.
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Toimijaryhméan 3 muodosti yrityksen 3 asiantuntijaa. Henkilot toimivat itse-
naisessa asiantuntijaroolissa ja osin my0s projektien vetovastuussa. Valitsin hen-
kilot yhteistyossd toimitus- ja hallintojohtajan kanssa siten, etti heilld oli hank-
keiden ja senioriroolinsa kautta kertynyt kokemusta myos yritystason johtajuus-
kulttuurista. Henkil6t toimivat suunnittelijan ja projektipaallikon tehtavissa, ja
kokemusta organisaatiosta heilld oli 3—5 vuotta. Toimijaryhmien 2 ja 3 ryhma-
haastattelu toteutettiin yhteisessd pajassa. Sen sijaan yksilohaastatteluiden ja
tarinoiden suhteen erottelin rooliensa perusteella edelld mainitut keskijohtoa ja
asiantuntijoita edustavat informantit. Toimijaryhma 4 muodostui kolmesta
henkilosta, jotka toimivat avainroolissa organisaation johtamisen kehittamisen
suhteen. Henkiloiden positiot olivat toimitusjohtaja seka kaksi eri toiminnoista
vastaavaa johtajaa, joista toisen vastuualueeseen kuului myos organisaation HR-
asioita.

Toimijaryhmien 1—3 yhteensd 10 henkiloa toimivat informantteina vaiheessa 1
(tarinat ja ryhmaéahaastattelut). Fokusryhméhaastattelut jarjestettiin kahdessa
ryhmaissi, mutta tarinoiden analyysissa ja yksilohaastatteluissa erotin toimija-
ryhmasta 2 ne henkil6t, jotka edustivat roolinsa puolesta keskijohtoa ja asiantun-
tijoita. Kultakin kolmelta toimijatasolta valikoitui yksi informantti vaiheeseen 2
(vksiloteemahaastattelut). Toimijaryhméan 4 kolme henkil6a toimivat informant-
teina vaiheessa 3 (kehittdjien ryhmiahaastattelu). Esittelen kasvuyrityksen tulok-
set paaluvussa kahdeksan.

5.3 Tutkimuksen eteneminen: aineistonkeruu ja analyysi

Aineistonkeruu ja analyysi eteni kuviossa 7 esitetyn prosessin mukaisesti. Seu-
raavissa alaluvuissa kuvaan kunkin empiriavaiheen kaytannon toteutuksen seka
kayttimani metodit. Aineistonkeruu ja analyysi toteutuivat kaikissa organisaati-
oissa saman prosessin mukaisesti.

Kolmivaiheisen tutkimusprosessin jokainen menetelméi ja aineisto rikasti osal-
taan tutkimuksen kohteena olevan ilmion hahmottamista. Oletukseni oli, ettd
johtajuuskulttuuri nayttiaytyy erilaisena riippuen siitd, kenen nidkokulmasta ja
milld metodein sita tarkastelee. Kerdsin aineiston kolmessa erilaisessa asiantun-
tijaorganisaatiossa joulukuun 2014 ja joulukuun 2015 vilisena aikana. Aineiston
laajuus oli ensimmaisessd empiriavaiheessa 50 informanttia ja 52 tarinaa, toises-
sa vaiheessa 9 informanttia ja kolmannessa vaiheessa 9 informanttia.
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Kuvio 7.  Aineistonkeruu- ja analyysiprosessin vaiheet

Ensimmaisen vaiheen tavoitteena oli hahmottaa ilmiostd kokonaiskuvaa yksil6i-
den Kkirjoittamien tarinoiden seki eri toimijaryhmissa toteutettujen ryhmahaas-
tattelujen avulla. Toisen vaiheen tarkoituksena oli syventda yksilohaastattelujen
avulla kontekstildht6istd kuvaa kunkin organisaation johtajuuskulttuurista ja
sithen kytkeytyvista tekijoistda. Samalla mahdollistui myos ensimmaisen vaiheen
pohjalta tehtyjen tulkintojen koettelu ja tarkentaminen. Ensimmaisen ja toisen
vaiheen aineisto on analysoitu organisaatiokontekstikohtaisesti. Kolmannen vai-
heen fokuksena oli puolestaan tuottaa johtajuuskulttuurin kehittdmiseen liittyvia
kasityksia ja ratkaisuja. Tama tapahtui siten, ettd kunkin kolmen organisaation
johtamisen kehittdmisen avainhenkil6t kokoontuivat yhteiseen ryhméahaastatte-
luun. Tassd vaiheessa tarkastelin johtajuuskulttuuria kontekstirajoja ylittdvana
ilmiona ja tein edellisten tutkimusvaiheiden pohjalta synteesid organisaatioiden
valilla.

5.3.1 Empiriavaihe 1: Organisaatiotoimijoiden tarinat

Kussakin organisaatiossa toteutettiin toimijaryhmékohtaiset tyopajat, joiden
yhteydessa kukin haastateltava kirjoitti tarinan organisaationsa johtajuuskult-
tuurista. TyOpajoja oli yhteensid kahdeksan. Kukin informanttiryhma edusti tiet-
tya toimijatasoa: johtoa, keskijohtoa tai asiantuntijoita. Eri rooleissa toimivien
informanttien maara oli tissi vaiheessa yhteensa 50. Maara jakautui organisaa-
tiokohtaisesti siten, ettd asiantuntijavirastossa informantteja oli yhteensi 18,
korkeakoulussa 22 ja kasvuyrityksessa 10. Tarinoiden kirjoittajina ja fokusryh-
mahaastatteluiden osallistujina toimivat samat henkilot. Tarinoita syntyi 52, silla
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muutama henkil6 toivoi mahdollisuutta kirjoittaa kaksi eri tarinaa. Taulukosta 2
ilmenee informanttien organisaatio- ja toimijaryhméakohtainen maara.

Taulukko 2. Informantit organisaatioittain ja toimijaryhmittéin, vaihe 1

Organisaatio Johto Keskijohto | Asiantuntijat Yhteensd /
organisaatio

1: Asiantuntijavirasto 8 5 5 18

2: Korkeakoulu 9 5 8 22

3: Kasvuyritys 4 3 3 10

Yhteensa / toimijaryhma 21 13 16 50

Tarinat toimivat tutkimuksessani ilmion hahmottamisen vélineena. Kirjoittami-
nen orientoi informantteja pohtimaan organisaationsa johtajuuskulttuuria arjen
tilanteiden ja omien kokemustensa kautta. Yksilot myos tulkitsivat kirjoittamiaan
tarinoita ryhmahaastatteluissa, mikd mahdollisti tarkastelun seka yksil6llisten
ettd yhteisollisten tulkintojen nakokulmasta. Tarinalla tarkoitan tassa yhteydessa
yksilon tuottamaa kuvausta jostakin tilanteesta tai tapahtumasarjasta. Tarinan
eraand tunnuspiirteena voidaan pitia struktuuria, johon siséltyy alku, keskikohta
ja loppu (Makkonen, Aarikka-Stenroos & Olkkonen 2012: 288). Tarina tarjoaa
my0s skeeman, jonka avulla on mahdollista ymmartaad tapahtumien, ilmididen ja
toimijoiden vilisid suhteita (Holstein & Gubrium 1997). Tassd tutkimuksessa
tarinat toimivat yhtena aineistonkeruutapana, jonka avulla tarkastelin sita, mil-
laisia kulttuurisia elementteja tarinoissa nayttiaytyy (ks. Heikkinen 2000: 47).
Kyseessi oli ns. narratiivien analyysi, jossa luokittelin tarinoita toisaalta tapaus-
tyyppien, toisaalta niissa esiintyvien piirteiden avulla (ks. Polkinghorne 1995: 6—
8). Johtajuuskulttuurin kannalta oli tarpeena analysoida my®ds sitd, miksi tarina
kirjoitettiin kyseisesta aiheesta ja kyseiselld tavalla (ks. Riessman 1993: 2).

Tarinoiden tuottaminen omasta tyokontekstista edellyttda reflektointia, joten
tarinat ovat usein kayttokelpoisia menetelmid johtajuus- ja organisaatiotutki-
muksissa (Kohonen 2011: 204). Tarinallisten tarkastelutapojen katsotaan sovel-
tuvan erityisesti tutkimuksiin, joissa konteksti on tapahtumien kannalta keskei-
sessa roolissa (Vuokila-Olkkonen, Janhonen & Nikkonen 2003: 84—-85). Talloin
tarinat edistdvit kontekstuaalisen ymmarryksen rakentumista (Makkonen, Aa-
rikka-Stenroos & Olkkonen 2012: 288). LaGuardia (2008: 56) korostaa tarinoi-
den kayttoarvoa erityisesti organisaatiokulttuurin ymmartamisessa ja kuvaami-
sessa. Tarinallisen 1dhestymistavan voidaan myos katsoa sopivan hyvin fragmen-
toituneeseen aikaamme, joka korostaa tiedon monidanisyytta ja sosiaalista ra-
kentumista (Kohonen 2011: 196). Tarinat tarjosivatkin luontevan tulokulman
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tutkittavaan ilmioon toimiessaan kontekstilihtoisen ja monimenetelmallisen
tutkimusprosessin ensimmaisena aineistonkeruumenetelmana.

Aineistonkeruun valmistelu ja toteutus

Valitsin informantit harkinnanvaraisesti. Lahtokohtanani oli valita joukko henki-
16ita, jotka kykenevat kuvaamaan ilmiota monipuolisesti ja rikastuttavasti, omien
kisitystensi ja kokemustensa kautta. Aineistonkeruutilanteiden oli tarkoitus kir-
voittaa kertomuksia ja kokemuksia, jolloin haastateltavien kyky ja halu relevantin
tiedon tuottamiseen oli tarkeampi kriteeri kuin edustavuus (ks. mm. Hirsjarvi &
Hurme 2008: 60; Holstein & Gubrium 1995). Jotta aineistosta saataisiin mah-
dollisimman monipuolinen, informantit valittiin siten, ettd heitd oli kustakin
organisaatiosta kolmesta eri toimijaryhmasta.

Ensimmaiisen tutkimusvaiheen osalta valitsin informantit yhteistydssd kunkin
organisaation henkilost6johdon kanssa. Informanttien maaraan vaikutti kyseis-
ten organisaatioiden ja johtoryhmien koko. Osin siihen vaikutti myos kaytetty
metodi: tavoitteena oli, ettd toimijaryhmien kokoonpano on ideaali ryhméahaas-
tattelun tiedonhankinnan nakokulmasta. Johdon osalta totesimme organisaati-
oiden kanssa hyviksi periaatteeksi sen, ettd kaikki johtoryhman jasenet paasivat
halutessaan keskustelemaan ja luomaan yhteistd ymmarrysta organisaationsa
johtajuuskulttuurista. Keskijohdon valintaa ohjasi puolestaan se, ettd infomantit
edustivat eri toimintoja tai yksikoita. Toisaalta ryhmatilanteiden luontevuuden ja
keskustelun avoimuuden nidkokulmasta katsoin eduksi, ettd he tunsivat toisiaan
jonkin verran ennakkoon. Myos asiantuntijat edustivat eri toimintoja, yksikoita
tai tiimeja, mika toi aineistoon monipuolisuutta. Asiantuntijoiden suhteen yhte-
ni valintakriteerini oli lisiksi se, ettd heilla oli tyonsa ja rooliensa puolesta ker-
tynyt kokemusta ja verkostoja lahiyhteisonsa lisdksi organisaatiotason johtajuus-
kulttuurista. Osallistujien vapaaehtoisuus oli yksi informanttien valintaa ohjaava
kriteeri.

Suunnittelin aineistonkeruun tutkimuskysymysten ja metodikirjallisuuden oh-
jaamana. Ensimmaista empiriavaihetta edelsi harjoitusempiriankeruu kesakuus-
sa 2014, jolloin testasin tarina- ja ryhmaihaastattelumetodien yhdistimista ja
toteutusta joukolla erdan konsultointiyrityksen johtoa ja esimiehid (11 henki-
164/tarinaa). Harjoitusempirian oppina varsinaisen aineistonkeruun kannalta oli
se, ettd tarinoiden tuottamiseen oli syytd varata harjoitustoteutusta pidempi aika,
vahintddn 30 minuuttia. Toinen harjoitusempiriasta saatu havainto oli, etta tari-
noiden kohdentaminen varsinaisessa aineistonkeruussa suoraan johtajuuskult-
tuuriin kirkastaa ilmion hahmottamista. Kohdentaminen kannattaa tehda siita
huolimatta ja osin juuri sen vuoksi, etta johtajuuskulttuuri ei termini ole vakiin-
tunut vaan kukin informantti kasitti sen omalla tavallaan. Ennen aineistonke-
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ruun aloitusta tapasin kunkin organisaation ylintd johtoa ja henkilostojohtoa.
Kavimme keskusteluissa lapi organisaation tilannetta ja johtajuuden kehittami-
sen suuntaviivoja. Kaikissa kolmessa organisaatiossa tutkimusaihe nihtiin ajan-
kohtaiseksi, mielenkiintoiseksi ja siten ajallisen panostuksen arvoiseksi. Teimme
salassapito- ja tutkimussopimukset sekid sovimme aineistonkeruun etenemisesta,
tutkimuspajojen aikataulusta ja informanttien valintakriteereistd. Taméan pohjal-
ta organisaatioiden yhteyshenkil6t toimittivat kutsuttaville henkil6ille ennakko-
viestit, yhteystietoni seka laatimani lyhyen tutkimusesittelyn.

Perehdyin ennakkoon organisaation johtamista ohjaaviin keskeisiin dokument-
teihin, esimerkiksi johtamisperiaatteisiin, strategiaan, henkilostostrategiaan ja
organisaatioarvoihin siltd osin kuin niitd organisaatioissa oli laadittu. Nama do-
kumentit toimivat tutkijan kontekstiymmarrysta tukevana taustamateriaalina eli
eivat varsinaisena tutkimusaineistona. Ennen jokaista tyopajaa toimitin osallistu-
jille sahkopostitse henkilokohtaisen kutsun, jotta he saivat ennakkoon kasityksen
tilaisuuden luonteesta. Kutsussa oli teksti, joka orientoi tydpajatyoskentelyyn,
lyhyt kuvaus tutkimuksesta sekid maininta siit4, ettd informantit ja organisaatiot
esiintyvat tutkimuksessa nimettomina. Kehotin osallistujia ottamaan kysymysten
tai esteiden suhteen yhteyttd joko minuun tai organisaation yhteyshenkil6on.
Pyysin heitd myos tuomaan mukanaan kannettavan tietokoneen tarinoiden kir-
joittamista varten. Esimerkki tyopajan kutsusta on liitteena 1.

Tarina-aineiston kerddminen ja fokusryhmihaastattelut toteutettiin seuraavina
ajankohtina:

- Asiantuntijaviraston tyopajat: johto 2.12.2014, keskijohto 3.12.2014, asian-
tuntijat 3.12.2014

- Korkeakoulun tyOpajat: johto 29.1.2015, keskijohto 10.2.2015, asiantuntijat
13.2.2015

- Kasvuyrityksen tyopajat: johto 2.6.2015, keskijohto ja asiantuntijat 4.6.2015.

Kasvuyrityksessa keskijohdon ja asiantuntijoiden paja yhdistettiin ensinnikin
siksi, ettd keskijohdon ja asiantuntijoiden roolit eivit olleet yhta helposti erotet-
tavissa toisistaan kuin muissa organisaatioissa. Toisaalta pajat yhdistettiin siksi,
ettd ryhman koko olisi ryhméahaastattelumetodin kannalta sopiva. Jokainen paja
oli kestoltaan kaksi tuntia. Ajankaytto kohdentui kaikissa ryhmissa siten, etta
ensimmainen tunti kidytettiin orientoitumiseen ja tarinoiden Kkirjoittamiseen ja
jalkimmainen tunti ryhméahaastatteluun. Kutsuttujen osallistumisaktiivisuus oli
erinomainen, silla yhteensa vain 6 henkil6a kutsutuista 56 henkilosta oli estynyt.
Esteelliset jakautuivat tasaisesti organisaatioiden ja toimijaryhmien suhteen.
Jokainen ilmoitti poissaolonsa syyksi tyGesteen.
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Pajat alkoivat lyhyella orientaatiolla. Kavin lapi tutkimuksen tarkoituksen, ete-
nemisen, osallistujien anonymiteetin seka tilaisuuden aikataulun ja luonteen.
Liitteen 2 suunnitelma toimi tarina- ja ryhmihaastattelutilanteiden sapluunana.
Painotin aloituksissa siti, ettd tarkoituksena on tuottaa osallistujien omakohtai-
sia kasityksia, ajatuksia ja kokemuksia, ei teoreettista pohdintaa. Pajojen alussa
my0s organisaation johdon edustaja tai tutkimusyhteyshenkilo toivotti osallistu-
jat tervetulleeksi ja viittasi tutkimuksen hyodynnettavyyteen organisaation kehit-
tamisessi. Keskijohdon ja asiantuntijoiden pajoissa johdon edustaja poistui ava-
uksen jilkeen, jotta hdnen ldsnédolonsa ei vaikuttaisi keskustelun kulkuun. Osal-
listujat esittelivat itsensi lyhyesti. Nauhoitin esittelyt, mika helpotti henkildiden
aanten tunnistamista ryhméahaastatteluaineistoa litteroitaessa. Esittaytymisen
jalkeen pyysin osallistujia kirjoittamaan organisaatiossaan nayttiaytyvasta johta-
juuskulttuurista omiin kokemuksiinsa perustuvan, vapaamuotoisen tarinan yksi-
Iotyona. Olettamukseni oli, etta riittavan vapaasti tulkittavissa oleva toimeksian-
to ohjaa kirjoittamaan asioista, joista henkil6t kokevat johtajuuskulttuurin muo-
dostuvan. Aikaa kirjoittamiselle annoin 30 minuuttia, mika padosin riitti kirjoi-
tustyohon. Tarvittaessa annoin kirjoittajille lisdaikaa.

Tarinankirjoitusta ohjaavina seikkoina mainitsin seuraavat: 1) Tarinan tulee olla
kirjoittajan omakohtainen kuvaus jostakin tilanteesta tai tapahtumaketjusta. 2)
Tarina kuvaa Kkirjoittajan nakemyksen mukaan organisaation nykyista johtajuus-
kulttuuria, ei siis tavoiteltavaa johtajuuskulttuuria. 3) Tilanne tai tarina nousee
kirjoittajan mieleen suhteellisen vaivattomasti.

Kirjoitustyo lahti kayntiin padosin vaivattomasti. Asiantuntijaorganisaatioiden
toimijat olivat tottuneet tuottamaan tekstia ja reflektoimaan ymparistonsa ilmioi-
td. Muutamia tarkentavia kysymyksia kuitenkin nousi: Osa toivoi kirjoittamisen
avuksi maaritelmaa johtajuuskulttuurin kisitteelle. Kieltdydyin antamasta maari-
telmaa vedoten tutkimuksen tarkoitukseen hahmottaa kasite informanttien kasi-
tysten kautta. Muutama varmisti viela kysymyksella, ettd tarinoita ei toimiteta
sellaisinaan muiden tahojen luettaviksi. Lisaksi kysyttiin, mita nykyisyydella tas-
sd yhteydessa tarkoitetaan. Tasmensin, ettd kertomuksen tulee kuvata nykyisin
vallalla olevaa johtajuuskulttuuria, ei entista, eika tavoiteltavaa. Lahes kaikilla oli
tietokone mukanaan. Ne, joilla ei ollut konetta, kirjoittivat tarinansa kasin. Osal-
listujat lahettivat tarinansa minulle sihkopostilla heti sen valmistuttua. Tarinoi-
den kirjoittamisen jalkeen alkoi ryhméahaastattelu, jossa osallistujat nostivat esiin
havaintojaan omien tarinoidensa pohjalta ja kommentoivat toistensa nakokul-
mia. Ryhmahaastattelujen toteutus on kuvattu luvussa 5.3.2.
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Aineiston analyysi

Tyopajojen jalkeen kirjoitin kasinkirjoitetut tarinat puhtaaksi. Tarinadokument-
teja syntyi kaikkiaan 55 sivua: asiantuntijavirastosta 20 sivua, korkeakoulusta 23
sivua ja kasvuyrityksestd 12 sivua. Tarinoiden pituus vaihteli puolesta sivusta
kolmeen; padosin ne olivat yhden sivun mittaisia ja ne oli kirjoitettu joko Word-
dokumentiksi tai sahkopostin viestikenttdin. Organisaatioiden ja toimijaryhmien
valilld ei ollut nahtavissd mainittavaa eroa tarinoiden pituuden suhteen. Aloitin
analyysityon kunkin organisaation osalta lukemalla kaikkien toimijaryhmien
tarinat ensin muutamaan kertaan ilman tarkempaa fokusta, pyrkien téssi vai-
heessa hahmottamaan ilmion kokonaisuutta ja tarinoissa toistuvia nakokulmia.
Kolmannen luennan yhteydessa tein toimija- ja toimijaryhmakohtaisia muistiin-
panoja, jolloin keskityin tarkastelemaan seuraavia kysymyksia: Mikd on tarinan
fokus? Mista ja keiden toiminnasta tarina ensisijaisesti kertoo? Mitd muita kes-
keisia havaintoja tarinasta nousee? Onko tarina kirjoitettu myonteiseen vai kriit-
tiseen savyyn?

Ennen analyysityon aloittamista olin laatinut tutkimuskysymysten ohjaamana
nelja erilaista Word-pohjaista analyysisapluunaa, jotka hioutuivat analyysin ede-
tessi. En kayttinyt analyysissa laadullisten aineistojen analyysiohjelmistoja.
Esimerkiksi QSR Nvivon koin haasteelliseksi apuvilineeksi oman tyoskentelyni
kannalta, silli tarkastelussa painottuivat yksittdisid elementteja ja virkkeita
enemman tarinoiden kokonaisuus ja juoni. Nimitdn edelld mainittuja sapluunoja
jatkossa tarkastelukysymyksiksi. Tarina-aineiston tarkastelukysymykset olivat: 1)
tarinoiden fokus ja kirjoittajan rooli johtajuuskulttuurin rakentajana, 2) johta-
juuskulttuurin nayttaytymisen tilanteet ja foorumit, 3) kompleksisuuden nayttéy-
tyminen tarinoissa seka 4) johtajuuskulttuurin yhteneviaisyyden — hajanaisuuden
nayttadytyminen tarinoissa. Kuvaan seuraavassa tyon etenemista kunkin tarkaste-
lukysymyksen suhteen.

Tarkastelukysymys 1: tarinoiden fokus ja kirjoittajan rooli johtajuuskulttuurin
rakentajana

Luin tarinat tehden yleisia huomioita tarinoissa kuvatuista ilmiGista. Tein myos
tulkintoja kirjoittajien osallisuuskokemuksista johtajuuskulttuurin rakentumisen
suhteen. Taman jalkeen tdydensin kunkin tarinan ja toimijaryhméan osalta ana-
lyysisapluunaan omiin sarakkeisiinsa seuraavat asiat ja tulkinnat: 1) Taustatie-
toina kirjoittajan rooli ja kokemusvuodet organisaatiossa, 2) Tarinasta kuvastuva
kirjoittajan rooli johtajuuskulttuurin rakentajana: kokeeko hin olevansa subjekti
vai objekti? 3) Kenen toiminnasta tarina ensisijaisesti kertoo? Kuvaako tarina
ensisijaisesti organisaatiotason, ylimméan johdon, vertaisryhmain, johdettavien,
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lahiesimiehen vai henkilon omaa toimintaa? 4) Onko tarina virittynyt positiivi-
sesti vai kriittisesti? 5) Mist4 tarina kertoo?

Tassa yhteydessa kiteytin kullekin tarinalle lyhyen otsikon seka nostin kustakin
tarinasta johtajuuteen liittyvia keskeisia havaintoja tai problematiikkaa (ks. liit-
teet 6, 8, 10). Taman jalkeen tein havaintoja eri toimijaryhmien osallisuudesta
johtajuuskulttuurin rakentamisessa (ks. taulukot 6, 11, 16).

Tarkastelukysymys 2: johtajuuskulttuurin ndyttaytymisen tilanteet ja foorumit

Tarkastelin tarinoissa esiintyvia tilanteita ja foorumeja, toisaalta myoOs niissa
toistuvia organisaation johtamista ohjaavia vilineitd. Lihdin liikkeelle aineistosta
kasin, kirjaten taulukkoon kunkin tarinan yhteydessi esiintyvia tilanteita. Seu-
raavaksi luokittelin tarinoissa esiintyneet tilanteet seuraavien aineistosta hah-
mottuvien tekijoiden perusteella: 1) Ovatko tilanteet ennalta sovittuja vai vapaa-
muotoisia kohtaamisia? 2) Ovatko tilanteet ryhmatilanteita vai kahdenvilisia? 3)
Millaisia ei-kasvokkain tapahtuvia tilanteita tarinoissa esiintyy? 4) Kasitellaanko
tarinoissa yhteistyotéd organisaation eri yksikkdjen ja toimintojen vililla? 5) Kasi-
tellaanko tarinoissa yhteistyota organisaation ulkopuolisten tahojen kanssa?

Lisasin ja luokittelin erottelevia tekijoitd analyysin edetessa siten, ettd erilaisia
kohtaamistilanteista syntyi lopulta seuraavat kuusi paaryhmaia: johdon ja esi-
miesten foorumit, henkilostopalaverit ja -tilaisuudet, hankkeisiin liittyvat ryhma-
tilanteet, kahdenviliset kohtaamiset, ei-kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset seka
yhteistyétilanteet verkostokumppanien kanssa. Téta luokittelua tarkentavia ala-
luokkia syntyi organisaatiosta riippuen 13—15. Johtamista ohjaavista valineista
(esim. strategiasta, hankkeesta, palkitsemisjarjestelmasta) ja toiminnoista (esim.
resursoinnista, viestinnisti, osaamisen kehittdmisestd) muodostui organisaatios-
ta riippuen 10—17 luokkaa. Ne eivit olleet tarkasteluni ytimessa, mutta se, esiin-
tyiko eri toimijaryhmien tarinoissa samoja johtamista ohjaavia vilineita, loi osin
taustaymmarrysta johtajuustilanteille. Lopuksi vertailin toimijaryhmia toisiinsa.

Tarkastelukysymys 3: kompleksisuuden ndyttdytyminen tarinoissa

Tarkastelukysymys pohjautui osin tutkimuksen viitekehykseen, jonka yhtena
nakokulmana oli asiantuntija- ja johtajuuskontekstin kompleksisuus. Koska toi-
mintaympariston kompleksisuus nidytti painottuvan myos aineistossa, ndin pe-
rusteltuna tarkastella kompleksisuuspiirteiden esiintymisti jo tarina-aineistossa.
Palasin tutkimuksen viitekehyksen kompleksisuustarkasteluun, jisentden ana-
lyysikehikkoa keskeisten kompleksisuuspiirteiden pohjalta (ks. luku 4.1, kuvio 4).
Yksinkertaistin jasennysta analyysityokaluksi soveltuvaan muotoon, piirtaen ku-
vion ja laatien jasennystaulukon. Luin tarinat tehden taulukkoon muistiinpanoja
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seuraavien nakokulmien ohjaamana: 1) Tarinassa hahmottuva johtajuusajattelu
jasennykselld “rationaalinen — kompleksinen — edellisten yhdistelma”, 2) Tari-
nassa esiintyvit kompleksisuuden piirteet jasennyksella “kytkoksellisyys — emer-
genssi — epalineaarisuus”, 3) Miten kyseinen kompleksisuuspiirre tarinassa esiin-
tyi? Lopuksi tein havaintoja kompleksisuuspiirteiden painottumisesta toimija-
ryhmien kesken.

Tarkastelukysymys 4: johtajuuskulttuurin yhtendisyyden — hajanaisuuden
ndyttdytyminen tarinoissa

Tamaikin tarkastelukysymys nousi vahvasti esille aineistosta, mutta se pohjautui
myos tutkimuksen viitekehykseen. Jasensin tutkimuksen viitekehyksen (ks. luku
3.2., kuvio 3) pohjalta analyysilaseiksi kyseisen teoriatarkastelun keskeiset nako-
kulmat. TyGstin analyysitaulukon ja tein taulukkoon tarinoista muistiinpanot
seuraavien kysymysten ohjaamana: 1) Mika on tarinassa vahvimpana nayttaytyva
johtajuuskulttuurin yhtenevaisyyteen — hajanaisuuteen liittyva piirre (integraa-
tio, differentaatio, fragmentaatio, mosaiikkimaisuus)? 2) Tulkitsiko Kkirjoittaja
kyseista piirretta padosin positiivisena vai negatiivisena ilmiona? 3) Missa yhtey-
dessi ja milla tavalla kyseinen piirre tarinassa esiintyi?

Tein jo tissd vaiheessa kaksi tulkintaa: Ensinnikin havaitsin, ettid fragmentaatio
ja mosaiikkimaisuus nayttaytyiviat aineistossa monelta osin samansisaltoisina.
Toiseksi havaitsin, ettd erityisesti kulttuurin mosaiikkimaisuus on kytkoksissa
kolmannen tarkastelukysymyksen kompleksisuuspiirteisiin. Taman jilkeen tein
yhteenvedon pohjalta johtopaatoksia siitd, mitka piirteet tarinoissa painottuivat
yleisesti ja toimiryhmittdin, sekd missa merkityksessa piirteet esiintyivat.

Tarina-analyysin lopuksi peilasin tarkastelukysymysten myo6td syntyneita jasen-
nystaulukoita ja havaintoja toisiinsa. Kirjasin keskeiset huomiot yhteenvedoksi,
jota tutkimuskysymykset jasensiviat. Tarina-aineisto tuotti eniten sisdltoa en-
simmaiselle ja toiselle tutkimuskysymykselle, joiden suhteen paapaino oli tarkas-
telukysymyksella 1. Kolmannen tutkimuskysymyksen suhteen paapaino oli puo-
lestaan tarkastelukysymyksilld 2, 3 ja 4. Tarkastelukysymysten ja tutkimuskysy-
mysten suhde ei ollut kuitenkaan suoraviivainen, vaan kaytannossa kaikki tarkas-
telukysymykset tuottivat osaltaan hahmoa 1. ja 2. tutkimuskysymykselle. Yhteen-
veto jasensi osaltaan tarina-aineiston tulosten Kkirjoittamista seka loi perustaa
seuraavien empiriavaiheiden analyysia ajatellen. Analysoin tarina-aineistot orga-
nisaatiokohtaisesti. Tarina-aineiston tulokset on kuvattu kunkin organisaation
osalta luvuissa 6.1, 7.1 ja 8.1.
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5.3.2 Empiriavaihe 1: Organisaatiotoimijoiden ryhmahaastattelut

Seuraavaksi kuvaan organisaatioiden eri toimijaryhmissa toteutettujen ryhma-
haastattelujen metodin, tyopajojen ryhmaihaastatteluosuuden toteutuksen seka
ryhmahaastatteluaineiston analyysin. Prosessi oli sama kaikissa kolmessa orga-
nisaatiossa. Ryhmaihaastattelut toteutettiin samoissa tyopajoissa kuin tarina-
aineistojen keruu; olen kuvannut pajojen orientaatiovaiheen seki tarina-
aineiston kerdamisen edelld. Informantteina toimivat luvussa 5.2 kuvatut, asian-
tuntijaorganisaatioiden eri toimijatasoja edustavat 50 henkiloa. Ryhmahaastatte-
luissa ilmaistut kasitykset auttoivat minua jasentdmaan johtajuuskulttuuri-
ilmiota ja tuottivat aineksia 2. empiriavaiheen teemahaastattelurungon rakenta-
miseen. Toisaalta ryhmahaastattelut linkittyivit hetked aiemmin tuotettuihin
tarinoihin: osallistujat jakoivat tarinoissa esiintyvia yksilollisia kasityksidan ja
rikastivat niitd vertaisryhmaéssd kaymassddn keskustelussa. Ryhmaihaastattelun
katsotaankin soveltuvan hyvin yhdistettavdaksi muihin metodeihin (Valtonen
2011: 99) tai laajemman tutkimuksen alkuvaiheeksi, jonka tavoitteena on selvit-
taa nakemysten Kkirjoa ja jonka pohjalta voidaan laatia instrumentti seuraavalle
empiriavaiheelle (Hirsjarvi & Hurme 2008: 61). Hyodynsin ryhmiahaastattelume-
todia myo0s kolmannessa empiriavaiheessa — tlloin johtajuuskulttuurikasitysten
jatkojalostamisessa (ks. luku 5.3.4).

Ryhmaéahaastattelulla viitataan tyypillisesti keskustelutilaisuuteen, johon on kut-
suttu joukko vapaaehtoisia ihmisia keskustelemaan tietystd teemasta fokusoidus-
ti mutta suhteellisen vapaamuotoisesti (ks. Valtonen 2011: 205; Fern 2001). Me-
todille antaa sen ominaisen luonteen usean osallistujan yhtidaikainen ldsnaolo,
joka tarjoaa tutkijalle mahdollisuuden rakentaa kasityksen tutkittavasta ilmiosta
usean yksilon yhteisen pohdinnan perusteella (Valtonen 2011: 88). Sen sijaan,
etta tutkija haastattelisi kutakin vuorollaan, han kannustaa osallistujia jakamaan
kokemuksiaan ja vaihtamaan keskenaan ajatuksia (Kitzinger & Barbour 1999: 4).
Jakamisen kautta tulkinnat rikastuivat ja jalostuivat kontekstiinsa monien kyt-
kosten kautta kiinnittyviksi havainnoksi. Schein (1987: 140) korostaa ryhméahaas-
tattelujen kaytettavyytta juuri kulttuurikasitysten avaajana: han toteaa, etta kult-
tuurista voidaan tehda havaintoja kokoamalla kulttuuria edustavia ryhmia, joissa
kasitellaan ja sanoitetaan kulttuuriin liittyvia kysymyksia.

Tutkimukseni ryhmahaastatteluissa (focus group interview) toteutuivat seuraa-
vat metodille tyypilliset piirteet: Haastatteluun kutsuttiin tarkoin valittu, suhteel-
lisen homogeeninen ryhmai, 5—9 henkil64, joilla on omakohtaista nikemysta ja
asiantuntemusta kasiteltavasta aiheesta. Haastattelulla oli my6s fokusoitu tavoite
seka fasilitaattori, joka selvitti tilaisuuden tarkoituksen, helpotti ajatusten vaih-
toa ja ohjasi keskustelua. (Valtonen 2011: 88—91; Hirsjarvi ym. 2008: 62.) Toi-
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min itse tilaisuuksien fasilitaattorina. Fasilitaattorin keskustelun virittdjan ja
ohjaajan rooli osoittautui tarkeaksi niin keskustelun sisallon kuin ilmapiirinkin
kannalta. Keskeiseksi nousi taito ohjata keskustelua tavoitteen kannalta oleelli-
sen informaation tuottamiseksi, valttden kuitenkin keskustelun dominoimista.

Ryhmaihaastattelulla on myo6s rajoituksensa, jotka liittyvdat sen ominaispiirtee-
seen: ryhmain keskindiseen vuorovaikutukseen (Valtonen 2011: 89). Riskini voi-
daan pitdad ryhmassa vallitsevaa keskindista valtahierarkiaa ja sen vaikutusta pu-
heenvuoroihin (Hirsjarvi & Hurme 2008: 63). Yksilolahtoisen tutkimusperinteen
nikokulmasta katsottuna voivat muut ihmiset ikdan kuin saastuttaa yksilon hal-
lussa olevan puhtaan tiedon ja aiheuttaa sita kautta potentiaalisen haitan tiedon-
tuotannolle (ks. Wilkinson 1998: 119-123). Lihtokohtaisena oletuksenani oli
kuitenkin, ettd tieto konstruoituu kulttuuria tarkastellessa sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa ja on sidoksissa tilanteisiin, jolloin ryhméahaastattelu tuottaa me-
todina arvokasta aineistoa. Ryhmaihaastattelu antoikin mahdollisuuden ymmar-
tdd ryhmaa sen omista 1dhtokohdista ja kontekstista kisin. Ryhmaitilanne poiki
uusia ajatuksia sekda mahdollisti tutkimukseni mielenkiinnon kohteena olevien
asioiden ja toimijoiden valisten kytkosten havaitsemisen. Ryhmahaastatteluissa
esiintyi tiatd kautta myos luovaa potentiaalia (ks. Valtonen 2011: 99). Ryhmin
sisdinen dynamiikka oli silti tekiji, joka minun tutkijana ja tulkintojen tekijana
tuli huomioida. Pyrin minimoimaan edella kuvattua riskia silla, etta tarinat kir-
joitettiin yksilotyona ennen ryhmaikeskustelun aloittamista. Talloin sain tietoa
yksiloiden kasityksistd ennen niiden sosiaalista konstruoitumista.

Aineistonkeruun toteutus

Toteutin ryhméahaastattelut kahdeksassa organisaatio- ja toimijaryhmakohtaises-
sa pajassa. Ryhmien koko oli 4—9 henkil6a (ks. taulukko 2). Edella luvussa 5.3.1
olen kuvannut tyopajojen toteutuksen siihen asti, kun tarinat on kirjoitettu. Tas-
sa luvussa ulotan kuvauksen varsinaisiin ryhmahaastattelutilanteisiin. Heti tari-
noiden kirjoittamisen jialkeen kaynnistyvissa keskusteluissa yksiloiden kokemuk-
set ja kasitykset nivoutuivat toisiinsa rakentaen jaettua kuvaa organisaation joh-
tajuuskulttuurista. Ryhméahaastatteluosuudet kestivat ryhmasta riippuen 60-75
minuuttia. Ne alkoivat keskusteluun orientoivalla pohdinnalla. Pyysin kutakin
osallistujaa lukemaan viela kerran ajatuksella lapi dsken kirjoittamansa tarinan.
Tehtavana oli tulkita omaa tarinaa nostamalla siita esille seuraavat: 1) yhdesta
kahteen asiaa, jotka olivat henkilon mielesta tyypillisid ja tunnistettavia organi-
saation johtajuuskulttuurissa, 2) yksi asia, jonka hin toivoi tulevaisuudessa vah-
vistuvan tai muuttuvan organisaationsa johtajuuskulttuurissa. Tahan kaytettiin
aikaa noin 5 minuuttia, jonka jalkeen alkoi varsinainen keskustelu.
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Ryhmaikeskustelut alkoivat kierroksella, jossa kukin haastateltava kertoi vuorol-
laan johtajuuskulttuurissa tunnistamistaan piirteista. Tassa vaiheessa esiin nos-
tetut piirteet ja ndkékulmat pohjautuivat osallistujien omiin tarinoihin. Pyysin,
ettd keskustelu kohdentuisi johtajuuskulttuurin nykyisiin piirteisiin. Ohjattu
kierros kesti 10—20 minuuttia; kestoon vaikutti ryhméan koko ja haastateltavien
ilmaisutapa. Fasilitaattorin roolini vaihteli ryhm#haastattelun edetessi. Keskus-
telujen alussa jaoin osallistujille puheenvuoroja varmistaakseni sen, etta jokaisen
osallistujan tarinasta nousseet niakokulmat tulevat kuulluksi. Aloituskierroksen
jalkeen kannustin osallistujia keskustelemaan vapaasti, jolloin fasilitointi keskit-
tyi ldhinna teemassa pysymisen varmistamiseen ja tarkentavien kysymyksien
esittamiseen (ks. Puusa 2011: 84; Boddy 2005: 251—252). Keskustelun edetessa
piirsin kisitekartan esille nousevista asioista ja niiden vélisistd suhteista. Tama
auttoi keskustelijoita hahmottamaan keskustelukokonaisuutta sekd helpotti ai-
emmin esilla olleeseen teemaan palaamista. Toisaalta kartta ohjasi keskustelijoi-
ta ja fasilitoijaa tarkastelemaan mahdollisia puuttuvia nakékulmia. Kisitekartan
piirtaminen my6s fokusoi keskustelua, kun osallistujat viittasivat puheenvuorois-
saan toistensa avaamiin teemoihin, ja auttoi keskustelijoita pysymaan yhteisen
asian dirella. Aloituskierroksen jalkeen roolini fasilitoijana keskittyi 1ahinna hil-
jaisempien aktivointiin seki tarkentavien kysymysten tekemiseen. Tdman lisaksi
varmistin kysymyksin, puuttuiko kartasta jotakin oleellista, organisaation johta-
juuskulttuurille tyypillista ja tunnistettavaa. Ryhmikeskusteluissa syntyneet ka-
sitekartat ovat liitteina 7, 9 ja 11.

Haastattelun lopulla ohjasin keskustelun nykyisesta kulttuurista tavoiteltavan
johtajuuskulttuurin tarkasteluun. Kukin osallistuja kertoi keskustelun ja orien-
toivan pohdinnan pohjalta vihintdan yhden asian, jonka han toivoi vahvistuvan
tai muuttuvan organisaationsa johtajuuskulttuurissa tulevaisuudessa. Kirjasin
mainittuja kehitystarpeita flappitaululle, ja varmistin samalla osallistujilta, etta
ymmarsin ja kirjasin asiat oikein. Keskustelun my6ta taululle muodostui kiteytys
johtajuuskulttuurin kehittimiseen liittyvistd keskeisistd odotuksista. Lopuksi
vedin yhteen keskustelun paakohdat seki kerroin tutkimuksen seuraavista vai-
heista. Lupasin toimittaa osallistujille pajassa syntyneet flapit puhtaaksikirjoitet-
tuna jatkokehittamista ja kommentointia varten. Lisdksi tarjosin keskijohdon ja
asiantuntijoiden pajoissa mahdollisuutta sille, ettad toimitan puhtaaksi kirjoitetut
flapit sdhkoisessd muodossa my0s organisaation johdolle kehittdmistyossa hyo-
dynnettaviksi. Ryhmat ottivat yhta keskijohdon ryhmaa lukuun ottamatta tarjo-
uksen vastaan. Erds asiantuntijaryhma pyysi yhteenvedon toimittamista myos
heidédn ldhiesimiehilleen. Ryhmihaastattelun etenemisti raamittanut suunnitel-
ma on liitteena 2.



90 Acta Wasaensia

Nauhoitin ryhmihaastattelut. Ryhmihaastattelujen toteutusta ja nauhoitetun
aineiston purkua auttoivat seuraavat kaytannon seikat: Osallistujat kirjasivat
etunimensi tilaisuuden alussa poytakyltteihin, mikd helpotti puheenvuorojen
jakamista. Ryhmatiloissa oli keskustelua tukeva poytimuoto, joko neuvottelu-
poyta tai U-poyta, jossa kaikki keskustelijat nakivit ja kuulivat toisensa vaivatta.
Ryhmihaastattelut myos toteutettiin kunkin organisaation omissa neuvottelu-
huoneissa, joissa tilanteisiin ei liittynyt ulkoisia hairiotekijoitd. Ryhmatilanteista
piirtimani istumakartat seka tilaisuuden alussa nauhalle pyytdmani daninaytteet
helpottivat puolestaan puheenvuorojen kohdentamista litterointityossa. Tein
tyOpajojen aikana muistiinpanoja ihmisten kayttaytymiseen liittyvista havain-
noistani seka esitetyista kysymyksistd ja kommenteista. Ne osoittautuivat hyodyl-
lisiksi aineistoa analysoidessani helpottaen tilanteiden mieleen palauttamista.

Ryhmatilanteiden ilmapiiri vaihteli ryhmien valilla jonkin verran. Osassa keskus-
teluja savy oli muita kriittisempi. Yleisesti keskustelut olivat kuitenkin rakentavia
ja reflektiivisia. Asioista tuotiin esille sekd myonteisiksi etté kielteisiksi koettuja
nakokulmia. Keskusteluissa uskallettiin nayttad myos negatiivisia tunteita ja esit-
taa eriavia mielipiteitd. Myos ryhmissa, joissa henkilot eivit tunteneet toisiaan
hyvin ennalta, keskustelu vapautui nopeasti alkuvarovaisuuden jalkeen. Kaikkia
ryhmia yhdisti myonteinen suhtautuminen tutkimukseen seka suhteellisen avoin
keskusteluilmapiiri. Osallistujat puhuivat paljon ja ottivat kantaa kollegoidensa
esittdmiin nakemyksiin. Vahvaakin argumentointia seki toisaalta yhteiskehitte-
lya oli ndhtavissa. Toimijaryhmittadin toteutettu ryhmaijako lienee osaltaan edis-
tanyt tavoitetta saada keskusteluissa aikaan avoin ilmapiiri, jossa puheenvuorot
ja tulkinnat rakensivat luontevasti yhteista ymmarrysta.

Aineiston analyysi

Litteroin ryhmahaastattelunauhoitteet heti kunkin ryhmahaastattelun jalkeen.
Kaytin suhteellisen tarkkaa kirjaamistapaa, jotta keskustelusta jai dokumentaatio
osallistujien puhetyylistd ja heidan kayttdmistaan kisitteista seka kasitys tilai-
suuden ilmapiirista eli esimerkiksi siitd, oliko tunnelma muodollinen vai epa-
muodollinen ja oliko keskusteluissa huumoria. Luettavuuden helpottamiseksi en
kuitenkaan kirjannut epiolennaisiksi katsomiani taytesanoja, esimerkiksi puheen
prosessointi-ilmauksia. Toimijaryhmittdin varikoodattuja ryhmahaastatteludo-
kumentteja syntyi yhteensi 58 sivua (rivivili 1, fonttikoko 11). Ryhmikohtaiset
dokumentit olivat pituudeltaan 6—9 sivua. Korkeakoulun ryhmaihaastatteluista
syntyi tekstid muita organisaatioita enemman. Toimijaryhmilla ei sen sijaan ollut
pituuden suhteen nidhtivissa eroja. Kohdensin puheenvuorot numeroiden ne
keskustelijakohtaisesti, jolloin kykenin tarkastelemaan yksiltason puhetta ja
linkittamaan nakemykset tarinoihin.
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Ennen varsinaista analysointityota luin litteroidun tekstin muutaman kertaan
ilman tarkastelukehysti, jotta sain hahmotettua keskustelun paakohdat ja kes-
keiset teemat. Tassa vaiheessa kirjoitin puhtaaksi ryhméahaastatteluissa syntyneet
kasitekartat (ks. liitteet 5, 7, 9). TyOstin kasitekartat flappien pohjalta, ja tarkistin
keskustelunauhoitteista asioiden viliset yhteydet seka sen, ettei mikdan paljon
puhetta herittinyt teema jadnyt huomiotta. Tein kasitekarttoihin joitakin tés-
mennyksia tamén tarkastelun pohjalta. Seuraavaksi toimitin kisitekartat kullekin
osallistujalle sekd edella mainituille haastattelutilanteissa sovituille tahoille. Or-
ganisaatioiden oli siten mahdollista hy6dyntda keskusteluyhteenvetoja jatkoke-
hittimisessdan. Kehotin saateviesteissa osallistujia kommentoimaan, mikali yh-
teenvedoissa ilmeni virheellisia tulkintoja. Osa osallistujista kiitti sahkopostitse
mielenkiintoisesta pajasta, mutta korjaustoiveita ei esitetty.

Alustavan luennan jilkeen tein suunnitelman analyysityon etenemisestd. Ana-
lysoin ryhmaéahaastatteluaineiston organisaatiokohtaisesti, kuten tarina-
aineistonkin. Peilasin toimijaryhmii toisiinsa kunkin tarkastelukysymyksen osal-
ta. Koska puheenvuorot linkittyvat ryhméahaastattelutilanteissa toisiinsa, en tar-
kastellut puhetta niinkaan yksittaisten puheenvuorojen kautta vaan toimijaryh-
mien yhteisend puheena. Noudatin tarina-analyysissa kdyttdmaani tarkasteluky-
symysjakoa, joskin erityyppisestd aineistosta johtuen tarkastelu poikkesi osin
tarinoiden analyysista. Tarkastelukysymykset olivat seuraavat: 1) keskustelujen
fokus ja keskustelijoiden rooli johtajuuskulttuurin rakentajana, 2) johtajuuskult-
tuurin nayttaytymisen tilanteet, 3) kompleksisuuden nayttaytyminen keskuste-
luissa, 4) johtajuuskulttuurin yhtendisyyden — hajanaisuuden nayttaytyminen
keskusteluissa. Kuvaan seuraavaksi tyon etenemisen kunkin tarkastelukysymyk-
sen osalta. Aloitin analyysityon talla kertaa tarkastelukysymyksesta 2. Jatin mui-
ta kokonaisvaltaisemman tarkastelukysymyksen 1 viimeiseksi, mika helpotti ai-
neistosta nousevaa tarkastelua.

Tarkastelukysymys 2: johtajuuskulttuurin ndyttdytymisen tilanteet ja foorumit

Etsin aineistosta tilanteita seka johtamista ohjaavia vilineita ja jasensin havain-
not taulukkomuotoon. Jotta sain kuvaa tilanteiden yleisyydesta, luokittelin niita
my6s maaran suhteen. Erittelin ne toimijaryhmittdin seuraavan sapluunan pe-
rusteella: 1) Keskusteluissa esiintyneet tilanteet ja foorumit? 2) Olivatko tilanteet
ennalta sovittuja vai vapaamuotoisia? 3) Kuinka useassa puheenvuorossa keskus-
telussa esiintynyt tilanne tai valine mainittiin?

Tarkastelin lisdksi, kuinka useassa puheenvuorossa puhuttiin toisaalta yksikko-
jen, toisaalta ulkopuolisten verkostojen kanssa tapahtuvasta yhteistyosta. Ryh-
mittely noudatteli padosin tarina-aineiston luokkia, mutta tilanteet ja vilineet
painottuivat aineistoissa eri tavalla. Ensinndkin yksittdisia tilanteita mainittiin
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ryhmahaastatteluissa selvasti vihemman kuin tarinoissa, mihin lienee vaikutta-
nut se, ettd osallistujat tekivat tassa vaiheessa tulkintoja tarinoidensa ja toistensa
puheenvuoroista, siirtyen osin abstraktimmalle tulkinnan tasolle. Johtamisen
vilineita esiintyi keskusteluissa puolestaan tarina-aineistoa enemman. Muodos-
tin aineistosta luokkia, pitden tilanteita kuvaavat pailuokat kuitenkin vertailun
vuoksi samoina kuin tarina-aineistossa (ks. luku 5.3.1). Tilanteita tarkentavia
alaluokkia syntyi tarina-aineistoa niukemmin, 10—13, johtamista ohjaavien vali-
neiden osalta alaluokkia syntyi runsaammin, 17—21 organisaatiota kohden. Lo-
puksi tein taulukon pohjalta havaintoja vertaillen toimijaryhmii toisiinsa.

Tarkastelukysymys 3: kompleksisuuden ndyttdytyminen keskusteluissa

Luin kunkin toimijaryhméan haastatteluaineiston lapi etsien ja merkiten puheen-
vuoroja, joissa johtajuuskontekstin kompleksisuus néyttdaytyi. Tyostin ana-
lyysisapluunan, joka noudatteli samaa kompleksisuuspiirteiden jasennysta kuin
tarina-aineiston analyysissa (ks. kuvio 3). Seuraavalla lukukerralla analysoin
merkityt kohdat tarkastellen, mistd kompleksisuuspiirteesti oli erityisesti kyse ja
koodasin ne joko kytkoksellisyyden, epilineaarisuuden tai emergenssin luok-
kaan. Kerasin taulukkoon ryhmittidin kunkin kompleksisuuspiirteen alle keskus-
telusitaatit, joissa kyseinen piirre niyttaytyi kontekstiaan vasten. Moni sitaateista
ilmensi useampaa kompleksisuuspiirrettd, minka huomioin teemoittelussa. Ana-
lyysin tuloksena tein taulukot jasennykseni kolmesta padkompleksisuuspiirteesta
seka siitd, mihin teemoihin ne kunkin toimijaryhman keskusteluissa linkittyivat
(ks. taulukot 8, 13, 18).

Tarkastelukysymys 4: johtajuuskulttuurin yhtendisyyden — hajanaisuuden
ndyttaytyminen keskusteluissa

Taman tarkastelukysymyksen tyoskentelyn logiikka noudatteli edellistd. Luin
aineiston lapi etsien ja merkiten kysymykseen liittyvia nakokulmia. Tein ana-
lyysisapluunan, joka noudatteli samaa jasennystd kuin tarina-aineiston analyy-
sissa (ks. luku 5.3.1). Toisella lukukerralla koodasin merkityt kohdat sen mukaan,
mista kulttuurin yhtenaisyys—hajanaisuus-piirteesta oli kyse (integraatio, diffe-
rentaatio, fragmentaatio/mosaiikkimaisuus). Ker#sin sapluunaan kunkin piir-
teen alle keskustelusitaatit, joissa piirre nayttaytyi. Kasittelin fragmentaatio- ja
mosaiikkimaisuus-nakokulmia ensin yhtendisend luokkana, mutta tyoskentelyn
edetessa huomasin pystyvani erottamaan nakokulmat aineistossa toisistaan. Tein
analyysin tuloksena taulukot jasennykseni kustakin piirteestd seka siitd, mihin
teemoihin ne kunkin toimijaryhméan aineistossa linkittyivat (ks. taulukot 9, 14,

19).
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Tarkastelukysymys 1: keskustelujen fokus ja keskustelijoiden rooli johtajuus-
kulttuurin rakentajina

Lopuksi tarkastelin kokonaisvaltaisesti sitd, mitkad teemat painottuivat keskuste-
luissa ja nayttaytyivit siten johtajuuskulttuuri-ilmion kannalta keskeisina. Toi-
saalta tarkastelin sita, mita tulkintoja voidaan tehda osallistujien kokemasta osal-
lisuudesta johtajuuskulttuurin rakentumisen suhteen. Ty6stin analyysitaulukon,
johon hahmotin toimijaryhmittdin seuraavat nakokulmat: 1) Keskusteluissa vah-
vimmin esiintyneet teemat? 2) Nayttaytyiko kukin teema paaosin positiivisessa
vai negatiivisessa merkityksessa? 3) Toimijaryhmassa painottuva rooli johtajuus-
kulttuurin rakentumisen suhteen (subjekti/objekti)?

Viimeksi mainitusta tein tulkintoja kunkin toimijaryhman osallisuuteen liittyvien
sanamuotojen ja nidkokulmien perusteella. Peilasin teemojen keskiniistd jarjes-
tysta myos kasitekarttoihin, milld varmistin, ettd analyysityon kautta syntynyt
kuva johtajuuskulttuurin tunnusmerkeistd vastaa kisitekartoissa esiintyneita
teemoja (ks. synteesin tuloksina syntyneet taulukot 7, 12, 17).

Analyysin paatteeksi luin lapi tarkastelukysymyskohtaisen analyysin myota syn-
tyneet taulukot seka niiden pohjalta syntyneet havainnot. Kirjasin keskeiset
huomiot organisaatiokohtaisiksi, tutkimuskysymysten jasentidmiksi yhteenve-
doiksi. Kahden ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta paipaino oli tarkaste-
lukysymyksessa 1. Tutkimuskysymykseen 3 sisaltoa tuottivat puolestaan tarkaste-
lukysymykset 2, 3 ja 4. Vaikka johtajuuskulttuurin kehittdmistda koskeva tutki-
muskysymys 4 ei vield tassd vaiheessa ollut tarkastelun keskiossa, kasitykset joh-
tajuuskulttuurin toivotusta suunnasta tarjosivat nakokulmia myos siihen.

Lopuksi tein organisaatioiden sisdistd vertailua ryhmiahaastattelu- ja tarina-
aineistojen vililla. Aineistot osoittautuivat samansuuntaisiksi. Aineistohavainnot
tukivat toisiaan, ja niiden painotuserot olivat tulkintani mukaan johdonmukaista
seurausta erilaisten menetelmien tuottamasta datasta. Aineistosta nousi monia
paradoksaalisia piirteitd ja ristiriitaisia odotuksia. Paradoksit ilmensivat konk-
reettisella tavalla asiantuntijaorganisaatioiden johtajuuskontekstin kompleksi-
suutta. Taman vuoksi paadyin jasentimaan aineistosta tiassa vaiheessa paradok-
seja. Ensimmaisen vaiheen aineiston analyysin kautta kunkin organisaation joh-
tajuuskulttuurista hahmottui lopulta 4—5 paradoksia, jotka on kuvattu organisaa-
tiokohtaisesti luvuissa 6.4, 7.4 seka 8.4. Paradoksit toimivat seuraavan vaiheen
eli yksilohaastattelujen jasentdjind. Ensimmainen vaihe tuotti kaikkineen ainek-
sia tutkimuskysymysten 1—3 tarkasteluun. Niihin liittyvia tulkintoja oli seuraa-
vassa vaiheessa mahdollista koetella ja syventaa. Ensimmaisen vaiheen aineisto
ja analyysi muodostivat edelld kuvatun prosessin kautta kehyksen, jonka pohjalta
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rakentuivat yksilohaastattelujen teemarunko seka alustavat johtajuuskulttuuri-
paradoksit.

5.3.3 Empiriavaihe 2: Organisaatiotoimijoiden yksilohaastattelut

Aineistonkeruun toisen vaiheen eli yksiloteemahaastattelujen tavoitteena oli sy-
ventaa edellisen vaiheen kautta jasentynyttd kuvaa johtajuuskulttuurista. Tarkoi-
tuksena oli tuottaa lisiymmarrysta johtajuuskulttuurin tarina- ja ryhméahaastat-
teluaineistossa nousseisiin kontekstikohtaisiin havaintoihin, sekd niihin tutki-
muskysymyksiin, joihin vaiheen 1 aineisto tuotti niukemmin tarkastelun ainek-
sia. Yksilohaastattelut mahdollistivat ensimmaisessi vaiheessa tehtyjen tulkinto-
jen koettelun organisaatiotoimijoilla, jolloin menetelméa toimi myos tutkimuksen
validiteetin vahvistajana. Kuvaan tassa luvussa yksilohaastattelujen metodin seka
aineistonkeruun ja analyysin kdytdnnon toteutuksen.

Teemahaastatteluja jarjestettiin yhteensa yhdeksan siten, ettd kukin haastatelta-
va edusti eri organisaation eri toimijaryhmaa (ks. taulukko 3).

Taulukko 3. Informantit organisaatioittain ja toimijaryhmittiin, vaihe 2

Organisaatio Johto Keskijohto | Asiantunti- | Yhteensa /
jat organisaatio

1: asiantuntijavirasto 1 1 1 3

2: korkeakoulu 1 1 1 3

3: kasvuyritys 1 1 1 3

Yhteensi / toimijaryhma 3 3 3 9

Yksilolliset teemahaastattelut tuottivat syvyytta ja selittivat ensimmaisen tutki-
musvaiheen luomaa kuvaa johtajuuskulttuurista. Teemahaastattelu (focused in-
terview) on laajasti kiytetty, puolistrukturoitu haastattelumenetelma, jonka seu-
raavat ominaispiirteet toteutuivat tutkimuksessani: Ensinnikin oletuksena oli,
ettd haastateltavat olivat kokeneet tietyn asian tai tilanteen. Toiseksi olin alusta-
vasti selvitellyt tarkasteltavan ilmion, tdssa tapauksessa johtajuuskulttuurin ko-
konaisuutta ja oletettavasti tarkeita osa-alueita, ja rakentanut ennakko-oletusten
pohjalta haastattelun teemarungon. Kolmanneksi haastattelu suunnattiin haasta-
teltavien subjektiivisiin kokemuksiin tarkasteltavasta ilmiosta. (Puusa 2011: 81—
82; Merton, Fiske & Kendall 1956: 3—4.) Teemahaastattelut toteutettiin tavalla,
joka oli lahempéana strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelua. Avoimuu-
tensa suhteen niiden voidaan katsoa olleen ldhelld syvdhaastattelua (ks. Tuomi &
Sarajarvi 2012: 75—77). Yksityiskohtaisten kysymysten sijasta etenin keskeisten
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teemojen varassa. Niain kykenin ottamaan huomioon sen, ettd ihmisten tulkinnat
ja merkitykset asioista poikkeavat toisistaan ja syntyvat vuorovaikutuksessa.
(Hirsjarvi ym. 2008: 48.)

Jasensin kokonaisuuden osa-alueisiin hyodyntden teemoja, joiden sisdltoa ja
merkityksia tarkensin kysymysten avulla. Haastatteluteemojen maarittely en-
nakkoon mahdollisti keskustelua ohjaamisen ja tarkentavien kysymysten tekemi-
sen kontrolloimatta keskustelua kuitenkaan liikaa (ks. Puusa 2011: 81; Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005: 105). Teemarunko toimi instrumenttina, jolla oli
kaksi funktiota: Ensinnikin se loi haastattelulle hahmon ja varmisti, etta keskus-
telu fokusoituu relevantilla tavalla. Toiseksi sopivan vilja ja kohdennettu runko
edisti keskustelun luontevuutta. (Ks. Morrill 1995: 245-248.) Toimivassa run-
gossa kysymysten muoto onkin tyypillisesti avoin ja maara niukka: runko koos-
tuu muutamista paateemoista ja niitad tarkentavista kysymyksista. Haastattelu
alkoi orientoivalla lammittelykysymyksella, eteni varsinaisiin sisaltokysymyksiin
ja paattyi lopettelukysymyksiin, joiden avulla varmistin, ettd ilmi6on olennaisesti
liittyvat nakokulmat tuli kaytya lapi (Ks. Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005:
110.) Esimerkki teemarungosta on liitteena 3. Yksilohaastattelujen taydentajana
ja virittdjana kaytin ensimmaisessd empiriavaiheessa hahmottuneita paradokse-
ja. Onkin tyypillista, ettd haastatteluja tdydennetdan erilaisilla valineilld, kuten
kuvilla, skenaarioilla tai psykologisilla tekniikoilla (ks. Easterby-Smith, Thorpe &
Lowe 2002: 95—110).

Haastattelun onnistumisen kannalta on ratkaisevaa, ettad tutkijalla on riittava
ymmarrys ilmion kokonaisuudesta seka siihen mahdollisesti vaikuttavista kes-
keisistd elementeistd (Puusa 2011: 82). Téssa tutkimuksessa ennakkoymmarryk-
seni rakentui toisaalta ensimmaisen empiriavaiheen, toisaalta viitekehyksen poh-
jalta. Ymmarrysta edesauttoi myos se, etta olin perehtynyt ennakkoon organisaa-
tioiden johtamista ohjaaviin periaatteisiin, prosesseihin ja terminologiaan. Tee-
mahaastatteluilla on monipuolisuudestaan ja tehokkuudestaan huolimatta myos
rajoitteita: niiden avulla saadaan selville vasta vastaajan rekonstruoima kasitys,
ei itse asiaa. Haastattelun kayttod ainoana vilineend kannattaakin valttaa, mikali
tutkimuksen kohteena ovat esimerkiksi kompleksiset prosessit, hajautunut tieto,
vuorovaikutus tai kulttuuri (ks. Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 105, 107),
kuten tdssd tutkimuksessa. Edella esitetty ndkokulma tukee tissa tutkimuksessa
valittua monimetodista lahestymistapaa. Triangulaation etuna voidaan tallGin
pitda ns. perusteettoman varmuuden viahentamista (reduction of inappropriate
certainly). Useita menetelmia kayttamalla saattaa syntya erilaisia vastauksia,
mika puolestaan vihentda ndenniista varmuutta (ks. Hirsjarvi & Hurme 2008:
39; Robson 1995: 290.)
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Aineistonkeruun valmistelu ja toteutus

Valitsin haastateltavat harkinnanvaraisesti. Kaikki haastateltavat olivat osallistu-
neet informantteina ensimmaéiseen aineistonkeruuvaiheeseen. Toisen vaiheen
informantit valikoituivat seuraavien kriteerien pohjalta: Ensinnakin heidan kir-
joittamansa tarinat toivat organisaation johtajuuskulttuurista esille nakokulmia,
jotka painottuivat kyseisen toimijaryhmén aineistossa laajemminkin. Toiseksi
tarinat kuvasivat kirjoittajien organisaatioiden johtajuuskulttuuria monipuolises-
ti, elamanmakuisesti ja rikkaasti. Toiseen vaiheeseen valikoidut henkilot olivat
nostaneet myos ryhméhaastatteluissa esille tutkimusteeman kannalta mielen-
kiintoisia nakokulmia, joita halusin tutkijana syventaa. Henkilot edustivat orga-
nisaatioissaan eri toimijatasoja ja tehtavia, mika mahdollisti ilmién monipuoli-
sen tarkastelun. Henkil6istd 6 oli naisia ja 3 miehid. Sukupuoli ei kuitenkaan
toiminut valintakriteerina. En tarkastele tutkittavaa ilmiota sukupuolindkokul-
masta, silld ndkokulma ei itsessddn noussut aineistosta. Kaikilla haastateltavilla
oli vihintdan muutaman vuoden kokemus organisaatiostaan, minka katsoin tuo-
van lisdperspektiivia tarkasteluun.

Haastatteluja edelsi aineistonkeruun suunnittelu. Teemahaastatteluiden sisaltoa
raamittivat tutkimuskysymykset sekd ensimmaiisen empiriavaiheen tulokset.
Haastattelujen keskeisena vilineend toimi teemahaastattelurunko, jonka tyostin
ensimmaisen vaiheen analyysin pohjalta. Kiinnitin erityista huomiota siihen, etta
teemarunko ja sen kysymykset ohjasivat keskusteluja nikokulmiin, joihin toivoin
lisiaymmarrysta. Haastattelukdytantoa ohjasivat lisdaksi organisaatioiden kanssa
ennen tutkimuksen aloittamista ja ryhméahaastattelujen yhteydessa sovitut peri-
aatteet. Yhtena periaatteena oli haastateltavien anonymiteetti, jonka niin tarkea-
na aineiston aitouden ja sitd kautta luotettavuuden nakokulmasta. Toisena peri-
aatteena oli vapaaehtoisuus. Haastateltavien henkilollisyytta ei kerrottu kenelle-
kaan, ei myoskaan organisaation johdolle. Lisdksi esitin haastattelukutsun siten,
etta siita oli mahdollisuus kieltaytya.

Olin valitsemiini henkiloihin puhelimitse yhteydessa hyvissa ajoin ennen heidan
organisaationsa haastatteluja. Kysyin heidan kiinnostustaan ja mahdollisuuttaan
osallistua haastatteluun. Kaikki ldhestymani henkil6t olivat halukkaita osallistu-
maan, joten sovimme haastatteluajankohdan saman tien. Haastateltavat varasi-
vat haastattelua varten rauhallisen tilan. Toimitin haastateltaville lyhyen sahko-
postiviestin, jossa kertasin haastattelun tarkoituksen, ajankohdan ja periaatteet.
Yksi henkilGistd joutui perumaan haastattelun muuttuneen tilanteensa takia,
jolloin kutsuin haastatteluun toimijaryhman toisen edustajan. Sopivia informant-
teja oli kussakin toimijaryhmissa useita, joten haastateltavien 16ytdminen ei
tuottanut ongelmia. Yksilohaastattelut toteutettiin 5—8 kuukauden kuluttua kun-
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kin organisaation ryhméahaastatteluista seuraavan aikataulun mukaisesti: asian-
tuntijavirasto 11.-18.5.2015, korkeakoulu 25.—29.9.2015, kasvuyritys 6.—
10.11.2015. Haastattelut olivat kukin kestoltaan noin 1,5 tuntia (80—95 minuut-
tia). Haastateltavat tuottivat rikasta ja monipuolista informaatiota omista kasi-
tyksistaan, kokemuksistaan ja rooleistaan kasin. Osa henkildista oli haastattelun
alussa kannanotoissaan varovaisempia mutta toivat keskustelun edetessi avoi-
mesti esille ajatuksiaan reflektoiden niin omaa kuin organisaationsa toimintaa.

Haastattelut eteniviat teemahaastattelurungon ohjaamana (ks. liite 3). Kertasin
aluksi haastatteluun liittyvit periaatteet sekd yksilohaastattelujen roolin tutki-
muskokonaisuudessa. Kehotin haastateltavia ilmaisemaan itsedan vapaasti ja
sanoin, etta otan haastattelijana vastuun ajankaytosta ja ohjaan keskustelua so-
pivassa vaiheessa seuraavaan teemaan. Rohkaisin haastateltavia tuomaan kes-
kustelumme aikana esille omia kisityksidan ja havaintojaan. Tein nain siksi, etta
olin kiinnostunut nimenomaan haastateltavien henkilokohtaisista kasityksista,
vaikka he edustivat organisaationsa tiettyd toimijaryhmii. Ennen varsinaisia
teemoja kdvimme lyhyen, orientoivan keskustelun henkilén omasta tyoroolista.
Teemahaastattelurunko muodostui seuraavista teemoista:

johtajuuskulttuurin tunnusmerkit
johtajuuskulttuurin nayttaytymisen tilanteet
johtajuuskulttuurin rakentajat
johtajuuskulttuurin paradoksit

bk w® =

johtajuuskulttuurin kehittaminen.

Lopuksi haastateltavat vetivat kasityksidan yhteen kuvaamalla omin sanoin joh-
tajuuskulttuurin kisitteen sisiltoa. Teemarunko oli sama kaikissa organisaatiois-
sa lukuun ottamatta teeman 4 paradokseja, jotka olivat muodostuneet organisaa-
tiokohtaisesti ensimmaiisen empiriavaiheen pohjalta. Nauhoitin haastattelut ko-
konaisuudessaan, alun virittaytymisesta loppusanoihin, mika helpotti tilanteiden
mieleen painamista litterointi- ja analyysity6ta ajatellen.

Ajankaytto teemojen valilla jakautui suhteellisen tasaisesti: aikaa kaytettiin 10—
15 minuuttia teemaa kohden lukuun ottamatta johtajuuskulttuuritilanteita ja
paradokseja kisittelevid teemoja, joissa aikaa kului noin 20 minuuttia teemaa
kohden. Teemat linkittyivat osin toisiinsa, joten hyodynsin teemarunkoa jousta-
vasti. Mikali seuraaviin teemoihin liittyvaa puhetta nousi luontevasti jo edellisten
kohdalla, annoin keskustelun jatkua ja huomioin esitetyt nakemykset seuraavien
teemojen kohdalla. Teemarungon kysymykset ohjasivat keskustelua, mutta eivat
orjallisesti vaan enemmankin tilanteen mukaan joustavana haastattelijan tarkis-
tuslistana. Joidenkin haastateltavien kanssa kiytimme orientoitumiseen pidem-
man ajan, kun taas jotkut olivat valmiita syventymiin varsinaisiin teemoihin
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nopeasti. Esitin avoimia, tarkentavia kysymyksia keskustelun edetessa, jotta kes-
kustelu ohjautuisi konkreettisiin, organisaatioarjessa nayttaytyviin asioihin.
Haastattelujen kohdentamisessa ja tilannekohtaisessa reagoinnissa auttoi oma
taustani kehittajana, haastattelijana ja coachina.

Johtajuuskulttuuritilanteita kasittelevan teeman 2 yhteydessa ohjasin henkiloita
kuvaamaan mahdollisimman konkreettisesti esimerkkien avulla tilanteita, joiden
he ovat tulkinneet rakentavan ja heijastavan johtajuuskulttuuria. Riittavan konk-
retian tavoittaminen osoittautui monessa keskustelussa haastavaksi, jolloin kay-
tin teeman kasittelyyn enemman aikaa. Asiantuntijaorganisaatioiden toimijoiden
puhe kaantyi helposti abstraktille ja yleiselle tasolle, joten tein tdssa kohtaa mo-
nia tasmentavia kysymyksia, jotta todellisten tilanteiden tavoittaminen onnistui.
Tasmentavit kysymykset olivat seuraavanlaisia: Mihin tilanne liittyi? Ketka oli-
vat paikalla? Mitd tapahtui? Miten kuvaat tilaisuuden tunnelmaa? Mita tilanne
kertoo johtajuuskulttuuristanne?

Ensimmaisessi aineistovaiheessa tekemidni tulkintoja johtajuuskulttuurin para-
dokseista (teema 4) koettelin kisittelemalla niita yksi kerrallaan. Henkilot ottivat
kunkin paradoksin suhteen kantaa siihen, nakyiko kyseinen paradoksi organisaa-
tion toiminnassa, sekid kuvasivat, miten paradoksi heille kdaytannossa nayttaytyi.
Tassa vaiheessa naytin heille paradoksia kuvaavan sanaparin. Valtin kuvaamasta
paradokseja sen laajemmin, jotta omat tulkintani eivat sanoittaisi henkiloiden
nakemyksia. Teeman 4 kasittely oli keskeinen ja monivaiheinen osa haastattelui-
ta. Kasittelya kuitenkin joudutti se, ettd henkil6t olivat jo edellisten teemojen
yhteydessa tuoneet esille monia paradokseja selittavia nakokulmia.

Haastattelujen paitteeksi pyysin henkiloita kuvaamaan omin sanoin, miten he
ymmartavat johtajuuskulttuurin kisitteen. Henkilot kykenivit sanoittamaan ka-
sitettd elamanmakuisesti seka ennakko-odotustani vaivattomammin. Tdma vah-
visti kasitystani tutkimuksessa kaytettyjen menetelmien kayttoarvosta myos ke-
hittimisen vilineend. Johtajuuskulttuurin sanoittamista lienee helpottanut se,
ettd henkilot olivat ensimmaisessa tutkimusvaiheessa tulkinneet ilmiota tarinan
muodossa ja vertaisryhmakeskustelussa ennen kuin he jasensivit toisessa vai-
heessa siihen liittyvia kisityksiddn kahdenvalisessd keskustelussa. Osassa organi-
saatioita johtajuuskulttuurikeskustelua oli tutkimuksen edetessa kiyty myos or-
ganisaation sisdisissa foorumeissa. Keskustelun lopuksi kerroin tutkimuksen
seuraavista vaiheista.

Aineiston analyysi

Litteroin haastattelunauhoitteet pian haastattelun jialkeen, jolloin keskustelut
olivat tuoreessa muistissa. Kiytin suhteellisen tarkkaa kirjaamistapaa, jotta kes-
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kustelusta jai dokumentaatio henkiloiden puhetavasta, eksakteista sananvalin-
noista seka siitd, mita asioita heidan naytti olevan vaikeampaa sanoittaa. Litte-
roin my0s omat kysymykseni ja kommenttini, jotta kykenin myohemmassa vai-
heessa tekemain tulkintaa siitd, missd maarin ja milld sanoin ohjasin keskuste-
lua. Haastatteludokumentteja syntyi kaiken kaikkiaan 55 sivua (rivivali 1, fontti-
koko 11). Yksittdisten haastatteludokumenttien pituus oli 5—8 sivua. Organisaati-
oiden tai toimijaryhmien valilla ei ollut mainittavaa eroa dokumenttien pituuden
suhteen: asiantuntijaviraston dokumentit olivat 19 sivua, korkeakoulun 19 sivua
ja kasvuyrityksen 17 sivua. Litteroinnin jidlkeen luin tekstit muutamaan kertaan
ilman tarkastelukehysti, jotta sain hahmotettua kokonaisuuden.

Analysoin yksilohaastatteluaineiston organisaatiokohtaisesti, kuten tarina- ja
ryhmihaastatteluaineiston. Alustavan luennan jilkeen tein suunnitelman ana-
lyysityon etenemisestd. Paddyin analysoimaan aineistoa teemakohtaisesti, mika
helpotti tulosten linkittdmista toisaalta tutkimuskysymyksiin, toisaalta edellisen
empiriavaiheen tuloksiin. Aineiston analysoinnin eteneminen noudatteli teema-
runkoa. Seuraavaksi valitsin kunkin teeman niakokulmasta tarkoituksenmukaisen
analysointitekniikan. Teemojen 1, 2, 3 ja 5 osalta tyostin kustakin erilliset kasite-
kartat. Teeman 4 osalta tein analysointia varten paradoksikehikon, jonka avulla
vertailin kunkin paradoksin suhteen aineistossa esiintyvia ristiriitaisia odotuksia
ja kasityksia. Haastateltavien sanoittamat johtajuuskulttuurimaaritelmat kirjasin
puolestaan yhteiseen taulukkoon, mika helpotti maaritelmissa esiintyneiden ka-
sitteiden ja niihin liittyvien merkitysten vertailua.

Etenin teema kerrallaan: aloitin lukemalla organisaation kaikki haastatteludo-
kumentit, minka jalkeen etsin aineistosta teemaan liittyvid nakokulmia ja tulkin-
toja. Luennan yhteydessa koodasin tekstistd teemaan liittyvit tukisanat. Seuraa-
vaksi luin jokaisen teeman muistiinpanot uudelleen ja rakensin kustakin teemas-
ta kasitekartan, johon kerasin teemaan liittyvat kasitykset seka niiden valiset kyt-
kokset. Kirjasin kasitekarttoihin kunkin kasityksen kohdalle myos sen, kenen
tulkinnasta oli kyse. Merkitsin tekstistd kuhunkin teemaan liittyvia sitaatteja,
joista osaa hyodynsin tulosluvuissa havainnollistamaan toimijoiden kasityksia.
Vaikka dokumentoin aineistoa tassd vaiheessa osin toimijakohtaisesti, tein tul-
kintaa ensisijaisesti organisaatiotasolla. Toimijakohtainen erittely auttoi kuiten-
kin muodostamaan kuvaa siita, olivatko tulkinnat yhta toimijaa yleisempia.

Kasitekarttatyoskentely helpotti kompleksisen organisaatiotodellisuuden hah-
mottamista. Ensimmaisessd vaiheessa kutakin teemaa jasentimadn muodostui
paiteemoja ja seuraavassa vaiheessa niihin kytkeytyvia alateemoja. Teemoittelu
ei kuitenkaan ollut tdssa tapauksessa yhdenmukaisen hierarkkinen vaan enem-
mankin horisontaalinen, silla tarkoituksena oli hahmottaa ilmioon liittyvia kasi-
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tyksid ja niiden valisia kytkoksia. Johtajuuskulttuuriparadoksien analysoinnin
avuksi (teema 4) tyostin kustakin paradoksista oman paradoksikehikkonsa. Hain
aineistosta kuhunkin paradoksiin liittyvid ristiriitaisuuksia, jotka nousivat toi-
saalta saman henkilon tunnistamista paradoksaalisista piirteista ja toisaalta eri
henkiloiden keskeniddn ristiriitaisista nakemyksista. Merkitsin paradoksikehik-
koon my6s sen, kenen tulkinnasta oli kyse, jolloin sain hahmotettua, onko kysei-
nen ristiriita tunnistettu yleisemmin kuin yhden toimijan taholta. Paradokseja
havainnollistamaan merkitsin aineistosta sitaatteja, jotka kuvasivat haastatelta-
vien nostamia paradoksipiirteitd konkreettisella tavalla.

Analyysin paatteeksi peilasin tyoskentelyn edetessda syntyneita kasitekarttoja ja
paradoksikehikoita toisiinsa tehden havaintoja niiden valisista kytkoksista. Ana-
lysoin tissi vaiheessa myos haastateltavien sanoittamat johtajuuskulttuurimaari-
telmat tarkastellen niissé toistuvia kasitteitd. Maaritelmat tuottivat sisaltoa sille,
minkalaisena ja mista tekijoista koostuvana ilmiona johtajuuskulttuuri ymmarre-
tdan. Vertasin analyysin tuloksia ensimmaiisen vaiheen tuloksiin ja totesin yksi-
Iohaastattelujen tuottaneen tulkinnoille merkittavasti syvyytta. Yksilohaastattelu-
jen analyysissa kiteytyivat tutkimuksen kannalta keskeisimmat tulokset, mutta
tuloksia ei olisi saatu aikaan ilman tarinoiden ja ryhmé#haastattelujen analyysin
tuottamaa esiymmarrysta. Yksilohaastattelujen rooli oli niin ikdan keskeinen
edellisessa vaiheessa syntyneiden tulkintojen validoinnin ja sitd kautta tutkimuk-
sen luotettavuuden kannalta. Luvuissa 6.3, 7.3 ja 8.3 on kuvattu yksilohaastatte-
lujen tulokset kunkin organisaation osalta.

