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Tama Kasvuyrityksen johtamisen koulutusohjelmaan liittyvd pro gradu -tutkielma tarkastelee,
millaisesta ilmidsta valmentavassa johtajuudessa on kyse, ja mitd asioita ilmiosta voi tuoda esille,
kun sita lahestyy kasvuyrityksen nakokulmasta kollektiivisena ilmiona. Tutkimus tuo esille kolme
eri johtamis- ja toimintaymparistdd. Mekaanista ympadristéd kuvaa toiminta, jossa tietylla
ennakoitavuudella johto kykenee ratkaisemaan organisaatioiden prosesseissa ilmaantuvat
paineet muutoksille (esim. palvelutaso). Orgaaninen ymparistd rakentuu inhimillisen
vuorovaikutuksen saddellyistd systeemeistda (esim. projektitiimien vuorovaikutussuhteet).
Tallaisessa systeemikokonaisuuteen pohjautuvassa ajattelussa on muutoksen kasittelyyn
kaytettavissa virallisiin rooleihin ja organisaatiorakenteeseen ankkuroituva vuorovaikutus, jolla
on kyky tulkita ja priorisoida muutospyrkimyksid. Dynaamisessa ymparistossd, joka on
tunnistettavissa myos kasitteelld kaoottinen, organisaation systeeminen kokonaisuus liittyy
ymparistoonsa rajapintojen kautta ja ajattelussa korostuu seka johtajuuden ja lukuisten
sidosryhmien kautta tapahtuva eri systeemitasojen valinen vuorovaikutus. Systeemitasojen
valisessa vuorovaikutuksessa yhteistyon voidaan ajatella koostuvan seuraavista dynaamisista
prosessista; yhdessa tekemisestd, ja siitd, ettd saadaan asioita tehtyd, kuulumisesta johonkin
yhteiseen ja joksikin tulemisesta eli muuntumisesta yhdessa tavoitetta kohti. Yhteistyo elda
verkoston ja ekosysteemin kehittymisen mukana, joka tarkoittaa, ettd myods yhteistyon tavat
vaihtelevat. Valmentavaa ja mahdollistavaa toimintaa ohjaa kasitys vastavuoroisesta
vaikutuksesta, jolloin sekad tavoitteita, toimintatapoja ettda arvolupauksia pohdittaessa eri
toimijat ovat mukana yhteiskehittamisen kautta. Tutkimus ilmentda johtajuutta, jota luodaan
ihmisten valisessd vuorovaikutuksessa tietyssd sosiaalisessa kontekstissa, mikd mahdollistaa
tavoitteellisen yhdessa tyoskentelyn tehden johtajuudesta dynaamisen ilmion. Valmentava
johtajuus on taman tutkimuksen perusteella yhteinen sosiaalinen prosessi, joka ei ole rajoittunut
pelkastaan tarkkoihin hierarkkisiin asemiin ja rooleihin.  Yhteistyossd olevat toimijat ovat

sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja vaikuttavat toisiinsa rakentaakseen todellisuutta.
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1 Johdanto

Monialaisessa tyon tutkimuksessa vallitsee yhteisymmarrys, ettd elamme keskelld
neljattd teollista vallankumousta. Meneilldan olevaa murrosta, joka liittyy erilaisten
ilmididen ja jatkuvasti kehittyvien muutosprosessien havaitsemiseen ja lapiviemiseen,
tuodaan esille erilaisissa keskusteluissa ja kirjoituksissa. Nama ilmiot liittyvat esimerkiksi
kehittyvien ja jo vakiintuneiden teknologioiden vaikutuksiin, monimuotoistumiseen,
tyontekijasukupolvien kohtaamiseen ja laaja-alaisiin verkostoihin, joissa tyota tehdaan.
Uusien teknologioiden uskotaan olevan perinteisia tyon rakenteita hajauttavampaa ja
uudenlaiset tyonteon muodot sekd liiketoimintamallit muuttavat tyomarkkinoita
edellakavijoiden ndyttdessa suuntaa kehittamiselle. Kaikkialla lasna oleva tietotekniikka
tuo yrityksiin ja organisaatioihin usein rakenteellisia muutoksia, jotka muuttavat
perusteellisestitapaa, jolla yritykset maarittavat arvolupaustaan (Vuorenmaa ja muut,
2023, luku 13). Erityisesti tekodlyn odotetaan muuttavan tietotyota ja sen vaatimuksia
nopeasti. Ihmisten ajattelua tarvitaan yhda enemman, ja sen tulee olla entista
syvallisempaa ja luovempaa erottuakseen tekoalylla tehtavasta tyosta. Sydanmaanlakka
(2023, s.49) kuvaa meneillddn olevaa murrosta merkittdvammaksi kuin siirtymista
verkostoyhteiskuntaan vuonna 2000. Tekoalyn arvioidaan vaikuttavan johtamisoppeihin
radikaalilla tavalla ja johtajuudelta kysytddn erityisesti selkeda visiota, hyvaa
pdatoksentekoa ja innostusta. Tekodlymurroksen lisdksi virtuaalitiimien ja
monimuotoisuuden johtaminen seka metaversumin, robotisaation, lohkoketjujen ja
virtuaalivaluuttojen vahvistuminen ovat ilmidita, joiden vaikutukset heijastuvat tavalla

tai toisella ihmisten ajattelutapoihin ja toimintaan (Sydanmaanlakka, 2023, s.46-49).

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tama Kasvuyrityksen johtamisen koulutusohjelmaan liittyva pro gradu -tutkielma
tarkastelee johtajuuden ilmentymistd eri toiminta- ja johtamisymparistdissa.
Tarkoituksena on ymmartaa, millaisesta ilmidsta johtajuudessa ja valmentavassa

johtajuudessa on kyse, ja mita asioita ilmidsta voi tuoda esille, kun sita tarkastelee



kasvuyrityksen nakdkulmasta kollektiivisenailmiona. Valmentavan johtajuuden merkitys
johtamismenetelmadna korostuu erityisesti johtamis- ja toimintaymparistdssa, joissa
luovan asiantuntijatydn motivaatio ja tuottavuus ratkaisevat organisaation ja yrityksen
menestyksen. Tavoitteena on tehda nakyvaksi niita asioita, jotka mahdollistavat hyvan
johtajuuden toteutumisen. Tutkimus pyrkii myos tunnistamaan toiminta- ja
johtamisymparistdon ja johtamisen kdytantdihin juurtuneita esteitd hyvan johtajuuden

toteutumiselle.

Paatutkimuskysymykset tassa tutkielmassa ovat
Mitka johtamiskaytannot mahdollistavat hyvan johtajuuden toteutumisen ja

Millaisista vuorovaikutuksen tavoista nousee hyvaa johtajuutta

Tutkimuksen tavoitteena on edistaa hyvien johtamiskaytantojen kehitysta.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen johdantoluvussa, luvussa yksi, avataan lukijalle tutkimustehtava eli
tutkimusaihe ja tuodaan esille tutkimuksen tarkoitus. Teoriaosuudessa, luvussa kaksi,
kirjallisuuden avulla taustoitetaan johtajuuteen liittyvaa ilmiotd seka tehdaan nakyvaksi
niitd asioita, jotka mahdollistavat hyvan johtajuuden toteutumisen. Luvussa kolme
tuodaan esille tutkimuksen empiirinen toteutus kuvaamalla aineiston tuottamista ja
kasittelya. Lisaksi osiossa tarkastellaan tutkimusprosessin ja tulosten luotettavuutta ja
eettisyyttd. Tutkimustulokset osiossa, luvussa nelja, esitelldan tutkimuksen havainnot.
Tutkimusraportin johtopaatds luvussa viisi vastataan tutkimuskysymykseen ja tehdaan

nakyvaksi johtamiskaytantoja, jotka edistavat hyvan johtajuuden muodostumista.



2 Teoreettinen kirjallisuuskatsaus

2.1 Kasvuyrityksen maarittely

Viime aikaisissa kirjoituksissa Suomen seuraavasta kasvukdanteesta keskustellaan nyt
enenevissa maarin. Yrityksilla ja yhteistyolla on avainrooli kasvussa ja uudistumisessa, ja
menestyksen keskiossa ovat kestavat ratkaisut. Kasvun kynnykselld on tarkeda varmistaa,

ettd yritysten palvelut ja kannusteet kasvuun ovat kunnossa. (EK, 2024, VTT, 2024).

Perttusen ja muiden (2016) mukaan suomalaista kulttuuria yhdistdd pohjoismaisten
naapureiden kanssa vahva usko avoimuuteen, neuvokkuuteen, tekemiseen,
yhteisty6hon, tasa-arvoon, reiluuteen ja lapindkyvyyteen sekd ndiden voimaan muuttaa
maailmaa. Edelld kuvatut arvot ja merkitykset ovat kansainvalisessa mittakaavassa
erittdin edistyksellisia, ja joitain mihin kannattaa panostaa, ei ainoastaansiksi, ettad arvot
ovat tarkeitd ja nama asiat meilld osataan, vaan myos siksi, ettd muu maailma on nyt
lilkkumassa vauhdilla samaan suuntaan ja meilld on tdssa suunnassa toistaiseksi hyva
etumatka. Edelleen tutkijat tuovat esille, kuinka uuden sukupolven menestyvat yritykset
sekd Suomessa ettd maailmalla ovat oivaltaneet ndiden ajatusten ja arvojen voiman ja
soveltavat nyt ndistd johdettuja uusia periaatteita olemassa olevien organisaatioiden

tarjoomaansa ja liiketoimintansa kehittamiseen.

Nakemykset kasvuyrityksen maarittelystd ovat vaihtelevia. Kasvuyrityksend voidaan
pitda yritysta, jolla on merkittavaa liikevaihdon kasvua tai merkittavd mahdollisuus
liikevaihdon ja viennin kasvattamiseen. Liikevaihto kertoo usein kasvuyrityksen
onnistuneesta kehityksesta. Kasvua tavoittelevien yritysten tunnistaminen puhtaan
numeerisen data perusteella voi osoittautua vaikeaksi. Kasvun edellytykset ovat
sidoksissa erityisesti johdon ndakemykseen ja tahtotilaan, markkinointiin, olemassa
oleviin resursseihin ja kyvykkyyksiin sekd niiden hankkimiseen. Tallaisten yritysten
[6ytaminen ja tunnistaminen on kuitenkin oleellista, jotta niiden toimintaa voidaan tukea

tarkoituksenmukaisella tavalla. Taman perusteella kasvuyritykseksi voidaan siis



maadritelld organisaatiot ja yritykset, jotka omaavat paljon kasvuedellytyksia (Laukkanen,

2006, 5.30-31).

Startup voidaan ajatella toiminnaksi, jossa jotain kdynnistetdan. Mielenkiintoinen
madritelma, jossa vakauden vastineeksi tarjotaan lupausta kasvusta seka valittoéman
vaikutuksen tekemistd. Nakemys ilmentdaakin enemman startupiin liittyvaa ajattelua ja
toimintaa mielentilana (Business Insider, 2014). Tyypillisimmin startupia voi ajatella

yritykseksi, jossa asiat tehddan uudella innovatiivisella tavalla.

Kirjassaan Jarvilehto maarittelee startupin yrityksen esiasteeksi, josta onnistuessaan
syntyy toimiva yritys. Joukko kokeiluja, jotka onnistuessaan synnyttavat yrityksen
(Jarvilehto, 2018, s. 27, 42-43). Edelleen kirjassa tuodaan esille, ettd startupit ovat
nopeasti skaalautuvia teknologiayrityksia, jotka uudistavat olemassa olevia markkinoita

ja luovat uusia tuote- ja palveluinnovaatioiden kautta (Jarvilehto, 2018, s.10).

Business Finlandin (2024) mukaan, innovatiiviset startupit kehittdvat tuotetta tai
palvelua, joka vastaa merkittdviin maailmanlaajuisiin tarpeisiin ja haasteisiin. Niilld on
valtava potentiaali mullistaa kokonaisia toimialoja. Startupin kriteerit Business Finland
maadrittelee seuraavasti: kilpailuetu kansainvalisilla markkinoilla innovatiivisen ratkaisun
tai liiketoimintamallin  perusteella, mahdollisuus kasvavaan kansainvéliseen
liiketoimintaan, monipuolinen osaaminen ja tiimi, suunnitteilla tai kdynnissa merkittava
tutkimus- ja kehitysprojektit, riittavat resurssit sekd halu ja kyky kerdtd yksityista

rahoitusta, ja sitoutuminen kansainvaliseen kasvuun.

Vaikka julkisessa keskustelussa huomio kiinnittyy usein nopean kasvun (scale up)
yrityksiin, on merkityksellista tarkastella myos maltillista kasvua tavoittelevia yrityksia ja
niiden kasvuhakuisuutta. Suomeen on yrittdjien ikddantymisen seurauksena
muodostunut arvokasta yrittdjakokemusta ja — osaamista. Tama osaaminen ja kertynyt
varallisuus kuitenkin liian harvoin |oytaa esimerkiksi alkuvaiheen kasvuyritysten tueksi.

Toisaalta perinteisilla pk-yrityksilla saattaa olla puutteita digiosaamisessa tai
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kansainvalistymisvalmiuksissa, joiden varaan uuden sukupolven menestyjat toimintansa

rakentavat (EK, 2016).

Aineeton tuotanto on yrityksen oman alyllisen eli aineettoman pddoman, kuten
osaamisen, asiakasymmarryksen, yrityskulttuurin ja brandien merkitystd hyodyntavaa
tuotteiden ja palveluiden luontia ja muokkaamista. Erilaiset verkostot ja yritysten
ekosysteemit mahdollistavat kasvun ja tien uudenlaiseen tekemiseen. Digitalisoituminen
on luonut uusia alustoja ja ansaintamalleja, jakelumalleja ja palvelukonsepteja seka
uudenlaisen mahdollisuuden globaaliin liiketoimintaan. Yhd suurempi osa taloudesta
liittyy aineettomuuteen kuten palveluihin, t&k-toimintaan ja brandeihin. Yritykset ja
organisaatiot ovat murroksen keskelld, jota on usein vaikea hahmottaa jokapaivaisessa
arjessa, kun kaikki tuntuu tapahtuvan kuten ennenkin, mutta samalla jotenkin oudosti,
eri tavalla. (Perttunen ja muut, 2016, Rikama, 2015). Ne yritykset menestyvat, jotka

aidosti ymmartavat talouden rinnalla myos teknologiasyklit (Nystrom, 2023, luku 11.).

Nopeasti kasvavien yritysten toiminnassa kdynnistamisvaiheellatarkoitetaan ajanjaksoa
rahoituksen saamisesta myonteisen ja vakaan kassavirran toteutumiseen.
Kaynnistysvaiheessa toiminta ohjautuu ndakemykseen ja visioon pohjautuen, jossa
innovaatiot ja kasvumahdollisuustoimivat sysdayksena yrityksen rakenteen ja toiminnan
systeemiseen muutokseen, joka edelleen saa aikaan siirtymavaiheen. Siirtymavaihe on
kasvuun valmistava vaihe, johon sisaltyy seka toiminnan ettd palveluiden kehittamists,
onnistumisten ja epdonnistumisten kasittelyd. Siirtymavaiheessa keskitytdan
kannattavuuden rakentamiseen ja rahoituksen varmistamiseen. Kehittdmisen
periaatteet rakenna-testaa-opi (Ries, 2011, s. 22) kuvaavat vaiheeseen liittyvaa
kehitystyotd. Ensin rakennetaan palvelu, sitten testataan palvelun soveltuvuutta
asiakkaiden kanssa ja muokataan palvelu opitun mukaan. Usein tdta vaihetta kuvaa
nopeasti muuttuvat tilanteet ja olosuhteet, joita yritys pyrkii hallitsemaan
itseorganisoitumisen keinoin. Itseorganisoituvayritys pystyy suoriutumaan tehokkaasti
paivittdisista toiminnoista, eika ainoastaan suoriutumaan vaan samalla myds luomaan

innovatiivisia tapoja reagoidessaan yllattaviin ja ennakoimattomiin tilanteisiin.
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Siirtymavaiheessa yritys pyrkii mukautumaan uudenlaisiin haasteisiin ja l10ytamaan
keinot systemaattisen kasvun toteuttamiseen. Itseohjautuvuuden syntymistd voidaan
vahvistaa selkeyttamalla yrityksen liiketoimintalogiikka, luomalla toimintaa tukeva
tietojarjestelma seka suhteet yritysten eri sidosryhmien kanssa ja omaksumalla
johtajuusajattelu, joka keskittyy kasvuprosessin edellytysten luontiin ja valmistaa
kasvuprosessin seuraavaan vaiheeseen. Itseohjautuvassatoimintaymparistossa, jossa
tahdatdan asiakaslahtdiseen palveluun, yrityksen toimijat, siis ihmiset, tarvitsevat
ymmarrysta ja tietoa paatoksenteon tueksi. Teknologian avulla hajallaan oleva data
tuodaan yhteen, jolloin kokonaiskuvan muodostaminen mahdollistuu ja ihmisilld on
mahdollista saada informaatiota toiminnan ja paatoksenteon tueksi yllattavia tilanteita
esiintyessda. Kdannekohta tarkoittaa vaihetta, joka vie kasvuun ja kehitykseen.
Kdannekohta ilmenee esimerkiksi asiakas- ja sidosryhmayhteistydn syventymisena tai

kdynnistymisend. (Monteiro, 2019, s. 99-100, Nicholls-Nixon, 2005, s. 84-86).

Yritystoiminnassa, on kyseessa sitten yrityksen esiaste, toimintaansa aloitteleva yritys,
nopean kasvun yritys tai jo vakaasti toimiva yritys, kyse on jatkuvasta uudistumisesta,
kasvusta. Innovaation, oppimisen ja kasvun synnyttamiseksi tarvitaan yrittdjamaista
johtajuutta (startup). Operatiivisella johtajuudella pyritddan muuttamaan innovaatiot
uudeksi mukautuvaksi jarjestelmaksi, jolla parannetaan suorituskykya ja tuloksia (scale
up). Mahdollistava johtajuus pyrkii antamaan tilaa sopeutumiselle, jolla varmistetaan
elinkelpoisuus ja jatkuvuus (growth up). (Uhl-Bien ja Arena, 2017, s. 19). Muuttuvassa
toimintaymparistossa toimiminen edellyttdd valmentavaa johtamisotetta, jolloin
johtajuudessa on toisinaan enemman kyse uusiin tilanteisiin valmentamisesta ja
valmentautumisesta kuin suorituskykyyn liittyvasta johtamisosaamisesta. Nopeasti
kasvavien yritysten nelja vaihetta (Monteneiro, 2019) ja johtajuusajattelu (Uhl-Bien ja
Arena, 2017), kehittamisen kehdamaisyyden periaatteet ja kaytannot (Ries, 2011) sekd
toiminnanrakentaminen jatkuvan palautteen (Blank, 2013) avulla tuodaan esille kuvassa

1.
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SHRTYMA
rakenna-testaa-op
™
KASVUN
SYSAYS VAIHEET KAANNEKOHTA
SYSTEEMIMEN MUUTOS asiakas — ja sidosryhmayhteistyan
innovaatiot, kasvumahdollisuus ywentyminen tai kdynnistyminen
™,
™ ,
KAYNNISTYS
nEkemys, visio
START UP SCALE UP GROWTH UP
. . Operatiivinen johtajuus, Transformationaalinen johtajuus,
Yrittajamainen johtajuus, K e ]
valmentava johtajuus valmentava johtajuus valmentava johtajuus

Kuva 1. Kasvun edellytysten luonti ja johtajuusajattelu (mukaillen Uhl-Bien ja Arena,

2017, Monteneiro, 2019, Ries, 2011)

2.2 Strateginen tekeminen ja ajattelu

Asiayhteydestd lahteva johtamiskdytantdjen tarkastelu kiinnittda huomion johtamisen
toimintaymparistoon ja sen edustamaan kulttuuriin. Organisaatioiden uudistumiseen
liittyvat prosessit pohjautuvat perinteisesti ylhaalta-alas ohjautuviin rationaalisiin ja
tavoitteellisiin toimintoihin. Hallinnon ja prosessien myo6td asiat tapahtuvat
johdonmukaisesti, taloudellisesti ja jasennellysti. Hallinto ja prosessi mahdollistavat

yhteistyossa syntyvien ideoiden toteuttamisen. (Aaltonenja muut, 2020, luku 3.3, 3.8).