5.3.4 Empiriavaihe 3: Kehittdjien ryhmdhaastattelu

Aineistonkeruun kolmannessa vaiheessa haastattelin organisaatioiden johtami-
sen kehittdmisen avainhenkil6itd. Vaiheen tavoitteena oli hakea lisdiymmarrysta
sithen, mitka ovat johtajuuskulttuurin kehittimisen mahdollisuudet ja keinot eli
kerata tutkimuskysymykseen 4 liittyvaa aineistoa. Tarkoituksena oli myos risteyt-
tda ajatuksia kolmen tutkimusorganisaation vililld, jolloin tuotoksia olisi mah-
dollista hyodyntda myos organisaatioiden kehittdmisessa.

Kerisin aineiston osallistavan tyOpajatyoskentelyn yhteydessa paradoksityosken-
telynd ja fokusryhméihaastatteluna. Tyoskentely perustui aiempien vaiheiden
myoOtd syntyneisiin, organisaatioita yhdistaviin johtajuuskulttuuritulkintoihin,
joten vaihe toimi osaltaan myos tutkimuksen validiteetin vahvistajana. Kuvaan
seuraavassa pajan valmistelun, toteutuksen ja aineiston analyysin. Kehittéjien
ryhmahaastattelun informantteina oli yhdeksan henkil64, jotka toimivat johta-
juuskulttuurin kehittamisen avainrooleissa, organisaatioiden ylimmassa johdos-
sa ja johtamisen kehittdjina (ks. taulukko 4).
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Taulukko 4. Informantit organisaatioittain, vaihe 3

Organisaatio Informanttien maara | Informanttien roolit

1: Asiantuntijavirasto 4 padjohtaja, hallintojohtaja, toimialajoh-
taja, HR-erityisasiantuntija

2: Korkeakoulu 2 henkil6st6johtaja, yksikon johtaja

3: Kasvuyritys 3 toimitusjohtaja, liiketoiminta-alueiden
johtajat

Yhteensa 9

Aineistonkeruun valmistelu ja toteutus

Valitsin haastateltavat harkinnanvaraisesti ja yhteistyossa organisaatioiden joh-
don kanssa. Lihtokohtana oli, ettd kustakin organisaatiosta tyopajaan osallistuu
2—4 johtamisen kehittdmisen avainroolissa toimivaa henkiloa. Valintakriteerina
oli my0s, ettd pajaan osallistuu organisaatiorooleiltaan erilaisia toimijoita, jotka
oletettavasti tarkastelevat johtajuuskulttuurin kehittdmista hieman eri perspek-
tiiveistd. Siten moniddnisyys ja -roolisuus mahdollistuivat my6s kolmannessa
empiriavaiheessa. Henkil6t olivat kahta lukuun ottamatta toimineet informant-
teina jo ensimmaisessa vaiheessa, joten heilla oli ennakkoon kasitys tutkimuksen
lahtokohdista seké reflektointikokemusta organisaationsa johtajuuskulttuurista.
Kukaan heista ei ollut toiminut informanttina yksilohaastatteluissa. Niin tehtiin
siksi, etta yksittaisen henkilon kasitykset eivat kumuloituisi aineistossa liiaksi.

Valmistauduin tyopajaan kiteyttdmailld ensimmaéisen ja toisen empiriavaiheen
pohjalta syntyneet tulkinnat neljian keskeiseen, kaikkien kolmen organisaation
johtajuuskulttuurissa nayttaytyvaan paradoksiin. Nama johtajuuskulttuuripara-
doksit toimivat tyopajatyoskentelyn ja johtajuuskulttuurin kehittimiseen liitty-
van tarkastelun peilipintana. Haastattelutilannetta ohjasivat ennen aineistonke-
ruun aloittamista organisaatioiden kanssa sopimani periaatteet: Ensimmainen
periaate oli se, ettd organisaatiotoimijat tuottavat tdssa vaiheessa yhteista puhet-
ta, jolloin yksittaisten toimijoiden puheenvuorot eivat henkiloidy. Toiseksi olim-
me sopineet, ettd organisaatiot esiintyivat tutkimuksessa nimettomina, vaikka
ryhmahaastatteluun osallistuvat henkil6t tiesivit tdssd vaiheessa toistensa orga-
nisaatiot. Muistutin asiasta myos informantteja ennakkoviestissani.

Kartoitin pajalle sopivaa ajankohtaa hyvissa ajoin, mikd mahdollisti keskeisten
avainhenkil6iden osallistumisen. Kivimme organisaatioiden yhteyshenkiloiden
kanssa lapi valintakriteerit ja sovimme pajaan kutsuttavat henkil6t. Toimitin en-
nakkoviestin kyseisille henkiloille elokuussa 2015. Lahempana tyopajaa toimitin
informanteille viela kutsun, jossa kerroin tilaisuuden ohjelmasta ja tyoskentelyn
lahtokohdista sekid pyysin ottamaan yhteyttd mahdollisten esteiden tai kysymys-
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ten suhteen. Osallistumisaktiivisuus oli hyvi, vain yksi kutsutuista joutui jaa-
maan pois ennalta ilmoittamansa tyoesteen takia. Tyopajan kutsu on liitteena 4.

Kehittdjien ryhmihaastattelu jarjestettiin 7.12.2015. Tyopajan kesto oli 2,5 tun-
tia. Pajatyoskentelyssa vuorottelivat ohjattu tyoskentely organisaatioiden vilisis-
sa pienryhmissa sekid koko ryhmain kesken kaytava vapaamuotoinen keskustelu.
Tyoskentelyn eteneminen ja ajankdytto on kuvattu liitteessa 5. Liitteessd kuva-
tuista tyoskentelyvaiheista nauhoitin analyysia varten osiot 1, 4, 6 ja 7. Nauhoite-
tun keskusteluaineiston kesto oli 70 minuuttia.

Tyopaja alkoi orientaatiolla, jossa kertasin tutkimuksen tarkoituksen ja etenemi-
sen seka aineiston kasittelyyn ja raportointiin liittyvat pelisdannot. Osallistujat
esittelivit itsensa ja seka ottivat kantaa kysymykseen "Onko johtajuuskulttuuria
mahdollista tarkoituksellisesti kehittdd asiantuntijaorganisaatiossa?”. Kaikki
osallistujat vastasivat kysymykseen “kylla”. Kannanottoa ei tdssad vaiheessa pe-
rusteltu, vaan kysymys toimi orientaationa tyoskentelylle. Kehotin orientaatiossa
informantteja tuomaan tyoskentelyn kuluessa esille subjektiivisia, omiin koke-
muksiinsa perustuvia kasityksia johtajuuskulttuurin kehittamisesta ja siihen liit-
tyvista ratkaisuista.

Seuraavaksi esittelin aiempien vaiheiden tulosten pohjalta kiteyttimani keskeiset
tulkinnat neljan organisaatioita yhdistavan johtajuuskulttuuriparadoksin avulla.
Esitin paradoksityoskentelyn lahtokohdaksi seuraavia nakokulmia: 1) Paradoksi
on ndenndisesti pateva paattely, joka perustuu tosilta vaikuttaviin lahtéoletuk-
siin, joiden johtopaatoksena on ristiriita. 2) Paradoksit voidaan nahda tilanteina,
jotka pitda elda lapi, ei aina ratkaista. 3) Ymmarrys organisaatiolle tyypillisista
paradokseista auttaa hahmottamaan ja kehittamaan organisaation kulttuuria.

Paradoksien esittelyn jalkeen jaoin informantit kahteen ryhmaéan, joissa oli edus-
tettuina kaikki kolme organisaatiota ja erilaisia organisaatiorooleja. Tyoskentely
tapahtui paradoksikohtaisesti siten, ettd kumpikin ryhma tuotti tdssa vaiheessa
ratkaisuehdotuksia kahteen paradoksiin. Ryhmit tyoskenteliviat omilla tyopisteil-
laan, joiden flappitauluille olin kirjannut suullisesti esitteleméni paradoksikuva-
ukset. Ryhmit keskustelivat ja kirjasivat flapeille paradokseihin liittyvid konk-
reettisia ratkaisuja ja kehittamisajatuksia. Keskustelu ldahti ryhmissi vaivatto-
masti liikkeelle, vaikka henkil6t eivat padosin tunteneet toisiaan ennalta. Keskus-
telu oli koko tilaisuuden ajan aktiivista. MyO0s oman organisaation haasteita tuo-
tiin avoimesti esille, mihin saattoi vaikuttaa se, etteivit organisaatiot olleet kes-
kenddn Kkilpailuasetelmassa. Ensimmaisen tyoskentelyvaiheen jilkeen ryhmat
esittelivat tuotoksensa, jotta toisen ryhman oli helpompi jatkaa tyoskentelya
edellisen ryhmain ajatusten pohjalta. Sen jialkeen ryhmat vaihtoivat paradokseja
siten, ettd jokainen osallistuja paasi hakemaan ratkaisuja kaikkiin neljaan para-
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doksiin. Seuraavassa vaiheessa ryhmat ottivat kantaa toistensa ratkaisuihin, tay-
densivit ja vahvistivat toistensa ajatuksia seki esittivat eriavia nakokulmia pe-
rustellen niitd. Ryhmaét kirjasivat ajatuksensa fldpeille ryhmékohtaisilla tussiva-
reilld, jotta kirjaukset oli mahdollista erottaa toisistaan.

Toisen tyoskentelyvaiheen jalkeen ryhmat esittelivat paradoksit, joihin ne olivat
viimeiseksi tuottaneet ratkaisuja. Pyysin ryhmia esitteleméaan kyseisiin paradok-
seihin liittyvat kehittamisajatukset kokonaisuudessaan. Ryhmit tekivat siten
tulkintoja myo6s toistensa ajatuksista, jolloin kehittimisratkaisut kytkeytyivat
toisiinsa ja jalostuivat. Esityksid kommentoitiin ja tdydennettiin tdssi vaiheessa
myo0s toisen ryhman toimesta. Lopuksi siirryttiin vapaamuotoiseen keskusteluun,
jossa tehtiin synteesii paradoksikohtaisten ratkaisujen valilla. Pyysin osallistujia
ottamaan kantaa johtajuuskulttuurin kehittdmisen ratkaisuihin joko vetamalla
yhteen mainittuja ndkokulmia tai tuottamalla uusia kehittamisajatuksia. Fasili-
toin keskustelua tdssa vaiheessa niukasti, koska halusin jattaa osallistujille tilaa
nostaa keskusteluun ndkokulmia, jotka he kokivat tirkeiksi. Esitin kuitenkin joi-
takin avoimia lisdkysymyksid nostetuista teemoista ja aktivoin osallistujia kes-
kusteluun. Keskustelu eteni padosin omalla painollaan. Henkil6t jatkoivat puhet-
ta toistensa nostamista teemoista, joten puheenvuorojen systemaattiselle jakami-
selle ei ollut tarvetta. Tilaisuuden lopuksi kerroin tutkimuksen seuraavista vai-
heista. Sovimme, ettd toimitan osallistujille lyhyen yhteenvedon keskustelutee-
moista kehittdmisessd hyodynnettaviksi.

Aineiston analyysi

Litteroin keskustelunauhoitteen ja Kkirjoitin tyoskentelyn yhteydessid syntyneet
dokumentit puhtaiksi heti ty6pajan jialkeen. Litteroin nauhoitetut osiot, ja lisdsin
dokumenttiin tilaisuudessa tekemini havainnot, jotta pajasta jii mahdollisim-
man tarkka dokumentaatio analyysityota varten. Kaytin suhteellisen tarkkaa kir-
jaamistapaa, kuten organisaatiokohtaisissa ryhméahaastatteluissakin. Litteroitu
keskusteludokumentti oli pituudeltaan 9 sivua (rivivili 1, fonttikoko 11). Nume-
roin puheenvuorot keskustelijakohtaisesti — vaikka tarkastelun fokus oli ryhmén
tuottamassa puheessa, numerointi helpotti keskustelun logiikan hahmottamista.
Taman jilkeen kirjoitin yhteenvedot pajassa tyostetyista flapeista. Tarkistin, etta
pienryhmien suullisesti esiin nostamat keskeiset nikokulmat nakyivat flapeilla.
Tein joitakin lisayksia ja yhdistin ryhmien samankaltaisia kannanottoja toisiinsa
luettavuuden parantamiseksi. Powerpoint-muotoon Kkirjoitettu flappiaineisto
toimi analyysivaiheessa litteroitua keskusteluaineistoa raamittavana apuvilinee-
na. Toimitin Powerpoint-aineiston myos keskustelijjoille, kuten olimme sopineet,
jotta he kykenisivat hyodyntdmaan tuotoksia organisaationsa kehittdmisessa tai
ottamaan tarvittaessa kantaa mahdollisiin virhetulkintoihini. Moni osallistuja



104 Acta Wasaensia

kertoi aikovansa hyodyntaa materiaalia muun muassa johtoryhmassa. Kukaan ei
esittanyt korjaustoiveita.

Ennen varsinaista analyysity6ta luin litteroidun tekstin muutamaan kertaan lapi
hahmottaakseni keskustelun padkohdat. Taman jialkeen suunnittelin analyysi-
tyon etenemisen. Paadyin eteneméain analyysityossa paradoksikohtaisesti kah-
desta syysti: toisaalta siksi, ettd paradoksit nayttivit jasentdvan keskusteluai-
neistoa luontevalla tavalla, ja toisaalta siksi, ettda informantit nakivat paradoksien
kuvaavan organisaationsa johtajuuskulttuuria todentuntuisesti ja konkreettisesti.
Tyostin kustakin paradoksista kisitekartat, joista ilmenivit paradoksiin liitetyt
kehittamisratkaisut sekd muut kehittdmiseen liittyvat huomiot. Nimesin kasite-
kartat paradoksien mukaisesti seuraavasti: 1) keskustelevuus versus selkeys, 2)
tyon autonomia versus johtamisen kaipuu, 3) johdon osallisuus versus keskijoh-
don osattomuus, 4) iso kuva versus siilot.

Analyysin keskiossd olivat informanttien tuottamat ratkaisuehdotukset johta-
juuskulttuurin kehittdmiseksi. Eri organisaatioiden kehittdjistd koostuvassa
ryhmassa risteytyiviat nikemykset siitd, miten erilaiset kehittimisen keinot toi-
mivat erilaisissa asiantuntijakonteksteissa. Kasitekarttatyoskentelyn edetessa
muodostui ensin padteemoja, joihin toimijoiden esiin nostamat niakékulmat toi-
vat lisdvalotusta ja tarkempia nyansseja.

Lopuksi tein synteesia paradoksien vililla vetden yhteen paradoksityoskentelyn
yhteydessa painottuneet kehittdmisratkaisut (ks. luku 9.3). Vapaamuotoinen
keskustelu tuotti edellisia empiriavaiheita tdydentavai aineistoa johtajuuskult-
tuurin kehittimisen mahdollisuuksista (ks. luku 9.1).

5.3.5 Teoriaohjaava sisdllonanalyysi

Tutkimuksen aineistonkeruu, analyysi ja viitekehys kavivit jatkuvaa vuoropuhe-
lua tutkimuksen edetessid. Analyysi kytkeytyi tutkimusprosessissa aineistonke-
ruuseen seka ajallisen etta tulkinnallisen aspektinsa osalta. Olen edellisissa lu-
vuissa kuvannut analyysityon kidytdnnon toteutuksen kunkin empiriavaiheen
yhteydessa. Tassa luvussa perustelen analyysityohon ja siind kdyttdmiini meto-
deihin liittyvia yleisia valintoja.

Tutkimukseni sisidllonanalyysia voidaan kuvata teoriasidonnaiseksi (ks. Eskola
2001) tai teoriaohjaavaksi analyysiksi, jossa on teoreettisia kytkentja, mutta
jossa havainnot eiviat pohjaudu suoraan teoriaan, vaan teoria toimii ikdan kuin
analyysin etenemisen apuna (Tuomi & Sarajarvi 2012: 96). Aloitin teoriaan pe-
rehtymisen tutkimusongelman ohjaamana ennen ensimmaistd empiriavaihetta:
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muodostin teorian avulla kehikon johtajuuskulttuuria rakentavista ilmioista ja
jasensin tutkimuskysymyksia sekd aineistokeruu- ja analyysityon etenemista.
Kehikko oli kuitenkin tdssd vaiheessa suhteellisen viljd, mikd mahdollisti aineis-
tosta kisin etenevian tarkastelun. Laadulliselle tutkimukselle ominaisesti olen
kuvannut monivaiheisen tutkimusprosessin etenemisen ja tekeméini valinnat
yksityiskohtaisesti, nk. reilun argumentaation periaatteiden mukaisesti. Reilun
argumentaation lahtokohtana on, ettd tutkija uskoo itse esittaiminsa perustelut,
on rehellinen ja pyrkii valttimaan ndennaisargumentteja. Reilun argumentaation
periaatteiden mukaisesti olen pyrkinyt prosessin edetessa huomioimaan erilaiset
nakokulmat ja arvioimaan myos omia taustaoletuksiani. (Ks. Kakkuri-Knuuttila
& Heinlahti 2006: 42—47, 221.)

Tutkimuksen aineistosta késin eteneva teoriaohjaava sisdllonanalyysi perustuu
abduktiiviseen paattelyyn. Sen perusajatuksena on, ettd teorianmuodostus on
mahdollista, kun havaintojen tekoa ohjaa jokin johtoajatus (Alasuutari 1996).
Teoreettinen perehtyminen tekee tutkijasta instrumentin luomalla tutkijan mie-
leen rakennelman, joka auttaa syventamaan kysymyksia aineiston hankinnassa ja
analysoinnissa (Ahonen 1994: 123). Abduktiivisessa paattelyssa vaihtelivat pro-
sessin edetessd aineistoldhtdisyys ja valmiit mallit, joita pyrin yhdistelemiin
keskenaan siten, ettd tuloksena syntyi uutta tietoa. Teoria auttoi tarkastelukehi-
kon luomisessa, mutta itse teemat syntyivat aineistosta, eivit teoriasta kasin.
Analyysityo eteni kunkin nakokulman osalta siten, etta jasensin aineistosta ensin
paateemat ja sitten kuhunkin teemaan kytkeytyvit ja niitd kuvaavat kasitykset.
Kuten teoriaohjaavassa analyysissa tyypillisesti, valitsin analyysiyksikot aineis-
tosta prosessin edetessa siten, ettd aiempi tieto ohjasi analyysia ja auttoi siina.
Analyysissa oli siis tunnistettavissa aiemman tiedon vaikutus, mutta sen merkitys
ei ollut suoraan testaava vaan enemmankin uusia ajatusuria avaava. (Ks. Tuomi
& Sarajarvi 2012: 96—97.) Etenin teoriaohjaavassa analyysissa aineistolahtoisen
analyysin tapaan aineiston ehdoilla. Erona oli kuitenkin, ettd teoreettiset kasit-
teet olivat jo selvilld. Erona teorialahtoiseen analyysiin oli puolestaan se, etta
aineistoa lahestyttiin ensin sen omilla ehdoilla, ei teorian pohjalta. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2012: 108—118.)

Teoriaohjaavan analyysin apuna hyodynsin paradokseja ja kasitekarttoja. Vali-
neet toimivat aineiston jasentdjind niin aineistonkeruu- kuin analyysity0ssa; ne
auttoivat seki itsedni ettd informantteja jasentdmaan tarkasteltavia ilmioitda. Ne
mahdollistivat myos edellisten tutkimusvaiheiden sitomiseen seuraaviin, jolloin
tutkimusprosessi muodosti kvalitatiiviselle tutkimukselle luonteenomaisen her-
meneuttisen kehin, jossa ymmarrys kumuloituu vaihe vaiheelta. Lisdksi hyodyn-
tdmani vilineet auttoivat hahmottamaan aineistokokonaisuutta, sen sisdltamia
yhtalaisyyksii, eroavuuksia ja ristiriitaisuuksia. Aineistolahtoisyyden aste vaihteli
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vaiheesta toiseen siirryttdessi. Ensimmaisessia empiriavaiheessa tarina-aineiston
analyysi oli ldhempana aineistolahtoistd, siind missa ryhmahaastattelujen ana-
lyysissa kytkos viitekehykseen oli vahvempi. Toisessa ja kolmannessa vaiheessa
aineistolahtoisyys puolestaan jilleen syveni, kun aineistosta nostamani tulkinnat
ja paradoksit ohjasivat seki aineistonkeruuta etta analyysia.

Paradoksiajattelu néyttaytyi tutkimuksessa monessa merkityksessid: aineiston
analyysin vilineend, aineistonkeruun apuna sekid tapana tarkastella ja jasentia
tutkimustuloksia. Paradoksiajattelu sopii luontevasti tutkimuksen perusoletuk-
seen asiantuntijaorganisaatiosta kompleksisena, ja siten myos ristiriitoja sisalta-
vana johtajuuskontekstina (ks. Ospina & Saz-Carranza 2010: 404—440; Denison,
Hooijberg & Quinn 1995: 524-540). Paradoksit jasensiviat kunkin aineistonke-
ruuvaiheen tuloksia. Lisdksi ne toimivat toisessa ja kolmannessa vaiheessa ai-
neistokeruun apuvilineind, kun informantit ottivat kantaa edellisessa vaiheessa
hahmottuneisiin johtajuuskulttuuriparadokseihin ja tulkitsivat niitd. Paradoksit
auttoivat tekemieni tulkintojen validiteetin vahvistamisessa, ja toisaalta kykenin
niiden avulla aktivoimaan informantteja syventimaan haluamiani nakékulmia.

Hyodynsin kasitekarttoja tutkimuksessa kahdella tapaa: Ensinndkin ne toimivat
toisen ja kolmannen empiriavaiheen analyysity6td jasentdvind ja teemoittelua
helpottavana vilineena. Ne auttoivat kokonaiskuvan rakentamista siitd, mita osa-
alueita ja kasityksia informantit kuhunkin johtajuuskulttuuria rakentavaan ilmi-
oon liittivat. Toiseksi hyodynsin kasitekarttoja ensimmaisen empiriavaiheen
ryhmahaastattelutilanteissa, joissa piirsin fasilitaattorina karttaa esille nousevis-
ta teemoista. Kartta raamitti keskustelua ja auttoi ryhmin jasenid palaamaan
puheenvuoroissaan olennaisiksi kokemiinsa teemoihin, jos he halusivat tismen-
taa niita tai esittad eridvan nikemyksensa. Kasitekarttaa voidaankin kuvata graa-
fiseksi vilineeksi, jolla esitetdan tiettyyn viitekehykseen sisiltyvien kisitteiden
merkitykset ja suhteet toisiinsa ja pyritdan holistiseen ja jasentyneeseen kuvauk-
seen. Kisitekartan avulla on mahdollista tunnistaa asioiden vilisid yhteyksia ja
puuttuvia lenkkeja, minka vuoksi se toimii vilineena yhteisten merkitysten 16y-
tamisessa. (Deshler 1995: 356—358.) Kisitekartoista on tutkimuksen ja kehitta-
misen piirissd olemassa lukematon méaira erilaisia sovelluksia (ks. mm. Novak
1998; Novak & Gowin 1984; Novak 1979). Tassa tutkimuksessa hyodynsin kasite-
karttoja soveltaen, en niinkain tasmallisen tiedon rakentumisen muotona, silla
karttojen funktio oli asioiden jasentamisti ja analyysia avustava.

Kukin aineisto ja tutkimusvaihe muodostivat analyysityon edetessa omat koko-
naisuutensa, jotka tuottivat ensi vaiheessa kolme erilaista, kontekstiinsa kytkey-
tyvaa kuvaa johtajuuskulttuurista. Alustavaa synteesid organisaatioiden valilla
tein toisen empiriavaiheen jilkeen, jolloin vertasin eri organisaatiossa painottu-
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via johtajuuskulttuuriparadokseja toisiinsa. Syvemman synteesin eri konteksteis-
ta keratyn empirian ja teorian vililla tein kolmannen empiriavaiheen jalkeen,
kun koko aineisto oli keratty ja analysoitu. Tassd vaiheessa peilasin toisiinsa eri
organisaatioiden tuloksia. Tulossynteesin pohjalta l0ytyi organisaatioille yhteisia
ja myos eridvia piirteitd, jotka rakensivat kasitystd asiatuntijaorganisaatioille
tunnusomaisesta johtajuuskulttuurista. Esittelen organisaatiokohtaiset tulokset
seuraavissa pailuvuissa 6—8. Luvussa 9 esittelen johtajuuskulttuurin kehittamis-
ta kasittelevat tulokset. Luvussa 10 pohdin synteesin tuotoksena syntynytta ku-
vaa asiantuntijaorganisaation johtajuuskulttuurin olemuksesta ja kehittimisesta.
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6 TULOKSET 1: JOHTAJUUSKULTTUURI
ASIANTUNTIJAVIRASTOSSA

Kuvaan kisilla olevassa padluvussa 6 seka sitd seuraavissa luvuissa 7—-8 tutki-
mustulokset erikseen kunkin organisaation osalta. Luvussa 9 Kkisittelen johta-
juuskulttuurin kehittdmiseen liittyvia tuloksia, ja luvussa 10 teen synteesia orga-
nisaatioiden kesken. Kisilld olevassa luvussa 6 kuvaan asiantuntijaviraston tu-
lokset.

Kuva tarkasteltavien organisaatioiden johtajuuskulttuurista rakentui ja syventyi
vaihe vaiheelta tutkimusprosessin edetessa. Siksi kisittelen tuloksia eri aineisto-
jen valossa empiriavaiheiden kronologiaa noudatellen. Keskityn kunkin aineiston
tulosten esittelyssa niihin havaintoihin, jotka toivat organisaation johtajuuskult-
tuurista esille vahvistuneita tai uusia nakokulmia. Asiantuntijaviraston tulokset
kuvaan ensin tarinoista hahmottuvien kasitysten kautta (luku 6.1). Seuraavaksi
esittelen ryhmahaastatteluaineiston (luku 6.2), sitten yksilohaastatteluaineiston
(luku 6.3) kautta syventyneet tulkinnat. Lopuksi vedidn yhteen asiantuntijaviras-
ton tulokset luvussa 6.4.

6.1 Tarinoissa avautuva kuva johtajuuskulttuurista

Esittelen asiantuntijaviraston tarina-aineiston Kkiteyttimailld ensin aineistossa
painottuvat teemat, minka jalkeen teen tulkintaa toimijoiden kokemasta osalli-
suudesta johtajuuskulttuurin rakentumisen suhteen. Seuraavaksi kuvaan tari-
noiden tuottamia havaintoja asiantuntijaviraston johtajuuskontekstista, ensin
aineistossa esiintyvien kompleksisuuspiirteiden ja tilanteiden, sitten johtajuus-
kulttuurin yhteniisyyden suhteen. Tarina-aineiston keruun ja analyysin toteutus
on kuvattu luvussa 5.3.1. Asiantuntijaviraston organisaatiokonteksti ja informan-
tit on esitelty luvussa 5.2.1.

6.1.1 Tarinoiden luonne ja fokus

Asiantuntijaviraston eri toimijaryhmien tarinoissa niyttiytyi osin yhteisii, osin
eri tavoin painottuvia piirteitd organisaation johtajuuskulttuurista. Yksilot kir-
joittivat omakohtaisia tarinoita johtajuuskulttuurissa tunnistamistaan piirteista.
Aineisto koostui yhteensi 19 tarinasta, joista 8 oli johtajiston, 5 keskijohdon ja 6
asiantuntijoiden Kkirjoittamia. Analyysityon yhteydessa koostettu liite 6 havain-
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nollistaa yksittidisten tarinoiden fokusta. Taulukosta 5 ilmenevit tarinoissa pai-
nottuvat teemat toimijaryhmittain.

Taulukko 5. Tarinoissa painottuvat teemat, asiantuntijavirasto

Johto Keskijohto Asiantuntijat

1. Johdon kyky tehda 1. Organisaation toimi- 1. Tyon autonomia ja vai-
toimialat ylittdvaa yh- alojen erilaiset toimin- kutusmahdollisuus
teistyota tatavat 2. Rohkeus kokeiluihin vs.

2. Yhteiskehittely ja erilai- | 2. Roolien ja viestinnidn sitoutuminen paatoksiin
suuden hyédyntadminen epaselvyys vs. tarve 3. Esimiehen tuki tyon

3. Muutosten ja strategian keskusteluille priorisoinnissa vs. asi-
viestinta organisaatios- | 3. Johtamisen moni- antuntijan oma aktiivi-
sa tulkinnallisuus ja han- suus

4. Erilaiset odotukset ja ketyon haasteet
tavoitettavuus johta-
mistyossa

Johtoa edusti tutkimuksessa asiantuntijaviraston johtajisto: paijohtaja, toimi-
alajohtajat, hallintojohtaja, tietohallintojohtaja ja viestintdjohtaja. Johdon tari-
noiden fokuksessa olivat johtajiston keskindinen arvostus, luottamus ja yhteistyo.
Tarinat olivat padosin myonteisid kertomuksia jostakin tilanteesta tai tapahtu-
maketjusta, ja niistd valittyva kuva johtajuuskulttuurista oli luonteeltaan muita
toimijoita positiivisempi. Tarinat kertoivat suurelta osin johtajiston vilisestd yh-
teistyosta ja vihemman johdettaviin liittyvista tilanteista. Tunnusomaiseksi nou-
si johtajiston kesken tehtava yhteiskehittely ja sen tuottama innostus. Toisaalta
pohdittiin, vilittyyko johdon viesti ja johtoryhmaissa koettu innostus muille or-
ganisaatiotoimijoille. TAma huoli konkretisoitui keskijohdon ja asiantuntijoiden
tarinoissa. Tarinat nostivat esille seuraaviin teemoihin liittyvia haasteita:

- Yhteiskehittely on innostavaa ja tuloksellista mutta aikaa vievaa.

- Muutosten viestiminen ymmarrettavasti muille organisaatiotoimijoille on
vaikeaa.

- Johdettavien asioiden on oltava yhteisid, mika sisaltaa riskin keskindisten
vastuiden epéselvyydesta.

Keskijohdon edustajat tyoskentelivit paillikk6- ja  apulaisjohtaja-
tehtavanimikkeilla tyosuhde-esimiehen roolissa viraston eri toimialoilla. Heidan
tarinoidensa fokuksessa olivat toisaalta roolien ja viestinnian yhdenmukaisuus ja
epaselvyydet, toisaalta viraston nykyisen ja aiemman johtajuuskulttuurin vertai-
lu. Kaikissa keskijohdon tarinoissa tarkastelun perspektiivi oli organisaatiotasoi-
nen. Tarinat kertoivat padosin ylimman johdon toiminnasta, ei niinkdan esimies-
ten omasta toiminnasta. Tarinat nostivat johtajuuskulttuurista esille seuraavia
havaintoja ja haasteita:
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- Aiempaa avoimempi keskustelukulttuuri on myonteinen asia, mutta siita
johtuva viestien monitulkintaisuus tuo haasteita arjen esimiestyohon.

- Erilaiset kdytdnnot toimialoilla aiheuttavat epaselvyyttd ja epdoikeuden-
mukaisuuden kokemuksia.

- Raportointi- ja komentosuhteiden epamaaraisyys luo henkilostolle epa-
varmuutta siitd, tekevatko he asioita oikein.

Asiantuntijoiden edustajat tyoskentelividt vaativissa asiantuntijatehtavissa
viraston eri toimialoilla, padosin erityisasiantuntija-tehtavanimikkeella. Asian-
tuntijoiden tarinat kasittelivit toisaalta vaikutusmahdollisuuksia ja muutosroh-
keutta, toisaalta johdon sitoutumista tehtyihin paatoksiin. Tarinat kertoivat en-
nen kaikkea asiantuntijoiden omasta toiminnasta siten, ettd he itse olivat tari-
noidensa padhenkil6itd. Samoin kuin keskijohdon, ldhes kaikkien asiantuntijoi-
den tarinoissa nakyi seka positiivisia ettd negatiivisia johtajuuskulttuuripiirteita.
Asiantuntijoiden tarinat vahvistivat keskijohdon tarinoiden kuvaa toimialojen
erilaisten kiytintojen tuomista haasteista:

- Tehdyt paatokset muuttuvat usein matkan varrella, mika tuottaa epavar-
muutta ja epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia.

- Yhteistyotd tehddan toimialan sisdlld mutta ei niinkdan niiden valilla.

- Lahiesimiesty0ssa on suuria eroja, jolloin korostuvat seka asiantuntijan
kyky vaatia hyvaa johtamista etta esimiehen tuki tyon kohdentamisessa.

Asiantuntijaviraston informanttien tarinoista hahmottui varsin yhdenmukainen
kuva organisaatiotason johtajuuskulttuurista. Niissd painottuivat seuraavat
toimijaryhmia yhdistavat teemat:

1. Kyky ja tahto tehdd yhteistyotd
Yhteisen tavoitteen ja ison kuvan niakeminen eri toimijoiden kesken koettiin tar-
kedksi. Yhteiskehittelya pidettiin tuloksellisena ja motivoivana toimintatapana.
Sen nihtiin kuitenkin edellyttdvan harjoittelua ja henkilokohtaisten intressien
ankkurointia yhteisiin tavoitteisiin.

2. Keskustelevuus vs. padtoksiin sitoutuminen

Keskustelevuus oli lisdantynyt viraston johtajuuskulttuurissa merkittavasti viime
vuosina. Eridvia mielipiteitd oli mahdollista esittda, ja johto tarttui henkiloston
esittamiin kehitysideoihin. Samalla tama aiheutti haasteita ja osattomuuden ko-
kemusta keskijohdolle, kun paatokset muuttuivat matkan varrella. Myos moni
asiantuntija koki, etta tehdyista paatoksista tulisi pitda kiinni. Keskusteleva joh-
tajuuskulttuuri yhdistettynd vanhoihin rakenteisiin ja johtajuusodotuksiin tuotti
haasteita.
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3. Toimialojen eridvdt toimintatavat

Toimialojen valinen differentaatio koettiin haasteeksi asiantuntijoiden ja keski-
johdon perspektiivistd. Sen sijaan johdon tarinoissa aihetta ei juuri késitelty.
Toimialojen erilaiset rakenteet seka kaytannot esimerkiksi suorituksen arvioin-
nin ja palkkausjarjestelman suhteen aiheuttivat epaoikeudenmukaisuuden ko-
kemuksia seki epaselvyytta raportointisuhteissa.

4. Tyon autonomia ja rohkeus kokeilla uutta

Asiantuntijatyo koettiin virastossa padosin itsenaiseksi ja autonomiseksi. Tiimeil-
14 ja yksil6illa oli kohtalaisen hyvit vaikutusmahdollisuudet. Rakenteet nahtiin
osin jaykkind, mutta toisaalta niiden sisilla oli mahdollista perustellen ja kokei-
lujen kautta kehittda toimintaa. Lahiesimiestyossa oli eroja, mutta hyvassa tapa-
uksessa esimiehelti oli mahdollista saada ohjausta oman ty6n kohdentamiseen.

6.1.2 Osallisuuden kokemukset

Tein tarina-aineistosta tulkintoja siitd, millaiseksi kirjoittajat kokevat oman osal-
lisuutensa johtajuuskulttuurin rakentumisen suhteen. Tarkasteluni fokuksessa
olivat seuraavat kysymykset: Heijastuuko tarinoista kirjoittajan subjektin vai
objektin rooli johtajuuskulttuurin rakentamisen suhteen? Mitka tahot esiintyvat
tarinassa keskeisessi roolissa — toisin sanoen keiden toiminnasta tarinat kerto-
vat? Aineistossa esiintyi osallisuuden kokemuksen suhteen merkittavid eroja
toimijaryhmien vililla, mika nakyy taulukossa 6.

Johdon tarinoista vilittyi kirjoittajan subjektin rooli johtajuuskulttuurin raken-
tumisen suhteen. Tarinat kertoivat padosin ylimman johdon vertaisryhmaissa
tehtavasta yhteistyostd, ja nakokulma oli pitkalti organisaatiotason toiminnassa.
Fokus oli johtoryhmén keskindisessd toiminnassa ja selvisti vihemmain omassa,
johdettaviin suuntautuvassa johtamistyossa tai omien johdettavien toiminnassa.

Keskijohdon tarinoista vilittyi puolestaan objektin rooli. Tarinoiden tarkaste-
lufokus oli organisaatiotasoinen, ja suurin osa tarinoista kasitteli ylimmén joh-
don toimintaa. Omat johdettavat, lahiesimies seka kirjoittaja itse esiintyivat tari-
noissa niukasti. Keskijohdon tarinoista valittyi sivusta seuraajan perspektiivi ja
sitd kautta osattomuus johtajuuskulttuurin rakentumisen suhteen.

Asiantuntijoiden tarinoissa keskeisessi roolissa oli henkilon oma toiminta ja
tyo. Toisin kuin keskijohdolla, lahes kaikki tarinat oli kerrottu subjektin roolista
kisin. Muina toimijoina tarinoissa esiintyivit tasaisesti ldhiesimies sekd ylimman
johdon edustajat. Tarinoiden kontekstina toimi paasdantoisesti tiimi, yksikko tai
projekti, jossa kirjoittaja toimi aktiivisesti. Asiantuntijat kokivat tarinoiden pe-
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rusteella vaikutusmahdollisuudet organisaatiossa kohtuullisen hyviksi, mikali
yksilo tai ryhma kykenee perustelemaan asiansa faktoin ja uskottavasti. Asian-
tuntijoiden tarinoista vilittyi selvisti keskijohtoa vahvempi osallisuuden koke-
mus johtajuuskulttuurin rakentumisen suhteen. Osallisuus naytti kuitenkin liit-
tyvan lahinnd omaan ja toimintayksikon tyohon, ei niinkadn organisaatiotason
johtajuuskulttuuriin.

Taulukko 6. Osallisuus johtajuuskulttuurin rakentamisessa, asiantuntija-

virasto
Toimiia- Tarinasta hahmottuva
h mJii rooli johtajuus- Mitka tahot esiintyivit tarinassa keskeisessa roolissa?
Y kulttuurin rakentajana
subjekti objekti organi- | ylin | vertais oma johdet- lahi-
saatio | johto tais- | toiminta | tavat | esimies
ryhma
Johto 7 1 6 5 5 2 3 3
(8 tarinaa)
Keskijohto 1 4 5 4 2 1 2 1
(5 tarinaa)
Asiantuntijat 5 1 2 2 1 4 - 3
(6 tarinaa)

6.1.3 Johtajuuskontekstin kompleksisuus

Johtajuuskulttuuri nayttaytyi asiantuntijaviraston informanttien tarinoissa en-
nen kaikkea kasvokkaisina kohtaamisina ja toisaalta erilaisiin hankkeisiin liitty-
vina tilanteina. Toimialojen vilinen yhteistyo oli vahvasti esilld kaikkien toimija-
ryhmien tarinoissa, johdolla padosin positiivisessa ja muilla ryhmilla kriittisem-
massd merkityksessd. Erityisesti asiantuntijoiden tarinoissa néyttaytyi komplek-
siselle kontekstille ominaisesti yhteistyo verkostotoimijoiden kanssa.

Johtajuuskulttuuritarinat oli kirjoitettu padosin ilman tarkennettua tilanneyhte-
yttd siten, ettd yksittdisia tilanteita mainittiin suhteellisen vdhan. Mainituissa
tilanteissa painotus oli kasvokkain tapahtuvissa kohtaamisissa. Formaalit, ennal-
ta sovitut kokoukset ja kohtaamiset painottuivat johdon tarinoissa muita enem-
man, ja organisaation ylimméan johtoryhmén kokoukset olivat usean tarinan ta-
pahtumapaikkana. Keskijohdon ja asiantuntijoiden tarinoissa formaaleja tilantei-
ta ei juuri esiintynyt, pois lukien projektiryhmien palaverit, joita kasiteltiin muu-
taman asiantuntijan tarinassa. Kahdenviliset, tilannearvion pohjalta sovitut pa-
laverit sekid esimiehen tai kollegan kanssa tapahtuvat epiaformaalit keskustelut
esiintyivat erityisesti asiantuntijoiden tarinoissa. Esimerkiksi kehityskeskustelua
ei johtamisen vilineend mainittu yhdessidkain tarinassa. Organisaation johtamis-
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ta ohjaavat viralliset vilineet — strategia, osastrategiat, tulossopimus, prosessit ja
vuosisuunnitelma — esiintyivat vain johdon puheissa. Sen sijaan rooli- ja vas-
tuumaaritykset, viestintd seki kehitysprojektit esiintyivit tyoti ohjaavina toimin-
toina useassa asiantuntijoiden ja keskijohdon tarinassa.

Tarinoissa esiintyi sekd rationaalisen ettd kompleksisen johtajuusajattelun piir-
teitd. Taman suhteen painotuseroa eri toimijaryhmien valilla ei kuitenkaan ollut
nahtavissi, silla puhtaasti rationaaliselle johtajuusajattelulle tunnusomaisia piir-
teita esiintyi kussakin toimijaryhmassa vain yhdessa tarinassa. Aineistossa esiin-
tyivat tasavahvoina toisaalta tarinat, joissa oli erityisesti kompleksisuusajattelulle
tyypillisia piirteita (8 tarinaa), ja toisaalta eraanlaista hybridiajattelua edustavat
tarinat (77 tarinaa), joissa samassa tarinassa oli nahtavissa seka rationaaliselle etta
kompleksiselle johtajuusajattelulle tyypillisid piirteita. Tyypillisesti hybridiajatte-
lu nayttaytyi siten, etta keskustelevuus ja ennakkoluuloton kokeilu nihtiin tavoi-
teltavana piirteena mutta samanaikaisesti toivottiin selkeyttd ja osin myos paluu-
ta aiempaan, vahvemmin ylhailta alas johdettuun toimintaan. Kompleksisuus-
piirteista tarinoissa nayttaytyivat emergenssi ja kytkoksellisyys. Sen sijaan epa-
lineaarisuuteen liittyvat piirteet esiintyivat niukasti. Analyysin peilipintana on
luvussa 4.1. kuvattu jasennys (kuvio 4). Seuraavat kompleksisuuspiirteita kuvaa-
vat havainnot on nostettu eri toimijaryhmien tarinoista (J = johdon, KJ = keski-
johdon, AT = asiantuntijan tarina). Kursiivilla ja ilman lainausmerkkeja kirjatut
virkkeet eivat ole suoria lainauksia, vaan havaintoja, joita toimijat nostivat yksit-
taisissa tarinoissa.

Kompleksisuuspiirteista vahvimpana esiintyi emergenssi eri muodoissaan (16

tarinassa). Emergenssi esiintyi tarinoissa muun muassa seuraavien havaintojen

kautta:

- Ratkaisut syntyiviit tilanteessa keskindisen vuorovaikutuksen seurauksena. (J)

- Muutokset ovat tapahtuneet osin ilman ylhddltd ohjattua koordinaatiota. (J)

- Projektin tulos oli lopulta hyvd, vaikka matka oli kaoottinen ja suunta vaihtui use-
asti. (KJ)

- Asioita voidaan kokeilla ja muuttaa sitten pddtostd, mikdli se ei toimi. (KJ)

- Tiimilld oli vapaat kddet kehittdd, mikd edellytti itseorganisoinnin taitoja. (AT)

Kytkoksellisyys esiintyi myos useassa tarinassa (77) ja nayttaytyi seuraavissa yhte-

yksissa:

- Hankkeista yritetddn loytdd yhteinen ndkoékulma, jolloin useampi toimiala voi yh-
distdad voimansa. (J)

- Eri toimijoiden osaamisen yhdistdminen korostui erityisesti kriisitilanteessa. (J)

- Muutamien henkildiden proaktiivisuuden puute vaikutti muiden ajankdyttoon ja
onnistumiseen. (KJ)
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6.1.4 Johtajuuskulttuurin yhtendisyys - hajanaisuus

Johtajuuskulttuurin yhtenaisyyteen ja hajanaisuuteen liittyvat kysymykset olivat
esilla lahes kaikissa asiantuntijaviraston tarinoissa. Analyysin perustana toimi
luvussa 3.1 esitelty jasennys (ks. myos kuvio 3). Kulttuurin integraatio- ja mosa-
iikkimaisuusnikokulmat nayttaytyivat padosin myonteisessd merkityksessa.
Fragmentaatio esiintyi seka kriittisessa ettd myonteisessa valossa. Differentaa-
tiokulttuuri sen sijaan nayttaytyi lahes poikkeuksetta ei-toivottavana, toimialojen
vililla epaoikeudenmukaisuutta ja epaselvyytta tuovana ilmiona. Erityisesti kes-
kijohto koki toimialojen valilla vallitsevan differentaation ongelmalliseksi. Mosa-
iikkimaisuus ja fragmentaatio linkittyivit asiantuntijoiden tarinoissa asiantunti-
jatyon autonomiaan seki rohkeuteen tehda tilannekohtaisia ratkaisuja. Ne nayt-
taytyivat heidan tarinoissaan positiivisemmassa merkityksessa kuin muilla ryh-
milld. Kaikki toimijaryhmait pitivat keskustelevuutta tarkedni, vaikka varsinkin
keskijohto toivoi virastotasolle nykyista yhtendisempia tavoitteita ja kaytantoja.

Integraatiokulttuuri tai sen kaipuu nayttaytyi muun muassa seuraavissa yhteyk-

sissa:

- Johto tyosti yhdessd strategian, siitd tuli selked ja sitd ldhdettiin jalkauttamaan. (J)

- Henkilosté koki olevansa tuuliajolla ja toivoi suunnan ndyttdajdad. (J)

- Organisaatiotasolla tehtyjen pddtosten tulee pitdd, mikdli ei ole perusteltua syytd
niiden kumoamiselle. (KJ)

- Pddjohtaja oli viime kddessd se, joka asioista pddtti. (KJ)

Differentaatiokulttuuri nayttaytyi ei-toivottavana esimerkiksi seuraavissa yhteyk-
sissa:

- Nippu oli auennut, toimialat toimivat tavallaan ja yhteinen intressi kadonnut. (J)

- Virastossa oli yhtd monta johtajuuskulttuuria kuin toimialaakin, vaikka tilanne

saattoi ndyttdytyd yhdenmukaisemmalta ylimmdn johdon keskusteluissa. (AT)

Mosaiikkimainen ja fragmentaatiokulttuuri nayttaytyivat luonnollisena osana

asiantuntijatyotd, padosin positiivisessa merkityksessa:

- Aloitteet tulivat alhaaltapdin, ja asiantuntijatiimilld oli vapaat kédet kehittdad. (AT)

- Esimies ndki henkilon thmisend, joka huomaa tdrkeitd asioita ja keksii itselleen
toitd. (AT)

Integraatio ja mosaiikkimaisuus esiintyivit tarinoissa osin paradoksaalisena il-
mioni. Aiempaa keskustelevampi kulttuuri nahtiin hyvana ja tavoiteltavana. Toi-
saalta néhtiin, ettd virastossa edelleen vahvana eldva paijohtajavetoisuus yhdis-
tettynd uudempaan avoimeen keskustelukulttuuriin tuo myos ongelmia. Todet-
tiin, etta johtajuuskulttuurin muuttuminen ylhaalta alas johdetusta keskustele-
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vampaan suuntaan edellyttia organisaation toimijoilta harjoittelua. Haaste kitey-
tyy hyvin alla olevassa tarinaotteessa:

"Meille tyypillistd on nykyisin avoimuus ja keskustelevuus, jota pddjohtaja
meiltd edellyttdd. Than kaikki eivdt sithen kuitenkaan kykene aidosti, vaan kes-
kustelua saatetaan hoitaa pddllelitmattuna ja varsinaiset pddtokset suhmuroi-
daan ja kdahmadstellddn piilossa. Lisdksi monissa asioissa henkilosté jopa odot-
taa, ettd johtaja tekee pddtoksen yksin, jolloin vastuu hankalien asioiden rat-
komisessa pysyy itseltd poissa. Olemme kuitenkin kehityksen tielld kohti pa-
rempaa.” (KJ)

6.2 Ryhmadhaastattelujen tulkinnat johtajuuskulttuurista

Seuraavaksi kuvaan asiantuntijaviraston ryhméihaastatteluaineiston tulokset
keskittyen tarina-aineiston havaintoja syventaviin uusiin nakokulmiin. Tulosten
esittely noudattelee selkeyden vuoksi tarina-aineiston logiikkaa. Ryhmahaastat-
telut tuottivat tarina-aineiston rinnalle nikokulman, jossa toimijat tekivit tulkin-
toja toistensa kasityksistd, ottivat niihin kantaa ja peilasivat niitd omiin koke-
muksiinsa. Aineistossa yhdistyivit siten yksilollisesti ja yhteisollisesti tehdyt tul-
kinnat viraston johtajuuskulttuurista. Ryhméihaastatteluiden menetelmaillinen
toteutus on kuvattu luvussa 5.3.2.

6.2.1 Keskustelujen luonne ja fokus

Viraston ryhmahaastatteluissa nousivat esille samat ydinteemat kuin tarina-
aineistossa. Keskustelussa ne kuitenkin painottuivat uudella tavalla, ja syvenivit
vuorovaikutuksen seurauksena. Myos eri toimijaryhmien puheissa oli nahtavissa
samoja teemoja, mutta koska ilmiota tarkasteltiin eri perspektiivistd, ryhmien
tulkinnat poikkesivat toisistaan. Liitteend 77 ovat asiantuntijaviraston ryhméahaas-
tatteluissa syntyneet kasitekartat, jotka havainnollistavat keskusteluteemoja.
Teemojen painotus ja kytkokset tarkentuivat analyysityossa. Toimijaryhmittain
painottuneet teemat on kuvattu taulukossa 7.
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Taulukko 7. Ryhmaihaastatteluissa painottuvat teemat, asiantuntijavirasto

Johto Keskijohto Asiantuntijat

1. Johdon yhteistyo ja 1. Epaselvyys komento- 1. Asiantuntijayhteistyo ja
yhteinen tahtotila suhteissa, rooleissa, yhteiskehittely hankkeis-

2. Keskusteleva kulttuuri, paatoksenteossa ja kiy- sa
jossa painotus yhteis- tdnnoissa 2. Yhteistyohaasteet toimi-
kehittelyssd, arvostuk- | 2. Aiempaa keskustele- alojen vililla: raja-aidat
sessa ja innostuksessa vampi kulttuuri ja resurssikilpailu

3. Johtamisen rohkeus, 3. Kehittdmisote, jossa 3. Suhde kokeiluihin, ris-
jossa painottui paatok- painotus rohkeudessa kinottoon ja epdonnis-
senteon suhde ris- kokeilla ja tarttua epa- tumiseen
kinottoon, virheisiin ja kohtiin 4. Lihiesimiesty0, jossa
kokeiluihin odotuksina luottamus,

4. Henkiloston motivoin- palaute ja tuki ongelma-
ti muutoksiin tilanteissa

Johdon ryhmahaastattelussa keskustelun painopiste oli johtajiston keskiniises-
sd yhteistyossd, innostuksessa ja yhteiskehittelyssia seka toisaalta henkil6ston
sitouttamisessa. Myos rohkeus riskinottoon ja kokeiluihin seki suhde kehittami-
seen oli keskustelussa ldsni. Keskeisend johtamishaasteena nidhtiin se, miten
johdon viesti saadaan vietya henkilostolle — ei niinkdan se, miten henkiloston
ajatuksia hyodynnetdan paatoksenteossa. Taltd osin henkiloston osallistamiseen
ja motivointiin liittyvat puheenvuorot ovat ainakin osin tulkittavissa rationaalista
johtamiskasitysta tukeviksi.

Keskijohdon keskustelussa painottui organisaatiossa ilmennyt epaselvyys. Ta-
ma nayttaytyi sekd komentosuhteiden, roolien ja padtoksenteon epamaariisyyte-
na ettid toimialojen erilaisina, keskenaan riskiriitaisina kaytant6ina. Keskijohto
keskusteli pddosin ylimméin johdon toiminnasta seki sen heijastumisesta keskus-
telijoiden omaan esimiesty0hon. Epamaardisyyden koettiin tuovan esimiestyo-
hon haastetta. Se nayttaytyi selvind ongelma-alueena ja liitettiin useissa puheen-
vuoroissa keskustelevaan johtajuuskulttuuriin. Keskustelevuus nahtiin positiivi-
sena asiana, mutta toisaalta sen koettiin aiheuttavan epaselvyyttd. Ongelma nayt-
taytyl varsinkin paitoksenteossa, kun asiat muuttuivat paatoksenteon jilkeen.
Kehittamisotteen nihtiin vahvistuneen virastotasolla: epiakohtiin reagoitiin ja
kokeiluille annettiin tilaa. Kehittiminen koettiin kuitenkin osin poukkoilevana.
Yksittaisten kehittdmisinterventioiden yhteytta ei aina kyetty yhdistimaan viras-
ton kehittdmisen isoon kuvaan.

Asiantuntijoiden ryhméahaastattelun fokuksessa oli toimialojen vilinen yhteis-
ty0 ja sen haasteet, seki toisaalta rohkeus kokeiluihin. Ne nayttaytyivat huomat-
tavasti kriittisemmassa valossa kuin johdolla. Toimialojen vilisen yhteistyon on-
gelmina nihtiin jatkuva kilpailu resursseista seki toimialojen johdon vaihteleva
sitoutuminen virastotasolla tehtyihin paatoksiin. Todettiin, ettd toimialojen kes-
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kindinen kilpailu ja paatoksentekoon liittyvat “iltalypsyt” eivat palvele yhteisia
paamaaria. Sen sijaan asiantuntijoiden keskinidinen yhteistyo toimialan sisilla ja
virastotason hankkeissa koettiin hyviksi. Yhteiskehittelyd, innostusta ja luotta-
musta oli nahtavissi. Esimiesten viliintulon ja resurssiristiriitojen koettiin kui-
tenkin monesti keskeyttineen asiantuntijoiden aloitteesta alkaneen yhteiskehit-
telyn. Asiantuntijat kokivat, ettd virastossa vallitsi edelleen virheiden vilttelyn
kulttuuri, jossa riskinottoa valtetadn eivatka asiantuntijat juuri anna toisilleen
korjaavaa palautetta. Suunnan katsottiin olevan parempaan, mutta rohkeutta
kehittia ja kokeilla toivottiin lisda. Lihiesimiestyé nousi kaikkinensa huomatta-
vasti keskeisempaan rooliin kuin muissa ryhmissa. Yleisesti ottaen sen koettiin
parantuneen, mutta erot toimialojen ja esimiesten vililla olivat suuret. Lihiesi-
miehiltd odotettiin tukea ongelmatilanteissa ja oman tyon kohdentamisessa seka
palautetta tyosta.

Ryhmaihaastatteluaineiston fokus kiteytyi organisaatiotasolla seuraaviin toi-
mijaryhmis yhdistiviin teemoihin:

1) Keskustelevuus

Keskustelun avoimuuden koettiin lisiantyneen asiantuntijavirastossa edeltavina
vuosina. Teema esiintyi aineistossa padosin myonteisessa merkityksessa. Organi-
saatiossa oli lupa esittaa eridvia mielipiteité, ja kehitysaloitteisiin reagoitiin.

2) Kyky ja tahto tehdd yhteistyotd

Oltiin yhtd mielt siitd, ettd organisaation yhteisen hyodyn tulisi ohjata toimintaa
niin yksil6- kuin yksikkotasolla. Yhteistyota ja -kehittelya tehtiin eri tyéryhmissa
ja erilaisten projektien tiimoilta aiempaa enemman. Yhteistyon emergenssia
esiintyi laajasti ja monella eri toimijatasolla. Kisitykset yhteistyon toteutumisesta
kuitenkin erosivat ryhmien vililld siten, ettd johto koki yhteistyon muita myon-
teisemmin. Asiantuntijat totesivat yhteistyon toimivan toimialojen sisalla ja asi-
antuntijoiden kesken, mutta toimialojen valilla oli nahtavissa siiloja ja kilpailua.

3) Epdselvyys ja monitulkinnallisuus

Erityisesti keskijohto koki ongelmaksi komentosuhteiden epamairaisyyden ja
sen, ettd paatoksia tulkittiin monilla eri tavoin. Heiddn puheessaan korostui toi-
minnan epéalineaarisuus. Asiantuntijat nakivat monitulkinnallisuuden haasteen
lahinna toimialojen erilaisten, osin ristiriitaisten, kaytantGjen nakokulmasta,
jolloin differentaatio nayttaytyi heille johtajuuskulttuurin leimallisena piirteena.
Johdolla teema esiintyi positiivisemmassa merkityksessa ja monitulkinnallisuus
nahtiin luonnollisena osana toimialan nopeasti muuttuvaa toimintakontekstia.
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4) Suhde kokeiluthin ja virheisiin

Johdon ja keskijohdon puheissa teema nayttaytyi suhteellisen positiivisessa va-
lossa. Kokeilujen koettiin lisdédntyneen keskustelevuuden ja yhteiskehittelyn
myo6ta. Asiantuntijat olivat astetta kriittisempia ja totesivat virheita valteltavan
edelleen. He toivoivat kokeiluihin nykyista rohkeampaa ja ennakkoluulottomam-
paa otetta.

Ryhmaihaastattelu- ja tarina-aineistossa toistuvat teemat muodostivat nelja pa-
radoksia: 1) keskustelevuus versus selkeys, 2) tyon autonomia versus kontrolli, 3)
johdon osallisuus versus keskijohdon osattomuus, 4) yhtendinen virasto versus
toimialojen valiset siilot. Paradoksit tarkentuivat yksilohaastatteluaineistossa, ja
ne on kuvattu luvussa 6.4.

6.2.2 Osallisuuden kokemukset

Asiantuntijaviraston ryhmihaastatteluaineisto vahvisti tarina-aineiston pohjalta
syntyneita osallisuuden kokemukseen liittyvia tulkintoja. Toimijaryhmien valilla
oli merkittavia eroja siind, millaiseksi keskustelijat kokivat oman roolinsa johta-
juuskulttuurin rakentumisen suhteen.

Johdon ryhmaihaastattelussa vilittyi osallisuuden kokemus johtajuuskulttuurin
rakentumisen suhteen. Keskustelu oli vilkasta ja kaikki osallistuivat aktiivisesti.
Viraston johtajuuskulttuurin ja sen kehittimisen nihtiin olevan valtaosin ryh-
man kisissa. Puheenvuoroissa kaytettiin paljon me-pronominia, varsinkin kun
keskustelu kohdentui johtajuuskulttuurin kehittdmiseen. Keskustelu fokusoitui
vahvasti johtajiston viliseen yhteistyohon, ei niinkadn esimerkiksi keskustelijoi-
den omiin johdettaviin, toisin sanoen keskijohdon edustajiin. Useassa puheen-
vuorossa valittyi kuitenkin huoli siitd, miten organisaation muut toimijat saadaan
motivoitua ja muutoksiin mukaan.

Keskijohdon keskustelusta vilittyi objektin rooli suhteessa viraston johtajuus-
kulttuurin rakentumiseen, kuten tarinoissakin. Padosa ryhméan puheenvuoroista
koski ylimmén johdon toimintaa, josta nostettiin sekd myonteisid ettd kielteisia
havaintoja. Keskustelijat suhtautuivat johtajuuskulttuuriin ja sen kehittamiseen
lahtokohtaisen positiivisesti. Keskustelusta syntyi kuitenkin mielikuva, etta kes-
kijohto kokee olevansa sivullinen johtajuuskulttuurin rakentumisessa, tai ainakin
ulkona sen varsinaisesta ytimesta.

Asiantuntijoiden ryhmaihaastattelussa osallisuus nayttaytyi kaksijakoisena.
Oman tyon, ldhiyhteison ja projektityoskentelyn suhteen asiantuntijat puhuivat
itsestddn aktiivisen toimijan roolissa. Asiantuntijat pitivat vaikutusmahdolli-
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suuksiaan kohtalaisen hyvina ja tyoskentely koettiin autonomiseksi. Organisaati-
ossa olikin tyypillista, etta toimintaa kehitettiin ja hankkeita kaynnistettiin asian-
tuntijan aloitteesta. Sen sijaan virastotason johtajuuskulttuurista asiantuntijat
puhuivat padosin objektin roolista kasin. Talloin keskioon nousi ylin johto seka
tulkinnat johdon keskindisesta yhteistyosta ja toimialojen valisista yhteistyoon-
gelmista. Asiantuntijoiden ryhméhaastatteluaineistosta oli siten tunnistettavissa
seka osallisuutta ettd osattomuutta johtajuuskulttuurin rakentumisen suhteen.
Merkittavaksi tekijaksi osoittautui se toimintakonteksti, johon johtajuuskulttuuri
eri keskusteluyhteyksissa liitettiin. My0Os verkostokumppaneiden ndhtiin osallis-
tuvan viraston johtajuuskulttuurin rakentamiseen. Heiddan kanssaan tehtiin ai-
empaa aktiivisemmin yhteiskehittelya, joten kumppaneilta myos opittiin uuden-
laista yhteisty6n kulttuuria.

6.2.3 Johtajuuskontekstin kompleksisuus

Johtajuuskulttuurista tehtiin ryhmiahaastatteluaineistossa tulkintaa arjen tilan-
teiden kautta, jolloin aineistossa esiintyi monia johtajuusympariston kompleksi-
suutta korostavia piirteitd. Johtajuuskulttuurin nayttdimona esiintyivit erilaiset
kasvokkaiset kohtaamiset sekd hanketyoskentelyyn liittyvit tilanteet, kuten tari-
na-aineistossakin. Toimialojen vélinen yhteistyo oli esilld kaikissa ryhméahaastat-
teluissa, johdolla positiivisessa ja muilla ryhmilld padosin negatiivisessa merki-
tyksessa. Asiantuntijoiden puheissa myos yhteisty6 ulkoisten kumppanien kanssa
nayttaytyi johtajuuskulttuurielementtind, mika vastasi tarina-aineistosta teke-
midni tulkintoja. Toimijaryhmien vililld oli eroja siind, miten eri tilanteet ja toi-
minnot painottuivat keskustelussa: Johdolla paino oli johdon keskiniisissa yh-
teisty6foorumeissa, erityisesti johtoryhméan kokouksissa ja kehittamispalavereis-
sa. Myos koulutustilaisuudet painottuivat muita ryhmia enemman. Keskijohdolla
painotus oli toisaalta ylimman johdon tilanteissa, toisaalta hankkeisiin liittyvissa
foorumeissa. Omiin johdettaviin liittyvid tilanteita mainittiin niukasti. Asiantun-
tijoiden puheissa puolestaan painottuivat projektipalaverien lisdksi eritoten on-
gelmanratkaisuun ja kehittamiseen liittyvat epaformaalit kohtaamiset kollegoi-
den ja esimiehen kanssa.

Johtajuutta ohjaavia vilineitd mainittiin keskusteluissa tarina-aineistoa run-
saammin ja monipuolisemmin. Johdon puheissa painottuivat organisaation vi-
ralliset ohjausvilineet: strategiat, arviointivilineet ja kehittamishankkeiden vies-
tintd. Keskijohdon puheissa painottuivat hankeohjauksen vilineiden lisdksi eri-
tyisesti vastuumaaritykset sekd paatoksentekoon, raportointiin ja viestintdan
liittyvat valineet. Asiantuntijoiden keskustelussa paino oli paatoksentekoon, re-
sursointiin, arviointiin ja kehittdmiseen liittyvissa vilineissd. Vaikka vilineet
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painottuivat hieman eri tavoin, jai keskusteluista mielikuva, ettd johto, keskijohto
ja asiantuntijat puhuivat johtajuuteen liittyvien toimintojen ja vilineiden suhteen
ikd4n kuin samaa kieltd. Suurimman painoarvon keskusteluissa saivat ymmarret-
tavasti ne vilineet, jotka liittyivat kiinteimmin kunkin toimijaryhméan arjen tyo-
hon.

Johtajuuskontekstin kompleksisuus esiintyi aineistossa merkittdvana ilmiona. Se
koettiin padosin myonteiseksi, mahdollisuuksia avaavaksi ilmioksi, mutta varsin-
kin keskijohdon keskustelussa esiintyi useita rationaalista johtajuusajattelua il-
mentavid puheenvuoroja. Kaikki kolme kompleksisuusjasennyksen paapiirretta
olivat nakyvasti esilla. Epilineaarisuus esiintyi kuitenkin ryhmaihaastatteluissa
tarina-aineistoa selvemmin. Vahvimpana piirteend se nayttaytyi keskijohdon ja
asiantuntijoiden keskusteluissa, ja se liittyi keskijohdolla komentosuhteiden ja
paatosten epaselvyyteen ja asiantuntijoilla epAvarmuuden sietoon ja kokeiluihin.
Johdon puheissa vahvimpana nayttaytyi emergenssi — epilineaarisuus sen sijaan
niukasti. Seuraavien sivujen keskustelusitaatit seka taulukko 8 havainnollistavat
kuhunkin kompleksisuuspiirteeseen liittyvid asiayhteyksia seka sitd, milld toimi-
jaryhmilla kyseisiin piirteisiin liitetyt asiat painottuivat.

Emergenssi niyttiytyi erityisen vahvana johdon ryhmihaastattelussa, mutta
tasaisesti myos muilla. Yhteiskehittely koettiin motivoivaksi ja tulokselliseksi
tyoskentelytavaksi, jossa ei useinkaan ole ennakolta selvida kuvaa prosessin ete-
nemisesta ja tuloksista. Seuraavissa sitaateissa kuvastuu myos osallisuuden ko-
kemukseen liittyvd havainto. Johto epaili, ettei johtoryhmassa tapahtuvaan yh-
teiskehittelyyn liittyvd innostus ja viesti tavoita muita organisaatiotoimijoita.
Epaily vahvistui keskijohdon ja asiantuntijoiden aineistossa. Emergenssin nayt-
taytymista konkretisoivat seuraavat keskustelusitaatit:

“Me johtajat ollaan jo litkkeelld, me ei endd pysdhdytd pohtimaan, etti miksi. Mutta
muut ei meinaa ymmdrtdd, kun eivdt ole olleet mukana.” (J)

- "Me tehdddn johdon kesken monia isoja kehittdmishankkeita silld tavalla, ettd yh-
dessd niitd mietitddn. On heittdytymistd ja aivorithimdistd keskustelua, vdittelyd-
kin, siten, ettd sieltd sitten syntyy meiddn mielestd hyvd malli tai etenemistapa.” (J)

- “Janndd on se, ettd lopputulos saattaa kuitenkin ndyttdd siltd, ettd prosessi on ollut
selked, vaikka homman fokus muuttui matkalla ja kenellikdcdn ei ollut oikein selvdd
kuvaa.” (KJ)

- ”Kun johto on ollut keskenddn paljon kokouksissa puhumassa, niin heille tulee mie-
likuva, ettd ndistd on puhuttu jo, vaikka muut thmiset eivdt ole olleet mukana. Tal-
l6in maaliin vieminen voi olla ongelma.” (KJ)

- ’Useat tyot tehdddn nykyddn ryhmdharjoituksina titmeissd, joissa hommia viedddn

eteenpdin. Joissakin tapauksissa yhteistyokumppanitkin on otettu mukaan.” (AT)
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Kytkoksellisyys seki siihen linkittyvat keskindisriippuvuus ja yhteisevoluutio
nayttaytyivat tasaisesti kaikissa toimijaryhmissa. Ne esiintyivat aineistossa erito-
ten toimialojen véilisind raja-aitoina ja intressiristiriitoina, sekd monitulkinnalli-
suutena, jonka koettiin vahvistuneen keskustelevamman kulttuurin myota. Kaik-
ki pitivat virastotason synergiaa ja yhteista hyotya tavoiteltavana, mutta tulkinnat
synergian toteutumisesta vaihtelivat ryhmien valilld. Johdon keskustelussa toi-
mialojen viliset raja-aidat eivat juuri esiintyneet ongelmana, mutta organisaa-
tiotasoilla alaspdin mentidessa ongelma naytti kumuloituvan ja varsinkin asian-
tuntijat kokivat sen arjen tyotd merkittdvasti hankaloittavaksi tekijaksi. Kytkok-
sellisyys kuvastuu esimerkiksi seuraavissa yhteyksissa:

- "Haluamme loytdda hankkeista sitd yhteistd. Ettd virasto toimisi yhtendisend ja
kykenisi hyodyntdmadcdn sen kokemuksen mitd on eri toimialoilla.” (J)

- "Ma kirjoitan nimid alle hillittomddn mddrdadn papereita, jonka yksityiskohdista en
ymmdrrd mdtad munaakaan, mutta pakko mun on silti ymmdrtdd kokonaisuus;
mitd tdmd on ja mihin tdmda vaikuttaa. (KJ)”

- Ymmdrtdvdtkohdan kaikki johtajat asiat samalla tavoin, kun kdydddn paljon kes-
kustelua. Asiat ndyttdytyvdt eri sisdltoisind eri toimialoilla, ihan vaan sen takia,
kun pddtokset eivdt ole olleet selkeitd. Tulkinnat eldvdt.” (KJ)

- "Koen, ettd meilld loytyy johtamisessa innostusta ja luottamusta, mutta se sdteilee
usein erti lailla eri tasoille. Meilld ei ole kaikkein matalin organisaatio ja asiat py-
sdhtyuvdt usein betonisiilothin toimialojen vdlilla.” (AT)

- ’Tilanne on vdhdn dualistinen; voidaan olla hyvinkin yhteistyohaluisia toimialan

sisdlld, mutta viraston tasolla ei aina ndhdd yhteistd etua.” (AT)

Epilineaarisuus nousi keskijohdon ja asiantuntijoiden keskustelujen vahvim-
maksi kompleksisuuspiirteeksi. Asiantuntijoilla epalineaarisuus liittyi erityisesti
kokeiluihin seka tata kautta virheiden sallimiseen ja kisittelyyn. Keskijohdon
puheissa painotus oli johto- ja raportointisuhteiden epaselvyydessa ja tilanne-
kohtaisuudessa. Johdolla epilineaarisuus esiintyi muita niukemmin ja myontei-
semmassa merkityksessa — se liittyi padosin valmiuteen heittaytya ja ottaa hallit-
tuja riskeja. Piirre nayttaytyi esimerkiksi seuraavissa yhteyksissa:

- "Me tiedostetaan, ettd otetaan riski, ja mennddn sen mukaan. Se antaa selkdrankaa
heittaytymiselle.” (J)

- ”On yhd enemmdan epdvirallisia johtosuhteita, jotka liittyvdt vaan johonkin asiaan.
(KJ)

- 7Olisi selkedmpdd, jos asiat kulkisivat oikeasti suoran esimiehen kautta. Asioita

»

tulee oikealta ja vasemmalta. Suora esimies on vdlilld than pihalla, ettd miten tamda
kulkee.” (KJ)
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“Ldahdettdisiin tietoisesti kokeilemaan jotakin, jossa onnistumismahdollisuus on
vaikka 30 %. Arvioitaisiin, ettei asiassa ole paljon hdvittdvad, jos epdonnistutaan,
mutta tosi paljon voitettavaa, jos onnistutaan.” (AT)

Taulukossa 8 on kiteytetty ryhméahaastatteluaineistossa eri toimijaryhmilla pai-
nottuneet asiayhteydet kunkin kompleksisuuspiirteen osalta (J=johto,
KJ=keskijohto, AT=asiantuntijat).

Taulukko 8. Kompleksisuuspiirteita kuvaavat asiayhteydet, asiantuntija-

virasto
Kompleksisuus- | Asiayhteydet, joihin piirre keskusteluissa liittyy Toimija-
piirre ryhmi
Emergenssi Osallisuus, mahdollisuus vaikuttaa ja keskustella J, KJ, AT
Yhteiskehittely J, AT
Yhteinen innostus J
Asioiden omistajuus ja raportointisuhteet KJ
Itseohjautuvuus ja tyon autonomia AT
Kytkoksellisyys | Yhteistyon synergia ja hyodyt J, AT
Ymmarrys kokonaisuudesta J, AT
Asioiden monitulkinnallisuus ja vastuunjaon selkeys KJ
Toimialojen raja-aidat ja erilaiset intressit AT
Epilineaarisuus | Ketteryys muutoksiin ja kokeiluihin KJ, AT
Ennakkoluulottomuus ja riskinotto J
Komentosuhteiden episelvyys ja tilannekohtaisuus KJ
Virheiden salliminen ja Kkisittely AT

6.2.4 Johtajuuskulttuurin yhtenaisyys - hajanaisuus

Se, kasitetadanko johtajuuskulttuuri ennemmin yhteniiseksi vai hajanaiseksi,
riippuu ryhméhaastatteluaineiston perusteella merkittavisti toimijoiden organi-
satorisesta roolista. Organisaatiotason visiota ja yhteistd johtajuuskulttuuria pi-
dettiin kuitenkin tavoiteltavana asiana kaikissa ryhmissi. Ryhmahaastattelut
tukivat tulkintaani siitd, ettd keskustelevuus ja mosaiikkimainen kulttuuri olivat
vahvistuneet organisaatiossa viime vuosina. Johtajuuskulttuurin muuttuminen
keskustelevammaksi naytti kuitenkin tuoneen keskijohdon ja asiantuntijoiden
tyohon haasteita, joista kertoivat myos edelld mainitut kompleksisuushavainnot.

Mosaiikkimainen kulttuuri ja integraatiokulttuuri nayttaytyiviat ryhméahaastatte-
luaineistossa tarina-aineiston tapaan paaosin myonteisessa merkityksessa ja dif-
ferentaatio ja fragmentaatio taas padosin kielteisessd merkityksessa. Johtajuus-
kulttuurin yhteniisyys painottui toimijaryhmien puheissa eri tavoin: Johdolla
integraatio esiintyi selkeimpand, ja myos mosaiikkimaisuus oli vahvasti esilla.
Sen sijaan differentaatiota johdolla ei juuri esiintynyt, mika saattoi johtua myos
keskustelutilanteen dynamiikasta. Keskijohdolla vahvimpana kulttuuripiirteena
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esiintyi mosaiikkimaisuus, vaikka differentaatioon ja fragmentaatioon liittyvat
haasteet olivatkin nakyvasti esilld. Asiantuntijoilla vahvimpana piirteena nayttay-
tyl taas toimialojen vilinen differentaatio. Seuraavissa sitaateissa ja taulukossa
9 on kuvattu johtajuuskulttuurin yhteniisyyteen ja hajanaisuuteen liittyvia teki-
joita, jotka painottuivat kunkin kulttuuripiirteen osalta.

Integraatiokulttuuria ja siihen liittyvii toiveita esiintyi jonkin verran kaikkien
toimijaryhmien puheissa. Organisaation esimiehiltd, niin johdolta kuin keskijoh-
dolta, odotettiin suunnannayttoa, osin myos ohjeita. Selkeyttd ja yhdenmukai-
suutta arvostettiin ja monitulkinnallisuutta kritisoitiin. Yhtdlo on osin paradok-
saalinen, silla samanaikaisesti tyolta toivottiin autonomiaa ja mahdollisuutta
kokeiluihin ja riskinottoon. Havainnossa konkretisoituu se, miten vahvasti orga-
nisaation menneisyys elda nykyisessd johtajuuskulttuurissa ja myos ihmisten
johtajuusodotuksissa. Organisaatiossa oltiin suuntaamassa kohti keskustelevaa
johtajuuskulttuuria. Silti paikoitellen haikailtiin selkeytta ja turvallisuutta tuotta-
van ylh&altd alas -johtamisen sekd integraation puoleen. TAma nayttéaytyi eri ta-
voin niin johdon, keskijohdon kuin asiantuntijoidenkin puheissa, esimerkiksi
seuraavissa yhteyksissa:

- "Md huomaan sellaisen johtajakaipuun. Monelta tulee sellaista heitteilld olon tai
tuuliajolla olon kokemusta; vdihdan niin kuin vanhan tuulahdus.” (J)

- 7Padllikot ymmdrtad, mitd hyotyd on yhtendisista tavoitteista ja toimintatavoista,
mutta ruohonjuuritasolla tuleekin jo vastustusta. Jalkautus on vield kesken.” (J)

- "Tulisi olla sama logiikka siind, mitd asioita pddtetddn ja viestitddn milldkin tasoil-
la. Ennen oli pddtokset selkeitd, eikd iltalypsyjd ollut.” (KJ)

- "Pitdisi laittaa peli poikki, kun pddtos on tehty. Johtajan tulisi tiukentaa linjaansa
ja sanoa, ettd asia on kdsitelty.” (AT)

- “Yhtendistd johtajuuskulttuuria ovat yhteiset toimintamallit, pddtoksentekotavat ja

tavat viestid asioista.” (AT)

Differentaatiokulttuuri esiintyi vahvana erityisesti asiantuntijoiden puheissa.
Differentaatiokulttuurille ominaisia siiloja tunnistettiin eritoten toimialojen valil-
la. Varsinkin asiantuntijat totesivat, ettd toimialojen sisdlla ja projekteissa teh-
diaan yhteistyotd mutta toimialojen valilla on nahtavissa intressiristiriitoja. Joh-
don keskustelussa differentaatio ei juuri nayttaytynyt ongelmana. Johto naki
toimivien ratkaisujen syntyvin usein toimialakohtaisten tavoitteiden ohjaamana,
joten kaikkea ei ole syytd yhdenmukaistaa organisaatiotasolla. Muilta osin diffe-
rentaatio esiintyi lahinna kielteisessa merkityksessa ja ei-toivottavana ilmiona,
kuten sitaateista ilmenee.

“Toimialan sisdlla tehdddn avointa yhteistyotd, enemmdn duona kuin solona, mut-

ta toimialojen vdlilld vadnnetddn kdttd ja ajetaan omaa etua.” (AT)
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“Kun johtajuuskulttuuri on toimialoilla erilaista, niin syntyy intressiristiriitoja,
Jjolloin innostus ja halu edistdd asioita johtaa konflikteihin.” (AT)

- “Oman toimialan tdydellisyyttd halutaan ylldpitad, tietden, ettd kohta taas puhu-
taan niistd resursseista. Muut voi kdyttdd tdtd siind vaiheessa hyvdaksi.” (AT)

- ’Litka yhtendistdminenkin lyo joskus korville. Ettd meilld on samanlaiset johtoryh-
mdt ja palaverit samoina pdivind. Pitdisi aina pohtia, ettd milloin yhtendisyys on

valttia ja milloin se jaddyttdd rakenteita.” (J)

Fragmentoitunut ja mosaiikkimainen kulttuuri nayttaytyivat monin osin
paillekkiisind ilmioind. Tama havainto tukee ajatusta, jonka mukaan mosaiik-
kimainen kulttuuri pitaa sisillidn fragmentaatiokulttuurin piirteiti mutta tay-
dentyy tekijoilla, jotka eheyttavat toimijoiden kuvaa kokonaisuudesta. Erittelen
seuraavassa havaintoja sen pohjalta, liittyvatko ne organisaatiokontekstin pirsta-
leisuuteen (fragmentaatio) vai enemmankin organisaatio- ja kontekstikokonai-
suuden hahmottamiseen (mosaiikkimaisuus). Fragmentaatiopiirteet esiintyivat
erityisesti keskijohdon puheissa. Asiantuntijoilla fragmentaatio liittyi lahinna
tyon autonomiaan, ja johdon keskustelussa piirteita ei esiintynyt. Fragmentaati-
on varjopuolet vastasivat monelta osin edella kuvattuja epalineaarisuuteen liitty-
vid havaintoja, ja ne niakyivit muun muassa seuraavissa sitaateissa:

- “Kuulen usein perusteluja, ettd ei pddjohtaja ainakaan vastustanut tdtd asiaa, joten
varmaan voimme edetd. Se on sellaista hdhmdd. On kdytdannossa aika hankalaa,
kun ei tiedd sovittiinko nyt jotain vai ei. Ja muuttuuko se enst viikolla.” (KJ)

- ”Roolit ovat muuttuneet epdselvemmiksi. Mulle se on ndyttdytynyt eniten rapor-

toinnissa, eli kenelle kerrotaan ja mistd kerrotaan.” (KJ)

Johtajuuskulttuurin mosaiikkimaisuus nikyi kaikissa toimijaryhmissa ja padosin
myonteisessd merkityksessd. Havainnot liittyivat osin edelld kuvattuihin frag-
mentaatiopiirteisiin, ja olivat niiden tuottamia johtajuusodotuksia tai positiivisia
jatkumoja. Kaikissa ryhmissa korostui organisaatiossa jaettu ymmarrys kokonai-
suudesta ja kehittimisen suunnasta. Keskustelun avoimuus sekd mahdollisuus
yhteiskehittelyyn koettiin nykyisen johtajuuskulttuurin nakyvaksi piirteeksi. Or-
ganisaatiorajojen ldpdisevyys ndkyi varsinkin asiantuntijoiden puheissa, kun yh-
teistyota ja -kehittelya tehtiin verkostokumppanien kanssa. Toimintaympariston
nopea muutostahti esiintyi merkittdvana kontekstipiirteena varsinkin keskijoh-
don puheissa. Mosaiikkimainen kulttuuri konkretisoitui esimerkiksi seuraavissa
asiayhteyksissa:

- ”Me toteutetaan johtajuuskulttuuria tekemdlld ja esimiestyolld. Me ollaan mietitty
asioita yhdessd. Me ollaan avoimia ja ennakoivia.” (J)
- "Vield rohkeammin voisi kdydd sitd pohdintaa, ettd miten ndmd kaikki littyvdt

kokonaisuuteen, missd lihdetddn hyppddmadadn — ja missa ei.” (KJ)
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- 7Asiat muuttuvat tosi nopeasti. Tulkinnat saattavat vaihtua ja tulee uusia tulkinta-

tilanteita, jolloin taytyy ottaa kantaa siind tilanteessa.” (KJ)

- “Yhteistyokumppanitkin on otettu mukaan. Kumppaniyrityksissa yhteistyolld on

pidemmdit perinteet, ja se toimintatapa on laajentunut myos meille.” (AT)

- ”Kun saman péyddn ddrelld on erilaista asiantuntemusta ja kokemusta, niin than

matemaattisestikin sellainen tiimi tekee parempia pddtoksia.” (AT)

Asiantuntijaviraston eri toimijaryhmien keskusteluissa esille tulleet yhtendisyytta

kuvaavat tunnusmerkit on kiteytetty kunkin kulttuuripiirteen osalta taulukossa 9.

Taulukko 9. Johtajuuskulttuurin yhteniisyys—hajanaisuus-piirteet, asiantun-

tijavirasto

Kulttuuripiirre Kulttuuria kuvaavat tunnusmerkit keskusteluissa Toimija-

ryhmé

Integraatio- Esimiehiltid odotetaan suunnannaytt6a ja ohjeita. J, KJ, AT

kulttuuri Asiantuntijat valttavat riskinottoa. J, AT
Epamaaraisyyttd ja monitulkinnallisuutta kritisoidaan. KJ, AT
Selkeyttd ja yndenmukaisuutta arvostetaan. KJ, AT
Toimintaa johdetaan ylhaalta alas. J

Differentaatio- Toimialoilla on omat alakulttuurinsa ja kaytantonsa. KJ, AT

kulttuuri Toimialojen vililla tehddan yhteistyotd, mutta niiden vililla | KJ, AT
on nahtavissa kilpailua.
Toimivat ratkaisut syntyvit usein toimialojen tavoitteiden J
ohjaamana.
Esteitd toimialojen vilisessd resurssien ja osaamisen hyo- AT
dyntdmisessi

Fragmentaatio- Paljon epavirallisia, tilannekohtaisia yhteistyosuhteita KJ

kulttuuri Asiat monitulkinnallisia, roolit ja komentosuhteet epaselvia. | KJ
Asiantuntijoilla on hyvit vaikutusmahdollisuudet. AT
Kehittamisyhteistyota tehddan aktiivisesti ulkoisten kump- | AT
panien kanssa.

Mosaiikkimainen | Ylld mainittujen fragmentaatiopiirteiden liscksi:

kulttuuri Ymmarrys kokonaisuudesta on keskeinen perusta tyolle ja J, KJ, AT
valinnoille, ja se edellyttda jaettua tahtotilaa.
Paljon avointa keskustelua ja yhteiskehittelya. J,KJ, AT
Asiat ja ymparistotekijat muuttuvat jatkuvasti ja ovat kyt- KJ

koksissa toisiinsa.

Asiantuntijaviraston toimijat ottivat kantaa myos johtajuuskulttuurin kehittami-

seksi toivottavaan suuntaan. Toimijaryhmien esittimit toiveet kehittimisen

suunnasta olivat padosin samansuuntaiset. Toivottiin ensinnikin lisaa selkeytta

vastuunjakoon ja komentosuhteisiin ja toiseksi lisda yhteisen edun pohtimista ja

ajamista. Johto painotti lisdksi panostusta ihmisten innostamiseen ja valmenta-

miseen. Keskijohto ja asiantuntijat toivoivat puolestaan ennakkoluulottomuutta

ja kokeiluja seka sitoutumista yhdessa tehtyihin paatoksiin. Kaiken kaikkiaan

asiantuntijaviraston tarina- ja ryhmaihaastattelu-aineiston pohjalta muodostui

suhteellisen ehyt kuva johtajuuskulttuurin olemuksesta ja eri toimijoiden osalli-

suudesta sen rakentumisessa.
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6.3 Yksilohaastatteluissa syventynyt kuva
johtajuuskulttuurista

Yksilohaastattelut syvensivit ja toisaalta vahvistivat edellisten empiriavaiheiden
pohjalta tekemiani tulkintoja asiantuntijaviraston johtajuuskulttuurista. Johdon,
keskijohdon ja asiantuntijoiden edustajat tunnistivat johtajuuskulttuurissaan
samoja elementtejd, mutta jokainen haastateltava tulkitsi niitd omasta perspek-
tiivistadn kasin. Yksilohaastattelujen aineiston keruun ja analyysityon menetel-
mallinen eteneminen on kuvattu luvussa 5.3.3. Asiantuntijaviraston informant-
teina yksilohaastatteluissa toimivat seuraavat kolme henkil6a: toimialan johtaja
(jatkossa Johtaja 1), asiantuntijatiimin esimies (jatkossa Esimies 1) seki asian-
tuntija, jolla oli roolinsa kautta kertynyt kokemusta myos virastotason yhteistyos-
ti ja johtamisesta (jatkossa Asiantuntija 1). Henkil6illd oli vuosien kokemus or-
ganisaatiosta, ja he tyoskentelivit viraston eri toimialoilla.

Kuvaan asiantuntijaviraston yksilohaastattelujen tulokset seuraavien nakokulmi-
en kautta. Aloitan johtajuuskulttuurissa tunnistamistani keskeisistd piirteista.
Taman jilkeen etenen alaotsikoinnin mukaisesti johtajuuskulttuurin nayttayty-
misen tilanteisiin, johtajuuskulttuurin rakentajiin seka johtajuuskulttuurin kehit-
tdmisen mahdollisuuksiin. Asiantuntijaviraston ensimmaisessid empiriavaiheessa
hahmottuneet ja yksilohaastatteluissa syventyneet johtajuuskulttuurin paradok-
sit esittelen yhteenvetoluvussa 6.4.

6.3.1 Johtajuuskulttuurin tunnusmerkit

Niin johdon, keskijohdon kuin asiantuntijoiden edustajat tunnistivat organisaa-
tionsa johtajuuskulttuurista useita yhtenevid teemoja. Keskusteluja yhdistivat
seuraavat nelja teemaa, jotka kaikki haastateltavat tunnistivat johtajuuskulttuu-
rinsa nakyvind tunnusmerkkeini: 1) keskustelevuus, 2) paatoksenteon episel-
vyys, 3) osallisuuden tarkeys sekd 4) padjohtajan keskeinen rooli johtajuuskult-
tuurin rakentumisessa. Niiden lisidksi aineistossa painottuvia tunnusmerkkeja
olivat kehittdmishakuisuus ja yhdessa tekeminen (Johtaja 1, Esimies 1) seka tyon
autonomia ja esimiehen rooli sparraajana (Esimies 1, Asiantuntija 1).

Keskustelevuuden katsottiin viime vuosina selvisti vahvistuneen asiantuntija-
viraston johtajuuskulttuurin tunnusmerkkini. Kaikilla toimijatasoilla havainto
liitettiin nykyisen padjohtajan tyoskentelytapaan ja persoonaan. Hantd kuvattiin
sanoilla neuvotteleva, toverillinen, kohtelias ja kompromissihakuinen. Keskuste-
luilmapiirin mutkattomuudesta kertonee myos se, ettd nykyistd padjohtajaa kut-
suttiin padosin etunimelld, kun taas entisid padjohtajia kutsuttiin joko sukuni-
mella tai tittelilla.
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Paidjohtajan nihtiin olevan keskeisessa roolissa uudenlaisen keskustelukulttuu-
rin rakentajana, mita kuvaavat seuraavat sitaatit: ”NN on siind se voimatekijd,
joka toti uuden kulttuurin tdnne. Se uusi kulttuuri on semmoinen neuvotteleva ja
kompromissithakuinen ldhestymistapa.” (Asiantuntija 1.) "Meilld on tdnd pdiva-
na keskusteleva johtajuuskulttuuri, paljolti ldhtien pddjohtajasta.” (Esimies 1.)
Paidjohtajan johtamistavan ndhtiin toimivan esimerkkind my6s muulle johdolle.
”Se tapa on mennyt ldpi siten, ettd muut johtajat ovat myés pitkdlti ruvenneet
kayttaytymdadan samalla tavalla. Mutta sitten silld seuraavalla, yksikko- ja
ryhmadpadllikkotasolla, saattaa vield olla osin vanhakantaistakin toimintamal-
lia.” (Asiantuntija 1.) Samalla kuitenkin koettiin, ettd keskustelevan kulttuurin
omaksuminen edellyttaa yhteison jasenilta opettelua: “Avoin keskustelu ja aidos-
ti demokraattinen dialogi on vaikea asia. Thmiset miettii koko ajan mitd he sa-
novat, koska silla on merkitystd heiddn tulevaisuutensa kannalta.” (Asiantunti-
ja 1.) MyoOs negatiivisten asioiden valttely tunnistettiin johtajuuskulttuuripiir-
teeksi: Meilld on jonkin verran sitd, ettei sanota henkiléstolle negatiivisia asioi-
ta. Liiallinen kiltteys ei aina ole hyva. Muutokset tdytyy toteuttaa ja epdkohdat
korjata heti, jos nithin on tarvetta.” (Asiantuntija 1.)

Osallisuus ja osallistumisen tirkeys ndyttaytyi johtajuuskulttuurin keskeisena
elementting, ja se linkittyi osin keskustelevuuteen. Johtaja kuvasi organisaation-
sa osallistumisen ja vaikuttamisen ldhtokohtia seuraavasti: "Avoimen keskuste-
lukulttuurin kautta kuka tahansa voi vaikuttaa. Se on meilld johtamisen arvo.”
Osallisuus nayttaytyi muun muassa yksiloiden tavoitteiden linkittymisena yhtei-
siin tavoitteisiin: "Asiat eivdt saa jdddd vain johdon puuhasteluksi. Jokaiselle
tyontekijdlle rakennetaan vaikutusketju ruohonjuuritason tavoitteista virasto-
tasolle asti. Se on hirvedn tdrkedd, ettd tehdddn isoa katedraalia yhdessd.”
(Johtaja 1.) Vaikka osallisuuden kokemus naytti olevan tarkeaa kaikille, edellisen
empiriavaiheen tulkinta keskijohdon osattomuudesta sai vahvistusta. Todettiin,
ettd toiminnan kannalta tirkeda tietoa kysytaan ja raportoidaan kylla organisaa-
tiossa ylospain johdolle, mutta ei valttamatta ylhaalta alas: “Joissakin asioissa
etdisyys ylimpadn johtoon on aika pitkd. Monet strategiset pohdinnat ovat kes-
kittyneet sinne. Varsinkin sidosryhmdtyon kannalta on ongelmallista, kun ei ole
mukana.” (Esimies 1.)

Keskustelevan kulttuurin nahtiin tuottavan myo6s haasteita, ja sen varjopuolena
tuotiin esiin erityisesti paatoksenteon episelvyys: Jonkinlaisena varjopuo-
lena nden sen, etta kun kaikki asiat ovat keskustelulle avoimina, niin se nakyy
joskus pddtoksenteon epdselvyytend. Luulemme jonkin asian jo linjanneemme,
mutta emme olekaan viestineet kaikille. Sitten keskustelu onkin jatkunut ja pad-
tokset muuttuneet.” (Johtaja 1.) Neuvotteleva johtajuuskulttuuri nayttaytyi ai-
neistossa jatkuvana keskustelun, kokeilun ja selkeyden vilisena ristivetona:
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“Olen joskus itsekin tuntenut tdastd tuskaa, mutta pddjohtaja on tdssd asiassa
kuitenkin hyvin johdonmukainen: Jos tulee uutta tietoa, joka antaa aiheen sille,
ettd pddtostd taytyy tarkastella uudelleen, niin sitten tehdddn niin.” (Johtaja 1.)
Keskustelevuus yhdistettyna vallitseviin johtamisodotuksiin, rooleihin ja raken-
teisiin nayttaytyi epavarmuutena ja selkeyden kaipuuna, mika niakyy seuraavassa
sitaatissa: “Vililla monista tuntuu, ettd on syntynyt sellainen iltalypsyn kulttuu-
11, ettd vaikka pdcdtos on tehty, niin sithen voi vield vaikuttaa, ja ainakin jotakin
kulmaa vdhdn kddntdad. Se tuo epdvarmuutta itselleni ja tietysti omille alaisil-
leni.” (Esimies 1.) llmausta iltalypsy kaytettiin eri informanttien toimesta ja eri
aineistonkeruutilanteissa laajemminkin, ja sitd pidettiin yhtend johtajuuskult-
tuurin haasteista.

Kulttuurissa tunnistetun kehittamishakuisuuden nihtiin myos liittyvan osin
padjohtajan toimintaan. Tata kuvaa seuraava sitaatti: NN on hyvin aloitteellinen
polkaisemaan keskusteluja ja analyysejd, kun tulee uusia asioita. Hdn on siind
topakka, ottaa meiddt johtajat sithen mukaan, pakottaakin osallistumaan ja
kerdd meiddn toimialojen thmisiltd paljon tietoa pddtoksenteon tueksi.” (Johta-
ja 1.) Seka kehittamishakuisuus etta keskustelevuus linkittyivat haastateltavien
puheissa myos yhdessia tekemiseen. Yhteisty6 koettiin moninaisten osaamis-
vaateiden takia valttamattomyydeksi kaikilla toimijatasoilla: “Asiantuntijuus ja
keskustelevuus lyovdt leimansa johtajuuskulttuuriin. Se ndyttdytyy tiimityon
valttamdttomyytend. Tuloksen tekemiseen harvoin riittdd yksittdisen asiantun-
tijan tyopanos, silld on paljon sellaisia asioita, joithin tarvitaan monenlaista
osaamista.” (Esimies 1.)

Esimiesten rooli nayttaytyi ennen kaikkea tyoryhmissa tehtiavien projektien
ohjaamisena ja ryhmien sparraamisena: "Esimiestyo on paljolti sitd projektethin
litttyvdan tyon ohjaamista. Mina teen sitd paljon kysymadlld ja keskustelemalla
alaisten kanssa. Kun suunnitelmat on lyoty lukkoon, niin esimiestyo on enem-
mdnkin seurantaa ja osallistumista vastaan tulevien ongelmien ratkaisemi-
seen.” (Esimies 1.) Tyon nahtiin muuttuneen toisaalta yhteisollisemmaksi ja toi-
saalta itseohjautuvammaksi, jolloin myos esimiestyohon kohdistuvat odotukset
ovat murroksessa. Asiantuntijaty6 koettiin autonomiseksi: tyo sisiltda
toiminnanvapautta ja edellyttda samalla entistd vahvempaa vastuunottoa ja kes-
kinaista luottamusta. ”Esimieheni luottaa ja antaa vapautta, ei kato jokaista
nippelid, vaan sitd, ettd asiat hoituu. Md olen kehittdmdssd asiaa, josta on
maailmanlaajuisestikin vield hyvin vdhdan tietoa olemassa. Siind tyossd vapaus
on tdrkedd, ettd pddsen eteenpdin.” (Asiantuntija 1.) Toisaalta johdolta ja esi-
miehiltd odotettiin nykyista selkeimpaa ohjausta. "Kannustan thmisid itsendi-
seen tyoskentelyyn ja annan tilaa. Tieddn, ettd sitd arvostetaan, mutta toisaal-
ta osa thmisistd toivoo tarkemmat speksit, rajaukset, roolitukset ja aikataulut.”
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(Esimies 1.) Vapaus- ja kontrolliodotusten ristiveto nayttaytyi osana esimiestyon
arkea, mihin palaan johtajuuskulttuurin paradoksien yhteydessa luvussa 6.4.

6.3.2 Johtajuuskulttuurin nayttaytymisen tilanteet

Johtajuuskulttuurin foorumeina painottuivat yksilohaastatteluissa erilaiset kas-
vokkaiset kohtaamiset, kuten tarina- ja ryhmahaastatteluaineistossakin. Kaikki
haastateltavat mainitsivat johtajuuskulttuurin nayttaytymisen ja rakentumisen
tilanteiksi seuraavat: 1) hankkeisiin ja projekteihin liittyvat ryhmaitilanteet, 2)
yksikko- ja tiimipalaverit, 3) kahdenviliset kasvokkain tapahtuvat keskustelut
seki 4) johdon ja esimiesten keskustelufoorumit. Muita kun kasvokkaisia tilan-
teita esiintyi aineistossa niukasti. Yhtend ikkunana johtajuuskulttuuriin tarkas-
teltiin myo0s tilanteita, joissa johtajuuskulttuuri nayttaytyi organisaatiosta ulos-
pain yhteistyokumppanien ja median suuntaan.

Hankkeisiin liittyvinid ryhmiitilanteina painottuivat erilaisten projektien ja
kehityshankkeiden ymparille rakentuneet palaverit, joihin osallistui henkilost6a
eri toimijarooleista ja osin myo6s viraston eri toimialoilta. Projekteissa tapahtuva
johtaminen niyttaytyi aineistossa laajalti: “Than konkreettista johtamisen perus-
tyota ovat meilld erilaiset projektit. Meilld tehdddn paljon toitd projekteissa,
Jjoita sitten ohjataan eri ryhmissd, joissa on mukana niin johtajia kuin asiantun-
tijoita.” (Johtaja 1.) Organisaatiotasoisia kehittdmishankkeita ohjattiin koor-
dinointi- ja ohjausryhmien kokouksissa, joissa puheenjohtajuus vaihteli ohjau-
tuen kunkin hankkeen fokuksen mukaan. Kyseisten ryhmien tarkoitus oli edistaa
virastotason yhteistyotd sekd kokonaisuuksien hahmottamista ja koordinointia:
"Meilld on erilaisia formaaleja ryhmid, jotka koordinoivat toimintoja lapi or-
ganisaation. Se juuri tuo asioita niistd vanhoista siiloista pois. Varsinkin isot
asiat ja virastolle tulevat uudet tehtdvdt otetaan yhdessd haltuun.” (Johtaja 1.)
Nikemykset ryhmien toimivuudesta kuitenkin vaihtelivat: “Meilld on erilaisia
koordinointiryhmid vdhan litkaakin. Niiden rooli ei aina ole ihan selked. Eli
mitd tdmmaisen poppoon pitdisi tehdd, ja kdyttddko se jotakin pddtosvaltaa.
Rooli ja kytkos muihin on ainakin vield vidhdn hakusessa.” (Esimies 1.)

Johtajuuskulttuurin kuvattin nayttaytyvan myos tilaisuuksissa, joissa henkilostoa
osallistettiin esimerkiksi organisaatiouudistukseen tai strategian valmisteluun.
Kritiikkia sai kuitenkin osakseen se, ettei valmistelun jalkeen ollut riittavasti
huomioitu asian viemista arjen tyohon: “Strategian valmistuttua olisi pitdnyt
enemmdn kiinnittdd huomiota sen jalkauttamiseen. Siind vatheessa keskustelut
jai litan ohueksi. Keskijohdolle olisi voinut antaa enemmdn vdlineitd sithen, mi-
ten strategiaa viedddn arkeen.” (Esimies 1.) Nakokulma liittyi osaltaan paatok-
senteon episelvyyden haasteeseen.
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Yksikko- ja tiimipalaverit esiintyivit johtajuuskulttuurin nayttdmoina. Nii-
den nihtiin palvelevan ennen kaikkea tyon ohjaamista, palautetta ja seurantaa.
Ne néyttaytyivit suhteellisen strukturoituina mutta epéavirallisina: "Ryhmdpala-
veri on meilla tyonjohdollinen tilaisuus. Esimiehen johdolla kdydddn asioita
ldpi, katsotaan tehtyjd ja suunnitellaan uusia. Se ryhmdpalaveritilanne on aika
epdvirallinen, joten siind on luonnollista sanoa.” (Asiantuntija 1.) Palaverit toi-
mivat my0s keskustelufoorumeina ja palvelivat projektikokonaisuuden hahmot-
tamista: "Md mietin etukdteen, mitd asioita haluan nostaa, kerron johdon kuu-
lumiset ja kukin ryhmd ja projekti kertoo omat ajankohtaiset asiansa. Asiat saa
kasvot, niistd voi kysyd ja ithmiset kohtaa.” (Johtaja 1.)

Myos kahdenviiliset keskustelut niyttiaytyivat johtajuuskulttuurin kannalta
tarkeind siitd huolimatta, ettd johtaminen niytti painottuvan ryhmitilanteisiin.
“Esimiestyo painottuu mulla enemmdn ryhmadtilanteisiin. Olen joutunut vdhdn
miettimddnkin, ettd jollei tietoisesti jarjestd kahdenvdlisia tilanteita, niin niitd
el valttamaittd tule. Se johtuu tyon luonteesta, silld yleensd asiat, joita ohjaan,
koskee useampia thmisid.” (Esimies 1.) Tyotilajarjestelyt ja tyon luonne nayttivat
ohjaavan ryhmatilanteissa tapahtuvaan johtamiseen, vaikka odotusta kahdenva-
lisille tilanteille olisikin: “Thmisilld on tarvetta kahdenvidlisiin keskusteluihin.
Helposti menee niin, ettd osa thmisistd ottaa ajan — osa ei. Se, ettd on yhteiset
tyotilat, nostaa kynnystd spontaaneihin kahdenvdlisiin keskusteluthin.” (Esi-
mies 1.) Kahdenkeskisten keskustelujen nahtiin rakentavan luottamusta ja edis-
tavan ongelmaratkaisua. Johtajuuskulttuuria rakensivat myos kollegojen vaililla
kaytavat keskustelut. Kollegiaalista palautetta pidettiin tarkedna, vaikkakin sita
mainittiin annettavan suhteellisen vahan. Se naytti myos olevan roolisidonnaista:
“Kylld me palautetta joskus annetaan, silleen ohimennen, ettd kannattaa tehdd
ndin. Kukin on omassa asiassaan asiantuntija ja ohjaa sitd kautta muiden tyo-
td.” (Asiantuntija 1.)

Johdon ja esimiesten keskinidisten keskustelu- ja paiatoksentekofoo-
rumien nihtiin toimivan johtajuuskulttuurin nayttamoéing, ja ndiden foorumien
toiminnasta tehtiin tulkintoja myos muiden toimijoiden puheissa. Erityisesti joh-
toryhméan kokouksella ja sen dynamiikalla naytti olevan tiarkea rooli johtajuus-
kulttuurin rakentumisessa. Johtoryhméan kokoontumiset nayttaytyivat haastatte-
luaineistossa tilanteina, joissa sallittiin erilaisten nikokulmien esittiminen, kay-
tiin vilkasta keskustelua, innostuttiin ja kehitettiin toimintaa luottamuksellisessa
ilmapiirissa. “Ilmapiiri on turvallinen ja uskon, ettd kaikki uskaltavat tuoda
nakokulmansa esille. Paljon nauretaan, on kipakoitakin kommentteja, mutta
sitten taas tasaannutaan. Ne kohtaamiset on hyvin energisid, energisoiviakin.
Me innostutaan asioista ja innostumisesta tulee sellainen itseddn ruokkiva myl-
ly, joka kiihtyy ja keskustelu ldhtee ronsyilemdadn. NN antaa keskustelun ron-
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syilld, ja heittdd sinne itsekin lisada.” (Johtaja 1.) Paajohtajan johtamisotteen
puheenjohtajana koettiin olevan osallistuva ja demokraattinen: "NN johdattelee
puhetta, mutta ei aja ldpi omaa ehdotustaan, vaan hyédyntdad keskustelun tu-
losta. Han vetdd yhteen conclusionin sen mukaan, mikd on enemmiston kanta
asiassa. Se dialogi on minusta than todellista, eitkd mitddn feikkid.” (Asiantunti-
ja 1.) Muina johdon ja esimiesten foorumeina mainittiin muutaman kerran vuo-
dessa jarjestettaviat johdon kehittamispaivat seka toisaalta hankkeiden ohjaus-
ryhmat, joissa paatettiin tyypillisesti my0Os resurssipanostuksista. Ne pakottivat
punnitsemaan organisaation yhteistd tavoitetta ja eri toimintojen tavoitteita toi-
siaan vasten: "Mun tehtdvd on auttaa muita johtajia onnistumaan viraston ta-
voitteissa. Me rakennetaan toisten johtajien kanssa yhteista, mutta kylld ma
omaakin tonttia puolustan, jos on kyse vaikka budjettisadstoistd.” (Johtaja 1.)

Johtajuuskulttuurin nahtiin rakentuvan myo6s niissi johtamistilanteissa,
joissa kasvokkaista kontaktia ei ollut, joskin tima nakokulma esiintyi vain
niukasti. Tahén lienee ainakin osin vaikutusta silld, ettd organisaation ldhes koko
henkilosto tyoskenteli samoissa toimitiloissa. Organisaatiossa oltiin kuitenkin
rakentamassa aiempaa vuorovaikutteisempaa ja reaaliaikaisempaa intranetia, ja
lahinna johdon kesken oli kiyty pohdintaa sen hyodyntdmisestd johtamisen vali-
neend. Muina vilineind hyodynnettiin Lyncid ja videoneuvottelua. Kasvokkain
tapahtuvien kohtaamisten korvaaminen kuitenkin arvelutti: “Itse vield kovin
pohdin tamméisen johtamisen roolia. Md en halua tamdntyyppisten vdlineiden
korvaavan tdysin kasvokkain kohtaamisia. Jos haluan antaa palautetta, niin
Jjuttelen mieluummin henkilokohtaisesti, kuin ettd peukuttelisin tietokoneen ta-
kana.” (Johtaja 1.) My0s etdjohtamiseen liittyi huolta ihmisten kohtaamatto-
muudesta: “Etdtyolle on hyvdt perusteet. Siitd olen kuitenkin huolissani, jos ih-
miset etvdt endd tule tyopaikalle, eivdtkd kohtaa toisiaan. Tietyt lainalaisuudet,
lasndolo ja arvostaminen, ovat etdjohtamisessakin yhtd tdrkeitd.” (Johtaja 1.)

Vaikka johtajuuskulttuuria tarkasteltiin padosin organisaation sisdisena ilmiona,
tuotiin haastatteluissa esille myos tilanteita, joissa johtajuuskulttuuri
niyttiytyi organisaatiosta ulospiin. Johtajuuskulttuurin katsottiin ilmene-
van esimerkiksi siten, ettda virasto profiloitui mediassa johtajiensa lisdksi myos
asiantuntijoidensa kautta, tuli rohkeasti julkisuuteen, antoi asiantuntevaa palve-
lua ja osallistui aktiivisesti eri tilaisuuksiin. Johtajuuskulttuurin nihtiin heijastu-
van organisaatiosta ulospain myos yhteistyossa poliittisen paatoksenteon ja alan
toimijoiden kanssa. "Meilld johtajuuskulttuuri ja viestintd ei voi olla vain am-
mattijohtajien tyota. Tamdn pitdd ndkya esimerkiksi tilanteissa, joissa virasto
ndkyy mediassa sekd johtajien ettd asiantuntijoiden suulla.” (Johtaja 1.) Johta-
juuskulttuurin avoimuus ja lapaisevyys yli organisaatiorajojen heratti haastatte-
luissa kuitenkin myo6s kontrolliin liittyvda pohdintaa, joka liittyi osin sosiaalisen
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median viestintaan. “Kylla se linja julkisuudessa tdytyy olla yhtendinen. Sisdi-
nen valmistelu on asia erikseen, kun me tdadlld keskenddn mietitddn. Silloin
kaikki ideat pitdisi olla kdytettdvissd, ja koota sitten niistd se, mitd me viesti-
tddn ulospdin.” (Asiantuntija 1.)

6.3.3 Johtajuuskulttuurin rakentajat

Johtajuuskulttuurin rakentajat muodostuivat aineiston perusteella ndista neljas-
ta toimijaryhmasta: 1) johtajat, 2) keskijohto ja esimiehet, 3) asiantuntijat ja muu
henkil6sto, 4) organisaation ulkoiset toimijat. Kyseiset toimijaryhmat esiintyivat
kaikkien haastateltavien puheessa tahoina, jotka vaikuttavat asiantuntijaviraston
johtajuuskulttuurin rakentumiseen. Naiden lisdksi my6s johtajuuskontekstin
elottomilla tekij6illa oli roolinsa johtajuuskulttuurin rakentumisessa.

Asiantuntijaviraston yksilohaastatteluaineistossa johtajat ja ennen kaikkea paa-
johtaja nayttaytyivat merkittdvimpina johtajuuskulttuurin rakentajina. Virastos-
sa ylinta paatosvaltaa kayttivat johtoryhma seka johtajisto. Johtajistoon kuului-
vat viraston paijohtaja ja toimialajohtajat. Johtoryhméan kuului edellisten lisak-
si muutama muu viraston toimija, esimerkiksi luottamushenkilot. Kyseiset foo-
rumit kokoontuivat sddnnollisesti paijohtajan johdolla. Paijohtajaa pidettiin
johtajuuskulttuurin ja sen muuttumisen voimahahmona. Asiantuntijaviraston
toisaalta demokraattista, toisaalta padjohtajavetoista johtajuuskulttuuria kuvaa
hyvin seuraava sitaatti: "Ethdn se NN ja muut johtajat yksin sitd johtajuuskult-
tuuria tee. Kylld myos alaisilla on vastuu ja velvollisuus osallistua. Meillid on
NN:ltd lupa ja than pitddkin sanoa mielipide.” (Asiantuntija 1.) Sitaatissa kuvas-
tuvat samanaikaisesti toimijoiden vaikutusmahdollisuus seka vallitsevat raken-
teet ja johtajuuskasitykset. Johtajuuskulttuurin néhtiin ikdan kuin valuvan johto-
ryhmaéstd muualle organisaatioon: “Johtoryhmdssd on ilmapiiri tietynlainen ja
se varmasti heijastuu toimialajohtajien kautta sinne alaspdin. Jokainen ndistda
johtajista osaa viedd ja rakentaa omanlaistaan kulttuuria sinne alaspdin.”
(Asiantuntija 1.) Johtajat johtivat toimialaansa suhteellisen itseniisesti ja raken-
sivat samanaikaisesti johtoryhmassi viraston yhteista johtajuuskulttuuria. Tama
johtamisroolien kaksijakoisuus nayttaytyi myos edellisessd empiriavaiheessa.
Havaintona mainittakoon liséksi, ettd padjohtajavetoiseksi koetussa organisaati-
ossa johtajuuskulttuuria rakensivat osaltaan my6s aiemmat padjohtajat, joiden
toimintaan nykyista johtajuuskulttuuria laajasti peilattiin.

Johtoryhmain tyoskentelya tarkasteltiin ryhméin dynamiikan nakokulmasta. Joh-
tajuuskulttuuri nayttaytyi johtoryhmaissa erilaisina rooleina, jotka rakensivat
osaltaan ryhmain sisdistd dynamiikkaa ja toimintakulttuuria: “Johtajistossa
muodostuu erilaisia rooleja ihmisten vdlilla. Me ollaan kylld tosi erilaisia. Yksi
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tuo vahvasti esille nakemyksiddn ja muistuttelee, ettd tdstd me tehtiin jo padtos.
Toisella on enemmdnkin neuvonantajan rooli ja vdlittdjdn rooli, hdan tuo infor-
maatiota keskusteluun ja vdlittdd viestia omalle toimialalleen. Oma roolini on
paljolti keskustelun herdttdjda, semmoinen kdarjistdjd, ettei kaikki menisi sellai-
sena joo-joo-johtamisena.” (Johtaja 1.) Energiseksi ja innostavaksi kuvatussa
johtoryhmaétyoskentelyssd nédhtiin myos riskinsa: “Innostutaan ehkd myés asi-
oista, joita et aina tarvitsisi tuoda sinne johtajiston poytddn.” (Johtaja 1.) Ha-
vainto liittynee keskijohdon osattomuuden kokemukseen, johon palaan paradok-
sien kasittelyn yhteydessa.

Keskijohdolla tarkoitetaan tidssa yhteydessa kaikkia asiantuntijaviraston esi-
miehii, jotka eivat kuulu viraston johtajistoon, ts. apulaisjohtajat, yksikon paalli-
kot sekd asiantuntijatiimejd vetdvit ryhmapaillikot. Ylimmén johdon ja keski-
johdon rooleja johtajuuskulttuurin rakentajina kuvaa muun muassa seuraava
sitaatti: "Johdon rooli on tavallaan luoda sitd kulttuuria, keskijohto puolestaan
viestii suurelta osaltaan sitd johtajuuskulttuuria, silld muu henkilosto on mer-
kittavdsti enemmdn tekemisissd esimiesten kuin johdon kanssa.” (Esimies 1.)
Keskijohdolla ja esimiehilla ndhtiin olevan eraanlainen valittdjan rooli johtajuus-
kulttuurin rakentamisessa. Toisaalta koettiin, ettd heiddn tyonsd kautta johta-
juuskulttuuri konkretisoituu arjen tyossa: “Esimiesten arjen toimintatapojen
kautta henkilosto luo kuvaa siitd, millainen meiddn johtajuuskulttuuri on; te-
kemisen ja havaintojen kautta.” (Esimies 1.) Keskijohdon ty6ajan todettiin kulu-
van paljolti hallinnolliseen tyohon: “Keskijohto, varsinkin apulaisjohtajat, kan-
tavat kylld paljolti johtajilta tulevan hallinnollisen tyon taakkaa” (Johtaja 1.)
Esimiehilld, varsinkin yksikonpaallikoilld, johdettavien asioiden maira oli suh-
teellisen suuri, mika toi tyoaikapainetta. Keskijohdon roolin muutokseen johta-
juuskulttuurin valittdjasta sen suunnannayttijaksi naytti kuitenkin olevan odo-
tusta: "Toivon, ettd esimiehet kasvaisivat oman alansa ja ryhmdnsda suunnan-
ndyttdjind. Siind on vdhdn viela tekemistd, ettd se henkilbityy vield paljon mu-
hun.” (Johtaja 1.)

Asiantuntijoiden ja muun henkiloston keskeisena tehtavana johtajuuskulttuu-
rin rakentamisessa pidettiin informaation tuottamista johdolle paitoksentekoa
varten: “Asiantuntijoilla ja henkilostolld on tdrked informaation tuottajan rooli.
Viisaus taytyy olla jossakin than muualla kuin johtajien pddssd. Tarvitaan tie-
toa, ettd osataan tehdd viisaita pddtoksid.” (Johtaja 1.) Johtamisessa tarvittavaa
informaatiota odotettiin ja tuotettiin joko substanssin tai tyonteon edellytysten
nakokulmasta. Joidenkin yksiloiden rooli johtajuuskulttuurin rakentajana nayt-
taytyl muita keskeisempana: "Asiantuntijoista osa vaikuttaa johtajuuskulttuurin
enemman kuin muut. He ovat niitd, jotka tukevat ja vastustavat asioita enem-
mdn kuin muut.” (Esimies 1.) Osallistumisen muodoiksi mainittiin muun muassa
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ideoiden tuottaminen, kriittisten nakokulmien esittiminen ja kehittamisprojek-
teihin osallistuminen: “Jotkut haluavat tuottaa ideoita ja osallistua, ja yleensd
juuri he sitten ovatkin mukana.” (Johtaja 1.) Koko viraston henkilosto ei ollut
haastateltavien nikemysten mukaan yhta aktiivista, minka nahtiin johtuvan hie-
notunteisuudesta, ehka pelostakin: "Osa asiantuntijoista on aika herkkia sille,
ettd jdttdvdt sanomatta, mikali ajattelevat, ettd esimies tai joku kollega ei tyk-
kdd tai suuttuu.” (Asiantuntija 1.) Toisaalta henkiloston passiivisuuden nahtiin
linkittyvan myos asenteisiin: "Kylld myos alaisilla on velvollisuus osallistua. Ei
henkilosto saa olla sielld vaan kiukuttelemassa, ettd tehkdd minulle jotakin ki-
vaa, te johtajat. Tammoinen fiilis mulle joskus tulee. Jokaisen pitdd kantaa kor-
tensa kekoon hyvdn eteen.” (Asiantuntija 1.)

Viraston johtajuuskulttuuria rakentavina, organisaation ulkopuolisina ta-
hoina mainittiin seuraavat: viraston hallinnonalaa ohjaava ministerio, toimialan
merkittavat yritykset ja etujarjestot, viraston kehittamiseen osallistuvat konsultit
sekd laajemmassa kontekstissa my6s Suomen eduskunta ja Euroopan komissio.
Ministerion ja poliittisen ympariston mainitsivat kaikki haastatellut: "Poliittinen
ympdristo vaikuttaa taustalla, ehkd kuitenkin enemmdan tekemisen reunaehtoi-
na. Me ollaan tiiviisti sidoksissa ministerioon, joten kylld ministerion johtajuus-
kulttuuri jollakin tapaa nédkyy myos meiddn viraston arjessa. Joko niin, ettd se
on erilaista, tai niin, ettd se luo meiddn kulttuuria.” (Esimies 1.) Toimialan si-
dosryhmilla nahtiin olevan erilaisia rooleja johtajuuskulttuurin vaikuttamisen
suhteen: “On tietyt toimijat, joille tuotamme tietoa, ja toisaalta toimijat, jotka
tulee pitaa lahelld ja joilla on vaikutusvaltaa meiddn toimintaan.” (Johtaja 1.)
Ulkopuolisten kehittdjien nahtiin olevan sparraajan ja kysymysten esittajan roo-
lissa: "Joskus on turvallisempaa ottaa ulkopuolinen, neutraali taho esittdmddn
kysymykset, jotta ne eivdt henkiloidy keneenkddn meistd. Ettei tulisi ajatus, ettd
onko tdssd jokin agenda.” (Johtaja 1.)

Vaikka johtajuuskulttuurin nahtiin rakentuvan ihmisten toimesta, myos johta-
juuskontekstin elottomien tekijoiden uskottiin vaikuttavan sen muovautumiseen.
Tallaisiksi tekijoiksi mainittiin esimerkiksi projektit ja hankkeet, jotka jasentavat
arjen johtamistilanteita, seka organisaatiorakenteet, jotka raamittavat paatoksen-
tekoa ja kohtaamisia. Yhtena tekijana mainittiin tyotilat, joiden néahtiin osaltaan
ohjaavan arjen yhteistyota ja sitd kautta rakentavan johtajuuskulttuuria: “Tyoti-
lajdrjestelyt ohjaavat johtamisessa ryhmadtilanteisiin. Se, ettd on yhteiset tyoti-
lat, vahentad mahdollisuutta spontaanethin kahdenvdlisiin keskusteluihin.”
(Esimies 1.) Organisaation struktuuri, rakenteet ja tilat loivat kohtaamisille ja
yhteistydlle perustaa, sekd mahdollisuuksia etta esteitd, joihin palaan johtajuus-
kulttuurin paradoksien yhteydessa.
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6.3.4 Johtajuuskulttuurin kehittamisen mahdollisuudet

Johtajuuskulttuurin kehittimisen reunaehtona asiantuntijaviraston aineistossa
korostui ensinnakin mahdollisuus erilaisten nakemysten esittimiseen. Lisdksi
kehittamisen ldahtokohtina painottuivat seuraavat: 1) keskindinen arvostus ja
luottamus, 2) kokeilujen tekeminen ja virheiden salliminen, 3) yhteisen tahtoti-
lan maarittiminen 4) foorumit ja kiaytannot, joilla tavoiteltavaa kulttuuria raken-
netaan ja vieddan yhteistyon arkeen. Kaikki haastateltavat olivat sitd mielts, etta
johtajuuskulttuuria on organisaatiossa mahdollista tarkoituksellisesti kehittaa.

Erilaisten nikokulmien salliminen linkittyi aineistossa erilaisuuden hyo-
dyntdmiseen. Erilaisuuden hyodyntdmisen katsottiin edellyttdvin seka erilaisten
persoonien ja toimintatapojen hyvaksymista etta erilaisten kyvykkyyksien tunnis-
tamista. "Mad ldhtisin sieltd thmisten henkilokohtaisten ominaisuuksien kautta.
On tdrkedd ymmdrtdd monimuotoisuutta, ettei pakoteta thmisid samanlaiseen
muottiin. Ettei olisi yhtd viraston johtajuusmuottia, mihin pitdd sopia.” (Johtaja
1.) Yhtena johtajuuskulttuurin kehittamisen kulmakivena pidettiin suhtautumista
kritiikkiin: esimiesten tulisi rohkaista ihmisid puhumaan ongelmista, ja kriittiset
ihmiset tulisi saada mukaan kehityshankkeisiin ja muihin keskusteluihin. Kriitti-
sen keskustelun vahvistaminen edellyttiisi kuitenkin sitd, etta kritiikkiin ei suh-
tauduttaisi muutosvastarintana. Myoskaan esimiesty6ta ei saisi arvioida sen poh-
jalta, missd yksikoissa kriittisid puheenvuoroja esiintyy. “Eridvien mielipiteiden
ja vaikeiden kysymysten esittdmista ei tule ajatella kapuloiden rattaisiin heit-
tdmisend, vaikka niiden kuuleminen ei esimiehen ja johdon roolista aina ole
kivaa. Esimiehend voin vaikuttaa sithen rohkaisemalla puhumaan kaikesta il-
man tabuja, eikd valikoimalla ithmisia sen mukaan, esittddko hdn mahdollisesti
kriittisid nakokulmia.” (Esimies 1.)

Keskinidisen arvostuksen ja luottamuksen tulisi haastateltavien komment-
tien perusteella nikya kaikessa toiminnassa ja ihmisten vilisessa kanssakaymi-
sessa. Sen, ettd johtajat toimivat ennakoitavasti, katsottiin rakentavan osaltaan
keskinaistd luottamusta. *Johtajuuskulttuuri ldhtee thmisten vdlisestd kanssa-
kdymisestd, arvostuksesta ja luottamuksesta. Ennakoitavuus rakentaa sitd
luottamusta.” (Asiantuntija 1.) Toisaalta mahdollisuus kokeilla ja tehdi asi-
oita uudella tavalla edisti haastateltavien ndakemysten mukaan tavoiteltavaa joh-
tajuuskulttuuria. Kokeilujen kautta oli mahdollisuus oppia, mikili kokeilujen
orientaationa oli ratkaisulahtoisyys. Kokeilujen puolestaan ajateltiin edellyttavan
riittédvin sallivaa suhtautumista virheisiin, jotta riskeja uskallettiin ottaa.
Esimiesten rooli kokeilun mahdollistavan kulttuurin rakentajana koettiin merkit-
tavaksi: "Meiddn johtaja on sanonut, etta virheitd pitaa hyvdksya, ja ettda jos
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ylhadlta pdin tulee huutia, niin hdn on itse ottamassa sen vastaan, eikd ne asi-
antuntijat.” (Asiantuntija 1.)

Johtajuuskulttuurin kehittdmisen ndhtiin edellyttavin organisaatiolta myos ky-
kya sopia yhteisesta tahtotilasta. “Se Ildhtee perusjutuista, ensinndkin siitd,
ettd pystytadn sopimaan yhteisestd tahtotilasta. Tyostdmisen tulee tapahtua
siten, ettd hyodynnetdcdn sitd tietoa, mitd organisaatiossa on.” (Johtaja 1.) Kult-
tuurin tietoisen kehittamisen yhtena edellytyksena pidettiin sité, ettd organisaa-
tion arjessa olisi riittavasti tilanteita, joissa kehittamiseen tahtaavia keskusteluja
on luontevaa kiyda. Tavoitellun johtajuuskulttuurin kehittdmisen tueksi kaivat-
tiin foorumeja, kaytintoja ja konkreettisia vilineita: “Pitdd ottaa kdyt-
toon foorumeita ja toimintamalleja, joissa keskustelua voidaan aidosti kdyda.
Tarvitaan arjen vdlineitd sithen, miten esimiehet ja muu henkilosto johtajuus-
kulttuuria arkeen vie.” (Esimies 1.)

Edella kuvattujen teemojen lisdksi yksilohaastatteluissa kasiteltiin ensimmaisen
empiriavaiheen kautta hahmottuneita, asiantuntijaviraston johtajuuskulttuurin
paradoksaalisia piirteita. Haastattelu vahvisti paradoksitulkintojani, silla kaikki
toimijat tunnistivat kyseiset paradoksit ilmeiseni osana asiantuntijaviraston joh-
tajuuskulttuuria. Esittelen paradoksit seuraavassa luvussa.

6.4 Yhteenveto ja paradoksit

Asiantuntijaviraston johtajuuskulttuurista piirtyi tutkimusvaiheiden myd6ta ehyt
kokonaiskuva, johon kukin empiriavaihe, metodi ja toimija toi uutta perspektii-
vid. Tiivistan tulokset seuraavassa ensin tutkimusteemojen ohjaamana, sitten
kuvaamalla asiantuntijaviraston kulttuuria neljan kokoavan paradoksin kautta.

Asiantuntijaviraston johtajuuskulttuurin tunnusmerkkeinia painottuivat
keskustelevuus, paitoksenteon epaselvyys, osallisuuden tarkeys, kehittdmisha-
kuisuus sekd ylimmain johdon ja erityisesti padjohtajan keskeinen rooli johta-
juuskulttuurin rakentumisessa. Edelld mainittuja tunnusmerkkeja taydensivat
toisaalta tyossda koettu autonomia, toisaalta yhteistyon tiarkeys ja esteet. Tyota
johdettiin ja tehtiin erilaisissa projektiryhmissi, mutta samalla kytkokset toimi-
alojen, yksikkojen ja hankkeiden vililld nihtiin osin epadmaariisina. Johtajuus-
kulttuurin yhtenaisyytta ja hajanaisuutta koskevat kisitykset korostuivat johta-
juuskulttuurin tarkastelussa ja painottuivat toimijaryhmissi eri tavoin: johdon
kisityksissd painottuivat kulttuurin integraatiopiirteet, keskijohdolla kulttuurin
mosaiikkimaisuus ja asiantuntijoilla differentaatiopiirteet toimintasiiloineen.
Johtajuuskulttuurin keskustelevuudesta ja kytkoksellisyydestd huolimatta joh-
don roolia luonnehdittiin keskeiseksi, mikd nikyy seuraavassa sitaatissa: "Kylld
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se johtajuuskulttuuri meilla kuitenkin ylhddlta tulee, ja se tulisi saada jalkautet-
tua, sanon vaikka on tyhmda sana, ja vietyd koko taloon.” (Asiantuntija 1.) Or-
ganisaation kipuilua keskustelevan ja ylhaalta ohjatun johtajuuskulttuurin valilla
kuvaa se, ettd monet eri toimijat kayttivat termia jalkautus useita kertoja mutta
totesivat samalla termin olevan huono.

Johtajuuskulttuurin niyttiytymisen tilanteina painottuivat kasvokkaiset
kohtaamiset: johtajuuskulttuuri rakentui ja nayttaytyi hankkeisiin liittyvissa
ryhmatilanteissa, yksikko- ja tiimipalavereissa, kahdenvailisissd keskusteluissa
sekd johdon keskustelufoorumeissa. Hankkeisiin liittyvissd ryhmitilanteissa,
joihin osallistui toimijoita yli toimiala- ja yksikkorajojen, tehtiin toimijoiden mu-
kaan tulkintoja virastotason johtajuuskulttuurista, mutta linkkia organisaatiota-
son isoon kuvaan ja prosesseihin ei nihty erityisen selkeina. Yksikko- ja tiimipa-
laverien koettiin palvelevan ennen kaikkea tyon ohjaamista, palautetta ja seuran-
taa. Johtamistilanteiden kuvailtiin painottuvan osin olosuhteistakin johtuen
ryhmitilanteisiin, vaikka kahdenvilisetkin tilanteet nihtiin tirkeind. Johdon
keskustelufoorumit nayttaytyiviat innostavina ja erilaisia nikokulmia sallivana
yhteiskehittelyna, mutta niissd saavutetun ymmarryksen ei kuitenkaan nahty
levidvan yhdenmukaisena viestind muille toimijoille. Johtajuuskontekstin komp-
leksisuus nayttaytyi toisaalta yhteistyon emergenssin, toisaalta toimialojen valis-
ten kytkosten ja katkosten kautta. Johtajuuskulttuuria luonnehdittiin padosin
asiantuntijaviraston sisdisen yhteistyon areenana ja jonkin verran myo6s organi-
saatiosta ulospdin nayttaytyviana ja verkostomaisena ilmiona.

Johtajuuskulttuurin rakentajat muodostuivat aineiston perusteella seuraavista
neljasta toimijaryhmasta: johtajat, keskijohto, muu henkilosto seka organisaation
ulkoiset toimijat. Asiantuntijaviraston johtajuuskulttuurin rakentumisen keski-
0ssi oli ylin johto. Rakentajarooleja voidaan aineiston pohjalta kuvata yksinker-
taistaen seuraavasti: johto toimii asiantuntijaviraston johtajuuskulttuurin luoja-
na, keskijohto johtajuuskulttuurin vilittdjana ja asiantuntijat informaation tuot-
tajina. Asiantuntijoiden tehtdvana pidettiin ennen kaikkea johtamisessa hyodyn-
nettavan tiedon tuottamista. Keskeisina viraston johtajuuskulttuuriin vaikuttavi-
na ulkoisina tahoina néyttaytyivat hallinnonalaa ohjaava ministerio, toimialan
merkittavat yritykset ja etujarjestot seka viraston kehittimiseen osallistuvat kon-
sultit. Edelld mainittujen toimijaryhmien lisdksi johtajuuskulttuuria rakensivat
osaltaan johtajuuskontekstin elottomat tekijit, kuten projektit, hankkeet, raken-
teet ja tyotilat.

Johtajuuskulttuurin tarkoituksellinen kehittiminen nahtiin mahdolli-
seksi. Kehittdmisen kulmakiviksi nousivat seuraavat: mahdollisuus erilaisten
niakemysten esittimiseen, kokeiluihin ja virheisiin, keskindinen luottamus ja ar-
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vostus, kyky sopia yhteisesta tahtotilasta seka foorumit ja kaytannot, joilla tavoi-
teltavaa kulttuuria rakennetaan ja viedaan arkeen. Kasittelen johtajuuskulttuurin
kehittamiseen liittyvia keinoja tarkemmin pailuvussa 9.

Asiantuntijaviraston johtajuuskulttuurissa nayttaytyi ristiriitaisia piirteitd. Ne
jasentyivat tutkimusvaiheiden edetessa neljaan paradoksiin, jotka kaikki haas-
tateltavat tunnistivat nikyvina ja ristivetoa aiheuttavina elementteini. Paradoksit
ovat seuraavat: 1) keskustelevuus versus selkeys, 2) tyon autonomia versus kont-
rolli, 3) johdon osallisuus versus keskijohdon osattomuus, 4) iso kuva versus sii-
lot. Paradokseihin kiteytyy asiantuntijaviraston johtajuuskulttuurin olemus.

Paradoksi 1: Keskustelevuus versus selkeys

Aiempaa keskustelevampi johtajuuskulttuuri, rakenteet ja johtajuusodotukset
tuottivat yhdessa haasteita. Keskustelevuutta arvostettiin, mutta toisaalta selkey-
den nihtiin karsivan siitd. Keskustelevuuden nahtiin johtavan erilaisiin tulkin-
toihin, myos vaarinymmarryksiin, sekd mahdollistavan osin osaoptimoitujen
intressien ajamisen organisaatiossa. Paradoksi hahmottui asiantuntijaviraston
ilmeisend tunnusmerkkinid kytkeytyen samalla kasityksiin nykyisestd ja aiem-
masta johtajuuskulttuurista. Paatostenteon johdonmukaisuuteen liittyi monia
odotuksia: Toisaalta keskustelusta nahtiin nousevan esille paitoksenteon ydinai-
nes. Toisaalta todettiin, ettd kun keskusteluun tuodaan keskeneraiisia asioita, ei
asioiden ole mahdollista olla erityisen selkeitd. Virastossa osallistettiin henkilos-
tod muutosten valmisteluun, mutta prosessi hahmottui toimijoille epéselvina, jos
eri vaiheiden ja keskustelufoorumien statusta ei ollut maaritelty. Epaselvyytta
ilmeni siit4, oliko paatos tehty ja pystyiko asiaan vield vaikuttamaan. Aineistossa
nayttaytyi useasti termi iltalypsy. Silla kuvattiin tilannetta, jossa paatoksissa ei
pysytty vaan asiat muuttuivat matkan varrella epAmaaraisiksi jidneiden tapah-
tumaketjujen myota. Toisaalta tiedostettiin, ettd paatoksia tulee olla mahdollista
my0s muuttaa, mikili hyvia uusia argumentteja 16ytyy. Paatoksenteon epaselvyys
naytti joka tapauksessa tuovan epavarmuuden tunnetta niin esimies- kuin asian-
tuntijatyohon. Keskustelevuus kuitenkin koettiin arvokkaaksi osaksi asiantunti-
javiraston johtajuuskulttuuria siitd huolimatta, etti asiat jaivit usein utuisiksi ja
konkretisoituivat huonosti arjen tyossa. “Selkeys, johdonmukaisuus, tarkkuus,
asioissa pysyminen, relevanttius: nditd keskustelussa pitdisi olla, jotta se veisi
eteenpdin.” (Asiantuntija 1.)

Paradoksi 2: Tyon autonomia versus kontrolli

Tyota asiantuntijavirastossa luonnehdittiin suhteellisen autonomiseksi. Au-
tonomiaa myos arvostettiin, ja sitd pidettiin tulosten kannalta tarkedna. Toisaalta
odotuksia naytti olevan myo6s tiukemmalle ohjaukselle ja kontrollille. Kyseinen
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paradoksi nayttaytyi kiinteana osana asiantuntijatyon perusasetelmaa. Virastossa
oli viime vuosina pyritty liikkumaan kontrollista autonomian suuntaan ja tuke-
maan asiantuntijoiden itseohjautuvaa roolia. Kontrollia tarkasteltiin seka virhei-
siin suhtautumisen ettd tuottavuuden niakokulmasta: "Kontrolli vietiin ennen
niin pitkdlle, etta siita tuli pullonkaula. Thmiset rupesivat pelkddmdadn virheita
siind mdgdirin, ettd se rajoitti tekemistd. Se laski varmasti tuottavuutta aika ta-
valla.” (Asiantuntija 1.) Esimiesten oli kuitenkin osin vaikeaa paistaa kontrollis-
ta irti: "Meilla rohkaistaan thmisid olemaan itse aktiivisia. Taitaa kuitenkin olla
tyypillistd, ettd kun thmiset sitten ovat aktiivisia, niin se vdhentdd kontrollin
tunnetta esimiehilld ja johdossa. Ihmetellddn, ettd mitd tadlld tapahtuu, ja mitd
ne on keskenddn menneet suhmuroimaan.” (Esimies 1.) Esimiehen sitaatissa
nakyy toisaalta autonomian ja kontrollin, toisaalta aiemman ja nykyisen johta-
juuskulttuurin ristiveto.

Asiantuntijatyon nahtiin edellyttavan kykya hahmottaa monimutkaisia ilmioita ja
niihin vaikuttavia tekijoita. Toisaalta osa johdettavista toivoi tarkempia toimek-
siantoja, aikatauluja ja rajauksia ja koki esimiesten ja johdon toimeksiannot liian
epamaaraisiksi. "Tyossa pitdd olla autonomiaa, mutta samanaikaisesti olisi
helpottavaa, jos joku sanoisi, ettd mitd pitdisi tehdd ja koska.” (Esimies 1.) Pa-
radoksi liittyi myos esimiehen ja johdettavan viliseen luottamukseen seka valit-
tamiseen. Itseohjautuvuuden nahtiin edellyttavan tuekseen raameja, pelisaantoja
ja tavoitteita, joihin kiinnittya. Kontrollin taas katsottiin luovan turvallisuuden
tunnetta ja nikyvin tyon seurantana, huomiointina seka tulosten arviointina. "Ei
se riitd, ettd johtaja vaan sanoo, ettd juu juu, suunta on otkea. Kylld kontrollia-
kin tarvitaan. On myos tarked pysdahtyad sdadannollisesti kokoamaan oppia teh-
dystd tyosta. Silla esimies myos viestii, ettd on kiinnostunut.” (Johtaja 1.)

Paradoksi 3: Johdon osallisuus versus keskijohdon osattomuus

Samanaikaisesti kun johto koki vahvaa osallisuutta johtajuuskulttuurin rakenta-
misessa, naytti keskijohto olevan ldhinna sivustaseuraajan ja viestin valittdjan
roolissa. Esimiehet kokivat, ettd he eivit olleet riittavasti osallisina organisaatio-
tason keskusteluissa, vaikka lahiesimiestyo edellytti muuttuvassa toimintaympa-
ristossa usein nopeaa reagointia. Ylin johto kehitti ja teki keskendin tiivista yh-
teisty6ta, mutta ymmarrys ei aina saavuttanut esimiehia ja sita kautta asiantunti-
joita. "Johto valmistelee hienoja juttuja joryssd tai jossakin muualla. Tulee paa-
toksid ja slidejd ja ne otetaan sitten kdyttoon, mutta se ymmdrrys ei tavallaan
tule kuitenkaan tdnne asti.” (Asiantuntija 1.)

Keskijohto koki oman tyonsa ja tiiminsa tyon priorisoinnin haastavaksi paatok-
senteon episelvyyden takia, ja toivoi lisda vilineita ja aikaa esimiestyohon. Osat-
tomuutta aiheuttavana tekijana mainittiin informaation keskittyminen johdolle:
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“Keskijohtoa toivotaan kylld viestimddn johdolle ndkemyksiddn ja tapetilla ole-
via asioita. Stitd, mitd sitten saatiin aikaiseksi, kuulemme sitten aika vdhdn. Se
on johtanut siihen, ettd mulla on nykyddn huonompi kdsitys, mitd talotasolla
tapahtuu.” (Esimies 1.) Keskijohdon osattomuus linkittyi my6s havaintoon siita,
ettd johtoryhmaissa ratkotaan monentasoisia asioita sen sijaan, ettd keskijohto
otettaisiin aikaisemmassa vaiheessa mukaan. “Esimiehet eivdt ehkd ota kaikista
meiddn aivoituksista tolkkua, ja ovat tietysti hankalassa paikassa, kun pitdisi
viestid ja viedd asioita toimeenpanoon asti. Siind on meilld varmasti kehittami-
sen paikka.” (Johtaja 1.) Paradoksaalista on, ettd vaikka keskijohto kuvasi johta-
juuskulttuuria padosin johdon toimintana, asiantuntijat tekivat johtajuuskulttuu-
rista tulkintoja paljolti juuri omien ldhiesimiestensa toiminnan kautta.

Paradoksi 4: Iso kuva versus siilot

Vaikka virastotason yhteisia tavoitteita ja kulttuuria pidettiin tavoiteltavana asia-
na joka toimijatasolla, ty0 naytti toteutuvan siiloissa. Siita huolimatta etta asian-
tuntijatyossd onnistumisen nahtiin edellyttavin kokonaisuuden hahmottamista,
ohjasivat organisaatiorakenne ja kaytannot usein siilomaiseen tyoskentelyyn ja
siilojen valisiin katkoksiin. Yhteisty6ta kylla tehtiin, mutta sita tehtiin lahtokoh-
taisesti 1ahiyhteison kanssa, ei niinkdan organisaatiotasolla. Rakenteiden ei koet-
tu tukevan toimiala- ja yksikkorajojen ylittavaa yhteistyota: “Asiantuntijoilta
edellytetddn kykyda hahmottaa kokonaisuuksia ja nahda oma tyonsd osana ko-
konaisuutta. Silti organisointiin ja tiedonkulkuun littyvdt asiat todellisuudessa
stilottaa sita tyoskentelyd.” (Esimies 1.)

Johtajuuskulttuurin yhtendisyytta ja hajanaisuutta koskevat kasitykset olivat
aineistossa vahvasti lasna. Siiloihin liittyva haaste oli asiantuntijavirastossa tun-
nistettu ja siihen oli reagoitu, mutta kasitykset siitd, mihin suuntaan muutos oli
toimintaa ohjannut, vaihtelivat. Johdossa nahtiin siilojen madaltuneen, siina
missd esimiehet ja asiantuntijat puolestaan kokivat niiden syventyneen ja kaven-
tuneen: “"Organisaatiouudistuksessa pyrittiin siiloja rikkomaan, mutta siind ei
onnistuttu. Se johti sithen, ettd dkkida syntyi uudet siilot ja uudet esimiehet tuli
ndthin siiloihin. Ne alkoi heti rakentaa muureja ja tulivat mustasukkaiseksi sii-
td, etta tamad kuuluu tyojdrjestyksen mukaan mulle, tdhdn et saa muut puut-
tua.” (Asiantuntija 1.) Esimiesten rooli siilojen vahvistamisessa nayttaytyi myos
suhteessa edelld mainittuun autonomia—kontrolli-paradoksiin: *Vaikka johdossa
ajetaan sitd, ettd verkostoidutaan ja eri toimialojen asiantuntijat saavat toimia
suoraan toistensa kanssa, saattaa esimies ottaa sen kannan, ettd asia pitdd
kierrdttaa hdnen kauttaan.” (Asiantuntija 1.) Vanhat rakenteet ja puutteellinen
ymmarrys kokonaisuudesta aiheuttivat yhteistyohon kytkosten sijasta katkoksia.
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Havainnot katkoksellisuudesta tarjoavat mielenkiintoista aineistoa johtajuuskon-
tekstin kompleksisuuden ja monikytkoksellisyyden tarkasteluun.
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7 TULOKSET 2: JOHTAJUUSKULTTUURI
KORKEAKOULUSSA

Kuvaan luvussa tutkimuksen toisen organisaatiokontekstin, monialaisen ammat-
tikorkeakoulun, tutkimustulokset ensin tarina-aineiston (luku 7.1), sitten ryhma-
haastatteluiden (luku 7.2) ja yksilohaastattelujen (luku 7.3) osalta. Luvussa 7.4
vedan yhteen korkeakoulun tulokset. Organisaatiokonteksti ja informantit on
esitelty luvussa 5.2.2. Korkeakouluorganisaatio eli aineistonkeruun aikana vah-
vaa muutosvaihetta. Johtoryhma oli hiljattain aloittanut nykyisessa kokoon-
panossaan ja aiemmin yksikoihin hajautettua johtajuutta oltiin keskittimassa
prosessiohjatumpaa mallia kohti.

7.1 Tarinoissa avautuva kuva johtajuuskulttuurista

Esittelen tarina-aineiston tulokset kuvaamalla ensin tarinoista nousevia keskeisia
teemoja. Taman jalkeen teen tulkintaa toimijaryhmien kokemasta osallisuudesta.
Lopuksi tuon esille tarinoiden tuottamia havaintoja korkeakoulun johtajuuskon-
tekstista, ensin kompleksisuuteen, sitten kulttuurin yhteniisyyteen liittyvien ka-
sitysten valossa. Tarinoita syntyi yhteensa 23, joista 9 oli johdon, 6 keskijohdon
ja 8 asiantuntijoiden kirjoittamia.

7.1.1 Tarinoiden luonne ja fokus

Korkeakoulun eri toimijaryhmien tarinoissa nayttaytyi monia yhteisia johtajuus-
kulttuuripiirteita. Toisaalta tarinoista valittyva kuva johtajuuskulttuurista toi
esille my6s hyvin erilaisia kasityksia. Liitteessd 8 on vedetty yhteen korkeakoulun
yksittiisten tarinoiden fokus ja keskeiset teemat. Taulukkoon 10 on Kkiteytetty
tarinoissa painottuvat teemat toimijaryhmittain.

Taulukko 10. Tarinoissa painottuvat teemat, korkeakoulu

Johto Keskijohto Asiantuntijat

1. Keskindisen luottamuk- | 1. Keskustelun tirkeys 1. Asiantuntijatyon vapa-

sen ja keskustelun tirke- suhteessa johtoon us ja vastuu

ys 2. Yhteisen vision ja kdy- | 2. Yhteisen vision, roolien
2. Yhteisen vision, roolien tdntojen epaselvyys ja kaytantojen epasel-

ja kaytantojen episel- 3. Kuulluksi tulemisen, Vyys

vyys vaikuttamisen ja ar- 3. Lahiesimiehiltd odotet-
3. Toiminnan linjakkuus ja vostuksen puute tava tuki asiantuntija-

epiaoikeudenmukaisuus- tyohon

kokemukset
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Johtoa edusti tutkimuksessa korkeakoulun rehtori, vararehtorit, yksikoiden
johtajat, viestintdjohtaja ja henkilostojohtaja. He muodostivat samalla korkea-
koulun johtoryhmin, pois lukien henkil6sto- ja opiskelijaedustajat. Johdon tari-
na-aineisto oli teemojensa suhteen heterogeeninen ja osin myos kaksijakoinen.
Noin puolet tarinoista olivat savyltaan positiivisia, siina missa loput kuvasivat
tilanteita tai asioita, joiden ndhtiin aiheuttavan turhautumista tai epaluottamus-
ta. Tarinoista kuvastui organisaation sen hetkinen muutostilanne kipupisteineen.
Osa koki paatoksenteon keskittimisen ongelmalliseksi motivaation ja vaikutus-
mahdollisuuksien nikokulmasta. Toisaalta kdytantgjen yhtendistimistd pidettiin
tarkoituksenmukaisena. Johdon huoli henkiloston kokemasta vaikutusmahdolli-
suuksien puutteesta konkretisoitui varsinkin keskijohdon tarinoissa. Tarinat ka-
sittelivit erityisesti seuraavaa ongelmatiikkaa:

- Johtaminen ja strategia nayttaytyvit irrallisina asiantuntijoiden arjen tyosta.

- Avointa keskustelua tarvitaan nykyistd enemman, niin johtoryhmassa ja or-
ganisaatiossa laajemminkin.

- Erilaisista kiaytdnnoista seuraa eriarvoisuutta ja tehottomuutta. Yhtendiisiin
toimintatapoihin ei sitouduta riittavasti.

Keskijohdon edustajat tyoskentelivit opetus- ja TKI-henkil6ston esimiehini,
korkeakoulun kahdella eri kampuksella. Heiddn tarinoissaan valittyi turhautu-
mista vaikuttamismahdollisuuksien puutteen takia. Tarinoissa esiintyi muutosti-
lanteeseen sidoksissa olevaa peilausta nykyisen ja aiemman vililla. Keskijohdon
tarinoiden ongelmakohtina painottuivat seuraavat:

- Johtaminen nayttaytyy ylhaalta alas -saneluna. Keskijohto ei ole mukana paa-
toksenteossa, mika vihentida esimiesten tyomotivaatiota.

- Prosessiohjattuun johtamismalliin siirtyminen aiheuttaa rooli- ja vastuu-
epaselvyyksia, ja tata kautta haasteita esimiestyossa.

- Johdolta odotetaan toisaalta keskustelua ja kuulemista, toisaalta selkeaimpaa
visiota, johon sitoutua.

Asiantuntijat tyoskenteliviat opetus- ja hanketehtavissa lehtori- ja yliopettaja-
tehtavanimikkeilla kahdella kampuksella. Tarinat kasittelivat opetus- ja projekti-
tyon arkea, jolloin fokus oli pddosin omassa, vertaisryhman ja lahiesimiehen
tyossa. Johdon toimintaan ja organisaatiomuutokseen viitattiin, mutta se ei ollut
tarinoiden keskiossa. Asiantuntijoiden tarinat olivat muita ryhmia positiivisem-
pia. Johtajuuskulttuuria reflektoitiin oman ja lahiyhteison tyosta kasin. Tyohon
ja rooleihin liittyva epaselvyys ei liittynyt niinkdan organisaatiomuutokseen, ku-
ten keskijohdolla, vaan se nahtiin pidempaan jatkuneena haasteena. Asiantunti-
joiden tarinat toivat esille seuraavia havaintoja ja epakohtia:
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- TyoOn vapaus motivoi, mutta toisaalta sitd on liikaa. Esimiehiltd odotetaan
tukea ja ohjausta.

- Projektien johtaminen ja niissd toimiminen on matriisiorganisaatiossa haas-
tavaa ilman yhdessa sovittuja kaytantoja ja vilineita.

- Johdon tekeminen ja strategiatyo eivat juuri nay asiantuntijan arjessa.

Korkeakoulun tarinoista hahmottui organisaatiotasolla kuva muutostilantees-
sa kipuilevan organisaation johtajuuskulttuurista. Kuva fokusoitui seuraaviin
toimijaryhmia yhdistaviin teemoihin:

1. Osallisuuden ja keskustelun tdrkeys

Avoin keskustelu toiminnan suunnasta koettiin tarkedksi. Organisaatiossa oltiin
siirtymassa yksikkoihin hajautetusta paiatoksenteosta kohti prosessiohjattua,
aiempaa keskitetympad mallia, mika aiheutti osattomuuden kokemuksia varsin-
kin keskijohdossa ja osin myos muissa toimijaryhmissa. Muutoksen nahtiin edel-
lyttavan keskiniista arvostusta ja luottamusta sekd keskustelua arjen toiminta-
malleista. Keskustelua tulisi kdyda niin toimijatasojen ja koulutusalojen valilla
kuin tiimien ja projektiryhmien sisalla.

2. Yhteisen vision, roolien ja kdytdantojen epdselvyys

Ymmarrys organisaatiotasolla jaetusta visiosta nahtiin tirkedna. Siirtyminen
prosessiohjattuun toimintamalliin aiheutti hiAmmennysti niin johdossa, keski-
johdossa kuin asiantuntijoilla. Vaikuttamisen kanavista ja eri toimijoiden rooleis-
ta oli epatietoisuutta. Matriisissa toimimisen ja projektityon katsottiin edellytta-
van tuekseen yhdessi sovittuja periaatteita ja nykyista selkeimpai vastuunjakoa.
Asiantuntijat nakivit johtamisen ja strategian olevan irrallisia arjen tyosta.

3. Tyon vapaus ja vastuu vs. johtamisen linjakkuus

Toisin kuin keskijohto, asiantuntijat kokivat tyonsa sisiltavan paljon toiminnan
vapautta. Ammattikorkeakoulun tyokenttd edellytti toimijoiltaan itseohjautu-
vuutta, nikemysti ja verkostotaitoja. Toimijat olivat tottuneet tyoskentelemaan
itsendisesti ja arvostivat sitd. Toisaalta vapautta katsottiin olevan osin liikaakin,
mika tuotti riittimattomyyden ja epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia. Johdol-
ta ja esimiehilta toivottiin selkeampia linjauksia ja tarttumista ongelmiin. Siirty-
minen aiempaa keskitetympaan johtamismalliin nayttaytyi ristiriitaisina ja osin
paradoksaalisina johtamisodotuksina. Toivottiin selkeda visiota ja yhteniisia
kaytantoja ja toisaalta mahdollisuutta vaikuttaa ja toimia itseohjautuvasti.
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7.1.2 Osallisuuden kokemukset

Tarina-aineistossa esiintyi toimijaryhmien ja toimijoiden vililla merkittavia eroja
sen suhteen, millaiseksi kirjoittajat kokivat oman roolinsa johtajuuskulttuurin
rakentumisen suhteen. Taulukossa 11 on vedetty yhteen kirjoittajien osallisuuden
kokemuksesta tekemani tulkinnat.

Johdon tarinoissa osallisuus johtajuuskulttuurin rakentamiseen nayttaytyi kak-
sijakoisena. Pddosa kirjoittajista esiintyi tarinassa subjektin, johtajuuskulttuurin
rakentajan, roolissa. Kolmannes kirjoittajista kuvasi johtajuuskulttuuria puoles-
taan enemmankin objektin ja sivusta seuraajan perspektiivista. Heidan tarinois-
taan vilittyi kokemus siitd, ettei heilld ollut riittdvda mahdollisuutta osallistua
paatoksentekoon ja keskusteluihin. Tdhan lienee vaikuttanut se, ettd johtamis-
roolit olivat muutoksessa korkeakoulun siirtyessa aiempaa keskitetympaan pro-
sessiohjaukseen. Liahes kaikki tarinat kisittelivat johtajuuskulttuuria organisaa-
tiotasoisena ilmiona peilaten sitd meneilldidn olevaan muutokseen. Tarinoissa
esiintyi tasaisesti kollegoja ja johdettavia: niissa puhuttiin seka johtoryhman kes-
kindisestd tyOoskentelystd ettd johdettavien kanssa tehtidvistd tyostd. Sen sijaan
omaa ldhiesimiestd johdon tarinoissa ei mainittu.

Keskijohdon tarinoissa kuvastui objektin rooli sekd osattomuus johtajuuskult-
tuurin rakentamisen suhteen. Tarinoiden fokus oli vahvasti ylimmén johdon ja
osin vertaisryhman toiminnassa; omaa ja johdettavien toimintaa kasiteltiin niu-
kasti. Johtajuuskulttuuria tarkasteltiin tiimin ja yksikon perspektiivista kasin
arvioiden johdon toimintaa, jolloin kirjoittaja itse ndyttaytyi objektin roolissa.
Keskeisena viestina vilittyi johtajuuskulttuurin muutos aiemmasta osallistavasta
ja vapaan innovoivasta kulttuurista nykyiseen ylhaalta alas -johtamiseen, jossa ei
kuunnella riittavasti ja jossa ei paise vaikuttamaan. Keskijohto haki rooliaan
muuttuvassa organisaatiossa.

Asiantuntijoiden tarinoiden fokus oli omassa tyossa sekd vertaisryhman ja
lahiesimiehen toiminnassa, jota peilattiin jonkin verran myos organisaatiotason
ja ylimman johdon toimintaan. Oman tyon ja ldhiyhteison suhteen tarinoista
heijastui kirjoittajan subjektin rooli, kun taas organisaatiotason johtajuuskult-
tuurin suhteen rooli nayttaytyi lahinna vastaanottavana. Tarinoista valittyi ko-
kemus siitd, ettda vaikutusmahdollisuuksia oman tyon suhteen on olemassa mutta
kokonaisuus ja johdon rooli nayttaytyvat epaselvinid ja kaukaisina, irrallisina
omista projekteista ja arjen tyosta. Toisin kuin muilla ryhmilla, asiantuntijoiden
tarinoissa myo6s ulkopuoliset yhteistyokumppanit esiintyivat merkittavassa roo-
lissa.
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Taulukko 11. Osallisuus johtajuuskulttuurin rakentamisessa, korkeakoulu

Toimija- Tarinasta hahmottuva Mitka tahot esiintyivit tarinassa keskeisessa roolissa?
ryhma rooli johtajuus-
kulttuurin rakentajana
subjekti objekti organi- | ylin | vertais oma johdet- lahi-
saatio | johto tais- | toiminta | tavat | esimies
ryhmé
Johto 6 3 7 3 4 4 5 -
(9 tarinaa)
Keskijohto 1 5 1 5 2 1 2 -
(6 tarinaa)
Asiantuntijat 6 3 3 3 5 7 - 5
(8 tarinaa)

7.1.3 Johtajuuskontekstin kompleksisuus

Johtajuuskulttuuria kuvattiin tarinoissa paljolti kasvokkain tapahtuvina, toisiin-
sa kytkoksissa olevina kohtaamisina. Ennalta sovittuja, formaaleja tapaamisia
mainittiin kaiken kaikkiaan hieman enemmaén kuin vapaamuotoisia kohtaamisia.
Johdolla johtajuuskulttuurin areenana painottuivat johtoryhmakokoukset. Kir-
jallinen viestinti esiintyi johdon tarinoissa muita ryhmia enemman (siahkoposti-
keskustelut, intranet, tiedotteet). Keskijohdon tarinoissa tilanteina nayttaytyivat
padosin kokoukset, joissa oli paikalla johtoa ja esimiehiad. Asiantuntijoilla tilan-
teet taas painottuivat projekteihin liittyviin kohtaamisiin. Verkostoissa tapahtu-
va, muiden yksikoiden ja ulkopuolisten yhteistybkumppanien kanssa tehtiava
hankeyhteistyo esiintyi asiantuntijoiden tarinoissa muita ryhmii enemman.

Johtajuutta ohjaavia vilineitd ja toimintoja kisiteltiin ryhmien tarinoissa tasai-
sesti, mutta ne painottuivat eri tavoin. Johdolla painotus oli virallisissa vilineis-
s: tavoitteissa, strategioissa, toimintaperiaatteissa ja paatoksenteossa. Keskijoh-
don tarinoissa painottuivat toisaalta kokonaisuuden ja suunnan hahmottamiseen
liittyvat vilineet, esimerkiksi visio, ydintehtiva ja organisaatiorakenne, ja toisaal-
ta resursointiin liittyvit vilineet. Asiantuntijoiden tarinoissa paipaino oli puoles-
taan arjen kaytantoja ohjaavissa toiminnoissa: rooli- ja vastuumaarityksissa, re-
sursoinnissa ja projekteissa. Toimijaryhmait kuvasivat osin samoja toimintoja
mutta ldhestyivit niitad eri perspektiivistd kasin. Mielenkiintoinen, muutamassa
keskijohdon tarinassa esiintynyt havainto oli, ettd mikali esimiehet eivit koe saa-
vansa formaaleista kokoontumisista riittavasti tukea tyolleen, sopivat he erikseen
“varjopalavereja”. Niissa kohtaamisissa kdyddan lapi arjen esimiestyossa askar-
ruttavia, ajankohtaisia asioita.

Kontekstin kompleksisuus nayttaytyi tarinoissa vahvana. Selkeaa kaipuuta ratio-
naaliseen johtajuusajatteluun oli ainoastaan muutamassa johdon tarinassa. Eri-
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toten keskijohto kritisoi vahvasti rationaalista ylhailta alas -johtamista, jonka
suuntaan he kokivat johtajuuden kehittyneen organisaatiomuutoksen myota. He
toivoivat mahdollisuutta osallistua organisaatiotason keskusteluun seki tilaa
yksikkokohtaisille ratkaisuille. Aineistossa painottuivat toisaalta tarinat, joissa oli
kompleksisuusajattelulle tyypillisia piirteita (9 tarinaa), toisaalta erdanlaista hyb-
ridiajattelua edustavat tarinat, joissa samassa tarinassa oli ndhtivissd seka
kompleksisen ettd rationaalisen johtajuusajattelun piirteita (11 tarinaa). Komp-
leksisuuspiirteista vahvimpina nayttaytyivat emergenssi ja kytkoksellisyys. Seu-
raavat kompleksisuuspiirteitd kuvaavat esimerkit on nostettu toimijoiden tari-
noista, eivit kuitenkaan suorina lainauksina (J = johdon, KJ = keskijohdon, AT =
asiantuntijan tarina).