Strateginen suunnittelu on eniten omaksuttu ndkemys strategian muodostumiseen, joka
vastaa kysymykseen, miten strategiaa kehitetddan ja luodaan muodollisten prosessien,
kasitteiden ja kehysten avulla. Strateginen suunnittelu mielletddn rationaalisena
prosessina (Ansoff, 1965, Andrews, 1971, March, 1963, Weick, 1986, Pettigrew, 1980,
Burgelman, 1992, Quinn, 1980), jossa strategiset paatokset tehdaan yleensa seuraavin

oletuksin: organisaatiot ovat mekaanisia, hierarkkisia ja rationaalisia jarjestelmia,
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strategia on lineaarinen prosessi, ja systemaattinen analyysi on strategiatyon lahtokohta.
Strateginen suunnittelu on myds yksi yleisimmista johtamiskdytannoista integraatioissa
seka perusta organisaation paatoksenteon keskittamiselle ja hajautukselle (Whittington,

2020, ym., s.186, s.404).

Yha useammin strategiatydssd on myds kysymys ajattelun ja tekemisen jatkuvasta
kehkeytymisestd eli emergenttisyydestd (Minzberg, 2007, s.4-6). Isoimmissa
organisaatioissa perinteiset, muutaman vuoden valein tehdyt raskaat strategiaprosessit
luovat vain harvoin tunnetta tehtdvdan merkityksellisyydesta. Osallistava strategiatyo
antaa yhteisolle mielikuvan siitd, ettd nyt ollaan yhdessa tekemdassa jotain merkittdavaa.
Strateginen tekeminen on tulevaisuuden hahmottamista realistisesti, skenaarioiden
rakentamista ja selkeiden keskustelu — ja kehitysprosessien fasilitointia (Aaltonen ja

muut, 2020, luku 3.3, 3.8, Kim ja Mauborgne, 2017).

Kun ihmiset avautuvat ajattelemaan tyotdan ja johtajuuttaan laajemmin, vahvistuu
ajattelu siita, ettd on jokaisen vastuulla luoda organisaatio —ja yritystoiminnalle sellaiset
olosuhteet, jotka tukevat ihmisten kasvua ja ihmisyytta. Laadukas ajattelu, arvon luonti

ja tyon merkitys maarittyvat yha useammin ihmisten valisen vuorovaikutuksen kautta.

2.2.1 Johtamisen teoreettisten juurien tarkastelua

Johtamisen tarkastelu erilaisten ndkokulmien kautta tuo esille vallitsevia
johtamiskasityksia eri aikakausina. Johtamisopit ja kasitykset ilmentyvat usein uusina
tapoina liike-elaméanja tyoyhteisdjen organisoitumisessa. Uudet tyon organisoitumis- ja
johtamistavat kytkeytyvat my6s yhteiskunnalliseen kehitykseen. Rationaaliset
johtamisopit korostuvat vakaissa tilanteissa ja ilmenevat talouden nousukaudella. Kun
taas normatiiviset opit soveltuvat epdvakaisiin oloihin ja ilmenevat talouden
laskukausina.  Johtamisoppien omaksumiseen vaikuttavia tekijoita ovat mm.
taloudellinen kilpailu, valtion saantelytoiminta ja ammattiyhdistysliikkeiden asema

yhteiskunnassa. (Seeck, 2008, luku 1, 7).
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Johdanto-osiossa esille nousseen tekodlymurroksen arvioidaan vaikuttavan
johtamisoppeihin radikaalilla tavalla. Kun johtajuudelta kysytdan erityisesti selkeda
visiota, hyvaa paatdksentekoa ja innostusta, on perusteltua ensin tehda tarkastelua eri
aikakausina vallinneista johtamiskasityksista (taulukko 1.). Tarkastelu tuo selkeytta siihen,
mika nykyjohtamisessa on uutta ja mikd vanhaa (Stacey, 1996, s. 509). Kun tiedetdan,
mitd on jo tehty ja mille traditiolle johtamista rakennetaan, voidaan kehittda uutta. Eri
aikoina vallinneet kasitykset ovat kohdistuneet yrityksen eri osa-alueisiin. 1940- 1960
luvulla vallalla ollut tieteellinen liikkeenjohto keskittyi tuotannon tehostamiseen ja
taydentyi ihmissuhdeopeilla, joka ilmentyi henkilostétoimintojen lisdantymisena ja
kasvuna. Rakenteiden muokkaaminen ja ympariston vuorovaikutus korostui
rakenneteorioiden aikana  1960-1990. Kulttuuriteoriat  puolestaan  toivat
organisaatioiden  korostaman asiakasndakokulman tarkasteluun  1990-luvulla.
Asiakasnakokulma on perinteisesti yhdistetty markkinointiin ja  myyntiin.
Innovaatioteoriat nousivat merkittdvdadn asemaan vasta 2000-luvulla. Vaikka
innovaatioteoriat perinteisesti liitetddan tutkimus- ja tuotekehitystoimintaan, sovelletaan
niitd usein laajasti koko organisaatioon. Agile manifeston nelja kulmakivea ja 12
ohjelmistokehityksen periaatetta (Beck ja muut, 2001) synnytti kokonaisen ketterdn
kehityksen liikkeen. Tuolloin myds tehdasprosessien tehostamiseen kehitetty Lean -
ajattelu tavoitti asiantuntijaorganisaatiot, kun ymmarrettiin, ettd tehdastyosta on
siirrytty ajatustyohon ja edistymistd ja ahkeruutta on arvioitava aikaansaamisen
perusteella tekemiseen kuluneen ajan mittaamisen sijaan ja sisdisen johtamisen laatua
on nostettava ulkoisen johtamisen rinnalla. Eli edelld kuvatut kolme paradigman
muutosta synnytti organisaatioihin ja tyoyhteisoihin kokeilukulttuuria. Organisaatioissa
ja yhteisoissa luovuus ilmentyi haluna tehda eri tavalla, paremmin, ja luovuus ulottui
organisaation jokaiselle tasolle. Luovuus ymmarrettiin toimintatapana, ei
luonteenpiirteena. Tallaista toimintatapaa kuvaa uskallus kokeilla uusia asioita, vaikka jo
etukdteen tiedostetaan, ettd vain osa niistd johtaa onnistumisiin, osa ei (Tuominen ja
Pohjakallio, 2014). Moderneihin johtamisparadigmoihin lukeutuvat erilaiset
uudistumista, innovatiivisuutta, eettisyytta, vastuullisuutta, ymparistoasioita ja

hyvinvointia edistavat johtamistavat (Seeck, 2008, luku 1.). Modernit taloudet, siistalous
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ja laajemmin koko sosio-ekonominen rakenteemme kehittyy sykleissa, jotka kestavat
suunnilleen kaksi sukupolvea eli noin 40-60 vuotta (Wilenius ja Kurki, 2017, s.407, luku
7). Johtamisopit sekd heijastavat ettd muokkaavat sitd yhteiskunnallista ymparistoa,
jossa ne ovat syntyneet. Vaikka yksittdisia uusia oppeja ja teorioiden tdydennyksia
nousee esille, johtamisparadigma eli johtamisen kokonaisvaltainen tulkintakehys

muuttuu kuitenkin perin hitaasti (Luoma ja Lindell, 2020).

Taulukko 1. Johtajuus eri paradigmoissa (mukaillen Seeck, 2008, luku 7.3)

PYRKIMYS TOIMINNAN KUVAUS TRANSAKTIONAALINEN JOHTAJUUS TRANSFORMATIONAALINEN JOHTAJUUS
i 4 selkeyteta aa Johtamistydlla varmistetaan, etta
§  Innovaatioteoriat Tuottavuuden Mukautuminen, " " L Y - . .
é 2000- parantaminen jatkuvan uudistuminen, k iseksi miell toimi p toimintaymparistén rakenne, ilmapiiri, kulttuuri
E uudistumisen avulla Luovuus L 1 toimintaa ja i ja henkildstokaytannét mahdollistavat
g innovatiivisuutta jai uuden esii
§ Kulttuuriteoriat Arvoihin ja tavoitteisiin Toimijuus kulttuurin jasenenda, Johtamistyén tehtava on sitouttaa yhteisen
E 1990-luku sitouttaminen sitoutuneisuus, jaetun vision avulla ihmiset seka organisaatioon
g Injaalius etta tehtaviin
z
- . Rakenteiden Asiantuntemus ja toiminnan Johtamistyd keskittyy tavoitteiden selventamiseen,
$  Rakenneteoriat " " e w "
E 1950.1990 muokkaaminen ja rationaalisuus, ja seka
E B vuorovaikutus virallinen koulutus asiantuntijuuden  tavoitteiden ja paamaérien saavuttamisen valvontaan
E toimintaympariston kanssa oikeutus
Ihmissuhdeopit Tydmoraalin
missuhdeopr . N Joustavuus, sosiaalisuus Johtamistyd keskittyy innostamiseen ja
1940-1960 vahvistaminen, o : )
- " . meoliveintiin seka mielekkaan ympariston
vaihtuvuuden ja
. . luomiseen
poissaclojen syiden
tunnistaminen ja
korjaaminen
Tieteellinen liikkeenjohto Tuhlaus ja Tottelevaisuus, tehokkuus, rahalla Johtamistybssé korostuu
19401960 epajarjestys kuriin motivointi, sosiaalisel suhteet ja suunnittelu ja valvonta
tydn merkitys ei suurta

Rakenne- ja systeemiteoriat, toisin sanoen strategisen johtamisen juuret, ovat olleet
Suomessa perinteisesti vahvassa asemassa. (Seeck, 2008, Iluku 7. s.787).
Rakenneteorioissa on vahva pyrkimys rationalisoida toimintaa. Johdon nakdkulmasta
organisaatio on muutettavissa tehokkaammaksi muuttamalla rakenteita ja
paatoksentekoprosesseja. Paatoksenteko on johtamisen ydintoimintoja ja johtaminen
kiteytyy johdon kyvykkyyteen tehda suunnitelmia ja paatoksida. Rakenneteoriat toivat
aikoinaan esille ihmisten rationaalisuuteen liittyvdn rajoittuneisuuden kasitteen,
tarkoittaen, ettda ihmisilla on rajallinen kyky kasitelld eri vaihtoehtoja tai analysoida
ongelmia. Ajattelussa paatoksenteonprosesseihin ehdotettiin sisallytettaviksi myds
intuitiivisia ja kehamaisia piirteita rationaalisen ominaisuuksien lisdksi. Erityisesti

rajoittuneen rationaalisuuden tutkimukset ja sovellukset ovat vaikuttaneet ensin
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taloustieteeseen, paatoksenteon tutkimukseen ja organisaatioihin ja myohemmin
tietotekniikkaan ja erityisesti tekoalyyn. Rakenneteorioihin pohjautuva Selznickin (1975)
teos, Leadership In Administration, ennakoi suosituksi tullutta transformationaalista
johtajuutta (Seeck, 2008, luku 4.). Transformationaalinen ja transaktionaalinen johtajuus
tulivat alkujaan tunnetuksi 1970-luvun lopulla Burnsin teoksessa Leadership.
Transformationaalista ja transaktionaalista johtajuutta tarkastellaan tutkielman luvussa

2.2.6.

Tavoitejohtaminen tuli tunnetuksi Druckerin The Practice of Management teoksen
myota vuonna 1954 pohjautuen ajatteluun, jossa tehtdavan suorittaminen piti aina
aloittaa maarittelemalla tavoitteet, toimintatavat ja strategiat (Seeck, 2008, luku 4. s.
395). Ajattelussa korostui tulevaisuuteen suuntautuminen. Druckerin mukaan
pidemman aikavalin suunnittelua tarvitaan, koska emme voi ennustaa tulevaisuutta.
Kyse ei siis ole siitd mitd tulevaisuudessa tapahtuu, vaan siitd mika tulevaisuus on
otettava huomioon nykyisessa ajattelussa ja toiminnassa (Drucker, 1959, s. 238-240.).
Druckerin tyoskentelytapa perustui oikeiden kysymysten esittamiseen: mika on meidan
lilketoimintamme, kuka on asiakkaamme, mita asiakas ostaa, mista on asiakkaalle hyoty3,
mita meidan liiketoimintamme on tulevaisuudessa, mitd meidan liiketoimintamme tulisi
olla. Drucker maaritteli kahdeksan padaluetta: markkina-asema, innovaatiot, tuottavuus,
fyysiset ja taloudelliset resurssit, tuloksellisuus, johtajien suoriutuminen ja kehittyminen,
tyontekijan suoriutuminenja asenteet, yhteiskuntavastuu, joille tuliasettaa tavoitteet ja
joilla tuli mitata tuloksia. Na&istd muodostui seuraavat johtamisen periaatteet:
lilketoimintaa on johdettava kannattavasti, johtamistyon ydin on esimiestyon
johtaminen, tyotekijoiden ja tyon johtaminen on osallistavaa, yhteistyoéhon ja selkeisiin
odotuksiin perustuvaa, rakenteen on tuettava toiminnan suuntaamista oikeiden asioiden
tekemiseen ja johdon tehtdva on luoda kokonaisuus integroimalla osa-alueita (Drucker,
1959, s.2, s.83). Druckerin ajatuksia edustaa erityisesti seuraavat toteamukset: kaikki
paatokset, joilla on todellista merkitysta, ovat strategisia ja liiketoiminnan tarkoitus on
luoda asiakas (Seeck, 2008, s.393). Druckerin tavoitejohtamiseen pohjautuva OKR

(Objectives & Key Results) -malli on viime vuosina noussutesille useissa keskusteluissa.
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Malliin liittyvid toimintaperiaatteita tarkastellaan tarkemmin ketterien toimintatapojen

yhteydessa tutkielman luvussa 2.3.2.

Kaytanndssa johtaminen ndahddan usein keinona saavuttaa halutut paamaarat erilaisilla
ajanmukaisilla tai mielelldan aikaansa edelld olevilla johtamisinnovaatioilla — ja
jarjestelmilla. Niitd myds perustellaan tuottavuuden ja kilpailukyvyn parantamisella. Eri
paradigmat hahmottavat taustalla olevat ongelmat eri tavoin, tarkoittaen, etta keinot,
joilla tuottavuuden ja kilpailukyvyn parantamiseen pyritdan, eroavat toisistaan. Erilaiset
johtamisparadigmat pitavat sisalladn myos erilaisia valtakasityksia (Seeck, 2008, luku 1.
s.31-32, luku 3.6 5.319, 2023, luku 11). Johtamisopit ovat pohjimmiltaan kasitteiden ja
niiden valisten yhteyksien hahmottamista. Opit eivat ole neutraaleja ja objektiivisia, vaan
perustuvat mielikuviin ja metaforiin, jotka saavat niiden kayttdjat nakemaan,
ymmartamaan ja lopulta johtamaan organisaatioitansa erityisilla tavoilla (Luoma ja

Lindell, 2020).

Kirjallisuudessa on my6s tunnistettavissa johtamis- ja organisaatioteorioiden yhteydessa
esiintyvat klassiset, modernit ja postmodernit opit. Klassisessa organisaatioteoriassa
oletetaan, ettd operationaalinen kontrolli ja organisaation rakenteellinen muoto voidaan
rationaalisesti maarittda ja formalisoida jo ennen varsinaisia tyosuorituksia.
TyOsuoritusten ajatellaan olevan automaattinen seuraus virallisen
organisaatiorakenteen maarittamista kontrollikdaytanndista ja organisaation muodosta.
Suunnittelulla ja rakenteella maaritetadn organisaation toimivuus. Modernien oppien
mukaan organisaatio ymmarretdan selvasti maariteltdvissa olevaksi kokonaisuudeksi.
Postmodernit opit tarkastelevat johtajuutta konstruktionistisista nakokulmista (Seeck,

2008, luku 1 s. 54).

Maailman muuttumattomuutta on pidetty metafyysisena lahtékohtana filosofiassa,
mika on heijastunut organisaatiotutkimusta koskeviinteorioihin. Organisaatiokeskeiseen
tulkintakehykseen rakentuvien johtamis- ja strategiaoppien mukaan organisaatio on

suhteellisen pysyva hallinnollinen rakenne. Ihmiset organisoituvat vihentadkseen tiedon
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epavarmuutta, joka on osa jokapdaivaista elamaa. lhmiset organisoituvat, koska he
tarvitsevat toistensa apua. Yhteisty0ssa on mahdollista tulkita monimutkaisia ongelmia
ja kehittda toimivia strategioita omien ja yhteisten pdamaarien saavuttamiseksi (Seeck,
2008, luku 1. s.56). 1990-luvulla laajaa kiinnostusta herattanyt ajatus oppivasta
organisaatiosta (Senge, 2006) on edelleen erittdin ajankohtainen systeemista ajattelua
mahdollistama asia. Sengen padaajatus oli, ettd organisaatio ndahdaan kokonaisuutena,

joka lisaa jatkuvasti mahdollisuuksiaan luoda omaa tulevaisuuttaan.

Johtamisajattelun ymmartdminen asiakkaalle arvoa tuottavana dynaamisena ja
systeemisend toimintana (Prahalad ja Venkat, 2004, s. 4-9) tuo erilaista ndkokulmaa
johtamisen perinteisen organisaatiokeskeisen tulkintakehyksen rinnalle. Tyon
moninaistumisen myota teolliselle yhteiskunnalle tyypilliset tydon —ja johtamisen mallit
saavat rinnalleen uusia kehittyneempia muotoja, jolloin katseen suuntaaminen
toiminnan systeemiseen kokonaisuuteen auttaa joko-tai — ajattelun kehittymista seka-
ettd —ajatteluun. Vastuullisen arvonluonnin tulkintakehys tuo keskusteluihin ajattelua
siitd, ettd olemme tdalla tuottamassa arvoa asiakkaille, tyontekijoille ja muille
sidosryhmille siis myods omistajille ja tuleville sukupolville. Erityisesti 2020-luku tuo
ajattelutavan muutoksen ihmislahtdiseen johtamiseen. Inhimillinen ajattelu tahtaa
siihen, ettd kun saadaan ihmiset kukoistamaan ja antamaan parastaan, olemaan luovia
ja innostuneita, se ndkyy myos tuloksessa. Luottamuksen kasvattamiseen keskittyminen
luo edellytykset ihmiskeskeisemmalle ja sosiaalisesti mielekkadmmalle organisatoriselle
elamalle. Viime aikoina kiinnostusta on herdannyt siihen, kuinka ratkaisevasti
organisaation kokonaistuottavuuteen vaikuttavat vastuun ja vallan tietoisempi
delegointi lapi organisaation ja uudet tiimiperustaiset tyonteon mallit. Itseohjautuvien
organisaatioiden nousu ajoittuu aikakauden laajempaan ja syvallisempaan murrokseen

(Wilenius ja Kurki, 2017, s.407, luku 7).

Systeemisessa ldhestymistavassa tarkasteluun nostetaan se, miten johtajuus on
hajautunut seka eri ihmisten valille etta laajemmin ymparistdéonsa: tilanteeseen,

kontekstiin, toimintatapoihin ja tydvalineisiin. Ryhman eri toimijoiden roolit,
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vuorovaikutteisuus ja tilanteen merkitys korostui jo 1920 -luvulla Mary Parker Folletin
(Greenlane, 2024, Tonn, 2003) johtajuusajattelussa. Kyse on silti uudesta
johtajuustutkimuksen nakokulmasta, joka on saanut huomiota padasiassa vasta 2000-
luvulla. Johtajuutta ilmentda ryhman emergenttisyys, joka nousee ihmisten valisesta
vuorovaikutuksesta. Ajattelussa johtajuuden rajat ovat melko avoimet ja
asiantuntemuksen eri muodot ovat jakaantuneet ryhmadssa usean ihmisen vdlille.
Hajautuneen johtajuuden muodoista toiset ottavat normatiivisen ldhestymistavan
tarkoittaen, ettd johtajuutta tulee aktiivisesta jakaa useammalle ihmiselle. Toiset taas
esittdvat, ettd jaetun johtajuuden pyrkimys on kuvailla sitd, miten johtajuus toteutuu

organisaatioissa usean ihmisen toiminnan tuloksena (Kostamo, 2017, s. 229, 233).

Johtajuuden maarittely kompleksisuuden viitekehyksessa, sitoo johtajuusajattelun
kaaosteoriaan pohjautuvaksi, jossa kontrolli muuntuu kaaokseksi. Kaaoksen
jasentdaminen puolestaan suuntaa johtajuusajattelua uudenlaiseen yhteistyohon ja
vuorovaikutussuhteisiin. Yhteistydon ja vuorovaikutussuhteiden myotda muodostuu
oppivia, kehittyvia ja mukautuvia eli dynaamisia yhteistyoverkostoja. Innovatiivinen
nakokulma johtajuusajatteluun usein tarkoittaa my0Os epajarjestyksen ja
kyseenalaistamisen sietamistd seka tilaa itseorganisoitumiselle ja spontaaniudelle.
Tieteenda kaaosteoria ymmartaa ja selittdd eri tavoin ilmenevaa epajarjestysta ja
tunnistaa epajarjestyksessa piilevia lainalaisuuksia. Kaaokseen ja kompleksisuuteen
pyritdan etsimaan ja l6ytamaan selityksia ja muotoja, jotka yhdistavat ja rohkaisevat
ajattelemaan uudella tavalla. Kaaos—ja kompleksisuusajattelussakin on tunnistettavissa
jarjestysta ja tietyissa sykleissd jakautuvaa logiikkaa. Kompleksisuusteorian mukaan
aiempaan mekanistiseenja tasapainoon perustuvallaajattelulla ei ymmarreta riittavasti
alati muuttuvaa yhteiskuntaa — kompleksisuusajattelu myos kyseenalaistaa hierarkkiset
suhteet, joilla esimerkiksi julkista toimintaa on perinteisesti johdettu. (McMillan, 2004,

s.14-22, Rosenau, 2000, s. 172-180).

Mielikuvat ja metaforat muodostavat johtajuutta. Luoman ja Lindellin (2020) mukaan

kukin teoria, malli tai johtamistydkalu on itsessadn valinta, joka korostaa joitakin
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nakokulmia ja sulkee pois toisia. Tutkijat tuovat esille, kuinka johtamisopit toimivat
vhdistavana tekijana kaytannon johtamistyon ja teorianmuodostuksen vililla. Opit
lisddantyvat ja jalostuvat kdytanndn elamasta tulevien havaintojen monipuolistuessa ja
kdytdnnon johtamistyd puolestaan soveltaa ja hyodyntdd ainakin joitakin
teorianmuodostuksen tihentymia. Tutkijat tuovat johtamisen esille dynaamisena, alati
muuttuvana ilmiona, jokaitse muuttuessaan muokkaa myos kohteitaan ja ymparistéaan.
Edelleen tutkijat korostavat, ettei ole yhdentekevaa, mihin oppeihin yksittdiset johtajat
uskovat, silla niiden vaikutuksesta tyoyhteiséjen, tydpaikkojen, toimialojen ja vahitellen
kokonaisten yhteiskuntien toiminta saa uusia muotoja ja suuntia. Kun johtamisopit
sisdistetdan organisaatioiden ja tyoyhteisdjen toimintafilosofiaan ja kulttuuriin, niista
tulee kollektiivista viisautta (Seeck, 2008, luku 1.s. 48). Taman tutkimusprosessin myo6ta
johtamisoppeihin liittyvien kasitteiden ja niiden valisten yhteyksien hahmottumista on
edistetty itseohjautuvalla otteella. Kun ymmarrys siitd, mille traditiolle johtamista
rakennetaan, lisdantyy, on mahdollista tehdd myds vastuullisempia valintoja aiheita
kasiteltdaessa. Ajatellen, ettad kukin teoria, malli tai johtamistyokalu on itsessaan valinta,
joka korostaa joitakin nakokulmiaja sulkee pois toisia, kysymys kuuluukin, miten ilmaisu
nayttaytyy tdman tutkielman valossa. Tamadn syvempaa tarkastelua johtamisoppien
historiallisiin juuriin ei tassa tutkielmassa tehda. Taman tutkielman johtajuusajattelussa
korostuu yritysorganisaatioon liittyen sekd mekaaninen ettd systeeminen ajattelu.
Tarkempaa organisaatioteorioiden tarkastelua ei tassa tutkielmassa kuitenkaan tehda.
Lisaantynyt dynaamisuus edellyttad tilannetajuista, luovaa, monipuolista ja
kokonaisvaltaista ajattelua, jota tarkastellaan seuraavassa luvussa kolmea eri johtamis-

ja toimintaymparist6a kuvaavan kasitteen avulla.

2.2.2 Johtamis- ja toimintaymparisto

Filosofian ydin on siind, ettd se pyrkii laajentamaan mahdollisuuksien nakymaa, jonka
sisdlta ihmiset valitsevat tavat tulkita ympadrdivaa maailmaa. Tata mahdollisuuksien
nakymaa tarkastellaan tassa luvussa kolmen eri toimintaympariston kautta. Jokaisessa
tietointensiivisessa yrityksessa on sekda mekaanisia, orgaanisia etta dynaamisia

toimintaymparistoja (kuva 2.). Uudistumisen ja kilpailuedun etsimisen ndakékulmasta
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yritys tarvitsee niitd kaikkia ja painotusvaihtelee. Organisaation voidaan ajatella olevan
vaikuttajien verkosto, jossa vaikuttaminen tapahtuu johtamisjarjestelman ja
rakenteiden eli organisoitumisen kautta. Organisoituminen synnyttda instituutioon
erilaisia tietoymparistdjd. Tietopddomaksi voidaan maaritella yrityksen aineettomat, ei-
fyysiset arvontekijat, jotka ilmenevat tyontekijoiden kyvykkyyksind, organisaation
resursseina ja toimintatapoina seka sidosryhmadsuhteina. Organisaatiolla tulee olla
strategia ja toimintamallit inhimillisen pddoman muuntamiseksi rakennepadomaksi ja
sita kautta suhdepaaomaksi, jotta tietamysja osaaminen konkretisoituvat taloudelliseksi
hyodyksi (Intezar ja muut, 2017, s. 493-502, Lonngvist ja muut, 2005). Yrityksen
tietoympariston tunnistaminen on aineettoman johtamisen l|ahtokohta. Tieto on
aineettomana pddomana strateginen resurssi, joka edellyttda strategista johtamista ja
on nain osa johtajuutta. Jokaisessa ndissda, mekaanisessa, orgaanisessaja dynaamisessa

tietoymparistossa tietoa kasitelldadan, hydodynnetdan ja jalostetaan eri tavalla.

Mekaaninen ymparist0 tuottaa pysyvyyttd ja laatua. Se pohjaa rationaalisuuteen,
vahvaan johtajuuteen ja pysyviin organisaatiorakenteisiin. Silloin kun tehokkuuteen
pyritddan automatisoinnilla ja mittakaava-eduilla, organisaatiorakenteen on oltava
mekaaninen. Mekaanisuutta ilmentda selkea hierarkia, maaritellyt tehtavat ja kodifioitu
tietovaranto seka ylhaalta alas kulkevat hallitut informaatiovirrat. Mekaanisessa
ympadristdssa tieto otetaan annettuna ja siellda vahvistetaan vain staattisia olemassa
olevia rutiineja. Muutos ei ole toivottavaa, koska toiminta perustuu jo ennalta testattuun
tehokkuuteen, ja niinpa tydntekijoilla ei juuri ole vaikutusmahdollisuuksia. Tieto, jota
tdssa ymparistossa kdytetddn ja arvostetaan, on tarkasti dokumentoitua, kirjattua tai
koodattua. Tavoitteena on tiedon nopea sovellettavuus ja vyksiselitteisyys ilman
moninaisten tulkintojen mahdollisuutta. Tiedon virta kulkee vylhaalta alas eli
korkeammilta hierarkkian tasoilta alemmille. Johtaminen on suoraa ja selkeda, myos
valvontaan, sdaantdjen ja normien seuraamiseen liittyvaa, jolloin toiminnan ajatellaan
olevan joko normien mukaista tai sitten ei. Koska inhimillinen toiminta on aina jossain
maarin myos normeja rikkovaa, rajoja kokeilevaa, on myds mekaaniseen ajatteluun

sisdltynyt autoritdarisia poikkeamien korjaamistapoja. (Nylander ja muut, 2003, s.6-7).
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Toinen tietoymparistd on sopeutuva eli orgaaninen rakenne, joka sopii maltillisesti
muuttuvaan yritystoimintaan. Nylander ja muiden (2003, s.7) mukaan kyse on jatkuvasta
ja asteittaisesta parantamisesta. Tallainen organisaatio perustuu joustaviin prosesseihin,
projekteihin ja itseohjautuviin tiimeihin sekd valtuuttaviin ja osallistaviin
johtamiskaytantoihin. Johtaminen on valmentavaa. Tietointensiivisyys vaatii
eksplisiittisen tiedon hallitsemisen lisdaksi etenkin hiljaisen eli kokemuksellisen tiedon
kasittelya. Ei-kopioitavissa oleva asiantuntemus ja tilannekohtainen tieto, sen jakaminen
ja prosessointi sekd soveltaminen kaytant6on vaativat organisaatiossa sellaisia
rakenteita, jotka mahdollistavat tiedon nopean soveltamisen kaytantoon. Tutkijoiden
mukaan lisdksi tarvitaan my0s sosiaalisia rakenteita ja selkedasti ilmaistuja normeja,
jotka tukevat vuorovaikutusta. Tutkijat kuvaavat, kuinka avoin orgaaninen jarjestelma
ylldpitaa itsedan jatkuvien data-informaatiovirtojen ja palautesysteemin avulla.
Informaatiovirrat kulkevat sisdan (input), prosessoituu rakenteissa (throughput) ja tulee
ulos uusina tuotoksina (output). Dataa ja informaatiota on tarkoitus kehittda
organisaatiossa jatkuvasti ja datan keraaminen, hyddyntaminen, rikastaminen, kaytto ja
tuotteistaminen toimivat tehokkuuden, laadun ja kehityksen perusedellytyksena. Tama
tarkoittaa, ettd organisaation on kyettdva jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen eli
sisdsyntyiseen kasvuun. Varsinainen tiedon kasvu ja varastoituminen syntyvat siita
vuorovaikutuksesta, jolla tydntekijat liittavat hiljaisen, kokemuksellisen tietonsa kaytossa
oleviin tietovarantoihin (koodattuihin tai koodaamattomiin). Edelleen tutkijat kuvailevat
kuinka orgaaninen vuorovaikutuskeskeinen tiedonkdsitys tahtaa hallittuun tiedon
kasvuun, toiminnan kokonaishallintaan. Hallittavuus merkitsee osaamista.
Organisaatiossa osataan kayttdaa hyvaksi vuorovaikutteisuutta ja vastuullista vapautta.
Orgaaniseen malliin sisaltyy oletus, ettd kaikki osallistuvat osaamispadoman
kartuttamiseen. Data-informaatio syntyy vuorovaikutteisessa tilanteessa, jossa johdon
tehtdava on viime kdadessa tehda synteesid, muutoksia ja paatoksia suunnasta ennalta
asetettujen tavoitteiden rajoissa. Toimintaa pidetddn samanaikaisesti seka liikkeella etta
jatkuvassa tasapainossa. Nylanderin ja muiden (2003, s.7) mukaan naita periaatteita on

korostettu paljolti oppivaa organisaatiota kasittelevassa kirjallisuudessa. Kyse ei
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pelkastadan ympariston vaatimista muutoksista tai sopeutumisesta (adaptivity learning),
vaan sellaisesta muutoksesta, jonka seurauksena kyky uuden luomiseen kehittyy

jatkuvasti (generative learning).

Nylanderin ja muiden (2003, s.8) mukaan dynaaminen tietoymparistdo perustuu
verkostoitumiseen, jatkuvaan, radikaaliinkin uudistumiseen seka luottamuksellisiin
kumppanuussuhteisiin monen eri alan osaamisen solmukohdissa. Dynaaminen
ymparistd perustuu paitsi verkostomaiseen rakenteeseen myds luottamuksellisiin
suhteisiin, informaation runsauteen, ristiriitoihin sekd ns. potentiaalisen tiedon
tunnistamiseen ja kasittelyyn, esimerkiksi heikkojen signaalien havaitsemiseen,
vahvistamiseen ja jalostamiseen. Tutkijat kutsuvat ympariston tiedonvirtaa kaoottiseksi
ja johtajuutta on visiondariseksi. Potentiaalinen tieto tarkoittaa tuntumia, intuitioon
perustuvia aavistuksia, joita on vaikea ilmaista, samoin se edellyttda kuuntelun kykya ja
taitoa tulkita tilanteita. Tutkijoiden mukaan dynaaminen tieto — ja toimintaymparistod
rakentuu sinne, missa asiantuntijoilla on paljon vapautta kommunikoida ja tietotulvaa
osataan kasitellda. Tama tarkoittaa korkeatasoisia sosiaalisia ja teknisia valmiuksia.
Dynaaminen tietoymparistd on darimmaisen kompleksinen, sita on vaikea kontrolloida,
toimijoilla on paljon itsendisyyttd ja asiantuntijavaltaa, muutokset ovat nopeita ja
heilahtelut suuria. Tutkijat tismentavat kuinka tietoa osataan kasitella tehokkaasti sen
kaikissa muodoissa: ei ainoastaan kodifioitua ja piilevaa vaan myos kokemuksellista ja
potentiaalista tietoa osataan hyddyntda. Koska suuri osa kasiteltavasta tietoaineksesta
on keskendan ristiriitaista, organisaation on kestettdvda paljon ristiriitoja, myos
intressiristiriitoja ja perusteltujen ndakékulmien erilaisuutta. Dynaamisessa ymparistossa
tehddan paljon ideointia, kokeilua, erehdyksid ja joudutaan kestdamaan paljon
epavarmuutta ja hammennystd. Valmius omien ajatusten ja  kasitysten
kyseenalaistamiseen tuottaa valilla niin sanottuja paradigman muutoksia: tdssa
ymparistdssa voi syntyad aitoja innovaatioita, jotka kyseenalaistavat ja kumoavat vanhat
kasitykset, toimintatavat tai teknologian. Toiminta on erittdin riskialtista, mutta myos

uusien innovaatioiden mahdollisuudet ovat suuret. (Nylander ja muut, 2003, s.8).
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Edelleen tutkijat kuvailevat, kuinka tietointensiivinen organisaatio on rakenteeltaan kuin
hologrammi, jossa kaikki kolme tietoympyrdd toimivat samanaikaisesti ja liittyvat
tarkoituksenmukaisesti toisiinsa. Kdytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd organisaatio
osaa kasitelld ja luoda tietoa sen kaikissa ilmenemismuodoissa ja saa myos niista
koituvan optimaalisen hyodyn. Mitd paremmin organisaatio kykenee Iuomaan
tehokkaita mekaanisia toimintamuotoja, sitd enemmidn se kykenee lisddmaan
kustannustehokkuuttaan skaalaetujen ja automatisoinnin kautta. Ja toisaalta, mita
joustavampi ja itseohjautuvampi organisaatio on, sita tehokkaammin jatkuvaa kehitysta
kyetdaan yllapitamaan (Nylander ja muut, 2003, s. 8). Edelleen tutkijat tuovat esille,
kuinka instituution valta- , toiminta- ja teknologiarakenteet maarittavat paljolti sitd,
millaisia tietoymparistoja organisaatioon syntyy. Tietoymparistot puolestaan luovat
edellytykset ja kehykset sille vapaaehtoiselle tiedon vaihdolle, luomiselle ja

hyddyntamiselle, jota ihmiset organisaatiossa toteuttavat.

Dynaaminen tietoymparistd perustuu jatkuvaan muutokseen, jossa myos systeemin
perusteet ovat jatkuvasti perusteineen uhanalaisia. Mekaaninen malli perustuu riskin
minimointiin, orgaaninen malli riskin optimointiin ja dynaaminen malli perustuu
maksimointiin suhteessa riskiin. Mekaanisessa tietoymparistdssa muutos on sattuma,
virhe, onnettomuus, yllatys. Orgaanisessa mallissa muutos on tiedostamaton ja
tasapainoa huomaamatta muuttava. Dynaamisessa mallissa muutos on voimavara, jossa
korostetaan tietamysta ja viisautta. Rutiinitoimintojen ja niiden hallinnan sijaan johto
keskittyy luomaan edellytykset tiedon kasvulle. Dynaaminen organisaatio perustuu
vapaaehtoiseen yhteistydhon, yhteenliittymaan. Uudet innovaatiot ovat periaatteessa
ennalta arvaamattomia ja voivat siis myos rikkoa vanhan perustan. (Nylander ja muut,

2003, s. 8).
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Johtajuudessa korostuu

autonomiz ja visiondarizyys DYNAAM' NEN

Tavoitteena jathuva
Tieto ja osaaminen intuitiivista ja wudistuminen, innovainti

mzhdollisuuksiin perustuvaa
Muutos heikkojen signaalien
j2 nilden jzlostamizen ja itsestdEn

ORGAANINEN

arganisoitumisen kautta
Kokemukseen ja tulkintoihin

perustuyva tisto ja oszaminen Tawoitteena maltillinen, hallittu kehitys Spontaanit verkosto- ja
intreszipohjaiset suhteet

Johtajuudessa korostuu delegointi
Tiedonkulku kaoottista

Muutos dizlogin, konsensuksen ja
itsearvioinnin kautta

Tieta ja osazminen mESriteltyd

ja dokumentoitua Tiedonkulku vastavuoroista
Kollegizalizet, tehtavaperusteizet
Johtajuudesss korostuu kontrolli Subtest perustuvat J2 konsensukseen pyrkivit
organisaation hisrarkkizan suhteet

Tiedonkulku ylhi3lta alzs

Muutos johdon

Tawoittzena kustannuss33stot S =
B magrdyksastd

tehokkuus ja pysyvyys

Kuva 2. Johtamis- ja toimintaymparistot (mukaillen Stahle ja Gronroos, 1999)

Virtuaalitodellisuustila, metaversumi, on esimerkki dynaamisesta toimintaymparistosta,
jossa yhdistyvat fyysinen, sosiaalinen ja digitaalinen ymparistd. Ensimmaiset
virtuaalitodellisuustilat  tulivat tunnetuksi pelien muodossa. Nykyisin
virtuaalitodellisuustilat tuovat uudenlaisia tyoskentelytapoja virtuaalisten toimistojen,
kokoustilojen ja opiskeluhuoneiden avulla, jossa toimijat voivat olla yhteydessa
reaaliajassa ja kommunikoida keskendaan. Toimiakseen, metaversumiin tarvitaan koko
arvoketju, ja kyse on ihmisten ja jarjestelmien valisesta interaktiivisista ratkaisuista.
Metaversumiymparistdissa erilaisten suunnitteluratkaisujen vaikutuksia on mahdollista
havainnollisemmin ja tarkemmin jo ennen toteutusta. Tallainen realistinen ja

immersiivinen virtuaalimaailma, jossa ei ole turvallisuuteen liittyvia riskeja, muodostavat
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opetusalustan, joka mahdollistaa projektien projisoinnin ja sidosryhmien integraation.
Mahdollisuudet liittyvat suunnitteluprosessien digitaaliseen mallintamiseen projektien
eri toimijoiden vuorovaikuttamisen kautta. Simuloimalla voidaan tarkastella, miten
projektit kehittyvat tuoden tiimin jasenille ymmarrysta kaikista vuorovaikutussuhteista.
Vuorovaikuttaminen tulee olemaan suuressa roolissa juuri yhteison osallistamisen
kautta, joka my6s kannustaa sidosryhmien keskindiseen toimintaan pohjautuvaa
paatoksentekoa. Metaversumissa lohkoketjuteknologia tuo etuja esimerkiksi
yksinkertaistamalla dokumentaatioprosesseja ja antamalla suojan
immateriaalioikeuksille. (Beringer, 2023, VTT, 2024, Wagar ja muut, 2023, Wangja muut,
2023). Vaikka tassa tutkielmassa ei perehdytd syvemmin metaversumiymparistoon,
toimii edelld kuvattu kiinnostuksen herattdjana siihen, kuinka maailma muuttuu ja
kuinka muutoksissa on pysyttdvda mukana. Heikkojen signaalien avulla on tunnistettu
esimerkiksi virtuaalitodellisuuteen muodostuvia kestavia ja hallinnollisesti edistyksellisia
yhteis6ja. Monen pelaajan verkkoroolipelit ovat ajan myotda kehittyneet valtion
kaltaisiksi ymparistoiksi, jossa on vaaleilla valittu hallinto ja oma talousjarjestelmansa

(Dufva, 2019, s. 16 ).