Kompleksisuuspiirteistd vahvimpana esiintyi emergenssi eri muodoissaan (14
tarinassa). Se ndyttaytyi tarinoissa muun muassa seuraavien havaintojen kautta:

- Strategia ei jalkaudu annettuna. Se pitdd prosessoida arkeen keskusteluilla. (J)

- Parhaimmat hankkeet syntyvdt yhdistamdlld eri alojen asiantuntijoiden osaami-
nen. (KJ)

- Esimiehet pitivit 'varjokokouksen’, silld virallisissa kokouksissa ei kdsitelty tdrkeik-
st koettuja asioita. (KJ)

- Yhteisen tekemisen kautta siiloissa tyoskennelleet ihmiset ymmdrsivdt toisiaan ja

oppivat tyoskentelemdcdn yhteisen tavoitteen eteen. (AT)

Kytkoksellisyys esiintyi useassa tarinassa (10), niyttaytyen esimerkiksi seuraavis-

sa yhteyksissa:

- Verkostojen johtaminen oli haasteellista, kun eri toimijoiden esittdmid ndkékulmia
piti yhdistdd ja tuottaa sen avulla kehitystyohon uusia ndakokulmia. (AT)

- Uusista suunnitelmista kuultiin muilta kampuksilta, harvemmin omilta esimiehiltd.
(AT)

Myo0s epélineaarisuus esiintyi muutamassa tarinassa (4).

- Paivittdain tuli kysymyksid, joihin ei muutostilanteessa ollut valmiita vastauksia. (J)
- Kulttuuria leimasi sekd monipuolisuus ettd joustavuus, silld asioita tehtiin monella

tapaa, ilman yhteisid toimintamalleja. (AT)

7.1.4 Johtajuuskulttuurin yhtendisyys - hajanaisuus

Johtajuuskulttuurin yhteniisyys nayttaytyi merkittavana tekijana jollakin tapaa
lahes kaikissa tarinoissa. Eniten tarinoissa oli mosaiikkimaisuuden ja fragmen-
taation piirteitd sekd myonteisessa ettd kielteisessd merkityksessa. Erilaisten
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osaamisten yhdistiminen, tyon autonomia sekda ymmarrys kokonaisuudesta niah-
tiin tarkeina. Toisaalta hajanaisuus aiheutti epatietoisuutta seka rooliepaselvyyk-
sid, jolloin esimiehiltd odotettiin suunnanndyttoa ja vahvempaa tarttumista epa-
kohtiin.

Mosaiikkimaisuus ja fragmentaatio nayttaytyivat tarinoissa muun muassa seu-

raavissa yhteyksissa:

- Muutostilanteessa et ollut selvyyttd siitd, kuka pddttdd ja miten pitdd edetd. Yksi-
konjohtaja koki, ettei ollut riittdvdsti mukana johdon keskusteluissa, joten tulkinto-
Jjen tekeminen ja linjausten vieminen arkeen tuntui vaikealta. (J)

- Projektityon rooleista ja johtosuhteista ei ollut selvdd kuvaa, jolloin johtamisesta
puuttui sekd selkeys ettd joustavuus. (AT)

- Asiantuntijatyossd vallitsi liiankin suuri vapaus ja itsendisyys. Jos joku ei halunnut

tehdd jotakin, esimies etsi sen, joka ei osannut kieltdytyd. (AT)

Integraatiokulttuuri nayttaytyi johdon ja asiantuntijoiden tarinoissa sekd myon-

teisessi ettd kielteisessd valossa. Yhteiset toimintamallit, selkeit roolit seka jaettu

kisitys suunnasta koettiin tavoittelemisen arvoisiksi. Keskijohto suhtautui integ-

raatioon selviasti muita kriittisemmin. Integraatiokulttuuriin otettiin kantaa esi-

merkiksi seuraavissa yhteyksissa:

- Johtamisperiaatteiden ja -kdytdntdjen tulisi olla samat lipi koko organisaation,
mitd kautta varmistetaan henkiléston samanarvoisuus. (J)

- Kehittamispddllikéiden kokouksissa asiat esiteltiin johdon toimesta. Syntyi kuva,
ettei keskustelua tarvittu, kun pddtokset oli jo tehty toisaalla. (KJ)

- Toimintamallien tulisi olla yhtenevdisia. Esimiehet eivdt puuttuneet riittdvdsti hen-

kiloston ristiriitatilanteisiin. (AT)

Differentaatio ei sen sijaan esiintynyt tarinoissa juuri lainkaan, silld toimintata-
pa- ja kulttuurierot nayttaytyiviat organisaatiossa pirstaleisina fragmentaatiopiir-
teini, eivit selkedrajaisina yksikoiden vilisini eroina.

Johtajuuskulttuurin yhteniisyys—hajanaisuus-kasitykset liittyivat korkeakoulus-
sa monelta osin organisaatiomuutokseen. Toimijaryhmien vililla oli eroja. Joh-
dolla vahvimpana nayttdytyi mosaiikkimainen kulttuuri. Tarinoissa tunnistettiin
yksiloiden tarve vaikuttaa ja keskustella, mutta toisaalta osa johtoryhmain edusta-
jista koki itsekin, etteiviat he tule kuulluksi. Keskijohdon tarinoissa vahvimpana
oli puolestaan integraatiokulttuuri, jota kuvattiin kriittisessa valossa johdon yk-
sisuuntaisena saneluna. Asiantuntijoilla taas painottuivat fragmentaatio- ja mo-
saiikkimaisuusnakokulmat. Ne liittyivat tyon autonomiaan, yhteisten kaytantojen
puuttumiseen seki esimiehilti toivottavaan ohjaukseen. Yhteniisyys- ja hajanai-
suuskasitykset esiintyiviat paradoksaalisena yhtalona, kuten asiantuntijavirastos-
sakin. Suunta ja tilanne olivat organisaatioissa kuitenkin erilaiset. Siind missa
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asiantuntijavirastossa totuteltiin aiempaa keskustelevampaan johtajuuskulttuu-
riin, korkeakoulussa paatoksentekoa oltiin keskittamassa yksikkohajautetusta
mallista prosessiohjattuun malliin. Talloin suunta kohti integraatiota sai aikaan
varsinkin keskijohdossa turhautumista ja kuulematta jaamisen kokemuksia. Toi-
saalta asiantuntijat toivoivat muutostilanteessa selkeytta rooleihin ja matriisissa
toimimiseen sekd yhdenmukaisuutta toimintatapoihin. Haaste kiteytyy seuraa-
vassa tarinakatkelmassa:

"Sitten organisaatio uudistui ja nyt kaikilla ei ole edes kdsitystd siitd, mitd on ylhddlld
ja alhaalla, saatikka sivussa. Johtamista tapahtuu hdmmennyksessd jopa kulmittain,
eli yhden organisaatiohaaran johtaja kddskyttdd eri haarassa ja matriisissa toimivaa

henkiléd. Johtamisesta on siis puuttunut sekd selkeys ettd joustavuus.” (AT)

7.2 Ryhmahaastattelujen tulkinnat johtajuuskulttuurista

Esittelen seuraavaksi korkeakoulun ryhmaihaastatteluaineiston tulokset kuvaa-
malla ensin keskustelujen fokusta ja teemoja. Sen jilkeen kuvaan osallisuuden
kokemusta, ja lopuksi kisittelen johtajuuskontekstin kompleksisuuteen ja kult-
tuurin yhtenaisyyteen liittyvia tulkintoja. Keskityn syventyneisiin ja uusiin nako-
kulmiin, silld ryhmé&haastatteluaineisto rakentui paljolti tarina-aineistossa esiin
nousseiden ydinteemojen ympérille.

7.2.1 Keskustelujen luonne ja fokus

Korkeakoulun toimijaryhmien ryhméahaastatteluissa oli nahtavissa yhteisia tee-
moja, mutta tulkinnoissa kuvastui toimijoiden erilainen perspektiivi, kuten tari-
na-aineistossakin. Liitteena 9 ovat korkeakoulun kolmen toimijaryhméan ryhma-
haastatteluissa syntyneet kasitekartat. Kasitekartoista hahmottuu kokonaiskuva
keskustelujen fokuksesta ja teemoista, jotka tarkentuivat analyysityossd. Ryhma-
haastatteluaineistossa toimijaryhmittdain painottuneet teemat on kuvattu taulu-
kossa 12.

Johdon ryhméhaastattelu kohdentui organisaatiossa kisilld olevaan muutosti-
lanteeseen. Johtajuuskulttuuria pohdittiin sekd nykyisyyden, historian etta tule-
vaisuuden niakokulmasta. Fokus oli toisaalta johtoryhméan keskindisessa yhteis-
tyOssa ja toisaalta siind, miten organisaation muut toimijat kokevat muutoksen.
Keskustelu oli vilkasta: kollegan nakemyksia tuettiin ja tiydennettiin, mutta asi-
oista oltiin my0s eri mieltd, missd yhteydessa esille tuotiin muutostilanteeseen
liittyvia kipupisteitd. Ryhmahaastattelutilanne liittyi johtoryhmatasolla myos
kehittamisprosessiin, jonka tavoitteena oli osallistaa korkeakoulun henkilost6a
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johtajuuskulttuurin tunnistamiseen ja kehittamiseen. Teema oli siten organisaa-
tiossa ajankohtainen. Taulukossa 12 mainitut teemat nahtiin johtajuuskulttuurin
kulmakivina. Keskustelijat toivat esille my0s niihin liittyvid epdkohtia ja riskeja.
Nahtiin, ettd henkil6sto oli tottunut osallistumaan, minka vuoksi se ei johtamis-
mallin keskittyessa kokenut muutokseen liittyvaa keskustelua riittavaksi. Keskus-
teluissa kannettiin huolta siit4, ettd strategia ja johtaminen koettiin etdiseni asi-
antuntijan arjen tyosta. Nakokulma vahvistui muiden ryhmien keskusteluissa.

Taulukko 12. Ryhmaihaastatteluissa painottuvat teemat, korkeakoulu

Johto Keskijohto Asiantuntijat
Organisaatiossa jaettu Organisaatiossa jaettu Yhteisesti ymmarretty

visio ja tahtotila
Keskindinen luottamus,
seka johtoryhmai- ettd
esimiestyOssa
Keskustelun avoimuus
ja henkiloston osallis-
taminen

Toiminnan ketteryys,
kilvoittelu ja kehittami-
nen

kirkas visio
Osallisuuden ja vaiku-
tusmahdollisuuden tar-
keys

Kuulluksi tuleminen ja
arvostuksen kokeminen
Tyon merkitys ja ylpeys
tyosta

visio, joka ohjaa arjen
valintoja
Asiantuntijatyon vapaus

. Vastuisiin, rooleihin ja

kaytant6ihin liittyva
epaselvyys
Lahiesimiesty0, jossa
odotuksina tuki ongel-
ma-tilanteissa ja epa-
kohtiin tarttuminen

5. Ylpeys tyosti ja organi-
saatiosta

Myos keskijohdon ryhmaihaastattelu fokusoitui organisaation muutostilantee-
seen ja johdon toimintaan. Kannanottoja esitettiin avoimesti, mutta niista valittyi
turhautuminen tilanteeseen, jossa omaa roolia ja vaikuttamiskanavia on etsittava
uudelleen muuttuvassa organisaatiossa. Nykyistd johtamista kuvattiin ylhaalta
alas -saneluksi, jossa paatokset oli jo tehty toisaalla ja jossa esimiehid ei kuultu
eikd heidan potentiaaliaan hyodynnetty riittdvasti. Aiempaa johtajuuskulttuuria
sen sijaan kuvattiin vapaaksi ja innovatiiviseksi, ja keskijohdolla koettiin olleen
sen vallitessa paremmat mahdollisuudet vaikuttaa ja paéttda arjen toimintaa oh-
jaavista asioista. Kehittymishalukkuus ja -hakuisuus tunnistettiin henkiloston ja
kulttuurin voimavaraksi. Ongelmaksi koettiin kuitenkin vision epamaaraisyys
sekd organisaation pirstaleisuus, jotka aiheuttivat muutostilanteessa epavar-
muutta niin esimiehissi itsessdin kuin heidan johdettavissaan. Taltd osin nihtiin
tarvetta organisaatiotasoisille linjauksille.

Asiantuntijoiden keskustelu kiinnittyi muita ryhmid vihemmain organisaa-
tiomuutokseen. Keskustelussa kisiteltiin enemmaénkin asioita, jotka henkilot
tunnistivat kulttuurissaan pidemmalta ajalta. Keskustelua kaytiin vilkkaasti ja
vapautuneessa ilmapiirissa siitd huolimatta, ettd henkilot tyoskentelivit eri kou-
lutusaloilla ja tiimeissa eivatka kaikilta osin tunteneet toisiaan ennalta. Nykyises-
sd johtajuuskulttuurissa ndhtiin sekd myonteisia etta kielteisia piirteita. Asian-
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tuntijoiden puheissa painottui projekteissa toimiminen, johon toivottiin nykyista
selkeampad vastuunjakoa ja yhtendisempia kaytantoja. Itsensd johtaminen ja
verkostotaidot nahtiin matriisi- ja projektityossa asiantuntijan keskeisind kompe-
tensseina. Tyon itsendisyys motivoi, mutta vapauden nahtiin aiheuttavan osin
myo0s tehottomuutta ja epaoikeudenmukaisuutta. Lahiesimiestyo nousi huomat-
tavasti keskeisempiin rooliin kuin keskijohdon haastattelussa. Esimiehilta toi-
vottiin tukea ongelmanratkaisussa, tarttumista epakohtiin, lasndoloa, seki osin
myos nykyista jamakampaa otetta. Vapauden ja kontrollin vilinen ristiveto olikin
yksi keskustelun keskeisista teemoista.

Organisaatiotasolla korkeakoulun ryhmahaastatteluaineistossa painottuivat:

1) Jaettu ymmarrys kokonaisuudesta

Ymmarrys kokonaisuudesta nahtiin mahdolliseksi saavuttaa eri foorumeissa kiy-
tavan, avoimen ja vastavuoroisen keskustelun kautta. Vision tarkeys korostui
organisaation muutostilanteessa, jossa johdolta ja esimiehiltd odotettiin suun-
nanndyttod. Organisaatiota luonnehdittiin pirstaleiseksi ja visiota arjen tyon na-
kokulmasta epamaaraiseksi ja etdiseksi. Oman roolin hahmottaminen kokonai-
suudessa tuotti yksilotasolla haasteita.

2) Osallisuus ja arvostus

Arvostus, vaikuttaminen ja luottamus korostuivat korkeakoulutoimijoiden pu-
heissa. Aiempaa keskitetympaan malliin siirryttdessi oli osallisuuden suhteen
nihtivissi eroja toimijaryhmien vililla. Varsinkin keskijohdon aineistossa valit-
tyi vahva osattomuuden kokemus. Mahdollisuus vaikuttaa, tulla kuulluksi ja kes-
kustella nayttaytyi toimijoiden keskeisena tarpeena. Tama niakyi myos yhteistyo-
hon liittyvan emergenssin painottumisena.

3) Tyon vapaus vs. johtamisen linjakkuus

Johtajuuskulttuurin yhteniisyytta ja hajanaisuutta koskevat kasitykset maaritti-
vat korkeakoulun johtajuuskulttuuria vahvasti. Integraatioon liittyi ristiriitaisia
nakokulmia. Aiempaa keskitetympi johtamismalli tuotti keskijohdolle motivaa-
tiohaasteita. Kulttuurin mosaiikkimaisuus ja tilannekohtaisuus nayttaytyi hallit-
sevana piirteend. Autonomiaa ja kykya itseohjautuvuuteen pidettiin keskeisena
osana asiantuntijatyota. Toisaalta esimiehiltd odotettiin vahvempaa johtajuutta,
ohjausta ja tukea ongelmatilanteissa.

4) Epdselvyys ja monitulkinnallisuus

Kompleksisuus korostui korkeakoulun johtajuuskontekstissa. Tyota ja johtamista
ohjasivat organisaation ja ulkopuolisten toimijoiden taholta nousevat ristiriitaiset
odotukset. Johtajuuskulttuuri nayttaytyi erilaisina vuorovaikutustilanteina, joista
tehdyt tulkinnat vaihtelivat merkittavasti yksilosta ja toimijaryhmasta riippuen.
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Varsinkin asiantuntijat luonnehtivat organisaatiota pirstaleiseksi seka vastuunja-
koa epaselvaksi. Pirstaleisuuskokemus vahvistui toimijatasoilla alaspain menta-
essd. Tahén lienee vaikuttanut keskijohdon kokema osattomuus, jolloin viesti ei
vality omakohtaisesti sisdistettyna ja arjen tyohon linkitettyna. Johtajuuskulttuu-
ri nayttaytyi kytkoksellisena ilmiona, jossa esiintyi katkoksia niin toimijoiden ja
toimijaryhmien kuin tilanteiden ja toimintojenkin valilla.

Ryhmaihaastattelu- ja tarina-aineistossa toistuvat nakokulmat kiteytyivat neljaan
korkeakoulun johtajuuskulttuuria kuvaavaan paradoksiin: 1) keskustelevuus ver-
sus selkeys, 2) tyon autonomia versus johtamisen kaipuu, 3) rehtoraatin osalli-
suus versus keskijohdon osattomuus, 4) kytkoksellisyys versus katkoksellisuus.
Paradoksit tarkentuivat yksilohaastatteluissa. Kuvaan korkeakoulun paradoksit
luvussa 7.4.

7.2.2 Osallisuuden kokemukset

Ryhmaihaastatteluaineisto vahvisti tarina-aineiston pohjalta tekemiani tulkintoja
osallisuuden kokemuksesta. Toimijaryhmien vililla ja osin myos niiden sisilla oli
eroja sen suhteen, millaiseksi oma rooli johtajuuskulttuurin rakentamisessa koet-
tiin.

Johdon keskustelusta vilittyi pddosin osallisuus johtajuuskulttuurin rakentumi-
sessa. Johtajat kokivat olevansa avainroolissa ja tunnistivat haasteita lahinna
siind, miten he saavat viestinsa vilitettya organisaation muille toimijoille. Osasta
puheenvuoroja vilittyi kuitenkin mielikuva, ettd henkilo ei koe johdon kesken
kaytavaa keskustelua riittdvan avoimeksi, minka vuoksi hian pitda vaikutusmah-
dollisuuksiaan rajallisina. Havainto ei keskustelussa konkretisoitunut kuitenkaan
yhti selkeisti kuin tarinoissa, mihin saattoi vaikuttaa metodille ominaisesti ryh-
man dynamiikka ja valtasuhteet. Johtajuuskulttuurin nahtiin rakentuvan toisaal-
ta johdon kesken, toisaalta yhteistyossd omien johdettavien kanssa. Peilipintaa
johtajuuskulttuurin rakentumiselle tuotti prosessiohjattu johtamismalli, jossa
johtajuus jakautui uudella tavalla ja uudenlaisten roolien kautta. Johtajuuteen
liittyvat roolit olivat haastattelujen aikaan vield jasentymassa.

Keskijohdon keskustelusta heijastui vahva osattomuuden kokemus, kuten tari-
na-aineistossakin. Keskustelu kohdentui johdon toimintaan seka johdon ja keski-
johdon vilisiin suhteisiin, ei siis juurikaan omien johdettavien kanssa tehtavaian
tyohon. Johdettavat mainittiin 1dhinna siind merkityksessa, ettd heille on vaikea
esimieheni argumentoida asioita, joita ei itse ole ollut mukana paattimassa tai
keskustelemassa. Esimiehet tunsivat olevansa sivussa paatoksenteosta ja organi-
saatiotason keskustelusta. He kokivat olevansa turhautuneita siihen, etti he eivit
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tule kuulluiksi eika heilld ole mahdollisuutta vaikuttaa. Havainto on siind mieles-
sia paradoksaalinen, ettd asiantuntijat tulkitsivat johtajuuskulttuuria keskeisesti
juuri ldhiesimiesten toiminnan kautta.

Asiantuntijoiden keskustelussa osallisuus nayttaytyi kaksijakoisena, kuten
tarina-aineistossakin. Asiantuntijat esiintyivat subjektin roolissa, kun keskustelu
kohdentui omaan tyohon, projekteihin, 1dhiyhteis6on tai tiimiin. Puheissa koros-
tui itsensi johtaminen seka verkostojen ja projektien johtaminen. Organisaatio-
tason johtajuuskulttuurista he puhuivat kuitenkin sivustaseuraajina. Johtaminen
ja strategiat koettiin etdisiksi ja epamairaisiksi. Johdon ja keskijohdon lisidksi
asiantuntijoiden puheissa painoarvoa saivat opiskelijat, joita osin kutsuttiin kol-
legoiksi, seka tyoelaman yhteistyokumppanit, joiden kanssa hankkeita ja koulu-
tusta rakennettiin.

7.2.3 Johtajuuskontekstin kompleksisuus

Johtajuuskulttuuria kuvattiin padosin kasvokkain tapahtuvilla tilanteilla, kuten
tarina-aineistossakin. Johdolla keskiossé olivat johdon viliset yhteistyotilanteet.
Keskijohdon puheissa painottuivat puolestaan johdon ja keskijohdon viliset yh-
teistyotilanteet. Asiantuntijoilla painopiste oli kollegojen ja lahiesimiehen kanssa
tapahtuvissa, projekteihin ja tyohon liittyvissa tilanteissa. Yksittdiset tilanteet
esiintyivit aineistossa kuitenkin tarina-aineistoa harvemmin, koska keskustelu
suuntautui yksittdisia tilanteita abstraktimmalle tasolle. Yksikoiden vélinen yh-
teisty0 oli esilld kaikissa keskusteluissa. Yhteistyotilanteet ulkopuolisten verkos-
tokumppanien kanssa esiintyivdt vain asiantuntijoiden puheissa, mika vastasi
tarina-aineiston tulkintoja.

Johtajuutta ohjaavia vilineitd mainittiin keskusteluissa tarina-aineistoa run-
saammin ja monipuolisemmin. Kaikkien ryhmien puheissa painottuivat kokonai-
suuden hahmottamiseen liittyvit vilineet — visio, ydintehtavit, tavoitteet seka
johtamis- ja toimintaperiaatteet — seki erilaiset keskustelufoorumit. Asiantunti-
joilla painottuivat selvisti muita enemman ohjaukseen seka paivittdaiseen tyohon
liittyvat toiminnot eli kdytannot, viestinta, palaute, maaritetyt vastuut ja ICT-
jarjestelmit. Fokus oli vilineissd, jotka liittyivat kiinteimmin kunkin toimijaryh-
man arjen tyohon. Korkeakoulun pedagoginen toimintamalli esiintyi lahinna
asiantuntijoiden, ei juuri johdon keskustelussa. Vaikka ryhmat kayttivat valinei-
den suhteen osin samaa terminologiaa, perspektiiviero oli selkeid. Johtajuutta
tarkasteltiin erilaisten lasien lipi, eikd asiantuntijoilla ollut muodostunut selvaa
kasitysta toimintaa ohjaavien periaatteiden ja sloganien sisillostd. Tama lienee
yksi johdon koettua etdisyytta selittava tekija.
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Kompleksisuus esiintyi keskusteluissa merkittdvana johtajuuskontekstia maarit-
tavana tekijana ja asiantuntijaorganisaation luonnollisena piirteena, johon tulisi
johtajuuden avulla luoda selkeytti ja suuntaa. Keskijohto niki korkeakoulun ny-
kytilanteessa kuitenkin monia rationaalisen johtajuusajattelun piirteitd. Asian-
tuntijat puolestaan kokivat kompleksiselle ymparistolle ominaisen monitulkin-
nallisuuden ongelmalliseksi. He toivoivat johdolta vahvempaa suunnannayttoa
pirstaleiseksi kokemassaan organisaatiossa. Kaikki kolme tutkimukseni komp-
leksisuusjasennyksen piirretta olivat nakyvasti esilla, joskin ne painottuivat hie-
man eri tavalla eri toimijaryhmissia. Emergenssi ndyttaytyi kaikkien ryhmien kes-
kusteluissa vahvimpana kompleksisuuspiirteend. Johdolla ja asiantuntijoilla kyt-
koksellisyys ja epalineaarisuus nayttaytyivat aineistossa tasavahvoina. Keskijoh-
dolla kytkoksellisyys esiintyi merkittdvina piirteend ja epéilineaarisuus muita
niukemmin. Seuraavat keskustelusitaatit ja taulukko 13 konkretisoivat kuhunkin
kompleksisuuspiirteeseen liittyvia yhteyksia ja niiden ilmenemista eri toimija-
ryhmissa (J= johto, KJ = keskijohto, AT = asiantuntijat).

Emergenssi esiintyi vahvana kaikkien toimijaryhmien keskusteluissa. Se liittyi
yhteisen ymmarryksen rakentamiseen seka keskindisen luottamuksen ilmapii-
riin, jossa jokainen toimija tuo tydskentelyyn kontribuutionsa oman roolinsa ja
osaamisensa pohjalta. Keskijohdolla emergenssi liittyi osallisuuden kokemuk-
seen, yhteiskehittelyyn ja jakamisen kautta tapahtuvaan oppimiseen. Asiantunti-
joilla emergenssi puolestaan liittyi padosin itseohjautuvuuteen ja tyon autonomi-
aan, jolloin sitd kisiteltiin myos ldhiesimiestyohon liittyvien odotusten nakokul-
masta. Kaytiin reflektiota siita, antautuvatko asiantuntijat itse johdettaviksi riit-
taviassd maarin. Emergenssi nayttaytyi esimerkiksi seuraavissa asiayhteyksissa:

“Luottamus edellyttdd sitd, ettd tavoitteet on sisdistetty. Ihmisille annetaan valta ja
vastuu ja luotetaan ettd tuohon suuntaan mennddan. Kommunikointitarve on arjes-
sa vdhdan vahdisempi, jos kaikilla on yhteinen ymmdrrys.” (J)

- "Me kaikki synnytetddn sitd johtajuuskulttuuria. Se vaikuttaa, minkdlaisilla silmd-
laseilla me tdtd maailmaa katsotaan. Me tuodaan sithen oma thmiskdsityksemme ja
maailmakuvamme. Siitd se sitten syntyy, kun me ollaan yhdessd.” (KJ)

- ”Koen usein haastavaksi, ettd mihin sen verkoston virittdd projektin hyotysuhteen
kannalta, kuinka paljon tdssd nyt pitdd olla viked ja ketd informoida. Pomot ei ota
kantaa sithen, mitd sielld toiminnan tasolla tapahtuu. Niistd meiddn tulee keske-
nddn ottaa koppi.” (AT)

- "Mahdollistaminen ei ole vain vapauden antamista. Toisaalta mahdollistaminen ei
ole vain esimiehen tyo, vaan me voidaan myos mahdollistaa toistemme tekemistd.

Tdmad ei ole vain ylos—alas-asia, vaan pitdisi tapahtua myos horisontissa.” (AT)
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Kytkoksellisyys nayttaytyi tasaisesti kaikissa ryhmissa, ja havainnoissa koros-
tui kokonaiskuvan tarkeys. Kytkoksellisyys néakyi osin myos keskinaisena kilpai-
luna. Kilvoittelun nidhtiin edistavan kehittymistd, mutta aiheuttavan toisaalta
yhteistyon esteitd ja jaksamishaasteita. Asiantuntijoilla ja keskijohdolla painot-
tuivat monitulkinnallisuus, sirpaleisuus seka yksilon tyon merkitys. Odotuksia
toiminnan linjakkuuteen oli ndhtivissa niin johdolla kuin asiantuntijoilla. Asian-
tuntijat toivoivat nykyistd selkeampia askelmerkkeja, jotta yksilon on mahdollista
hahmottaa roolinsa kokonaisuudessa. Kytkoksellisyys nayttaytyi esimerkiksi seu-
raavissa yhteyksissa:

- "Me kytketddn mukaan yhteistyokumppaneita, se on myos johtamista. Me ei eletd
umpiossa. Johtajuus on myos vuorovaikutusta toimintaympdriston kanssa.” (J)

- ’Kirittdvd ote on meilld nakynyt myos alueyksikoiden vdilisend. Se, ettd ollaan alta-
vastaajana organisaation sisdlld, on kuluttavaa, mutta toisaalta myos kirittdvdad.
Kayttdisin siitd sanaa kilvoittelu, mikd on my6s hyvd asia.” (J)

- "Tutkimus- ja kehittadmishankkeet on valintojen ja mahdollisuuksien viidakko. Me
toimitaan siella viidakossa, mutta meilld ei ole visiota, mitd me halutaan ja mihin
ollaan menossa.” (KJ)

- "Yhteiseen tavoitteeseen pitdd pyrkid, mutta siind vdlissd matriisissa ollaan jatku-
vasti eri mieltd ja ristiriitoja on olemassa. Kuuleehan sen, vaikka rehtoria en nde-
kadan.” (AT)

- Heitetddn isoja asioita ilmaan, sen sijaan ettd mentdisiin pienilld, selkeilld stepeil-
ld. Maali on kymmenen kilometrin pddssd, mutta matkalle ei ole karttoja, jotta loy-
tdisi perille.” (AT)

Epilineaarisuus esiintyi ldhinna asiantuntijoiden ja johdon keskusteluissa.
Johdolla se liittyi ennakkoluulottomuuteen, jolloin toiminnan ketteryys nahtiin
tavoiteltavana ominaisuutena. Asiantuntijoille epalineaarisuus nayttaytyi tilan-
nekohtaisuutena ja korkeakoulun monialaisuudesta johtuvina erilaisina tarpeina.
Keskijohto haikaili vapaampaa ja kokeilut mahdollistavaa kulttuuria ja koki ny-
kyisen, aiempaa keskitetymman paitoksenteon ei-motivoivaksi. Epalineaarisuus
konkretisoitui muun muassa seuraavissa yhteyksissa:

- "Meilld on koko ajan benchmarkaus menossa; tehdddn vertailua, mitd uusia juttuja
muut tekee. Johtajuuskulttuurin tdaytyy olla avoin uusille asioille.” (J)

- "Meilld on jouduttu historian aikana ottamaan spurttia niin moneen kertaan, ettd
kylli se kilvoittelu ja kehittdminen on sieltd kulttuuriin syvdlle tullut. Pitdd tehdd
paremmin.” (J)

- “Johtaminen on minusta nykyddn niin monimutkaista, ettei oikein tiedd, mitd kaut-
ta ajaa jotakin asiaa. Saadaan kylld sisdllollisesti ja opetuksellisesti toimia vapaas-

ti, mutta ennen oli yksinkertaisempaa; tiesi kuka pddttdad mistikin.” (AT)
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- ”Tdmdn monialaisuuden ja moniosaamisen hallinnointi on todella vaikeaa, se tdy-

tyy hyvdksyda. Miten tamdn kompleksisuuden ja monitulkinnallisuuden ottaisi hal-

tuun. Se on yhdelld lailla sitd itsensd johtamista, mutta myés ylempdd johtamista.

Ei se johtajallakaan varmaan ithan helppoa ole, kun ne palikat epdilemdttd koko

ajan vathtaa paikkaa.” (AT)

Taulukko 13. Kompleksisuuspiirteitd kuvaavat asiayhteydet, korkeakoulu

Kompleksisuus- | Asiayhteydet, joihin piirre keskusteluissa Toimija-
piirre liittyy ryhmi
Emergenssi Osallisuus, mahdollisuus vaikuttaa ja keskustella KJ, AT
Yhteinen ymmarrys tavoitteista ja rooleista J, AT
Keskindinen luottamus J
Yhteiskehittely KJ
Itseohjautuvuus ja tyon autonomia AT
Lihiesimies ongelmien ratkomisen kumppanina AT
Kytkoksellisyys | Ymmarrys kokonaisuudesta J, KJ, AT
Vision ja suunnan selkeys J, KJ, AT
Osallisuus ja vaikuttaminen J,KJ
Yksilon rooli ja tyon merkitys organisaatiossa KJ, AT
Monitulkinnallisuus ja organisaation sirpaleisuus KJ, AT
Toiminnan linjakkuus J, AT
Yhteistyon synergia vs. keskindinen kilpailu J
Epilineaarisuus | Suhde muutokseen ja epavarmuuteen J, AT
Ketteryyden ja kokeilut mahdollistava konteksti J,KJ
Ennakkoluulottomuus ja avoimuus uudelle J
Kirittava ote ja suhde virheisiin J
Monialaisuudesta johtuvat erilaiset tarpeet AT
Tilannekohtaisuus ja erilaiset kdytdnnot AT

7.2.4 Johtajuuskulttuurin yhtendisyys - hajanaisuus

Johtajuuskulttuurin yhtendisyys — hajanaisuus esiintyi korkeakoulun ryhma-
haastatteluissa merkittavana piirteena, ja se kytkeytyi kdynnissa olevaan organi-
saatiomuutokseen. Toimijaryhmien valilla nakyi selvid eroja, jotka vastasivat
tarina-aineiston tulkintoja. Jaettu visio koettiin tarkedksi kaikissa ryhmissi, mut-
ta paatoksenteon keskittyminen hajautetusta mallista prosessiohjattuun malliin
jakoi nakemyksia. Johdon aineistossa painottui kulttuurin mosaiikkimaisuus.
Keskijohdon aineistossa vallitsevana piirteena esiintyi integraatio. Asiantunti-
joilla vahvimpana piirteend nayttiytyi puolestaan fragmentaatio. Kuvaan tau-
lukon 14 seka seuraavien sitaattien avulla korkeakoulun johtajuuskulttuurin yh-
tendisyyteen ja hajanaisuuteen liittyvid tunnusmerkkeja kunkin kulttuuripiirteen
osalta.
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Taulukko 14. Johtajuuskulttuurin yhtenaisyys—hajanaisuus-piirteet, korkea-

koulu
Kulttuuripiirre Kulttuuria kuvaavat tunnusmerkit keskusteluissa Toimija-
ryhmi
Integraatio- Tavoitellaan yhtendista korkeakoulua ja kaytant6ja. J, KJ, AT
kulttuuri Toimintaa johdetaan ylhailta alas. KJ
Osattomuuskokemuksia, ei mahdollisuuksia vaikuttaa ja tulla | KJ
kuulluksi.
Epamairaisyytta ja monitulkinnallisuutta kritisoidaan. AT
Esimiehilti odotetaan suunnanniytt6a ja ohjeita. AT
Differentaatio- Yksikoiden vililla on keskiniista kilpailua. J
kulttuuri Yksikoilld ja projekteilla on omat kiytantonsa. AT
Fragmentaatio- Johto ja visio koetaan etéisina. J, KJ, AT
kulttuuri Itseohjautuvuutta ja kokeiluja arvostetaan. J, AT
Vaaka- ja matriisivaikuttaminen on keskeinen osa tyota. J, AT
Toiminta on tilannekohtaista, vain vihin geneerisii toimin- KJ, AT
tamalleja, prosesseja tai vastuuméaarityksia.
Toiminta on yksil6ldhtoisti ja asiantuntijalla paljon vapautta. | AT
Mosaiikkimainen | Edelld mainittujen fragmentaatiopiirteiden lisdksi:
kulttuuri Ymmarrys kokonaisuudesta ja rooleista tirkea perusta tyolle J, KJ, AT
javalinnoille, mika edellyttaa jaettua visiota.
Tilanteet ja asiat muuttuvat jatkuvasti, mika edellyttaa kette- | J, KJ
ryyttd ja keskindista luottamusta.

Integraatiokulttuuri jakoi kisityksia. Johdon puheenvuoroista vilittyi itseoh-
jautuvuuden arvostaminen, ja toisaalta tavoiteltiin yhteniisia toimintatapoja.
Keskijohto piti integraatiota kielteiseni ilmioni. Asiantuntijat odottivat johdolta
ja esimiehiltd suunnannayttoa, selkeampia ohjeita ja ongelmiin tarttumista. Ris-
tiriitaiset odotukset lienevit syventaneet keskijohdon osattomuuskokemusta ja
aiheuttaneet osaltaan esimiesten vetaytymistéd ja kokemusta johtamisen etdisyy-
desta. Integraatiokulttuurin ilmenemisti havainnollistavat seuraavat sitaatit:

- "Me viedddn ldpi koko talon yhden yhteisen korkeakoulun toimintaperiaatteita.
Rakennetaan yhtd ja yhteistd korkeakoulua, ei seitsemdid pientd korkeakoulua.” (J)

- “Pahimmillaan sallivuus johtaa hallitsemattomaan tilanteeseen, jossa on sallittu
noudattamatta jdattdminen. Kyse on myés siitd, sallitaanko tietyntyyppinen kdyt-
tdytyminen tyoyhteisossa vai ei. Tdlloin voi tulla sitd eriarvoisuuden kokemusta.”
)

- ”Asiat on pddtetty etukdteen ja silti kokoonnutaan suurella kokoonpanolla. Osallis-
taminen, semmoinen bottom-up-tyoskentely puuttuu tdlld hetkelld. Me ollaan totut-
tu omalla kampuksella, ettd osallistetaan ja tehdddn yhdessd.” (KJ)

- ”Se on positiivista, ettd meiddn iso pomo yrittdd nostaa tdtd yhdenmukaisuutta. Se

on sitten toinen asia, miten nopeasti tdmda tapahtuu, mutta suuntaus on hyva.” (AT)

Differentaatio esiintyi aineistossa vain niukasti. Yksikoilla ja projekteilla oli
haastateltavien puheista paitellen omat kaytantonsi, eikd muiden yksikoiden
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toimintaa juuri tunnettu. Kaytdnt6jen moninaisuus nayttaytyi kuitenkin enem-
mankin fragmentaationa kuin selvarajaisina yksikkgjen valisina eroina. Toisaalta
differentaatio ndkyi organisaatioyksikoiden sisdisend Kkilpailuna, mistd toimii
esimerkkina seuraava sitaatti:

“Johtoryhmdakeskusteluissa ennen ja vield nykyddnkin katsotaan sitd, missd me ei olla
onnistuttu. Laitetaan kampukset riviin, nostetaan joku ja lasketaan samalla joku. Sel-

lainen kilpavarustelun kulttuuri meilld on ollut kaiken aikaa.” (J)

Fragmentaatio ja mosaiikkimaisuus nayttiytyivat osin paallekkaisina ilmi-
0ini. Erittelen aineistohavainnot seuraavassa sen pohjalta, liittyvatko ne organi-
saatiokontekstin pirstaleisuuteen (fragmentaatio) vai kokonaisuuden hahmotta-
miseen (mosaiikkimaisuus). Fragmentaatiota ilmeni eniten asiantuntijoiden ai-
neistossa ja padosin negatiivisessa merkityksessa. Johto koettiin etdiseksi ja roo-
lit epaselviksi, ja matriisissa toimiminen tuotti muutostilanteessa epatietoisuutta.
Tama heijastui muun muassa yksikoiden valilla tapahtuvaan projektityohon, kun
toimijoilla ei ollut jaettua kisitystd projektityon kiaytannoista, tyokaluista ja vas-
tuista.

"Me kdydddn valtavasti strategista tulevaisuuskeskustelua, mutta samaan atkaan
asiantuntijat kokevat meiddn suunnitelman ja agendan etdiseksi.” (J)

- "Meiltd edellytetddn itsendistd tyoskentelyd ja sen johtamista, ja annetaan vapaus.
Toisaalta vapaus on niin pitkdlld, ettd yhteiset tavat toimia kdytdnndssd puuttuu.
Siind on semmoinen musta aukko keskelld, mihin johtamismallit eivdt ota kantaa,
mutta ei ota yksilon vapauskaan.” (AT)

- ’Viestintd tapahtuu than ihmeelliselld tavalla. Itsedni koskevat asiat saatan kuulla
muiden kampusten thmisiltd, sisdpiirin tietona jostakin.” (AT)

- 7Intrassa on iso mddrd viestejd. Ettd on myynnissd sukkia, ja sitten joku onkin
isompi. Ne menevdt kaikki, tarkedt ja vihemmdn tdrkedt, sinne samaan. Tulee in-
fodhky, eika tiedd, mikd on johtamisviestid.” (AT)

Johtajuuskulttuurin mosaiikkimaisuus ilmeni tarpeena hahmottaa kokonaisku-
va. Tilanteet muuttuivat jatkuvasti, minka nahtiin edellyttavan keskustelua, ket-
teryytta ja keskindista luottamusta.

- "Meiddn pitdad kyetd olemaan hallitusti ketterid. Innovatiivisuus ruokkii muutosta
Jja vaatii ketteryyttd, ja sita kautta padstddn kohti tavoitetta.” (J)

- Kriittista keskustelua pitdisi kdydd nykyistd enemmdn myds meiddn johtajien kes-
ken ja myos epdilld. Itsekseen epdilyd on paljon, mutta yhdessd epdilyd liian vd-
hdn.” (J)
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- “Johtajuuskulttuurissa tulisi ndkyd visio, se kirkas tavoite, mihin mennddn. Tdssd
hdssdkdssd se on unohtunut. Ei se yhdelld visiolauseella tule, vaan taytyy loytdda
ymmdrrettdvdd tekemistd mittarien, tulosten ja strategian vdliin.” (KJ)

- "Keskustelun kautta loydetddn helpommin se yhteinen ndkemys. Muuten yksi kdsit-
tda yhdelld, toinen toisella ja kolmas kolmannella tavalla, joka on hénelle se edulli-
sin.” (AT)

Korkeakoulun toimijat esittivat ryhméahaastattelun paatteeksi nakemyksidan joh-
tajuuskulttuurin kehittdmisen toivotusta suunnasta. Toimijaryhmien odotukset
olivat lopulta hyvin samansuuntaiset. Kaikissa ryhmissa toivottiin: 1) panostusta
tavoitteiden, vision ja yhteisen ymmarryksen kirkastamiseen, 2) lisda keskinaista
arvostusta ja sen osoittamista arjessa, 3) lisad keskustelua, kuuntelua ja aitoja
kohtaamisia tyon adarelld seki 4) lisda linjakkuutta paatoksentekoon, rooleihin ja
kaytantoihin. Edella mainittujen lisdksi asiantuntijat toivoivat esimiestyohon
valmentavaa otetta. He kaipasivat lahiesimiehiltaan tukea, palautetta, apua on-
gelmien ratkomisessa sekd jamiakkyytta ristiriitatilanteissa. Korkeakoulun johta-
juuskulttuurista hahmottui tarina- ja ryhmihaastatteluaineiston pohjalta moni-
ulotteinen ja osin ristiriitainen kuva, mika lienee tyypillista organisaatiomuutos-
tilanteessa.

7.3 Yksilohaastatteluissa syventynyt kuva
johtajuuskulttuurista

Yksilohaastatteluaineisto syvensi korkeakoulun johtajuuskulttuurista edellisten
vaiheiden myo6td hahmottunutta kuvaa. Tulokset jasensiviat myos korkeakoulun
muutosprosessin etenemista, silld vaiheiden vilissa informanteille oli karttunut
kokemuksia uudesta organisaatiosta seitsemidn kuukauden ajan. Korkeakoulun
informantteina toimivat seuraavat kolme henkiloa: keskeisessa johtamisroolissa
tyoskenteleva johtaja (jatkossa Johtaja 2), eri koulutusalojen opettajatiimeja joh-
tava esimies (jatkossa Esimies 2) sekd opetus- ja hankerooleissa tyoskenteleva
lehtori (jatkossa Asiantuntija 2). HenkilGille oli kertynyt kokemusta korkeakou-
lussa tyoskentelysta usealta vuodelta ja erilaisista rooleista.

Kuvaan korkeakoulun yksilohaastattelujen tulokset seuraavassa tarkastelemalla
aineistoa ensin johtajuuskulttuurin tunnusmerkkien, sitten johtajuuskulttuurin
nayttaytymiseen liittyvien tilanteiden, johtajuuskulttuurin rakentajien seka lo-
puksi kehittimismahdollisuuksien kautta. Yksilohaastattelut syvensivit edelli-
sessa vaiheessa tunnistettuja paradokseja, jotka kuvaan luvussa 7.4.



160 Acta Wasaensia

7.3.1 Johtajuuskulttuurin tunnusmerkit

Haastateltavien kasitys organisaation johtajuuskulttuurin keskeisistd tunnus-
merkeista koostui padosin samoista elementeista. Niin johdon, keskijohdon kuin
asiantuntijoidenkin edustajat tunnistivat seuraavat viisi piirretts, jotka kuvasivat
heiddn mielestaan korkeakoulun johtajuuskulttuuria ja siihen liittyvia odotuksia:
1) kehittamishakuisuus, 2) odotus itseohjautuvuudelle ja keskustelulle, 3) luo-
vuuden ja kokeilujen arvostaminen, 4) yhdessd tekeminen, 5) ylpeys tyosti ja
organisaatiosta. Myos ristiveto mahdollistavan ja hierarkkisen johtamisen valilla
nayttaytyi kaikkien toimijoiden puheissa, joskin ilmion&, johon liittyi erilaisia
nakokulmia. Edellisten lisdksi varsinkin esimiesrooleissa toimivien henkil6iden
puheissa painottuivat tulevaisuususko ja ihmisten arvostaminen.

Kehittéimishakuisuus tunnistettiin sekd johtajuuskulttuurin nykyiseksi etta
korkeakoulun kehitystaivalta viitoittaneeksi voimavaraksi. Se linkitettiin myos
korkeakoulun pedagogiseen toimintamalliin. Kehittdmishakuisuuden néahtiin
syntyvan toisaalta vahvasta tulosorientaatiosta ja toisaalta halusta oppia. "Kylla
minusta meiddn tulosajattelu draivaa ihmisia. Thmiset haluu tehdd tulosta, jol-
loin keskeistd on, osaavatko esimiehet ja johtajat hyodyntdd sitd, kannustaa ja
innostaa.” (Johtaja 2.) Organisaatiotason kehittiminen nahtiin korkeakoulussa
kuitenkin osin pirstaleisena: "Se ei ole ollut meille tyypillistd, ettd miten tdadltd
alhaaltapdin ldhdetddn kehittdmddan kokonaisuutta. Ei ole ollut foorumeita,
joissa systemaattisesti haetaan ideoita ja kehitetdadn.” (Asiantuntija 2.) Keskei-
sind johtajuusodotuksina korostuivat toisaalta keskustelevuus, toisaalta mah-
dollisuus itseohjautuvaan tychon. Keskustelevuus liitettiin puheissa ihmisten
arvostamiseen ja jaetun ymmarryksen tuottamiseen, jota varten kaivattiin tarkoi-
tuksenmukaisia foorumeita. Itseohjautuvuutta arvostettiin, mutta siihen nahtiin
liittyvdn myo6s haasteita. Opettajan tyotd kuvattiin talloin yksilotekemisenad, jo-
hon ei haluttu kollegan tai esimiehen taholta puututtavan: “Opettajat on hyvin
individualistisia toimijoita ja mandaatti on ollut vahva, ettd ma tieddn ndd asi-
at, ei thmisten sovi tulla tdnne kertomaan” (Asiantuntija 2.) Taman koettiin ai-
heuttavan ongelmia niin kokonaiskehittamisessa kuin kollegojen osaamisen hyo-
dyntamisessa.

Haastateltavien puheesta heijastui ajatus siita, ettd korkeakoulussa kannuste-
taan luovuuteen ja kokeiluihin. "Meilld vallitseva piirre on vahva luovuu-
teen ja visioihin perustuva tulevaisuususko. Me ollaan ratkaisukeskeisid, eikd
hirvedsti katsota taaksepdin, eikd etsita syyllisid. Meilla kokeillaan asioita ja
jos menee pieleen, niin mennddn viisaampina eteenpdin.” (Johtaja 2.) Arjen
paatokset tehtiin paljolti asiantuntija- ja tiimitasolla. "Pddtoksia ei tehda ylim-
mdssd johdossa, vaan tddlla ns. linjoissa, sielld arjessa missd ne asiat tapah-
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tuu.” (Esimies 2.) Padtoksenteko koettiin suhteellisen ketterdksi, minkad néahtiin
mahdollistavan nopean reagoinnin henkiloston tai yhteistyokumppanien aloittei-
siin. Myos yhdessa tekeminen nikyi kulttuurissa: "Me tehdddn yhdessa toitd,
toki jonkin verran myos yksin, mutta enemmdin tiimissd” (Esimies 2.) Yhteistyo
oli tiivistynyt eri yksikoiden, kampusten ja koulutusalojen valilli organisaa-
tiomuutoksen myo6ti, varsinkin esimiesten osalta. Alakulttuureja ja monia erilai-
sia kaytantoja oli kuitenkin vield nahtavissa. "Md olen ilahtunut siitd, ettd mulla
on kampuskollegan lisdksi muitakin kollegoja, joiden kanssa kehitetdadan koulu-
tusta. Vaikka kylld me silti tehdddn vield monia asioita eri lailla.” (Esimies 2.)
Yhdessa tekeminen niakyi myos suhteessa tyoelamdakumppaneihin ja opiskelijoi-
hin: "Meiddn kampuksella mennddn matalalla ja tyoskennellddn tiiviisti tyo-
eldmdn kanssa.” (Asiantuntija 2.)

Ylpeys tyosti ja organisaatiosta heijastui korkeakoulun toimijoiden puheis-
sa. Ylpeys liittyi korkeakoulun historiaan, jossa ndhtiin paljon onnistumisia. Toi-
saalta ylpeys liitettiin kidsitykseen ihmisié ja kehittavaa otetta arvostavasta orga-
nisaatiosta, jolloin se nayttiytyi osana positiivista tulevaisuuskuvaa. "Meilld nd-
kyy semmoinen humaanius, ithmistd arvostava tapa. Se poikkeaa monesta
muusta. Tadlld ollaan ylpeitd X-laisuudesta ja ollaan korkeakouluna pdrjdtty
hyvin. Se ylpeys on tdrked motivaattori.” (Esimies 2.)

Kaikki toimijat tunnistivat ristivetoa mahdollistavan, jaetun johtajuuden
sekid hierarkkisen, ylhiilta alas suuntautuvan johtajuuden vililla. Ristiveto
linkittyi osaltaan organisaatiomuutokseen ja ilmeni myos kaskytys- ja turhautu-
miskokemuksina. “Kevddlld monet esimiehet kokivat johtajuuskulttuurin kds-
kyttdvdnad, ettei keskusteltu ja muutosahdistus ndkyi laajasti. Md nden silti, ettd
tama kulttuuri on edelleen sellainen, missd on joustoa ja mahdollistamista, luo-
vuuden korostamista ja thmisten arvostamista.” (Johtaja 1.) Ylimman johdon
nahtiin olevan osin kaukana arjen tyosti. "Johto on varmaankin aika vdahan tie-
toinen siitd, mitd tddlld tapahtuu. Johonkin se tossa vdlilld katoo se johtajuus.”
(Asiantuntija 2.) Yksisuuntaisen tiedottamisen sijaan kaivattiin keskustelufoo-
rumeja. “Se, ettd pddtokset on tehty valmiiksi ja valutetaan sitten alaspdin, et
tee tyostd mielekdstd. Meilld pddtetddn titmin kanssa paljon yhdessd, myos
mind itse jaan ja delegoin.” (Esimies 2.) Johtamista kuvattiin padosin mahdollis-
tavaksi. Aloitteisiin suhtaudutaan korkeakoulussa haastateltavien nakemysten
mukaan myonteisesti, ja asiantuntijoilla ndhtiin olevan vaikutusmahdollisuuksia,
mikali niitd osaa hyodyntaa: "Meiddn tulee olla aloitteellisia, ja toisaalta ym-
martdd, milloin tulla ulos omasta ruudusta ja katsella laajemmasta perspektii-
vistd. Pitdd itse mennd pomojen kanssa juttelemaan ja viedd ideoita eteenpdin.”
(Asiantuntija 2.) Edella kuvatut tunnusmerkit muodostivat yhdessa monia para-
dokseja korkeakoulun johtajuuskulttuuriin (ks. luku 7.4).
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7.3.2 Johtajuuskulttuurin nayttaytymisen tilanteet

Korkeakoulun johtajuuskulttuuritilanteina painottuivat yksilohaastatteluissa
erilaiset kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset, samoin kuin tarinoissa ja ryhma-
haastatteluissakin. Kaikki toimijat mainitsivat johtajuuskulttuurin nayttaytymi-
sen ja rakentumisen tilanteina seuraavat: 1) kahdenvaliset, kasvokkain tapahtu-
vat keskustelut, 2) tiimi- ja yksikko-, ja hankepalaverit 3) organisaation yhteiset
kehittamistilaisuudet. Johdon ja esimiesten puheissa painottuivat edellisten
ohella heidan keskindiset fooruminsa. Lisdksi yksilohaastatteluissa kuvattiin ti-
lanteita, joissa ylin johto kohtasi asiantuntijoita arjen tyon &irella. FEi-
kasvokkaisiakin tilanteita esiintyi aineistossa, joskin kohtalaisen niukasti.

Kahdenviliset keskustelut koettiin tirkeiksi vaikuttamisen ja keskiniisen
luottamuksen rakentamisen paikoiksi. Johtajuuskulttuuria kuvattiin niin esi-
miehen, kollegan kuin johdettavan kanssa kiytyjen keskustelujen kautta. Kah-
denkeskisid kohtaamisia pidettiin tarkeina varsinkin suorien johdettavien ja la-
hiesimiehen kanssa. "Pystyn kahdenkeskisissd tapaamisissa vaikuttamaan pa-
remmin. Kun tunnen thmisen ja luottamus on syntynyt, niin pddsen sitten jat-
kamaan siita siella tiimitapaamisessa.” (Esimies 2.) Asiantuntijat kaipasivat
esimiestensi panosta, aikaa ja kiinnostusta: "He ovat niin tarvitsevia, kun tay-
tyy saada jokin asia hoidettua. Silloin pitdd funtsia, ettei antaisi sen oman
kuormittumisen tai kiireen ndkyd heille. Joskus sithen ei mene kun hetki, jos on
aidosti kiinnostunut ja ldsnd, etkd ajattele mitadn muuta.” (Esimies 2.) Toisaalta
koettiin, ettd kahdenviliset kohtaamiset ovat tarpeellisia my6s matriisissa toimi-
vien kollegojen kanssa, jolloin tavoitteena painottui luottamuksen rakentamisen
lisaksi myos roolien yhteensovittaminen.

Tiimi-, hanke- ja yksikkopalaverien nihtiin toimivan johtajuuskulttuurin
arjen nayttamoinad. Niiden tarkoitukseksi mainittiin toisaalta vastuiden jakami-
nen, toisaalta keskustelu siitd, mita tavoiteltavat asiat tarkoittavat kaytannon
tyossa. Lisdksi palaverien keskiossa olivat tulos ja resurssit. ”Esimies tuo johdon
ndakemyksia siitd, mihin ollaan menossa. Kun ajat on tiukat, niin resurssit, mit-
tarit ja tulokset ovat palaverien fokuksessa. Toivon, ettd keskusteltaisiin enem-
mdan myos laadullisista tuloksista.” (Asiantuntija 2.) Tiimipalaverien tunnelma
vaihteli tiimista, koulutusalasta, palaverin teemasta ja vetdjasta riippuen. "Mun
titmit ja niiden palaverit on tosi erilaisia keskenddn. Yhdessd titmissa kaikki on
niin selvdd, toisessa tiimissd thmiset haluaisivat tosi paljon keskustella, kol-
mannessa on orientaatio sellainen poikki-ja-pinoon. Kun valmistaudun niihin
palaverethin, niin tdytyy omakin tunnemaailma kddntdd eri aaltopituudelle.”
(Esimies 2.) Palaverien lisaksi erilaiset hankkeet kokosivat korkeakoulun asian-
tuntijoita yhteen. Palavereissa johdettiin ja tehtiin yhteisty6tda my6s kampus-,
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yksikko- ja koulutusalarajojen yli. Taman niahtiin edistdvdn organisaatiotason
yhteista ymmarrysta ja johtajuuskulttuuria: “Koulutusaloilla ja kampuksilla on
omat kulttuurinsa. Koulutusala on kuitenkin ehkd se mddrddvin tekija, silld
osaamisen suhteen meilld on enemmdn yhteistd kuin erottavaa. Pitdd vaan
huolehtia siitd, ettd tulisi sitd ymmdrrystd monialaisen yhteistyon ja yhteisten
tavoitteiden kautta.” (Asiantuntija 2.) Kollegojen lisdksi hankkeissa tehtiin tiivis-
ta yhteisty6ta tyoelamakumppanien ja opiskelijoiden kanssa.

Korkeakoulussa kokoonnuttiin myos koko organisaation tai yksikon henki-
loston voimin, esimerkiksi muutaman kerran vuodessa jarjestettavilla kehit-
tamispaivilla. Nailta kohtaamisilta odotettiin kuitenkin nykyista osallistavampaa
otetta. "Meiddn yksikon kehittamisiltapdivdt ovat vasta muotoutumassa, kun
kaksi niin erilaista kulttuuria pistetddn yhteen. Ne on vield aika johtajakeskei-
sid ja tiedottavia. Tdrkedd on sekoittaa thmisid keskenddn, niin sieltd saisi
orastamaan uudenlaisia juttuja. ” (Esimies 2.) Tilaisuudet, joissa henkilosto
kohtasi toisensa yli yksikko-, kampus- ja tehtavirajojen, koettiin tiarkeiksi. “Yh-
teisten keskustelujen kautta se yhteinen kulttuurikin tulee pikkuhiljaa.” (Asian-
tuntija 2.) Toisaalta tiedostettiin my6s tamantyyppisten henkilostofoorumien
vaikutusmahdollisuuksien rajallisuus ja todettiin, ettd sen vuoksi asioita tulee
viedd arkeen monen eri kanavan kautta. Eri organisaatiorooleissa toimivat henki-
16t osallistuivat kehittamiseen myos rehtorin kokoon kutsumassa advisory boar-
dissa, jossa jasenyys perustui yksiloiden omaan aloitteeseen ja jonka kokoonpano
vaihteli vuodesta toiseen. Nahtiin tdarkednd, ettd ylin johto kuunteli ndakemyksia
ja oli tavoitettavissa.

Johdon ja esimiesten foorumit koettiin tiarkeiksi johtajuuskulttuurin raken-
tamisen paikoiksi. Korkeakoulun ylin johto kokoontui eri kokoonpanoissa, esi-
merkiksi suhteellisen strukturoiduissa johtoryhmén kokouksissa sekd epamuo-
dollisemmissa palavereissa, joissa oli koolla rehtoraatti tai rehtorin suorat alaiset.
Esimiehet kokoontuivat puolestaan seki yksikon sisdisissa ettd yksikkorajat ylit-
tavissa foorumeissa. Haastatteluissa muun muassa tutkintovastaavien palaverit
nayttaytyivat korkeakoulun johtajuuskulttuuria rakentavina foorumeina. Esimie-
het valmistelivat asioita tutkintokohtaisissa tiimeissa, minka jialkeen keskustelua
kaytiin foorumissa, jossa olivat koolla kaikki korkeakoulun kehittamispaallikot.
Taman nahtiin mahdollistavan kiinnittymisen toisaalta arjen kaytantoihin, toi-
saalta organisaation isoon kuvaan. Esimiesten kokoontuminen seki linja- ettd
matriisiorganisaation ohjaamana edellytti kuitenkin suurta maaraa palavereja,
minka katsottiin kaipaavan priorisointia. "Kannattaa miettid tarkoin, onko aina
tarpeellista ajaa seitsemdaltd kampukselta johonkin ja kuulla asia, jonka olisi
voinut hoitaa ilman palaveria.” (Esimies 2.) Myo0s kidynnissa olevaa korkeakou-
lun esimiesten yhteistd johtamisvalmennusta pidettiin merkittavana yhteisolli-
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syyden luomisen ja johtajuuskulttuurin rakentamisen paikkana. "Meilld oli tdlla
vitkolla johtamiskoulutuksessa paljon naurua ja tunnetta. Sielli me ollaan
kaikki vaan X:n johtajistoa, ei ole merkitystd oletko opettajien vai korkeakou-
luisdntien ldahiesimies. IThmiset eivdt ole lokeroissa, vaan meilld on samat pyr-
kimykset ja vaateet.” (Johtaja 2.)

Johtajuuskulttuuriin nihtiin rakentuvan myos tilanteissa, joissa ylin johto
kohtasi asiantuntijoita arjen tyon aarelli. Haastateltavien mukaan rehtori
vieraili kampuksilla tapaamassa ihmisia ja osallistui myos koulutustilanteisiin.
Ylimmaéan johdon osallistumista arvostettiin, seka sitd, ettd johtajat kannustivat
ihmisia lahestymain itsedaan. Opettajan oli mahdollista esimerkiksi pyytia rehto-
raatin edustaja omalle opintojaksolleen puhumaan, keskustelemaan tai kuunte-
lemaan, jolloin aloite tuli asiantuntijalta. "Meiddn rehtori on omaksunut tam-
moisen nomadi-paimentolais-asenteen. Hdnet on voinut kutsua eri opintojak-
soille, hankkeisiin ja labraan. Hdan kdy myos eri yksikoissd kahvilla, jolloin voi
tulla keskustelemaan. Ndyttdd siltd, ettd hdan haluaa olla konkreettisesti tyossd
mukana ja hyodyntdad vuorovaikutusta.” (Asiantuntija 2.) Lisaksi korkeakoulun
johtajuuskulttuurin koettiin rakentuvan tilanteissa, joissa ei ollut kasvok-
kaista kontaktia, vaikka kasvokkaisia kohtaamisia pidettiinkin vaikuttavina ja
siten tavoiteltavina. Johtamisen vilineind kaytettiin tdlloin muun muassa in-
tranetia, sahkopostia, puhelinta ja videoklippeja. Rehtorin kerrottiin nakyvan
tyon arjessa myos kirjeiden ja sosiaalisen median vilitykselld. Esimiesroolissa
toimivat totesivat kyseisten vilineiden sopivan johtamiseen kuitenkin rajallisesti,
ja he sanoivat kayttavansa niita lahinna tilanteissa, joissa kasvokkainen kohtaa-
minen ei ollut tarkoituksenmukainen tai mahdollinen. "Kontaktin saaminen
kasvokkain on ylipddtdadn tdarkedd, ja vaikuttavampaa. Toisaalta me kannuste-
taan oppimisen viemistd verkkoon, joten kylld silloin johtajienkin on hyvd olla
muutoksessa mukana.” (Johtaja 2.)

7.3.3 Johtajuuskulttuurin rakentajat

Johtajuuskulttuurin rakentajat muodostuivat aineiston perusteella niista viides-
ta toimijaryhmasta: 1) ylin johto, 2) keskijohto ja lahiesimiehet, 3) asiantuntijat
ja muu henkilosto, 4) opiskelijat sekd 5) organisaation ulkopuoliset yhteistyo-
kumppanit. Haastateltavat korostivat, etta johtajuuskulttuuriin on vaikuttamassa
organisaation jokainen toimija. Jako ulkoisten ja sisidisten toimijoiden valilla ei
nayttaytynyt yhti selkedna kuin asiantuntijavirastossa. Arjen toiminnassa orga-
nisaatiorajat nayttaytyivat lapdisevind, kun koulutusta ja hankkeita rakennettiin
tiiviissa yhteistyossa tyoelamakumppanien kanssa, joista osa toimi myos korkea-
koulun omistajatahoina.
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Ylimmiilla johdolla tarkoitettiin padasiassa rehtoraatin jasenia, korkeakoulun
rehtoria ja vararehtoreita. "Rehtoraatti profiloituu herkdasti siten, etta juuri hei-
ddt ndhdddn koko X:n kasvoina. Usein kuulee esimerkiksi, ettd nyt tdytyy saa-
da joku rehtoraatista paikalle.” (Johtaja 2.) Korkeakoulun johdossa haluttiin
kuitenkin ndhda organisaation kaikki esimiehet johdon edustajina eika lokeroida
heitd ylimmén ja operatiivisen johdon edustajiksi. “Kaikki, jotka ovat esi-
miesasemassa, rakentavat johtajuuskulttuuria. Se on ollut meilld oppimisen
paikka, silla historiamme on vahvasti linjaorganisaatiomainen, jolloin pomon
pomo oli tirkedssd asemassa. On otkein pitdnyt sanoa, ettd me kaikki edus-
tamme X:n johtoa, joka ikinen, jolla on tyonantajan leima otsassa.” (Johtaja 2.)

Rehtorin kaipuu nayttaytyi kaiken kaikkiaan mielenkiintoisena piirteena suures-
sa korkeakouluorganisaatiossa. Hanen rooliinsa liitettiin toisaalta vision niky-
viaksi tekeminen, toisaalta taloudellisten resurssien varmistaminen. “Rehtorin
pdadjuttu on se, miten vision tekee nakyuvdksi, ja miten meiddt kaikki saa kulke-
maan sitd visiota kohti.” (Asiantuntija 2.) Rehtori osallistui organisaation sisdi-
seen keskusteluun, mitd arvostettiin. Toisaalta rehtorin, tai kenenkaan toimijois-
ta, ei katsottu onnistuvan tyossadan ilman muiden tukea. Matriisiorganisaatioon
siirtyminen nidkyi muun muassa johtamisen moniroolisuutena. “Jokaisella on
monta esimiestd, on projektiesimies, matriisiesimies ja vield se linjaesimies.
Mulla on ainakin kolme roolia ja olen joutunut tekemdcdn valintaa oman lahiyh-
teisoni ja organisaation vdlilld.” (Johtaja 2.) Yksikonjohtajan nahtiin puolestaan
olevan lihempana yksikko- kuin organisaatiotasoa, jolloin hanen roolissaan ko-
rostui osaamisten synergia yksikkotasolla. ”Yksikonjohtajan tavoite on saada
meiddt sekoittumaan ja saada atkaan monialaisuutta, ja siten kehittymistd in-
novointia ja tyoeldmdd kohti.” (Asiantuntija 2.)

Keskijohdon ja ldhiesimiesten rooli liittyi paljolti resursseista huolehtimi-
seen. Heidan tyonsa nayttaytyi kuitenkin moninaisena, ja sen mainittiin edellyt-
tavan laajasti erilaisia valmiuksia: "Meiddn tyon kirjo on laaja, aina strategian
implementoinnista esimerkiksi sithen, ettd lehtori soittaa mulle, ettd teenké tds-
td junalipusta matkalaskun. Toki mindkin vien joukkuettani kohti tulevaa haas-
tetta, jotta ne isot asiat tulee arjen tasolle.” (Esimies 2.) Johtaminen haluttiin
niahdia omana kompetenssinaan ja yhteisena asiana, jossa ei arvoteta esimerkiksi
suorittavan tyon ja asiantuntijatyon johtamista. Eroja arjen esimiestyossa silti
tunnistettiin: "Suorittavan tyon esimiehilld on vdihdan erilainen rooli kuin meilld
asiantuntijoiden esimiehilla. Mulla se on enemmdn sitd delegointia ja yhdessd
tekemistd, kun suurin osa ei juuri odota ohjeistusta.” (Esimies 2.) MyOs esi-
merkkini toimiminen ja kehittymisen tukeminen korostuivat korkeakoulun esi-
miehen tyossi. "Me ollaan niitd liidereitd, jotka etukenossa joukkojemme kanssa
viedddn kulttuuriamme eteenpdin. Md nden, ettd esimies on myos erddnlainen
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peili eettiseen kasvuun ja kehittymiseen.” (Esimies 2.) Kyseinen odotus tunnis-
tettiin myos ylimman johdon tyossi, kun he toimivat lahiesimiesroolissa.

Johtajuuskulttuurin nihtiin rakentuvan vuorovaikutuksessa, jossa osapuolina
ovat korkeakoulun kaikki toimijat. Tallin kokonaisuuden tulisi luoda ne raamit,
johon kukin toimija tyonsa asemoi. “Johtajuuskulttuuriin liittyy itsensd johta-
minen, eli miten mda hyodynndn niitd kykyja, mitd mulla on, siis suhteessa teh-
tdvddn ja muutokseen.” (Asiantuntija 2.) Itsensa johtamisen lisdksi asiantunti-
joilta ja muulta henkil6stolti kaivattiin kykya vaikuttaa kollegojen ja johdon
suuntaan. Taméan suhteen korkeakoulun kulttuurissa tunnistettiin my6s hierark-
kisuutta. "Ruohonjuuritaso johtaa paljolti itseddn sekd neuvoo ja ohjaa myos
toisiaan. Mutta sitten meilld on se kynnys seuraavaan portaaseen. Ei lihdetda
helposti jakamaan omaa johtajuutta sinne ylospdin. Se vaatii vuorovaikutustai-
toja. Me pyoritddn liian usein silld varmalla pohjalla.” (Asiantuntija 2.) Myo6s
verkostotaitojen kuvattiin painottuvan asiantuntijan tyossi. Asiantuntija naki
roolinsa keskiossd olevan koulutuksen kehittdmisen, integroinnin ja kump-
panuuksien hakemisen. Johtajuuskulttuurin ajateltiin rakentuvan korkeakoulun
eri toimintojen, koulutuksen, aluekehityksen ja TKI-toiminnan vilisessd yhteis-
tyOssd, johon kaivattiin selkeampéa kokonaiskuvaa ja vastavuoroista keskustelua.

Asiantuntijoissa ja johdettavissa tunnistettiin esimiesten taholta erilaisia rooleja.
Naiita olivat muun muassa “tukijat”, “kritisoijat”, "turvallisuushakuiset” seka ”it-
selleen vaatijat”. Rooleja luonnehdittiin seuraavasti: "On niitd, jotka haluavat
tukea johtamista, antavat palautetta ja ovat ylpeitd tyostddn. Sitten on henki-
loita, jotka ovat aina kritisoimassa ja kokevat olevansa vastapuolella. Johtaja
on heiddn mielestddn tyhjdnpdivdinen byrokraatti, mikdli hdnelld ei ole asian-
tuntijan substanssiosaamista. Kolmantena ovat tyontekijdt, jotka eivdat halua
kamalasti haastetta, vaan enemmdnkin, ettd toissd on turvallista ja mukavaa.
Neljdntend on sellaiset itselleen vaatijat, jotka nékeuvdt kaiken olevan esimiehen,
el omalla vastuulla.” (Johtaja 2.) Lisaksi tunnistettiin roolit *valinpitamaton”,
“vastarannan Kkiiski” ja "kehittaja”. “Ne vdlinpitamdattomdt on mulle henkilokoh-
taisesti vaikeimpia, ne, jotka sanovat, etta tdta on jo yritetty, ei kay. Yritan
valmistautua tilanteisiin siten, ettd sen veneen saisi kddnnettyd, ennen kuin
tilanne menee sithen samaan taisteluun.” (Esimies 2.) Myos tyosuhteen keston
nahtiin vaikuttavan rooliin. "Toki se tieto ja tunne siitd, miksi ollaan nyt tdssd,
vaikuttaa. Toisaalta on myos nuoria, upeita tyyppejd, jotka ovat vield kirkasot-
saisia, mutta heilld on ndkyd ja hyvia ideoita.” (Esimies 2.) Asiantuntijoiden
ohella muun henkil6ston roolia kuvattiin keskeiseksi, silla he peilaavat johta-
juuskulttuuria organisaatiosta ulospiin. "Esimerkiksi meiddn korkeakouluisdn-
ndt on than tdarkeimpida thmisia. He luovat sen ensivaikutelman opiskelijoiden ja
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ulkoisten sidosryhmien suuntaan. Jos se pettdd, niin on ithan sama, keita tadalla
ylhaadlla on.” (Esimies 2.)

Opiskelijoiden nihtiin vaikuttavan johtajuuskulttuuriin sitd kautta, etti he
tyoskentelevit asiantuntijoiden kanssa erilaisissa hankkeissa. Talloin heidat nah-
tiin nuoremman kollegan roolissa. Johtajuuskulttuurilla ja johtamisteoilla ajatel-
tiin olevan vaikutusta opiskelijoihin — ja toisinpdin. Johtoryhmaissa oli mukana
opiskelijaedustaja ja oppilaskunnan kanssa tehtiin tiivista yhteistyota. "Opiskeli-
jat ovat koko ajan yhteisossd mukana. He eivdt ole asiakkaita, vaan heilld on
than oma asemansa. Me kuullaan myos johtoryhmdssd suoraan parikymppisel-
td, ettd mitd ollaan tehty tyhmdsti. Kaikki mun johtamisteot vaikuttaa viime
kddessa opiskelijoihin.” (Johtaja 2.)

Korkeakoulun johtajuuskulttuuria rakentavina, organisaation ulkopuolisina
tahoina mainittiin ty6elamdkumppanit ja omistajat, joiden roolit osin myos
yhdistyivat toisiinsa. Esimerkiksi alueen kunnat toimivat samanaikaisesti koulu-
tuksen kehittdmisen ja toteutuksen kumppaneina, korkeakoulun omistajina seka
asiakkaina, joille korkeakoulu tuottaa ammattiosaajia. Tyoelamidkumppanien
kanssa tehtavian yhteistyon nahtiin edellyttavan rohkeutta, innovatiivisuutta ja
joustavuutta. “Pitdd vain lahted mukaan ja hypdtd joskus kylmdadn veteen.”
(Esimies 2.) Jotta yhteistyo hyodyttiisi kaikkia osapuolia, edellyttaa se haastatel-
tavien mukaan toimijoilta kykya nahda kokonaiskuva ja rakentaa toiminta siten,
etta prosessit ovat keskendaan yhteensopivia. Tassa havaittiin yhteys organisaati-
on johtajuuskulttuuriin. "Meilld kiinnitetddn kyllda huomiota yksiloon ja johta-
miseen, mutta ne et aina kohtaa sitd tavoiteltavaa tulosta. Tehdddn koulutusor-
ganisaatiossa hommaa usein vdhdn itsellemme, ei aina tulosta ja tybelamdd
varten.” (Asiantuntija 2.) Johtajuuskulttuurin taustavaikuttajina nahtiin myos
poliittinen paatoksenteko sekd korkeakoulun hallitus, jotka vaikuttavat ennen
kaikkea ylimman johdon tyohon ja paiatoksentekoon. "Me ei johdeta vaan orga-
nisaatiota, vaan korkeakouluyhteisod. Esimerkiksi se, ettd ollaan aina peruste-
luvastuussa ja neuvotteluasemassa hallituksen suuntaan, raamittaa rehtoraa-
tin keskustelua, ja antaa sdvynsa johtoryhmdakeskusteluihin.” (Johtaja 2.)

7.3.4 Johtajuuskulttuurin kehittamisen mahdollisuudet

Johtajuuskulttuurin kehittdmisen reunaehtoina korkeakoulun yksilohaastatte-
luissa painottuivat toimijoiden keskindinen luottamus ja arvostus seka ymmar-
rettdava strategia ja tahtotila. Kehittdmistd nihtiin edistettivin myos tarkoituk-
senmukaisten keskustelufoorumien avulla seka tarttumalla epakohtiin rohkeasti.
Lisaksi ajateltiin, ettd kehittamista tulisi tehda toiminnan kohteen nakokulmasta
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kasin. Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd johtajuuskulttuuria on mah-
dollista tarkoituksellisesti kehittaa.

Keskindinen luottamus ja arvostus liitettiin toimijoiden yhdenvertaisuu-
teen ja viestinndn avoimuuteen: johtajuuskulttuurin ei tule sallia tiedon pant-
taamista vallan kayton vilineena. Haastateltavat korostivat, etti jokaisen toimi-
jan tyo pitdd nahda yhta tarkeédnd, silla kukin yksilo toimii johtajuuskulttuurin
peilind suhteessa muihin toimijoihin. *Jos meiddn ylin johto osoittaa arvostusta
ja jokaisen tyo koetaan tdrkednd, niin se kantaa kauas. Se, kuinka me tdadlld
toistemme kanssa ollaan, menee meiddn opiskelijoille ja sitd kautta asiakkaille.”
(Esimies 2.) Keskindinen luottamus liitettiin my6s johtamisen lapinakyvyyteen.
Lapinakyvyytta edistda toisaalta avoin vuorovaikutus niin koulutusalojen kuin
toimijatasojen vilill3, ja toisaalta se, ettd johto ja esimiehet tekevit omaa ty6taan
ja valintojaan nakyvaksi muille toimijoille. Ymmaérrys strategiasta ja tahto-
tilasta korostui kehittimisen reunaehtona. Strategian tulee tehda nakyviaksi
johtamisen tahtotilan ja arvopohjan, ja kertoa toimijoille, mitké asiat ovat orga-
nisaatiossa tirkeita ja tavoiteltavia. “Strategiakin on sanoittamista, mutta sa-
malla vahva asiakirja. Mikdli kulttuuri ja strategia tukevat toisiaan, niin stra-
tegia antaa johtajuuskulttuurille potkua.” (Johtaja 2.) Strategiaa ei pida kuiten-
kaan rakentaa ja viestid yksisuuntaisesti johdon kammiosta kasin. Ymmarrys
strategiasta ja esimerkiksi palvelulupauksesta nahtiin syntyvin osallistumisen
kautta, jolloin on tarkeaa keskustella siitda, mita ne kaytannossa, kunkin toimijan
arjen tyossa tarkoittavat.

Keskustelufoorumit nahtiin korkeakoulussa yhteisen ymmarryksen, mieliku-
vien ja tahtotilan luomisen paikkoina, joissa luodaan tartuntapintaa, tehdaan
tulkintoja, neuvotellaan, sovitaan tavoitteista, kehitetddn uutta ja innostutaan.
Haastateltavat olivat sitd mielts, ettd neuvottelevaa keskustelua tulee kayda seka
erilaisissa yksikko-, tiimi- ja hanketason ryhmissa ettd organisaatiotasoisissa
foorumeissa, jotta jaettu tilannekuva on mahdollista saavuttaa. Foorumeista
mainittiin esimerkiksi johtamisvalmennukset ja korkeakoulun kehittamispaivat.
“Johdon valmennusohjelman perimmdinen tarkoitus on, ettd me sanoitetaan
asioita sielld ja sita kautta syntyy ymmadrrystd joko nyky- tai tahtotilasta. Ne
sanat on myos itseddn toteuttavaa ennustetta, kun luodaan keskendmme mieli-
kuvia ja innostutaan, ettd joo, tdtd me halutaan tehdd.” (Johtaja 2.) Kehitta-
mispdiville kaivattiin tavoitteellisia, arjen kysymyksiin pureutuvia keskusteluteh-
tavid. Haastateltavat korostivat myos johtajuuskulttuurin nyky- ja tavoitetilan
sanoittamisen tarkeytta. Talloin ilmio puetaan sanoiksi fasilitoivien menetelmien
avulla ja sovitaan johtajuuskulttuurin tavoiteltavasta suunnasta. Tassa tutkimuk-
sessa kaytettdvian paradoksimenetelmén arveltiin soveltuvan hyvin tarkoituk-
seen, samoin erilaisten haastattelu- ja kyselymenetelmien. Kyselyiden ei kuiten-
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kaan katsottu kehittavan johtajuuskulttuuria, ellei niiden pohjalta kayty keskus-
telua ja tehty yhteista tulkintaa. Kehittamista ja keskustelua pidettiin puolestaan
tarkoituksenmukaisena, jos sitd tehddan toiminnan kohteen nikokulmasta.
Tassa yhteydessa painotettiin opiskelijoiden ja tyoelamakumppanien nykyista
laajempaa hyodyntamista kehittamisessa — niin osallistujan kuin informaation
tuottajan rooleissa.

Arjen johtamistekojen nahtiin validoivan korkeakoulun johtajuuskulttuurin tah-
totilan. Talloin keskeisend nayttaytyi se, etta niin johtajilla kuin johdettavilla on
oltava rohkeutta tarttua epiakohtiin. Korkeakoulussa vahvana eldva autono-
mia vaati tuekseen vastuullisuutta ja raameja, toisaalta myos keskustelua siita,
mitka asiat eivit sisdltyneet autonomian raameihin ja toimivaltaan. Mikali esi-
miehet eivit puuttuneet havaitsemiinsa epiakohtiin, yhdessa maaritetyt pelisdan-
not vesittyivat ja aiheuttivat henkilostossa epaoikeudenmukaisuuden kokemuk-
sia. Todettiin, ettd pienetkin teot ja tekemaitta jattdmiset saattoivat vaikuttaa
kulttuuriin. Yksilohaastatteluissa kisiteltiin edella kuvattujen teemojen lisidksi
ensimmaisessd empiriavaiheessa hahmottuneita johtajuuskulttuuriparadokseja.
Haastattelut vahvistivat tulkintoja, silld kaikki toimijat tunnistivat paradoksit
ilmeisend osana korkeakoulun johtajuuskulttuuria. Kuvaan paradoksit seuraa-
vassa luvussa.

7.4 Yhteenveto ja paradoksit

Korkeakoulun johtajuuskulttuurista hahmottui tutkimusvaiheiden my6ta moni-
muotoinen ja ristiriitaisia johtajuusodotuksia sisiltiva kokonaiskuva. Kiteytan
tulokset seuraavassa jasentden ne ensin tutkimusteemojen mukaan ja sitten kor-
keakoulun johtajuuskulttuuria ilmentavan neljan paradoksin kautta.

Korkeakoulun johtajuuskulttuurin tunnusmerkkeiné painottuivat itseoh-
jautuvuus, kehittdmishakuisuus, johtajuuskontekstin episelvyys ja monitulkin-
nallisuus, odotus keskustelevuudelle seka ylpeys tyOstd ja organisaatiosta. Tun-
nusmerkit ja johtajuusodotukset heijastelivat osaltaan organisaation muutosti-
lannetta, jossa johtamista oltiin keskittiméassa yksikkohajautetusta mallista kohti
prosessimaista johtamismallia. Muutostilanne tuotti ristivetoa johtajuuskulttuu-
rin yhtenaisyystulkinnoissa siten, etta johdolla tulkinnoissa painottuivat kulttuu-
rin mosaiikkimaisuuspiirteet, keskijohdolla intergaatiopiirteet ja asiantuntijoilla
fragmentaatiopiirteet. Johtajuuskulttuurin kompleksisuus korostui aineistossa
vahvasti. Se koettiin luonnolliseksi mutta haastavaksi osaksi asiantuntijaorgani-
saation arkea, mitd kuvaa seuraava asiantuntijan sitaatti: "Tddllad ndkyy tamd
ison organisaation hankaluus. Se on tuolla jossain ja litkkuu koko ajan.”
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Johtajuuskulttuurin nayttaytymisen tilanteina korkeakoulun aineistossa
painottuivat kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset. Johtajuuskulttuurista tehtiin
tulkintaa kuvaamalla kahdenvilisid kohtaamisia, tiimien ja hankeryhmien pala-
vereja, organisaatio- ja yksikkotason kehittamistilaisuuksia, johdon ja esimiesten
foorumeja seka tilanteita, joissa ylin johto kohtasi asiantuntijoita tyon aarella.
Vaikka kahdenviliset kohtaamiset nédhtiin vaikuttavina, toimijat kuvasivat paa-
osin erilaisissa ryhmatilanteissa kiytyja keskusteluja ja niiden pohjalta tekemi-
aan tulkintoja. Johtajuuskulttuuria tulkittiin myos johdolta tulevien kirjallisten
viestien (intra, sosiaalinen media, tiedotteet) kautta, mistd vilittyi toimijoiden
tarve hahmottaa kokonaiskuva, tavoiteltava suunta ja oma rooli kompleksiseksi
koetussa organisaatiotodellisuudessa. Emergenssi ilmeni ennen kaikkea osalli-
suus- ja autonomiaodotusten korostumisena. Myo6s kytkoksellisyys, ja siihen liit-
tyvat monet katkokset, esiintyi vahvana. Johtajuuskontekstin epilineaarisuus
nayttaytyi puolestaan eritoten asiantuntijoille, jotka kokivat organisaation pirsta-
leiseksi ja kaytannot epiaselviksi. Johtajuuskulttuurin nahtiin rakentuvan myos
tilanteissa, joissa tehtiin yhteistyota opiskelijoiden ja tyoelamakumppanien kans-
sa.

Johtajuuskulttuurin rakentajat muodostuivat korkeakoulussa seuraavista
viidestd toimijaryhmasta: ylin johto, ldhiesimiehet, asiantuntijat ja muu henki-
16st0, opiskelijat seka organisaation ulkopuoliset yhteistyokumppanit. Johtajuus-
kulttuurin nahtiin rakentuvan organisaation toimijoiden valisessa vuorovaiku-
tuksessa siten, etti siihen vaikuttaa osaltaan jokainen yhteison jasen. Tasta huo-
limatta rehtoraatin roolia pidettiin merkittavana ja johtajuuskulttuuria tulkittiin
varsinkin rehtorin toiminnan kautta. Toimijaryhmien osallisuuden kokemuksen
suhteen nikyi selkeitd eroja: Ylin johto koki olevansa johtajuuskulttuurin raken-
tumisen ytimessa, mutta yksikko- ja keskijohto néki varsinkin muutosprosessin
alkuvaiheessa olevansa ulkokehilla ja enemmankin sivustaseuraajan roolissa.
Asiantuntijat puolestaan tulkitsivat johtajuuskulttuuria lahiyhteisonsa, ja para-
doksaalista kylla, paljolti juuri lahiesimiehensd kautta. Arjen tyossa organisaa-
tiorajat nayttaytyivat lapaisevina, kun koulutusta, hankkeita, ja sita kautta myos
johtajuuskulttuuria rakennettiin tiiviissa yhteistyossa opiskelijoiden ja tyoelama-
kumppanien kanssa.

Johtajuuskulttuurin tarkoituksellinen kehittiminen koettiin mahdolli-
seksi. Kehittimisen reunaehtoina ja keinoina painottuivat keskindinen luottamus
ja arvostus, ymmarrys strategiasta ja tahtotilasta, tarkoituksenmukaiset keskus-
telufoorumit seka rohkeus tarttua epakohtiin. Johtajuuskulttuurin kehittimiseen
liittyvid ndkokulmia ja keinoja tarkastellaan lahemmin paaluvussa 9.
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Korkeakoulun johtajuuskulttuurin monimuotoisuus ja keskenaddn ristiriitaiset
johtajuusodotukset kiteytyivat tutkimuksen edetessid neljaan paradoksiin, jotka
tunnistettiin myos kaikissa yksilohaastatteluissa. Paradoksit nayttaytyivat osin
samoina, osin erilaisina kuin muissa tutkimusorganisaatioissa, ja kukin niista
heijasteli kyseisen johtajuuskontekstin erityispiirteita. Paradoksit ovat seuraavat:
1) keskustelevuus versus selkeys, 2) tyon autonomia versus johtamisen kaipuu, 3)
rehtoraatin osallisuus versus keskijohdon osattomuus ja 4) kytkoksellisyys versus
katkoksellisuus.

Paradoksi 1: Keskustelevuus versus selkeys

Korkeakoulun yhteniisyytta tavoitteleva sekd aiempi, hajautetusti johdettu malli
tuottivat yhdessa ristiriitaisia johtajuusodotuksia, silld keskustelevuudella oli
organisaatiossa vahva rooli. Keskustelevuus liittyi myos arvostuksen kokemuk-
siin, silla toimijat kokivat itsensa sivuutetuksi, jos he eivit paasseet osallistumaan
paatoksentekoon ja keskusteluihin. Paradoksi naytti tuottavan haasteita siirryt-
tdessd matriisiorganisaatioon, jossa toimijoilla oli useita rooleja ja organisaation
sisdiset toimintokytkokset olivat muotoutumassa. “Ennen oli linjassa helppoa,
kun vastasin oman yksikkoni osalta aina jatkojohdosta siihen, ettd joku puolen
miljoonan hanke ldhti kdyntiin, ja alaiset tiesi aina, kenen puoleen kddntyd. Nyt
mulla on monta roolia ja keskustella pitdisi myos niiden muiden yksikoiden
thmisten kanssa.” (Johtaja 2.) Samanaikaisesti erityisesti asiantuntijoilla oli vah-
vojakin odotuksia selkedsti johdetulle toiminnalle seka yhteniisille kidytinndaille.
Esimiehilta odotettiin paitoksia, ohjeita ja valmiita suunnitelmia.

Selkeyden kaipuu liittyi osaltaan tyon jatkuviin muutoksiin. Osa toivoi johdolta
pitkdn janteen suunnitelmia oman tyonsa perustaksi ja koki tyon hallinnan haas-
teelliseksi suunnitelmien muuttuessa. Lisdksi selkeyden kaipuu liittyi kaytanto-
jen epamaaraisyyteen ja informaation maaraan: “Kylld tdahdn liittyy myos pelkoa
siitd, ettei itsella ole riittdvdd asiantuntemusta. Monia kdytdantojd on vaikea
pitdd hallussa ja infon mddrd intrassa valtava.” (Asiantuntija 2.) Keskustele-
vuuteen liittyvissd odotuksissa tunnistettiin tiimi- ja koulutusalakohtaisia eroja.
Toisaalta keskustelevuus ja selkeys kytkeytyivat toisiinsa myos siten, etta keskus-
telu nahtiin selkeyden saavuttamisen vilineena: “"Keskustelun kautta syntyy ko-
ko ndkymad, ja sita kautta kompleksisuus saa selkeyttd, tuntumaa siitd, mistda
tdssd kaikessa on kyse.” (Asiantuntija 2.)

Paradoksi 2: Tyon autonomia versus johtamisen kaipuu

Vaikutusmahdollisuutta ja asiantuntijatyon itseniisyytta arvostettiin, mutta toi-
saalta esimiehilta odotettiin vahvempaa ohjausta. Itsemairaamisoikeus nayttay-
tyi keskeiseni arvona, johon esimiehelld ei aina ollut lupa puuttua. “Jos johtaja-
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na puutut tyon autonomiaan, niin olet nipottaja ja selkddn hengittdjda. Jos et
ollenkaan puutu, niin suunnitelmia ja selkedd johtamista kaivataan” (Johtaja
2.) Asiantuntijat vastasivat kokonaisuuksista itsenaisesti ja nakivit, ettd tekemi-
sen agendan on tultava paljolti heiltd itseltddn. Toisaalta odotettiin vastauksia
joskus hyvinkin yksityiskohtaisiin kysymyksiin. "Osa kaipaa myos sitd, ettd diti
hoitaa. Se on mielenkiintoista. Hoidetaan laajoja kokonaisuuksia, mutta voi-
daan kysyd, ettd missda on rikkalapio.” (Esimies 2.) Johto ja keskijohto nakivat
vahdisen kontrollin viestivin luottamusta johdettaviin, kun taas asiantuntijat
kokivat liiallisen autonomian johtavan siihen, ettd he jaavit usein ongelmineen
yksin. Toisaalta vdhdinen kontrolli saatettiin tulkita kiinnostuksen puutteena.
“Tuntuisi kivalta, jos esimies olisi kiinnostunut siitd, mitda me tdalla hyvin au-
tonomisesti tehddcdn, vdlilla aika isojakin juttuja. Kysyisi joskus jotakin.” (Esi-
mies 2.)

Vaikka kontrollin puuttuminen tuotti myos epiaoikeudenmukaisuuden kokemuk-
sia, ei varsinaista kontrollia kuitenkaan toivottu. Puhuttiin enemmankin vallan ja
vastuun tasapainosta. Autonomia vaatii toimiakseen vastuunottoa, jonka mah-
dollistavat riittavan selkeat tavoitteet ja niiden toteutumisen arviointi. "Thmiset ei
kaipaa kontrollia, vaan etukdteen raamitusta. Autonomia ei voi tarkoittaa sitd,
ettd voit tehdd mitd sattuu ilman vastuuta stitd, mitd tulee putkesta ulos.” (Joh-
taja 2.) Johtamisen kaipuussa korostuivat esimiehen valmentava ote, tuki ja
kiinnostus. Esimiehen kanssa kaytavit sparraavat keskustelut vahvistivat arvos-
tuksen ja turvallisuuden tunnetta. "Itse kaipaan esimieheltd sellaista neuvottele-
vaa keskustelua. En sen takia, etten osaisi tehdd pddtostd, vaan jotta saan var-
muutta omille ajatuksille.” (Esimies 2.) Paradoksiin liittyvien johtajuusodotusten
kuvattiin olevan tilannesidonnaisia: ”Me ei aina ndhdd sitd, miten voitaisiin itse
kehittada. Mutta sitten kun tulee tiukka paikka, niin tarvittaisiin johtajaa tadalla
paikalla, toivotaan, ettd joku sanoo.” (Asiantuntija 2.)

Paradoksi 3: Rehtoraatin osallisuus versus keskijohdon osattomuus

Osallisuuden kokemus johtajuuskulttuurin rakentumisessa oli sidoksissa toimi-
joiden organisatoriseen asemaan. Rehtoraatti naki muutostilanteessa itsensa
subjektin roolissa, yksikko- ja keskijohto puolestaan padosin objektin roolissa.
Paradoksi kytkeytyi muutosvaiheeseen, jossa hajautetusta johtamismallista oltiin
siirtymassa keskitetymmin ohjattuun matriisijohtamiseen. Muutosprosessin ja
tutkimuksen aineistonkeruun edetessd keskijohdon osallisuuskokemus naytti
kuitenkin muuttuvan roolien selkiytymisen myota. “Silloin talvella meista tuntui,
ettei meille kerrota mitddn, eika meilta kysytd. Valilla me jopa ajateltiin, ettd
meitd ei tarvita, ettd meiddn tehtdvd tullaan lakkauttamaan. Nyt md koen, ettd
voin vaikuttaa ja se on musta itsestd kiinni.” (Esimies 2.)
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Ylimmaissa johdossa tiedostettiin yksikko- ja keskijohdon tuska. *Tietyssd vai-
heessa johtosddnnon mukaan oli rehtoraatille mddritetty vastuut, mutta ei viela
muille. Nyt nden, ettd keskijohto kukoistaa, kun heilld on organisaatiotason
vastuita. Muutoksessa heilla olisi sindllddn ollut valtava rooli, mutta he eivdt
silloin ottaneet sitd, mistd olen surullinen.” (Johtaja 2.) Myo0s asiantuntijat ha-
vaitsivat paradoksin olemassaolon: “Keskijohdolla on vaikeata, ettd mikd se nii-
den rooli on, ja miten heiddn tulisi vaikuttaa ja ndkyd sekd ylos- ettd alaspdin.
Niiden potentiaali ei ehkd ole ithan tdysin kdytossa.” (Asiantuntija 2.) Johto ja
keskijohto tarkastelivat johtajuuskulttuuria organisaatiotason ilmiona, asiantun-
tijat enemmankin oman tyon ja ldhiesimiestyon niakokulmasta. Tama toi tarkas-
teluun paradoksaalisia piirteitd: keskijohto koki olevansa johtajuuskulttuurin
ulkokehilld samanaikaisesti kun heidan johdettavansa tekivit johtajuuskulttuu-
rista tulkintoja keskijohdon toiminnan perusteella.

Paradoksi 4: Kytkoksellisyys versus katkoksellisuus

Johdettavat asiat ja ihmiset olivat korkeakoulun kompleksisessa johtajuuskon-
tekstissa monien siteiden kautta kytkoksissa toisiinsa. Samanaikaisesti toiminto-
ja viestintiaketjujen vaililla ilmeni monia katkoksia, kun viesti ei valittynyt ja ym-
marrys asioista ei ollut jaettu. Kytkokset myos elivat ja muuttuivat jatkuvasti seka
ulkoisten vaateiden ettd matriisijohtamiseen siirtymisen seurauksena. Kytkosten
ja katkosten nahtiin linkittyvan valtaan, vastuuseen ja tietoon. "Kun tieto pide-
tadn itselld, on valtaa. Ja kun tieto levidd ja saa sen kytkoksen, niin valta levi-
dd.” (Johtaja 2.) Joidenkin ryhmien ja toimijoiden vililla viesti vilittyi paremmin
kuin toisten: "Osin viesti katkeaa, kun keskijohto ei saakaan informaatiota, tai
se on erilaista riippuen siitd, kuka on esimies.” (Johtaja 2.)

Myos katkosten maaran nahtiin kasvaneen. Taman koettiin johtuvan siita, etta
matriisiorganisaatiossa erilaiset prosessit ovat kytkotkissa toisiinsa: “Prosessi-
maisessa tavassa kytkokset ja katkokset korostuu aiempaa enemmdn. Asioiden
mddrd on kasvanut, kun tehdddn samalla tavalla ja mennddn yhta jalkaa.”
(Esimies 2.) Katkosten nahtiin johtuvan erilaisista tulkinnoista, joita tehtiin yksi-
16-, tilanne- ja roolikohtaisesti. Tassa yhteydessa korostui ymmarrys kokonai-
suudesta: "Tdmad eldd koko ajan. Pitdisi ndhdd hyodyt ja mennd eteenpdin, yh-
teistd tavoitetta kohti.” (Asiantuntija 2.) Lahiyhteison sisilla katkoksia todettiin
ilmenevan vihemman kuin yksikoiden valilla. ”Kytkokset on vahvimpia kampus-
ten sisdlld, vaikka pyritadn sithen, ettd litma koulutusalojen sisdlld vahvistuisi.”
(Esimies 2). Katkosten ehkaisemisen vilineind mainittiin avoin keskustelu, tois-
ten arvostaminen, itsensa johtamisen taito sekd ymmarrys kokonaiskuvasta ja
yhteisesta tavoitteesta.
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8 TULOKSET 3: JOHTAJUUSKULTTUURI
KASVUYRITYKSESSA

Kuvaan tutkimuksen kolmannen organisaatiokontekstin, markkinointiviestinta-
alalla toimivan kasvuyrityksen tulokset ldhestyen niitd ensin tarinoiden (luku
8.1), sitten ryhmahaastattelujen (luku 8.2) ja lopuksi yksilohaastattelujen (luku
8.3) tuottaman aineiston kautta. Kasvuyrityksen tulosten yhteenveto on luvussa
8.4. Kasvuyrityksen konteksti ja informantit on kuvattu luvussa 5.2.3 ja mene-
telmallinen toteutus luvussa 5.3.

Organisaatio oli historiansa aikana lapikdynyt monia yritysfuusioita, ja yrityksia
integroitiin organisaatioon myo6s aineistonkeruun aikana. Organisaation tavoit-
teina painottuivat pyrkimys kasvuun ja ketterdan toimintaan. Kasvuyritys poik-
kesi organisaatiorakenteensa puolesta muista tarkastelemistani organisaatioista
siten, ettd johtajuus ilmeni sielli muita vahvemmin erilaisten matriisiroolien
kautta. Talloin myo6s keskijohto nayttaytyi muita organisaatioita liikkuvampana,
ja se yhdistyi arjen ty6ssa asiantuntijarooliin.

8.1 Tarinoissa avautuva kuva johtajuuskulttuurista

Esittelen tarina-aineiston kuvaamalla ensin tarinoista nousevat keskeiset teemat.
Taman jalkeen teen tulkintaa kasvuyrityksen toimijoiden osallisuuskokemuksista
sekd johtajuuskontekstista keskittyen kompleksisuutta ja johtajuuskulttuurin
yhtendisyyttd kuvaaviin ndkokulmiin. Kasvuyrityksen johtajuuskulttuuria kuvaa-
via tarinoita oli yhteensa 10, joista 4 oli johdon, 3 keskijohdon ja 3 asiantuntijoi-
den kirjoittamia.

8.1.1 Tarinoiden luonne ja fokus

Kasvuyrityksen eri toimijaryhmien tarinat loivat keskendin suhteellisen saman-
suuntaista kuvaa organisaation johtajuuskulttuurista. Niissd nayttaytyi monelta
osin samoja piirteitd, mutta samalla ne ilmensivat toimijoiden erilaisia perspek-
tiiveja ja organisaatiorooleja. Liitteena 10 olevaan taulukkoon on keritty kussa-
kin tarinassa esiintyneet keskeiset teemat. Tarinoissa painottuvat teemat on ki-
teytetty toimijaryhmittain taulukossa 15.
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Taulukko 15. Tarinoissa painottuvat teemat, kasvuyritys

Johto Keskijohto Asiantuntijat

1. Johdon keskindinen 1. Ylimmaén johdon rooli: | 1. Yksilon vastuu ja tyon
tuki ja johtajuuden johtaja luo ndkoisensa itseohjautuvuus
moniroolisuus kulttuurin 2. Henkilokemian merki-

2. Keskustelun ja sitkey- 2. Keskustelun ja oma- tys yhteisen ymmarryk-
den kautta syntyva ym- kohtaisen ymmarryk- sen rakentamisessa
marrys pelisddnnoista sen tiarkeys 3. Johtajuuden jakaminen

3. Toiminnan siilot ja pyr- | 3. Yhteisten kidytantojen ja siirtyminen henkil6l-
kimys yhtendiseen merkitys kulttuurin ra- td toiselle hanketyossa
johtajuuskulttuuriin kentumisessa

Johtoa edusti tutkimuksessa yrityksen johtoryhma: toimitusjohtaja, talousjoh-
taja seka liiketoiminta-alueiden johtajat. Johtoryhman jasenelld oli useita johta-
miseen kytkeytyvid rooleja. He toimivat myos tyosuhde-esimiehini organisaation
yhteensa 110 tyontekijalle. Johdon tarinoiden fokus oli organisaatiotasossa, ja
johdon vilinen yhteisty6é nayttiytyi niissd vahvana. Jokainen johdon tarina tuotti
tarkasteluun erilaisen nakokulman rakentaen kuitenkin loogista kuvaa yrityksen
johtajuuskulttuurista: Tarinoista kuvastui toisaalta keskustelun ja onnistumisten
nakyviksi tekemisen tiarkeys, toisaalta johtamisen systemaattisuus. Nahtiin, ettad
asiat tuli perustella, epdkohtiin tarttua ja sovitut asiat vieda lapi. Johdon tari-
noissa kasiteltiin erityisesti seuraavaa ongelmatiikkaa:

- Mekanistinen johtamistapa tuottaa tuloksia ja siihen palataan herkaisti, vaik-
ka onnistumiseen tarvitaan myos kokeiluja ja uusia avauksia.

- Yritysostojen myota syntyneet siilot elavit organisaation kulttuurissa. Yhte-
naisen kulttuurin rakentaminen on vaikea tehtava, mutta siihen tulee pyrkia.

- Johtajien moniroolisuuden etuna on, ettd ollaan ldhelld arjen tekemista.
Haasteena on puolestaan asioiden pirstaloituminen, jolloin priorisointi ja
systemaattinen kehittiminen eivit toteudu.

Keskijohdon edustajat tyoskentelivit asiakkuusjohtajan ja palvelualueen veta-
jan rooleissa. Heidan roolissaan korostui kollegojen johtaminen matriisiroolista
kiasin ilman varsinaista tyosuhde-esimiehen roolia. Keskijohdon tarinoissa esiin-
tyl padosin organisaatiotason havaintoja johdon toiminnasta, osin myds oman
johtamis- ja asiantuntijatyon tilanteista. Keskijohdon tarinoissa tuotiin esiin seka
myoOnteisia etta kriittisia havaintoja. Yrityksen johtajuuskulttuuria luonnehdittiin
avoimeksi, keskustelevaksi ja myyntiorientoituneeksi. Thmisilld koettiin olevan
paljon toiminnan vapautta. Ongelmakohtina keskijohdon tarinoissa painottuivat
puolestaan seuraavat seikat:
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- Johdolta odotetaan selkeampia paatoksia, kaytantoja ja myos kahdenvilista
keskusteluja, jotta ihmiset kykenevat ymmartamaan oman roolinsa kokonai-
suudessa.

- Johtoryhmin rooli on korostunut, mika niakyy osin arvostuksen puutteena ja
epaoikeudenmukaisuuden kokemuksina.

Asiantuntijat tyoskentelivit suunnittelijan ja projektipaallikon tehtavissa. Tyo-
hon siséltyi sekd luovaa suunnittelutyota etta asiakastyota eri projektien tiimoil-
la. Kehyksen kullekin tarinalle loi kuvaus projektista, jota tehtiin yhteistyossa
asiakkaan, kollegan tai yhteistyokumppanien kanssa. Tarinat kuvasivat monipuo-
lisesti niin johdon, vertaisryhmin kuin henkiloiden itsensi toimintaa. Asiantun-
tijoiden tarinat olivat savyltdan hieman muita kriittisempia. Ne loivat johtajuus-
kulttuurista kuvaa tilannekohtaisena ja organisaatiorajat lapaisevind, suhteelli-
sen fragmentoituneena ilmiona. Yhteistyon kuvattiin sujuvan paaasiassa hyvin,
mutta ongelmakohtiakin mainittiin. Niista painottuivat seuraavat:

- Kukin vastaa omasta tyOstddn, ilman organisaatiotasoista kokonaiskuvaa.
Tama aiheuttaa projekteissa resurssien suhteen pullonkauloja ja epatasaista
tyokuormaa.

- Erilaiset ndkemykset ja yhteistyokyvyn puute aiheuttavat konflikteja, jotka
jaavat vaikuttamaan toiminnan taustalle.

Kasvuyrityksen tarinat kiteytyviat organisaatiotasolla seuraaviin teemohin,
jotka yhdistivat kaikkia toimiaryhmia:

1. Johtajan rooli hengen luojana

Johto ja varsinkin toimitusjohtaja nayttaytyi johtajuuskulttuurin avainroolissa.
Toimitusjohtaja nahtiin yhteishengen luojana, kannustajana ja suunnan naytta-
jana. Yritys oli kasvaessaan kohdannut myos vaikeuksia ja selvinnyt niisti johta-
jan luotsaamana. My0s muun johtoryhman nahtiin olevan toiminnan keskiossa,
silla johtoryhméan kokoonpano oli pieni ja johtajuus toteutui moniroolisena. Joh-
toryhméan erityisrooli tuotti kuitenkin myos arvostuksen puutteeseen liittyvia
kokemuksia.

2. Yhteisen vision ja kdytdantojen epdselvyys

Ymmarrys organisaatiotason visiosta ja suunnasta nahtiin tarkeand, mutta sita
pidettiin jasentymattomana. Yritystasoiset pelisiannot, vastuut ja kaytannot ko-
ettiin riittamattomiksi. Havainto on osin paradoksaalinen, silld johto odotti ih-
misten noudattavan sovittuja kdytantoja, mutta keskijohto ja asiantuntijat kaipa-
sivat tyonsa tueksi selkeimpid raameja, ohjeita, vastuunjakoa ja kokonaiskuvaa.
Yhtenaiista johtajuuskulttuuria pidettiin tavoiteltavana, mutta yritysostojen myo-
ta syntyneet toiminnalliset siilot ja erilaiset johtamistavat sekoittivat pakkaa.
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3. Tyon itseohjautuvuus ja roolien joustavuus

Itseohjautuvuuden, toimeenpanokyvyn ja joustavuuden nahtiin olevan onnistu-
misen edellytyksii joka toimijatasolla. Vapautta koettiin kuitenkin olevan osin
liikaakin. Johtajuus nayttaytyi erilaisten projektien kautta, jolloin johtajuuskult-
tuurin rakentamiseen osallistuivat kollegojen, johdettavien ja esimiesten ohella
asiakkaat ja yhteistyokumppanit. Organisaatiorajat nayttaytyivat ldpdisevina,
toiminta kytkoksellisena ja johtajuus monin tavoin jaettuna. Esimiesten lisdksi
kollegoita pidettiin sparrauskumppaneina.

4. Toiminnan asiakas- ja myyntildhtoisyys

Organisaatiossa oli tehty systemaattista tyotd myynnin johtamisen kehittamisek-
si, ja johtajuuskulttuurin miellettiin olevan vahvasti sidoksissa myyntikulttuuriin.
Johtajuuskulttuuria kuvattiin monelta osin asiakasprojektien kautta: yrityksen
menestymisen nahtiin olevan kytkoksissa asiakkaiden tavoitteiden toteutumi-
seen, jolloin myos toimijoiden roolit mukautuivat asiakashankkeiden ohjaamina.
Myynnin ja toimeenpanon johtamisen vililla tunnistettiin kuitenkin katkoksia.

8.1.2 Osallisuuden kokemukset

Kasvuyrityksen tarinoissa esiintyi eroja toimijaryhmien vélilld osallisuuden ko-
kemisessa. Erot ryhmien vililla olivat samansuuntaisia, mutta eivit yhta selvara-
jaisia kuin muissa organisaatioissa, mika ilmenee myos taulukossa 16.

Johdon tarinoista heijastui kirjoittajien subjektin rooli. Tarinat kasittelivat joh-
tajuuskulttuuria organisaatiotasoisena ilmiona. Havaintoja tehtiin sekid johto-
ryhmén keskindisestd ettd muiden toimijoiden kanssa tehtdvisti yhteistyosta.
Tarinoissa esiintyivit monipuolisesti sekd muut johtajat ettd johdettavat, osin
myos asiakkaat. Tarinoista valittyi kasitys, ettd niiden kirjoittajat kokivat olevan-
sa avainroolissa yrityksen johtajuuskulttuurin rakentumisen suhteen, vaikka var-
sinaista oman johtamistyon reflektointia esiintyikin vain osassa tarinoita.

Keskijohdon tarinoissa vilittyi puolestaan kirjoittajien objektin ja havainnoijan
rooli johtajuuskulttuurin rakentumisen suhteen. Tarinat tarkastelivat johtajuus-
kulttuuria organisaatiotasoisena ilmiona tehden havaintoja ensisijaisesti johdon
toiminnasta. Niissa esiintyivit johdon lisdksi tasaisesti henkilo itse sekd vertais-
toimijoita. Sen sijaan suhdetta omiin johdettaviin kuvattiin vain yhdessi tarinas-
sa, eikd lahiesimies esiintynyt kyseisessd merkityksessa yhdessdkian tarinassa.
Havainnolla lienee yhteys matriisijohtamiseen. Kyseiset henkilot johtivat ihmisia
matriisiroolista kisin eivitkd toimineet varsinaisessa tyosuhde-esimiehen roolis-
sa. Myos yhteys omaan lahiesimieheen nayttaytyi tarinoissa jasentymattomana.
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Asiantuntijoiden tarinoissa piddosaa naytteliviat asiantuntijat itse. Heidan li-
sidkseen keskeisii toimijoita olivat projekteissa tyoskentelevit kollegat, yhteistyo-
kumppanit ja asiakkaat. My6s johto esiintyi tarinoissa, mutta sivuroolissa; paa-
asiassa tarina keskittyi projektityon tilanteisiin ja toimijoihin. Itsensa johtaminen
ja jaettu johtajuus olivat vahvasti lasna, jolloin asiantuntijoiden osallisuus johta-
juuskulttuurin rakentamisessa nayttaytyi keskijohtoa vahvempana.

Taulukko 16. Osallisuus johtajuuskulttuurin rakentamisessa, kasvuyritys

Toimija- Tarinasta hahmottuva Mitka tahot esiintyivét tarinassa keskeisessa roolissa?
ryhma rooli johtajuus-
kulttuurin rakentajana
subjekti objekti organi- | ylin | vertais oma johdet- lahi-
saatio | johto tais- | toiminta | tavat | esimies
ryhméa
Johto 4 - 4 3 2 2 4 1
(4 tarinaa)
Keskijohto - 3 3 3 3 2 1 -
(3 tarinaa)
Asiantuntijat 2 1 - 2 3 2 - 1
(3 tarinaa)

Osallisuushavainnot ohjaavat tarkastelemaan kasvuyrityksen keskijohdon roolia
johtamis- ja asiantuntijatyon vialimaastossa, ldhella johtoa, mutta kuitenkin suh-
teellisen kaukana koetusta johtamisen ja paiatoksenteon ytimesta. Osallisuuden
kokemus on tilloin kytkoksissad tilanteisiin, joissa johtajuuskulttuurin koetaan
rakentuvan. Organisaation sisdisten toimijoiden lisdksi johtajuuskulttuurin ra-
kentajina tarinoissa esiintyivat asiakkaat ja verkostokumppanit.

8.1.3 Johtajuuskontekstin kompleksisuus

Tarinoissa kuvatut tilanteet ilmentavat osaltaan johtajuuskontekstin kompleksi-
suutta. Johtajuuskulttuuri nayttaytyi tarinoissa padosin kasvokkaisina kohtaami-
sina niin organisaation sisdisten toimijoiden kuin asiakkaiden ja yhteistyokump-
panien kanssa. Tarinoiden tilanteet liittyivit projekteihin ja ei-formaaleihin koh-
taamisiin, osin myos erilaisiin palaveritilanteisiin. Tilanteet painottuivat eri toi-
mijaryhmilld samansuuntaisesti, mutta erojakin oli: Johdon ja keskijohdon tari-
noissa paino oli myynnin suunnitteluun ja seurantaan liittyvissa tilanteissa seka
erilaisissa organisaation sisaisissa palavereissa. Asiantuntijoiden tarinoissa pai-
nottuivat puolestaan projekteihin liittyvat kohtaamiset kollegojen ja yhteisty6-
kumppanien kanssa seki ei-formaalit tilanteet tyonteon lomassa.

Johtajuutta ohjaavia vilineitd ja toimintoja esiintyi eksakteja tilanteita enem-
min. Johdon tarinoissa painottuivat suorituksen ohjaamisen elementit (tavoit-
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teet, palaute, seuranta) sekd myynnin johtamiseen liittyvat kaytannot. Keskijoh-
dolla korostui edellisten lisdaksi osaamisen kehittiminen. Heidan johtajuusodo-
tuksensa liittyivit suoritus- ja kehittymistavoitteiden selkeyteen, sparraukseen ja
osaamisen jakamiseen. Asiantuntijoilla puolestaan painottuivat arjen ty6ta raa-
mittavat tekijat (projektien koordinointi, suunnittelu, ennakointi, vastuut, resur-
sointi). Toimijat kirjoittivat johtajuusodotuksistaan omasta perspektiivistdan
kiasin. Johtajat odottivat muilta toimijoilta vastuunottoa ja sovittujen kaytantojen
noudattamista. Keskijohto ja asiantuntijat toivoivat puolestaan johdolta selke-
dmpad suunnannayttod ja ohjausta.

Johtajuuskontekstin kompleksisuus nayttaytyi tarinoissa vahvana. Sitd pidettiin
luonnollisena osana asiantuntijaorganisaation arkea. Aineistossa painottuivat
hybridiajattelua edustavat tarinat, joissa nayttdytyi samanaikaisesti seka komp-
leksisuusajattelulle ettda rationaaliselle johtajuusajattelulle tyypillisia piirteita ja
odotuksia (6 tarinaa). Selvasti kompleksisuusajattelulle perustuvia tarinoita oli
nelja. Puhtaasti rationaaliseen johtajuusajattelulle perustuvia tarinoita ei ollut,
vaikka rationaalinen ajattelu nayttaytyikin johdon tarinoissa hieman muita vah-
vempana. Jokainen kompleksisuuspiirre esiintyi kaikissa ryhmissa. Johdon tari-
noissa esiintyi vahvimpana kytkoksellisyys, ja keskijohdolla ja asiantuntijoilla
puolestaan emergenssi. Aineiston pohjalta voidaan tehda tulkintaa, ettd kasvuyri-
tyksen johdon ty0ssa korostuivat toimintojen viliset kytkokset, kun taas asian-
tuntijatyossa johtajuuskulttuuria tarkasteltiin oman tyon keskitssa olevien yh-
teistyofoorumien kautta. Seuraavat, eri kompleksisuuspiirteiden nayttaytymista
kuvaavat esimerkit on nostettu yksittaisista tarinoista, eivat kuitenkaan suorina
lainauksina (J = johdon, KJ = keskijohdon, AT = asiantuntijan tarina). Monet
esimerkeisti kuvastavat useampaa kompleksisuuspiirretta.

Kompleksisuuspiirteistd vahvimpana esiintyi emergenssi, lahes joka tarinassa

(9). Emergenssi nayttaytyi seka itsensa johtamisena ettd ryhman sisaisend, yh-

teistyon edetessa organisoituvana toimintana, ja padosin positiivisessa merkityk-

sessa:

- Tavoiteltavista asioista keskustelu ja etenemisen raportointi kollegalle luo johto-
ryhmdssd posititvista painetta ja yhdessd tekemisen tunnetta. (J)

- Toiminta palautuu helposti totuttuun, ellei sitd jatkuvasti kyseenalaisteta ja muistu-
teta uudesta tulokulmasta. (J)

- Johtajuus ilmenee organisaatiossa paljolti itsen johtamisena. Ihmisiin luotetaan,
annetaan reunaehdot ja tyérauha. (KJ)

- Johtajuus siirtyi luontevasti ihmiseltd toiselle projektin eri vaiheissa, kun joustettiin

ja luotettiin kollegan ammattitaitoon. (AT)
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Kytkoksellisyys esiintyi useassa tarinassa (6). Havainnoissa korostuivat johtajuu-

den moniroolisuus, organisaatiorajojen lapaisevyys ja kokonaiskuvan tarkeys:

- Johtamisen moniroolisuus on organisaatiossa tyypillistd, mikd johtaa asioiden
pirstaloitumiseen, jolloin priorisointi vaikeutuu. (J)

- Yrityksen menestyminen on kytkoksissd asiakkaan tavoitteisiin. (KJ)

- Padtokset jdivdt irrallisiksi, kun niitd ei sidottu yhteen. (KJ)

Epilineaarisuus nayttdytyi osassa tarinoita (4), liittyen organisaation pirstalei-

suuteen:

- Pirstaleisessa organisaatiossa on usein piilossa voimavaroja, joita ei osata hyédyn-
tad. (J)

- Yhteisten pelisddntojen puute atheutti kaaoksen projektien resursoinnissa. (AT)

8.1.4 Johtajuuskulttuurin yhtendisyys - hajanaisuus

Johtajuuskulttuurin yhtendisyyteen ja hajanaisuuteen otettiin kantaa joka tari-
nassa. Se esiintyi suhteellisen ristiriitaisena ilmioni, ja varsinkin keskijohdon
tarinoissa oli nahtidvissd useaan eri kulttuuripiirteeseen liittyvid havaintoja ja
odotuksia. Niin integraation, fragmentaation kuin mosaiikkimaisen kulttuurin
piirteet olivat selvisti esilla, ja ne linkittyivat osin toisiinsa. Piirteet painottuivat
toimijaryhmissa eri tavoin. Johdon ja keskijohdon tarinoissa vahvimpana niyt-
taytyi integraatio. Johdolla se esiintyi padosin positiivisessa ja keskijohdolla kriit-
tisemmassa merkityksessd. Johtoryhman, varsinkin toimitusjohtajan, nihtiin
olevan kulttuurin kannalta keskeisessa roolissa. Keskijohdon toimijat odottivat
johdolta vastavuoroista keskustelua. Asiantuntijoilla korostui fragmentaatio —
itsendisyytta arvostettiin, mutta tyokontekstiin kaivattiin yhteisia pelisaantoja.

Fragmentaatio ja mosaiikkimaisuus esiintyivit jollakin tapaa ldhes joka tarinassa

(9), sekd myoOnteisessa ettd kriittisessd merkityksessd, muun muassa seuraavissa

yhteyksissa:

- Johtajilla on monia rooleja, jolloin johtaminen on ldhelld tekemistd. (J)

- Yksilothin luotetaan, saa ideoida ja kirjoittaa vapaasti blogeja. (KJ)

- Luotetaan, ettd ihmiset muuttavat kdyttdytymistddn yhden ryhmdkeskustelun
myoétd. Ohjeita ei juuri ole, eikd asioiden toteutumista varmisteta. (KJ)

- Kukin vastaa ensisijassa omasta tyostddn. Yhteiset vastuut puuttuvat, jolloin teh-

dadn paljon padllekkdistd tyotd. (AT)
Integraatiota esiintyi johdon ja keskijohdon tarinoissa (6):

- Osa thmisistda pitdd itseddn erityisasemassa, eivdtkd noudata sovittuja prosesseja

ja kaytdntojd. Nithin on jatkuvasti puututtava. (J)
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- Johtoryhmd madritteli arvot ja kertoi ne kuukausikokouksessa. Siitd, miten ne tulisi
ndkyd kunkin tyossd, ei kayty keskusteluja henkiloiden kanssa. (KJ)

- Johtoryhmdn rooli on korostunut, mistd syntyy kdsitys, ettd vain heilld on erityistd
ymmadrrystd, ja osaamista muuttaa koko yrityksen tunnelmaa. (KJ)

- Johtaja luo oman ndkoéisensd yrityksen ja johtajuuskulttuurin. (KJ)

Differentaatiokulttuuria esiintyi niukemmin, kahdessa tarinassa. Se nayttaytyi
negatiivisessa valossa, tilana, josta pyrittiin pois:

- Liiketoiminta-alueiden omat asiakkuudet ja toimintatavat ovat ajaneet usein yh-
teisten tavoitteiden ohi. (J)
- Rinnakkaisia siiloja ja johtamistyylejd on tuettu sitd erikseen suunnittelematta.

Liiketoiminta-aluetta sai johtaa, kuten parhaaksi katsoi, kunhan tulosta tuli. (J)

Kasvuyrityksen tarina-aineisto maalasi yrityksen johtajuuskulttuurista moniulot-
teista kuvaa. Organisaatio tavoitteli liiketoiminnallista tuottoa ja kasvua luovalla
alalla, jolloin johtajuuskulttuuri nayttaytyi toisaalta luovaa tyota tekevien yksilGi-
den, toisaalta liiketoiminnan johtamiseen liittyvind odotuksina. Yhtendisyytta ja
selkeitd toimintamalleja kaivattiin, mutta samalla myos toimintavapautta ja kes-
kustelua. Itseohjautuvuus ja joustavuus nakyivat kasvuyrityksessa muita organi-
saatioita leimallisempana piirteenid. Onnistumisen nihtiin olevan kiinni seka
itsesta ettda kumppaneista, mika kiteytyy hyvin seuraavassa katkelmassa:

“Parhaimmillaan johtajuus siirtyy ithmiseltd toiselle projektin eri vaiheissa, silloin kun
se luontevaa on. Tdssd pienessd titmissd pystyimme kriisitilanteessa toimimaan nope-
asti sen takia, ettd luotimme toistemme ammattitaitoon ja joustimme pdivittdisistd

rooleistamme. Lopulta myés asiakas oli tyytyvdinen. Tdstdkin selvittiin.” (AT)

8.2 Ryhmadhaastattelujen tulkinnat johtajuuskulttuurista

Ryhmaihaastatteluaineisto vahvisti tarina-aineiston tulkintoja mutta toi siihen
myos uutta. Informantteina toimivat samat henkil6t kuin tarina-aineistossa, kui-
tenkin siten, ettd kasvuyrityksen ryhméhaastattelut toteutettiin muista organi-
saatioista poiketen kahdessa eri toimijaryhmassa. Paadyin toimimaan niin siksi,
ettd kasvuyrityksen matriisimaisessa organisaatiorakenteessa keskijohdon ja asi-
antuntijoiden roolit limittyivit toisiinsa monelta osin. Seka keskijohto etti asian-
tuntijat johtivat osaltaan kollegojaan: keskijohto asiakkuuksien ja palvelualuei-
den, asiantuntijat projektien ja osaamisalueiden kautta. Keskijohdolla johtami-
seen liittyva rooli oli laajempi kuin asiantuntijoilla, mutta he eiviat matalasta or-
ganisaatiorakenteesta johtuen toimineet varsinaisina tyosuhde-esimiehina. Nain
ollen ryhmait oli tutkimustehtdvan nakokulmasta luontevaa yhdistda yhdeksi fo-
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kusryhmaksi. Ryhmat olivat johtoryhméan edustajat (4 henkil6a) keskijohdon ja
asiantuntijoiden edustajat (6 henkil6a).

8.2.1 Keskustelujen luonne ja fokus

Ryhmien keskustelut toivat johtajuuskulttuurista esiin osin samoja teemoja, osin
erilaisia havaintoja. Liitteend 11 ovat kasvuyrityksen ryhmahaastatteluissa synty-
neet kisitekartat, jotka konkretisoivat osaltaan keskustelujen teemoja. Ryhma-
haastatteluissa toimijaryhmittdin painottuneet teemat on kuvattu taulukossa 17.

Taulukko 17. Ryhmaihaastattelussa painottuvat teemat, kasvuyritys

Johto

Keskijohto ja asiantuntijat

PN

o

Keskustelun kautta syntyva jaettu ymmarrys
Kokeilu, ketteryys ja asioihin tarttuminen
Kyseenalaistaminen ja kritiikin kasittely
Oivalluttaminen, innostus ja vastuu koko-
naisuudesta

Toimeenpanon esteet ja hitaus

Ap RN

Yhteinen visio ja ymmarrys suunnasta
Keskustelun avoimuus ja jakaminen

TyoOn vapaus ja itseohjautuvuus

Esimieheltd odotettava tuki arjen tyéhon
Kaytantojen, vastuiden ja ison kuvan epasel-

Vyys

Johdon keskustelu kiteytyi paljolti sithen, miten ketteryys voidaan mahdollistaa
ja asioiden toimeenpanoa sujuvoittaa. Keskustelussa painottuivat ihmisten in-
nostaminen ja vastuunoton kehittiminen. Puheenvuorot kohdistuivat niin johto-
ryhméan, muiden organisaatiotoimijoiden kuin asiakkaidenkin kanssa tehtavaian
yhteistyohon. Keskustelu oli vilkasta, ja siita valittyi mielikuva, ettd henkilot teki-
vat keskenddn tiivista, paivittdista yhteistyota ja olivat kdyneet johtoryhmana
keskustelua myos kulttuurin ja johtajuuden kehittdmisestd. Puheenvuoroista
nousi myos Lean-ajattelun elementtejd; johtoryhma oli hakemassa ajattelusta
valineitd organisaationsa toiminnan kehittdmiseen. Johtajat kaipasivat arjen
toimintaan lisda kokeiluja ja uusiin avauksiin tarttumista. Toive liittyi seka kritii-
kin kisittelyyn ettd toimeenpanon koettuun hitauteen. Yrityksessa oli tehty pal-
jon kehitysty6td myynnin johtamisen kiytintGjen suhteen, mutta toimeenpanon
nopeudessa ja tehokkuudessa koettiin olevan haasteita. Johtoryhméan keskuste-
luilmapiirin todettiin olevan avoin siten, ettd kritiikkid kyettiin kisittelemaan
ryhmaissa ja sitd pystyttiin hyodyntdamaan kehittamisen vilineend. TaAméan val-
miuden toivottiin laajenevan organisaation yhteistyohon laajemmin ja edistavan
organisaatiossa saavutettavaa jaettua ymmarrysti. Todettiin, ettei johtoryhma
ollut ottanut keskusteluun riittdvasti mukaan organisaation muita toimijoita.

Keskijohdon ja asiantuntijoiden ryhméahaastattelussa fokus oli arjen yhteis-
tyOssa ja projektityossa. Keskustelu oli vilkasta ja avointa siitd huolimatta, ettad
henkilot tyoskentelivit eri palvelualueilla ja tiimeissi. Keskijohto ja asiantuntijat
nakivat yrityksen vision yhteyden omaan rooliinsa hahmottumattomana. Tyon
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vapaus yhdistettyna ison kuvan epaselvyyteen koettiin haasteeksi. Yrityksessa oli
kehitetty prosesseja, mutta osallistujat korostivat, ettd luovan tyon johtaminen ei
voi tapahtua vain prosesseja johtamalla. Nihtiin, ettd itsendinen tyo vaatii tuek-
seen sekd ymmarryksen suunnasta etti tilanteita, jotka ohjaavat osaamisen ja-
kamiseen ja toiminnan systemaattiseen kehittimiseen. Yrityksen keskusteluil-
mapiiria pidettiin kuitenkin kohtalaisen avoimena. Myos johtajuuden monimuo-
toisuus, sen eri ulottuvuudet ja ulottuvuuksien viliset katkokset nostettiin esille.
Myynnin ja toimeenpanon johtamisen vialinen katkos tunnistettiin, kuten johdon
keskustelussakin. Tamaén lisdksi nahtiin ristivetoa luovan tyon johtamisen ja kas-
vuun tahtaavan liiketoimintajohtamisen valilla.

Kasvuyrityksen ryhmahaastatteluissa painottuivat organisaatiotasolla seuraa-
vat:

1) Jaettu ymmadrrys kokonaisuudesta

Jaetun vision tiarkeys korostui aineistossa. Varsinkin keskijohto ja asiantuntijat
kokivat organisaation pirstaleiseksi, jolloin kdytdnnot, vastuut ja iso kuva néyt-
taytyivat epaselvind. Kompleksisuus esiintyi aineistossa vahvana, ja se nakyi
muun muassa monitulkinnallisuuteen liittyvina haasteina. Johtajuuskulttuurissa
oli selvisti ndhtivissi sekd fragmentaation ettd mosaiikkimaisen kulttuurin piir-
teitd. Jaettu ymmarrys nahtiin mahdolliseksi saavuttaa keskustelun kautta, jonka
pohjalta tulisi sopia pelisaannot ja eteneminen.

2) Tyobn itseohjautuvuus ja roolien joustavuus

Vapaus yhdistettyna ison kuvan epaselvyyteen koettiin haasteeksi. Organisaatiol-
le tunnusomaisia olivat moniroolisuus, hetkisyys ja joustavuus, joita pidettiin
toisaalta myoOnteising, toisaalta priorisointihaasteita tuottavina tekijoina. Asiak-
kaat olivat vahvasti keskusteluissa lasni, ja johtajuuskulttuuri linkittyi toimijoi-
den puheissa myyntikulttuuriin ja asiakaslahtoisyyteen. Itsendisen tyon nahtiin
muuttuvassa toimintaymparistossa vaativan tuekseen kokonaiskuvan, tukea esi-
mieheltad sekd foorumeja, jotka ohjaavat osaamisen jakamiseen ja toiminnan ke-
hittamiseen.

3) Keskustelun avoimuus ja jakaminen

Keskustelua kaytiin yrityksessa runsaasti. Keskusteluilmapiiri nayttaytyi suhteel-
lisen avoimena ja epahierarkkisena. Keskijohto ja asiantuntijat nakivat keskuste-
lun kuitenkin jaavan usein irralliseksi, koska sita ei kytketa kokonaisuuteen ja
kaytannon kehittimistoimenpiteisiin. Osin samaan aiheeseen liittyivit johdon
ajatukset. Johto naki kehitystarpeena keskustelun laajentamisen: organisaatiota-
son keskusteluun tulisi ottaa mukaan keskijohtoa ja muita toimijoita.
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4) Kokeilujen mahdollistaminen

Aineistossa korostui kokeilun, tarttumisen ja toimeenpanon tiarkeys. Johto kan-
nusti toimijoita kokeilemaan ja tarttumaan uusiin avauksiin. Kokeiluihin ryhty-
misen nahtiin kuitenkin edellyttavan esimiehiltd tukea, sparrausta ja ohjausta.
Myos vision ja tyon raamien selkeyden koettiin edesauttavan kokeiluja. Edellis-
ten lisdksi valmius kyseenalaistaa ja kisitella kritiikkid rakentavasti nayttaytyi
kokeiluihin keskeisesti vaikuttavana tekijana.

5) Johtajuuden monet kytkokset ja niissd ilmeneuvdt katkokset

Johtajuus ilmeni kasvuyrityksessd moniulotteisena, useita eri tasoja sisaltivana
ilmiona. Itseohjautuva ty0 useissa verkostoissa ja tiimeissd tuotti yhteistyohon
lukemattomia, toisistaan riippuvaisia kytkoksia. Kytkosten vililla ilmeni myos
monia katkoksia ja ristiriitaisuuksia. Haastateltavat tunnistivat katkoksia esi-
merkiksi myynnin ja toimeenpanon johtamisen valilla, yrityskokonaisuuden ja
yksilon johtamisen valilla seka prosessien ja luovan tyon johtamisen valilla.

Kasvuyrityksen tarina- ja ryhméhaastatteluaineistossa toistuvat nakokulmat ki-
teytyivat viiteen johtajuuskulttuuriparadoksiin: 1) keskustelevuus versus selkeys,
2) tyon autonomia versus johtamisen kaipuu, 3) iso kuva versus siilot, 4) myyn-
nin johtaminen versus toimeenpanon johtaminen, 5) yrityksen johtaminen ver-
sus luovan tyon johtaminen. Yksilohaastatteluissa tidydentyneet paradoksit on
kuvattu luvussa 8.4.

8.2.2 Osallisuuden kokemukset

Ryhmaihaastatteluaineisto vahvisti tarina-aineistosta tekemiani tulkintoja toimi-
jaryhmien osallisuuden kokemuksesta johtajuuskulttuurin rakentumisessa. Toi-
mijaryhmien perspektiivit myos kytkeytyivit toisiinsa keskijohdon ja asiantunti-
joiden tuottaessa yhteistd puhetta. Tarina- ja ryhmahaastatteluaineiston pohjalta
voidaan silti tulkita, etteivit toimijaryhmien viliset erot nayttaytyneet osallisuu-
den kokemuksen suhteen yhta selvirajaisina kuin muissa organisaatioissa.

Johdon ryhmihaastattelusta vilittyi toimijoiden selked subjektin rooli, kuten
tarina-aineistossakin. He kayttiviat puheessaan paljon me- ja mina-pronomineja.
Keskustelun keskiossa olivat toisaalta johtoryhman kesken tehtdva yhteistyo,
toisaalta havainnot muun henkil6ston toiminnasta. Johtamisen haasteita nostet-
tiin avoimesti esiin. Ne nidhtiin olevan voitettavissa johtoryhman keskindisen
yhteistyon, osallistamisen ja johdonmukaisen toiminnan avulla. Johtajuuskult-
tuurista puhuttiin ennen kaikkea johdon yhteiseni tehtdvini, ei niinkdin 1a-
hiesimiestyon kautta tapahtuvana toimintana. Tdman suhteen oli aineistossa
tosin nahtavissa keskustelijakohtaisia eroja, mika liittynee tarina-aineistossa esil-
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le tulleisiin johtajakohtaisiin toimintatapoihin ja ldhiesimiesroolin jasentymat-
tomyyteen organisaatiossa.

Keskijohdon ja asiantuntijoiden puheissa osallisuus nayttaytyi kaksijakoi-
sena. Toisaalta johtajuuskulttuurista puhuttiin ja sitd arvioitiin paljolti johdon
tekemisten kautta. Johtoryhmain ja varsinkin toimitusjohtajan rooli johtajuus-
kulttuurin rakentajana koettiin merkittaviksi. Johdon odotettiin jarjestiavéin foo-
rumeja, joissa viestitaan tulevaisuudesta ja jaetaan osaamista. Korostunut tarve
kokonaiskuvan hahmottamiseen liittynee osaltaan myos tilanteeseen, jossa yritys
oli kasvamassa yritysostojen myota. Toisaalta keskustelussa korostui asiantunti-
joiden ja keskijohdon subjektin rooli omien vastuualueidensa, projektiensa ja
itsensa johtamisen suhteen. Puheenvuorot liittyivit monelta osin projektitiimin
ja yksilon itseohjautuvuuteen seki jaettuun johtajuuteen, jossa johtajuus siirtyy
tilannekohtaisesti henkilolta toiselle. Kummankin ryhméan puheista voidaan teh-
da tulkintaa siitd, ettd organisaation sisdisten toimijoiden lisdksi johtajuuskult-
tuurin vaikuttivat myo6s asiakkaat. He esiintyiviat merkittdvina toimijatahona
seka ryhmahaastattelu- etta tarina-aineistossa.

8.2.3 Johtajuuskontekstin kompleksisuus

Kasvuyrityksen ryhmahaastatteluissa, kuten tarinoissakin, painottuivat erilaiset
kasvokkaiset tilanteet ja kontekstin kompleksisuus. Eksakteja tilanteita esiintyi
kuitenkin metodista johtuen tarina-aineistoa niukemmin; pikemminkin infor-
mantit nostivat tarinoistaan keskusteluun yleisemmain tason tulkintoja. Johta-
juuskulttuurin areenana olivat padosin ei-formaalit, kahdenviliset tai pienen
tyoryhman keskindiset, tyohon ja projekteihin liittyvat yhteistyotilanteet. For-
maaleista tilanteista painottuivat puolestaan myynti- ja projektipalaverit, joissa
kokoonnuttiin arvioimaan ja suunnittelemaan ty6td méaaritetyn tiimin kesken.
Johdolla esiintyivat edellisten lisdksi johtoryhman kokoukset. Johtoryhma ko-
koontui tiiviisti, joka aamu puhelimitse ja kasvokkain viahintaan kahden viikon
vilein. Ryhmien vilisend erona oli juuri se, painottuivatko formaalit vai ei-
formaalit tilanteet vahvemmin. Johtoryhman jasenet liittivat johtajuuskulttuurin
paljolti vertaisryhméansa ennalta sovittuihin kohtaamisiin, kun keskijohto ja asi-
antuntijat puhuivat pasosin ei-formaaleista, tyon darelld tapahtuvista kohtaami-
sista vaihtuvien projektikollegoiden ja asiakkaiden kanssa.

Johtajuuteen liittyvid toimintoja esiintyi ryhmahaastatteluissa tarina-aineistoa
monipuolisemmin. Kummassakin ryhméssa toimintoina painottuivat kehittami-
nen ja oppiminen, toimeenpano ja toteutus seki vastuunotto ja -anto. Kumpikin
ryhma toi esille tarpeen esimiestyossa tapahtuvalle sparraukselle. Johdolla pai-
nottui edellisten lisdksi kokeiluihin kannustaminen, kun taas keskijohdolla ja
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asiantuntijoilla korostuivat viestinta sekd esimieheltd odotettava ohjaus. Keski-
johto ja asiantuntijat mainitsivat johtajuutta ohjaavia virallisia vilineita (tavoite,
prosessi, visio ja sovitut kdytdnnot) selvisti johtoa useammin, mika kertonee
heidin tarpeestaan 10ytaa tyohonsa struktuuria ja selkeytta.

Kompleksisuus esiintyi ryhmahaastatteluissa merkittavana johtajuuskontekstia
madrittavina tekijind ja luonnollisena osana asiantuntijayrityksen toimintaa,
kuten tarina-aineistossakin. Keskusteluissa painottui kompleksinen ajattelu,
mutta nahtavissa oli myos hybridiajattelua, jolloin puheenvuoroissa nayttaytyi
samanaikaisesti sekd kompleksisen ettd rationaalisen johtajuusajattelun piirteita.
Puhtaasti rationaalista ajattelua ei juuri esiintynyt, joskin osa johtajista puhui
toimintamallien jalkauttamisesta. Asiantuntijat ja keskijohto kokivat ongelmalli-
seksi kompleksiselle toimintaympéristélle ominaisen monitulkinnallisuuden.
Kaikki kolme kompleksisuuspiirretta olivat haastatteluissa niakyvasti esilla, mutta
ne painottuivat ryhmilla hieman eri tavoin: Johdolla piirteista vahvimpana nayt-
taytyi epilineaarisuus, keskijohdolla ja asiantuntijoilla puolestaan toiminnan
kytkoksellisyys. Emergenssi nousi esiin tasaisesti kummankin ryhmén puheissa.
Kompleksisuuspiirteet painottuivat keskusteluissa nain ollen hieman eri tavalla
kuin tarina-aineistossa, jossa emergenssi oli kytkoksellisyyttd ja lineaarisuutta
nakyvampi piirre. Seuraavien sivujen sitaatit ja taulukko 18 konkretisoivat komp-
leksisuuspiirteisiin liittyvid asiayhteyksia ja niiden painottumista toimijaryhmis-
sd. Toimijaryhmien lyhenteet ovat seuraavat: J = Johto, KJ+AT = keskijohto ja
asiantuntijat.

Emergenssi niakyi kohtalaisen selviasti kummassakin ryhmaissa. Aineistossa
korostui keskustelun ja osallisuuden tirkeys. Nahtiin tirkeani, etta yhteisissa
foorumeissa saavutetaan jaettu ymmarrys ja kehitetdan toimintaa. Varsinkin
keskijohdolla ja asiantuntijoilla keskustelufoorumien funktiona korostui jakami-
nen ja oppiminen toisten kokemuksista. Emergenssi nayttaytyi myos itseohjau-
tuvana tyOotteena ja tyon autonomiana, joiden nahtiin edellyttavin omaa aktiivi-
suutta ja oivaltamista. Toimijat nakivat, ettd se esiintyy yhteiskehittelyna ja yh-
teistyon kautta saavutettavana erilaisten osaamisten yhdistamisena. Jaettu johta-
juus oli vahvasti esilld, ja se ymmarrettiin yhteisend vastuunottona, kollegalle
tarjottavana tukena, roolijoustona sekd johtajuuden luontevana siirtymisena
henkil6lta toiselle eri tilanteissa ja tyoskentelyvaiheissa. Hieman paradoksaalise-
na emergenssipiirteena nayttaytyi vapauden suhde kontrolliin: johto odotti muil-
ta toimijoilta sovittujen asioiden toimeenpanoa samanaikaisesti, siind missa
muut toimijat odottivat johdon viestivin odotukset selkeammin ja antamalla
myos tukea arjen tyossid. Emergenssi niyttaytyi muun muassa seuraavissa sitaa-
teissa:
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- Tiettyja asioita tapahtuu meilld johtoryhmdssd myos aika intuitiivisesti. Kukin
ottaa itse automaattisesti roolia, ettei asia jdd vaan kollegan huolehdittavaksi. ” (J)

- ’Ei keskijohdon mukaantulo tapahdu vaan silld, ettd kutsutaan laajennettu johto-
ryhmd koolle x kertaa vuodessa. Aikaa pitdd kdyttdd henkiloiden kanssa ja loytdcd
siten innostusta.” (J)

- "Meille on ominaista jaettu johtajuus. Se korostuu varsinkin kriisitilanteessa. Kun
joudutaan toimimaan hyvin lyhyella aikajdnteelld, pitdd luottaa sithen, ettd kaikki
tekee oman osuutensa.” (KJ+AT)

- ”Kun pannaan useampi pdd yhteen eri puolilta organisaatiota, niin me saadaan
parempi tuotos aikaiseksi. Se ymmdrrys on levinnyt ja se on innostavaa.” (KJ+AT)

- 7Asiantuntijuuteen saat tukea myos kollegoilta, jos osaat kysyd. Se vaatii vaan

omaa aktitvisuutta, ettd kerro tuosta keissista? Mitd te stind teitte?” (KJ+AT)

Kytkoksellisyys nayttaytyi vahvana varsinkin keskijohdolla ja asiantuntijoilla.
Kummankin ryhmén puheissa korostui kokonaiskuvan ymmartaminen. Keski-
johdolla ja asiantuntijoilla tima niakyi oman roolin hahmottamisen haasteina
seka nykyista yhtendisempiin kaytantoihin liittyvina odotuksina. Lisdaksi kytkok-
sellisyys nakyi historiasta juurensa juontavien erilaisten alakulttuurien lasnaolo-
na nykyisissd toimintatavoissa. Johtajuuden suhteen tunnistettiin monia erilaisia
kytkoksia, ja niiden seurauksena myos katkoksia. Kumpikin ryhma nosti keskus-
teluun myynnin ja toimeenpanon johtamisen vilisen katkoksen. Keskijohto ja
asiantuntijat pohtivat myos luovan tyon johtamisen ja liiketoimintajohtamisen
sekd toisaalta yksilon tukemisen ja prosessien johtamisen vilistd ristiriitaa.
Ryhmai toi keskusteluun lisaksi yhteisevoluution piirteitad. He pitivat sopivien
yhteistyokumppanien 16ytamista tirkedna mutta haasteellisena, osin my6s oman
organisaationsa sisilla. Kytkoksellisyys esiintyy muun muassa seuraavissa sitaa-
teissa:

- "Ratkaisevaa on, miten me niissd arjen tilanteissa ja asiakasprojekteissa johdetaan
kdyttaytymistd. Niiden kautta me kdytdnnéssd johdetaan myés strategian toteu-
tumista.” (J)

- ’Stind pitaa olla tarkkana, ettd pysyy laajemmassa moodissa ja nikee kokonaisuu-
den, eikd ldhde vain ratsastamaan jonkin projektin seldissda.” (J)

- "Myynnin johtamisen kulttuuri on meilld vahva. Prosessit on vahvoja, niitd tuetaan
Jja johdetaan, mutta siind vdlissd, ennen toteutusta on jokin kdppi.” (KJ+AT)

- ”Kun yritys on kasvanut yritysostojen myétd, niin kukin meistd kantaa mukanaan
sitd vanhan yrityksen kulttuuria. Ne on ikddn kuin pinnan alla piilossa.” (KJ+AT)

- "Meiddn pitdisi osata kertoa asiakkaille, ettd meiltd kannattaa ostaa, meiltid saa
nditd kaikkia. Se asioiden kytkeminen toisiinsa on usein aitka hankalaa.” (KJ+AT)

- ”Se on meilld keskeinen haaste, ettd miten loydetddn ne oikeat toimijat ja pelataan
niiden kanssa yhteen.” (KJ+AT)
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Epalineaarisuus esiintyi vahvana varsinkin johdon aineistossa, jossa se nakyi
padosin positiivisessa valossa ja yhdisty ennakkoluulottomuuteen, kokeiluihin,
keskenerdisyyden sietimiseen, uusiin asioihin tarttumiseen seki kritiikkiin suh-
tautumiseen. Johdon niakemyksen mukaan organisaatiossa tulisi parantaa val-
miutta kasitella kritiikkia rakentavasti ja hyodyntaa sita kehittimisen voimava-
rana. Toimintaympéariston muutos nayttdytyi nopeana, ja sen vuoksi valmiutta
reagoida, oppia ja kehittaa pidettiin ensiarvoisen tarkeana. Epalineaarisuus nakyi
myos erilaisina toimintasiiloina ja moninaisina kaytantoina. Toimintasiiloja oli
organisaatiossa onnistuttu purkamaan, mutta niiden nihtiin edelleen hidastavan
toimeenpanoa ja estivan erilaisten osaamisten hyodyntamista. Johtajuuskulttuu-
rin tyypillisiksi piirteiksi tunnistettiin toiminnan tilanne-, tapaus- ja projektikoh-
taisuus seka johtajuuteen liittyvd moniroolisuus. Moniroolisuus yhdistettiin jous-
tavuuteen ja siihen, ettd johtajat olivat lahella tekemista. Toisaalta sen nahtiin
tuottavan priorisointihaastetta ja epamaaraisyyttd. Epilineaarisuus nayttaytyi
lisdksi edella kuvattuina johtajuuteen liittyvina katkoksina.

- ”Eri osa-alueiden vdlilld ei ole yhteistd mallia tai johtamiskulttuuria. Se on aika-
moista ristivetoa, ja johtaa pahimmillaan kaaokseen. Tehdddn yhdessa mutta than
eri lailla.” (J)

- “Johtamisen priorisointi ei meilld kauhean hyvin toteudu. Se johtuu osin ithmisten
moniroolisuudesta, se hdmmentdd soppaa ja homma puuroutuu.” (J)

- "Meilld ei tarvitse odottaa mitddn komiteamietintod asialle. Homman voi vaan
polkaista litkkeelle, ja sitten myohemmin tarvittaessa muokata ja muuttaa.” (J)

- ”Tamd projektityoé on meilld vdhdan niin kuin villi linsi. Jokainen projekti on than
omanlaisensa, eikd niilld ole yhteyttd toisiinsa. Silloin ei opita ja hyédytd muista,
vaan keksitddn pyordd aina uudelleen ja eri tavalla.” (KJ+AT)

- "Meiddn johto kannustaa siihen, ettd menndcdn rohkeasti tihan uusille alueille. Vaik-
ka bisnesalue, josta emme ymmdrrda yhtddn mitddn, niin mennddn vaan asiakkaal-
le ihmettelemdidin sitd, niin kylld sieltd syntyy.” (KJ+AT)

- 7Epdselvyys johtuu osin siitd, ettd kun erilaisia yrityksid on yhdistetty, se menee

sellaiseksi ameebamaiseksi l6lloksi, josta on vaikea hahmottaa suuntaa.” (KJ+AT)

Toimijaryhmissa painottuneet, kompleksisuuspiirteisiin liittyvat asiayhteydet on
kiteytetty taulukossa 18. Osa asiayhteyksista liittyy useaan eri kompleksisuuspiir-
teeseen.
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Taulukko 18. Kompleksisuuspiirteita kuvaavat asiayhteydet, kasvuyritys

Kompleksisuus- | Asiayhteydet, joihin piirre keskusteluissa Toimija-
piirre liittyy ryhma
Emergenssi Osallisuus ja mahdollisuus keskustella J, KJ+AT
Itseohjautuvuus ja tyon autonomia J, KJ+AT
Jaettu johtajuus: edellytyksena luottamus ja jousto | J, KJ+AT
Yhteiskehittely ja osaamisten synergia J, KJ+AT
Innostaminen ja oivalluttaminen J
Lihiesimiehen tuki ja sparrauskumppanuus KJ+AT
Kytkoksellisyys | Ymmarrys kokonaisuudesta J, KJ+AT
Vision ja tyon fokuksen selkeys J, KJ+AT
Osaamisten yhdistdminen ja hyédyntdminen asia- J, KJ+AT
kasty0ssa
Menneisyys ldsna nykykulttuurissa ja toimintata- J, KJ+AT
voissa
Vastuunotto toimeenpanosta ja tavoitteesta J
Parhaiden kumppanien ja kdytantojen 16ytdiminen KJ+AT
Johtajuuden moniulotteisuus: KJ+AT
- liiketoiminta vs. luova ty6, prosessit vs. yksilot
Epilineaarisuus | Moniroolisuus ja roolien joustavuus J, KJ+AT
Toiminnan tilanne- ja tapauskohtaisuus J, KJ+AT
Siiloissa tyoskentely, erilaiset johtamis- ja toiminta- | J, KJ+AT
tavat
Katkoksia johtajuudessa: J, KJ+AT
- paatos vs. toimeenpano, myynti vs. toteutus
Kokeilut ja ketteryys: valmius kdynnistaa uusia J
avauksia
Suhde epidvarmuuteen, kritiikkiin ja virheisiin J

8.2.4 Johtajuuskulttuurin yhtendisyys - hajanaisuus

Johtajuuskulttuurin yhteniisyyteen liittyvat nakokulmat esiintyiviat kasvuyrityk-
sen ryhmaihaastatteluaineistossa merkittavidna piirteend, kuten tarina-
aineistossakin. Ryhmien vililla oli erotettavissa siavyeroja, mutta ne olivat muita
organisaatioita viahdisempid. Johtajuuskulttuurin fragmentaatio ja mosaiikki-
maisuus korostuivat niin johdon kuin muiden toimijoiden keskusteluissa. Joh-
don puheissa mosaiikkimaisuus oli vahvimmin keskusteluissa esiintyva piirre,
keskijohdolla ja asiantuntijoilla painottui puolestaan kulttuurin fragmentaatio.
Differentaatio esiintyi kummankin toimijaryhméan puheissa tasaisesti. Integraa-
tiopiirteitd oli johdon keskustelussa ndhtdvissa keskijohtoa ja asiantuntijoita
enemmaén, mutta kuitenkin vihemman kuin johdon tarina-aineistossa. Taulukos-
sa 19 ja seuraavissa sitaateissa on kuvattu kasvuyrityksen johtajuuskulttuurin
yhtenaisyyttd havainnollistavat tunnusmerkit kunkin kulttuuripiirteen osalta.
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Taulukko 19. Johtajuuskulttuurin yhtenaisyys—hajanaisuus-piirteet, kasvu-

yritys
Kulttuuripiirre Kulttuuria kuvaavat tunnusmerkit keskuste- | Toimija-
luissa ryhmi
Integraatio- Ylimman johdon koetaan olevan kulttuurin keskios- | J, KJ+AT
kulttuuri sa.
Tavoitellaan yhteniisid, yritystasoisia kaytantoja. J, KJ+AT
Johdolta odotetaan suunnannayttoa ja tyon fo- K+A
kusointia.
Epadmadriisyyttd ja sirpalemaisuutta kritisoidaan. K+A
Differentaatio- Liiketoiminta-alueiden vililld ndhdd4an monia men- | J, KJ+AT
kulttuuri neisyydestd kumpuavia toiminnallisia siiloja.
Useita rinnakkaisia, yksikon johtajan nakoisia tapo- | J, KJ+AT
jajohtaa.
Esteitd tiimien osaamisen jakamisessa ja integroin- | KJ+AT
nissa
Fragmentaatio- Itseohjautuvuutta ja yksilon aktiivisuutta arvoste- J, KJ+AT
kulttuuri taan.
Johto kannustaa kokeiluihin ja uusiin avauksiin. J, KJ+AT
Organisaatiorajat ovat lapdisevid, asiakkaat mukana | J, KJ+AT
tyossa.
Moniroolisuus on tyypillists, roolit joustavat tarvit- | J, KJ+AT
taessa.
Toiminta koetaan osin kaoottisena, asioita ei vieda J, KJ+AT
loppuun.
Toiminta on tilanne- ja projektikohtaista, vahin KJ+AT
yhteisid toimintamalleja ja vastuumaarityksia.
Mosaiikkimainen | Edelld mainittujen fragmentaatiopiirteiden lisciksi:
kulttuuri Toimintaymparisto on jatkuvassa muutoksessa, J, KJ+AT
jolloin ison kuvan ja reagoinnin tiarkeys korostuu.
Ymmarrys kokonaisuudesta ja esimiehen tuki on KJ+AT
keskeinen perusta yksilon tyolle.

Integraatiokulttuuri ja siihen liittyvat odotukset nayttaytyivat johdon aineis-
tossa suhteellisen selviasti. Myos muilla toimijoilla odotuksia oli nahtavissa, mut-
ta vihemman. Integraatiokulttuuri jakoi kasityksia ryhmien sisilla. Kaikilla ryh-
milla oli nahtavissd odotuksia nykyistd suoraviivaisempaan johtamiseen ja sii-
hen, ettd paatetyt asiat tulee vaatia ja vieda loppuun. Johdolla integraatiopyrki-
mykset esiintyivit kuitenkin paddosin positiivisessa valossa, keskijohdolla ja asi-
antuntijoilla seka kielteisessd ettd myonteisessd merkityksessa. Ylimman johdon
rooli nayttaytyi keskeisena. Johto koki, ettd paatoksia tehtiin mutta niiden toi-
meenpano ei usein edennyt toivotulla tavalla. Keskijohdon ja asiantuntijoiden
aineistossa integraatio nayttaytyi toisaalta epdmairaisyyden kritisointina, ja toi-
saalta koettiin, ettei eriavia mielipiteitd aina sallita. Padosin puheenvuorot heijas-
tivat kuitenkin vahvemmin mosaiikkimaisuutta kuin integraatiota: keskustelun
kautta tulisi muodostaa yhteinen ymmarrys ja tehdd paitds, jonka toteutukseen
kaikki toimijat sitoutuvat. Integraatiota ilmentavat aineistossa seuraavat sitaatit:
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- ”Kun me ollaan sanottu, ettd ldhdetddn nditd tekemddn, ja sitten et kuitenkaan teh-
dd. Silloin thminen, jolta on pyydetty johtajuutta, ei ole sitd osoittanut. Meiddn tdy-
tyy uskoa niihin juttuihin mitd me pyydetddn. Ja vaatia, ettd ne tehdddan.” (J)

- "Me johdossa sallitaan tietylld tavalla vddrissd kohdissa kriittisyyttd. Ei vddnnet-
tdisi ja kddnnettdisi, vaan than vaan tehtdisiin.” (J)

- ”Se, voiko olla asioista eri mieltd, riippuu ettd mistd asiasta, kuka on eri mieltd ja
kenen kanssa puhut. Se menee niin, ettd tiettyjen henkilbiden kanssa olet ldhtokoh-
taisesti vddrdssd, jollet ole samaa mieltd.” (KJ+AT)

- “Vapauteen ja johtamiseen tarvittaisiin voimakkaampaa ylhddltd johdettua kan-
taa. Ettd olisi joitakin vastuita, jotta jotakin tapahtuisi.” (KJ+AT)

Differentaatio esiintyi kielteisessa merkityksessa, tilana, josta oli syyta pyrkia
pois. Johtajuuskulttuurissa tunnistettiin monia rinnakkaisia siiloja, jotka olivat
toisaalta syntyneet yritysostojen myo6ta ja toisaalta liittyivat liiketoimintoihin ja
ammattiryhmiin. Myos erilaisia johtamistapoja nahtiin olevan useita. Johtajuus
nayttaytyi paljolti erilaisten johtajapersoonien ja heididn tapojensa kautta. Diffe-
rentaation nahtiin tuottavan haasteita seka osaamisten integrointiin etta tyopro-
sessien tehokkuuteen. Organisaatiotason paamaarat niahtiin hahmottumattomi-
na, paljolti tiimien tai projekteihin tavoitteina, ei yrityksen yhteisind pAadmaarina.
Nikemyksid havainnollistavat seuraavat sitaatit:

- "Meiddn rinnakkaiset, johtajansa ndkéiset kulttuurit tulee sieltd aiemmista erilai-
sista johtamismalleista. Ongelmana on se, ettd kun tehdddn osa-alueiden kesken
yhteistyotd, niin ei ole yhteistd mallia tai johtamiskulttuuria.” (J)

- ”Aidat ovat kylld osin madaltuneet, valilla hypitddn reilusti ylikin. Haaste tulee
enemmdnkin siitd, miten onnistumme osaamisen monipuolisuutta johtamaan.” (J)

- "Ne siilot on enemmdnkin eldmdnkokemus- ja maailmankuvasiiloja, kun ollaan
tehty, osataan ja halutaan tehdd tiettyjd asioita. Se on sitd, ettd dlkdd tulko sotke-
maan.” (J)

- "Meilld on erilaisia tiimejd ja erilaisia esimiehid. Kylld silla on tdssdkin talossa
merkitys, ettd kuka sattuu olemaan sinun henkil6esimiehesi.” (KJ+AT)

- ’Niitd isomman luokan pensselinvetoja tarvittaisiin, jotta oikeasti tehdddn saman

padmddrdan eteen hommia, eikd omissa titmeissdadn omia padmdcdridadan.” (KJ+AT)

Fragmentaatio ja mosaiikkimaisuus esiintyivit osin paillekkaisina ilmioi-
nd, samoin kuin tarina-aineistossa. Seuraavassa erittelen niakokulmat sen mu-
kaan, liittyvatké ne vahvemmin organisaation pirstaleisuuteen (fragmentaatio)
vai kokonaiskuvan saavuttamiseen (mosaiikkimaisuus). Lihtokohtana on, ettd
mosaiikkimainen kulttuuri sisidltda fragmentaatiopiirteitd mutta eheytyy koko-
naiskuvan hahmottumisen kautta.
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Fragmentaatio nakyi sekd myoOnteisessa etta kielteisessa merkityksessa, ja painot-
tui eritoten keskijohdolla ja asiantuntijoilla. He nakivit, etta yrityksessa arvoste-
taan yksilon itseohjautuvuutta, aktiivisuutta ja asioihin tarttumista. Lisdksi koet-
tiin, ettd kokeiluihin ja uusiin avauksiin kannustetaan. Thmiset tyoskentelivat
monissa rooleissa, ja johtajat osallistuivat asiakasprojekteihin muiden mukana.
Organisaatiorajat olivat lapdisevid, kun arjen tyota tehtiin tiiviisti asiakkaiden ja
verkostokumppanien kanssa. Jaettua johtajuutta esiintyi toimijoiden mukaan
projektiryvhmien sisalla ja johtoryhmaissa, mutta ei laajemmin. Vuorovaikutus
nayttaytyi heidan puheistaan paitellen pddosin avoimena, mutta keskustelun
koettiin jaavan usein irralliseksi, jolloin se ei johda systemaattiseen kehittami-
seen ja asioiden loppuun asti viemiseen. Toiminta nahtiin yksilo- ja projektilah-
toisen4, jolloin riskina pidettiin ison kuvan hamartymista ja tyoskentelyn tehot-
tomuutta.