Muutoksen voidaan ajatella olevan jatkuva, sykleissa kulkeva prosessi. Kun
hybridiajattelun my6ta todelliset sosiaaliset ja fyysiset kontaktit ovat vahentyneet, ja
tekeminen ja toiminta ohjautuu yha useammin virtuaaliympariston jatkeena fyysiseen
ymparistdon, ja johtamis- ja toimintaymparistda ilmentaa dynaamisuus, edellyttaa tama
enenevissd madrin valmentavien johtamismenetelmien omaksumista ja paivittdista

toteuttamista.

2.2.3 Johtajuuden maarittelya

Johtajuuden ilmidlahtdinen tarkastelu edellyttdda myos keskeisimpien tutkielmassa
esiintyvien kasitteiden avaamista, joita ovat johtajuus, johtaminen ja johtaja. Vaikka
kasitteet monilta osin liittyvat toisiinsa, tuon esille seuraavat nakemykset, joiden

tarkoitus on selkeyttaa kasitteisiin liittyvaa merkitysta.
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Johtajuus on ilmi6, jonka kautta organisaation toiminta suuntautuu monen ihmisen
toimintona. Kyse on yhteisen suunnan mukaan toimimista ja merkityksen rakentamista.
Yleisista oletuksista poiketen, myos esineet, asiat, materiaalisuus, virtuaalisuus seka tilat

ja paikat voivat johtaa. (Salovaara, 2017, s. 113, s. 158).

Johtamisella puolestaan tarkoitetaan organisaatiota yllapitdvia rakenteita, sisaltden
johtamistoiminnoista ja johtamistoimijoista muodostuvaa synergisesti toimivaa
kokonaisuutta ilmentavat johtamisjarjestelmat, jotka osaltaan suuntaavat eri toimijoiden
toimintaa. Johtaminen voidaansiis maaritella strategisesti asiakeskeisenatapahtumana,

jossa hallinto, sddannot ja prosessi maaraavat tapahtumat. (Salovaara, P.s. 113, s. 158).

Johtajalla yleisen kasityksen mukaisesti tarkoitetaan henkil6a tai roolia, joka on
tavanomaisesti hierarkkisesti tai organisaatiokaaviossa madritelty (Salovaara, 2017, s.
113, s. 158). Johtaja tdssa tutkielmassa maarittyy taman edelld kuvatun mukaisesti el
johtajalla tarkoitetaan johtoryhman jasenia, jotka yhdessd muodostavat yrityksen
toimivan johdon yhdessa hallituksen kanssa, johtamistyota tekevida esihenkil6its,
yrittdjid, jotka edustavat sekd aseman tuomaa rakenteellista valtaa etta
vaikutussuhteisiin liittyvaa arvovaltaa (Finkelstein ja muut, 2009, s. 10, 11, 127-129).
Johtamistydn myotda maariteltavaksi nousee myds organisaation muut eri toimijat.
Moderneissa organisaatioissa korostuu itsendinen tydskentely, joissa asioita edistetdan
yleensa yhdessa tiimin kanssa, jolloin on perusteltua tassa tutkielmassa kasitella myos
johtajuuteen liittyvaa kollektiivisuutta ja jaettua johtajuutta. Entistd useammin tyota
myos tehdaan luovista asiantuntijoista koostuvissa tiimeissa, projekteissaja verkostoissa
eri organisaatioiden valilla. Asiantuntijat tyoskentelevat useissa tyoymparistoissa, ja
asiantuntijuus on useimpien organisaatioiden tavoitettavissa. Yhd useammin tiimin eri

jasenilta, virallisesta asemasta riippumatta, odotetaan aktiivista johtajuutta.

Yksilokeskeinen ajattelu ilmentyy johtajien kehittdmisend, kun taas johtajuudessa on
kyse koko organisaation toimintatapojen kehittamisesta ja parhaimmillaan nama

ajattelut kohtaavat (Salovaara, 2017, s.114, s.169).
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2.2.4 Hajautettu johtajuus

Hajautettu johtajuus (eng. distributed leadership) on monikollisen johtajuuden (eng.
plural) empiirista todellisuutta kuvaava nakemys, jossa kaikkien organisaation jasenten
on mahdollista olla jossain vaiheessa johtajia johtajuuden levitessa ja hajautuessa ajan
kuluessa yli virallisten rajojen. Hajautettu johtajuus muodostaa perustan toteuttaa
jaettua johtajuutta (eng. shared leadership). Johtajuuden voidaan ajatella sijaitsevan
silloin organisaation kaltaisen laajemman jarjestelman tasolla ryhman sijaan, jolloin
rakenteet, rutiinit ja artefaktit edistavat hajautetun johtajuuden kadytanteitd (Spillane ja
muut, 2004,s. 27-29). Viimeaikaisissa keskusteluissa esille noussut hybridiajattelun
kdsite on myos rinnastettu hajautetun johtajuuden kasitteeseen (Gronn, 2008, s.141,
s.155, 2009, s. 392). Seka itsenaisissa etta tiimin kanssa tehtdvissad tyotehtdvissa tulee
korostumaan erilaiset hybriditydon muodot. Tyo6ta voikin jatkossa tehdad etana
virtualisoidussa tydymparistossa ja virtuaalisissa yhteistyotiloissa tai vaihtoehtoisesti
todellisessa tyoymparistossa hyodyntamalla tietoa, osaajia ja tydkaluja virtuaalisesta

maailmasta (VTT, 2024).

Kun perinteiset ldhestymistavat ndkevat johtajuuden nousevan muita toimijoita
ohjaavasta johtajasta, hajautetussa johtajuudessa johtajuus nousee ihmisten valisestd
vuorovaikutuksesta. Talldin hyvan johtajuuden keskeinen kysymys ei olekaan se, miten
johtajien tulisi johtaa, vaan millaisista vuorovaikutuksen tavoista nousee hyvaa

johtajuutta (Kostamo, 2017, s. 233).

2.2.5 Johtajuuden kollektiivisuus

Johtajuuden kollektiivisuus korostaa suhteita, prosesseja, tasa-arvoa, dynaamisuutta,
epavirallisuutta ja johtajuuden vuorovaikutuksellisuutta (Lamminen, 2024, s. 28).
Useiden toimijoiden yhteistoiminnan tuloksena syntyvan johtajuuden ilmentymia ovat:

jaettu tiimijohtajuus, johtajuuspooli, jaettu johtajuus, johtajuus vuorovaikutuksena
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(kuva 3.). Teoreettisissa keskusteluissa nama ilmenevat monikolliseen (eng. plural)

johtajuuteen liittyvina kasitteina.

Johtajuuspooli Jaettu tiimijohtajuus laettu johtajuus Johtajuus vuorovaikutuksena

Kuva 3. Kollektiivinen johtajuus -ajattelu (Denis, Langley, Sergei, 2012, s.215)

Jaetulla johtajuudella (eng. shared leadership) tarkoitetaan ryhman jasenten
vuorovaikutteista sosiaalista prosessia, jossa johtajuus vaihtelee vuoroittain ihmisten
valilla tehtdvan suorittamiseksi.Jaetussa johtajuudessa valtasuhteet muodostuvat
kdytannodissa ja toiminnassa keskustellen, myos neuvotellen. Esimerkiksi projekteihin
liittyvat tilapaiset tehtdavankuvat asettavat siis eri toimijat toimintaan synnyttden
johtajuutta, jotta tietty paamaara voidaan saavuttaa (Denis, Langley, Sergei, 2012, 5.213,
s.215). Johtajuuspoolilla (eng. pooling) tarkoitetaan hierarkkian huipulla ilmenevaa
johtajuuden kierrattamista ja jakamista usean johtajan (esim. kolmikon) kesken. Jaettu
tiimijohtajuus ilmenee tiimin jasenten keskindisena tehtavien jakamisena ja tiimityon
ohjaamisena. Tehtavat jaetaan tiimin jasenten kesken, tiimin jasenet ohjaavat toisiaan
kohti tavoitteita ja tavoiteltua paamaaraa. Jaetun tiimijohtajuuden onnistuminen liittyy
usein seka tiimin jasenten ammatilliseen kasvuun ettd tiimien vuorovaikutuksen
kehittymiseen (Denis, Langley, Sergei, 2012, 5.213,5.215). Jokainen vuorovaikutustilanne
sisdltdda oppimisen ndkdkulmasta aina jonkinlaisen palautteen antamisen ja
vastaanottamisen tilan. Reflektoiva tiimi ja sen jasenet tunnistavatkin “palautteen
ldsndolon” nadissa erilaisissa tilanteissa ja kohtaamisissa. Reflektointitaitojen kasvaessa
yksilot ja tiimit tiedostavat omia rajoittavia uskomuksiaan. Reflektointi on yksilolahtoists,
johon liittyy tiimin tuki merkittdvana kasvua edistdvana osana. Kyse on vastuusta

henkilokohtaisen kasvun rinnalla my0ds yhteisesta kasvusta — oppimisesta yhdessa.
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Johtajuus vuorovaikutuksena ndkemyksen mukaan johtajuus muodostuu suhteiden
kautta ja on tilassa rakentuvaa (Denis, Langley, Sergei, 2012, s.214, s.215). Ndkemysta
ilmentda dialogisuus, yhdessa ajattelemisen taito. Dialogin voidaan ajatella olevan
prosessi, jossa tutustutaantoisten ajatuksiin ja ajatuksia pidetdan yhteisessa avoimessa
tilassa, jossa niitd tarkastellaan suhteessa toisiin. Dialogia voidaan pitda seka
menetelmadna ettd vuorovaikutussuhteena. Dialogin avulla yksil6t voivat sekd oppia
toisiltaan, ettd myos saada aikaan yhteista kollektiivista alykkyytta (Isaacs, 1993, 2001, s.
729, Fletcher, 2012, Uhl-Bien ja Ospina, 2012). Johtajuus vuorovaikutuksena —
ajattelussa johtajuus yhdistetddn siihen, mitd ihmiset tekevat, kaytanteisiin,
yhteistydhon, kommunikaatioon, valta —ja vaikutussuhteisiin. Tallainen ajattelu kasittaa
myOs rakenteet. Johtajuus vuorovaikutuksena -ajattelu on radikaalimpi nakemys
johtajuuteen (Salovaara, 2017, s. 120) ja nakokulma yhdistetddn relationaaliseen
ontologiaan  (Denis, Langley, Sergei, 2012, s.214). Relationaalisessa
johtajuustutkimuksessa keskeisintd on toimijoiden valiset suhteet eli johtajuuden
ymmarretaan rakentuvan suhteiden kautta, jotka ovat tilannesidonnaisia, siis arjessa
muuttuvia. Relationaalinen ldhestymistapa korostaa johtamista yhteisvastuullisena

jaettuna toimintana (Ladkin, 2010, Uhl-Bien ja Ospina, 2012).

Uhl-Bienin (2006, s. 667-668) kuvaamassa relationaalisessa johtajuudessa lahtokohdaksi
otetaan ihmisten ja kontekstien jatkuva suhteessa oleminen: sosiaalista elamaa ei
tarkastella eri asioiden diskreetin olemassaolon kautta, vaan nimenomaan niiden
erilaisten suhteessa olon muotojen kautta. Na&in ollen johtajuuskin nousee aina
paikallisista tilanteista, joissa ihmiset ja tilanne ovat jatkuvassa, monimutkaisessa
vuorovaikutussuhteessa keskendan. Sosiaalisena prosessina johtajuus heijasteleekin
erilaisia todellisuuskasityksia (Uhl-Bien, 2006, s. 662-664). Teoreettisessa keskustelussa
johtajuuden kollektiivisuutta voidaan jasentdda mm. sen perusteella, missa johtajuuden
ajatellaan sijaitsevan. Johtajuuden voidaan ajatella sijaitsevan sekd ryhmissa ettd

jarjestelmdssa. Jasennystd selkeyttdd myos nakemys siitd, miten kollektiivisuus
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ymmarretddn. Kollektiivinen johtajuus voidaan ymmartaa seka tyyppina (as type) etta

nakdkulmana (as /lens). (Ospina ja muut, 2020, s.441-443).

Lamminen (2024, s.30) tuo vaitoskirjassaan esille relationaalisen johtajuus -ajattelun eri
suuntauksien eroavan painotusten suhteen: korostetaanko yksildiden valisiad suhteita,
yritetddanko tasapainotella yksilollisten ja kollektiivisten prosessien valilla, vai toimivatko
kollektiiviset prosessit lahtokohtana. Edelleen vaitdskirjassa tuodaan esille, kuinka
konstruktionistinen johtajuuskasitys vaikuttaa epistemologisesti yhteensopimattomalta
entiteettipainotteisen ajattelun kanssa, mutta molemmat nakokulmat ovat tarkeitd, kun
johtajuussuhteita ja -tilanteita tutkitaan sekd kokemusten ettd tekemisten kautta.
Vaitoskirjassa myos todetaan eri koulukuntien edustajien jakavan kasityksen siita, etta
johtajuusprosesseissa on seka yksilollisia ettd kollektiivisia elementteja. Yhdistavana
tekijana hyvaksytaan, etta yksilot ovat osa johtajuusprosessia. Vaitoskirjan mukaan eri
suuntaukset tunnustavat myos johtajuuden yhdessa rakentuvaksi ilmidksi painottaen
suhteisiin keskittymistd, jolloin osapuolet tuottavat johtajuutta yhdessa muodollisesta
asemastaan tai tittelistaan riippumatta. Vaitoskirjassaantutkija myos kokoaa nakemysta
tuomalla esille, kuinka sosiaaliset prosessitymmarretaan kulttuurisesti, historiallisesti ja
organisatorisesti yhteen liittyneind. Edelleen tutkija selkeyttda ajattelua esittden
nakemyksen eri kasityksid yhdistdvastda maaritelmasta, jonka mukaan johtajuutta
luodaan ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa tietyssa sosiaalisessa kontekstissa, mika
mahdollistaa tavoitteellisen yhdessa tyodskentelyn ja tekee siitda dynaamisen ja ajan
myo6ta muuttuvan ilmion. Tutkijan mukaan relationaalisen johtajuuden kollektiivisuutta
on silloin mahdollista lahestya yksilollisten ja kollektiivisten prosessien vuoropuheluna,
jolloin voidaan keskittyd seka vyksiloiden kasityksiin suhteista ettd suhteiden
rakentumiseen. Johtajuuden kollektiivisuuden ymmartaminen suhdendkékulmana antaa
teoreettisen tyokalun, jota voi soveltaa tutkittaessa seka virallisesti jakamatonta ettd eri
tavoin jaettua johtajuutta (Lamminen, 2024, s. 30). Kun johtajuutta tarkastelee
johtajuuden suhdendkdokulman kautta, johtajuudesta tulee yhteinen sosiaalinen prosessi,
joka ei ole rajoittunut tarkkoihin hierarkkisiin asemiin tai rooleihin, vaan relationaalista

johtajuutta esiintyy |api organisaation. Yhteisty0ssa olevat toimijat ovat sosiaalisessa
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vuorovaikutuksessa ja vaikuttavat toisiinsa rakentaakseen todellisuutta. Kyseessa on
yhteistyon, empatian, luottamuksen ja valtuuttamisen kdytanto (Fletcher, 2001, 2012,

Ladkin, 2010,Uhl-Bien ja Ospina, 2012).

2.2.6 Uudistava johtajuus

Uudistavaan eli transformationaaliseen johtajuuteen liittyvan teorian perusta on, etta
johtamisella vaikutetaan myoOnteisesti johdettavien toimintaan. Kyse on
ihmiskeskeisesta ~ muutosjohtajuudesta, jossa ihmisten kyvykkyys nahdaan
keskeisimpana uudistamisen voimavarana ja motivointi tapahtuu korkeilla tavoitteilla ja
mahdollisuuksia tarjoamalla - tavoitteena uudistuminen. Uudistuminen viittaa
muutokseen, jossa asia tai toiminta muuttuu erilaiseksi kuin aiemmin ja muutos vie kohti
toivottua parempaa tilaa. Transformationaalinen johtajuus on ennakoivaa, nykytilaa
haastavaa, uudistumiseen pyrkivaa ja pitkalld aikavalilla tulosta tuottavaa (Viitalaja Jylh3,

2019, luku 4.).

Transformationaalisen johtajuuden voidaan ajatella olevan arvopohjaista palvelijuutta
(Burns, 1979, s5.302). Transformationaalisen johtajuuden alkuperaisissa hahmotelmissa
johtajuudessa oli kyse vastavuoroisesta vuorovaikutussuhteesta johtajan ja seuraajien
valillda (Kostamo, 2017, s. 231). Transformationaalisen johtajuuden vahvuutena
voidaankin pitdaa edella kuvattua lahestymistapaa, jonka ajatellaan motivoivan yksildita

uudistamaan toimintatapojaan (Northouse, 2012, s. 185-186).

Full Range of Leadrship —mallissa johtajuuteen liittyvat elementit ryhmiteltiin
transformationaaliseen, transaktionaaliseen ja laissez-faire johtajuuteen (Avolio, 1999,
Bass, 1985, 1990). Laissez faire -ajattelua kuvataan passivis-reaktiiviseksi
johtamistavaksi. Johtamisotetta kuvaa keskittyminen oleellisiin, téiden kannalta
valttdmattomiin asioihin. Johtajuuteen liittyvda tekeminen ilmentyy vdhaisena
vuorovaikutuksena, osallistumisena ja osallistamisena. Transaktionaalinen johtajuus
voidaan kiteyttada kolmeen ulottuvuuteen: tavoitteiden asettamiseen, toiminnan

selkeyttamiseen ja palautteen kautta oikeanlaisen toiminnan vahvistamiseen seka
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tarvittaessa toiminnan ja tekemisen uudelleen suuntaamiseen odotusten mukaisesti.
(Bass, 1985, s. 25, 123). Transaktionaalista johtajuutta kuvastaa asiakeskeisyys ja
operatiivisen johtamisen painottuminen, jossa toiminnalla tavoitellaan ennustettavuutta,
valvontaa, kontrollia ja jarjestysta. Erityisesti transaktionaalinen johtajuus ilmenee
nykytilaa yllapitavan toiminnan suunnitelmallisena ja tehokkaana toteutuksena (Viitala
ja Jylha, 2019, luku 4.). Naissa kaikissa lahestymistavoissa vuorovaikutteisuus on

johtajuutta keskeisimmin kuvaava ulottuvuus.