- ’Litketoimintavastuullisten pitdisi olla tdssd lihempdnd. Kun tdtd ajattelee, niin
etvdt he oikeasti ole kovin ldhelld. Ja toimivat sitten aika villisti ja vapaasti.” (J)

- ”Se vapaus on monella tapaa hyvd asia, kun saa tehdd sitd, mitd haluaa ja kiinnos-
taa. Md tieddn ettd tuki on olemassa, mutta en vdlttamdttd haluakaan, ettd aina
puututaan. Usein olen tyytyvdinen, ettd pysyy pois tieltd.” (KJ+AT)

- "Asiakas ostaa yleensad tyyppejd, jotka tietdd hyviksi ja joiden kanssa on kiva tehda
toitd. Sitd kautta onnistumiset ja epdonnistumiset usein henkiloityvdt.” (KJ+AT)

- ’Se otti aitkanaan korvaan, kun sanottiin, ettd "kysy keneltd vaan, ei sulla tarvitse

olla omaa esimiestd”. Ethdn siitd mitddn tule, ettei tiedd, kuka on esimies.” (KJ+AT)

Mosaiikkimaisuus esiintyi kaiken kaikkiaan vahvana, ja se nayttaytyi edelld mai-
janosivat organisaatiotason isoa kuvaa tyonsd perustaksi. Kokonaisuuden hah-
mottaminen nihtiin perustana muuttuvassa toimintaymparistossa tapahtuvalle
reagoinnille sekd osaamisten joustavalle yhdistdmiselle. Esimiehiltd toivottiin
lisda kahdenvilista sparrausta oman roolin ja tavoitteiden jisentamiseksi. Johto
reflektoi omaa rooliaan seki pohti keinojaan ihmisten innostamisessa ja oivallut-
tamisessa:

- "Emme saa jdttdd ketddn pimentoon, niin ettd heille jdisi kdsitys, ettd tdytyy vain
suorittaa. Annetaan mahdollisuus keskustelulle, muttei anneta periksi siind, ettd
sovitut asiat viedddn loppuun. Toivon, ettd thmiset ottaisivat kaikilla organisaa-
tiotasoilla johtajuutta yhteisen tavoitteen toteutumisesta.” (J)

- ”Me ollaan paljon funtsittu sitd, ettd mitd ollaan saatu aikaan. Sitd pitdisi silti kai-
vaa enemmdn, ettd mikd tamdn oivalluksen sai aikaiseksi, jotta se jakautuisi kaikil-
le.” (KIJ+AT)
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- ”Pitdisi sopia, ettd tdmd tyyppi vastaa siitd, ettd kyseinen asia menee eteenpdin. En
tarkoita, ettd joku ylhddltd sanoisi, ettd sulle on tamd asia mddrdtty. Vaan, ettd
thmiset vaikuttaisivat myos itse sithen, ettd mistd he ovat vastuussa.” (KJ+AT)

- "Kehityskeskusteluissa aina hetken aikaa tunnen, ettd on selked visio, mitd teen
seuraavan vuoden ajan. Mutta sitten se alkaa pikkuhiljaa taas hamdartya.” (KJ+AT)

- “Jokin yhteinen suuntaviiva kaivataan sille, mitd me halutaan saada aikaan, sekd

firman ettd alueiden tasolla. Se on aika levdllddn.” (KJ+AT)

Ryhmait ottivat kantaa myo0s johtajuuskulttuurin kehittdmiseksi toivottavaan
suuntaan. Toimijaryhmien esittiméat odotukset olivat keskenddan samansuuntai-
sia, mutta kiteytyivat johdolla ja muilla toimijoilla hieman eri tavoin. Johto nosti
tavoiteltaviksi suuntaviivoiksi kriittisyyden hyodyntamisen, toimeenpanon ja
vastuunoton kehittdmisen sekd organisaatiotoimijoiden laajemman osallistami-
sen johtajuuskeskusteluun. Keskijohto ja asiantuntijat olivat osin samoilla linjoil-
la. He Kkiteyttivat johtajuuskulttuurin kehittamisen seuraaviin tavoitteisiin: 1)
selkedmpi visio ja asioiden loppuun asti vieminen, 2) foorumit, joissa jaetaan ja
kehitetaan osaamista seki 3) esimiehelta saatava tuki ja sparraus.

Kasvuyrityksen johtajuuskulttuuri nayttaytyi tarina- ja ryhmahaastatteluaineis-
tossa ehyen4, toisaalta monia kytkoksia ja katkoksia sisiltdvanid kokonaisuutena.
Johtajuuskulttuurissa tunnistettiin ristiriitaisia ja paradoksaalisia piirteita. Tun-
nistetut paradoksit nayttaytyivit toimijaryhmilla samansuuntaisina.

8.3 Yksilohaastatteluissa syventynyt kuva
johtajuuskulttuurista

Yksilohaastatteluaineisto syvensi kasvuyrityksen johtajuuskulttuurista edellisissa
vaiheissa hahmottunutta kuvaa. Yksilohaastattelut toivat tuloksiin myos ajallista
perspektiivia, sillda osaan johtajuusodotuksista oli tartuttu aineistonkeruuvaihei-
den vilissa. Kasvuyrityksen informantteina yksilohaastatteluissa toimivat seu-
raavat kolme henkil6a: liiketoiminta-alueen johtaja (jatkossa Johtaja 3), palvelu-
alueen vetdja (jatkossa Esimies 3) ja osahankevastuita omaava suunnittelija (jat-
kossa Asiantuntija 3). Tarkastelen yksilohaastatteluiden tuloksia ensin johta-
juuskulttuurin tunnusmerkkien, sitten johtajuuskulttuurin tilanteiden, rakentaji-
en ja lopuksi kehittimismahdollisuuksien nakokulmasta. Yksilohaastatteluissa
otettiin kantaa myos kasvuyrityksen johtajuuskulttuurin paradoksaalisiin piirtei-
siin, jotka kuvaan luvussa 8.4.
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8.3.1 Johtajuuskulttuurin tunnusmerkit

Toimijat tunnistivat kasvuyrityksen johtajuuskulttuurissa samansuuntaisia ele-
mentteja. Niin johtaja, esimies kuin asiantuntija kuvasivat johtajuuskulttuuria
seuraavien tunnusmerkkien kautta: 1) vilittomyys ja ihmisten arvostaminen, 2)
matala organisaatio, 3) vapauden ja aktiivisuuden arvostaminen, 4) joustavuus ja
moniroolisuus, 5) kokeilu ja ketteryys, 6) useat, kilpailevat nikemykset ja johta-
mistavat. Johdon ja keskijohdon edustajien puheissa painottuivat lisdksi tavoit-
teellisuus ja myyntiorientaatio. Asiantuntija ja esimies nakiviat tunnusomaiseksi
myos yhdessa tekemisen.

Vilittomyyden ja ihmisten arvostamisen kuvattiin nayttiaytyvin eri ryh-
missa tapahtuvana, runsaana vuorovaikutuksena. Oma nakemys uskallettiin paa-
saantoisesti tuoda esiin, vaikka myos kipukohtien valttelya oli nahtavissa. Talloin
laajemman keskustelun ulkopuolelle saattoi jiada asioita, jotka nakyivit arjen
tyon kompastuskivina. Eri organisaatiorooleissa toimivat ihmiset nahtiin saman-
arvoisina, jolloin kaikkien mielipiteilla oli lahtokohtaisesti merkitysta. Kasvuyri-
tyksessia ei juuri tunnistettu perinteistd hierarkiaa, ja kaikki kuvasivat organi-
saatiota matalaksi. "Meilld on matala organisaatio, ja kuka tahansa saa jopa
kdskyttada toimitusjohtajaa. Voi sanoa, ettd tarvitsen sinut tdhdn tai tulepa mun
kanssa asiakkaalle.” (Esimies 3.) Johtajat tyoskentelivit asiakashankkeissa mui-
den mukana. "Uskon, ettd jos joku vieras thminen tulee meille normaali pdiva-
nd, niin hdn ei osaa sanoa, kuka on johtaja ja kuka asiantuntija.” (Asiantuntija

3)

Yksilohaastatteluista valittyi mielikuva, ettd kasvuyrityksessd arvostetaan toi-
minnan vapautta ja aktiivisuutta. Koettiin, etta kullakin toimijalla on mah-
dollisuus vaikuttaa, mikili henkil6 nikee asian eteen vaivaa ja omaa hyvét vuoro-
vaikutustaidot. Vaikuttamisen kynnys nayttaytyi kuitenkin osin korkeana, silla
koettiin, ettd vaikuttaminen ja omien aloitteiden edistiminen vaativat yksiloilta
paljon sinnikkyyttd. Positiivisena kddntopuolena nihtiin se, ettd lupaa omien
ideoiden toteuttamiselle ei tarvinnut juuri kysyd, mika mahdollisti ripedn etene-
misen toimeenpanoon. Autonomiaa ja aktiivisuutta arvostavassa yhteisossa tyos-
kentely edellytti toimijoilta myos hyvia itsensa johtamisen taitoja. Asiantuntija
saattoi jaada ongelmineen yksin, ja esimiehilta kaivattiin tukea. ”Vaikuttaminen
vaatii kylla valtavasti omaa aktiivisuutta ja itsensd johtamista. Toki se, ettei ole
hierarkkista jarjestelmdd tarkoittaa myos sitd, ettei tartte monen thmisen luona
kdyda kyselemdssd, jos haluaa tehda jotakin.” (Asiantuntija 3.) Nakokulma lin-
kittyi myos luovan tyon johtamiseen. Johtaja naki haasteena sen, ettd osan mie-
lesta luovalle tyolle ei saanut asettaa minkaanlaisia rajoja. Vapauteen kaivattiin
kuitenkin myGs raameja ja yhteistd suuntaa. Nahtiin, ettd isot asiat eivit etene
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ilman johdon taholta tapahtuvaa selkedd kannanottoa ja etenemisen varmista-
mista.

Edelld mainittu kytkeytyi johtajuuskulttuurissa tunnistettuun joustavuuteen ja
moniroolisuuteen. Seki johdolla ettd asiantuntijoilla kuvailtiin olevan monia,
paallekkaisia rooleja, minka todettiin tuottavan haasteita ajankayton, priorisoin-
nin ja tavoitettavuuden suhteen. Parhaimmillaan moniroolisuus ja toiminnan
joustavuus mahdollistavat kuitenkin nopean reagoinnin ja tarkoituksenmukaisen
etenemisen muuttuvissa tilanteissa. ’Ma en edes halua pitdd siitd omasta positi-
osta tiukasti kiinni, tdrkedmpdd on, ettd asiat etenee. Hyppddn ithan mielellddn
johdonkin toiseen rooliin tarvittaessa.” (Asiantuntija 3.) Johtajuuskulttuurissa
tunnistettiin ketteryytta ja kokeiluja. Uusia toimintamalleja kokeillaan haas-
tateltavien mukaan aktiivisesti, mutta kokeiluja ei toteuteta systemaattisesti eika
niitd ndhda ohjattavan organisaation ison kuvan pohjalta. Eri nikemykset ja tul-
kinnat johtivat usein eri suuntiin etenemiseen. Ellei esimieheltd saatu tukea
omalle ndkemykselle, sitd haettiin toisaalta. Toiminta néhtiin osin tempoilevana.
”Se, ettd kolutaan eri polkuja, on positiivinen asia, jos eri ndkemykset osataan
kasitella rakentavasti. Ne hetket, joissa kuljetaan eri polkuja, eivdt kuitenkaan
ole meilld tiedostettuja, ettd nyt kokeillaan tdtd. Se on enemmdn sitd, ettd mun
ndkemys ja malli on oikea, jonkun toisen malli on vddrd.” (Johtaja 3.) Nahtiin,
ettd johtamisella ja toiminnalla ei ollut yhteisesti sovittua suuntaa, mika todettiin
myo0s yhdeksi johtajuuskulttuurin kehitystarpeeksi.

Kasvuyrityksen arjessa tunnistettiin monia kilpailevia niakemyksiéa seki toi-
saalta useita erilaisia, johtajansa nakoisia johtamistapoja. Yrityksen arki-
keskustelua kuvattiin eldviiseksi: siind esitetddn vahvoja nikemyksii, ja nake-
mykset johtavat erilaisiin tulkintoihin, myos vaarinymmarryksiin. Kritiikki saa-
tettiin kokea henkiloon kohdistuvaksi arvosteluksi, jolloin keskioon nostettiin
kyky kasitelld kritiikkid asiapohjalta ja rakentavasti. Johtaminen nihtiin johta-
jasidonnaisena ja johtamistapoja pidettiin heterogeenisina. Yksilon kokemukset
johtamisesta kytkeytyivat paljolti siihen, kuka toimi omana ldhiesimiehena.
Kaikki haastateltavat kaipasivat johtamiseen organisaatiotasolla jaettuja periaat-
teita ja pelisddntoja. "En tarkoita, ettd pitdisi olla jokin johtajamuotti, mutta
johtamisessa olisi hyva olla joitakin yhteisid periaatteita, joista pidettdisiin
kiinni.” (Asiantuntija 3.)

Tavoitteellisuus ja myyntiorientaatio nayttiytyivit erityisesti johdon ja
keskijohdon edustajan puheissa. Myynnista ja asiakkuuksista puhuttiin heidan
mukaansa kasvuyrityksessa paljon ja myyntia johdettiin systemaattisesti. Asioita
ei viety kuitenkaan aina loppuun asti, jolloin varsinkin myynnin ja toimeenpanon
valilla esiintyi katkoksia. Tavoitteellisuus niakyi myos tehokkuuden ja osallisuu-
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den valisena ristivetona. Se, ettd ihmiset eivit olleet osallisina keskusteluissa,
johti osin tormayksiin ja vaarinymmarryksiin, ja sitd kautta myos tehottomuu-
teen. Tavoitteellisen yhteistyon ndhtiin edellyttavian seki avointa keskustelua etta
tarkoituksenmukaisia foorumeja. Viililld johdossa on kuviteltu, ettd paketoi-
daan tama keskendmme, niin sddstetddn atkaa. Mutta ei toiset osta sitda tuolla
tavalla, ellei itse ole pddssyt mukaan rakentamaan.” (Esimies 3.) Tormaykset
nayttaytyiviat myos yritysjohtamisen ja luovan tyon johtamisen vilisina ristirii-
toina: "Tehokkuus ja osallisuus ovat kuitenkin viime aikoina térmdanneet toisiin-
sa vihemmdn kuin ennen. Toisaalta tormdykset ovat olleet luonnollisia, silld
toimitusjohtaja toi meille than uudenlaista bisnesajattelua.” (Esimies 3.) Yh-
dessid tekemisen mentaliteetti korostui varsinkin esimiehen ja asiantuntijan
puheissa. Tyota tehtiin paljolti erilaisissa hanketiimeissa. Kollegoilta ja esimiehil-
ta oli mahdollista saada apua, mikali ymmarsi pyytaa. Jakaminen ja tuen saami-
nen edellyttivat siten toimijoilta omaa aktiivisuutta.

8.3.2 Johtajuuskulttuurin nayttaytymisen tilanteet

Kasvuyrityksen johtajuuskulttuuri nayttaytyi ennen kaikkea asiakashankkeisiin
liittyvissa arjen kohtaamisissa. Kaikki toimijat kuvasivat johtajuuskulttuuria seu-
raavien tilanteiden kautta: 1) asiakashankkeisiin liittyvat palaverit, 2) kahdenva-
liset tilanteet tyon direlld, 3) kriisi- ja konfliktitilanteet. Johtajan ja esimiehen
puheissa painottuivat lisdksi 4) johdon ja esimiesten foorumit. Myos koko henki-
lostolle suunnatut tilaisuudet seka ei-kasvokkaiset tilanteet esiintyivit aineistos-
sa mutta selvisti edellisia niukemmin.

Asiakashankkeisiin liittyvien palaverien nihtiin toimivan johtajuuskult-
tuurin keskeisena areenana. Tilanteina painottuivat toisaalta hankeryhman sisai-
set palaverit, toisaalta palaverit, joissa oli lasnd my0s asiakkaan edustajia. Han-
keryhman palavereissa oli koolla tyypillisesti pieni joukko eri osaamisalueiden
asiantuntijoita siten, ettd kullakin toimijalla oli nimetty vastuualueensa. Hanke-
palavereissa koordinoitiin hankkeen etenemist3, ideoitiin, ja esitettiin myos eria-
vid niakemyksid. Koettiin, ettd voimakkaimmin ddnensd kuuluviin tuonut sai
usein kantansa lapi. "Ryhmadtilanteissa homma saattaa mennd valilld kilpahuu-
doksi, jolloin se, joka kovimmin huutaa omaa agendaansa, saa sen ldpi. Se on
joskus aika turhauttavaa.” (Asiantuntija 3.) Toisaalta avoin keskustelu ja vahva-
kin argumentaatio nahtiin hyvana, silla sen katsottiin tuottavan keskinaista luot-
tamusta. Ryhmain sisdisen dynamiikan merkitys aikaansaannoksiin nihtiin kes-
keisend. Ryhmain toiminta tuottaa tulosta, mikali se kykenee 16ytamaan eri nako-
kulmien kasittelyn kautta yhteisen nakyman, jonka edistamiseen kaikki sitoutu-
vat. Avoimuuteen katsottiin vaikuttavan muun muassa se, oliko osallistujilla vah-
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vempi kytkos johonkin toiseen ryhmain. Kasvuyrityksessa haettiin erityisosaa-
mista ja resurssijoustoa ns. osaamispoolien kautta, jolloin tavoitteena on sekoit-
taa ryhmien kokoonpanoa ja yhdistda eri toimijoita tapauskohtaisesti ja osaamis-
tarpeen ohjaamana. Osaamisalueiden toimijoille ei kuitenkaan juuri ollut yhteisia
kokoontumiskaytantoja. "Mulla ei ole sellaista virallista kotitiimida. Ne, jotka
tekee samanlaista tyotd, on enemmdnkin sellaista henkista kotitiimida.” (Asian-
tuntija 3.) Osaamisaluekohtaisille kokoontumisille nihtiin kuitenkin tarvetta
erityisosaamisen jakamisen ja kehittamisen nakokulmasta.

Asiakkaat osallistuivat hankepalavereihin varsinkin markkinoinnin strategista
suunnittelua tehtiessa, jolloin yhteisen nakyméan varmistaminen nahtiin keskei-
sen tiarkeana. Talloin keskustelu koettiin fokusoidummaksi, ja puhetta ohjaava
henkilo oli sovittu ennakkoon. Seki asiakaspalavereilla etta sisdisilld hankepala-
vereilla ndhtiin olevan oma tirkea roolinsa. Sisdiset palaverit antoivat paremman
mahdollisuuden pohtia ennakkoluulottomasti, oliko asiakkaan ilmaisema tarve
sitd, mitd he aidosti tarvitsevat, ja tuottaa siten asiakkaalle myos aivan uusia ide-
oita.

Kahdenvilisia kohtaamisia kuvattaessa puheissa korostui keskindisen luot-
tamuksen rakentaminen. Kahdenviliset keskustelutilanteet koettiin ryhmatilan-
teita avoimemmiksi, ja vaikutusmahdollisuudet usein sitd kautta paremmiksi.
Kahdenkeskisia keskusteluja kaytiin niin esimiehen, johdettavan kuin kollegan
kanssa, mutta erityisesti aineistossa korostuivat kollegojen kanssa tapahtuvat
kohtaamiset. Ne olivat padasaantoisesti tyon daressa tapahtuvia ja syntyivat tilan-
teen pohjalta. "Me yleensd vaan kdvellddn toisen luokse ja selvitetddn asia sii-
nd.” (Asiantuntija 3.) Kahdenvilisissa tilanteissa edettiin myos ripeammin toi-
mintaan. Kaikki haastateltavat ndkiviat ryhma- ja kahdenvilisten tilanteiden tu-
kevan toisiaan; kumpiakin tarvittiin. "Me kokoonnutaan paljon erilaisissa ryh-
missd. Ryhmadakeskusteluissa asiat vaan usein etenee niin hitaasti, ettd en ma
Jjaksa odottaa. Sitd etenemistd tdytyy tukea kahdenvidlisilla keskusteluilla, jos
otkeasti haluaa jotakin asiaa eteenpdin.” (Esimies 3.)

Johtajuuskulttuuria tulkittiin erilaisten kriisi- ja konfliktitilanteiden kautta.
Kriisitilanteita kuvattiin esiintyvian projektityon arjessa, kun asiat eivit etene
suunnitellusti; ne syntyvat esimerkiksi asiakaspalautteen, yllattavan sairauslo-
man tai heikon resurssikoordinoinnin seurauksena. Talloin toimijoilta vaaditaan
priorisointikykya ja nopeita ratkaisuja. Ongelmaan 16ydetdéan ratkaisu tyypillises-
ti pienen hanketiimin tai tyoparin voimin, kun toimijat ovat tarpeen vaatiessa
valmiit joustamaan tyorooleissaan. Luovassa tyossa esiintyy haastateltavien mu-
kaan my6s ndkemyseroja, jotka synnyttaviat osin konfliktitilanteita. Yksiloiden
vahvat visiot, vadrinymmarrykset ja matala kritiikinsietokyky tuottivat haasteita.
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Konfliktien nahtiin kuitenkin tuottavan myo0s uusia, tuoreita ajatuksia, jolloin
niita ei tule ensisijaisesti pyrkia valttimaan, vaan kehittaa yhteison kykya kon-
fliktien kasittelyyn. “Konfliktitilanteita saisi olla jopa enemmdn. Se on vaan po-
sititvista, ettd saa reilusti ja pelkddmadttd esittada mielipiteensd. Mutta samalla
meilld pitdisi olla enemmdn osaamista niiden kdasittelyyn.” (Johtaja 3).

Johdon ja esimiesten keskustelufoorumeissa rakennettiin haastateltavien
mukaan luottamusta sekd haettiin yhteista tulevaisuuskuvaa ja tilannekohtaisia
ratkaisuja. Johtoryhma kokoontui tiiviisti, joka aamu lyhyeen tilannekatsaukseen
sekd vahintddn joka toinen viikko pidempaidn johtoryhmépalaveriin. Johtoryh-
man henked kuvattiin haastatteluissa avoimeksi ja ratkaisukeskeiseksi: kehitta-
mishaasteista puhutaan ryhmassa asioina, eika kritiikkia koeta henkil6on kohdis-
tuvaksi. Avoimuuden nahtiin rakentuneen monien yhdessa kaytyjen keskustelu-
jen seurauksena. Laajennettu johtoryhma, johon osallistuivat myos palvelualuei-
den vetijat, kokoontui harvemmin. Toimijoiden puheista heijastui kasitys, etta
laajennettu johtoryhma oli hakemassa rooliaan kasvuyrityksen johtamisfoorumi-
na. "Alussa oli sellaista, ettd joryldiset haukotteli, kun kdvimme uudestaan asi-
oita, joita he olivat jo kdyneet. Nyt ollaan siirtymdssd sithen, ettd miten tama
asia viedddn oikeasti kdytdantéon.” (Esimies 3.) Myos palvelualuekohtaisten bu-
siness review -katsausten, joihin osallistui kunkin palvelualueen vetdjan lisaksi
ylinta johtoa, nahtiin kehittyneen. "Me puhutaan asiakkaista, meiddn haasteista
Jja otkeista asioista, jotka generoti sitd tulevaa, jaetaan myos nithin liittyvia tus-
kan tunteita, ja opitaan.” (Esimies 3.) Haastattelujen pohjalta syntyi kasitys, etta
keskijohtoa pyrittiin tiedostetusti ottamaan mukaan aiempaa aktiivisemmin.
Kaikki eivat kuitenkaan kokeneet olevansa osallisena: "Johtoportaan tyotehtduvdt
painottuvat myyntityéhon ja erilaisiin tothin kuin minun, joten en edes ole ka-
malasti samoissa palavereissa kuin he.” (Asiantuntija 3.)

Johtajuuskulttuuritilanteina mainittiin myos henkiloston kuukausi-infot, joiden
nahtiin muuttuneen aiempaa osallistavammiksi. Toimitusjohtajan katsauksen
lisaksi kasiteltiin asiakashankkeita, jaettiin kokemuksia seka opittiin kollegoilta
ja tilaisuuksissa vierailevilta asiakkailta. Ei-kasvokkain tapahtuvan johtamisen
areenana tuotiin esille intranetissd oleva toimitusjohtajan blogi, jonka fokuksen
nahtiin niin ikdan siirtyneen menneen kuvaamisesta kohti tulevaisuuskuvan ja-
sentamista.

8.3.3 Johtajuuskulttuurin rakentajat

Johtajuuskulttuurin rakentajat muodostuivat aineiston perusteella neljasta paa-
ryhmasta: 1) ylin johto, 2) keskijohto, 3) asiantuntijat, 4) asiakkaat. Naiden ryh-
mien lisdksi organisaation ulkopuolisina tahoina korostuivat 5) alan muut yrityk-
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set. Myos 6) tyotilojen nahtiin vaikuttavan johtajuuskulttuurin rakentumiseen.
Asiakkaiden rooli johtajuuskulttuurin rakentumisessa korostui kasvuyrityksessa
vahvemmin kuin muissa organisaatioissa.

Johdolla tarkoitettiin yrityksen johtoryhmaa. Johtoryhmaén tuli nayttaa muille
toimijoille suuntaa sekd antaa taustatuki ihmisten kasvulle. Johtoryhmaa kuvat-
tiin ”johtajuuskulttuurin moottoriksi”. Heiltd odotettiin raamien asettamista,
edellytysten luomista tyolle sekd seurantaa siten, ettd sovitut asiat etenevit.
“Johdolta pitdd tulla myos vaatimus siitd, ettd thmiset kertoo, mitd kukin aikoo
asian eteen tehdd.” (Esimies 3.) Johdettavien oivallukselle ja osaamiselle tulisi
siten myos jattaa tilaa: “Se ei saa olla litan valmiiksi pureksittua, ettd johto sa-
noo tarkasti mitd tehdddn, silld vastapuolella on ajattelevia, fiksuja ithmisida.”
(Esimies 3.) Johtoryhmin todettiin muodostuvan erilaisista persoonista ja ky-
vykkyyksista. Jasenilla tunnistettiin erilaisia rooleja johtajuuskulttuurin raken-
tumisen suhteen. Yhta johtajista kuvattiin "tunnelmajohtajaksi”. Toisen nahtiin
jakavan mielipiteitd, jolloin “jotkut innostuivat, toiset pillastuivat”. Kolmannen
nahtiin nauttivan vastuualuettaan laajempaa johtajuutta, ja neljannelta odotet-
tiin puolestaan vahvempaa johtajuuden ottamista. Johtoryhman nakyvimpana
hahmona korostui toimitusjohtaja, jota kuvattiin karismaattiseksi. Todettiin, ettd
toimitusjohtajan nauttima laaja arvostus ja johtoryhman tiivis yhteistyo mahdol-
listavat yhdessd myos muiden johtajien luotsaamien asioiden etenemisen. "On-
neksi hdn nauttii myos niiden tahojen luottamusta, joka multa puuttuu. Se
mahdollistaa sen, ettd saadaan yhdessd eteenpdin myos asioita, joita en yksin
saisi.” (Johtaja 3.)

Keskijohdoksi miellettiin piddasiassa palvelualueiden vetdjit, jotka toimivat
myo0s laajennetun johtoryhmain jasenina. Moni heista oli toiminut aiemmin orga-
nisaatioon fuusioituneiden yritysten johtajina. Johtamisroolin kannalta oleellise-
na néhtiin tillin se, millaisina he kokonaisuuden ja roolinsa uudessa tilanteessa
hahmottivat. Keskijohto naytti hakevan rooliaan johtajuuskulttuurin rakentaja-
na: Toisaalta silla katsottiin olevan merkittava rooli prosessien eteenpiin viemi-
sessd, ihmisten tukemisessa seka itsendiseen ja tavoitteelliseen tyoskentelyyn
ohjaamisessa. Toisaalta koettiin, ettei keskijohto juuri puuttunut arjen tekemi-
seen, kun asiat etenivit suunnitellusti. ”Palvelualueiden vetdjien pdcdtyo on pal-
jolti myyntipuolella. Konkreettisiin asiakasprojekteihin he eivdt juurikaan puu-
tu. Mikdli tulee jokin iso kriisi, niin heiddt otetaan mukaan sitd ratkomaan.”
(Asiantuntija 3.) Johtamisen avainrooleja tulkittiin myos persoonan, ei ainoas-
taan virallisen position kautta, kuten seuraavassa asiantuntijan sitaatissa: "NN
on hyvin organisoiva thminen, tuntee hyvin meiddat kaikki, on topakka ja uskal-
taa sanoa, ja on vdhdn niin kuin meiddn kaikkien diti, joka kylld myos johtaa
meitd tarvittaessa.”
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Asiantuntijat osallistuivat johtajuuskulttuurin rakentamiseen muun muassa
suunnittelijan, osaamisalueen vetidjian ja projektipaallikon roolista kasin. Johta-
juuden nahtiin olevan jaettua, jolloin kukin asiantuntija johti tekemistiin ja vas-
tasi tyoOstdan itsendisesti. Odotuksia asiantuntijoiden itseohjautuvuutta kohtaan
pidettiin joskus kohtuuttomankin suurena. Odotetaan, ettd kun on asiantuntija,
niin kykenee tdhdn yksin. Yksinddn sitd menee kuitenkin helposti jumiin. Silloin
tarvitaan joku, joka vdhdn ravistelee ja kysyy, mitda aiot talle tehdd.” (Esimies
3.) Osaamisalueiden ja projektien vetidjat luotsasivat vastuitaan asiantuntijatyon-
sd rinnalla. Projektipaéllikkoroolin haltuunotossa nahtiin haasteita, kun johdet-
tavana oli samanaikaisesti useita projekteja ja monia erilaisia ihmisia. Projekti-
paallikot eivat aina mieltaneet itsedan johtamisroolissa, ja kokivat auktoriteetin
saavuttamisen osin haasteelliseksi: "Projektin johtaminen on meiddn tyyppisen
toiminnan johtamisen ilmentymd. Se on vdlilld vaikeaa, jos projektissa on itsed
kokeneempia asiantuntijoita, mutta silti taytyy pitdd langat kdsissa.” (Esimies
3.) Todettiin, ettd valta rakentuu paljolti asiakkaan ja organisaation arvostukses-
ta, osin my0s saavutetuista palkinnoista. Johtajuutta seka annettiin ettd otettiin,
jolloin “itsestdan danta pitdvien” nahtiin vaikuttavan johtajuuskulttuuriin muita
vahvemmin. Asiantuntijoita luonnehdittiin my6s erilaisten rakentajaroolien
kautta. Rooleina tunnistettiin esimerkiksi “taiteilijat”, jotka ideoivat, ottivat tilan
ja jakoivat mielipiteitd. "Kyseenalaistajat” esittivat palavereissa kriittisia kysy-
myksid. “Projektijohtajat”, pitivit "langat kisissi, asiat ja ihmiset kasassa”. "Tu-
kijat” puolestaan auttoivat muita onnistumaan tyossaan.

Asiakkaiden merkitys korostui myos yksilohaastatteluaineistossa kasvuyrityk-
sen johtajuuskulttuurin rakentajana. Asiakkaiden kanssa tehtiin tiivista yhteis-
tyota, jolloin he vaikuttivat asiakas- ja myyntityon johtamisen arkeen. Toisaalta
asiakkaat vaikuttivat my0s organisaation sisdiseen yhteistyohon. Asiakkaat osal-
listuivat ohjausryhmiin, heita kuunneltiin ja heidan toiveisiinsa reagointiin. Kas-
vuyrityksessa kaytiin keskustelua toisaalta siitd, miten asiakasorganisaatioissa
johdetaan, toisaalta siitd, miten asiakkaan ja kasvuyrityksen yhteistyotd johde-
taan. Asiakkaiden palaute heijastui kasvuyrityksen kaytantoihin. Asiakkaiden
nahtiin vaikuttavan johtajuuskulttuurin sekd myonteisessa etta kielteisessa mie-
lessa: "Asiakas on sekd johtajuuskulttuuria rakentava ettd romuttava taho. Osa
tuo vahvasti nakemystdadn esiin, mikda on palkitsevaa. Osa on tempoilevia, josta
seuraa meilld liiallistakin varovaisuutta. Hyvdssd suhteessa rakennetaan yh-
dessd, ei-niin-hyvdssda asiakas voi tuntua rajoittavalta tekijaltd.” (Johtaja 3.)

Muina tahoina mainittiin muut alan yritykset, joilta opittiin ja tuotiin eri toi-
mijoiden kautta uusia johtamismalleja ja -kaytantoja. Myos yrityksen hallitus
mainittiin rakentajatahona, joskin siten, ettd sen vaikutus suodattui ylimman
johdon kautta kaytantoihin. Tyotilojen niahtiin niin ikdan rakentavan johta-
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juuskulttuuria. Avotilat ohjasivat yhteistyohon ja helpottivat kollegalta kysymista
ja avun pyytamistd. Kaiken kaikkiaan toimijat korostivat, ettd edella mainittuja
rakentajarooleja ei voi tdysin erottaa toisistaan: "Meilld ei ole mitddn sellaista
tyotd, mikd menisi liukuhihnahommana, kaikki osallistuvat jollakin tavoin. Eri
puolelta organisaatiota tulee ajatuksia, joiden pohjalta on ruvettu toimimaan.”
(Esimies 3.)

8.3.4 Johtajuuskulttuurin kehittamisen mahdollisuudet

Johtajuuskulttuurin kehittamisen ldhtokohtina kasvuyrityksessa korostuivat
avoin keskustelu, rakentava kyseenalaistaminen sekd selked kokonaiskuva ja
suunta. Kehittdmisen edellytyksiksi nostettiin puolestaan riittdva konkretisointi,
johtamistaitojen raamitus ja kehittiminen sekid se, etta tavoiteltava kulttuuri
huomioidaan kaikessa toiminnassa. Kaksi haastatelluista oli sitd mielt4, etta joh-
tajuuskulttuuria oli mahdollista tarkoituksellisesti kehittaa, yksi suhtautui asiaan
epailevimmin ja totesi niin: “Johtajuuskulttuuria itsessddn on hyvin vaikea
suoraan johtaa, se syntyy. Omalla toiminnalla voi toki johtaa, mikdli muut seu-
raavat. Jos seuraajia on riittdvdn iso ryhmd, alkaa kulttuuri hiljalleen muuttua
tiettyyn suuntaan.” (Johtaja 3.)

Avoin keskustelu miellettiin seki kehittimisen vilineeksi etta tavoitteeksi. Sita
nahtiin edistettavan keskustelufoorumeilla, joissa ty6ta ja pelisdantoja kehitetdan
eri kokoonpanoissa. "Kylld meiddn taytyy kyetd keskustelemaan, mita itse ku-
kin voi allekirjoittaa, ja mitd taas ei. Vain siten kulttuuri aidosti muuttuu.”
(Esimies 3.) Systemaattista keskusteluttamista ja selkeyttdmista tulisi tehda tyo-
yhteison luonnollisissa kohtaamisissa, osaamistiimien palavereissa, valmennusti-
lanteissa ja esimiesten foorumeissa. Ndhtiin hyodyllisend, ettd ihmiset saavat itse
jasentda asioita, heiltd kysytdan ja foorumeissa hyodynnetddn monipuolisia me-
netelmia. Muun muassa tassa tutkimuksessa kaytettavan paradoksimenetelmin
arvioitiin soveltuvan tarkoitukseen. Johdon ja esimiesten lisdksi myos kollegoilla
nahtiin rooli keskustelun ohjaajina, jolloin esitettiin sisdisten coachien, erdanlais-
ten lahettildiden hyodyntamistd keskustelujen fasilitoijina. Korostettiin my®os,
ettd keskusteluilla tulisi olla tarkoituksenmukainen tavoite, jotta nostetut kehi-
tystarpeet ja ratkaisut johtavat konkreettisiin muutoksiin. Rakentava kyseen-
alaistaminen kytkeytyi avoimuuteen, jolloin lahtékohtana nihtiin olevan arjen
kipukohtien ja ongelmien tunnistaminen ja esilletuonti. Kyseenalaistaminen liit-
tyl myos prosessien jatkuvaan arviointiin, mikd mahdollisti osaltaan uusien
mahdollisuuksien tunnistamisen. Erityisen hyodyllisend nahtiin niiden tilantei-
den tunnistaminen, jotka avasivat mahdollisuuksia uusien ideoiden ja parempien
kiytantojen 16ytamiseen.
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Toimijat korostivat selkein kokonaiskuvan ja suunnan hahmottamisen
tarkeytta. Sen miellettiin syntyvan keskustelun ja eri nakemysten risteyttimisen
kautta. Oleellisena nihtiin se, millaisena kukin toimija oman roolinsa kokonai-
suudessa hahmottaa. Kokonaiskuvan hahmottaminen nahtiin seka yksilollisena
ettd yhteisollisena prosessina, jolloin johdon tuli vetad niakemyksia yhteen mat-
kan varrella ja sanoittaa siten tavoiteltava suunta. Asioiden konkretisointi
esiintyi monessa eri yhteydessa: Thmisilla tulisi olla kisitys seka yhteisista etta
henkilokohtaisista tavoitteista, seka siitd, mitd ne tarkoittavat omassa tyossa.
Tavoitteiden pohjalta tulisi sopia konkreettiset toimenpiteet, joiden onnistumista
arvioidaan yhdessa. Toimenpiteet eivit kuitenkaan saa olla “valmiiksi pureksittu-
ja”, vaan niiden pitda syntyd oman oivalluksen kautta. Oivalluttaminen nahtiin
ennen kaikkea esimiehen mutta myos kollegojen tehtdvina, jolloin asiantuntijat
esiintyivat johtajuuskulttuurin kehittdmisen avainroolissa. Esitettiin, ettd osaa
toimijoista voisi hyodyntaa kehittamisen ydinjoukkona, sisdisini coacheina: "Ne,
Jjotka ovat aidosti kiinnostuneita, vievdt kehittdmistd tehokkaimmin eteenpdin.”
(Asiantuntija 3.)

Myo0s johtamisroolit kaipasivat haastateltavien mukaan konkretisointia. Varsin-
kin keskijohdon ja asiantuntijoiden edustajat nakivat tarkeana, ettd yrityksessa
tavoiteltavat johtamistaidot raamitetaan ja niitéd kehitetaan kokonaisval-
taisesti. Johtaminen nahtiin yrityksessi heterogeenisena, joten johtamisperiaat-
teiden selkiyttamiselle, johtamistaitojen arvioinnille ja systemaattinen kehittami-
selle naytti olevan kysyntda. Kaikki haastateltavat totesivat, ettd mikali johta-
juuskulttuuria halutaan kehittda tiettyyn suuntaan, tulee tavoiteltava johta-
juuskulttuuri huomioida kaikessa tekemisessi. Se ei voi olla arjen toi-
minnasta erillinen harjoitus. Tavoiteltavan johtajuuskulttuurin tulisi tuolloin
nakya tavoitteissa, prosessien ja henkiloston kehittamisessa seka yrityksen ar-
voissa ja niiden yhteisollisessa tyostamisessa. Johtamistyolle ja johtajuuskulttuu-
rin kehittdmiselle olisi myos resursoitava tytaikaa, sekd luotava kehittamiselle
prosessi valiarviointipisteineen.

8.4 Yhteenveto ja paradoksit

Kasvuyrityksen johtajuuskulttuurista jasentyi tutkimusvaiheiden myota kuva,
jossa korostuivat myyntiorientoituneisuus ja ketteryys, sekd samalla erilaisten
nakemysten olemassaolo ja niiden tormaaminen toisiinsa. Kiteytdn tulokset ja-
sentden ne ensin tutkimusteemojen, sitten kasvuyrityksen johtajuuskulttuuria
ilmentavien paradoksien kautta.
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Kasvuyrityksen johtajuuskulttuurin tunnusmerkkeina korostuivat yhteis-
tyon valittomyys, joustavuus, moniroolisuus, ketteryys, asiakaslahtoisyys seka
vapauden ja aktiivisuuden arvostaminen. Aineistossa painottuivat erilaiset joh-
tamistavat ja keskenaian kilpailevat nikemykset, joiden nahtiin aiheuttavan toi-
saalta tormayksia ja epaselvyytta ja toisaalta uutta luovaa sirmaa. Johtajuuskult-
tuuri nayttaytyi monien eri kytkosten ja katkosten areenana, jossa kompleksisuus
painottui vahvana. Yritysostojen kautta tapahtuva kasvu rikastutti organisaation
osaamista, mutta se tuotti samalla toimijoille haasteita ison kuvan hahmottami-
sessa. Johtajuuskulttuuritulkinnoissa korostui tilloin johdon osalta kulttuurin
mosaiikkimaisuus, muiden toimijoiden osalta fragmentaatio.

Kasvuyrityksen johtajuuskulttuuritilanteina painottuivat asiakashankkeisiin
liittyvdt kasvokkaiset kohtaamiset. Toisaalta johtajuuskulttuurin nahtiin raken-
tuvan myos erilaisissa kriisi- ja konfliktitilanteissa. Johtajuuskulttuurista tehtiin
tulkintaa kuvaamalla tyon adressa tapahtuvia kahdenvalisia kohtaamisia ja han-
kepalavereja sekd johdon ja esimiesten foorumeja. Johtajuuskontekstin komp-
leksisuus nayttaytyi vahvana. Emergenssi korostui kaikissa toimijaryhmissa nayt-
taytyen seka itseohjautuvuuteen ettd osallisuuteen liittyvana odotuksena. Epa-
lineaarisuuden suhteen oli nihtavissa merkityseroja: johto néki sen luonnollise-
na ja mahdollistavana osana johtajuuskontekstia, siind missi muiden toimijoiden
puheissa korostuivat epaselvyyden tuska ja ison kuvan kaipuu. Kytkoksellisyys,
ja samalla katkoksellisuus, nayttiaytyi ennen kaikkea keskijohdon ja asiantunti-
joiden puheissa. Niiden suhde kiteytyy johtajuuskulttuuriparadokseissa.

Johtajuuskulttuurin rakentajat muodostivat kasvuyrityksessa nelja keskeis-
ta toimijaryhmaa: ylin johto, keskijohto, asiantuntijat seki asiakkaat. Toisaalta
myos alan muiden yritysten seka ty6tilojen néahtiin vaikuttavan johtajuuskulttuu-
rin rakentumiseen. Niin johtoryhmassa kuin asiantuntijoissa tunnistettiin erilai-
sia vaikuttajarooleja, jolloin kulttuurin koettiin rakentuvan erilaisten vaikuttaja-
roolien vilisend symbioosina. Nihtiin, ettei toimijaryhmien roolia voinut tiysin
erottaa toisistaan vaan kaikki vaikuttivat kulttuuriin jollakin tavoin. Johtoryhmaa
kuvattiin johtajuuskulttuurin moottorina: he kokivat itse olevansa johtajuuskult-
tuurin avainroolissa, ja myos muut odottivat heiltd suunnan nayttoa ja etenemi-
sen varmistamista. Matriisiroolissa toimivan keskijohdon rooli nayttaytyi sen
sijaan jasentymattomana, mika heijastaa osin myos osattomuuskokemuksia. Asi-
antuntijat tulkitsivat johtajuuskulttuuria oman ja kollegojensa tyon kautta, milta
osin he kokivat osallisuutta. He nakivat vaikutusmahdollisuuksien olevan kiinni
omasta aktiivisuudesta ja sinnikkyydesti. Asiakkaiden rooli johtajuuskulttuurin
rakentajina korostui selvisti muihin organisaatioihin verrattuna. Taltd osin or-
ganisaatiorajat nayttaytyivat lapaisevina.
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Johtajuuskulttuurin tarkoituksellista kehittamistd pidettiin padosin
mahdollisena, joskin haasteellisena. Kehittamisen lahtokohtina korostuivat
avoimuus, kyseenalaistaminen, selked kokonaiskuva, asioiden konkretisointi se-
ki johtamistaitojen systemaattinen kehittiminen. Nahtiin, ettd tavoiteltava joh-
tajuuskulttuuri tulee huomioida kaikessa tekemisessa, mikali sitd aidosti halu-
taan muuttaa. Johtajuuskulttuurin kehittimiseen liittyvid keinoja tarkastellaan
lahemmin pailuvussa 9.

Kasvuyrityksen johtajuuskulttuurissa oli nahtavissa paradoksaalisia piirteita ja
ristiriitaisia johtajuusodotuksia, kuten muissakin organisaatioissa. Ensimmaisen
tutkimusvaiheen pohjalta hahmottui viisi paradoksia, jotka kaikki haastateltavat
tunnistivat johtajuuskulttuuriaan ilmentaviksi piirteiksi. Paradoksit ovat seuraa-
vat: 1) keskustelevuus versus selkeys, 2) tyon autonomia versus johtamisen kai-
puu, 3) iso kuva versus siilot, 4) myynnin johtaminen versus toimeenpanon joh-
taminen, 5) yrityksen johtaminen versus luovan tyon johtaminen.

Paradoksi 1: Keskustelevuus versus selkeys

Kasvuyrityksen keskusteleva ja yritysostojen kautta muodostuva kulttuuri yhdis-
tettyna toiminnan hektisyyteen ja tilannekohtaisuuteen tuottivat yhdessa ristirii-
taisia johtajuusodotuksia. Johtoryhmaéssa tehtiin tiivistda yhteisty6td, minka seu-
rauksena johdolla oli jaettu, suhteellisen kirkas kuva nykytilanteesta ja tavoitel-
tavasta suunnasta. Samanaikaisesti muut toimijat janosivat selkeytta ja odottivat
tyolleen nykyistd yhtendisempia raameja.

Keskustelun avoimuutta arvostettiin, ja koettiin, ettd paitoksiin on helpompi
sitoutua, jos ne syntyvit keskustelun kautta. Organisaatiossa kaytiin paljon kes-
kustelua, mutta keskustelujen néhtiin jadvin usein irrallisiksi ja vaille konkreet-
tista sidosta kokonaisuuteen ja omaan tyohon. Toisaalta tarve keskustella oli yk-
silollinen: osalle oli luontevaa selkeyttaa asiat keskusteluiden kautta, kun taas osa
toivoi kirjallisia raameja ja ohjeita. Asiat myos tulkittiin eri tavoin. Odotukset
yksittdisen asiantuntijan kyvylle ymmartaa oleellinen ja kehittda sen pohjalta
toimintaansa koettiinkin osin kohtuuttoman suuriksi. Mikali keskustelua ei si-
dottu laajempaan kontekstiin eikd konkretisoitu kiytdnnon tavoitteiksi ja toi-
menpiteiksi, erilaiset tulkinnat jaiviat elamaan. Keskustelun ja selkeyden ei kui-
tenkaan nahty olevan sinillaan ristiriidassa, vaan keskustelun katsottiin olevan
viline selkeyden saavuttamiseksi. "Keskusteluista pitdisi tulla ulos jotakin selke-
ad. Kun kuunnellaan ja otetaan thmisten mielipiteet huomioon, niin se pitdisi
sitten kiteyttdd ja tehda kaikille selvdksi, mihin tulokseen on keskustelun pohjal-
ta tultu.” (Asiantuntija 3.) Johdolta toivottiin kiteyttamista, tulevaisuuskuvaa ja
etenemisaskelia, ldhiesimiehiltd puolestaan tukea henkil6tason tavoitteiden
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konkretisointiin. Niin johto, keskijohto kuin asiantuntijat nakivat kasvuyrityksen
kehityshaasteena asioiden loppuun asti viemisen.

Paradoksi 2. Tyon autonomia versus johtamisen kaipuu

Kasvuyrityksen toimijat arvostivat vapautta ja luovuutta seka pitivit itseohjautu-
vuutta keskeisena valmiutena ty0ossa onnistumiseen. Toisaalta johdolta ja esi-
miehiltd odotettiin tukea, sparrausta ja apua niin ongelmanratkaisuun kuin yksi-
I6n kehittymisen suuntaamiseen. Yhteisten pelisdantojen puute ja itsendinen tyo
nayttivat aiheuttavan epaselvyyttd, osin myos epaoikeudenmukaisuuden koke-
muksia. Paradoksi nayttiytyi erityisesti luovan tyon johtamisessa, jolloin suun-
nitteluvaiheessa syntyi paljon vaihtoehtoja ja ideoita. Talloin toisaalta toivottiin,
ettd joku tekee valinnan, toisaalta johtajan tekema paitos saatettiin kokea luo-
vuutta ja itsemaarddmisoikeutta rajoittavaksi.

Paradoksi linkittyi myos selkeyden kaipuuseen: “Johtajuus ei ole vain sitd, ettd
nuijitaan padtoksida kasaan. Se on myos visiota siitd, mita kohti ollaan menos-
sa, muistuttamista ja selkedksi tekemistd.” (Asiantuntija 3.) Nihtiin, etta itseoh-
jautuvakin asiantuntija tarvitsee kumppanin, joka kysyy ja kyseenalaistaa. Toi-
saalta oman ajattelun sparrauskumppanina saattoi hyodyntaa myos kollegaa tai
johdettavaa. Johtamisen kaipuu ja johdettavaksi antautuminen kiteytyvat hyvin
seuraavassa: “Se, otetaanko johtajuutta vastaan, riippuu meilld siitd paketista,
miten se tarjotaan. Ei siis autoritadaristd ja sanelua, vaan isoa kuvaa, tukea ja
palautetta.” (Asiantuntija 3.) Johtamisen ja autonomian vililld ndhtiin myos
positiivinen sidos: “Ei johtaminen poista tyon autonomiaa, vaan parhaimmil-
laan lykkaa sita sulle vield enemmdn, selkeyttdd suuntaa ja vauhdittaa.” (Esi-
mies 3.)

Paradoksi 3: Iso kuva versus siilot

Tama paradoksi nayttaytyi kasvuyrityksessa vahvana, ja toisaalta siihen oli 16y-
detty ratkaisuja tutkimusvaiheiden vililld. Johdon jaettu kokonaiskuva ei kuiten-
kaan ollut tavoittanut riittdvasti muita toimijoita, jotka janosivat ymmarrysta
organisaation visiosta, suunnasta ja omasta roolistaan kokonaisuudessa. Saman-
aikaisesti erilaiset kiaytdnnot, nikemyserot ja yritysostojen kautta syntyneet kult-
tuurierot tuottivat toiminnallisia kuiluja. Siiloja tunnistettiin niin liiketoiminta-,
palvelu- kuin osaamisalueiden valilla. Ostettujen yritysten liikevaihdon nahtiin
aika ajoin ajavan yhteisten tavoitteiden ohi. Siiloja nahtiin klikkiytyneiden tyo-
ryhmien ja -parien vaililld. Puhuttiin my6s ajattelutapa- ja roolisiiloista, jotka
tarkoittavat sitd, etta tietty osaaminen ja tyohistoria ohjaavat toimijoita 1ahesty-
main kokonaisuutta ensisijaisesti itselle tutun osaamisen tai palvelun nakékul-
masta. Toisaalta muut toimijat ohjasivat ihmisia totuttuun muottiin, jolloin tu-
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tusta roolista irtautuminen koettiin haastavaksi ja sitd pidettiin jopa kehittymi-
sen esteena: “Minut nahddadn aika pitkdalti tietyntyyppisen tyon tekijdnd, ja jos
haluaisin kokeilla erilaisia juttuja, niin se on kauhean vaikeeta.” (Asiantuntija
3.)

Siilo-ongelma konkretisoitui osaamisten integroinnissa. Arveltiin, etta vain harva
kasvuyrityksen toimija kykeni keskustelemaan asiakkaan kanssa kokonaiskuvan
pohjalta, ja hyodyntamaan siten yrityksen koko osaamista. Paradoksiin oli haettu
ratkaisuja sekoittamalla osaajia muun muassa hanketiimeissa. Nahtiin kuitenkin,
ettei vaihtuvissa hanketiimeissid tyoskentely yksindan poista siiloja, jos toimijat
tyoskentelevat hankkeissa aina samassa roolissa. Siilojen ndhtiin osin madaltu-
neen, mutta niistd irtautuminen edellytti jatkuvaa huomiota, jotta toiminta ei
padse valumaan entisiin, kapeisiin uomiinsa. "Vaikka oltaisi juuri puhuttu, ettd
rajoja pitdist ylittdd, niin seuraavassa hetkessd voidaan tehdd kdytdnnon tasol-
la hyvin kapeasti. Eli kylla se iso kuva viela hakee itseddn.” (Johtaja 3.)

Paradoksi 4: Myynnin johtaminen versus toimeenpanon johtaminen

Kaikki toimijat tunnistivat myynnin ja toimeenpanon johtamisen vilisen kuilun.
Paradoksi tunnistettiin kehityshaasteeksi niin johdon, keskijohdon kuin asian-
tuntijoiden puheissa. Myynnin johtamista varten oli luotu systemaattinen kay-
tanto, prosessi ja tyokalut, mutta ne eivat kuitenkaan nayttaneet kantavan hank-
keiden luovaan suunnittelu- ja toteutustyohon asti. Katkos nakyi siini, ettei asi-
akkaalle tehty tarjous ohjannut toimeenpanoa ja resursointia kdytdnnon tasolla.
Tama tuotti haasteita sekd ennakoinnin ettd osaamisen kehittimisen nakokul-
masta. Todettiin, etta tieto asiakkaan tahtotilasta ei valittynyt myyjalta tekijalle.
Toisaalta toimeenpanon johtamiselle ei ollut juurikaan struktuuria eikd seuran-
taa, minka vuoksi informaatiokatkoksia oli ollut myos toteutuksesta myyntiin
pain.

Paradoksi kytkeytyi myos edelld kuvattuihin tehtavakohtaisiin siiloihin, silla
suunnittelijat eivit tyypillisesti olleet mukana hanketta kdynnistettdessa, jolloin
lahtokohdista keskusteltiin ja sovittiin asiakkaan kanssa. Toisaalta katkos nahtiin
projektijohtamisen ja tulkinnan haasteena, kun projektinvetdja ei varmistanut
keskustelujen avulla hanketiimin ymmarrysti. Todettiin, ettei keskustelua kayty
riittavasti myoskaan projektin edetessa, jolloin katkos liittyi sekd kokonaiskuvan
ymmarrykseen ettd keskindiseen kommunikointiin. ”Se kokonaiskuva on uupu-
nut. On tehty sen ymmadrryksen mukaan, miten itse kdsitti. Eli keskusteltiin —
mutta el samasta asiasta.” (Esimies 3.)
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Paradoksi 5: Yrityksen johtaminen versus luovan tyon johtaminen

Kasvun strategiaa toteutettiin ostamalla aktiivisesti uusia yrityksia laajentamaan
ja monipuolistamaan asiakkaille tarjottavaa palvelukokonaisuutta. Keskijohto ja
asiantuntijat kokivat johdon energian suuntautuvan yritysostoihin ja liiketoimin-
nan johtamiseen, jolloin yksilon ja luovan tyon johtaminen jaa liian vahalle huo-
miolle. Paradoksi liitettiin toisaalta erilaisten osaamisten integrointiin ja la-
hiesimiestyohon, toisaalta luovaan tyohon liittyvien resurssikysymysten johtami-
seen. Paradoksi nahtiin myos toimialakohtaisena haasteena, kun yritykset syn-
tyivat padosin luovan tyon ammattilaisten perustamina: "On haluttu luoda itselle
mielekds ymparisto tehda sitd mitd haluaa. Kun sitten tulee se yrityskuvio mu-
kaan ja yrityskoko kasvaa, kokee moni siirtyneensd litkaa yritysjohtamisen
puolelle, kun eivdt endd osallistu itse sithen luovaan tyéhon.” (Johtaja 3.)

Toimijat kokivat, etta yrityksen kasvustrategia on riski, jos ihmisten kyvykkyy-
desti ja osallisuudesta ei kanneta riittavasti huolta. "Nyt pitdisi pysdhtya ja luo-
da luovan tyon johtamisen mallit, ennen kuin kasvetaan lisdd. Tdssd ei voida
harppoa portaissa, jos nditda ei ratkota, tulee tukoksia.” (Esimies 3.) Todettiin
myos, ettd yritysjohtamisen elementteja tarvitaan lisaa, jotta tavoiteltu kasvu
mahdollistuu. Yritysjohtamisen ja luovan tyon johtamisen kytkos kiteytyi seuraa-
vassa johtajuusodotuksessa: “Luova tyon on kaksijakoista. Pitdd olla raameja ja
deadlineja, jotta asiat tulee tehtyd, mutta myos aikaa prosessoida ajatuksia ja
ideoita. Itse md kaipaan aikaa ja esimieheltd tukea omaan kehittymiseen.”
(Asiantuntija 3).
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9 TULOKSET 4: NAKOKULMANA JOHTAJUUSKULTTUURIN
KEHITTAMINEN

Edellisissa luvuissa 6—8 olen esitellyt tulokset organisaatiokohtaisesti. Naissa
luvuissa keskitssa on ollut se, milta johtajuuskulttuuri ilmiona nayttaytyy seka
miten ja kenen toimesta se rakentuu (ks. tutkimuskysymykset 1—3). Taman paa-
luvun tarkoituksena on tarkastella erityisesti johtajuuskulttuurin kehittamiseen
liittyvia tuloksia (ks. tutkimuskysymys 4). Tarkasteluani ohjaavat edellisten paa-
lukujen tulokset siitd, millaisena ilmiona toimijat johtajuuskulttuurin kasittavat.
Lahtokohdaksi nousee tilloin toimijoiden késitys siitd, onko johtajuuskulttuuria
ilmiona ylipaataan mahdollista tarkoituksellisesti kehittda (luku 9.1). Toisena
nakokulmana on johtajuuskulttuurin kehittimisen suunta, se, mihin toimijat
nakevit johtajuuskulttuuria olevan tarpeen kehittda (luku 9.2). Kolmas nako-
kulma liittyy kehittamisen keinoihin ja ratkaisuihin, joiden nahdain edistavan
tavoiteltavan johtajuuskulttuurin rakentumista. Naita ratkaisuehdotuksia kasit-
telen johtajuuskulttuuriparadoksien valossa (luku 9.3).

Tassa luvussa esittimiani tulokset perustuvat paddosin kolmannen, mutta osin
myoOs aiempien empiriavaiheiden aineistoon. Kasittelen luvussa johtajuuskult-
tuurin kehittdmistd organisaatiokontekstit ylittdvana ilmioni, toisin kuin edelli-
sissd, organisaatiokohtaiseen tarkasteluun perustuvissa tulosluvuissa.

9.1 Johtajuuskulttuurin kehittamisen mahdollisuus

Johtajuuskulttuurin kehittdmista kasiteltiin eri tutkimusvaiheissa eri nakokul-
mista kasin fokuksen tarkentuessa vaihe vaiheelta. Kysymys tarkoituksellisen
kehittamisen mahdollisuudesta nousi empiriavaiheissa 2 ja 3. Toisen vaiheen
yksilohaastatteluissa kukin toimija otti osaltaan kantaa siihen, onko johtajuus-
kulttuuria mahdollista tarkoituksellisesti kehittaa. Lahes kaikki haastateltavat
vastasivat kysymykseen “kylla”. He kokivat tarkoituksellisen kehittdmisen mah-
dolliseksi, mikali tahtotila on yhdessa maaritetty seka arjen johtamisteot tukevat
tavoiteltavaa suuntaa. Myos luvussa 10.2 (taulukko 20) kuvatut toimijoiden sa-
noittamat johtajuuskulttuuriméairitelmat heijastelevat toimijoiden kasitysta joh-
tajuuskulttuurin kehittdmisen mahdollisuudesta. Johtajuuskulttuurin tarkoituk-
sellisen kehittdmisen nahtiin olevan siis mahdollista, mutta sen ei katsottu tapah-
tuvan suoraviivaisesti, eikd sen katsottu olevan yksinomaan johdon tai esimies-
ten kiasissa. Todettiin, ettd johtajuuskulttuuriin on mahdollista vaikuttaa ja sen
avulla pyrkia johonkin, mikali "yhteispelin saa muodostettua tavaksi asti”.
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Kolmannessa empiriavaiheessa johtajuuskulttuurin kehittamista kasiteltiin or-
ganisaatioiden yhteisessi tyopajassa. Informantteina olivat kolmen tutkimusor-
ganisaation johtamisen kehittdmisen avainrooleissa toimivat henkil6t. Heista
jokainen totesi tarkoituksellisen kehittdmisen olevan lahtokohtaisesti mahdollis-
ta. Toimijoiden kisitykset heijastavat kulttuuritutkimuksen pragmaattista ldhes-
tymistapaa, jossa kulttuurin tarkoituksellinen kehittiminen ndhddian mahdolli-
sena, joskin usein haasteellisena ja hitaana. Nakemyksissd kuvastui myos kult-
tuuritutkimuksen muuttujanikokulma, jossa organisaatiokulttuuri nihdaan or-
ganisaation ominaisuutena, jota on tietyin reunaehdoin mahdollista kehittaa.
Yksi vaiheen 2 haastatelluista suhtautui kulttuurin tarkoitukselliseen kehittami-
seen kuitenkin epailevimmin todeten, ettd “johtajuuskulttuuria ei voi suoraan
johtaa, se muuttuu vain, mikdli muut seuraavat” (Johtaja 3). Nikemyksessa
kuvastuu astetta puritaanisempi kasitys johtajuuskulttuuriin vaikuttamisesta,
jolloin kulttuuria ei voi — eikad saa — pyrkia kontrolloimaan. Kaiken kaikkiaan
toimijoiden Kkisitys johtajuuskulttuurin kehittdmisestd heijastelee sosiologis-
funktionaalista ldhestymistapaa, jossa organisaatiolla nihdaan olevan tietynlai-
nen kulttuuri tai kulttuureja, joita tutkimalla on mahdollista ennakoida tulevaa
suuntaa ja mahdollisia kehittdmistoimia (Smircich 1983; Alvesson 1990; Came-
ron & Quinn 2006; ks. my6s luku 3.4).

Kolmannessa empiriavaiheessa johtajuuskulttuurin kehittdmisen edellytyksina
painottuivat seuraavat nakokulmat: Ensinnakin todettiin, ettd johtajuuskulttuu-
rin kehittimisen perustana on organisaation nykyinen johtajuuskulttuuri, joka
tulee pyrkia tunnistamaan. Nakokulmaa havainnollistaa seuraava sitaatti: "Mei-
dan tulee tunnistaa, mika se johtajuuskulttuuri on nyt. Ja siindkddn et ole vain
yhtd totuutta, vaan monta totuutta ja perspektiivid, jotka ovat samanaikaisesti
voimassa.” Toiseksi ndhtiin, ettei johtajuuskulttuuria voida kehittda muusta toi-
minnasta ja yhteison kulttuurista irrallisena ilmiona. Johtajuuskulttuuri raken-
tuu arjen tilanteissa ja kohtaamisissa, jolloin kehittimisen tulee pohjautua eri-
laisten tilanteiden tunnistamiseen ja muutostarpeen arviointiin. Kolmantena
kehittamista ohjaavana nakokulmana korostui organisaation sidos toimintaym-
paristoonsa, jolloin kehittamisen perustana tulee ymmartaa ymparoivan toimin-
takontekstin, asiakkaiden ja kumppanien tarpeet: ”Pitdd ymmdrtdad, ettd mitd se
organisaatio, tai laajemmin ympdristo, tarvitsee.” Johtajuuskulttuuri kasitettiin
siten my0s organisaatiorajoja lapaisevaksi ilmicksi: "Monet meiddn ratkaisut on
lopulta asiakkaan kdsissd, jolloin meiddn pitdisi kyetd vaitkuttamaan organi-
saation ulkopuolelle, johtamaan myos sitda yhteistd.”

Toimijoiden kasityksid johtajuuskulttuurin kehittdmisestd voidaan tarkastella
myos johtajien kehittdmiseen ja johtajuuden kehittimiseen liittyvien nakokulmi-
en kautta (ks. luku 4.3, taulukko 1). Taméan osalta aineistossa painottui johtajuu-
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den kokonaisvaltaiselle kehittdmiselle (leadership development) ominainen tapa
hahmottaa johtajuutta ja sen kehittamista. Toimijat tarkastelivat johtajuuskult-
tuurin kehittdmistd padosin organisaatiokokonaisuuden kautta: he puhuivat niin
ihmisistd, ryhmista ja niiden vilisista suhteista kuin organisaation rakenteista ja
kaytannoista. Toisaalta johtajuuskulttuurin kehittadmista tarkasteltiin arjen toi-
minnan nakokulmasta, ja kaikkien organisaatiotoimijoiden todettiin vaikuttavan
jollakin tapaa johtajuuskulttuurin rakentumiseen. Myos yksittdisten esimiesten
johtamistapaan viitattiin joissakin puheenvuoroissa, jolloin niakokulma liittyi
johtajien kehittamiseen (leader development) ja sille ominaiseen tapaan tarkas-
tella yksiloiden johtamiskyvykkyyttd ja -kompetensseja. Johtajien kehittiminen
ja yksilokeskeinen nakokulma eivat olleet kuitenkaan johtajuuskulttuurin kehit-
tamiseen liittyvan keskustelun keskiossa.

9.2 Johtajuuskulttuurin kehittamisen suunta

Johtajuuskulttuurin kehittdmisen toivottu suunta oli esilld ensimmaisessi ja toi-
sessa empiriavaiheessa. Ensimmaisen vaiheen ryhmihaastatteluissa korostuivat
kaikissa kolmessa organisaatiossa odotukset saada 1) selkedmpi visio ja jaettu
ymmarrys suunnasta, 2) lisad linjakkuutta paatoksentekoon, kaytantoihin ja vas-
tuisiin seka 3) lisda tukea ja valmentavaa otetta esimiestyohon. Asiantuntijaviras-
ton ja kasvuyrityksen toimijat toivoivat myos lisda ennakkoluulottomuutta ja
asioiden tietoista kokeilua. Korkeakoulun ja kasvuyrityksen toiveissa puolestaan
korostuivat edelld mainitun kolmen kohdan lisdksi tarkoituksenmukaiset fooru-
mit keskusteluille ja osaamisen jakamiselle. (Ks. luvut 6.2.4, 7.2.4 seka 8.2.4.)

Toisessa empiriavaiheessa eli yksilohaastatteluissa haastateltavat toivat puoles-
taan esille kisityksidan seka kehittimisen mahdollisuuksista ettd suunnasta. Or-
ganisaatioita yhdistavina kehittimisen suuntaa fokusoivina elementteini painot-
tuivat talloin seuraavat: 1) jaettu ja ymmarrettava tahtotila organisaatiossa tavoi-
teltavasta suunnasta, 2) toimijoiden keskindinen arvostus ja luottamus, 3) mah-
dollisuus kyseenalaistaa ja kokeilla, 4) tarkoituksenmukaiset foorumit, jotka
mahdollistavat avoimen keskustelun ja tavoiteltavien asioiden viemisen arkeen.
Lisaksi korostettiin siti, ettd tavoiteltavan johtajuuskulttuurin tulisi nidkya kai-
kessa organisaation tekemisessi. (Ks. luvut 6.3.4, 7.3.4 ja 8.3.4.) Kyseiset nako-
kulmat néyttiytyiviat samanaikaisesti sekd johtajuuskulttuurissa tavoiteltavina
asioina ettd kehittimisen edellytyksind. Kolmannessa empiriavaiheessa fokuk-
sessa ei sen sijaan ollut kehittdmisen suunta, vaan erilaiset ratkaisut, joiden kaut-
ta syntyi luvuissa 9.3 ja 10.6 kuvattava keinovalikko asiantuntijaorganisaatioiden
johtajuuskulttuurin kehittdmiseen.
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Johtajuuskulttuurin kehittimisen suunta nayttaytyy tutkimuksessani konteks-
tiinsa ja organisaation nykyiseen kulttuuriin sidoksissa olevana ilmiona. Kolmes-
ta asiantuntijakontekstista eri tutkimusvaiheissa keritystd aineistosta voidaan
nostaa muutama toistuva ja siten oletettavasti yleisempi odotus. Asiantuntijaor-
ganisaatioiden toimijat nayttavat odottavan organisaationsa johtajuuskulttuurilta
erityisesti seuraavia:

- jaettua visiota ja suuntaa

- arvostuksen ja luottamuksen osoittamista

- mahdollisuutta ilmaista mielipiteensd, kyseenalaistaa ja kokeilla
- selkeytta paatoksentekoon, vastuisiin ja kaytantoihin

- tukea ja sparrausta lahiesimiehilta.

Edelld mainitut johtajuuskulttuurilta tavoiteltavat asiat ilmentavit osin ristirii-
taisia johtajuusodotuksia, ja niistd muodostuvat edellisissa tulosluvuissa esitellyt
paradoksit. Kyseiset paradoksit toimivat kolmannen empiriavaiheen tyoskente-
lyn raamittajina, kun organisaatioiden kehittdjat hakivat niihin yhdessa ratkaisu-
ja.

9.3 Ratkaisuja johtajuuskulttuurin paradokseihin

Kolmas empiriavaihe tuotti ratkaisuehdotuksia asiantuntijaorganisaatioiden joh-
tajuuskulttuurin kehittamiseksi. Johtamisen kehittdmisen avainhenkil6t kokoon-
tuivat organisaatioiden yhteiseen tutkimuspajaan, jossa menetelmina hyodynnet-
tiin fokusryhméahaastattelua ja paradoksityoskentelya (ks. luku 5.3.4). Tyoskente-
ly pohjautui aiempien tutkimusvaiheiden tulkintoihin niistd johtajuuskulttuuri-
paradokseista, jotka nayttdytyiviat vahvoina kaikissa kolmessa asiantuntijaor-
ganisaatiossa. Paradoksit olivat 1) keskustelevuus versus selkeys, 2) tyon auto-
nomia versus johtamisen kaipuu, 3) johdon osallisuus versus keskijohdon osat-
tomuus seka 4) iso kuva versus siilot.

Johtajuuskulttuurin kehittimisen keinoja analysoidessani 1dhtokohtana oli olet-
tamus siitd, ettd paradokseja ei voi aina ratkaista mutta niiden tunnistamisen
kautta on mahdollista 16ytda ratkaisuja, jotka auttavat niiden kanssa eldmista.
Paradokseja pohdittiin kehittdjien aineistossa myos mahdollisuuksien avaajina,
jolloin ne voivat parhaimmillaan toimia asiantuntijayhteison voimavarana, uutta
tuottavana sarmiana. Kasittelen johtajuuskulttuurin kehittdmiseen liittyvid ehdo-
tuksia seuraavaksi kunkin paradoksin niakokulmasta késin. Yhteenveto paradok-
seista esitellaan luvussa 10.5.
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Ratkaisuja paradoksiin 1: keskustelevuus versus selkeys

Keskustelevuuteen ja selkeyteen liittyvien odotusten vilinen ristiveto tunnistet-
tiin kaikissa organisaatioissa johtajuuskulttuurin nakyvana piirteens, luonnolli-
sena osana asiantuntijakontekstia. Kehittijat 10ysivat paradoksiin seuraavia rat-
kaisuja: 1) prosessien lapinakyvyyden kehittiminen, 2) paatoksenteon ja roolien
selkeyttaminen, 3) paatoksentekorohkeuden kehittdminen, 4) keskustelujen yh-
teenveto ja jatkotoimista sopiminen, 5) johtajuusodotusten tunnistaminen.

Todettiin, ettad prosessit tulee tehda mahdollisimman lapinikyviksi vies-
timalld ymmarrettavasti ainakin seuraavat asiat: Mitka ovat prosessin tavoitteet?
Miten ja missa vaiheessa kukin toimija voi osallistua? Mika taho tekee paatokset,
ja missa vaiheessa? Viestinnin roolia pidettiin tarkedna sekd prosessin alussa
ettd sen kuluessa, ja tdssd yhteydessi tuotiin esiin my6s viestinndn suunnittelun
tarkeys. Koettiin, ettd osallisuuden kokemusta vahvistaa sen viestiminen, miten
toimijat ovat kiaytdnnossa prosessiin osallistuneet. Lisidksi ehdotettiin prosessien
esittdmistd kuvina, jotka konkretisoivat eri tyost6-, vaikuttamis- ja paatosvaihei-
den etenemista.

Paradoksi linkittyi paatoksentekoon monin sitein: Thmisilla tulisi olla vaikutus-
mahdollisuuksia, ja toisaalta paatoksid tulisi rohjeta tehdi, jotta tavoiteltavat
asiat etenevit organisaatiotasolla. Yhtena ratkaisuna mainittiin paidtoksenteon
ja roolien selkeyttiminen: rooleihin ja hankkeisiin liittyvia vastuita tulisi
tismentdd paatoksenteon osalta, jotta toimijoille syntyy yhteinen kuva siita, ket-
ka tekevat paatokset ja ketka ovat vastuussa niiden eteenpdin viemisesta. Esitet-
tiin myos linjattavien asioiden kisittelya ohjaavan mallin rakentamista. Paradok-
si kytkeytyi lisdksi johdon ja esimiesten paidtoksentekorohkeuden kehittimi-
seen. Toimijoiden mukaan johtajien olisi kannettava vastuu paatoksistd, mutta
kasitys vastuunkannosta nayttaa usein jaavan yleiselle tasolle. Johdon ja esimies-
ten kesken olisikin tarpeen kayda keskustelua siitd, miten he vastuunkannon kay-
tdnnon tekoina mieltavat. Johtajan tulisi viestid avoimesti myos tekemistdan vaa-
rista paatoksistd, mika edistda samalla sallivaa suhtautumista virheisiin ja kokei-
luihin.

Asiantuntijaorganisaatioissa kiaytiin usein intohimoista keskustelua asioista,
mutta ajan myota keskustelu liukui pois eikd asiasta tehty varsinaista paatosta.
Johdon tai vastuuhenkilon tulisi ottaa naihin keskusteluihin kantaa, vetaa kes-
kustelussa nousseet nikokulmat yhteen, sopia mahdolliset jatkotoi-
met seka viestid ne organisaatiossa. Taman nahtiin vahvistavan kasitysta siita,
ettd asioista seka keskustellaan ettid niitd ratkaistaan. Todettiin, ettd vaikka kaik-
kia asioita ei voida heti ratkaista, on keskustelu sinillaan arvokasta. Myos se,
ettei asia aiheuta toimenpiteita, tulee viestia. Paradoksia ratkottiin myos johta-
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juusodotusten tunnistamisen nikokulmasta. Johdettavilla tunnistettiin eri-
laisia tarpeita, jolloin sama asioiden kasittelytapa ei tuo erilaisissa tilanteissa
parasta tulosta. Esimiesten tulisikin kyetd tunnistamaan erilaisia johtajuusodo-
tuksia, ja toisaalta auttaa johdettaviaan niiden tunnistamisessa. Tulkintojen nah-
tiin menevan usein ristiin aiheuttaen toimijoissa turhautumista. Ratkaisuehdo-
tuksena esitettiin esimiesten valmentamista johdettaviensa tarpeiden tunnista-
misessa. Pohdittiin my6s “esimiesten tyokalupakin” rakentamista kyseisten tilan-
teiden avuksi.

Ratkaisuja paradoksiin 2: tyon autonomia versus johtamisen kaipuu

Taman paradoksin nahtiin ilmentavan sekid odotusta asiantuntijatyon itseohjau-
tuvuudesta etta jatkuvasti muuttuvaa toimintakontekstia. Paradoksin ratkaisuik-
si esitettiin seuraavia: 1) tavoitteiden ymmarrettdvyyden varmistaminen, 2) au-
tonomian rajojen maadarittely, 3) tarkoituksenmukaisesti rytmitetyt johtamiskoh-
taamiset, 4) “sparrauskumppanuuden” tukeminen seka 5) erilaisuuden huomi-
ointi ja hyodyntdminen johtamisessa.

Nahtiin, ettd tavoitteiden tuli olla ymmarrettavia, riittavan selkeitd, mitattavia
ja perusteltuja. Hyva tavoite antaa yksilon tyolle suunnan ja riittidvan selkeian
toimeksiannon. Se kytkee yksilon tyon tiimi-, yksikko- ja organisaatiotason ta-
voitteisiin. Tavoitteiden tulee olla riittdvan spesifeja, jotta ihmiset tunnistavat ne
omikseen. Toisaalta ne eivit saa rajoittaa tyota liikaa, jolloin ne vievit toimijoilta
autonomian tunnetta. Nihtiin, ettd tavoitteiden ymmartdminen edellyttda niiden
riittdvaa “palastelua”. Tunnistettiin tilanteita, joissa ihmiset tietdvat tavoitteensa
mutta eivat 10yda keinoja, joilla he kykenevit edistamaan niita.

Tavoitteiden mitattavuutta ja ohjaavaa vaikutusta nihtiin voitavan edistaa konk-
reettisen tulospalkkiojarjestelman avulla. Konkreettisen ja ymmarrettavan pal-
kitsemisjarjestelman todettiin mahdollistavan myos yksilon itsearvioinnin, joka
taas vahvistaa autonomian tunnetta. Jotta sekid autonomia ettd tuki mahdollis-
tuisivat, korostettiin, ettd on tarkeda kiayda keskustelua vastuista ja toimivallasta
ja sitd kautta maarittida autonomialle rajat. Rajojen maarittamisen koettiin
edistdvin turvallisuuden tunnetta, ja toisaalta sen ndhtiin antavan raamit au-
tonomiselle tyolle ja kokeiluille. Kehittdjat tunnistivat tilanteita, joissa itseohjau-
tuvat ja asialleen omistautuneet asiantuntijat tekivat sellaisia paatoksia, jotka
eivat sisdltyneet heidan toimivaltaansa. Tama sai aikaan eri suuntiin etenemista,
minka nahtiin osin vaikeuttavan organisaation strategisten tavoitteiden saavut-
tamista. Kokeilujen ja innovaatioiden katsottiin kuitenkin edellyttavan asiantun-
tijan riittavaa toimivaltaa, jolloin raamit tulee asettaa toisaalta riittavan valjiksi,
toisaalta mahdollisimman selkeiksi.
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Kehittajat totesivat, ettd johtamiskohtaamisten fokuksessa tulisi olla johdettavan
auttaminen ratkaisujen loytamisessa seka tavoitteiden ja tekemisen vilisen yh-
teyden selkeyttiminen. Johtamiskohtaamisten tarkoituksenmukaista rytmitysta
korostettiin: rytmitys on tarpeen, koska ihmiset, tehtavat ja tilanteet ovat erilai-
sia. Esimiesten tulisi arvioida yhdessa johdettavien kanssa, milloin ja millaista
johtamista kukin tarvitsee onnistuakseen. Liian jaykkien johtamismallien nihtiin
olevan epitaloudellisia, ja niiden ajateltiin vdhentdvan autonomian tunnetta.
Riittavan usein tapahtuvat kohtaamiset mahdollistavat reaaliaikaisen ja kahden-
suuntaisen palautteen, ja ne myos helpottavat paatoksentekoa, koska esimies on
asioista tietoinen. Tarve saada ja antaa palautetta oli vahvasti esilla. Palautteen
katsottiin ohjaavan asiantuntijaa relevanttiin tekemiseen. Puhuttiin esimiesten
”sparrauskumppanuudesta”, jonka tukirankana ovat tarkoituksenmukaiset
kehityskeskustelut, joissa arvioidaan ja asetetaan seki tulos- ettd kehittymista-
voitteita. Tavoitteet ja niiden toteutumisen reflektointi tulisi kytked kehityskes-
kusteluissa osaksi organisaation isoa kuvaa. Erilaisuuden huomiointi ja
hyodyntaminen johtamisvalmiutena korostui. Esimiesten valmiutta tunnistaa
ja kiyda keskustelua erilaisten ryhmien ja yksiloiden johtamistarpeista tulisi ke-
hittad. Todettiin, etti erilaisiin tarpeisiin tarvitaan erilaisia johtamisen tyokaluja,
jolloin ratkaisu linkittyi edelld mainittuun ehdotukseen esimiestyon tyokalupakin
rakentamisesta.

Ratkaisuja paradoksiin 3: johdon osallisuus versus keskijohdon osat-
tomuus

Johdon osallisuuden ja keskijohdon osattomuuden vilinen paradoksi tunnistet-
tiin kaikissa organisaatioissa, ja sita oli osin myo6s pyritty ratkomaan. Ratkaisuina
tuotiin esille: 1) johtamisroolien kirkastaminen, 2) keskijohdon osallisuuden
vahvistaminen organisaatiotason keskusteluissa, 3) johtajuusodotusten tunnis-
taminen, 4) pelisaantdjen maarittely “ohijohtamiselle”.

Keskijohdon rooli koettiin muutoksen keskella kipuilevissa organisaatioissa osin
selkiytymattomaksi: keskijohdon suhde seki johdettaviin ettd ylimpaan johtoon
nayttaytyi epamaaraisena. Ratkaisuna tarjottiin seké keskijohdon ettia ylim-
man johdon roolien kirkastamista, minka nahtiin edellyttivan tavoitteiden
sekd vastuu- ja valtakysymysten selkiyttdmistd. Toisaalta johtaminen nihtiin
resurssikysymyksena, jolloin eri johtamistasojen positioita tulisi tarkastella kriit-
tisesti. Jos esimerkiksi ylimméan johdon kokoonpano on maééritetty organisaati-
ossa niukemmaksi, olisi keskijohto otettava mukaan jo resurssindkokulman sane-
lemana. Keskijohto kaytti organisaatioissa enemmain aikaa muun henkiloston
kuin ylimman johdon kanssa, minka arveltiin liittyvan keskijohdon osattomuus-
kokemuksiin. Nihtiin, ettd keskijohtoa tuli ottaa vahvemmin mukaan or-
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ganisaatiotasolla kaytidviin keskusteluihin. Heidén tulisi my6s olla mah-
dollisimman aikaisessa vaiheessa mukana organisaation muutoshankkeissa. To-
dettiin, ettd johtoryhmaissa kaytiin usein paljon keskustelua, jota keskijohto ei
ollut kuulemassa. Talloin odotus sille, ettd esimiehet ymmartavat taustalla vai-
kuttavat nakokulmat, nahtiin usein kohtuuttomana. Ratkaisua haettiin johdon ja
keskijohdon yhteisistd keskustelufoorumeista. Foorumit mahdollistaisivat osal-
taan jaetun tulevaisuuskuvan rakentumisen seka avoimen keskustelun organisaa-
tiotason haasteista. Keskijohdon olisi tdlloin helpompi hahmottaa yksikkonsa
rooli kokonaisuudessa seki viestia ja perustella asioita omille johdettavilleen.

Lisdksi paradoksin avaimena nihtiin johtajuusodotusten tunnistaminen.
Esimiesten tulisi joka tasolla rohkaista ihmisia ilmaisemaan, mitd he tarvitsevat
johtamiselta onnistuakseen tyossddn. Keskijohdon tulisi esittdd johdolle ikdan
kuin tilaus siitd, millaista johtamista he tarvitsevat — toisaalta myos painvastoin.
Puhuttiin ”johtajuussopimuksen” solmimisesta, jolla tarkoitettiin vastavuoroista
keskustelua odotuksista seké parhaiten soveltuvien johtamiskaytéant6jen sopimis-
ta. Nahtiin, etta tamantyyppisten keskustelujen kautta kaikki organisaation jase-
net voitaisiin velvoittaa osallistumaan johtajuuskulttuurin maarittimiseen. Joh-
tamiseen liittyvit tarpeet eivit kuitenkaan ole staattisia, joten johtajuusodotus-
ten tunnistamisen nahtiin edellyttavan jatkuvaa keskustelua ja neuvottelua. Myos
“ohijohtamisen” nihtiin aiheuttavan keskijohdolle osattomuuskokemuksia.
Ilmion ndhtiin kytkeytyvin organisaation kulttuuriin ja pelisdantoihin, jolloin
geneeristen ratkaisujen loytdminen ei liene mahdollista. Ohijohtamista todettiin
tapahtuvan seka alhaalta ylos etta ylhaalta alas. Nahtiin, ettd johdon suhtautu-
minen asiantuntijoiden suoriin yhteydenottoihin vaikuttaa johtajuuskulttuuriin
niin hyvassa kuin pahassa. Johtajan tulee siksi ratkaista, vahvistaako han keski-
johdon roolia ottamalla 1ahiesimiehen mukaan asian kasittelyyn. Toisaalta “oven
auki pitaminen” on omiaan vahvistamaan kokemusta avoimesta ja epahierarkki-
sesta johtajuuskulttuurista. Tasta huolimatta todettiin, ettd johdon on kunnioi-
tettava keskijohdon roolia my0s suoria toimeksiantoja antaessaan. Kaiken kaik-
kiaan keskustelu ohijohtamiseen liittyvista kysymyksista koettiin tarpeelliseksi.
On myos tarkeda sopia tarkoituksenmukaiset pelisadnnot varsinkin matriisiorga-
nisaatioissa toimittaessa.

Ratkaisuja paradoksiin 4: iso kuva versus siilot

Kaikissa organisaatioissa tunnistettiin tarve niahda kokonaiskuva seki todelli-
suus, jossa erilaiset siilot luovat kuiluja toimintojen valille. Paradoksiin l1oydettiin
monia erilaisia ratkaisuja: 1) toimintoja yhdistavat tavoitteet ja niiden auki pur-
kaminen, 2) yhteistyohon ohjaava palkitseminen, 3) onnistumisten jakaminen ja



216 Acta Wasaensia

viestiminen yksikoiden vililld, 4) ristiinresursointi, 5) muutostilanteiden hy6dyn-
tdminen seka 6) osallisuuden kehittaminen.

Todettiin, ettd yhteiset, kirkkaat tavoitteet ja niiden auki purkaminen
ovat lahtokohta organisaation ison kuvan rakentumiselle. Korostettiin, ettd ta-
voitteiden tulisi sekd luoda selkeyttda etta puhutella toimijoita. Puhuttiin myo6s
tavoitteiden merkityksestd yhteisten intohimojen l6ytdmisessa: organisaation
yhteiset tavoitteet tulisi kyetd sitomaan omaan tyohon, mika edellyttda niiden
avaamista kuhunkin toimijaan asti. Strategiset tavoitteet tulisi kytkea tiimi- ja
hanketavoitteiden kautta yksil6iden tavoitteiksi. Yhteisten tavoitteiden tulisi na-
kya myos palkitsemisessa: tarkoituksenmukaista on palkita onnistumisista,
jotka tukevat yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Palkitsemisjarjestel-
man nahtiin konkretisoivan isoa kuvaa, mikili osa tulospalkkioista muodostui
organisaation yhteisten tavoitteiden pohjalta. Onnistumisista viestimisen ja
niiden jakamisen toimintojen ja yksikoiden valilla todettiin vahvistavan toimi-
joiden kokemaa ylpeyttd organisaatiostaan ja tyostddn. Onnistumisen ja hyvien
kaytantojen jakaminen edellyttda kuitenkin niiden havaitsemista ja vastavuorois-
ta viestimista. Siilojen vilisen tiedonkulun nahtiin kytkeytyvan paradoksiin laa-
jemminkin, ja todettiin, ettd tiedonkulun kehittdmiseksi tarvitaan seka vilpitonta
tahtoa etta konkreettista suunnitelmaa.

Yksikoiden vilista ristiinresursointia pidettiin konkreettisena ratkaisuna sii-
lojen purkamiseen. Ison kuvan hahmottamista edistia se, etta toimijat tekevat
arjessa mahdollisimman tiivistd ja monipuolista yhteistyota. Talloin tavoitteista
ja muutoksista kiaydaan keskustelua myos siilojen vaililla, ei vain niiden sisalla.
Muutostilanteita tarkasteltiin isoa kuvaa rakentavana, ei niinkaan hajottavana
voimana. Ulkoista painetta voidaan tall6in hyodyntda hakemalla ratkaisuja yhtei-
sen tilannearvion pohjalta. Muutoksen todettiin luovan mahdollisuuksia, ja siksi
kriisitilanteet on mahdollista kaantaa toimijoita yhdistavaksi voimavaraksi, mi-
kali niita tarkastellaan ison kuvan kautta. Muutos- ja kriisitilanteiden kasittelyn
nahtiin edellyttavan tarkoituksenmukaisia keskustelufoorumeja seka johdolta
rohkeutta ja taitoa keskusteluttaa ihmisia.

Osallisuuden kokemus kytkeytyi paradoksiin kaikkineen vahvasti. Thmisten
todettiin tarvitsevan lahiyhteisoa kiinnittyadkseen organisaatioon. Monen sadan
ihmisen organisaatioon ei kiinnityta suoraan vaan toisten ihmisten kautta. Tassa
merkityksessa siilot ndhtiin ymmarrettavina ja tarpeellisinakin. Keskeisiksi nousi
kysymys siitd, miten toimijat voivat samanaikaisesti sekd kokea yhteenkuulu-
vuutta lahiyhteisoonsa etta kiinnittya organisaatiokokonaisuuteen. Ratkaisuja
loydettiin seka ldhiesimiestyon ja kollegatuen tukemisesta ettd organisaation ison
kuvan selkeyttamisesta.
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Johtajuuskulttuurin tarkoituksellisen kehittimisen tueksi 16ytyi monia ratkaisu-
ja. Paradoksikohtaiset ratkaisut kytkeytyivat monilta osin myo0s toisiinsa. Etsitta-
essi ratkaisuja eri paradoksien nikokulmasta kisin nousi niistda kuitenkin esille
erilaisia nakokulmia, kytkoksid ja konkreettisia hyodyntamismahdollisuuksia.
Kiteytan kehittimisehdotukset paradoksityoskentelyn ja fokusryhmahaastattelun
pohjalta seuraaviin keinoihin:

- tavoitteiden kirkastaminen ja jasentiminen

- paatoksenteon selkiyttiminen

- johtajuusodotusten tunnistaminen

- tarkoituksenmukaiset foorumit ja valmius keskusteluille
- pelisaantojen kirkastaminen

- muutos- ja kriisitilanteiden hy6dyntdminen.

Ratkaisujen nahtiin olevan riippuvaisia seka organisaation nykyisesta etta tavoi-
teltavasta johtajuuskulttuurista. Siten ratkaisut toimivat parhaimmillaan erdan-
laisena tarjottimena, jonka tarkoituksenmukainen hyodyntdminen edellyttaa
organisaation johtajuuskulttuurin tunnistamista. Kasittelen ylla olevaa, kolman-
nen empiriavaiheen synteesind rakentunutta listausta johtajuuskulttuurin kehit-
tdmisen keinoista tarkemmin luvussa 10.6.
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10 TUTKIMUKSEN SYNTEESI JA JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimukseni viimeisessd pailuvussa teen synteesid toisaalta tarkastele-
mani kolmen asiantuntijaorganisaation, toisaalta empiiristen 16yddsten ja viite-
kehyksen vililld. Aloitan vastaamalla lyhyesti asettamiini tutkimuskysymyksiin
(luku 10.1). Seuraavaksi tarkastelen toimijoiden johtajuuskulttuuriin liittdmia
merkityksid ja méarittelen analyysista tekemieni johtopdatosten pohjalta johta-
juuskulttuurin kasitteen (luku 10.2). Taman jilkeen nostan tarkasteluun muuta-
man keskeisen 16ydoksen, jotka esiintyivit vahvoina asiantuntijaorganisaatioiden
johtajuuskulttuurissa ja kontekstissa.

Johtajuuskulttuuri kiinnittyi tulosten valossa lujin sitein kompleksiseen konteks-
tiinsa. Kasittelen timén kontekstin piirteitd empirian ja viitekehyksen synteesina
luvussa 10.3. Kompleksinen konteksti ja toimijoiden véliset suhteet raamittivat
myos ihmisten kasitystd johtajuuskulttuuristaan. Johtajuuskulttuuri esiintyi seka
pirstalaisena etti organisaatiotoimijoita yhdistavana ilmiona, mita pohdin luvus-
sa 10.4. Johtajuuskulttuuri niyttaytyi aineistossa paradoksaalisena ja monia jan-
nitteitd sisiltdvana ilmiona. Luvussa 10.5 esittelen organisaatioita yhdistavit
johtajuuskulttuuriparadoksit. Tutkimuksen ldht6kohtana on ollut rakentaa eri-
laisten organisaatiokontekstien avulla ymmarrysta johtajuuskulttuurista ilmiona,
ei niinkaan etsii eksakteja eroja organisaatioiden vililld. Organisaatioiden valilla
on kuitenkin nahtavissa seka yhtilaisyyksia etta eroavaisuuksia, joita tuon esille
luvuissa 10.3—10.5.

Luvussa 10.6 kiteytdn johtajuuskulttuurin kehittamisen reunaehdot kolmeen
nakokulmaan, jotka perustuvat tutkimuksen tuloksiin ja viitekehykseen. Lisaksi
teen tulosten pohjalta ehdotuksia johtajuuskulttuurin kehittimisen keinoista.
Luvussa 10.7 arvioin tutkimuksen laatua toisaalta tutkimusprosessin ja tulosten
laadun, toisaalta niiden taustalla vaikuttavan tutkijan perspektiivitietoisuuden
nakokulmasta. Lopuksi, luvussa 10.8 pohdin tutkimuksen tuottamaa kontribuu-
tiota niin tieteellisen keskustelun kuin organisaatioiden arjen kehittamistyon
nakokulmasta. Tuon esille myos muutaman tutkimustulosten myota avautuvan
teeman, jota olisi hyodyllisista jatkossa tutkia.

10.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Kiteytin tulosten pohjalta vastaukset kuhunkin tutkimuskysymykseen. Vastaus-
ten kautta jiasentyy se, miten johtajuuskulttuuri nayttiaytyy ja rakentuu organi-
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saatiossa eri toimijoiden kokemana. Tutkimuskontekstina toimii asiantuntijaor-
ganisaatio.

Tutkimuskysymys 1: Millaisia tunnusmerkkeji ja jannitteita johta-
juuskulttuuri sisialtai asiantuntijaorganisaatiossa?

Johtajuuskulttuuri nayttaytyi asiantuntijaorganisaatioissa toisaalta tunnusmerk-
kiensd, toisaalta sisdisten jannitteidensd valossa. Johtajuuskulttuurin tunnus-
merkkeina tutkimuksen organisaatioita yhdistivat osallisuuden tiarkeys ja odotus
keskusteluille, autonomian ja itseohjautuvuuden arvostaminen seka johtajuus-
kontekstin episelvyys ja monitulkinnallisuus. Ndiden lisdksi tunnusmerkkeina
korostuivat kehittdmishakuisuus, tyon merkityksellisyys sekd toiminnan jousta-
vuus, ketteryys ja moniroolisuus. Tutkimuksen organisaatioita yhdistivat myos
seuraavat johtajuuskulttuurin paradoksit, jotka painottuivat kaikkien organisaa-
tioiden toiminnassa ja johtajuusodotuksissa: “keskustelevuus versus selkeys”,
“tyon autonomia versus johtamisen kaipuu”, ”johdon osallisuus versus keskijoh-
don osattomuus” sekd “iso kuva versus siilot”. Niiden lisdksi jannitteitad tuotti
johtajuuden “kytkoksellisyys versus katkoksellisuus”. Se nikyi varsinkin organi-
saatioissa, joiden toiminnassa korostuivat matriisi- ja projektijohtaminen.

Tutkimuskysymys 2: Ketki rakentavat johtajuuskulttuuria?

Johtajuuskulttuurin rakentamiseen nahtiin osallistuvan kaikki organisaatiotoi-
mijat, tahtoen tai tahtomattaan, aktiivisesti tai passiivisesti. Toimijaryhmilla
tunnistettiin erilaisia rakentajarooleja. Ylimmain johdon roolia pidettiin keskei-
send; ylin johto ja johtoryhma nahtiin johtajuuskulttuurin moottorina ja suun-
nannayttdjana. Keskijohto esiintyi padosin valittdjan roolissa. Vaikka keskijoh-
don edustajat itse nédkivat roolinsa olevan osin jasentymiton ja johtajuuskulttuu-
rin suhteen jopa ulkokehailld, tulkitsivat asiantuntijat johtajuuskulttuuria paljolti
juuri lahiesimiehensa kautta. Asiantuntijat nahtiin puolestaan itseohjautuvina
toimijoina ja informaation tuottajina. Asiantuntijoilla ja muulla henkil6stolla
tunnistettiin monia erilaisia rakentajarooleja, esimerkiksi kyseenalaistajan, vaati-
jan, turvallisuushakuisen ja tukijan roolit. Osallisuuden kokemuksen suhteen oli
nahtavissi merkittavid eroja. Ylin johto esiintyi subjektin roolissa, keskijohto
padosin objektin roolissa ja asiantuntijat ldhiyhteisonsa osalta subjektin mutta
organisaatiotason johtajuuskulttuurin suhteen objektin roolissa. My0s organisaa-
tion ulkoisilla tahoilla — yhteistyokumppaneilla, opiskelijoilla, asiakkailla, julki-
sella paatoksenteolla seki yrityksen hallituksella — nahtiin olevan oma roolinsa
kulttuurin rakentamisessa. Ihmisten lisdksi johtajuuskulttuuria rakentavat toi-
mintaympariston elottomat tekijat, kuten organisaatiorakenteet, projektit ja tyo-
tilat.
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Tutkimuskysymys 3: Miten johtajuuskulttuuri rakentuu?

Johtajuuskulttuurin nahtiin rakentuvan ihmisten vélisissa suhteissa ja arjen koh-
taamisissa. Toimijat tekivit tilanteista tulkintoja, jolloin tekojen nihtiin puhuvan
enemman kuin julkilausutut arvot, periaatteet tai strategiat. Johtajuuskulttuurin
koettiin kytkeytyvan toisaalta organisaatiokontekstiinsa, toisaalta organisaatiota
ympardivaan toimintaymparistoon. Rakentumisessa korostuivat johtajuuden ja
asiantuntijatyon kompleksisuus seka kulttuurin yhtendisyyteen liittyvat nako-
kulmat, jolloin johtajuuskulttuuri nayttaytyi yhta aikaa seka pirstaleisena etta
yhteisend. Kompleksisuuspiirteinid korostuivat emergenssi ja toiminnan kytkok-
sellisyys, toisaalta myos katkoksellisuus. Johtajuuskulttuuria rakennetaan ennen
kaikkea kasvokkain tapahtuvissa kohtaamisissa, kahdenvilisissa tilanteissa, tii-
mi- ja hankepalavereissa seki johdon ja esimiesten foorumeissa. Organisaatiota-
son tilaisuuksien, strategioiden ja johdon Kkirjallisten viestien katsottiin myos
rakentavan kulttuuria, mutta ne eivit ole yhta keskeisessa roolissa. Johtajuus-
kulttuuri rakentuu toisaalta organisaation sisdisend ilmiona, toisaalta suhteessa
ymparistoonsa. Verkottuneissa asiantuntijaorganisaatioissa organisaatiorajat
ovat lapaisevid, jolloin yhteistyokumppanit tuovat johtajuuskulttuuriin omat
mausteensa. Tdlloin my0s ulkoisen toimintaympiriston ennakoitavuus, uhat ja
mahdollisuudet sekd yhteistyokumppanien ja asiakkaiden vaateet toimivat mer-
kittavina johtajuuskulttuuria rakentavina voimina.

Tutkimuskysymys 4: Miten johtajuuskulttuuria voidaan kehittaa?

Johtajuuskulttuurin kehittdminen nayttiaytyi aineistossa dynaamisena ilmiona,
jossa kehittamisen paamaarat, keinot ja konteksti kietoutuvat toisiinsa. Tulosten
pohjalta johtajuuskulttuuria on mahdollista tietyin reunaehdoin tarkoitukselli-
sesti kehittda. Kehittaminen ei kuitenkaan ole suoraviivaista, vaan sita tehdain
toihin, strategioihin, tavoitteisiin, rakenteisiin ja kaytantoihin. Aineiston perus-
teella kehittamisen ldhtokohtana on organisaation nykyisen johtajuuskulttuurin,
sen tunnusmerkkien ja jannitteiden tunnistaminen. Kehittdmisen suuntaviivoiksi
on tarpeen maarittaa jaettu nakyma johtajuuskulttuurin paadmaarista. Kehittami-
sen paamaarina painottuivat keskindinen luottamus ja arvostus, jaettu ymmarrys
kokonaisuudesta ja tahtotilasta sekd mahdollisuus erilaisten nikemysten esitta-
miseen ja kokeiluihin. Johtajuuskulttuurin kehittimisen ratkaisuiksi kiteytyivat
seuraavat: johtajuusodotusten tunnistaminen, tavoitteiden ja pelisadntGjen kir-
kastaminen, paatoksenteon selkiyttdminen, muutos- ja kriisitilanteiden hy6dyn-
taminen sekad valmius ja tarkoituksenmukaiset foorumit keskusteluille. Johta-
juuskulttuurin kehittdmisen keinot ovat tulkintani mukaan kuitenkin sidoksissa
seka nykyiseen etti tavoiteltavaan johtajuuskulttuuriin. Siksi edella mainitut kei-
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not tulee nihda erddnlaisena tarjottimena, joiden kiyttbarvoa on arvioitava or-

ganisaatio- ja tilannekohtaisesti.

10.2 Johtajuuskulttuuri-kasitteen maarittely

Tutkimuksen yhtend tavoitteena on tuottaa sisdltéa johtajuuskulttuuri-
kisitteelle. Aineksia maarittelyyn ovat tarjonneet yksilohaastattelujen paatteeksi

sanoitetut maaritelmat, jotka kuvaavat sitd, miten toimijat itse kasitteen ymmar-

tavat ja sitd omin sanoin kuvaavat. Maaritelmat on esitetty taulukossa 20.

Taulukko 20. Toimijoiden sanoittamat johtajuuskulttuuriméaaritelmét

Organisaatio-
toimija

Toimijan sanoittama mairitelma johtajuuskulttuurista

Johtaja 1

Johtajuuskulttuuri on kattaus ihmisia, toimintatapoja ja ripaus visiotakin
siitd, miten organisaatiossa toimitaan.

Johtaja 2

Johtajuuskulttuuria on se tunneilmapiiri, mika organisaatiossa vallitsee. Se
nékyy teoissa ja ihmisten vilisessa vuorovaikutuksessa, mutta my6s doku-
menteissa, joista pitdisi syntya se kuva, mitd organisaation halutaan olevan.
Johtajuuskulttuuri ndkyy myos toimintatavoissa; tehddanko tyota tiimina,
kiydaanko dialogia ja kuinka lahestyttavia ja uskottavia esimiehet ovat.

Johtaja 3

Johtajuuskulttuuri on niita todellisia arvoja, jotka organisaatiossa vallitse-
vat, ja se tekemisen tapa, joka toimintaa ohjaa. Mikali yhteispelin saa muo-
dostettua tavaksi asti, niin kulttuuriin on kyetty johtamisen kautta vaikut-
tamaan. Mikali taas kulttuuri ei hommaa tue, niin johtaminen on kuin vetta
kaivoon kantaisi.

Esimies 1

Johtajuuskulttuuri on vahan niin kuin johtamisen arvot, sitd miten ne or-
ganisaatiossa nakyvit. Samalla tavoin kuin organisaatioarvoja vieddan ar-
kipdivddn, niin my6s johtajuuskulttuurilla voidaan pyrkid johonkin.
Johtajuuskulttuuri on kuitenkin my6s paljon jotain, mihin ei pyrita.

Esimies 2

Johtajuuskulttuuri on se tapa, jolla me suhtaudumme toisiimme, teemme
ty6td, seuraamme tyota ja arvioimme tyon tuloksia. Oleellista on se, miten
me kaikki, ja eritoten esimiehet, itsedin ja muita arvostavat.

Esimies 3

Johtajuuskulttuuri on sitd, miltd meiddn toiminta nayttid arjessa. Se on
ihmisten tapa toimia toistensa kanssa ja se fiilis, mika siitd syntyy; miten
me toimitaan, reagoidaan, tartutaan asioihin ja suhtaudutaan toisiimme.
Johtajuuskulttuuri nikyy myos vastuunkantona ja yhteiseni rytmina.

Asiantuntija 1

Johtajuuskulttuuri on sitd, miten organisaatiossa johdetaan ihmisia. Se ei
ole vain manageroimista ja konemaista miettimisté, ettd onko jokin tehty
vai ei. Siihen liittyy ihmissuhdetaitoja, ndkemysti ja ihmisten tukemista.

Asiantuntija 2

Johtajuuskulttuuri on sitd, kuinka autenttisesti me pystytdan tatd hommaa
tekemé&an, kuinka rehellising, aitoina ja avoimina me asiat toisillemme tuo-
daan. Kyse on seki asioista ettd ihmisistd, joilla on ihmisarvo ja jotka ovat
erilaisia persoonia. Johtajuuskulttuurin tdytyy hyodyntdd nidkokulmien
kirjoa, ja siirtda potentiaali toimintaan jarkevélla tavalla.

Asiantuntija 3

Johtajuuskulttuuri on vision hakemista ja vastuunottoa sen toteutumisesta,
aina itsensa johtamisesta yrityksen johtamiseen asti.
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Maaritelmissa kiteytyy toimijoiden nakemys johtajuuskulttuurin olemuksesta ja
keskeisista elementeistd. Johtajuuskulttuurissa on niiden valossa kyse ennen
kaikkea organisaation ihmisist4, arjen kidytdnnoista seka siitd, mihin suuntaan ja
millaisten periaatteiden ohjaamana matkaa tehddan. Mairitelmissa toistuvat
sanat thminen, toimintatavat, arjen teot seka toimijoiden vdliset suhteet ja vuo-
rovaikutus. Lihes kaikissa mairitelmissd korostuu myos jaetun vision tai yhtei-
sen paamaaran merkitys johtajuuskulttuurin moottorina. Johtajuuskulttuurin
ytimessa ovat talloin toisaalta ihmisten potentiaalin hyodyntadminen, toisaalta
kunkin toimijan vastuu niin omasta kuin organisaation tyostd. Huomionarvoista
on se, ettd johtajuuskulttuuria luonnehditaan arjen tekemisen, tulkintojen ja ar-
vostusten kautta; sen kuvattiin ilmenevian muun muassa “yhteisena rytmina”,
“tunneilmapiirind” ja ”johtamisen arvoina”. Johtajuuskulttuurin néahtiin siis ole-
van “sitd, miltd meidan toiminta arjessa nayttaa”. Eksaktit toiminnot tai positiot
nayttaytyvat maaritelmissa sen sijaan niukasti. Lisdksi maaritelmat heijastavat
kisitystd johtajuuskulttuurin tarkoituksellisen kehittdmisen reunaehdoista, joi-
hin palaan luvussa 10.6. Johtajuuskulttuurin olemusta kuvaa hyvin eraan toimi-
jan toteamus siité, etta “johtajuuskulttuuri on myos paljon jotain, mihin ei pyri-

.o 9y

ta”.
Maarittelen tutkimukseni synteesini johtajuuskulttuurin seuraavasti:

Johtajuuskulttuuri on odotusten, tekojen ja tulkintojen jinnitteinen
tihentymi, jossa integroituvat organisaatiotoimijoiden Kisitykset
toiminnan padmaérista ja niiden saavuttamisen keinoista.

Thmisten johtajuuskulttuuriin liittamat kasitykset ja odotukset syntyvit tekojen,
sanojen, tilanteiden ja niista tehtyjen tulkintojen kautta. Ne ovat monin osin kyt-
koksissa toisiinsa, ja usein myos ristiriidassa keskendian, mihin maaritelmassani
viittaa sana jannitteinen. Sanalla tithentyma tarkoitetaan puolestaan usean aja-
tuksen ja mielikuvan yhteensulautumista, joka heijastelee myos johtajuuskult-
tuurin olemusta. Johtajuuskulttuurissa on kyse myos vaikuttamisesta. Vaikutta-
jina eivat tutkimukseni perusteella ole kuitenkaan vain johtajat ja esimiehet vaan
viime kadessa jokainen organisaatiotoimija, tahtoen tai tahtomattaan, aktiivisesti
tai passiivisesti.

Miten johtajuuskulttuuri-kisite sitten eroaa kasitteistd johtajuus ja organisaa-
tiokulttuuri? Vaikka tutkimuksen empiirisessa osiossa olen keskittynyt johta-
juuskulttuuri-kasitteeseen liitettyihin merkityksiin, voidaan kasitteiden vertailua
tehda empirian ja teoreettisen viitekehyksen vililla. Johtajuus- ja johtajuuskult-
tuuri-kasitteilld on talloin hahmotettavissa kaksi merkityseroa. Johtajuuskult-
tuuri-kasite ndyttdad ensinnakin raamittavan ilmion selkedsti johonkin tiettyyn
kontekstiin, tdssd tapauksessa toimijan omaan organisaatioon. Johtajuus sen
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sijaan on luonteeltaan yleisempi ilmio, jolle ei kielenkdytossa ja merkityksenan-
nossa ole valttamatta tarkentunut tiettyad kontekstia tai yhteisoa. Voidaan siis
sanoa, ettd johtajuuskulttuuri sitoo merkityksen johtajuus-kéasitettd vahvemmin
kyseessa olevan organisaation arkeen, tyypillisiin tilanteisiin seka ihmisten niista
tekemiin tulkintoihin. Toisena kasite-erona korostuu se, ettd johtajuuskulttuuria
kuvatessaan ihmiset tuovat esille hyvin monipuolisia havaintoja. Ne liittyviat mo-
nissa eri rooleissa toimivien ihmisten kayttaytymiseen, ryhmien toimintaan, or-
ganisaation normeihin, johtamisen tyovalineisiin sekd sisdiseen ettd ulkoiseen
toimintaymparist6on. Johtajuudessa fokus néayttda puolestaan kiinnittyvan vah-
vemmin johtajiin ja esimiehiin, jolloin johdettavien ja kontekstin painoarvo jaa
tarkastelussa vahemmalle.

Organisaatiokulttuurin ja johtajuuskulttuurin vilisend merkityserona konkreti-
soituu puolestaan yhteistyon tavoite. Johtajuuskulttuurille annetuissa merkityk-
sissa korostuvat toiminnalta tavoiteltava suunta, pAdmaarat ja niiden saavutta-
misen keinot. Kullakin organisaation toimijalla on niistd oma kéasityksensd, joka
on osin jaettu. Kasitys organisaation johtajuuskulttuurista on sidoksissa kunkin
toimijan perspektiiviin, hdanen taustaansa, edustamaansa ryhmain, organisaa-
tiorooliinsa seka henkilokohtaisiin verkostoihinsa.

Johtajuuskulttuuria voidaan luonnehtia tutkimukseni valossa organisaatiokult-
tuuri- tai johtajuustarkastelua tasmentivana, ei niinkaan erottelevana kasitteena.
Nien kisitteen tarpeelliseksi, kun on tarve fokusoida tarkastelu johtajuuteen
yhtena organisaatiokulttuurin tarkedna elementtini. Kisite ohjaa kiinnittaimaan
huomiota johtajien ja johdettavien lisaksi johtajuuden kulttuuriseen ja komplek-
siseen kontekstiin. Johtajuuskulttuurin tarkastelu tuo konkreettisesti esille myos
johtajuuden sosiaalisesti konstruoidun ja kontekstiinsa nivoutuvan luonteen.

10.3 Johtajuuskonteksti kompleksisena yhteistyon
kenttana

Alaluvuissa 10.3—10.5 otan tarkasteluun yksitellen piirteita, jotka esiintyivat vah-
voina tutkittavien organisaatioiden johtajuuskulttuurissa ja -kontekstissa. Teen
luvuissa synteesia seka organisaatioiden kesken ettd suhteessa tutkimuksen vii-
tekehykseen. Koska johtajuuskulttuuri kytkeytyy vahvasti kontekstiinsa, aloitan
synteesin tarkastelemalla tutkimukseni konteksteissa painottuvia havaintoja.
Asiantuntijaorganisaatioiden toimintaymparisto niyttaytyi monella tapaa komp-
leksisena, mika raamitti toimijoiden kasitystd johtajuuskulttuurista. Johtajuus-
kontekstissa korostuivat sekid toimijoiden etta toimintojen viliset moninaiset
suhteet. Kompleksisuuspiirteind painottuivat kaikissa organisaatioissa emer-
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genssi ja toiminnan kytkoksellisyys. Epalineaarisuus korostui puolestaan kasvu-
yrityksessa. Piirteet nayttaytyivat kussakin organisaatiossa hieman eri tavalla (ks.
luvut 6.2.3, 7.2.3, 8.2.3). Kuviot 8—10 kuvaavat tekijoitd, jotka asiantuntijaor-
ganisaatioiden johtajuuskontekstissa liittyvat kuhunkin kompleksisuuden piir-
teeseen.

Emergenssi nidkyi asiantuntijaorganisaatioissa ennen kaikkea yhteiskehittelyna
sekd toimijoiden osallisuus- ja autonomiaodotuksina. Yhteistyon nihtiin par-
haimmillaan tuottavan luottamusta ja innostusta sekd mahdollistavan osaamis-
ten synergian. Emergenssi liittyi toisaalta johtoryhmissd, hankkeissa ja tiimeissa
tehtavaan kollegayhteistyohon, toisaalta esimiehiltd odotettavaan sparraus-
kumppanuuteen. Emergenssi nayttiaytyi positiivisena piirteend, jota edistavat
jaettu kasitys paamairisti ja toimijoiden riittava autonomia.
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Kuvio 8. Johtajuuskontekstin kompleksisuus: emergenssi

Kytkoksellisyys nékyi yksikkdjen, toimintojen, hankkeiden ja organisaatioroolien
valisind kytkoksina ja katkoksina. Sitd pidettiin luonnollisena mutta haasteita
tuottavana ilmiona. Liahtokohtina korostuivat ymmarrys kokonaisuudesta ja
omasta roolista, vision selkeys sekd oman tyon merkitys. Asiantuntijatyon ja -
ympariston kytkoksellisyydestd seurasi monenlaisia katkoksia, joita syvensivit
asioiden monitulkinnallisuus ja sirpaleisuus seka toimintojen vélinen kilpailu ja
siilot. Varsinkin matriisijohdetuissa organisaatioissa korostui toimijoiden kyky
loytaa parhaimmat kumppanit organisaation sisélta ja verkostoista.
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Kuvio 9. Johtajuuskontekstin kompleksisuus: kytkoksellisyys

Epiélineaarisuus korostui ennen kaikkea kasvuyrityksessi, jossa johto niki sen
mahdollistavana, muut toimijat epaselvyyttd tuottavana tekijania. Epalineaari-
suus nidkyi myos muiden organisaatioiden ja niissi erityisesti asiantuntijoiden
kasityksissa.

%,
/ Ennakkoluulottomuus ja M
)\suhde epavarmuuteen /‘
- — I // R“\

-~ - ——

-~ " . \ Ketteryyden ja kokeilut !
( Tilannekohtalsuus ja T T mahdollistava konteksti
\ erilaiset kiytannot / \ //
\‘“a - \\ -—-_____ R
e - Epa- '
m | p —
T\ Ilneaarlsuus ™~
Y

/ o \\ Monliroolisuus ja |
| Suhde virheisiin ja \ roolien Joustavuus/

\ riskinottoon / “‘m_____
V YksikkéienftoimintM

erilaiset tarpest /

Kuvio 10. Johtajuuskontekstin kompleksisuus: epélineaarisuus

Toiminta ndyttaytyi tilanne- ja tapauskohtaisena. Yksikoilld, tiimeilld, hankkeilla
ja toimijoilla oli erilaisia tarpeita ja kiaytantoja, mika toi haasteita kokonaiskuvan
hahmottamiseen ja resurssien hyodyntidmiseen. Muuttuvassa ja ennakoimatto-
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massa toimintaymparistossa korostuivat johtajuuskulttuurin suhde epavarmuu-
teen, virheisiin ja riskinottoon. Talloin avainasemassa olivat ennakkoluulotto-
muus, joustavuus, toimijoiden moniroolisuus seki ketteryyden ja kokeilut mah-
dollistava konteksti.

Johtajuuskontekstin ennakoitavuus osoittautui johtajuuskulttuurin kannalta
merkittdviksi ominaisuudeksi. Siksi organisaatioissa on kyettiva 16ytdimaan ky-
seiseen kontekstiin parhaiten soveltuvat johtamistavat. Organisaatioissa oli nah-
tavissa sekd Snowdenin kuvaaman monimutkaisen ettd kompleksisen toimin-
taympariston piirteitad (ks. kuvio 5; Snowden & Boone 2007: 68—74). Asiantunti-
javiraston kasityksia johtajuuskontekstista kuvaa monimutkaisuus (complicated
context), jolloin konteksti on padosin ennustettava mutta ennustaminen edellyt-
tdd monenlaisen tietotaidon yhdistimistd. Johtamisessa on tilloin perusteltua
hyodyntda “havainnoi — analysoi — reagoi” -periaatetta. Ympariston kompleksi-
suus (complex context) korostui varsinkin kasvuyrityksessa ja osin myos korkea-
koulussa. Kun varmaa tietoa ei ole olemassa, tulee johtamisen perustua l6yhiin,
jatkuvasti tarkisteltaviin toimintamalleihin sekd avoimeen neuvotteluun, uuden
kehittelyyn ja kokeiluun. Talloin tavoiteltavan johtajuuskulttuurin ohjenuorana
on perusteltua hyodyntaa periaatetta "kokeile — havannoi — reagoi”.

Kompleksinen johtajuuskonteksti edellyttdaa kokonaiskuvan ja kytkosten hahmot-
tamista, seka joustavuutta roolien ja keinovalikoiman suhteen. Tutkimuksen tu-
loksissa on nihtavissa tdhan liittyvia paradoksaalisia odotuksia. Toimijat koros-
tavat yhtaalta toiminnan emergenssia ja itseorganisoitumisen mahdollisuutta, ja
toisaalta he odottavat johdolta selkeita suuntaviivoja seka kaytantgjen yhdenmu-
kaisuutta. Kun seki hallinnolliseen ylhailta alas -johtajuuteen ettd mukautuvaan
johtajuuteen ja itseorganisoitumiseen liittyvat odotukset ovat vahvasti lasni, on
keskeinen kysymys se, miten nama odotukset ja organisaation kaytannot nivo-
taan yhteen selkeyden ja ketteryyden mahdollistavaksi kokonaisuudeksi (ks. ku-
vio 2; Uhl-Bien, Marion & McKelvey 2007). Parhaimmillaan johtajuuskulttuuri
toimii siltana autonomia- ja selkeysodotusten vililla siten, ettd se luo kaytantojen
avulla mahdollisuuksia itseohjautuvaan asiantuntijatyohon. Talloin mahdollistu-
vat myOs asiantuntijaorganisaatioille elintarkeédt uusi tieto ja innovaatiot, jotka
edellyttavat toisaalta vapautta ideoida ja kyseenalaistaa, toisaalta systematiikkaa,
jonka avulla ideoista jalostetaan palveluita ja tuotteita.

10.4 Johtajuuskulttuurin pirstaleisuus ja yhteisyys

Tutkimukseni organisaatioissa keskeiseksi johtajuuskulttuuria maarittavaksi
ilmioksi nousi myos kulttuurin yhteisyys ja pirstaleisuus, jota tarkastelen seuraa-
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vaksi. Yhteisyyden ja pirstaleisuuden vilinen dynamiikka kytkeytyi vahvasti kon-
tekstiinsa, organisaatiorooleihin ja tilanteisiin, minka vuoksi myos organisaation
muutosvaihe nikyi tuloksissa selvisti. Asiantuntijavirastossa oltiin suuntaamassa
keskitetystd kohti keskustelevampaa johtajuuskulttuuria, korkeakoulussa oli
suuntaus puolestaan yksikkoon hajautetusta kohti keskitetympaa ja prosessioh-
jattua mallia. Kasvuyrityksessd pyrittiin erillisten yritysten johtamisesta kohti
organisaation yhteista johtajuuskulttuuria, mihin yritysostot ja alakulttuurit toi-
vat osaltaan haasteita (ks. luvut 6.2.4, 7.2.4, 8.2.4). Johtajuuskulttuuri nahtiin
toisaalta pirstaleisena, toisaalta yhteisena. Johtajuuskulttuurin yhtendisyyteen
liittyvissa kokemuksissa oli eroja sekd toimijaryhmien etti organisaatioiden vilil-
14, mihin todennakoisesti vaikutti kunkin organisaation erilainen tausta, muutos-
vaihe ja johtamismalli. Kuvio 11 konkretisoi organisaatioiden ja eri toimijaryhmi-
en kokemusten eroja.
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Kuvio 11. Johtajuuskulttuurin yhtendisyys — hajanaisuus organisaatioissa

Johtajuuskulttuurin yhteniisyys kytkeytyy vahvasti siihen, kokevatko toimijat
olevansa osallisia johtajuuskulttuurin rakentamisessa. Kysymys nousee tulosten
valossa keskeiseksi erityisesti keskijohdon kokeman osattomuuden nikékulmas-
ta. Jos keskijohto kokee olevansa vain viestin vilittija, asiantuntijat tuskin koke-
vat organisaationsa johtajuuskulttuurin yhteiseksi. Tutkimuksen asiantuntijat
pitiviatkin organisaatiotason johtajuuskulttuuria padosin pirstaleisena, ja tima
kokemus vaikeutti oman roolin, tyon merkityksen ja vaikutusmahdollisuuksien
hahmottamista. Toisaalta kompleksisessa asiantuntijaorganisaatiossa taydellista
yhteisyyttd on tuskin jarkevia tavoitella, vaan kysymys on ennemminkin siit4,
ettd tunnistetaan tyon ja organisaation paamaarien valilla olevat kytkokset.
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Organisaatioita yhdistavina piirteena korostuivat kulttuurin mosaiikkimaisuus ja
fragmentaatio. My0s integraatiota ja differentaatiota oli nahtavissa. Asiantuntija-
virastossa johto arvosti keskustelevuutta. Tastd huolimatta toimintaa johdettiin
rakenteiden ohjaamana toimialoittain ylhaalta alas, mika nayttaytyi asiantunti-
joille differentaation korostumisena. Korkeakoulussa oltiin johtamista keskitta-
massi yksikoihin hajautetusta mallista, ja keskijohto koki muutosvaiheessa osat-
tomuutta ja asiantuntijat nakivat organisaation pirstaleisena. Kasvuyrityksen
johdon puheissa korostuivat kokonaisuuden hyodyt ja ketteryys. Muut toimijat
eivit kuitenkaan olleet keskusteluissa riittdvasti mukana, jolloin heille vahvim-
pana nakyivat kulttuurin fragmentaatiopiirteet.

Johtajuuskulttuurin yhtenaisyys—hajanaisuus-nakokulma konkretisoitui tulok-
sissa eri kulttuuripiirteitd kuvaaviksi tunnusmerkeiksi. Kuvaan tunnusmerkit
kunkin kulttuuripiirteen osalta kuvioissa 12—14. Integraatio nikyi toimijaryhmi-
en puheissa eri tavoin: johto ja asiantuntijat tulkitsivat sitd myonteisemmin kuin
keskijohto, jolla se ndkyi myos kuulematta jaidmisen ja vaikutusmahdollisuuksien
puutteena. Integraatio ilmeni epamaiirdisyyden ja monitulkinnallisuuden kri-
tisointina, organisaatiotason yhtenaisten kaytidntdjen tavoitteluna seka ylhaalta
alas -johtamisena. Johdolta odotettiin suunnannéytt64, osin myos selkeiti ohjei-
ta.
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Kuvio 12. Johtajuuskulttuurin integraation tunnusmerkit

Toisaalta integraatio nayttaytyi myos tilanteissa, joissa asiantuntijat ja keskijohto
valttivat virheita ja riskinottoa, kokivat vaikutusmahdollisuutensa vahaisiksi tai
toiminnan byrokraattiseksi ja kankeaksi. Puhdasta integraatiokulttuuria esiintyi
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aineistossa kuitenkin vahdiisesti, silla selkeyteen ja yhdenmukaisuuteen liittyvit
johtajuusodotukset heijastivat monelta osin kokonaiskuvan nakemisen tarvetta ja
siten mosaiikkimaista kulttuuria.

Johtajuuskulttuurin differentaatio esiintyi paiosin kielteisena, ei-toivottuna il-
miona. Yksikoilld ja tiimeilla oli omat alakulttuurinsa ja kaytantonsa, jolloin nii-
den sisilld tehtiin yhteistyotd, mutta niiden valilla kilpailtiin resursseista. Mikali
muiden yksikoiden toimintaa tai yhteista tavoitetta ei tunnettu, johtivat toimin-
nalliset siilot esteisiin osaamisen ja resurssien hyodyntamisessa. Toisaalta nah-
tiin, ettd eri toiminnoilla oli omat ominaispiirteensi, jolloin kaikkea ei ole tar-
peen yhteniistds, vaan toimivat ratkaisut syntyvat usein yksikko- ja hankekoh-
taisten intressien ja tavoitteiden ohjaamana. Johtajuuskulttuuri nayttaytyi kui-
tenkin péddosin selkedrajaista differentaatiokulttuuria monimuotoisempana il-
mion4, toisin sanoen fragmentaatiopiirteiden kautta.
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Kuvio 13. Johtajuuskulttuurin differentaation tunnusmerkit

Johtajuuskulttuurin fragmentaatio nayttaytyi erityisesti asiantuntijoilla, ja se
ilmentyi epaselvyyteni, kiaytdntGjen pirstaleisuutena ja kokonaiskuvan puuttee-
na. Fragmentaatio ndkyi toiminnan yksiloldhtoisyytend, jossa korostuivat tyon
autonomia ja itseohjautuvuus. Ylin johto ja strategiat koettiin osin etéisiksi. Joh-
tajuus ilmeni tilanne- ja tapauskohtaisina ratkaisuina, ja yhteniisia toimintamal-
leja tai vastuumaarityksia oli niukasti. Fragmentaatio esiintyi pddosin kriittisessa
sdavyssa: varsinkin asiantuntijat janosivat kokonaiskuvaa ja toivoivat tyonsa tuek-
si organisaatiotasoisia pelisdantojd, kaytdntoja ja selkedmpid vastuumadarityksia.
Fragmentaatiokulttuuri nayttaytyi myos monina epavirallisina yhteistyosuhteina,
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jotka edellyttivat toimijoilta kykya itsensa johtamiseen seka vuorovaikutus-, ver-
kosto- ja projektijohtamisen taitoja. Organisaatiorajat nahtiin lapaisevina, kun
yhteisty6ta tehtiin tiiviisti myos ulkopuolisten tahojen kanssa.

Fragmentaatio ja mosaiikkimaisuus esiintyivat osin paillekkiisina ilmioina: mo-
saiikkimainen kulttuuri sisilsi fragmentaatiopiirteitd mutta taydentyi tekijoilla,
jotka eheyttaviat kokonaisuudesta ja kontekstista hahmottuvaa kuvaa. Kuviossa
14 olen eritellyt tunnusmerkit sen mukaan, liittyvatko ne kulttuurin pirstaleisuu-
teen (fragmentaatio) vai kokonaiskuvan hahmottamiseen (mosaiikkimaisuus).
Mosaiikkimaisessa kulttuurissa korostui toimijoiden ymmarrys kokonaisuudesta
ja omasta roolista. Kun tilanteet ja asiat ovat jatkuvassa muutoksessa ja kytkok-

sissa toisiinsa, tarvitaan yhteista tilannearviota seka jatkuvaa neuvottelua toi-
minnan padamairista ja keinoista.

Mosaiikkimaisuuspiirteitd ‘ Fragmentaatiopiirteitd
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Kuvio 14. Johtajuuskulttuurin fragmentaation ja mosaiikkimaisuuden tun-
nusmerkit

Mosaiikkimainen johtajuuskulttuuri nayttaytyy tavoiteltavana asiantuntija-
organisaatioiden kompleksisessa johtajuuskontekstissa. Talloin riittdvan loyhat
toimintamallit seki jaettu kisitys pdamaarista auttavat asettamaan johtajuudelle
raamit, joita tulee jatkuvasti tarkastella tarkoituksenmukaisissa johtamiskoh-
taamisissa ja yhteisollisissd foorumeissa. Mosaiikkimainen kulttuuri tuo asian-
tuntijaorganisaatioiden pirstaleisuuden ja yhteisyyden tarkasteluun mielekkaian
peilipinnan, kun kulttuuri nihddan yhta aikaa sekd kokonaisena ettd osiensa
summana. Se auttaa ymmartaméidn organisaatioympairiston kompleksisuutta,
missd todellisuuteen ovat yhta aikaa vaikuttamassa niin yksilolliset, ryhmien si-
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sdaiset kuin kontekstiin liittyvat tekijat (ks. Maki 2012: 44—45; Chao & Moon
2005: 1 128—-1 129; Hargreaves 1999: 62—69). Johtajuuskontekstin kompleksi-
suudella sekd mosaiikkimaisella johtajuuskulttuurilla onkin tunnistettavissa mo-
nia yhtymakohtia, seka teoreettisen tarkastelun etta tutkimukseni tulosten valos-
sa. Seka mosaiikkimainen kulttuuri ja johtajuuskontekstin kompleksisuus pitavat
sisdllidn myoOs ajatuksen siitd, ettd organisaatiotodellisuus rakentuu monista
yhta aikaa ilmenevisti jannitteistd ja paradokseista. Nakokulma nousee kirk-
kaaksi huomioksi myos taman tutkimuksen tulosten valossa.

10.5 Johtajuuskulttuurin paradoksit

Johtajuuskulttuuri nayttaytyi asiantuntijaorganisaatioissa paradoksaalisena, eri-
laisia jannitteitad ja ristiriitaisia odotuksia sisédltivana ilmiond. Seuraavat para-
doksit ndkyivit selvisti niin asiantuntijaviraston, korkeakoulun kuin kasvuyri-
tyksen johtajuuskulttuurissa: 1) keskustelevuus versus selkeys, 2) tyon autono-
mia versus johtamisen kaipuu, 3) johdon osallisuus versus keskijohdon osatto-
muus, 4) iso kuva versus siilot. Ndiden lisdksi korkeakoulun ja kasvuyrityksen
johtajuuskulttuurissa korostui 5) johtajuuden kytkoksellisyys versus katkokselli-
suus. Paradoksit on esitelty organisaatiokohtaisesti luvuissa 6.4, 7.4 ja 8.4. Teen
seuraavaksi synteesid organisaatioita yhdistavistd paradokseista, pohtien myos
eroja organisaatioiden valilla.

Paradoksi 1: keskustelevuus versus selkeys

Asiantuntijaorganisaatioiden toimijat arvostivat mahdollisuutta vaikuttaa ja kes-
kustella, jolloin korostui kuulluksi tulemisen ja arvostuksen kokemus. Paatoksiin
oli my6s helpompi sitoutua ja niiden taustoja oli helpompi ymmartas, mikali ne
syntyiviat keskustelun kautta. Samanaikaisesti johdolta ja esimiehiltd odotettiin
selkeytta ja suunnan nayttoa, ohjeitakin. Keskusteluiden kuvattiin johtavan eri-
laisiin tulkintoihin, my6s vadarinymmarryksiin, minka seurauksena selkeys karsii.
Paamaarat ja kiaytannot nahtiin monelta osin pirstaleisina ja epaselvina. Selkey-
den kaipuu liittyi my6s tyon ja ympariston jatkuviin muutoksiin. Osa koki tyon
hallinnan haasteelliseksi, ja johdolta toivottiin pitkidn jinteen suunnitelmia.

Paradoksi nayttiytyi hieman erilaisena organisaatiosta riippuen. Asiantuntijavi-
rastossa haasteita tuotti aiempaa avoimempi keskustelukulttuuri yhdistettyna
olemassa oleviin rakenteisiin ja johtajuusodotuksiin. Paatoksentekoon kaivattiin
selkeyttd, kun eri keskustelufoorumien ja valmisteluvaiheiden status oli epaselva.
Toisaalta koettiin, keskustelevuudesta nousee paiatoksenteon perusaines. Kor-
keakoulussa ristiriitaisia johtajuusodotuksia tuotti puolestaan siirtyminen hajau-
tetusta johtamismallista kohti uutta, yhtendisyytta tavoittelevaa mallia. Uuteen
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malliin siirtyminen aiheutti osattomuuden kokemuksia varsinkin keskijohdon
toimijoilla, jotka kokivat itsensa sivuutetuiksi, jos he eivat paisseet osallisiksi
keskusteluihin. Kasvuyrityksessd jannitetta tuotti taas keskusteleva ja yritysosto-
jen kautta muotoutuva kulttuuri yhdistettyna toiminnan hektisyyteen ja tilanne-
kohtaisuuteen. Kaikissa organisaatioissa oli tyypillista, ettd johto teki tiivista yh-
teistyotd, minka seurauksena silld oli suhteellisen kirkas kuva nykytilanteesta ja
tavoiteltavasta suunnasta. Johdossa jaettu ymmarrys ei kuitenkaan tavoittanut
riittavasti organisaatioiden muita toimijoita.

Keskustelun ja selkeyden ei koettu sinilldan olevan ristiriidassa, vaan parhaim-
millaan keskustelu ndhtiin selkeyden saavuttamisen valineena. Keskustelujen
koettiin kuitenkin jaavan monesti irrallisiksi — toisin sanoen niilla ei ollut konk-
reettista sidosta omaan tyohon ja jatkotoimiin. Vaihtelevat tulkinnat jaivat ela-
maan, jos keskustelua ei sidottu laajempaan kontekstiin tai konkretisoitu kay-
tannon tavoitteiksi ja toimenpiteiksi. Toisaalta tarve keskustella nayttaytyi yksi-
I6llisena: osalle oli luontevaa selkeyttda asiat keskustelun kautta, siind missa osa
odotti kirjallisia raameja. Keskusteluille kaivattiin tarkoituksenmukaisia fooru-
meita ja lahiesimiehelta tukea henkilotason tavoitteiden konkretisointiin. Selkeys
nahtiin mahdolliseksi saavuttaa keskustelujen kautta, jolloin johdon tehtdviksi
fokusoitui keskustelun kiteyttiminen seka etenemispolun viitoittaminen.

Paradoksi 2: tyon autonomia versus johtamisen kaipuu

Tama paradoksi kiteytyi osaksi asiantuntijatyon perusasetelmaa, ja se kytkeytyi
kiintedsti myos kontrollikasityksiin. Toimijat arvostivat vapautta ja tyon au-
tonomiaa. Yksilon itseohjautuvuus ja valmius itseniisiin ratkaisuihin nahtiin
asiantuntijan onnistumisen edellytyksina. Thmiset toivoivat tyolleen riittavan
valjid raameja, jotka mahdollistivat tyorauhan ja oman potentiaalin kayton. Sa-
malla moni koki olevansa valintojen viidakossa yksin. Esimiehiltd ja johdolta
odotettiin ohjausta, tukea ja palautetta, osin myos kontrollia. Kontrollin puutteen
nahtiin aiheuttavan epaoikeudenmukaisuutta. Lahiesimiesta kaivattiin valintojen
tueksi, ongelmatilanteiden ratkaisemiseen ja kehittymisen suuntaamiseen. Para-
doksi nakyi myos tulkintojen valisena ristiriitana: johto ja keskijohto nakivat
viestivinsa vahaiselld kontrollilla luottamusta johdettaviinsa, kun taas johdetta-
vat saattoivat samanaikaisesti tulkita timan kiinnostuksen puutteena. Kontrolli
kytkeytyi siten myos turvallisuuden ja vilittimisen kokemuksiin. Paradoksi nakyi
myo0s suhtautumisessa virheisiin: liian tiukan ja byrokraattisen kontrollin nihtiin
ohjaavan virheiden vilttelyyn ja tuottavuusongelmiin.

Paradoksi esiintyi organisaatioissa samansuuntaisena, vaikka erojakin oli nihta-
vissd. Asiantuntijavirastossa oli viime aikoina liikuttu kontrollista autonomian
suuntaan ja tuettu asiantuntijoiden itseohjautuvaa roolia. Esimiesten oli kuiten-
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kin osin vaikeaa paasta kontrollista irti, ja toisaalta myos moni johdettava toivoi
tasmallisia toimeksiantoja ja varoi virheita. Korkeakoulussa itsemaaraamisoikeus
nayttaytyi keskeiseni arvona, johon esimiehell ei aina ollut lupa puuttua. Asian-
tuntijat eivat kaivanneet niinkdan kontrollia, vaan enemmankin tukea ja naky-
maa tulevasta. Toisaalta esimieheltd odotettiin joskus vastauksia hyvinkin yksi-
tyiskohtaisiin kysymyksiin. Kasvuyrityksessd paradoksi néayttaytyi erityisesti luo-
van tyon johtamisessa, silld luovassa tyossa pitdd tehda usein valintoja ja siina
syntyy myos paljon ideoita. Yhtaalta toivottiin, ettd joku tekee valinnan, mutta
toisaalta johtajan tekeméa paitos saatettiin kokea luovuutta ja autonomiaa rajoit-
tavaksi.

Paradoksia tarkasteltiin myo0s vastuun ja vallan vilisen tasapainon nakokulmas-
ta. Autonomian katsottiin vaativan toimiakseen raameja ja vastuunottoa, jonka
mahdollistavat riittdvan selkeit tavoitteet ja niiden toteutumisen arviointi. Joh-
tamisen kaipuussa painottuivat esimiehen valmentava ote, tuki ja kiinnostus.
Esimiehen kanssa kaytdvit sparraavat keskustelut vahvistavat parhaimmillaan
toimijoiden arvostuksen tunnetta, ohjaavat reflektoimaan seka haastavat uusiin
avauksiin ja kokeiluihin. Nahtiin, ettd itseohjautuvakin toimija tarvitsee kump-
panin, joka kysyy ja kyseenalaistaa. Toisaalta oman ajattelun sparrauskumppani-
na voi toimia myos kollega tai johdettava, mika oli tyypillista varsinkin mat-
riisimaisesti toimivissa korkeakoulussa ja kasvuyrityksessa. Autonomian ja joh-
tamisen valista positiivista sidosta kuvaa eraian esimiehen seuraava toteamus:
“Johtaminen ei poista tyon autonomiaa, vaan lykkdd sitd vield enemmdn, sel-
keyttdd suuntaa ja vauhdittaa.” Paradoksi ohjaa pohtimaan asiantuntijoiden
valmiutta toisaalta johtaa itsedan ja kollegojaan ja toisaalta antautua itse johdet-
tavaksi.

Paradoksi 3: johdon osallisuus versus keskijohdon osattomuus

Johdon osallisuus ja keskijohdon osattomuus johtajuuskulttuurin rakentajina
nayttaytyi kaikissa organisaatioissa, mutta kussakin eri tavoin. Ylin johto koki
olevansa johtajuuskulttuurin rakentamisen avainroolissa. He kuvasivat johta-
juuskulttuuria padosin organisaatiotasoisena ilmiona, nakivat itsensa subjektin
roolissa ja pitivit mahdollisuuksiaan kulttuurin kehittdmiseen pddosin hyvina.
Samanaikaisesti keskijohto koki osattomuutta johtajuuskulttuurin rakentamisen
suhteen. He kuvasivat johtajuuskulttuuria organisaatiotason ilmiona, mutta eivat
omansa vaan johdon tekemisen kautta, jolloin puheista vilittyi sivustaseuraajan
ja havainnoijan rooli. Keskijohto koki, ettd sen mahdollisuudet osallistua organi-
saatiotason keskusteluun ovat riittimattomat, ja osa koki jaavansa kuulematta.
Paradoksiin kiintoisan nakokulman tuo se, ettda vaikka keskijohto koki olevansa
kulttuurin rakentamisen ulkokehalld, asiantuntijat kuvasivat johtajuuskulttuuria
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paljolti juuri lahiesimiestyon kautta. Tama havainto tukee Blockin (2003) tutki-
mustulosta lahiesimiesten merkittavasta vaikutuksesta johdettaviensa kulttuuri-
kasityksiin.

Paradoksi nayttaytyi vahvana asiantuntijavirastossa ja korkeakoulussa. Virastos-
sa keskijohto koki haasteita oman ja tiiminsa tyon priorisoinnissa paatoksenteon
epaselvyydestd johtuen. Korkeakoulussa paradoksi kytkeytyi vaiheeseen, jossa
hajautetusta johtamismallista oltiin siirtymassa keskitetympaan. Talloin muu-
toksen suunnittelun keskiossa oleva rehtoraatti koki itsensd osalliseksi, mutta
yksikko- ja keskijohto taas padosin osattomaksi. Muutosprosessin edetessi keski-
johdon osallisuus naytti kuitenkin paranevan roolien selkiytymisen myota. Kas-
vuyrityksessa, jossa johto osallistui arjen tyohon muiden mukana ja johtajuus
toteutui paljolti matriisiroolien kautta, paradoksi ei niakynyt yhta selvirajaisena.
Kaikissa organisaatioissa kaytiin johtoryhmaissa keskustelua toiminnan paamaa-
ristd, minka seurauksena ylimmalla johdolla oli jaettu kuva organisaation suun-
nasta ja nykytilasta. Foorumeja, joissa keskijohto oli mukana organisaatiotason
keskusteluissa, oli niukemmin, minka seurauksena keskusteluissa esitetyt perus-
teet ja kokonaiskuva eivit tavoittaneet riittavasti keskijohtoa. Tama tuotti esi-
miehille my0s haasteita tilanteissa, joissa he viestivit ja perustelivat asioita joh-
dettavilleen.

Keskijohdon osallisuuteen tuo haasteensa myos asiantuntijoiden itseohjautuva
rooli sekd verkostoissa ja matriisirooleissa tapahtuva tyo, jossa toimeksiannot
eivat tule aina ldhiesimieheltd. Kompleksinen ja muuttuva toimintaymparisto
edellyttaa nopeaa reagointia, jolloin perinteinen kontrolliin perustuva johtajuus
ei ole perusteltua eikd aina mahdollistakaan. Jos esimies jia organisaatiotason
keskusteluiden ulkopuolelle, hdn ei saa reaaliaikaista kuvaa nykytilanteesta ja
suunnasta eikd hianelld ole argumentteja johdettavilleen. Nama syyt johtavat
osaltaan siihen, ettd keskijohto joutuu pohtimaan rooliaan ja kontribuutiotaan
asiantuntijaorganisaatioiden johtajuuskentassa.

Paradoksi 4: iso kuva versus siilot

Organisaatiotoimijat janosivat kokonaiskuvaa seka jaettua kasitysti organisaati-
on visiosta ja suunnasta. Varsinkin asiantuntijat kokivat oman roolinsa maaritte-
lyn ja tavoitteidensa kytkemisen organisaatiotason paamaariin haasteelliseksi.
Organisaatiotason pelisdantoja ja vastuumaarityksia kaivattiin. Tasta huolimatta
arjen toimintatavat ja rakenteet ohjasivat tyoskentelemain suhteellisen kapeissa
siiloissa. Siilojen taustalla oli toimialue-, yksikko- ja tiimirajoja, tehtava- ja
osaamisalueita, ajattelutapoja ja yritysfuusioita. Johtamisen rakenteiden muut-
tuessa olivat vanhat rakenteet ja toimintatavat jidneet osin elamédin, mika sai
aikaan hammennysta seka toiminnan paallekkaisyytta ja tehottomuutta. Talloin
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myo6s yhteison uudet jasenet saattoivat sosiaalistua ajatusmalleihin ja kaytantoi-
hin, jotka eivit olleet perusteltuja nykytoiminnan kannalta. Siilot nahtiin padosin
negatiivisessa valossa, silld ne rajoittivat kokeiluja, uusia avauksia ja niiden le-
vidmistd sekd tuottivat toimintaan tehottomuutta. Toisaalta siilot liittyivat la-
hiyhteison tuottamaan turvallisuuden tunteeseen ja sita kautta yhteisollisyyteen.

Siilot vaihtelivat organisaatioittain. Asiantuntijavirastossa paradoksi nayttaytyi
selvarajaisimpana ja kytkeytyi myos autonomian ja kontrollin vilistd suhdetta
koskeviin kasityksiin. Vaikka johdossa ohjattiin eri toimialojen asiantuntijoita
tekemain suoraan yhteisty6ta toistensa kanssa, saattoi esimies ottaa sen kannan,
etta asia tulisi kierrattda hanen kauttaan. Kasvuyrityksessa siilot esiintyivat liike-
toiminta- ja tehtavaalueiden vilillad seka historiasta kumpuavina, yritysostojen
kautta syntyneind kulttuurieroina. Yksikon tai hankkeen tuloksen ja osaopti-
moinnin nihtiin usein ajavan yhteisten padmaarien ohi. Korkeakoulussa siilot
eivat nayttaytyneet yhta selvini kuin muissa organisaatioissa, vaikka kuiluja tun-
nistettiinkin yksikoiden, kampusten ja koulutusalojen valilla.

Siiloihin liittyva haaste oli tunnistettu kaikissa organisaatioissa, ja siihen oli py-
ritty reagoimaan jollakin tavoin. Kasitykset siitd, mihin suuntaan toimenpiteet
olivat ohjanneet, kuitenkin vaihtelivat, ja johdolla oli asiasta keskimiarin muita
positiivisempi kuva. Haastateltavat tunnistivat organisaatioissaan ajattelutapa- ja
roolisiiloja, joissa toimijoiden oma tyohistoria ohjasi ihmisia ldhestyméaan koko-
naisuutta ensisijaisesti itselle tutun osaamisen tai toiminnon nakokulmasta. Toi-
saalta toimijat kokivat, ettd myos kollegat ohjasivat toisiaan totuttuun muottiin,
jolloin roolin laventaminen vaati heilta sinnikkyytta. Roolisiilot toimivat talloin
kehittymisen esteina.

Siilo-ongelman kuvattiin konkretisoituvan tilanteissa, joissa organisaation osaa-
mista tuli kyetd integroimaan ja asiakkaille piti pystya tarjoamaan ratkaisuja,
jotka mahdollistuvat vain yhdistamailla organisaation eri toimintojen osaamista.
Ratkaisua oli haettu sekoittamalla osaajia keskenain, jolloin uusien kokoon-
panojen kautta syntyi uudenlaisia ratkaisuja. Tamakaan ei valttamatta vapautta-
nut ihmisia roolisiiloista, jos yksilon rooli tyoryhmén tuotoksen suhteen pysyi
samana. Nahtiin, etta siilon yli hyppdaminen mahdollistuu parhaiten omakohtai-
sen kokemuksen ja yhteisen ongelmanratkaisun kautta. Ison kuvan hahmottami-
nen vaatii tuekseen osallisuutta sekd mahdollisuuksia jasentdd keskustelujen
kautta organisaation ja oman tyon peruskysymyksia. Toisaalta siiloista irtautu-
minen nayttaa edellyttavan jatkuvaa huomiota, jotta toiminta ei paase valumaan
entisiin, kapeisiin uomiinsa.
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Paradoksi 5: Johtajuuden kytkoksellisyys versus katkoksellisuus

Johdettavat asiat, toimijat ja toiminnot olivat asiantuntijaorganisaatioiden
kompleksisessa kontekstissa monien siteiden kautta kytkoksissa toisiinsa. Sa-
manaikaisesti toiminta- ja viestintdketjujen vililla ilmeni kuitenkin katkoksia,
kun viesti ei vilittynyt tai ymmarrys toimintaa ohjaavista paamaarista, pelisian-
noistd ja vastuista ei ollut jaettu. Kytkokset elivit jatkuvasti, sekd ulkoisten vaa-
teiden etta organisaation toiminnan ja siihen liittyvin emergenssin seurauksena.
Kytkosten nahtiin linkittyvan valtaan, vastuuseen ja tietoon. Vastuun ja johta-
juuden jakautuminen useammalle taholle johti kytkosten lisadntymiseen, jolloin
myo6s katkosten riski kasvoi. Ilmi6é korostui erityisesti kasvuyrityksessa ja kor-
keakoulussa, jotka olivat matriisimaisesti ja prosessilahtoisesti johdettuja.

Kytkokset ja katkokset linkittyivat organisaation muutostilanteeseen ja nayttay-
tyivat organisaatioissa eri tavalla. Korkeakoulussa kytkosten ja katkosten maaran
nahtiin kasvaneen prosessildhtoiseen johtamismalliin siirtymisen seurauksena.
Lihiyhteistjen sisilla katkoksia esiintyi vihemman kuin yksikéiden tai projekti-
en vialilla. Katkoksia esiintyi myos toimijatasojen valilld. Kasvuyrityksessa ilmi6
nakyi puolestaan johtamisen eri alueiden vilisina katkoksina; katkoksia esiintyi
erityisesti myynnin ja toimeenpanon johtamisen seki yrityksen ja luovan tyon
johtamisen vililli. Myynnin johtamisen systemaattinen kaytdnto ei kantanut
hankkeiden suunnittelu- ja toteutustyohon asti, jolloin katkos nakyi seka projek-
tijohtamiseen ettd monitulkinnallisuuteen liittyvdna haasteena. Yrityksen ja luo-
van tyon johtamisen vilinen katkos linkittyi puolestaan tilanteeseen, jossa kasvu-
strategiaa toteutettiin ostamalla uusia yrityksia. Talloin muut toimijat kokivat
johdon energian suuntautuvan liiketoiminnan johtamiseen niin, ettd yksilon ja
luovan tyon johtaminen jaivat vahille huomiolle. Katkos linkittyi taltd osin au-
tonomian ja johtamisen kaipuun viliseen paradoksiin. Asiantuntijavirastossa
paradoksi ei nakynyt yhta selvidna kuin muissa organisaatioissa, mika johtunee
viraston rakenteesta: johtajuus toteutui sielld vahvemmin linjaorganisaation oh-
jaamana. Katkosten ehkiisemisen vilineind mainittiin kaikissa organisaatioissa
avoin keskustelu, keskindinen arvostus, kyky itsensa ja verkostojen johtamiseen
seka jaettu ymmarrys isosta kuvasta ja suunnasta.

Ylla tarkastellut paradoksit ilmentavat asiantuntijaorganisaatioiden johtajuus-
kulttuuria keskeisella tavalla. Organisaatioiden johtajuuskulttuurin voidaan kat-
soa nadyttaytyvan ja rakentuvan suurelta osaltaan juuri paradoksien — ristiriitais-
ten odotusten ja jannitteiden kautta. Tutkimukseni paradokseissa on monia yh-
tymakohtia muissa tutkimuksissa tunnistettuihin johtajuuteen liittyviin jannittei-
siin. Yksilollisyyden ja yhteisollisyyden vilinen ristiveto (ks. Murnigham & Collon
1991) nayttaytyy erityisesti paradokseissa “tyon autonomia vs. johtamisen kai-
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puu” sekd “kytkoksellisyys vs. katkoksellisuus”. Yhteistoiminnan ja kontrollin
(ks. Sundaramurthy & Lewis 2003) ja toisaalta joustavuuden ja tehokkuuden
vélinen jannite (ks. Adler, Goldoftas & Levine 1999) nikyvit sekd “keskustele-
vuus vs. selkeys”- ettd "iso kuva vs. siilot” -paradokseissa. Voiton tavoittelun ja
sosiaalisen vastuullisuuden vilinen jannite (ks. Margolis & Walsh 2003) nakyy
edellisida vihemman, joskin silld on yhtymékohtia kasvuyrityksen johtamisen ja
luovan tyon johtamisen viliseen katkokseen.

Tutkimukseni keskijohdon osattomuuteen liittyva paradoksi vahvistaa nakemys-
ta keskijohdon paineista ylimmain johdon ja henkil6ston puristuksessa (Holden &
Roberts 2004: 269). Tulokset kytkeytyvat lahijohtamisessa tunnistettuihin seu-
raaviin jannitteisiin: “johtaminen vs. jaettu johtajuus”, “yksilollisyys vs. yhden-
vertaisuus” seki “etdisyydet vs. yhteisollisyys” (ks. Viitala & Koivunen 2014: 158—
163). Esimiehen on kyettiva kohtaamaan johdettavansa yksil6ind, mutta yhden-
vertaisesti ja samoilla sdannoilla. Luottamus tulee kyeta saavuttamaan globaalis-
sa toimintaymparistossa usein ilman kasvokkaista kontaktia. Toisaalta moni joh-
dettava nikee jaetun johtajuuden ajatuksen ihanteellisena mutta odottaa samalla
selkeita ohjeita ja vahvaakin johtajuutta lahiesimieheltdan. Tamén tutkimuksen
valossa keskijohdon osattomuuskokemus néyttdd kuitenkin liittyvan erityisesti
tilanteeseen, jossa keskijohdolla ei ole riittivda ndkymaia organisaation isosta
kuvasta eika toisaalta mahdollisuutta ohjata johdettaviaan kontrollin keinoin.
Talloin kysymys liittyy ennen kaikkea oman roolin ja tyon merkitykseen — siihen,
mita lisdarvoa keskijohdon on tarkoitus tuottaa johdettavilleen ja organisaatiolle.
Edella kuvattuja johtajuuskulttuurin paradokseja voidaan hyodyntaa myos johta-
juuskulttuurin tarkoituksellisessa kehittamisessa. Tama edellyttda kuitenkin ky-
seiselle organisaatiolle tyypillisten paradoksien tunnistamista ja niiden tarkaste-
lua eri perspektiiveista.

10.6 Johtajuuskulttuurin kehittamisen reunaehdot ja
keinot

Tassa alaluvussa kiteytdn johtajuuskulttuurin tarkoituksellisen kehittimisen
reunaehdot seka tuon tutkimukseni pohjalta ehdotuksia johtajuuskulttuurin kay-
tannon kehittimiseen. Johtajuusympariston kompleksisuus, kontekstuaalisuus ja
kulttuurin sisiltavat jannitteet asettavat johtajuuskulttuurin kehittamiselle vaa-
timuksia asiantuntijaorganisaatioissa. Tutkimuksessani johtajuuskulttuurin ke-
hittiminen on nayttaytynyt dynaamisena ilmiona ja kehana, jossa kehittamisen
lahtokohdat, suunta ja ratkaisut kytkeytyivat toisiinsa ja kontekstiinsa monin
sidoksin. Kehittdmiseen liittyvissa ratkaisuissa on heijastunut johtajuuden kehit-
tamisen (leadership development) kokonaisvaltaiselle tarkastelulle tyypillinen
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lahestymistapa (ks. taulukko 1). Kehittdmisen perustana ovat talloin toiminnan
analysointi, erilaisten tulkintojen, my0s ristiriitojen tunnistaminen, monipuoli-
set, arjen toimintaan sidoksissa olevat kehittimisinterventiot sekd kehittamisen
iso kuva.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella johtajuuskulttuuria voidaan tietyin reu-
naehdoin tarkoituksellisesti kehittdd. Tulokset heijastelevat kulttuuritutkimuk-
sen pragmaattista nakokulmaa, jonka mukaan kulttuuria on mahdollista, joskin
usein vaikeaa ja hidasta, kehittaa tietoisesti (ks. Alvesson 1990: 39—40). Kehit-
tdminen ei siten toteudu suoraviivaisesti vaan vaikuttamalla johtajuuskontekstin
netelmia, jotka edistavat jaetun tilanne- ja tulevaisuuskuvan rakentumista. Kitey-
tdn johtajuuskulttuurin kehittdmisen reunaehdot seuraavassa kolmeen nakokul-
maan, jotka perustuvat seka tutkimukseni tuloksiin ettd sen viitekehykseen. Ko-
kemukseni johdon ja asiantuntijayhteisojen kehittdjana vahvistavat naita nako-
kulmia. Johtajuuskulttuurin kehittdmisen reunaehtoina korostuvat 1) foorumit,
joissa johtajuuskulttuuria kehitetdan tulkintojen kautta, 2) esimiesten rooli val-
mentajana ja kehittaimisen mahdollistajana seka 3) johtajuuskulttuurin hahmot-
taminen yhti aikaa sekd kokonaisena etté osasia ja kytkoksia sisdltdvana ilmiona.

1) Jaettujen tulkintojen foorumit

Johtajuuskulttuurin kehittamisessa keskioon nousee eri tilanteissa tuotetun in-
formaation tulkinta ja tulkintaprosessi. Tutkimuksen kehittdmisratkaisuista ko-
rostuvat talloin erityisesti johtajuusodotusten tunnistaminen, pelisddntdjen kir-
kastaminen, muutos- ja kriisitilanteiden hyodyntaminen seka tarkoituksenmu-
kaiset foorumit ja valmius keskusteluille. Koska organisaatio kehittyy merkitta-
valta osaltaan erilaisissa yhteisollisissa tilanteissa (Korpelainen 2005: 125), luo
johdon ja muiden toimijoiden yhteinen tulkintojen tekeminen otollista perustaa
organisaation johtajuuskulttuurin kehittamiselle. Yhdessa rakentuneet tulkinnat
edistavat seka yksiloiden ettd organisaation kehittymista ja oppimista. Kollektii-
viseen oppimiseen liittyva kysymys on vahvasti kulttuurinen, jolloin johtajuus-
kulttuurin on tuettava avointa vuorovaikutusta. Johtajuuden on luonnollisesti
tuettava liiketoimintastrategiaa, mutta ehkapa vield tarkeampaa on se, etta joh-
tamisen ja keskustelujen avulla luodaan maaperaa myos uudenlaisille, luoville
ratkaisuille (Salojarvi 2013: 26). Kokemuksia on kyettava jakamaan ja jalosta-
maan oppimisen nakokulmasta.

Johtajuuskulttuurin rakentamisen yhteisollisia foorumeja ovat toisaalta johta-
mishierarkian eri tasojen, johtoryhmien ja esimiesten kokoukset, toisaalta pro-
jekti-, tiimi- ja tyoyhteisopalaverit. Kulttuurin kehittamisen avainpaikkoja ovat
kuitenkin myo0s organisaation nivelkohdat, joissa ymmarrystd rakennetaan orga-
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nisaatiotasojen, yksikkojen ja hankkeiden vililla. Siksi my6s naihin kohtiin on
tarkoituksenmukaista asettaa foorumeja, joissa muutosta tai maaranpaata tulki-
taan yhdessi sen sijaan ettd niistd ainoastaan viestitdan. (Maki 2015: 66.) Johto-
ryhmissi ja muissa foorumeissa on syyta arvioida toimintaa, tunnistaa sen vah-
vuuksia ja kehityskohteita, reflektoida tapahtumia ja kontekstin asettamia vaati-
muksia sekd tehda rohkeasti kokeiluja. Kun eri toimijoiden ja ryhmien puhetta
opitaan ymmartamain, voidaan yhdessi tuottaa jaettuja merkityksia ja loytaa
ongelmiin toimivia ratkaisuja (Kejonen 2006: 456—460).