Transformationaalinen johtajuus on osallistavaa, vuorovaikutteista ja tiimin
sitoutuneisuutta kasvattavaa ja vahvistavaa. Transformationaalinen johtajuus ilmenee
yksilotasolla usein alkuperdistd oletusarvoa parempana lopputuloksena. Tallainen
toiminta ilmenee asioiden tarkeysjarjestyksen selkiyttdimisena seka yksiloiden etta
tiimien toiminnan suuntaamisena osana kokonaisuutta oman edun tavoittelun sijaan
(Bass, 1985, s. 20-22). Transformationaalisen johtajuuden ulottuvuudet voidaan
maaritelld englanninkieleen perustuen neljalld l:11d: idealisoitu vaikuttaminen, inspiroiva
motivointi, dlyllinen stimulointi ja johdettavien yksildllinen huomioiminen. Puhuttaessa
neljan l:n teoriasta kyse on siis transformationaalisesta johtajuudesta. Vaikuttamisella
tarkoitetaan arvojen ja merkityksen kommunikointia, asioille omistautumista ja
esimerkillistd tapaa toimia. Inspiroiva motivointi on selkeda ja luottamusta herattavaa
tavoitteiden ja visioiden esille tuomista. Alyllinen stimulointi on kannustamista asioiden
tarkasteluun erilaisista nakokulmista. Yksilollinen huomioiminen ilmenee yhteisdssa
toimivien toimijoiden kasvun ja kehityksen tukemisena (Burns, 1978, s. 33, Bass, 1990,
s.21-24, Avolio ja Bass, 1988). Eri tutkijat ovat maaritelleet transformationaalisen
johtajuuden ulottuvuuksia eri kasittein (kuva 4.) Kouzes ja Posner maarittelevat
haastamisen, visioinnin, osallistamisen, esimerkilla johtamisen sekd palkitsemisen
keskeisimmiksi osa-alueiksi. Grantin mukaan transformationaalinen johtajuus
muodostuu inspirointikyvystd, yhteenkuuluvuuden tunteen kasvattamisesta seka
selkedn vision luomista. Transformationaalisen johtajuuden keskeisimmiksi
ulottuvuuksiksi Antonakis ja muut maarittelevat innostamisen, dlyllisen kannustamisen,

johdettavien yksilollisen kohtaamisen sekd luottamuksen herattamisen. Rafferty ja Griffit
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taydentavat maarittelya vield nostamalla esiin innostavan viestinnan merkityksen. Myos
Bennis ja Nanus tuovat esille johtajuuden ilmentymisen merkityksia luovan viestinnan
keinoin. Lisdksi heidan maarittelyissansa korostuvat luottamus ja vahvuuksien kautta
kasvu. (Kouzes ja Posner, 1987,5.8-13, Grant, 2012, s.471, Antonakis ja muut, 2003,
s.264-265, Rafferty ja Griffin, 2004, s.329-354, Bennis ja Nanus, 1985).

Vaikka transformationaalista johtajuusteoriaa on kritisoitu johtajakeskeisyydesta (Maki,

2017) lilallisesta yksinkertaistamisesta, on

ja johtajuuden kasitteellistamisen
transformationaalinen johtajuus ollut suosiossa enenevissa maarin viimeiset 20 vuotta

ja sitd pidetdaan syvalliseen muutokseen tahtddvana johtamisena.

TRANSFORMATIONAALINEN JOHTAJUUS

Bass (1990), Bass ja
Avolio (1999)

Inspiroiva
motivointi
Alyllinen stimulointi
Ideaalinen
vaikuttaminen
Johdettavien
yksilgllinen
huomioiminen

Kouzes ja Posner
(1987)

Haastaminen
Visiointi
Osallistaminen
Esimerkilla
johtaminen
Palkitseminen

Grant (2012)

Inspirointikyky

Yhteenkuulu-
vuuden tunteen
kasvattaminen

Selkedn vision
luominen

Antonkis ja muut
(2003)

Innostaminen
Alyllinen
kannustaminen
Johdettavien
yksilallinen
kohtaaminen
Luottamuksen
herattdminen

Rafferty ja Griffin
(2004)

Selked visio
Innostava viestintd
Tukea antava
johtaminen
Alyllinen stimulointi
ja haastaminen
Henkilokohtainen
huomiociminen,
palkitseminen

Bennis ja Nanus
(1985)

Selked visio ja
teiminnan rajat

Merkityksia luova
viestinta

Luottamus

Kaswu vahvuuksien
kautta

Kuva 4. Transformationaaliseen johtajuuden ulottuvuudet

Vuorovaikutteisuuden kannalta tarkasteltavaksi nousee johtajan rooli (ks. maarittely
luku 2.2.3), tyo- ja paatoksentekoprosessit sekd vuorovaikutuksen laatu. Johtajan roolilla
tarkoitetaan sitd, kuinka mahdollistavaa toiminta on ja ty6- ja paatoksentekoprosessilla
puolestaan tarkoitetaan, kuinka osallistavia prosessit ovat. Vuorovaikutuksen laadulla
viitataan siihen, kuinka rakentavaa vuorovaikutus on. Vuorovaikutus voi olla esimerkiksi
hyvin ndenndistd ja toisaalta hyvinkin rakentavaa vuoropuhelua. Kuten tutkielman
luvussa 2.2.2 eri toimintaympdristdja tarkasteltaessa tuli esille, hierarkkisessa
organisaatiokulttuurissa vuorovaikutus on yksisuuntaista ja ohjeistavaa. Asioista ei
juurikaan keskustella, eika asioita mydskaan kyseenalaisteta. Sen sijaan valmentavaa ja

mahdollistavaa toimintaa ohjaa kasitys siitd, ettd jokaisella organisaation jasenelld on
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yhta térkea rooli yhteiseen tavoitteeseen padsemisessa. Vuorovaikutus merkityksessaan
tarkoittaa vastavuoroista vaikutusta eli tyo- ja paatoksentekoprosesseissa
vuorovaikutuksen tulee toimia sekd organisaation sisalla ettd ulottua myo6s sen
toimintaymparistoon. Ndin tavoitteita ja toimintatapoja pohdittaessa eri toimijat ovat
mukana tasavertaisesti vuorovaikutteisen toteuttamisen eli yhteiskehittdmisen kautta.
Kyse on jatkuvan dialogin ja aktiivisen vuorovaikutuksen yllapitamistd koko
toimintakentdan kanssa. Toimijat ymmarretddan aloitteellisina osaajina, joiden
osallistuminen organisaation kehittamiseen on merkittavaa. Jopa niin merkittavaa, etta
toiminnasta tulee mahdollistavaa. Mahdollistava tekeminen ja toiminta ilmenee

yhteistyona ja yhteiskehittamisend. (Nissila ja Vartiainen, 2022, s.22).

Kirjallisuudessa ja tutkimuksissa valmentava johtamisote pohjautuu
transformationaaliseen johtamisteoriaan. Tieteenaloista valmentavaan johtamiseen
ovat vaikuttaneet mm. humanistinen psykologia, aikuiskasvatustiede seka kognitiivinen
terapia ja psykoanalyyttinen teoria. Poikkitieteellisia suuntauksia valmentavassa
johtajuudessa edustavat postiviinen psykologia, systeeminen tutkimusote,
tavoiteorientaatio, erilaiset oppimis- ja muutosteoriat, urheilupsykologia ja psyykkinen
valmennus. Valmentavan johtajuusajattelun kehittymiseen on erityisesti vaikuttanut
urheilumaailmasta tullut coaching —ajattelu. Valmentavasta johtajuudesta tuli suosittua
1990-luvulla, jolloin valmentava johtamistapa nousi esille tdrkedanda osana
kansainvalisten organisaatioiden ja yritysten muutosstrategioissa. Monissa
asiantuntijaorganisaatioissa johtajuutta onkin kehitetty valmentavan johtajuuden
otteella. Valmentavaa johtajuutta voidaan pitaa johtamisotteena, joka on uudistumiseen
pyrkivaa, pitkalla aikavalilla menestysta edistavaa ja tulosta tuottavaa (Ristikangas ja

Ristikangas, 2013, s. 21, Viitala ja Jylha, 2019, luku 4.).

Valmentajuus Ellingerin, Watkinsin ja Bostromin (1999) mukaan rakentuu seka
voimaannuttavasta ettd mahdollistavasta toiminnasta (kuva 5.). Voimaannuttamisella
tarkoitetaan sita, etta jokaisella tiimin ja yhteison jasenelld on aktiivinen yhteistyota

edistava toiminnan ote. Voimaannuttaminen on psykologiseen turvallisuuteen
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kytkeytyva kasite, joka viittaa yksilon tunnetilaan, jossa henkilo kokee olevansa
merkityksellinen, kyvykds ja vaikuttava, ja ettd hanelld on itsemaardadamisoikeus
(Salmivaara ja muut, 2020,s. 189). Voimaannuttavaa toimintaa ilmentavat
johtamiskdytannot, jotka tukevat yksildiden ja tiimien itseohjautuvuutta. Toimijoiden
valilla tallainen toiminta ilmenee sparrauksena ja kysymysten kautta ndkemyksien
selkeyttamisena (Viitala ja Jylhd, 2019, luku 4.) Voimaannuttava toiminta on
tunnistettavissa myods valtaistamisen kasitteenda (Vuorinen, 2013, luku 2.1).
Merkityksellisyyden kokemus syntyy vuorovaikutuksessaihmisten tavoitellessa yhteytta
toisiinsa, palvellessaan toisiansa, ilmentdessddan omaa potentiaaliansa, kehittyessaan
ihmisind ja tullessaan omaksi itsekseen tyonsa kautta (Lips-Wiersma ja Wright, 2012, s.

660-661).

Mahdollistamisella tyoskentelylle luodaan sellaiset puitteet ja olosuhteet, ettad
onnistumiset ovat mahdollisia. Kyse on suotuisten olosuhteiden luomisesta, jossa
epdonnistumiset ja virheet, siis kokeilut, nahddan ponnahduksena ja sykayksena
kehittymiselle  ja  toimintatapojen  uudistamiselle. Toimintaa ilmentavat
johtamiskadytannot, jotka rohkaisevat oppimiseen ja kasvuun sekd ajattelun eteenpain
suuntaamiseen. Tiimissa ja yhteisossa toimintaa ilmentda fasilitointi. Fasilitointi on
uskoa ihmisten kehittymisen ja kasvun mahdollisuuksiin seka yhteison kyvykkyyksien
nakyvaksi tekemistd. Mahdollistava toiminta ilmenee myos oppimismahdollisuuksien
organisoimisena ja kehittdmisend, tiedon hankinnan ja prosessoinnin tapojen

kehittdmisena seka yhteistyosuhteiden edistamisena (Viitala ja Jylha, 2019, luku 4.).
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VOIMAANNUTTAMINEN MAHDOLLISTAMINEN
= Vastuun antaminen ja = Tavoitteiden kirkastaminen
vastuunottoon rohkaiseminen = Tydskentelyyn liittyvien

= (Osaamisen ja kywykkyyden olosuhteiden luominen
vahvistaminen = Oppimisen ja kehittymisen
- Ratkaisujen tekemisen tukeminen
tukeminen oivaltavasti = Toiminnan suuntaaminen

palautteen avulla

Kuva 5. Valmentajuus (Ellinger, Watkinsin ja Bostron, 1999)

Peterson & Seligmanin (2004) mukaan jokaisella ihmiselld on viisi ydinvahvuutta, viisaus,
rohkeus, inhimillisyys, kohtuullisuus, oikeudenmukaisuus ja henkisyys, jotka
muovautuvat ihmisen omista Iahtokohdista ja ilmenevat eri tavoin eri tilanteissa, ja eri
vahvuuksia hyddynnetddn usein samanaikaisesti. Viisaus kuvastaa tietoon ja tiedon
hankkimiseen ja tiedon kayttéon liittyvia kognitiivisia taitoja. Viisaus on harkintaa,
pohdintaa ja ajattelevaisuutta. Rohkeus on kestavyyttda, uskallusta ottaa riskeja ja
sinnikkyyttda pyrkimyksissa kohti tavoitteita. Rohkeus liittyy emotionaaliseen
kyvykkyyteen, jota tarvitaan paamaarin saavuttamiseen vastarintaa kohdattaessa.
Inhimillisyys kuvaa sosiaalista kyvykkyyttd, jota tarvitaan ihmisten ymmartamiseen ja
yhteenkuuluvuuteen. Inhimillisyys on empatiaa, kykya ymmartaa toisen kokemusta.
Kohtuullisuus on harkitsevaisuutta, itsesaatelya, epataydellisyyden sietokykya ja
anteeksiantamista. Kohtuullisuus on kykya vastustaa liioittelua ja ylenpalttisuutta, ja se
ohjaa resurssien saastamiseen, asioiden tarkeyden pohtimiseen ja hallinnan tunteen
saavuttamiseen. Oikeudenmukaisuus tarkoittaa vilpittomyytta, puolueettomuutta ja
reiluutta. Oikeudenmukaisuus kuvastaa taitoja, joita tarvitaan yhteis0ssa elamisessa, se
luo pohjan ihmisten ja organisaatioiden keskindiselle luottamukselle. Henkisyys
puolestaan liittyy kykyyn antaa ilmidille laajempaa merkitystad. Henkisyys on kiitollisuutta
osallisuudesta osanasuurempaaelamankudelmaa (Grénman ja muut, 2022, s. 99, s.104-

106, s.108). Edellad kuvattu vahvuusajattelu auttaa kasvattamaan resilienssia eli kykya
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navigoida yllattavien ja vaikeiden tilanteiden |api ja kasvaa niiden kautta. Resilienssi on
mielen joustavuutta tarkastella asioita eri nakokulmista (Grénman ja muut, 2022, s.99,
s.106). Valmentava tapa toimia tukee asioiden tarkastelua eri nakokulmista haastaen

totuttuja ajatuksia ja toimintamalleja suunnaten samalla ajattelua eteenpain.

Meneilldan oleva tyéeldman murros ja yhteiskunnan laajemmat muutosvoimat, ovat
osaltaan kasvattanut kiinnostusta valmentavaan johtajuuteen. Tapa, jolla nama
muutosvoimat muuttavat tapaa organisoitua tyén ympdrille, luo perustan valmentavan
johtajuuden valttamattomyydelle nyt ja tulevaisuudessa. Toimintaymparistoa ilmentavat
verkostot, ekosysteemit ja vastavuoroinen sosiaalinen vuorovaikutus ovat esimerkkeja
kompleksisista johtamisymparistoistd. Valmentava johtajuus onkin ennen kaikkea
tyovaline tehokkaaseen johtamiseen uudenlaisessa johtamis- ja toimintaymparistdssa,
jossa tyd tapahtuu entisti enemman verkostoissa ja jossa tyodntekijat odottavat
inhimillistd kohtaamista. Valmentavan johtajuuden omaksumisen valttdmattomyys
syntyy paineesta sopeutua entista paremmin muuttuvan toimintaymparistdn
olosuhteisiin. Ty6 organisoituu yha enemman erilaisten verkostojen, projektien ja
lyhyiden tyosuhteiden ympdérille. Eettisyyden, ekologisuuden ja inhimillisen kohtaamisen
arvot ovat vahvassa nousussa. Entistd useampi on kylldstynyt toimimaan “vain osasena
koneistossa”, ja tyon henkilokohtainen merkityksellisyys on noussut vahvaksi valintoja
ohjaavaksi voimaksi. Oppiminen itsessdan on entistd useammalle tyon ydin: tyostd on
tullut oppimista ja oppimisesta tyota. Odotusarvo on, ettda "hyva johtaja kuuntelee ja
tukee seka ottaa minut huomioon kokonaisvaltaisena ihmisena” (Soback, 2021, s.11, s.

14, s.50).

Luvussa 2.2 tuotiin esille kolme eri toiminta- ja johtamisymparistoa. Johtajat kautta
aikain ovat olleet, usein tietdmattdan, tekemisissd ndiden johtamis- ja
toimintaympariston kanssa. Kokeneet ja viisaat johtajat ovat intuitiivisesti sopeuttaneet
oman toimintansa kulloistakin johtamisymparistda vastaavaksi. Epdonnistumiset ovat
usein seurausta periaatteessa hyvienkin johtamisoppien toteuttamisesta, kuitenkin

sellaisessa toimintaymparistossa tai organisaation vaiheessa, joka vaatisi toisenlaista
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ldhestymistapaa. Tietoisuus ndiden johtamisymparistdjen olemassaolosta ja kyky
reagoida kussakin niistad tarkoituksenmukaisella tavalla nousee ensiarvoisen tarkeaksi.
Sobackin (2021, s. 25-26) mukaan toimintaymparistdomme ja tapamme organisoitua tyon
ympdrille tulee jatkossa siirtymaan entistda vahvemmin kohti kompleksista olomuotoa.
Tama edellyttdd yha etenevassa maarin kompleksisen maailman johtamismenetelmien

omaksumista ja pdivittdista toteuttamista.

Valmentava johtajuus voidaan ajatella vuorovaikutussuhteeksi, joka pyrkii tietoisesti
kehittamdan johdettavien kykyda oman tyonsd viisaaseen johtamiseen osana
kokonaisuutta. Sobackin (2021, s. 78) mukaan tama kehittdminen toteutuu aktivoimalla
voimaa, viisautta ja myotdtuntoa. Voima ilmentyy uskalluksena tehda itsenaisia
paatoksia ilman jatkuvaa varmistelua, kykyna fokusoituneeseen ja kurinalaiseen
toimintaan, sinnikkyytena vieda tarkeat asiat loppuun asti. Voima on myds vahvuutta eli
resilienssida kohdata ikavidkin yllatyksia ilman lamaantumista sekd kokonaisvaltaista
henkil6kohtaisen vastuun kantamista omantyon johtamisesta ja jatkuvasta oppimisesta.
Viisaus on tilannetajuista oman tyon johtamista organisaation laajempi kokonaisuus
huomioiden, kykyd hahmottaa kokonaisuuksia ja niissa vaikuttavia yhteyksid, syy-
seuraussuhteita, ennakoivaa tilannetajua monimutkaisuuden keskelld toimittaessa,
syvempaa tietoisuutta itsestd ja omasta roolista eri tilanteissa, valmiutta monipuoliseen
ja luovaan ajatteluun, kykya suuntautua pidemmalle tulevaisuuteen, kykya reflektoida
omaa ajattelua ja sen vaadristymia seka kapasiteettia eldda myos ajoittaisen
epamaaraisyyden jaristiriitaisten odotusten keskelld. Myotatunto on johdettavien taitoa
ja halua kohdata itsensa ja muut hyvaksyvalld, arvostavalla ja inhimillisella tavalla omaa
tyota johdettaessa: syvempaa tietoisuutta omista ja toisten tarpeista kulloisissakin
tilanteissa, kykya osoittaa empatiaa ja armollisuutta itseddn ja muita kohtaan seka
kypsyyttd hyvaksyd seka omat vahvuudet ettd heikkoudet, omat voimavarat ja niiden

rajat. (Soback, 2021, s. 78).