Keskeistéd on, ettd yhteistd tulkintaa ja oppimista tapahtuu monen eri kanavan
kautta. Arjen johtajuuskonteksti tarjoaa runsaasti mahdollisuuksia, jotka ovat
hyodynnettavissa oppimisen nakokulmasta (ks. Maki 2007: 49—51). Esimerkiksi
strategiatyoskentely on parhaimmillaan erinomainen yhdessi oppimisen ja yh-
teisten tulkintojen foorumi. Niin johtoryhmissa kuin muissakin foorumeissa tu-
lee kiinnittaa erityista huomiota siihen, kyetaanko kaikki asiaan keskeisesti vai-
kuttavat tekijat nostamaan esiin. On tdrkedd, ettd asioista saadaan kaikki olen-
naiset nikemykset esille, vaikka ne olisivat keskenain ristiriitaisia (Erkkila 2013:
91). Kasittely edellyttaa kuitenkin taitoa, silla kovin erisuuntaiset intressit ja tul-
kinnat hankaloittavat keskindisen ymmarryksen saavuttamista (Yukl 2006: 367).
Tyoskentelyssa kaytettavat kehittimismenetelmit on syyta valita kontekstiperus-
taisesti, jotta ne hyodyttavit eri muutostilanteissa olevat ja erilaisia asioita tavoit-
televia organisaatioita (ks. Juuti & Luoma 2009: 148-173), mika niakyy myos
taman tutkimuksen erilaisissa organisaatioissa.

Vuorovaikutus ja foorumit yksikoiden ja projektien valilla tuottavat johtajuus-
kulttuuriin yhdentavia elementteja seka jaettua tilanne- ja tulevaisuuskuvaa. Yh-
teisten hankkeiden ja foorumien myo6ta syntyy toisaalta organisaation yhteista
osaamista, toisaalta yhteistyon kannalta tirkeitd henkilokohtaisia verkostoja.
Tunnistettujen siilojen yli syntyvat tulkinnat edistavat myos organisaatiossa jae-
tun kokonaiskuvan syntymistd, jolloin yhteistd osaamista ja kulttuuria syntyy
ikdan kuin prosessin sivutuotteena. Erilaisten tulkintojen ja jannitteiden tietoi-
nen esilletuominen tarjoaa keskusteluihin nakokulman, jossa epaselvyys nah-
diaan uhan sijasta mahdollisuutena. Lisdksi tulkintojen kasittely ohjaa paradoksi-
en ja ristiriitaisten ndkokulmien tunnistamiseen. Kehittimisen kannalta johta-
juuteen liittyvien paradoksien tunnistaminen on merkittavaa, silla yhteisollisen
kasittelyn kautta on mahdollista padstd avaamaan kehittimisen esteeksi noussei-
ta vastakkainasetteluja. Rationaaliseen johtajuusajatteluun perustuvan tasmalli-
syyden ja yksiselitteisten faktojen tavoittelun sijasta on lahtokohtana talloin eri
toimijoiden kisitysten avaaminen ja jaetun ymmarryksen rakentuminen. Naissa
tulkintojen jakamisen tilanteissa ei ole tarkoituksenmukaista tavoitella absoluut-
tista yhteisymmarrysta, vaan enemmankin yhteistd, monitahoista ymmarrysta
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johtajuuskontekstista, tyohon ja toimintatapoihin kohdistuvista kehitystarpeista
ja ratkaisuvaihtoehdoista (Maki & Saranpai 2012: 68—69). Kyseiset foorumit
toimivat ndin ollen myo6s johtajuuskulttuurin tunnistamisen ja kehittimisen
avainpaikkoina.

2) Esimies kehittimisen mahdollistajana

Toinen nakokulmani koskee johtajien ja esimiesten valmentajan roolin omaksu-
mista ja hyodyntamista. Nakokulma liittyy keskeisesti organisaatiossa omaksut-
tuun tapaan nahdi esimiestyon keskeinen funktio. Ollaan johtajuuskulttuurin
kehittamisen peruskysymysten darelld. Valmentava johtajuus voidaan asiantunti-
jaorganisaatiossa maaritelld esimiehen ja johdettavan viliseksi vuorovaikutus-
suhteeksi, jonka tarkoituksena on johdettavien potentiaalin vapauttaminen, ky-
vykkyyksien kehittiminen, ja sitd kautta yksilon ja organisaation suorituskyvyn
parantaminen (Choi 2005: 16—17). Asiantuntijaorganisaation hektisesti muuttu-
va ty0 ja tilanteet vaativat tuekseen jatkuvaa, kaytannonlaheista ja reaaliaikaista
suunnittelua sekd kehittymisen reflektointia. Muutokset toimintaymparistossa
nayttaisivat siten edellyttivan suunnitteluun seka lyhyen etta pitkan janteen per-
spektiivid, jotta tarkedksi koetut tavoitteet etenevit. (Ks. Maki 2008: 151-152.)
Kehittamisratkaisuissa korostuvat tilloin tuloksissa painottuneet johtajuusodo-
tusten tunnistaminen, autonomian ja roolien selkeyttaminen sekd muutos- ja
kriisitilanteiden reflektointi ja hyodyntaminen.

Johtajuuskulttuurin kehittamisen yhtena tavoitteena voidaan pitaa sita, etta ku-
kin toimija saa kehittymiselleen tukea esimieheltdan. Tutkimukseni tukee kasi-
tystd esimiesten proaktiivisen ja aktiivisen kayttaytymisen seka johdettavien po-
sitiivisten kulttuurikasitysten vilisesta yhteydesta (ks. Block 2003). Organisaati-
oissa on kuitenkin tarpeen konkretisoida valmentavan esimiestyon sisilto. Jotta
valmentajuus voi toteutua ja tuottaa tuloksia, esimiesten rooli seka siihen liitty-
vat odotukset ja kriteerit tulee tiedostaa (Viitala & Koivunen 2014: 154), ja kes-
kustella niista seka kahdenvilisesti ettd organisaatiotasolla. Esimiesten on tarkea
tunnistaa johtamiseen liittyvii tarpeita, seka auttaa johdettaviaan niiden tunnis-
tamisessa. Kyse on tilloin oikeanlaisista kysymyksisti, joiden avulla esimies tie-
tda, odottaako johdettava hinelta kyseisessa tilanteessa esimerkiksi tukea, spar-
rausta vai paatoksia. Myos kokeneet asiantuntijat ja johtajat kaipaavat esimiehel-
taan valmentavaa otetta, haastamista ja tukea kehittymiselle (Maki 2008: 153).
He nidkevit hyodyllisten oppimiskokemusten liittyvan usein juuri tilanteisiin,
joissa kehittyminen tapahtuu ongelmakeskeisesti ja omia tyokaytianteita kehitta-
malla (Leithwood, Jantzi & Steinbach 2002: 163). Kun kehittaminen kyetain
nivomaan tyohon, on myos kehittdmistavoitteet helpompi konkretisoida ja kehit-
tymista yhdessa arvioida.
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Valmentajan rooli edellyttia esimieheltd kasitysta kokonaiskuvasta seka mahdol-
lisuuksistaan tuottaa lisdarvoa kokonaisuudelle ja johdettaville. Tall6in keskioon
nousee esimiesten osallisuus — ja timin tutkimukseni tulosten valossa erityisesti
keskijohdon kokema osattomuus. Jos esimies ei itse koe olevansa johtajuuskult-
tuurin rakentamisen avainroolissa, my0s valmentajan rooli jaad usein ohueksi.
Nikemykseni on, ettd juuri tiatd kysymystd on organisaatioissa syyta selvittda ja
hakea siihen tarvittaessa ratkaisuja.

Esimiehen valmentajan roolissa painottuu taito hahmottaa yksilon ja yhteison
osaaminen. Kun esimies hahmottaa seké yksilon ettd organisaation tavoitteet ja
valmiudet, han kykenee suuntaamaan kehittimistd relevanttiin suuntaan. Toi-
saalta niin johdettavalla kuin esimiehelld on oltava tarvittaessa valmiuksia tarkis-
taa ja muuttaa suuntaa. Juuri kriisi- ja muutostilanteet nayttdavitkin olevan
avainpaikkoja jaetun kuvan ja tarkoituksenmukaisten kaytantojen 16ytamiseen,
mikali niiti osataan organisaatioissa hyodyntaa. Mahdollisuuksiin tarttuminen ja
onnistuneet kokeilut edellyttavit puolestaan toimijoiden kesken jatkuvaa neuvot-
telua toimintatapojen, onnistumisten, resurssien ja tavoitteiden suhteesta (ks.
Maiki & Saranpai 2012: 65). Esimiehen valmentajan tehtiava on vaativa, varsinkin
kun valmennettavina on kokeneita asiantuntijoita, joilta vaaditaan vahvaa itseoh-
jautuvuutta ja monipuolista nakemysta. Valmentaja ei voi tilloin olla passiivinen
kontrolloija, vaan hanen on oltava sparraaja, joka kykenee hyodyntamaan johdet-
tavan osaamista sekd sisdistaimaan kehittamiseen liittyvat tarpeet ja mahdolli-
suudet.

3) Liahtokohtana kokonaisuus ja osasten viiliset kytkokset

Kompleksinen toimintaymparisté haastaa johtajuutta ja johtajan mahdollistajan
roolia, ja se asettaa vaatimuksia my0s organisaation muille toimijoille. Tutki-
mukseni tuloksissa korostuu myos ymmarrys organisaation isosta kuvasta ja
suunnasta. Johtajuuskulttuurin kehittamista on siten syyta tarkastella esimiesten
tietojen, taitojen ja asenteiden kehittdmista laajempana, organisaatiokontekstiin
kiinnittyneena ilmiona (Virtaharju ym. 2012: 284; Mumford & Gold 2004: 17).
Tavoiteltavan johtajuuskulttuurin on toisaalta tuettava organisaation paamaaria,
toisaalta istuttava organisaation kontekstiin. Talloin on tarkea tunnistaa ja ra-
kentaa yhteydet johtamisjarjestelmien, prosessien ja tyokalujen vilille (Sydan-
maanlakka 2004: 188). Kyseessa on kuitenkin vaativa tehtavi, ja vain harvoin
saavutetaan aidosti ajattelu- ja toimintatapa, jossa vaikkapa henkilostGjohtami-
nen on saumaton osa organisaation johtamisjarjestelmaa, strategian kehittelya ja
implementointia (ks. Viitala 2013: 383). Tutkimukseni antaa haasteeseen ratkai-
suja erityisesti tavoitteiden kirkastamisen ja jasentdmisen seka paiatoksenteon ja
pelisdantojen selkiyttdmisen kautta. Muuttuva johtajuuskonteksti edellyttda
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myos tavoitteiden ja pelisdantdjen tarkoituksenmukaisuuden jatkuvaa kriittista
tarkastelua. Kehittamiskokonaisuuden pitaa toisaalta olla pitkdjanteinen, toisaal-
ta riittivan ketterd mukautumaan toimintaympériston muutoksiin. Sen tulee
my6s huomioida kaikki toimijatasot ja tarjota eri rooleissa toimiville henkiloille
mahdollisuuksia tuntea osallisuutta seka kiinnittya ja kehittya.

Johtajuuskulttuurin kehittdmisen on kiinnityttdva niin organisaation padmaa-
riin, johtajuutta ohjaaviin periaatteisiin kuin tavoiteltavaan kyvykkyyteen. Myos
kehittamisratkaisujen tulee olla yhteen sopivat tavoiteltavan johtajuuskulttuurin
kanssa. Tilanteella ja ymparoivilla kontekstilla on tilloin ratkaiseva vaikutus
kehittamisen muotoon ja sisdltoon (Salojarvi 2013: 159; Luoma & Salojarvi
2007). Asiantuntijaorganisaation kompleksisessa arjessa on paivittain lukematon
madara erilaisia johtajuuteen liittyvia tilanteita seka paillekkiisia muutostarpeita
ja toimenpiteitd, jolloin kehittamisessd on samanaikaisesti pyrittavd huomioi-
maan sekd organisaation yhteiset etta toimijoiden yksilolliset tarpeet. Olennaista
on, ettd ndiden tarpeiden kytkoksellisyys toisiinsa hahmotetaan ja sitd kautta
pyritaan loytimaan relevantit keinot kyseisen organisaation johtajuuskulttuurin
kehittamiseksi.

Ehdotuksia johtajuuskulttuurin kehittimiseen:

Kokoan seuraavaksi kolmannen empiriavaiheen paradoksikohtaisen tarkastelun
tuloksena (ks. luku 9.3) rakentuneet kehittdmisratkaisut kuuteen nakokulmaan,
joita organisaatiot voivat hyodyntda pohtiessaan johtajuuskulttuurinsa kehitta-
misen paamaaria ja keinoja. Huomioitavaa on kuitenkin, ettd ratkaisut ovat aina
sidoksissa kontekstiin ja siithen, mitd halutaan tavoitella. Yleispatevia ohjeita ei
ole mahdollista antaa, vaan kehittiminen edellyttda organisaation johtajuuskult-
tuurin ja sithen sisdltyvien jannitteiden tunnistamista.

1) Tavoitteiden kirkastaminen ja jasentdminen

Yksilo- ja yhteisotason tavoitteita tulee tulosten pohjalta tarkastella ja kirkastaa
seuraavien kriteerien pohjalta: Tavoitteiden tulee olla ymmarrettavia, mitattavia
ja ohjata tyota relevanttiin suuntaan. Niiden tulee toisaalta olla riittdvan konk-
reettisia, toisaalta antaa tilaa omakohtaiselle oivaltamiselle ja kokeiluille. Oikein
asetetut tavoitteet ohjaavat yli siilojen, kohti organisaation yhteista tulevaisuus-
kuvaa. Tama edellyttaa organisaation tavoitteiden pilkkomista siten, ettd kukin
toimija kykenee nakemaan oman roolinsa kokonaisuudessa. Tavoitteet toimivat
arvioinnin ja keskustelun peilini erilaisissa johtamiskohtaamisissa, joissa niiden
toteutumista tulee myos reflektoida ja tehda tarvittaessa korjausliikkeita.
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2) Pddtoksenteon selkiyttdminen

Paatoksentekoon liittyvien vastuiden ja prosessien kirkastaminen luo selkeyden
lisdksi turvallisuuden tunnetta. Selked ja ymmarrettava paatoksentekomalli tukee
organisaatiotoimijoiden samaan suuntaan etenemistid. Toisaalta kankea ja mo-
nimutkainen paiatoksenteko koetaan uhaksi autonomialle ja esteeni reagoinnille.
Vastuut ja mallit tulee kyetd rakentamaan siten, ettd paatoksenteko ndhdaan
toimintaa vauhdittavana, ei sitd hidastavana ja rajoittavana toimintona.

3) Johtajuusodotusten tunnistaminen

Erilaiset tilanteet ja ihmiset edellyttavit erilaista johtamista. Esimiesten tulisi
tunnistaa erilaisia johtamiseen liittyvia tarpeita seki auttaa johdettaviaan niiden
tunnistamisessa. Kyse on myos oikeanlaisista kysymyksista, joiden avulla esimies
tunnistaa, odottaako johdettava esimieheltddn tukea, paatoksid vai vaikkapa
haastamista. Kyseinen johtamisvalmius nahtiin my6s yhtend avaimena keskijoh-
don osattomuuden lieventamiseen. Keskijohdon on osattava kertoa, ja heiltd on
my0s kysyttdva, millaista johtamista he kokevat tarvitsevansa onnistuakseen
omassa johtamistydssaan. Johtajuusodotusten tunnistamista tarvitaan myos or-
ganisaatiotasolla, silla johtajuuskulttuurin kehittamisen tulee perustua nykyisen
kulttuurin ja johtajuusodotusten tunnistamiseen.

4) Tarkoituksenmukaiset foorumit ja valmius keskusteluille

Keskustelun tarve kytkeytyy monin siikein osallisuuden kokemukseen. Sen nah-
tiin edellyttdvin sekd valmiuksia ettd tarkoituksenmukaisia foorumeja. Nako-
kulma liittyy johtajuusodotusten tunnistamiseen, jolloin keskustelutaito nayttay-
tyy esimiesten valmiutena kysya, kuunnella, keskusteluttaa ja sopia asioista. Toi-
saalta keskustelu liittyy erilaisiin tilanteisiin ja tarpeisiin, jolloin oleellista on
johtamiskohtaamisten tarkoituksenmukainen rytmitys seka tilanteiden fasilitoin-
ti. Asioiden etenemista edistia johtajan tai vastuuhenkilon kyky vetaa keskustelu
yhteen ja sopia jatkotoimet. Tarkoituksenmukaisten foorumien avulla on mah-
dollista hahmottaa organisaation isoa kuvaa seki rakentaa jaettua tulevaisuusna-

kymaa.

5) Pelisaantojen kirkastaminen

Kompleksisessa johtajuuskontekstissa korostuu tarve selkeille pelisdanndille.
Pelisaantoja kaivattiin toisaalta roolien ja paatoksenteon selkiyttamiseen, toisaal-
ta autonomian rajojen maarittelyyn. Pelisidnnot varmistavat osaltaan toimijoi-
den samaan suuntaan etenemista. Liian eksaktit sddnnot voivat kuitenkin kan-
keuttaa toimintaa, joten niiden tarkoituksenmukaisuutta tulee tarkastella jatku-
vasti tilanteita ja toimintaymparistoa vasten. Parhaimmillaan pelisdannot luovat
mielekkdit raamit toimijoiden autonomialle ja kokeiluille.
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6) Muutos- ja kriisitilanteiden hyodyntdminen

Erilaiset muutos- ja kriisitilanteet avaavat mahdollisuuksia toisaalta uudenlaisille
ratkaisuille ja toisaalta yhteisollisyydelle. Muutos voi toimia yhdistdvana voima-
na, mikili sen pohjalta luodaan yhteista tilannekuvaa ja haetaan yhdessa ratkai-
suja. Muutoksen hyodyntaminen kehittimisen voimavarana edellyttaa kuitenkin
johdolta ja esimiehiltid uteliasta ja avointa suhdetta ymparist6onsa. Johdolla tu-
lee olla rohkeutta ja osaamista keskusteluttaa toimijoita sekd organisaation sisal-
14 ettd verkostoissa. My0s asiakasta, verkostokumppania tai opiskelijaa on syyta
kuunnella herkilla korvalla. Muutos- ja kriisitilanteiden hyodyntaminen voidaan
nahda seka johtajuuskulttuurin kehittdmisen ratkaisuna etta seurauksena, kuten
moni muukin edelld mainituista nakokulmista.

Johtajuuskulttuurin kokonaisvaltainen kehittiminen edellyttia monitasoisen ja
kytkoksellisen kuvan rakentamista organisaation todellisuudesta ja tavoitteista.
Thmisia on kyettava johtamaan niin tavoiteltavan kuin vallitsevankin todellisuu-
den ohjaamana. Heittdytyminen kompleksiseen ajattelumalliin on kuitenkin on-
gelmallista rationaaliseen johtamisajatteluun perustuvassa organisaatiossa. Ris-
kina ovat talloin turhautuminen ja hAmmennys, jotka saattavat johtaa olemassa
olevan toiminnan oikeuttamiseen ilman kyseenalaistamista tai kyvyttomyyteen
kaynnistdd kokonaisuuden kannalta tarkoituksenmukaisia interventioita. (Ks.
Juuti & Luoma 2009: 174-175.) Edella kuvattu johtamisen haaste oli nakyvissa
myoOs taman tutkimuksen erilaisissa muutostilanteissa kipuilevissa organisaati-
oissa. Organisaation arjessa on tarkeaa 16ytaa keskustelujen ja tulkintojen kautta
siltoja, joiden avulla rationaalinen ja kompleksinen johtajuusajattelu nivoutuvat
toisiinsa. Keskeisessa roolissa ovat tilloin nykyisen johtajuuskulttuurin tunnis-
taminen, tavoiteltavan johtajuuskulttuurin maarittiminen seka foorumit, joissa
tata pohdintaa tehdaan.

Kehittamisen keinot ovat aina sidoksissa kontekstiinsa sekd paamaariin. Nain
ollen myo0s edelld esitetyt johtajuuskulttuurin kehittdmiseen liittyvit ratkaisut
toimivat ikdadn kuin tarjottimena tai tarkistuslistana, jota organisaatiot voivat
hyodyntaa kontekstiinsa ja tavoittelemaansa johtajuuskulttuuriin sopivalla taval-
la.

10.7 Tutkimuksen laadun arviointi

Seuraavaksi arvioin tutkimustulosten ja -prosessin laatua sekd omia valintojani
tutkijana. Tutkimusprosessin ja tulosten laadun katsotaan soveltuvan kasitteina
laadullisen tutkimuksen kokonaisarviointiin paremmin kuin validiteetin ja re-
liabiliteetin. Laadullisessa tutkimuksessa objektiivisuuden ja toistettavuuden
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vaatimus on perinteisessd mielessd mahdoton. Tall6in myo6s luotettavuustarkas-
telun on koostuttava monesta eri tekijasta. (Puusa & Kuittinen 2011: 167.) Re-
liabiliteetti ei sovellu tdmén tutkimuksen laadun kriteeriksi myoskaan konteksti-
lahtoisyyden nakokulmasta. Organisaatiotoimijoiden kayttdytyminen on pitkalti
aika-, paikka- ja tilannesidonnaista, joten ei voida automaattisesti olettaa, etta eri
ajankohtina ja eri menetelmilld saavutettaisiin tdysin sama tulos (Puusa & Kuit-
tinen 2011: 168). Tutkimuksen laadun ja sisidisen validiteetin laht6kohtana on
talloin tutkittavan ilmion sekd aineiston ja tutkimusmenetelmien vastaavuus,
jolloin laatu maaraytyy suhteessa tutkittavaan ilmioon (ks. Hanninen 2016: 112;
Perttula 1993: 39—41).

Tutkimukseni tavoitteena on ollut luoda sisdlt6a moniulotteiselle ilmiélle, jolloin
on perusteltua hyodyntda suhteellisen laajaa, eri perspektiiveja sisdltdvaa aineis-
toa. Keskeisina kriteereina voidaan talloin pitaa sitd, kuinka hyvin aineiston paa-
sisalto on kyetty kiteyttamaan, kuinka systemaattisesti aineistoa on hyodynnetty
sekd kuinka herkisti myos aineistossa ilmenevit sarét on otettu kokonaiskuvan
rakentamisessa huomioon (Hanninen 2016, 112). Jotta lukijalla on mahdollisuus
saada kuva tutkimusprosessin kuluessa tekemisténi valinnoista ja niiden peruste-
luista, olen kuvannut tutkimuksen ldhestymistapaan liittyvit valinnat luvussa 5.1
sekd aineistonkeruun ja analyysin vaiheet yksityiskohtaisesti luvussa 5.3. Reilun
argumentaation periaatteen mukaisesti lahtokohtanani on korostunut rehellisyys
ja avoimuus omien taustaoletusteni, tekemieni valintojen ja tutkimuksen toteu-
tuksen suhteen (ks. Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006: 42—47). Arvioin tutki-
mustani seuraavassa Larssonin (1993: 197-210) kuvaamien laadullisen tutki-
muksen laadun arvioinnin kriteerien valossa, jolloin lahtokohtina ovat 1) tutkijan
perspektiivitietoisuus, 2) tulosten laatu seka 3) tulosten validiteetti.

Perspektiivitietoisuuden lihtokohtana on, etti tutkija tuo julki ilmiota kos-
kevat lahtokohtaiset oletuksensa ja perustelee teoriavalintansa. Perspektiivitie-
toisuuteen liittyy kiintedsti myos tutkimuksen eettisyys (Puusa & Kuittinen 2011:
173). Johtajuuskulttuuri on tutkittavana ilmiona moniulotteinen ja samalla myos
haasteellinen, silld sen perustana olevia ilmigité, johtajuutta ja organisaatiokult-
tuuria, on tutkittu paljon ja monista nakokulmista. Tutkimuskirjallisuuden run-
saus pakotti tekemaan viitekehyksen suhteen valintoja, joiden perustana toimi
lahtokohtainen oletukseni ilmion kontekstuaalisuudesta, tutkimusympariston
kompleksisuudesta seka kasitys ihmisen, niin johtajan kuin johdettavan, subjek-
tiudesta. Valintaa ohjasivat my0s organisaatiokulttuuri- ja johtajuustarkastelun
valilla esiintyvat kytkokset. Tekemani teoriavalinnat nayttaytyvat valmiissa tut-
kimuksessa itselleni suhteellisen harmonisena kokonaisuutena, mutta ne syntyi-
vat monipolvisen ja haastavan prosessin kautta, koska myos muille valinnoille
olisi 16ytynyt matkan varrella perusteita. Teoriavalintojen tekemiseen toi haastet-
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ta myos se, ettei johtajuuskulttuurin kasitteelle ole muodostunut tiedeyhteison
kesken jaettuja merkityksia, vaikka termia kaytetadnkin organisaatiotoimijoiden
ja -kehittdjien toimesta kohtalaisen laajasti. Juuri tima havainto toimi kuitenkin
myo6s tutkimusaiheen valinnan yhtena keskeisena innoittajana. Organisaatioke-
hittdjana ja asiantuntijayhteisojen esimiehend minulle oli jo ennen prosessin
alkua muodostunut luonnollisesti omakohtaisiin kokemuksiin perustuvia kisi-
tyksid. Yhtaalta tama esiymmarrys helpotti moniulotteisen ilmion hahmottamis-
ta, mutta toisaalta olin osin ennakkoymmarrykseni vanki. Taméan takia olen kiin-
nittdnyt erityistd huomiota yhtailtd monipuoliseen kirjallisuuteen perehtymiseen
seka toisaalta omien kisitysteni reflektoimiseen ja tutkimusprosessin yksityis-
kohtaiseen kuvaamiseen.

Tutkijana rooliani voi kuvata sosiaaliselle konstruktionismille ominaisesti sub-
jektiiviseksi ja tulkinnalliseksi. Thminen, seka tutkija ettd tutkittava, ndhdaan
talloin aktiivisina toimijoina, jotka eivat ainoastaan reagoi ymparistoonsa vaan
my0s muokkaavat sitd. Monivaiheisen tutkimusprosessiin sisiltyvien erilaisten
aineistokeruutilanteiden fasilitoinnissa auttoi monipuolinen kokemukseni kehit-
tdjana, haastattelijana ja coachina. Kokemukseni vuoksi kykenin antamaan in-
formanteille riittavasti tilaa ilmioon liittyvien késitysten esille tuomiseen, ja pys-
tyin myOs ohjaamaan ryhma- ja kahdenvilisia tilanteita siten, ettd vaiheelle aset-
tamani tutkimukselliset tavoitteet toteutuivat.

Eettisyyden ja samalla tutkimuksen luotettavuuden yhtena kriteerina oli infor-
manttien anonymiteetti. Toteutin tutkimuksen eettisesti kestavien tieteellisten
kaytantojen mukaisesti. Noudatin tutkimuksen kaikissa vaiheissa opetus- ja kult-
tuuriministerion asettaman tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2012) méaarit-
tdmia ohjeita ja periaatteita. Organisaatiot esiintyvit tutkimuksessa nimettomi-
ni, minka tavoitteena oli luotettavan informaation ja toimijoiden aitojen kasitys-
ten esille saaminen. Informanttien kirjoittamia henkilokohtaisia tarinoita eivat
ole sellaisinaan nihneet muut kuin mina. Ryhméahaastattelujen aineistoa kasitte-
lin toimijaryhman yhteisend puheena, jolloin henkiloiden puheenvuoroja ei ole
raportoitu yksilotasolla. Yksilohaastateltavien henkilollisyytta ei ole tuotu julki
tutkimusraportissa tai muissa yhteyksissa eikd myoskadn organisaatioiden sisal-
la. Tavoitteena oli tuottaa kasityksia ja reflektiota, jotka pohjautuivat tutkittavien
henkilokohtaisiin arvostuksiin, kokemuksiin ja nakemyksiin. Siksi pidin tarkeana
tutkittavien anonymiteetin suojaamista sekd sen varmistamista, ettd heilld on
jokaisessa vaiheessa ymmarrys tutkimuksen tarkoituksesta.

Tulosten laadun ja samalla tutkimusprosessin laadun kriteerina voidaan pitaa
sitd, ettd tutkimusraportin osat — tutkimusongelma, aineistonkeruu ja analyysi —
muodostavat sisidisesti loogisen ja harmonisen kokonaisuuden. Tulosten laatuun
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liittyy myos niiden sisallollinen rikkaus, rakenne ja kytkeminen teoriaan. Tulos-
ten luotettavuuden ja rikkauden kannalta on tarkeaa, etta lukijan on mahdollista
arvioida tulkintojen osuvuutta, joten aineistosta tulee tuoda riittavisti esille yksi-
tyiskohtia. (Larsson 1993: 197—200.)

Tutkimusprosessin eri elementit, tutkimuskysymykset, teoria, aineistonkeruu ja
analyysi elivat vuorovaikutuksessa keskendin tutkimuksen edetessi. Tutkittavat
tuottivat merkityksid omista perspektiiveistian kasin, ja monivaiheisen tutki-
musprosessin aikana syntynyt ymmarrys auttoi minua ymmartdmaan kunkin
palasen merkitystd kokonaisuuden kannalta (ks. Tuomi & Sarajarvi 2012: 31—32).
Niin ollen jokainen empiriavaihe tuotti aineksia seuraavan vaiheen aineiston
keruun ja tulkinnan avuksi. Monimetodinen ldhestymistapa edisti laadukasta
tutkimusprosessia, jossa eri menetelmait toivat esille erilaisia, mutta toisiaan tiy-
dentdvia nikokulmia, ja vahvistivat osaltaan tutkimuksen validiteettia (ks. Uusi-
talo ym. 2011: 283).

Analysoin aineiston ensin kontekstildhtoisesti, ja tein vasta lopuksi synteesia or-
ganisaatioiden kesken. Tulokset olen raportoinut kontekstildhtoisesti ja tutki-
musprosessin kronologiaa noudattaen. Tama mahdollisti organisaatioymparis-
toonsa kytkeytyvan, elamanmakuisen, my0s sisdiset ristiriidat esille tuovan ku-
van rakentamisen kunkin organisaation johtajuuskulttuurista. Paaluvuissa 6—10
esittamieni sitaattien, taulukoiden ja kuvioiden tarkoituksena on ollut konkreti-
soida tutkittavien esille tuomia nakokulmia ja niista tekemiani tulkintoja. Yhtena
tulosten laatukriteerinad voidaan pitaa sitd, ettd tutkimus kehittda aiempia teori-
oita nostamalla esiin uudenlaisia merkityksia todellisuudesta (ks. Larsson 1993:
200). Padluvussa 10 olen tehnyt synteesia seki tutkimusorganisaatioiden kesken
ettd tutkimustulosten ja viitekehyksen vililld. Luvussa kiteytyvat tutkimuksen
keskeiset tulokset sekd tutkimuksen uudet, aiempia teorioita tiydentavat nako-
kulmat.

Tulosten validiteetin kriteerit muodostuvat Larssonin (1993: 204—210) jasen-
nyksen mukaan diskurssikriteerista, konsistenssikriteerista, tulosten empiirisesta
ankkuroinnista seka niiden heuristisesta ja kaytannollisestd arvosta. Diskurssi-
kriteerin mukaan tehdyt tulkinnat tulee pystyd asettamaan vastakkain muiden
tulkintojen ja tutkijoiden kanssa. Tutkimusprosessin keskeiseni arvona on oman
kriittisen reflektion rinnalla tall6in tutkimuksen ulkopuolinen arviointi (Puusa &
Kuittinen 2011: 172). Tata kriittistd debattia seka tutkimukseni johtopaitosten ja
menetelmien arviointia ovat edistdneet tutkimusprosessini aikana Vaasan yli-
opiston henkilostojohtamisen tutkimusryhméassa kayty opponointi, sekd ohjaa-
jieni esittdmat kriittisen tarkeat nakokulmat. Toisaalta tutkimusloydosten koette-
luun ovat haastaneet talouslehdissa ja blogissani julkaistut, tutkimukseeni poh-
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jautuvat kirjoitukset, joiden pohjalta olen saanut kdyda mielenkiintoista keskus-
telua johtajien, tutkijoiden ja tyoelamikehittdjien kanssa. Koska tutkimukseni
yhteni tavoitteena on ollut tuottaa kidytdnnon vilineitd organisaatioiden kehit-
tdmiseen, olen arvostanut mahdollisuutta esitelld ja koetella tutkimustuloksiani
prosessin kuluessa myos erilaisissa johdon ja johtoryhmien tilaisuuksissa. Tar-
kednd validiteetin vahvistajana ovat toimineet tutkimuksen informantit, joilla
olen koetellut edellisen tutkimusvaiheen tuloksia. Varsinkin kolmas empiriavaihe
tarjosi tirkedn mahdollisuuden koota yhteen kunkin tutkittavan organisaation
ylint4 johtoa ja johtamisen kehittdjid arvioimaan johtajuuskulttuurin paradokseja
ja kehittamisratkaisuja. Kyseiset tilaisuudet ovat vahvistaneet kasitystani johto-
paatosten osuvuudesta.

Tulosten konsistenssin edellytykseni on, ettid osat ja kokonaisuus ovat keskendian
yhteensopivat, mika tarjoaa mielenkiintoisen nakokulman tutkimukseni arvioin-
tiin. Tutkimukseni valossa johtajuuskulttuuri nayttaytyy paradoksaalisena ilmio-
na ja rakentuu monista ristiriitaisista odotuksista ja oletuksista. Téll6in voidaan
asettaa kyseenalaiseksi se, onko sosiaalisen todellisuuden koskaan mahdollista
olla loogisesti taysin konsistentti (ks. mm. Day 1997). Tutkimukseni ldhtokohtana
voidaankin pitéda sitd, ettd tulkinnat ja teoria tavoittavat seki aineistossa esiinty-
van konsistenssin etta ristiriitaisuudet (Puusa & Kuittinen 2011: 173). Olen pyr-
kinyt toteuttamaan konsistenssin kriteeria nostamalla johtajuuskulttuurista esiin
seka yhdistavia tekijoita ettd ristiriitaisuuksia monen eri nikokulman kautta.
Ensinnikin olen tarkastellut johtajuuskulttuuria sekd yhdentavien ja hajauttavi-
en tekijoiden ndkokulmasta. Toiseksi olen vertaillut keskendan havaintoja, jotka
yhdistavit ja erottavat eri asiantuntijaorganisaatioita ja toimijaryhmia toisistaan.
Kolmanneksi olen pyrkinyt kuvaamaan johtajuuskulttuuria paradoksien kautta
tuoden esille ilmion sisdiset ristiriitaisuudet. Kuten Denzin (1997, 45) toteaa,
tutkittavien aani ei kuulu, mikali tutkimuksen tavoitteena on pysahtyneen, toi-
saalta myo0s ristiriidattoman, kuvan antaminen heidéan todellisuudestaan.

Empiirisen ankkuroinnin perustana ovat olleet monimetodinen lahestymistapa ja
tutkimusymparisto, jossa johtajuuskulttuuria on tarkasteltu erilaisten organisaa-
tioiden ja toimijaryhmien perspektiiveista kasin. Vaikka tutkimus ei laadullisena
tutkimuksena pyri ilmion yleistettavyyteen, monidaninen ja eri perspektiiveja
yhdistiava aineisto on tuottanut ilmiosta monia eri variaatioita, mika on syventa-
nyt johtopaatoksid ja vahvistanut tulosten validiteettia. Keskeinen tutkimuksen
laatukriteeri on lisdksi sen tuottama kontribuutio — toisaalta heuristinen uu-
tuusarvo ja toisaalta kaytannollinen arvo — joita kasittelen seuraavassa luvussa.
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10.8 Tutkimuksen kontribuutio ja
jatkotutkimusehdotukset

Tassa viimeisessd luvussa tuon esille kisitykseni tutkimukseni tieteellisestd ja
kiytannollisestd kontribuutiosta. Lopuksi teen muutaman tutkimuspolkuni var-
rella hahmottuneen ehdotuksen nakokulmista, joita olisi hyodyllista tutkia lisaa.

Tutkimuksen tieteellinen kontribuutio

Tutkimukseni keskeiseni tieteellisend kontribuutiona voidaan ensinnikin pitaa
johtajuuskulttuuri-kasitteen maarittelyd. Tutkimukseni tuo keskusteluun kasit-
teen, jota on tieteellisen tutkimuksen piirissa kisitelty niukasti, vaikka sitd ku-
vaavat termit johtajuuskulttuuri ja johtamiskulttuuri ovat esiintyneet viime ai-
koina kehittamiskirjallisuudessa seka organisaatiotoimijoiden ja -kehittajien pu-
heissa suhteellisen laajasti. Olen itse kayttanyt tutkimuksessani termia johta-
Juuskulttuuri, jossa painottuu oletus siité, ettd johtajuuden ja kulttuurin raken-
tumiseen vaikuttavat monet tahot, ei vain johto ja esimiehet.

Johtajuuskulttuuri on tutkimuskohteena tuore. Kehittdmiskirjallisuudessa johta-
juuskulttuurin kasitettd on kaytetty: se on esiintynyt ldhinna yhdistettyna esi-
merkiksi valmentavaan johtajuuteen ja kulttuurin kehittimiseen. Perehtyessani
kirjallisuuteen ja aiempaan tutkimustietoon en ole kuitenkaan havainnut kasit-
teen olleen tieteellisen tutkimuksen kohteena — tutkimus on painottunut enem-
mankin organisaatio- ja yrityskulttuuriin. Oma tutkimukseni tuottaa johtajuus-
kulttuurin kasitteelle sisaltoa sekd tuo organisaatiokulttuuritutkimukseen uusia
nakokulmia: johtajuuskulttuuri fokusoi tarkastelun johtajuuden ja kulttuurin
valiseen risteyskohtaan ja niihin tilanteisiin, tulkintoihin ja toimijoihin, jotka
johtajuuskulttuuriin vaikuttavat.

Toisena tutkimukseni keskeisenid havaintona ja kontribuutiona pidan keskijoh-
don asiantuntijaorganisaatioissa kokemaa osattomuutta. Toimijoiden osallisuu-
den tarkastelu yhtena johtajuuskulttuurin elementtina osoittautui tarkeaksi tut-
kimukselliseksi ldhtokohdaksi. Sen kautta avautui kuva organisaation yhden kes-
keisen johtamisresurssin, keskijohdon ja ldhiesimiesten, osattomuudesta. Pidan
havaintoa merkittavana seka johtajuuskulttuurin hahmottamisen etta kehittami-
sen kannalta. Se tukee aiempien tutkimusten esiin nostamaa nikemysta siit3,
ettd toimijoiden osallisuuskokemukset on tirkedaa huomioida yhteis6jen kulttuu-
ria tutkittaessa.

Tutkimukseni paikantaa kytkoksid johtajuus- ja organisaatiotutkimuksen valilla.
Se tuo niakokulmaa organisaatiokulttuuritutkimukseen fokusoidessaan tarkaste-
lun yhteen tiarkeaan kulttuurielementtiin, johtajuuteen. Erityisen huomionarvoi-
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sena pidan sitd, ettd tutkimukseni nivoo johtajuustutkimuksen piirissa huomiota
saaneen kompleksisuusajattelun organisaatiokulttuuritutkimukseen, erityisesti
organisaatiokulttuurin yhtenaisyyden ja hajautuneisuuden tarkasteluun. Tutki-
mukseni nostaa esille kompleksisessa johtajuuskontekstissa ja mosaiikkimaisessa
organisaatiokulttuurissa esiintyvia yhtymakohtia. Se tuo organisaatiokulttuurin
yhtendisyys—hajanaisuus-ilmion teoreettiseen tarkasteluun myods uutta liittdes-
sdan integraatio-, differentaatio- ja fragmentaatiokulttuurimallin (Myerson &
Martin 1987) neljanneksi elementiksi organisaatiokulttuurin mosaiikkimaisuus-
nakokulman (Chao & Moon 2005). Mosaiikkimainen kulttuuri toimii nakemyk-
seni mukaan ikaan kuin edellda mainittuja kulttuurikuvauksia yhdistavana lanka-
na: se tuo esiin haasteiden lisaksi myos kompleksisuuteen liittyvat mahdollisuu-
det, kokonaiskuvan tirkeyden ja alati liikkeessd olevan ympériston positiiviset
piirteet. Hyodynsin kyseistd neljan elementin jisennysta (kuvio 3) analyysin pei-
lipintana seka organisaatiokohtaisessa analyysissa etta tutkimustulosten syntee-
sissd, joten siti koeteltiin empiriaa vasten monipuolisesti.

Tutkimuksen yhteydessa syntyi eri ldhteitd yhdistamailla (Marion 2008;
Schwandt 2008; Luoma 2006; Vartiainen ym. 2013; Lundstrom 2015) jasennys,
jonka avulla tarkastelin asiantuntijakonteksteja eri kompleksisuuspiirteiden osal-
ta (kuvio 4). Hyodynsin myos tita jasennysta seka organisaatiokohtaisessa ana-
lyysissa etta tutkimustulosten synteesissa. Tutkimuksen viitekehyksessa hyodyl-
linen on mielestdni my6s havainto johtajuuden kytkoksellisyydesta, jonka seura-
uksena riski katkoksiin kasvaa. Tutkimuksen kompleksisissa asiantuntijakon-
teksteissa ilmeni monia erilaisia kytkoksia ja katkoksia. Uskon, ettd niiden tar-
kempi paikantaminen voi tuottaa mahdollisissa jatkotutkimuksissa tarkeaa tietoa
organisaatioiden johtamis- ja viestintakaytantojen kehittimisen avuksi.

Yhtena tieteellisena kontribuutiona ovat aineistosta kasin tutkimuksen keskioon
nousseet asiantuntijaorganisaatioiden johtajuuskulttuurissa esiintyvit paradok-
sit. Tutkimukseni paradokseissa on ndhtdvissi monia yhtymakohtia aiempien
tutkimusten johtajuusodotuksissa ja organisaatiokonteksteissa havaittuihin pa-
radokseihin (ks. mm. Murningham & Collon 1991; Adler, Goldoftas & Levine
1999; Sundaramurthy & Lewis 2003; Viitala & Koivunen 2011). Tutkimustuloksi-
na johtajuuskulttuuriparadoksit vahvistavat aiempien tutkimusten tuloksia, mut-
ta ne tuovat tarkasteluun myos uutta erilaisen nakokulmansa osalta.

Lisaksi tieteellisend kontribuutiona voidaan pitda tutkimuksen lahestymistapaa,
joka hyodyntaa paradokseja ja jannitteita kulttuurisen ilmion hahmottamisessa.
Tutkimus osoittaa, ettd nimenomaan jannitteitd tutkimalla ja tunnistamalla
avautuu johtajuuteen mielenkiintoinen ndkokulma. Jannitteet tuovat perspektii-
viad johtajuuskulttuurin jasentamiseen, ja niitd avaamalla on mahdollista 16ytaa
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uusia tulokulmia myo0s sen kehittimiseen. Tutkimukseni korostaa johtajuuden
kontekstuaalisuutta, jonka naen keskeisena lahtokohtana johtajuus- ja organisaa-
tiokulttuuritutkimukselle. Sen pohjalta on mahdollista ymmartaa myo6s konteks-
tin kompleksisuutta, kulttuurissa esiintyvia jannitteita ja toimijoiden osallisuutta.
Tutkimuksessa konkretisoituu myos kuva johtajuuskulttuurista, joka voi yhta
aikaa olla seki pirstaleinen ettéd yhteinen. Tarkastelussa korostuvat tilloin toimi-
joiden erilaiset perspektiivit, jotka on tarkea tiedostaa johtajuuskulttuuria tarkas-
teltaessa ja kehitettaessa.

Tutkimus tuo myos menetelmillista lisdarvoa tieteelliseen tarkasteluun, eritoten
tutkimukseen, jossa tavoitellaan yhta aikaa seka yksilollisia ettd jaettuja kasityk-
sid ilmiosta. Yhtena menetelmallisesti tarkedana valintana pidan tarina- ja ryhma-
haastattelumetodien yhdistimistd. Tarinoiden kirjoittaminen tutkimuksen en-
simmaisessa aineistokeruuvaiheessa mahdollisti toimijoiden yksilollisten kasitys-
ten tavoittamisen, ennen kuin ne sekoittuivat toisiinsa ja jatkojalostuivat ryhma-
haastatteluissa. Menetelmilla tavoitin seké toimijoiden yksilollisia ettd yhteisos-
sd jaettuja ja rakentuvia kasityksia heidian organisaationsa johtajuuskulttuurista.

Tutkimuksen kiytannollinen kontribuutio

Tutkimukseni tavoitteena on ollut tieteellisen kontribuution lisdksi tuottaa kiy-
tannollista hyotya ja kiaytannon ehdotuksia organisaatiokehittijille, johdolle ja
esimiehille. Johtajuuskulttuurin ja johtamiskaytant6jen kehittamisen kannalta
pidan merkittdvana havaintoa, jonka mukaan johtajuuskulttuuria on tarkoituk-
senmukaista kehittdd sen tunnistamisen kautta, ja kytkoksissd kontekstiinsa.
Johtajuuskulttuurin kehittamisessa tulee tunnistaa toisaalta taustalla vaikuttavat
formaalit tekijat — esimerkiksi rakenteet, vastuunjako, strategiat, tavoitteet — ja
toisaalta ne tilanteet, tulkinnat ja jannitteet, joissa ja joiden pohjalta johtajuus-
kulttuuri arjessa rakentuu. Erilaisten odotusten ja perspektiivien vilisia jannittei-
ta on tarkeaa avata, tehda nikyviksi, ja sopia keskustelun pohjalta pelisaantoja.
Toivon tutkimustuloksina sanoitettujen paradoksien jasentdvdn osaltaan sita
odotusten ja ristiriitaisten ilmioiden kenttdi, jossa asiantuntijaorganisaatioiden
esimiehet tekevat tyotdaan. Tamantyyppista pohdintaa on mielestani tarkoituk-
senmukaista kiyda seki yksilo- ettd organisaatiotasolla. Erityisen tarkeda on ar-
vioida, mika on kunkin toimijaryhméan kokema osallisuus ja rooli johtajuuskult-
tuurin rakentajana. TAma koskee erityisesti keskijohdon osallisuuskokemuksia.
Mikali keskijohto ja lahiesimiehet eiviat koe olevansa johtajuuden avainpaikalla,
organisaatioissa menetetadn merkittivd maara potentiaalia monella eri toimija-
tasolla. Tassa yhteydessa kannattaa pohtia ennakkoluulottomasti myos sita, mita
lisdarvoa kunkin johtamisroolin on tarkoitus tuottaa organisaatiolle ja johdetta-
ville.
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Yksi kdaytannon kontribuutio ovat tutkimuksen tuloksina syntyneet johtajuuskult-
tuurin kehittamiseen liittyvat ratkaisuehdotukset (ks. luvut 9.3 ja 10.6). Kehitta-
misratkaisut ovat riippuvaisia sekid organisaation nykyisesti ettad tavoiteltavasta
johtajuuskulttuurista. Ne toimivat eraianlaisena tarkistuslistana, jonka tarkoituk-
senmukainen hyodyntaminen edellyttda kyseisen organisaation johtajuuskult-
tuurin tunnistamista.

Tutkimukseni tarjoaa myos menetelmallisia ehdotuksia organisaatioiden kehit-
tamisen ja johtamisen ammattilaisille. Useat tutkimusmenetelmista ovat nimit-
tdin osoittautuneet myo6s toimiviksi kehittimismenetelmiksi. Ensinnikin useassa
tutkimusvaiheessa hyodyntamidni paradokseja on kokemukseni pohjalta mah-
dollista hyodyntaa myos kehittdmistarkoituksessa. Lahestymistapa soveltuu ko-
kemukseni mukaan monien erilaisten teemojen kisittelyyn ja niin analysoinnin
kuin tyopajatyoskentelyn valineeksi. Tyopajojen osallistujia voidaan ohjata sa-
noittamaan havaittuja ongelmia paradoksien muotoon, tai vastaavasti pajoissa
syntynyttd aineistoa voidaan analysoida ja esittda paradoksikehikkojen avulla.
Kyseinen menetelma tekee nikyviksi tavoiteltaviin tai tunnistettuihin asioihin
liittyvia, keskenaan ristiriitaisia nakokulmia. Toisena kehittamiseen soveltuvana
konseptina nden tarinoiden ja tyOpajatyoskentelyn yhdistamisen, jolloin osallis-
tujat tulkitsevat kirjoittamaansa tarinaa tuoden sitd kautta nakokulmia yhteiseen
keskusteluun. Keskustelu fokusoituu tilloin ihmisten omista kokemuksista kisin,
mika virittdd tulkintoja mielenkiintoisella tavalla. Kolmas tutkimukseni kehitta-
miseen soveltuva metodinen ratkaisu liittyy kiasitekartan hyodyntamiseen ryh-
makeskustelun ohjaamisessa. Fasilitoijan reaaliajassa piirtama kasitekartta aut-
taa osallistujia pysymaan aiheessa ja hahmottamaan seki esitettyja ettd mahdol-
lisesti puuttuvia nakokulmia. Edelld mainitut ratkaisut edellyttavit luonnollisesti
kehittajalta fasilitointitaitoja ja ymmarrysta kasiteltavasta ilmiokentasta.

Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuspolkuni varrella on noussut monia niakékulmia, joihin olisi mielenkiin-
toista perehtya syvemmin ja joita olisi tarpeen tutkia lisaa. Esittelen seuraavaksi
kolme mielesténi keskeista ehdotusta jatkotutkimuksen aiheiksi.

Keskeinen jatkotutkimusehdotukseni liittyy havaintooni keskijohdon osatto-
muudesta, joka nayttaytyi selkedsti tutkimukseni asiantuntijaorganisaatioissa.
Keskijohdon osattomuuteen liittyi monia kytkoksid, jannitteitd sekd epavarmuu-
den ja turhautumisen kokemuksia. Esimiehet pohtivat osin kriittisestikin omaa
rooliaan, mahdollisuuksiaan ja kontribuutiotaan organisaatiossa. Ylimman joh-
don ja asiantuntijoiden odotukset keskijohdolle olivat suuria, moninaisia ja osin
ristiriitaisia. Moni epiili myos sitd, hyodynnetaanko keskijohdon potentiaalia
riittavasti. Kysymys ei kuitenkaan liity vain perinteiseen keskijohdon “puun ja
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kuoren vilissa” -ongelmaan, vaan enemmankin siihen, miten keskijohto hahmot-
taa oman roolinsa seka kykenee tekemaan tyotdan johtamisen avainpaikalla ajau-
tumatta sivuraiteille tyon muutoksessa. Odotuksia ldhiesimiestydlle nayttdisi
nimittdin asiantuntijaorganisaatioissa riittivan. Tutkimukseni puitteissa oli
mahdollista vain raottaa ilmiota, joten keskijohdon osattomuutta on tarpeen tut-
kia syvillisemmin. Kiinnostavia kysymyksid ovat muun muassa seuraavat: Mista
tekijoista keskijohdon osattomuus johtuu? Mita ilmidlle voidaan tehda? Enta
onko keskijohdon osattomuus leimallista myos muissa kuin asiantuntijaorgani-
saatioissa?

Toinen jatkotutkimusaihio liittyy kompleksisen asiantuntijakontekstin solmu-
kohtiin osana johtajuuskulttuurin rakentumista. Kompleksisuusajattelu on viime
vuosina saanut jilleen laajasti jalansijaa johtajuus- ja organisaatiotutkimuksen
kentilla. Tassa tutkimuksessa nakokulma on linkittynyt luontevasti jannitteiseen
ja monikytkokselliseen asiantuntijayhteison arkeen. Olen pyrkinyt tuomaan esille
niitd tilanteita, joissa johtajuuskulttuuri rakentuu. Asiantuntijaorganisaation
arkeen sisialtyy kuitenkin lukematon maara erilaisia solmukohtia, joiden tar-
kemman tutkimisen uskon tuovan lisaymmarrysta asiantuntijayhteisojen johta-
juuskulttuurista. Kyseinen teema liittyy tiiviisti havaitsemaani kytkoksellisyys
versus katkoksellisuus -paradoksiin. Juuri nididen kytkosten solmukohtia ja niis-
s esiintyvia katkoksia olisi hyodyllista tutkia lisda varsinkin matriisi- ja projekti-
johdetuissa asiantuntijaorganisaatioissa.

Viimeinen ehdotukseni liittyy tutkimuskontekstiin ja sen rajoituksiin. Tutkimuk-
sen asiantuntijaorganisaatiot olivat yritys- tai julkisorganisaatioita, joita johtaa
viime kadessa yksi taho: padjohtaja, toimitusjohtaja tai rehtori johtoryhmineen.
Nykypédivana asiantuntijatyotd tehddan ja johdetaan kuitenkin usein myos ver-
kostoissa, joissa ylintd paatosvaltaa kayttavaa tahoa on vaikea yksiselitteisesti
madarittad. Johtajuutta jaetaan esimerkiksi yritys- ja julkisorganisaatioiden toimi-
joita seka yksityisyrittdjia yhdistavien tutkimus- ja kehitysprojektien puitteissa,
seka toisaalta jarjesto- ja vapaaehtoistoiminnassa. Verkostojohtajuutta on tutkit-
tu monista eri ndkokulmista ja erilaisissa konteksteissa. Taméan tutkimuksen 1dh-
tokohdilta olisi kuitenkin mielenkiintoista selvittda, milta johtajuuskulttuuri ja
sen paradoksit nayttavat kyseisen tyyppisissa johtajuusverkostoissa. Kiinnosta-
vaa olisi my6s tunnistaa johtajuuskulttuurin paradokseja organisaatioissa, jotka
tuottavat asiantuntijapalveluiden sijaan konkreettisia tuotteita, tai toisaalta asi-
antuntijayksikoissa, jotka toimivat osana kyseisia organisaatiota.

Johtajuuskulttuuri tarjoaa yhden kasitteen ja nakokulman johtajuuden tarkaste-
luun ja kehittimiseen organisaatiokontekstiaan vasten. Se sitoo yhteen organi-
saatiotoimijoiden kasitykset niin kontekstin kuin yksildiden tarpeista ja pAamaa-
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ristd ja niiden saavuttamisen keinoista. Sen ytimessa kohtaavat toisensa monet,
osin ristiriitaiset odotukset, teot ja tulkinnat. Johtajuuskulttuurin ja sen sisalta-
mien jannitteiden tunnistamisen kautta on kuitenkin mahdollista 16ytaa ratkai-
suja — ja tuottaa samalla jotakin uutta ja parempaa.
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Liitteet
Liite 1. Tutkimuspajan kutsu, esimerkki, empiriavaihe 1

Tervetuloa johtajuuskulttuuri-pajaan!

Hienoa, ettd tuot tirkedn panoksesi vaitostutkimukseeni — ja samalla organisaatiosi joh-
tajuuskulttuurin jisentimiseen ja kehittdmiseen! Johtoryhminne kokoontuu pohtimaan
johtajuuskulttuurianne tiistaina 2.6.2015 klo 10.30-12.30.

Valmistautuminen:

Tuothan tyopajaan mukanasi lapparin sekd pohdintaan virittdytynytta mieltd. Ty6pajan
kesto on 2 tuntia, jonka aikana tuotamme tarinoita ja keskustelemme X:n johtamisen
arjen tilanteista ja johtajuuskulttuurista.

Luottamuksellisuus:
Tarinat ja keskustelut kasitellidn tutkimuksessa nimettomini. TyOpaja nauhoitetaan.
Nauhoitetta kdytetdan vain tutkimusaineiston taltiointiin.

Tutkimuksesta lyhyesti:
e Tutkimuksen tyonimi: Johtajuuskulttuuri asiantuntijaorganisaatiossa - olemus ja
kehittamisen mahdollisuudet
e Tutkimuksen tarkoituksena on jisentiaa asiantuntijaorganisaation johtajuuskult-
tuuria ilmiona seka tuottaa vilineitd johtajuuskulttuurin kehittdmiseen. Se on
osa Vaasan yliopiston kauppatieteellisen tdk:n tutkimusta.
e Tutkimuskysymykset:
o mitkd ovat johtajuuskulttuurin tunnusmerkit ja jannitteet asiantuntija-
organisaatiossa?
o ketki osallistuvat johtajuuskulttuurin rakentamiseen?
o miten johtajuuskulttuuri rakentuu?
o miten johtajuuskulttuuria voidaan kehittda?

Empiriankeruu on kolmivaiheinen; menetelmini tarinat, ryhmihaastattelut ja yksi-
I6haastattelut. Ndkokulmaa haetaan organisaatioiden johdolta, keskijohdolta, asian-
tuntijoilta ja kehittdjilta. Kyseinen paja liittyy 1. vaiheeseen, jolloin tavoitteena on
johtajuuskulttuuri-ilmion hahmottaminen. Lihestyn muutamaa teistd vielda myo-
hemmin yksilohaastattelupyynnolla.

Olethan yhteydessd minuun tai NN:een, mikili kyseltdvaa tai kommentteja tissd vaihees-
sa. Nahdaan!

Ystavillisin terveisin: Annastiina

Annastiina Mdbki, Lic. Ed.
Researcher, Doctoral Program, University of Vaasa
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Liite 2. Ryhmaihaastattelun eteneminen ja ajankaytto, empiriavaihe 1
Tyopajan toteutussuunnitelma

e tilaisuuden kesto: noin 2 tuntia

e tilaisuuden luonne: organisaatio- ja toimijaryhméakohtainen tilaisuus, jossa kirjoite-
taan ensin tarinoita organisaation johtajuuskulttuurista, minka jalkeen kiaydaan fasi-
litoitu keskustelu.

e osallistujat: toimijaryhmai edustavat 4—9 henkil6a: johto / esimiehet / asiantuntijat

e tilaisuuden fasiliteetit: rauhallinen neuvottelutila, jossa ldsni vain tutkija ja haasta-
teltavat, poytdmuotona U- tai ryhmipoytd, osallistujilla mukanaan lappérit tarinoi-

den kirjoittamista varten.

1) TyOpajan startti ja orientaatio (15 min)
e Tervetuloa, tilaisuuden isdnnin saatesanat
e Tutkijan rooli, tutkimuksen tarkoitus, asetelma ja -stepit, luottamuksellisuus
e Lyhyt nauhoitettu esittelykierros (nimi, rooli, kokemusvuodet organisaatiossa)
e Johtajuuskulttuurin olemuksesta sekd pajan ja tarinoiden ldht6kohdista: fokus

osallistujien omakohtaisissa kisityksissa ja kokemuksista, ei teorioissa

2) Tarinoiden kirjoittaminen (n. 30 min)
e Lihdetddn pohtimaan organisaation johtajuuskulttuuria kirjoittamalla tarina
e Tehtivi 1:
o Pohdi hetki asioita ja tilanteita, jotka ovat tyypillisid ja tunnistettavia or-
ganisaatiosi johtajuuskulttuurissa
o Kirjoita yksi todellinen tilanne / tarina, joka...
* on omakohtainen kuvaus jostakin tilanteesta tai tapahtumaket-
justa
= kuvaa mielestisi organisaatiosi nykyista johtajuuskulttuuria
= nousee vaivattomasti mieleesi

o Aikaa noin 30 min. yksil6tyona.

3) Tarinoiden analysointia (60—70 min)
e Lukekaa vield ldpi ajatuksella kirjoittamanne tarina.
o Tehtivi 2: Nosta tarinasi pohjalta...
o 1-2 asiaa, jotka oleellisia / tunnistettavia X:n johtajuuskulttuurissa?
o 1 asia, jonka toivoisit X:n johtajuuskulttuurissa vahvistuvan / muut-
tuvan jatkossa?
e Keskustelukierros 1: Kukin osallistuja kertoo ensin tarinansa pohjalta lyhyes-

ti kasityksistddn organisaationsa nykyisestd johtajuuskulttuurista. Tutkija
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kirjaa flapille: Organisaation johtajuuskulttuurissa tunnistettuja asioita (ka-
sitekartta)

Vapaata keskustelua: kannanottoja muiden osallistujien nakemyksiin ja kasi-
tekartan kirjauksiin. Tutkija ohjaa keskustelua, jotta puheenvuorot jakaantu-
vat tasaisesti.

Keskustelukierros 2: Kukin kertoo keskustelun ja ennakkopohdintansa poh-
jalta vahintddan yhden asian, jonka toivoo johtajuuskulttuurissa vahvistuvan

tai muuttuvan jatkossa. Tutkija kirjaa flapille.

4) Tyopajan yhteenveto ja paatos (5 min)

Yhteenveto keskustelun paikohdista ja tutkimuksen eteneminen
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Liite 3. Yksilohaastattelun teemarunko, empiriavaihe 2
Haastattelurunko: Yksilohaastattelut, korkeakoulu

Lyhyt taustoitus:
- Tutkimuksen ja yksilohaastattelun fokus, eteneminen, haastateltavan anonymi-
teetti (haastattelija)

- Haastateltavan rooli ja tehtdva organisaatiossa (haastateltava)

Teema 1: Johtajuuskulttuurin tunnusmerkit
e Mainitse asioita, jotka néet johtajuuskulttuurinne tunnusmerkkeina?

e Kiteytd vield, mikd on johtajuuskulttuurillenne tyypillistd, mistd sen tunnistaa?

Teema 2: Johtajuuskulttuurin niyttiytymisen tilanteet
e Missd kdytannon tilanteissa johtajuuskulttuurinne sinulle nayttaytyy?
e Kuvaa tilanteita mahdollisimman konkreettisesti esimerkin avulla: mista kyse?
ketkd mukana? mitd tapahtuu? tunnelmia?
e Mitka tilanteet néet johtajuuteen liittyvien tavoitteidesi kannalta tarkeimpina tai

vaikuttavimpina?

Teema 3: Johtajuuskulttuurin rakentajat
e Ketka osallistuvat organisaatiosi johtajuuskulttuurin rakentamiseen? Miten?

Teema 4: Johtajuuskulttuurin paradokseja korkeakoulussa
e Tarinoiden ja ryhmé&haastattelujen analyysin pohjalta tulkitsen johtajuuskulttuu-
rissanne nayttaytyvin seuraavia paradokseja. Nakyvatko seuraavat paradoksit si-
nulle? Miten?

1. Keskustelevuus versus Selkeys

2. Tyo6n autonomia versus Johtamisen kaipuu

3. Rehtoraatin osallisuus versus Keskijohdon osattomuus
4. Kytkoksellisyys versus Katkoksellisuus

Teema 5: Johtajuuskulttuurin kehittéiminen
e Onko johtajuuskulttuuria nikemyksesi mukaan mahdollista tarkoituksellisesti
kehittad?

e Kenen toimesta ja milld tavoin sita kdytdnnossa voidaan kehittaa?

Yhteenveto:

e Kiteytd vield lopuksi omin sanoin, mitd sind tarkoitat sanalla *johtajuuskulttuu-

9

.
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Liite 4. Tutkimuspajan kutsu, empiriavaihe 3
Tervetuloa Johtajuuskulttuuri-kehittimispajaan!

Johtajuuskulttuuritutkimus on edennyt viimeiseen empiriavaiheeseensa. On aika vetda
havaintoja yhteen ja pureutua johtajuuskulttuurin kehittdmisen konkreettisiin keinoihin.

Mielenkiintoisia tutkimusloydoksia on jo nahtavissd, misté iso kiitos teille jo nyt!

Pajan tavoitteena on tarkastella tutkimuksen my6ta rakentunutta kuvaa asiantuntijaor-
ganisaation johtajuuskulttuurista. Sekd ennen kaikkea tuottaa ajatuksia johtajuuskult-
tuurin kehittdmisen keinoista - ja risteyttda niitd kolmen erilaisen organisaation vélilla.
Pajaan osallistuu johtamisen kehittdmisen ndkokulmasta keskeisessa roolissa toimivat
henkil6t kustakin kolmesta tutkimusorganisaatiosta. Olemme sopineet ajankohdasta jo

alkusyksystd, mutta tdssi vield hieman ennakkoinfoa pajan tyoskentelysta.
Pajan ajankohta: Maanantai 7.12.2015 klo 9—11.30

Paikka: XX, neuvotteluhuone X

Ilmoittauduthan nimellasi vastaanotossa. Tarjolla on aamukahvia.

Valmistautumiseksi riittda avoin ja kehittdmiselle orientoitunut mieli. Osallistumisesi on
erittdin tarked pajan ja tutkimuksen onnistumisen kannalta. Otathan siis pikaisesti yhte-
yttd, mikéli sinulla on esteiti tai kysymyksia. Huomaa my0s, ettd organisaatiot esiintyvét

tutkimuksessa nimettomina.

Inspiroivia syysviikkoja télla vilin. Nahdaan!
yt. Annastiina

Annastiina Mdaki

KL, Viitostutkija, Vaasan yliopisto
Johtava konsultti, Psycon Oy
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Liite 5. Ryhméihaastattelun eteneminen ja ajankaytto, empiriavaihe 3

Tyopajan toteutussuunnitelma

1)

3)

4)

5)

tilaisuuden kesto: noin 2,5 tuntia

tilaisuuden luonne: tyopajatyoskentelyd, jossa vaihtelevat ohjattu pienryhmaityo seka
vapaamuotoinen ryhmihaastattelu. Tavoitteena tuottaa ajatuksia johtajuuskulttuurin
kehittimisen mahdollisuuksista ja keinoista. Lahtokohtana edellisten vaiheiden myo6-
td rakentunut kuva asiantuntijaorganisaation johtajuuskulttuurista.

osallistujat: johtamisen kehittdmisen avainhenkil6itd kolmesta tutkimusorganisaati-
osta, 9 hlo

tilaisuuden fasiliteetit: neuvottelutila, jossa ldsna vain tutkija ja haastateltavat, tilassa

ryhmapoyta sekd kaksi ryhmatyoskentelypistetta

TyOpajan startti ja orientaatio tyoskentelylle (15 min)
o Tyopajan tavoitteet ja eteneminen
e Tutkijan rooli, tutkimuksen tarkoitus, eteneminen lyhyesti, luottamuksellisuus
e Lyhyt esittelykierros: (nauhoitetaan)
o nimi, rooli ja organisaatio
o Voiko johtajuuskulttuuria mielestési tarkoituksellisesti kehittda? (kyl-
1a/ei)

Johtajuuskulttuuriparadoksien esittely (20 min)

e Lihtokohtana tyoskentelylle: edellisten tutkimusvaiheiden pohjalta on vahvistu-
nut kuva siitd, ettd johtajuuskulttuuri rakentuu paradokseista ja ristiriitaisista
johtajuusodotuksista.

e Organisaatioita yhdistdvien johtajuuskulttuuriparadoksien esittely

Paradoksityoskentely, vaihe 1 (25 min)

¢ Ryhmijako: 2 ryhmaii, joissa edustajat kaikista kolmesta organisaatiosta

e Tehtiva 1 : Tuottakaa ryhmina konkreettisia ratkaisuja ja keinoja siithen, miten
kyseisen paradoksin voi organisaatiossa ratkaista, hyodyntaa tai sen kanssa elaa?
Kirjatkaa keinot fldpille mahdollisimman ymmarrettavdin muotoon (2 paradok-
sia / ryhma).

Vaiheen 1 ratkaisujen esittely (15 min)

¢ Ryhmiit esittelevit ratkaisunsa lyhyesti tydskentelypisteilld (nauhoitetaan)

Paradoksityoskentely, vaihe 2 (15 min)

e Ryhmit vaihtavat keskenian tyOpisteita
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o Tehtivi 2: Keskustelkaa ottaen kantaa toisen ryhmén tuottamiin ratkaisui-
hin. Taydentikaa ajatuksenne flapille, tykatkaa (+), olkaa eri mielta (-) ja ar-

gumentoikaa.

6) Ratkaisujen esittely (20 min)
e Ryhmit esittelevit tyoskentelyssa tdydentyneet ratkaisut paradokseittain. (nau-

hoitetaan)

7) Vapaamuotoinen keskustelu (30 min)

e Vapaata keskustelua ja yhteenvetoa johtajuuskulttuurin kehittimisen kei-
noista kaikkien paradoksien ja edellisten tyoskentelyvaiheiden pohjalta Tut-
kija esittda lisdkysymyksid ja jakaa puheenvuoroja tarvittaessa. (nauhoite-
taan)

8) Tyopajan paatos ja tutkimuksen eteneminen (5 min)

e Tutkimuksen jatkovaiheet ja pajan yhteenvedon toimittaminen osallistujille.
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Tarinoiden fokus ja keskeiset teemat, asiantuntijavirasto

Toimija

Mista tarina kertoo?

Tarinasta hahmottuvat keskeiset teemat

Tavoitettavuus ja

Pitaako olla aina tavoitettavissa? / Tarvitaan aikaa paatosten

johto 1 ajankaytto johtajana [ harkinnalle sekd esimiestyélle ja ihmisille
Yhteistyon sujuvuus | Oikea-aikainen reagointi ja paatoksenteko / Yhteistyon ja jakami-
johto 2 kriisitilanteessa sen tarkeys, erityisesti kriisitilanteissa
Johtoryhmaén yhteis- | Johdon keskustelevuus ja keskindinen arvostus / Yhdessa syntyy
johto 3 tyokyky ja tahto uusia ndkokulmia / Kyky nahda kokonaisuus
Strategian "jalkautta- | Ylh&alta alas -malli toimii, jos johto on sitoutunut / Organisaa-
johto 4 misen" haasteet tiotasoinen intressi tarkeaa
Johtoryhmaén yhteis- | Joryn keskindinen luottamus / Suunnan nayttdminen vahva johta-
johto 5 | tyo, johtamisodotukset | juusodotus
Johtoryhmén/ Johdon yhteinen tahtotila ja arjen yhteistyd / Epaselvat vastuut
johto 6 | toimialojen yhteistyd | ovat riskitekija
Innostava ja erilaisuut- [ Johdon innostus, valittyyko muille? / Erilaisten ndkdkulmien sal-
johto 7 ta salliva yhteistyo liminen / Yhteisty6lla on oltava jaettu pdamaara
Yhteinen ideointija | Padatosten viestintd / Muutoksen ja motivoinnin haaste / Keski-
johto 8 muutosviestinta nainen luottamus
Yhteistyo Raportointisuhteiden epéaselvyys / Epavarmuutta siitd, ollaanko
esimies 1 kriisitilanteessa tyohon tyytyvaisia
Keskustelevuus ja Keskustelevuus — diktatuuri / Viestinnan selkeys / Kulttuurin
esimies 2 avoimuus muutos: avoimuus ja vapaus edellyttda harjoittelua
Fokuksen muutos ja | Fokuksen muuttuminen projektin edetessa / Viestinnan monitul-
esimies 3 | tulkinnat hanketydssa | kinnallisuus
Eridvat kaytannot Toimialojen erilaiset kdytannot, liittyen suorituksen arviointiin,
esimies 4 toimialoilla palkkausmallin toteuttamiseen, organisaatiorakenteeseen
Epédselva vastuunjako / | Vastuunjaon ja roolien epéselvyys / Rohkeus puuttua havaittuihin
esimies 5 Rohkeus tarttua puutteisiin
as.tunt. Rohkeus kokeilla Rohkeus toimintatapojen muuttamiseen / Yhteistyo ja osallisuus /
1 Tiivis yhteistyo verkostoissa
as.tunt. | P&atoksiin sitoutumi- | Sitoutuminen yhdessa tehtyihin paatoksiin / "lltalypsy" / Mielival-
2 nen / Mielivalta tainen vallankaytto
as.tunt. Jaykkyys muutoksiin | Muutosvastarinta ja ohjausmallin jaykkyys / Muutos uhka vai
3 suhtautumisessa mahdollisuus / Asiantuntijan vaikutusmahdollisuus
as.tunt. Asiantuntijan Paatoksenteon logiikka eri foorumeissa / Asiantuntijan autono-
4 autonomia mia ja vaikutusmahdollisuus
as.tunt. Esimiehen tuki tyén | Esimiehen rooli alaisensa tyon priorisoinnin tukena / Asiantunti-
5 priorisoinnissa jan oma aktiivisuus ja valmius pyytaa apua
as.tunt. | Oikeus ja vaikutusvalta | Esimiehen manipuloiva kaytds / Pelolla johtaminen / Asiantunti-
5 hyvdan johtamiseen |jan osattava vaatia hyvaa esimiesty6ta
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Liite 7.

Ryhmaihaastattelujen kisitekartat 1—3, asiantuntijavirasto
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Kiisitekartta 3: Asiantuntijjaviraston asiantuntijoiden ryvhmiéihaastattelu (3.12.2014)
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Liite 8. Tarinoiden fokus ja keskeiset teemat, korkeakoulu
Toimija Mista tarina kertoo? Tarinasta hahmottuvat keskeiset teemat
Yhdenvertaisuus ja Sitoutuminen yhteisiin toimintatapoihin / Padtosten systemaattinen
johto 1 yhtenevat kaytannot lapivienti
Kampus-hankkeen Hankkeen etenemisen raportointi: ei varsinaista kannanottoa johta-
johto 2 etenemisen raportointi | juuskulttuuriin
Johtamisroolit organisaa- | Johtamisvastuita tarkasteltava matriisiin siirryttdessa / Esimiehen rooli
johto 3 tiouudistuksessa suunnanndyttdjana ja tiimin tukijana
. Kuulluksi tulemisen ja keskustelun tarkeys / Johtaminen koetaan irralli-
. Johtamisen koettu etaisyys . . . e
johto 4 seksi asiantuntijan arjen tyosta
Luottamus ja vapaus Luottamus tarkeaa johdettavien motivaation ja oman jaksamisen kan-
johto 5 johtamisen perustana nalta / Johtaminen edellyttds jakamista
Toiminnan linjakkuus Eriarvoisuuskokemukset organisaatiomuutoksessa / Yhteiset tavoitteet
johto 6 ja selkeys ja linjaukset johtamisen perustana
Osallisuus Johtajuuskulttuurin muuttuminen keskustelusta tiedottamiseen / Joh-
johto 7 johtoryhmatyossa toryhmatyoskentelyyn lisaa osallistamista
Toiminnan linjakkuus ja | Eri yksikkokdytannoista seurauksena eriarvoisuutta ja tehottomuutta /
johto 8 yhtenevat kaytannot Suunta kohti yhtenevaisyytta
Keskustelun ja selkeyden | Arjen pdatokset vaikeita ilman keskustelua ja taustatietoa / Vaikutus-
johto 9 puute mahdollisuus motivaation lahtokohtana
Epé&tasa-arvo ja keskustelun | Epdoikeudenmukaisuus resursoinnissa / Yksipuolinen paatoksenteko ja
esimies 1 puute kuulluksi tulemisen tarve
Epavarmuus ja fokuksen | Epdselvyyden tuska organisaatiomuutoksessa / Johdon tuki ja kirkas
esimies 2 puuttuminen perustehtdva korostuvat muutoksessa
TKI-toiminnan uudelleen- | Organisaatiomuutos perusteltu, mutta edellyttda selkeaa visiota, johon
esimies 3 organisointi kiinnittya
Arvostuksen ja kuulluksi | Itsevaltainen ylhaalta alas -johtaminen / Yhteisty6 edellyttda arvostus-
esimies 4 tulemisen puute ta ja aitoa kuuntelua
Kuulluksi tulemisen puute | Vaikuttaminen ja kehittaminen keskeinen motivaation ldhde / Julkinen
esimies 5 ja mitatointi mitatointi vie innostuksen
Johdon ja keskijohdon Vallan keskittyminen ylimmalle johdolle / Ndenn&inen kuulluksi tule-
esimies 5 valinen kuilu minen ei motivoi
Projektin johtaminen Kytkoksellisyys projektitydssa on haaste ja mahdollisuus / Johtamisroo-
as.tunt. 1 matriisiorganisaatiossa lien epaselvyys projektityssa
Johtamisen lisdarvo asian- | Asiantuntijaty6n itsendisyys / Esimiehen roolina kannustus ja lasn&olo /
as.tunt. 2 tuntijayhteis6ssa Ylin johto mukana arjen toiminnassa
Monialaisen projektitiimin | Roolien jasentymattdmyys ja ajankdyton haasteet projektitiimissa /
as.tunt. 3 haasteet Monialaisen yhteistyon tarkeys
Yksilon vapaus ja vastuu | Kaikki osallistuvat johtajuuskulttuurin rakentamiseen / Vapaus edellyt-
as.tunt. 4 asiantuntijaty6ssa taa vastuunottoa ja kokonaiskasitysta
Omistajuus projekteissa ja | Projektipaallikon rooli epaselva / Asiantuntijatyén vapaus / Asioiden
as.tunt. 5 matriisissa omistajuus usein kadoksissa
Odotukset I3hiesimiestydlle Afi'arjtuntijaty.é'.\./a.pa.\ata r.nutta sekavaa / Suhde esimiehiin luonteva ja
as.tunt. 6 valitén / Yhteisia linjauksia tarvitaan
Opettajan arjen ongelmia |Johto ei ymmarra opettajan arjen ongelmia / Opettajaa ei kuulla muu-
as.tunt. 7 ei kuulla tosten suunnittelussa
Johdon etéisyys Johdon rooliepéselvyydet ja etdisyys / Asiantuntijan vapaus / Odotus
as.tunt. 8 asiantuntijan tyosta esimiesten jamakkyydelle




Acta Wasaensia 295

Liite 9. Ryhmaéahaastattelujen kasitekartat 4—6, korkeakoulu

Kiisitekartta 4: Korkeakoulun johdon ryhmiihaastattelu (29.1.2015)
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Kiisitekartta 6: Korkeakoulun asiantuntijoiden rvhmiihaastatteln (13.2.2015)
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Tarinoiden fokus ja keskeiset teemat, kasvuyritys

Toimija Mista tarina kertoo? Tarinasta hahmottuvat keskeiset teemat
Sovittujen kdytantdjen Keskustelun ja vaikutusten ymmarrys tarkeaa / Johdon esimerkki ja
johto 1 noudattaminen ryhmapaine eivat yksinaan riita.
Myyntikulttuurin Myyntikulttuurissa keskeistad systemaattisuus ja tulosten nakyvaksi
johto 2 rakentaminen tekeminen / Mekanistinen taso ei kuitenkaan riita.
Brandin rakentaminen Siilot syntyvat suunnittelematta / Yhtenaisen johtajuuskulttuurin ra-
johto 3 fuusiossa kentaminen vaikeaa siiloutuneessa organisaatiossa.
Johtajan roolit ja Rooli vaihtuu useaan kertaan pdivan aikana / Moniroolisuudessa
johto 4 pirstaleinen ty6paiva myonteisid ja kielteisid puolia / Johdon keskindinen tuki tarke&a.
Arvojen lanseeraus ja Arvojen toteutus vaatii omakohtaista ymmarrysta ja keskustelua /
esimies 1 viestiminen Kehityskeskustelut vaativat yhteisen toimintatavan.
Johtoryhman roolin Johtoryhman roolin korostuminen nakyy asiantuntijoilla arvostuksen
esimies 2 korostuminen puutteena ja epdoikeudenmukaisuuskokemuksina.
Johtajan ndkoéinen kulttuuri | Johtaja luo itsensa nakdisen johtajuuskulttuurin / Johtajuuskulttuuri on
esimies 3 myynnin ja toimintatapojen johtamista.
Yhteistyo kriisitilanteessa | Itseohjautuvuus tarkeaa / Johtajuus siirtyy projektin edetessa ihmiselta
as.tunt. 1 toiselle / Yhteisty6lla selvitaan vaikeista paikoista
Iso kuva ja vastuut Kukin vastaa ensisijassa omasta tyostaan, ilman isoa kuvaa /
as.tunt. 2 projektitydssa Toimeksiantoja tulee sivusta, talotason prosessit puuttuvat.
Henkilokemia yhteistyon Johtajuuskulttuuri sy6 hierarkian, kun henkilékemia ei toimi /
as.tunt. 3 perustana Yhteisen aaltopituuden puuttuminen johtaa konflikteihin.
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