Yritysten menestys riippuu luovuudesta, jatkuvasta uudistumisesta ja oppimisesta, mika

korostaa hyvan johtajuuden merkitystd jopa aikaisempaa enemman (Viitala ja Jylha,
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2019, luku 4.) Vaikka johtajuus on mahdollista maaritella laaja-alaisuudessa koskemaan
kaikkia, on oleellista tarkastella esimiestyotd eli esihenkilotyota myds tyoéroolin ja
ammattitaidon ndkokulmasta.  Viitala (2019, luku 1.) korostaa valmentavaan
johtajuuteen liittyvassa keskustelussa esihenkilotyon tarkedd merkitysta kaikenlaisissa
johtamis- ja toimintaymparistoissa. Ei siksi, etteivatko osaavat ihmiset pystyisi keskendan
sopimaan tyonjaosta ja toiminnanlinjauksista, vaan siksi, ettd tydelaman turbulenteissa
muutostilanteissa tarvitaan niitd ihmisid, joiden tyota on paatyonaan auttaa muita
[6ytamaan suurempaa selkeyttd ja suuntaa yhteiselle ja omalle tekemiselleen ja
kehittymiselleen. Tama edellyttdad, ettd esihenkilotyota tekevat ovat selvilld
organisaation strategiasta ja ovat omistautuneet strategiseen tekemiseen omalla

vastuualueellaan (Jarvinen ja muut, 2014 s. 293). Jarvinen ilmaisee asian rohkaisevasti:

“Kaaokseen vastataan selkeydelld ja epdvarmuuteen johtajuudella”

Valmentavaa johtajuutta esihenkiltydssa ilmentaa se, kuinka selkedan kuvan tiimildiset
yhdessa pystyvat organisaation odotuksista ja tavoitteista muodostamaan (Ellinger ja
muut, 1999b, s.762). Tatd tarkastelua teemme tdssa tutkielmassa ketteriin menetelmiin
pohjautuvan OKR-mallin avulla luvussa 2.3.2. Tavoite- ja tulosjohtamisen malli ja
ennakoiva palaverisystematiikka on suorituksen johtamisen peruskivi, jolle rakentaa ja
jonka avulla on mahdollista lisata tiimien kyvykkyyden puitteissa tiimin paatdsvaltaa ja
edelleen kasvattaa omistautuvaa ja vastuuta kantavaa kulttuuria. Valmentava
esihenkilotyd on organisaation kollektiivinen strategisesti johdettu kulttuurinen asia.
(Jarvinen ja muut, 2014, s.299, s.301, s.319, Viitala, 2019, luku 1.). Tyoelaman
turbulenteissa muutostilanteissa resilienssi ilmenee tiimin kyvykkyytena tarttua
mahdollisuuksiin, keskittya edistimaan kaikkein tarkeimpia tavoitteita, uusien ideoiden
ja lahestymistapojen luomisena, tehokkaiden ja vaikuttavien menetelmien, prosessien
ja rakenteiden rakentamisena ja toimeen ryhtymisena epdvarmuudesta huolimatta

(Hoopes ja Kelly, 2004, s. 55).
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Ellingerin, Watkinsin ja Bostromin (1999) ajatteluun pohjautuen valmentava johtajuus
on asettumista tukemaan johdettavia niin yksil6ind kuin ryhmana jatkuvaan uuden
oppimiseen, kehittymiseen, hyvaan suoriutumiseen ja autonomisuuteen (Viitala, 2019,
luku 1.). Valmentavaa johtajuutta ilmentdaa tyokeskeiset tavoitteelliset
sparrauskeskustelut, joiden tavoitteena on odotuksien kirkastuminen, tavoitteisiin
omistautumisen vahvistuminen ja johdettavien ajattelutaidon kehittyminen. Tallaiset
keskustelut kehittyvat parhaimmillaan dialogiksi (Jarvinen ja muut, 2014, s. 372).
Innovatiivisuuden kannalta johdettavien autonomia korostuu valmentavan johtajuuden
kuvauksissa. Kun toimijoilla on mahdollisuus vaikuttaa tyon tekemiseen ja toimintaan,

edistda se innovatiivisuutta ja luovuutta (Viitala, 2019, luku 1.).

Edmondsonin (2019) mukaan luovuuden ja muutosvalmiuden lisddntyminen pohjaa
psykologiseen turvallisuuteen. Psykologinen turvallisuus on luottamusta laajempi ilmio
sisdltden ryhmassa vallitsevan kunnioituksen ja valittdmisen ilmapiirin (Salmivaara ja
muut, 2020, s. 189). Ryhman dynamiikan kehittdminen ja luottamuksen rakentaminen ja
sitda kautta psykologisen turvallisuuden luominen luovat perustan esihenkilé — ja
johtamistyolle. Kun ryhma kokee olevansa tehokas, sen jasenet uskovat tiimin kykyyn ja
potentiaaliinja uskaltavat ottaa enemman riskeja. Tata voidaan tukea johtamisella, joka
tarjoaa ryhmalle suunnan ja tavoitteet, palkitsee onnistumisista ja vahentaa
epatietoisuutta panostamalla tiedonkulkuun ja informaation |dpinakyvyyteen.
(Salmivaara ja muut, 2020,s. 190). Edmondson (1999, s.350) tuo esille johtamistyohon
liittyvan esimerkillisen toimintatavan, joka korostuu erityisesti ryhman reflektoidessa

toistensa toimintaa.

Johtajuudessa korostuu erityisesti johtamistyota tekevien kyky vuorovaikutukseen
organisaation kanssa ja kyky mukauttaa toimintatapaansa sen tiedon ja ymmarryksen
valossa, mita organisaatio heille tarjoaa. Johtajuudessa mielen kyky olla riittdvan avoin
ja joustava suhteessa itseensd ja toimintaympaéristoonsa muodostuu keskeiseksi
onnistumisen  edellytykseksi. Tama  mahdollistaa  kussakin  organisaation

kehitysvaiheessa tilanteeseen sopivan toimintatavan, jossa seka johtaminen ettd siihen
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suostuminen on mahdollista. Toimiessaan organisaation kanssa johtajalle muodostuu
vahitellen ymmarrysta siitd, millaista johtajuutta tarvitaan. Koska organisaatiot eivat ole
staattisia ja toimintaympariston muutokset ravistelevat vahvojakin
organisaatiokulttuureja muutokseen aika ajoin, liittyy johtajuuteen kyvykkyys muokata
jasaadelld omaa toimintatapaa, etdisyytta ja |aheisyytta organisaatioon. Jarvinen (2014,
5.286) tuo asian esille johtamisyhteys -kdsitteen avulla. Johtamistydssa tulee sailyttaa
sekd johtamisyhteys ettd henkinen itsendisyys. Kun molemmat ainesosat ovat
tasapainoisesti lasna mahdollistuu vastavuoroinen vuorovaikutus. Optimaalisen
etaisyyden ja ldheisyyden |oytdmistd haetaan tyon ja toiminnan nakokulmasta, ei
henkilokohtaisista tarpeista tai mieltymyksistd. Organisaatiot kasvavat ja kehittyvat
hyvan johtajuuden myo6ta, mika edellyttdda kykya mukauttaa omaa toimintaansa
organisaation kehitystarpeiden mukaisesti. Eettistd johtajuutta kasittelevassa
kirjoituksessa Kouzes ja Posner (1992) tuovat esille, ettd johtajuus on muutakin kuin
padan asia, pohjimmiltaan johtajuus on myos sydamen asia (Jarvinen, 2014, s.286, 287,
Kouzesja Posner, 1992, s.479, Laukkarinen, 2014,s.22,5s.32,s.37,5.38,5.42). Kun oman
toiminnan mukauttamisen kyky ja taito kasvaa, hyvan johtajuuden keskeinen kysymys ei
olekaan se, miten johtajien tulisi johtaa, vaan millaisista vuorovaikutuksen tavoista

nousee hyvaa johtajuutta (Kostamo, 2017, s. 233).

Valmentavaan johtajuuteen liittyva ajattelu ja toiminta rakentuvat ihmisten valisissa
suhteissa. Yhteisollisend ilmiona tarkasteltuna valmentava johtajuus voidaan ajatella
palvelutehtavdksi, jolla mahdollistetaan tyonteolle sopivat olosuhteet sekda autetaan
ihmisia loytamaan vahvuuksien kautta merkitysta tekemiselle. Kun tarkastelua tehdaan
merkitysten luontia korostavasta nakékulmasta, valmentava johtajuus heijastuu
vuorovaikutussuhteissa yhteistyond, jossa sekd oivaltavien kysymysten esittamisellg,
ettd aidolla kuuntelemisella muokataan ja tuotetaan merkityksia arjessa. (Ellinger ja
muut, 1999b, s.759). Valmentava johtajuus ei ole kysymistd kysymysten vuoksi.
Valmentava johtajuus on uusien ndkdkulmien luotaamista, tietoisuuden syventamista
seka ajattelun ja aikaansaamisen prosessin aktivoimista. Valmentava johtajuus on

tilannetajuista ajattelun herattamista kysymyksia hyodyntamalla. Valmentava johtajuus
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on keino rakentaa itseohjautuvuudelle, vastuunkannolle ja nopealle reagoinnille
perustuvaa uuden ajan organisaatiokulttuuria: keino rakentaa yhteiso, joka on viisas
valinoissaan ja kettera toiminnassaan. Se on keino rakentaa johtajuutta kaikissa. (Soback,

2021, s. 64, 89).

2.3 Palvelukehitys osana yrityksen strategiaa

“Paperi ja kéinnykkétaloudesta aidoksi palvelutaloudeksi” (Uusi Suomi, 2024).

Keskelld neljattéd vallankumousta, uusien teknologioiden uskotaan olevan perinteisia
tyon rakenteita hajauttavampaa. Uudenlaiset tyonteon muodot ja liiketoimintamallit
muuttavat tyomarkkinoita ja kaikkialla [asna oleva tietotekniikka tuo organisaatioihin
usein rakenteellisia muutoksia, jotka muuttavat perusteellisesti tapaa, jolla yritykset
madarittdvat arvolupaustaan (Vuorenmaa ja muut, 2023, luku 13).  Arvolupauksen

laatiminen on yrityksen strategian tekemisen ydinta.

Asiakkaalle suunnatun arvolupauksen jasentdmista, viestimista ja ilmaisemista voidaan
ldhestya eritavoin. Arvolupaus voidaan esittda siten, etta listataan yrityksen tarjoomasta
kaikki hyodyt, joita asiakkaalla on mahdollista saavuttaa. Koska yritysten
kokonaistarjooma usein on melko yhtaldinen, saattaa asiakkaan ndkokulmasta hyoty
jaada saavuttamatta, jos olemassa oleva, erinomaista arvoa tuottava asia jaa
kokonaistarjooman varjoon. Tamakin lahestymistapa edellyttdd asiakkaiden ja
toimintaympariston tuntemista, jotta yritys voi selvittda asiakkaita puhuttelevat hyodyt.
Edelld kuvatun ohella arvolupaus voidaan esittdd myds siten, ettd asiakas tunnistaa
tuotteeseen tai palveluun liittyvan, edukseen erottuvan, erilaisuuden. Tall6in
erilaisuudesta muodostuu asiakkaan nakokulmasta mydnteiseen ostopdatokseen
vaikuttava tekija. Arvolupaus voidaan jdsentda keskittymalla yhteen tai kahteen
ydinasiaan. Ydinasiat muodostavat perustan, jolle arvolupaus rakennetaan ja jolla
arvolupaus asiakkaalle esitetaan. Yrityksen keskittyessa arvolupauksessaan resonoivaan

fokukseen, vyritykset perustavat arvolupauksen tiettyihin, asiakkaalle kaikkien
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merkityksellisempiin, ydinasioihin. Tama auttaa yritysta myos tekemaan valintoja, joilla
kyvykkyydet voidaan ohjata palvelemaan asiakkaan tarpeita. (Andersonja muut, 2006).
Esimerkiksi tuotteiden ja palveluiden yhteiskehittdmisen myo6ta selvasti erottuva,
herattdva, muihin ndhden erilainen, mitattavissa oleva, vastuullinen arvolupaus on
mahdollista rakentaa ja viestia. Yritys voi kuitenkin ainoastaan muodostaa arvolupauksen.
Arvon madrittyminen tapahtuu asiakkaan omissa arvoprosesseissa, jolloin asiakas

paattaa luoko yrityksen palvelu asiakasarvoa asiakkaalle.

2.3.1 Palveluiden kehittdminen yhteistyossa

Yhteiskehittdminen (co-creation) tarkoittaa organisaation toiminnan kehittamista
vuorovaikutteisella ja avoimella tavalla yhdessa sidosryhmien kanssa.
Yhteiskehittamisessa on kyse hajautetusta kehittamis- ja ongelmanratkaisusta (Vuorinen,

2013, luku 2.1), jossa kollektiivisuus on perusta arvonluonnin mahdollistamiseen.

Palveluiden yhteiskehittamistda voidaan ensin tarkastella sidosryhmateorian kautta.
Freemanin kehittamassa sidosryhmateoriassa, jota voidaan kutsua myos sosiaaliseksi
teoriaksi, yritystoiminta ymmarretdan yhteistoimintana sidosryhmien kanssa. Ajattelu
perustuu ajatukseen, ettd yrityksen yhteiskunnalliset vaikutukset ovat vaikutuksia eri
sidosryhmiin ja ndin merkityksellinen osa sidosryhmien arvonmuodostumista (Freeman,
1984, Jones ja Wicks, 1997). Eri sidosryhmilld tarkoitetaan omistajia, toimittajia,
henkilostod, asiakkaita, rahoittajia, jarjestoja, yhteiskunnallisista paattdjia, mediaa,

viranomaisia, tutkimuslaitoksia, yliopistoja ja tiedeyhteis6ja.

Palveluiden yhteiskehittamistda voidaan lahestyd myo6s vastuullisuus ndakdkulmasta.
Yrityksen arvon luominen voidaan Kujalan ja muiden (2010, 2014) mukaan ajatella
muodostuvan kolmesta vastuullisuuden ulottuvuudesta, taloudellisesta, sosiaalisesta ja
ymparistdulottuvuudesta, joita toteutetaan yhteistydssa eri sidosryhmien kanssa. YK:n
kestavan kehityksen 17 teesia (kuva 6.) voidaan sisallyttdaa naihin kolmeen, taloudelliseen,

sosiaaliseen ja ekologiseen ulottuvuuteen. Organisaatiot ja yritykset keskittyvat
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erityisesti niihin ulottuvuuksiin, jotka vastaavat yrityksen asiantuntemusta ja joilla on
potentiaali vaikuttaa mydnteisesti yhteiskuntaan.

1 El TERVEYTTA JA 4 HYVA SUKUPUOLTEN
KOYHYYTTA HYVINVOINTIA KOULUTUS TASA-ARVO

fidid

8 IHMISARVOISTA KESTAVAA 1[] ERIARVOISUUDEN
TYOTAJA TEDLLISUUTTA, VAHENTAMINEN
TALDUSKASVUA INNOVAATIOITA JA
INFRASTRUKTUURE.JA

13 ILMASTOTEKDJA Emmulvlu 15 ngm

16 RAUHAA JA VHTEISTYﬂ JA
OIKEUDEN- KIJMPPAHUIJS
MUKAISUUTTA

z@

Kuva 6. Kestavan kehityksen teesit (Suomen YK-liitto, ulkoministerio, YK:n alueellinen

~
—~
P
1
—
—

tiedotuskeskus)

Arvon luomisen nakékulma kiinnittda huomion yhdessa tekemiseen, jolloin keskeisiksi
sidosryhmasuhteiden ominaisuuksiksi maarittyvat historia, tiedon jakaminen ja
oppiminen, sitoutuminen ja vuorovaikutus sekd luottamus. Sitoutuminen ja
vuorovaikutus rakentavat kestdvia sidosryhmasuhteita, jotka mahdollistavat yhteisen
arvon luomisen. Sitoutuminen nakyy lojaalisuutena, pysyvyytena seka kehittymisena
vahvistaen ja luoden olosuhteita tavoitteiden saavuttamiselle. Arvon luomisen
nakokulma auttaa usein sellaisissakin tilanteissa, joissa eri sidosryhmien ja yrityksen
nakemykset ovat kaukana toisistaan. Vastuullisen liiketoiminnan sisdllot ja rajat
maaritelldadan yhdessa sidosryhmien kanssa ja vastuullisuus toteutuu yrityksen ja
sidosryhmien valisissa suhteissa. Arvonluonnin edelldakavijayritykset ovat onnistuneet
luomaan prosesseja, jotka tukevat jatkuvaa vuoropuhelua sidosryhmien kanssa. (Kujala,
2010, s. 6, 13, 14). Yhteistydn voidaan ajatella koostuvan kolmesta dynaamisesta
prosessista; yhdessa tekemisestd, ja siitd, ettd saadaan asioita tehtyd, kuulumisesta
johonkin yhteiseen ja joksikin tulemisesta eli muuntumisesta yhdessa tavoitetta kohti.
Nama prosessit ovat avainasemassa esimerkiksi ekosysteemin jatkuvuudessa. Ei ole yhta
ainoaa ja aina oikeaa tapaa toteuttaa yhteisty®, vaan sen on elettdvda ekosysteemin

kehittymisen mukana (VTT, 2024).
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Ajattelun suuntautuminen palvelu- ja asiakaskokemuslahtoiseen ajatteluun on tuonut
mukanaan uusia innovatiivisia menetelmia kehittamisty6hon. Perinteisesti
innovaatioihin liittyvia aihioita etsitddn asiakashaastatteluiden avulla, jotka kuitenkin
epasystemaattisesti toteutettuna harvoin avaavat vaylan todellisille kasvunlahteille.
Asiakaskeskeinen arvoinnovaatiokartta on yksi menetelma palveluiden kehittamiseen.
Menetelman avulla yritykset pyrkivat selvittdmaan ja kuvaamaan niita tehtdvia, joita
asiakkaiden tulee saadatehdyksi. Tama on kuitenkin harvoin asetelma, jolla palveluiden
kehittamista yrityksissa lahestytdaan. Menetelma jakaa asiakkaan tehtdvan prosessin eri
vaiheisiin. Taman job mapping -metodin avulla tehdaan nakyvaksi se, mitd asiakkaat
pyrkivat saamaan aikaan — havaitaan esimerkiksi asiakkaan tyoskentelya hidastavia tai
turhauttavia tekijoitd. Yhden vaiheen valmistuttua edetddn seuraavaan vaiheeseen.
Ndista yritykselle muodostuu kokonaisndakyma eli arvoinnovaatiokartta, jonka eri
vaiheisiintuotetta tai palvelua voi tarjota. Kyse on siis asiakasldahtoisestda menetelmasta,
jonka tavoitteena on arvon yhteiskehittelyn kartoittaminen. (Bettencourt ja Ulwick,

2008).

Toinen palveluiden ja palveluinnovaatioiden kehittdmiseen liittyva menetelmd on
Service Blueprint. Menetelma soveltuu hyvin erilaisiin tilanteisiin, oli kyseessa sitten
laadun kehittdminen, palveluinnovaatiot, asiakaskokemuksen kehittiminen tai
strateginen muutos. Menetelmd@ on yksi tunnetuimmista tavoista kuvata
asiakaskokemukseen liittyvia kokemuspistepolkuja. Asiakaskokemus syntyy erilaisista
kohtaamisista, joita voidaan kuvata kosketuspisteillda eli palvelupisteillda. Nama
palvelupisteet muodostavat erilaisia polkuja, joita kuvaamalla ja nakyvaksi tekemalla
kasitys yrityksen ja asiakkaan vialisista kohtaamisista konkretisoituu. Kohtaamiset
sisdltavat ne tavat, joilla asiakas on yhteydessa yritykseen. Taman asiakaskeskeisen ja
kdaytdannonldaheisen menetelman avulla tehdaan nakyvaksi yrityksen palveluprosessit,
asiakaskohtaamisiin liittyvat toiminnot ja toimintaymparistot seka taustalla vaikuttavat
tukiprosessit. Palvelut ovat dynaamisia, ajassa tapahtuvia tapahtumia ja tapahtumien

ketjuja (Bitner, Ostrom ja Morgan, 2008).
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2.3.2 Ketterat toimintatavat

Luovuutta ja asiantuntemusta edellyttavassa tyossa tarvitaan rakenteet, jotka ovat
riittdvan nopealiikkeisid ja uusia ratkaisuja tuottavia. Ketteryys mahdollistaa nopean
reagoinnin uusiin liiketoimintamahdollisuuksiin. Organisaatiot ja vyritykset, jotka
parjaavat parhaiten muutoksessa ovat tarkoitus suuntautuneita (purpose driven) eli
tavoittelevat  ensisijaisesti tarkoitusta tuloksen ja voiton sijaan. Ne ovat myds
rakenteeltaan joustavia verkostoja hierakkisuuteen verrattuna, joissa tyoskentelytavat
ovat ihmislahtdisia eli johtajuutta ilmentaa voimaannuttaminen ja tiimeja johdetaan
tulosten mukaan. Tehokkuuden ja vaatimusten noudattamisen sijaan, arvo on
ensisijainentulos ja teknologian rooli on strateginen. Perinteinen ajattelu luo vakautta
ja jarjestystd, jossa prosessien avulla vapautetaan tiimeille aikaa arvoa tuottavaan

tyoskentelyyn (Mundra ja Kulak, 2018, s. 111, s. 14, s. 194).

Perinteinen ajattelu Muutosta edistéivd ajattelu
Teiminnan metiivi Tulos, voitto Tarkoitus
Rakenne Hierarkkia Joustavat verkostot
Toimintatavat Prosessildht&isyys Ihmislahtdisyys
Johtajuus Ohjaava Voimaannuttava
Tiimijohtajuus ja Roolit ja osaaminen Tulos
organisoituminen
Tavoite Tehokkuus Arvo
Hallinto S&dntdjen noudattamiseen perustuva Arvoperusteinen
Teknologian rooli Taktinen Strateginen

Kuva 7. Muutosta edistdva ajattelu (Mundra ja Kulak, 2018, s. 14)

Joustavuutta, vuorovaikutusta, yhteistyotd ja muutoksiin nopeaa mukautumista ja
sopeutumista korostavaa johtamisajattelua edustaa ketteryys. Ketteryyteen liittyy
oleellisestijohtajuuden muutos kohti jaettua johtajuutta, jossa organisaation hierarkkiaa

pyritddan vahentamaan ja johtajuus on valmentavaa kontrollin sijaan. (Denning, 2016, s.
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4). Pyrkimyksessaan tiimityona tapahtuvaan jatkuvaan parantamiseen Lean -ajattelu
mukailee uutta kasitystd johtamisesta kollektiivisena ja vuorovaikutteisena toimintona,
johon tyontekijat ja muut sidosryhmat osallistuvat. Lean johtamisjarjestelmana edustaa
jatkuvan parantamisen toimintatapaa, jossa organisaation jasenet tekevat aloitteita ja
kehitysehdotuksia tyon ja tehtdvien sujuvoittamiseksi (Eriksson ja Lehtimaki, 2018,
Hirvonen, 2019). Ries (2011) yhdisti kehittdmisen kehdmdisyyden periaatteet ja
kdaytannot alkuvaiheen yrityksen ja kasvuyrityksen rakentamiseen jatkuvan palautteen
(Blank, 2013) avulla. Ajattelu tdydentyi vield liiketoimintamallien hahmottamiseen
kehitetylla visualisoinnilla, joka yleisemmin tunnetaan nimelld Business Model Canvas.
Blankin, Riesin ja Osterwalderin luomistyon seurauksena syntyi Lean startup -liike, jota
sovelletaan my0s isoihin organisaatioihin. Usein isoissa organisaatioissa on portfolio
sekd nykyliiketoiminnan kehittdmiseen (exploit) ettd uuden luontiin (explore).

(Ostewalder ja Pigneur, 2020).

Arvokkaaksi koetun padamaaran ohella tulee pystya organisoitumaan tavalla, joka tuntuu
ihmisistd mielekkadlta. Kaytanndssa tama tarkoittaa sitd, ettd ihmisille annetaan
paatdntdvaltaa suhteessa omaan rooliinsa ja toimintatapoihinsa. Eli ihmisille annetaan
valtaa muokata toimintaansa sellaisiksi, ettd ihminen kokee sen parhaiten palvelevan

organisaation paamaaraa (Martela, 2017 s. 389-390).

Jos keskusjohtoisuus, komentoketjut ja kontrollointi on ainoa organisaation toimintaa
ilmentdva toimintatapa, tarvitaan organisaation jaseniltd ajattelutapojen uudistamista.
Enenevissa maarin yritysmaailmassa on valistuneita johtajia, jotka omallatoiminnallaan
rakentavat my0Os uutta organisoitumisen tapaa. Kun tyd organisoituu yha enemman
erilaisten verkostojen, projektien ja lyhyiden tyosuhteiden ympdrille, rakenteet tulee
olla niin toimivia, ettd ne eivat ole kiinni yksittdisten johtajien hyvantahtoisuudesta.
(Martela, 2017, s. 386-387). Nykyinen teknologiaja sahkoisetinformaatiokanavat ovat
tehneet isojenkin organisaatioiden itseorganisoitumisen huomattavasti

mahdollisemmaksi ja helpommaksi. Ndiden ansiosta jokainen organisaation jasen
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kykenee tekemdan tyonsa kokonaisuuden edun kannalta parhaalla mahdollisella tavalla.

(Martela, 2017, s. 392-393, Martela, 2024 ).

Seka nykyliiketoiminnan kehittamisessa ettd uuden luonnissa, itseohjautuvien tiimien
tyoskentely pohjautuu autonomiaan. Asiantuntijat tuntevat projektinsa parhaiten ja
pyrkivat tekemaan tyonsa niin hyvin kuin osaavat. Tydskentely perustuu luottamukseen
ja jokainen on sitoutunutedistdmaan projektia yhteisvastuullisesti eteenpdin. lhmisten
itseohjautuvuuden valjastaminen yhteisen tavoitteen eteen tarkoittaa sitoutumisen
arvoista pdamaaraa ja mielekasta tekemisen tapaa. On oltava jokin yhteinen suunta tai
suurempi visio, jonka ihmiset kokevat kiehtovaksi, arvokkaaksi ja tavoittelemisen
arvoiseksi. Kun organisaatio pystyy tarjoamaan ihmiselle kokemuksen siita, ettd yhdessa
pystymme tavoittelemaan jotakin sellaista arvoa, johon yksin olisimahdoton paasta —on
mahdollista saavuttaa vahva sitoutuminen organisaation tavoitteisiin ja yhteiseen

suuntaan (Martela, 2017, s.388-389).

Projekteissa, joiden parissa toimijat eivat valttamatta tyoskentely pitkdaan yhdessa, ei ole
aikaa kehittdda henkilosuhteita samalla tavoin kuin perinteisissd organisaatioissa.
Tallaisissa tilanteissa kriittisena asiana tuodaan esille kettera luottamus (swift trust), joka
mahdollistaa erilaisilla tieto- ja taitopddaomista muodostuvan ryhman yhteistoiminnan.
Kirjallisuudessa kettera luottamus maaritelldadn normipohjaiseen, roolipohjaiseen ja
suhdepohjaiseen nakemykseen. Normipohjaisen nakemyksen mukaan kettera luottamus
edellyttda kontekstia, jossa on selkeat rajat ja sadannot. Tilapdinen organisointi on sidottu
institutionaalisiin raameihin, jotka ohjaavat toimijoiden yhteistyota ja tiedon siirtoa
uusille alueille. Roolipohjaisen nakemyksen mukaan ketteraa luottamusta synnytetaan
projekteissa, joissa tyonjako on tarkasti strukturoitu ja tiedon kasittely ja vuorovaikutus
on jarjestetty siten, ettd toimijat voivat luottaa valittomasti toisiinsa. Tallaisen toimivan
rakenteen myo6ta yhteistoiminta on sujuvaa. Suhdepohjainen nakemys tuo esille, etta
keskeistd on tunnistaa kuinka sosiaaliset ja organisatoriset rakenteet eldvat ajassa

rinnakkain. Nakemyksen mukaan kettera luottamus on seurausta ryhman jasenten
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aiemmin luomista suhteista, jotka vahentavat epavarmuutta seka lisdavat kollektiivista

kokemusta yhteisestd paamaarasta (Salmivaara ja muut, 2020, s. 190).

Otala (2018, s.132) tuo kirjassaan esille ketterddan toimintaan liittyvat kriteerit
seuraavasti: ketterd strategia, joustava rakenne, nopea péaatoksenteko, tiedon
demokratisointi, ihmiset keskiossa, esihenkildiden vastuu ketterdan toiminnan
tukemisessa, resurssien joustava kaytto, asioiden yksinkertaistaminen ja kehittdminen
nopeissa sykleissa. Toiminnan, yhteistydn, kulttuurin ja johtamisen kehittdmiseen
ketterin menetelmin liittyy ajatus oppimisen muuttamisesta ja uudelleen
suuntaamisesta tilanteisiin liittyvien muutoksien myota. Oppimispyrahdykset ovat
keskeinen malli ketteralle oppimiselle. Pyrahdyksilla kuvataan tiedon keruuseen, tiedon
kdaytantodon soveltamiseen ja palautteen hankkimiseen liittyvia vaiheita, jonka
perusteella seuraava pyrdhdys suunnitellaan. Tiedon hankkiminen osana
oppimispyrahdyksia on edellytys osaamisen kehittdmiselle ja kehittymiselle. Tiedon
hankintaa puolestaan ohjaa tavoitteet ja tydssa ratkaistavat tehtdavat. Kun ihmisilla on
tietoa tyon edellyttamista osaamistarpeista, tekeminenkin suuntautuu etsimaan siihen

liittyvia tietoja. Kyse on oppimisesta kokeilujen kautta (Otala, 2018, s.33).

Viime vuosina OKR (Objectives & Key Results) -malli on noussut esille keskusteluissa.
Druckerin  tavoitejohtamiseen pohjautuva malli on useissa yrityksessa
pilotointivaiheessa. OKR:n toimintaperiaatteet rakentuvat tiimin asettamista tavoitteista
ja avaintuloksista, jotka tyypillisesti asetetaan realistista tasoa korkeammalle. Jokaista
tavoitetta kohden maaritelldadan 1-5 avaintulosta, jotka ilmaisevat tarkasteluhetkessa
edetdadnkd suunnitellusti. Tavoitteet asetetaan yrityksen sopivaksi maarittamalleen
ajalle, yleensd kvartaaleittain. Tavanomaisesti toimintaa sujuvoittaa se, ettd tiimit
soveltavat johdon asettamia tavoitteita luodessaan omat tavoitteensa palvelemaan
yhteistda paamadraa. OKR -ajattelussa tiimit ottavat isomman roolin asettaessaan seka
tavoitteensa ettd toimintatavat, joilla tavoitteisiin padstaan. Tallainen itseohjautuvuus
tavoitteiden luomisessa vahvistaa kokemusta vaikuttamismahdollisuuksista, tekee

arkisesta tekemisestd mielekasta ja rakentaa yhteisollisyytta. Sdannollisten tulosten ja
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tavoitteiden seuraaminen puolestaan luo lapinakyvyytta seka tuo selkeyttd tekemiseen
ja etenemiseen. (Hamaldinen ja Sora, 2022,s.122, luku 2.5.1). Tavoitteet ovat laadullisia
ndyttaen miltd hyva lopputulos nayttda, kun avaintulos taas on maarallinen ja SMART
(spesifi, mitattava, asetettu tiimin vastuulle, realistinen, toteutusjakson mukainen).
Avaintulos on tavoitteen saavuttamisen seuraamista numeerisen ilmaisun avulla.
Avaintulosten toteutumista edistetdan erilaisten tehtdavien avulla. Tehtdvat kuvaavat
yksittaisid toimenpiteita, joilla avaintuloksia edistetdan. Tehtavien tekemista varten on
kehitetty erilaisia jarjestelmia, jotka tukevat erityisesti hajautetusti toimivien tiimien
tyoskentelya ja toimintaa. Yksinkertaisimmillaan OKR-mallin mukaista toimintaa voidaan
edistaa post-it lapuilla ja valkotauluilla. (Hamaldinen ja Sora, 2022 s. 111, luku 2.3.4,

2.4.2).

Organisaatiot ovat yleensa hyvin projektiorientoituneita eli asioita ajatellaan projekteina,
ja tyota hallitaan projekteina. OKR-mallia ja jarjestelmaa ei kuitenkaan ole hyodyllista
tarkastella projektinhallintajarjestelmana. OKR-jarjestelemalld ei ole valttamatonta
hallita operatiivista tyota, siis tiketteja, projekteja, budjetointia eika myyntikontakteja.
Operatiivisen tyon pyorittaminen tapahtuu niille tarkoitetuissa jarjestelmissa. OKR-
jarjestelmdssa naytetddan, mihin suuntaan tyota kehitetddn ja mistd tiedetdan, ettd
muutos on saatu aikaan. Huomionarvoista on myos tuoda esille, ettei OKR-tavoitteisiin
sidota taloudellisia palkkioita, vaan OKR-mallin ja tulospalkkioiden yhteensovittaminen
tapahtuu haluttujen lopputulosten saavuttamisesta. Jos organisaatiolla on
kasvutavoitteita, ne mitataan yleensa liikevaihdon ja tuloksen perusteella. Palkkiot
maksetaan saavutetuista liikevaihdon ja tuloksen luvuista. OKR-tavoitteisiin kirjataan
kasvua edistavia asioita ja niita tukevia avaintuloksia, joiden saavuttaminen edesauttaa
lilkevaihtoa ja tuloksen tekemistd. Innostavien, laadullisten tavoitteiden tehtdvdana on
toimia suunnanndyttdjana. Na&ita voivat olla esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden
parantaminen, uusien asiakkaiden hankkiminen, uusien palvelujen kehittdminen ja
uuden palvelun luominen yrityksille. Ndilla tavoitteilla pyritddan saamaan aikaan haluttu

kasvu, mutta niista ei itsessaan makseta palkkioita. Talloin OKR:t ja tulospalkkiot ohjaavat
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tiimien toimintaa samaan suuntaan, ja jarjestelmat voivat olla olemassa samaan aikaan.

(Hamalainen ja Sora, 2022 s. 111, luku 2.2, 2.3, 7.4)

OKR on havaittu toimivaksi kasvavissa yrityksissa, joille on OKR mallin mukainen
tavoiteasetanta edustaa ketteria menetelmid ja perustuu vastuun jakamiseen ja
lapindkyvyyteen. Tavoitteet ovat nahtavilla |api organisaation, ja kukin voi tarkastella
kenen tahansa tavoitteita. Nain seka yksilot etta tiimit nakevat oman tyonsa vaikutuksen
muiden tiimien tyohon ja organisaation kokonaistavoitteisiin. OKR -toiminnan mukaiset
kdytdnnot nostavat tavoitteet ja etenemisen esteet sadannolliseen keskusteluun, jolloin
asioihin on mahdollista reagoida ajoissa. Tilanteen etenemistd tarkastellaan viikko-,
kuukausi- ja kvartaalitasolla. Menneiden ajanjaksojen tarkastelu, retrospektiivit eli retrot
paljastavat monia organisaatiossa ja prosesseissa olevia puutteita ja parantaa seka
totuttuja toimintamalleja ettd omaksuttuja sopimattomia toimintatapoja (Hamaldinen ja

Sora, 2022, s. 34-35, luku 1.3, 1.4).

Organisaatioiden ja yrityksien, joissa paatoksentekoa on hajautettu itseohjautuville
tiimeille, on usein tarpeen 10ytda kaytannollisia tyotapoja, jotka auttavat pitdamaan
tiimien toiminnanyhtendisend organisaation vision kanssa (Zasa ja Buganza, 2023, s. 5-
10). OKR soveltuu erityisesti muutosjohtamiseen keskittyen = muutoksen
aikaansaamiseen ja toimii hyvin KPI-mittareiden kanssa. KPI:t ovat mittareita ja OKR:t
ovat lopputuloskeskeisia avaintuloksia (kuva 8.). KPI-mittareilla, joita yhdessa
organisaatiossa voi olla todella paljon, seurataan, ettd kokonaisuus toimii
suorituskykyisesti. KPl-mittareilla osoitetaan toiminnan taloudelliset lopputulokset.
Taloudelliset kannustimet on sidottu KPI-lukuihin. Sen sijaan yrityksella on vain muutama
OKR-tavoite, joita kohti koko organisaatio liikkuu seuraavaksi. Vaikka eteenpain katsovia
KPl:td on mahdollista kayttad, yleensa KPI:it keskittyvdt jo tapahtuneiden asioiden
kuvaamiseen. Ne kertovat, miten jo tehdyt toimenpiteet ovat vaikuttaneet
kokonaisuuteen eli milta tilanne nayttdd nyt. OKR:t ovat ldhtokohtaisesti eteenpdin
katsovia tavoitteita. Ne kertovat, mitd kohden mennaan seuraavaksi. (Himaldinen ja

Sora, 2022, luku 2.6.2, 7.4).
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KPI-mittareita katsotaan,
kun asetetaan seuraavan

toteutusjakson avaintuloksia
QOKRT

Tavoittest ja

KPI® ja Kirjanpito
avaintulokset

OKR-tavoittest
vaikuttavat
KPl-mittareihin

Historia ja tulokset @ Tulevaisuus ja tavoittest

Kuva 8. KPI -mittarit ja OKR -avaintulokset (Doerr, 2018, Himal&inen ja Sora, 2022)

OKR -malli luo organisaatioon selkeyttd ja fokusta, samansuuntaistaa organisaation
toimintaa, kannustaa jatkuvaan oppimiseen, lisaa lapinakyvyyttd ja vastuunkantoa,
auttaa saavuttamaan tulokset nopeammin, tuo johdolle ajantasaisen tilannekuvan ja

vahvistaa toimijoiden motivaatiota (Hamalainen ja Sora, 2022, luku 1).
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3 Metodologia

Strategia-as-practice (SAP) eli strategia kdaytannot -tutkimus keskittyy siihen, miten arjen
tekeminen, toiminta ja tavat tuottavat erilaiset organisatoriset ilmi6t kuten strategian ja
johtajuuden. Tallaisessa tarkastelussa johtajuus ilmenee jokapéivaisena tekemisena. SAP
nakokulma on vaikuttanut vahvastitutkimukseen 2000 luvulla ja lahempana 2010 lukua
se ilmestyi johtajuustutkimukseen (Crevani ja muut, 2010, Kostamo, 2017, s.237).
Lahestymistapa kiinnittaa huomion toimijoiden, siis ihmisten, tosiasialliseen toimintaa
eli sosiaalisiin kaytantoihin. Metodologisesti nakdkulman lahtékohta on pluralismi,
jolloin voidaan ajatella, ettd ei ole vain yhtd tapaa tehda tutkimusta. Taman tutkimuksen
empiirinen konteksti rakentuu kasvuyrityksistd ja organisaatiosta, jotka voidaan
maaritelld pluralistisiksi eli tietointensiivisiksi organisaatioiksi. SAP tutkimussuuntaan
nivoutuu ajatus siita, ettd ihmisten valinen vuorovaikutus on keskeistad seka strategiassa
ettd johtajuudessa. Strategia muodostuu ja johtajuutta syntyy vuorovaikutuksessa eri
toimijoiden kesken. Lahestymistapa tarkastelee strategiaa ja johtajuutta arkisena ja
kaikkialla lasndolevana seka yhteisen tekemisen kautta muodostuvana ilmiéna. SAP
nakdokulma pohjaa tieteenfilosofisesti sosiaaliseen konstruktionismiin ja laadullisiin
menetelmiin. Suuntauksessa painottuu kokemusperdisyys ja organisaatioissa oleva

piileva tieto (Whittington, 2006, s. 613-614).

3.1 Laadulliset menetelmat

Ihmisten toiminnan ja sosiaalisten prosessien myota, monia johtamiseen ja
organisaatioihin  liittyvia ilmiditd on  perusteltua tarkastella laadullisten
tutkimusmenetelmin (Koskinen ja muut, 2005, luku 1. Johdanto, Eriksson ja Kovalainen,
2008/2014). Vaikka usein vaitetdan, ettd usean eri teoreettisen nakokulman
vhdistaminen samassa tutkimuksessa on tarked ilmion ymmartamiseksi, ei ndkdkulmia
kuitenkaan tulisi kdyttda tuntematta niiden taustoja. Jokainen toiselta tieteenalalta
lainattava nakokulma tuo mukanaan tiettyja oletuksia, tieto-opillisia nakemyksia ja
menetelmallisia painotuksia. Teorioiden yhdistaminen ei ole kovin ongelmatonta

(Koskinen ja muut, 2005, luku 1. Johdanto). Tama tutkimus on laadullinen, joka pohjaa
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case-asetelmaan keskittyen sosiaaliseen vuorovaikutusprosessiin. Konstruktivistinen
ldhestymistapa huomioi sen, mika tutkimuksen kautta koetaan huomaamattomanaja
itsestddnselvyytenad. Tutkimuksessa tallaisten ilmididen esille tuleminen on merkittava
I6ydos. Pyrkimyksend on aineiston yksityiskohtaisen analyysin kautta havainnollistaa
niitd prosesseja ja merkityksid, joiden kautta rakennamme kulttuurisia

itsestadnselvyyksia, totuuksia. (Koskinen ja muut, 2005, luku 1. Johdanto).

3.2 Aineiston tuottaminen

Aineiston tuottaminen on vuorovaikutusta, joka avaa tutkijalle mahdollisuuden paasta
sisdlle siihen sosiaaliseen todellisuuteen, jonka tutkimuksessa mukana olevat ihmiset
ovat omaksuneet (Puusa ja Juuti, 2020, luku 3. Laadullisen tutkimuksen ndakdkulmat ja
menetelmat). Aineistojen muodostaminen tutkimusta varten on tutkijan aktiivisen tyon
tulosta. Tutkija seka keksii idean aineistosta ettd valitsee ja rajaa aineiston kulloiseenkin
tarkoitukseen sopivaksi. Tutkija yhdistelee erilaisia aineistoja tydstden aineistoa

analyysia varten (Vuori, 2021, Laadullisen tutkimuksen prosessi, Aineiston tuottaminen).

Laadullisessa tutkimuksessa haastattelu ymmarretdan vuorovaikutustilanteena, jolloin
sekd haastateltavat ettd haastattelija  osallistuvat aineiston muotoutumiseen.
Muotoillessaan kysymykset ja keskustelunaiheet ja ollessaan ldasna kesku stelutilanteessa,
tutkija luo perustan aineiston syntymiselle. Tallaisessa vuorovaikutustilanteessa
pyrkimys on tavoittaa ihmisten kokemukset mahdollisimman aitoina (Juhila, 2021,
Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteet). Tata tutkimusta on edistetty edelld kuvatun
mukaisesti puolistrukturoidulla haastattelulla eli teemahaastattelulla, joka on yksi
kdaytetyimmista aineiston tuottamisen menetelmistda ja soveltuu joustavuutensa
puolesta useisiin tilanteisiin (Koskinen ja muut, 2005, s.118, Puusa ja Juuti, 2020, luku 3.

Laadullisen tutkimuksen nakokulmat ja menetelmat).

Aineistojen voidaan ajatella olevan naytteitd todellisuudesta — siitd mita maailmassa
tapahtuu, miten ihmiset toimivat yhdessa, mita he ajattelevat. Tutkija voi lahestya

aineistoa seka faktanakokulmasta ettd ndytendkdkulmasta kasin. Lahestymistapoihin
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liittyva rajaus ei ole yksiselitteinen. Usein ndakokulmat ovat monelta osin toisiinsa
kietoutuneita ja tutkimuksessa on yleensa elementtejd molemmista. Naytenakdokulmaa
korostavassa lahestymistavassa tutkija tarkastelee ilmiota kontekstissa ja tilanteissa
muotoutuneena keskittyen esimerkiksi kdytettyyn kieleen ja ilmaisuun. Tarkastellessaan
mitd haastateltavat kertovat aiheesta, tutkija ilmentda Idhestymistavassaan
faktandakokulmaa. Haastateltavien taustaymmarrykseen pohjautuen tutkija liittaa
tutkimukseensa myos faktandkdkulman, jonka ohjaamanatutkija tulkintaa tekee. (Puusa,
luku 4, Laadullisen aineiston arviointi, Vuori, 2021, Laadullisen tutkimuksen prosessi,

Aineiston tuottaminen).

Tutkimusprosessia edistettiin taulukossa 2. kuvatun vaiheiden mukaisesti aloittaen
tutkimusaiheen hahmottelulla ja aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen perehtymisella.
Seuraavaksi  tarkennettiin  tutkimuskysymykset ja  laadittiin  haastattelun
taustadokumentit eli tutkimustiedote, haastattelukutsu, haastattelun teemat ja

kysymykset seka tietosuojailmoitus.

Taulukko 2. Tutkimusprosessin aikataulu

marraskuu 2024 tutkielman palautus
syyskuu —lokakuu 2024 haastattelut, aineiston kasittely
syyskuu 2024 tutkimuskysymysten tarkentaminen,

haastattelurungon muodostaminen,
tutkimustiedote, haastattelukutsu,

tietosuojailmoitus

heindkuu — syyskuu 2024 kirjallisuus

tammikuu — elokuu 2024 tutkimusaiheen hahmottelu

Haastatteluun tavoiteltiin osallistujia lahettdmalld viesti, jolla tiedusteltiin heidan
kiinnostustaan osallistua tutkimukseen (liite 1.). Osallistujien edustamat organisaatiot
tai yritykset eivat olleet tutkielman laatijalla ennakkoon tiedossa, vaan ne tarkentuivat

ja selkeytyivat tilannesidonnaisestija vaiheittain tutkielman laatijalle tutkimusprosessin



57

edetessd. Osa osallistujista tavoitettiin yhteisten tuttavien kautta. Haastattelut

toteutettiin etdyhteyden kautta (Teams) ja puhelimitse.

Taulukko 3. Yhteenveto haastatteluista

Haastattelu Haastattelun Tydkokemus Kuvaus
ajankohta johtotehtavissa
Haastattelu A 24.9.2024 >20 vuotta Asiantuntijapalvelut,

yksityinen yritys

Haastattelu B

Haastattelu C

Haastattelu D 4.10.204 >10 vuotta Asiantuntijapalvelut,
yksityinen yritys
Haastattelu E 9.10.2024 >20 vuotta Asiantuntijapalvelut,

yksityinen yritys

Haastattelu F

Haastattelu G 26.9.2024 >20 vuotta Asiantuntijapalvelut,
julkinen organisaatio

Haastattelu H 14.10.2024 >10 vuotta Asiantuntijapalvelut,
hyvinvointialue

Haastattelu | (pilotti) | 2.9.2024 >20 vuotta Haastattelun teemojen ja

kysymysten lapikaynti

Taulukkoon 3. on koottuna yhteenveto toteutuneista ja toteutumattomista
haastatteluista. Tutkimuksen tarkoitukseen ja toteutustapaan, tutkimuksen aineiston
kayttotarkoitukseen ja luottamuksellisuuteen liittyvat asiat kaytiin haastatteluun

osallistuneiden kanssa lapi ennen haastattelua.

Haastattelutilanteessa osallistujat kuvailivat, kertoivat ja toivat johtajuuteen liittyvia
aiheita esille kokemuksiinsa perustuen heille tuttujen kasitteiden kautta. Keskusteluissa
annettiin tilaa esille nouseville ajatuksille. Haastattelujen tietosisalto kasiteltiin
keskustelujen jalkeen, jolloin keskeisimmat ajatukset saatiin kirjattua ylos. Teamsissa
tehdyt haastattelut tallennettiin aineiston késittelyd varten ja litterointi
toiminnallisuuden avulla muodostetut tekstimuotoiset ddninauhoitteet kasiteltiin ja
niista laadittiin yhteenveto. Haastattelujen, joita ei tallennettu, yhteenveto laadittiin
tutkielman laatijan tekemien muistiin kirjausten perusteella. Keskusteluihin liittyvaa

reflektointia ja tulosten analysointia tapahtui kaikissa eri vaiheissa.
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3.3 Laadullisen aineiston analyysi

Tulosten analysointi- ja esitysvaiheen jarjestelmallisyyttd ja lapinakyvyyttd voidaan
edistdd Gioia -metodologian avulla (Gioia ja muut, 2013).  Gioia-metodologiassa
korostetaan tutkijan otetta aineiston tulkinnassa ja analyysissa, ja se soveltuu erityisesti
tutkimuksiin, joissa pyritddn ymmartamaan ilmidita ja prosesseja. Analysointia

edistetdan usein tietokoneavusteisen tiedon analysointiohjelmiston kanssa.

Metodologiaan liittyvd induktiivinen ajattelutapa rakentuu grounded theory -
metodologian pohjalle. Aluksi haastateltujen nakemyksista pyritddn tunnistamaan
kdsitteitd ja havaintoja (1st order concept), jotka analysoijan mielestd ovat
tutkimuskysymysten kannalta oleellisia. Listaamisen jalkeen, tutkijan ndakemykseen
perustuen, samaanaihepiiriin kuuluvat kasitteet kytketdan yhteisen korkeamman tason
teeman (2nd order themes) osiksi. Tama taso siis perustuu tutkijan tulkintaan
ensimmaisen tason kasitteiden sisallostd. Teemat ryhmitellddn edelleen (aggregate
themes) ylatason kasitteiden osiksi. Ndiden ylatason kasitteiden eli ulottuvuuksien ja
niihin liittyvien sisaltéjen, valinta ja nimeaminen tehdadan yleisen kdaytanndn mukaisesti
teoriaperustaan liittyvaksi. Tutkimuksen tulokset esitelldan tulokset osiossa ulottuvuus
kerrallaan ja jokainen ulottuvuuksiin sisdltyva teema tarkastellaan lapi, nostaen esiin
lainauksia haastatteluista, joiden myo6ta kasitteet ja havainnot on alun perin listattu.
Gioia -metodologialla laadittu sisdllénanalyysi edesauttaa aineiston johdonmukaista

analyysia.

Taman tutkielman aineiston systemaattiseen koodaus ja teemoittelu toteutettiin edella
kuvattujen vaiheiden mukaisesti iteratiivisesti (kuva 9.). Metodi priorisoi osallistujien
kokemukset ja tutkimusprosessin edetessd aineistosta etsitddn kasitteiden valisia
yhtalaisyyksid, joiden perusteella rakentui aineiston ensimmadisen tason teemat.
Analyysivaiheen tueksi muodostettiin taulukko sarakkeineen PowerPoint -tiedostoon.
Aineistoa analysoitiin listaamalla vastaukset ja suorat lainaukset taulukon sarakkeeseen.

Tutkielman laatija stilisoi joitain ilmauksia selventdadkseen tarkoitettua merkitysrakennetta.
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Alustavat teemat muodostuivat aineistolahtdisesti haastattelutilanteissa ilmaistujen

kasitteiden perusteella.

Teemaojsn
yhdistarminan.

Ulottuvuudat

|Agzregate themes]

Haastattelujen
tistosisEllEn kdsittaly,

muistiin kirjaukset,
tekstimuotoisten
22ninauhoitteidzn

Teorian tietorakenne

Askeleittain
A tarkentuva |
iteratiivinen

| prosessi v

K&sitreisiin litnyvdt

tulkinta. Kisitteiden

kytkeminen teeman
osiksi (2nd order

Hzastattelujen
sizdltddn
perghtyminen, karkea
jeottelu

themes)

Kasittziden ja
havaintojen
listaaminen {1st
order concepts)

Kuva 9. Laadullisen aineiston analyysi, Gioia-metodologia (mukaillen Gioia ja muut,

2013).

Seuraavaa kdsittelyn taso rakentui teoreettisen ajattelun vaiheesta, jossa teemoista
nostetaan esille kasitteitd, jotka kuvaavat ja selittdvat ilmiotd. Tassad vaiheessa kasiteltiin
teemojen keskindistd dynamiikkaa seka tarkasteltiin teemoja, jotka olivat keskeisia seka
aineistossa ettd teoreettisessa kirjallisuuskatsauksessa. Tadssd vaiheessa myods kasiteltiin
teemoja, jotka nousivat aineistosta, ja joilla ei ollut aiempaa teoreettista perustaa
kirjallisuudessa. Teemoja tarkennettiin, yhdisteltiin ja myos lisattiin, pyrkimyksena |oytaa
yhdistavia merkityksia. Kolmannessa vaiheessa teemoista muodostettiin teoriaan liittyvia
kokonaisuuksia (taulukko 4.). Naistd kokonaisuuksista muodostui tutkimuksen tuloksien
padteemat eli yhdistetyt ulottuvuudet. Ensimmadisen vaiheen kasitteet, toisen vaiheen
teemat ja yhdistetyt ulottuvuudet muodostavat tutkielman datarakenteen eli rakennemallit
(kuva 10.), joiden avulla tuodaan esille, miten kasitteet, teemat ja ulottuvuudet liittyvat

toisiinsa.
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Aineiston datarakenne (kuva 10.) kasitelldan tutkimustulokset luvussa 4. Datarakenne
tarjoaa kattavan ndkemyksen tutkittavasta ilmiosta sekd tuloksien sisdltaman tiedon, jota
tarkastellaan tutkimustuloksissaja joka edelleen luodaan ymmarrettdvdan muotoon

johtopaatokset luvussa 5.

Valtuuttavat ja osallistavat kaytdnndt

ORGAANINEN Projektit
|tsechjautuvat tiimit

Hallittavuus
JOHTAMIS- 1A ‘Organisaation perustehtavd
TOIMINTAYMPARISTO RAERSEHINEN Prosessit
= jarj ien i
DYNAAMINEN Verkostot, ekosysteemit
Systeemisyys
Eri toimintaymparistdt
MUUTOS Sisdinen (organisaatio) ja ulkoinen ymparistd (sidosryhmat, kumppanuudet)

Asenr kasvun ja oppimisen asenne

organisaation perustehtivi

Merkitys

VISIO A
Viestinta
TOIMINNAN SELKEYS
Kollektiviset ketterdt menetelmat ja toimintatavat, jatkuva parantaminen
t, odotukset, dytdnndt, paatd aytannot
PROSESSIT

L , yhiteistyd, yhiei FEEamil asiakas

Arjessa elava, oszllistava

Yhteiset kohtaamiset ja keskustelut, s88nndllisyys, rakenteet ja kdytannot

TILANMEKOHTAISEN ~ _
YHTEISOLLISYYDEN 1A SElEaTEy
YHTEENKUULUVUUDEN Pelisdanndt, sanat ja teot, johtamisen periaattest

VAHVISTAMINEN

Ketterille toiminnalle soveltuvat kdytannot

) ja oma-aloitteisuuden

Tavoitteiden ja odotuksien selkiyttaminen

VUOROVAIKUTUS JA VOIMAANNUTTAVA TOIMINTA JA o
TOIMINTAKULTTUURI INMOVOINTIIN ROHKAISEMINEN Data, tekodly, intuitio
Tekemisen sujuvoittaminen

Vastl i i oivalluttaminen, dialogi

Psykologinen turvallisuus

Tavoitteiden ja odotusten selkiyttminen
Yhdessa pohtiminen, sparraus

MAHDOLLISTAVA TOIMINTA Yhteisen ymmadrryksen luominen, oppiminen ja kehittyminen
Uusi sukupolvi, odotukset

Toiminnan suuntaaminen, mistd-mihin -gjattelu

Lisndolo

Kuva 10. Tutkielman datarakenne eli aineiston rakennemallit (mukaillen Gioia ja muut,

2013)
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Taulukko 4. Aineiston rakennemallit ja tutkimuksen kirjallisuus

AINEISTON RAKENNEMALLIT

Johtamis- ja toimintaymparisté

Kasvuyritysten merkitys, kasvuvalmiudet, kannusteet, palvelu

Kasvuyritys, kasvun vaiheet, kasvun edellytysten luonti ja
Jjohtajuus.
Orgaaninen, mekaaninen, dynaaminen

Muutos, uudistuminen, johtamisyhteys

Toiminnan selkeys

Strateginen tekeminen, suunnittelu ja kehkeytyva

Full Range of Leadrship, transformationaalinen johtajuus
Merkityksen johtaminen, arvot, inhimillisyys, strategiset
kywykkyydet

Tavoitteet ja odotukset, lapinakyvyys,
tulevaisuussuuntautuneisuus

Yhteistyd, yhteiskehittaminen, sidosryhmat, asiakas,
vastuullisuus , kestava kehitys

Arvolupaus

Ketterat toimintatavat, organisaatioprosessit, teknologia,
osallistavat prosessit

Vuorovaikutus ja toimintakulttuuri

Psykologinen turvallisuus, luottamus

Resilienssi, vahvuus-ajattelu

Hajautettu johtajuus, hybridiajattelu, johtajuus jarjestelman
tasolla, kollektiivinen johtajuusajattelu, jaettu johtajuus,
osallistavat prosessit, itseohjautuvuus, tiimit, projektitiimit
Johtajuus, suhdenakokulma ja sosiaalinen prosessi
Voimaannuttava ja mahdollistava toiminta

Autenttisuus, l3sn3olo, johtamisyhteys

KIRJALLISUUS

Business Finland (2024), EK (2016, 2024), Jarvilehto (2018), Laukkanen (2006),
Nystrém (2023), VTT (2024), Perttunen ja muut (2016), Rikama (2015)
Uhl-Bien ja Arena (2017), Menteneiro (2019), Ries (2011)

Stahle ja Gronroos, Nylander (2003), Intezar ja muut (2017), Lanngvist, (2005), Soback (2021)

Jarvinen (2014}, Viitala ja Jylha (2019), Laukkarinen (2014)

Whittington (2006,2020),Minzberg (2007)

Burns (1978), Bass (1990), Avolion ja Bass (1938)

Aaltonen (2020}, Martela ja muut (2017), Kilpinen (2022), Lips-Wiersma ja Wright (2012)
Wang ja Ahmed (2007), Teece ja muut (1997, Fahy (2000)

Drucker (1959), Himalainen ja Sera (2022)

Dyer ja Singh (1998), Freeman (1984), Jones ja Wicks (1997), Kujala (2010), Prahalad ja Venkat (2004),
Vuorinen (2013}

K, kestavan kehityksen teesit (2024)

Bettecourt ja Ulwick (2008), Bitner, Ostrom Ja Morgan (2008}, Anderson ja muut (2008)

Beck ja muut (2001), Mundra ja Kulak {2018), Denning (2016) Kim ja Mauborge (2017), Otala (2018)

Edmondson (2019), Salmivaara ja muut, (2020), Wilenius-Kurki (2017)

Hoopes Ja Kelly (2004), Peterson Ja Seligman (2004), Grénman ja muut (2022), Soback (2021)

Gronn (2008,2009), Spillane (2004, 2005, 2006), Salovaara (2018), Kostamo (2017)

Denis, Langley, Sergei (2012), Fletcher (2012) Martela (2017)

Wilenius-Kurki (2017), Nissil3 ja Vartiainen (2022)

Fletcher (2001), Ospina ja muut (2020}, Uhl-Bien (20086}, Ladkin (2010), Lamminen (2024), Soback (2021}
Ellinger, Watkins, Bostrom (1999), Viitala ja Jylha (2019), Hoopes ja Kelly (2004}, Soback (2021}

Ojanen (2024), Soback (2021), Jarvinen (2014}, Laukkarinen (2014)
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4 Tutkimustulokset

Hyva johtajuus tdman tutkimuksen perusteella rakentuu luvussa 3.3 (kuva 10.)
esitellyista ulottuvuuksista ja teemoista, joita tarkastellaan seuraavaksi aineistosta esille

nostettujen havaintojen avulla.

4.1 Johtamis- ja toimintaymparisto

VARUUTTIAT [ CSASTIVIN i TIneOT

ORGAANINEY Prejeiit
Iesechgautevan timit
Halittvas
JOHTAMIS- JA CHEINIAINION DETUTTERL IS
TORMINTAYMPARISTD MEKAANINEN [—
hmisten ja jrjestelmien | mberaidiviooes
DYRAAMINES VErkoston, SROSYREEmiIT
Syseemisyys

Eri coiminymparinee

BALRTCES Sighinen |onganizaatiol ja ukoinen ympsniitd (Eaeanhmit, umsanuudet)

Asennemuutokset, kasvan ja cppimizen ssenne

Tutkimus tuo esille kolme eri johtamis- ja toimintaymparistoa kasittein mekaaninen,
orgaaninen ja dynaaminen (Stahle ja Gronroos, 1999, Nylander ja muut, 2003).
Mekaanista ymparistda kuvaa toiminta, jossa tietylld ennakoitavuudella johto kykenee
ratkaisemaan organisaatioiden prosesseissa ilmaantuvat paineet muutoksille (esim.
palvelutaso). Orgaaninen ymparistd rakentuu inhimillisen vuorovaikutuksen saadellyista
systeemeista (esim. projektitiimien vuorovaikutussuhteet). Tallaisessa
systeemikokonaisuuteen pohjautuvassa ajattelussa on muutoksen kasittelyyn
kdytettavissa  virallisiin  rooleihin ja  organisaatiorakenteeseen ankkuroituva
vuorovaikutus, jolla on kyky tulkita ja priorisoida muutospyrkimyksia. Dynaamisessa
ymparistossa, joka on tunnistettavissa myos kasitteelld kaoottinen, organisaation
systeeminen kokonaisuus liittyy ymparistoonsa rajapintojen kautta ja ajattelussa
korostuu sekd johtajuuden ja lukuisten sidosryhmien kautta tapahtuva eri

systeemitasojen valinen vuorovaikutus.
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Tutkimus myos tuo esille, kuinka toiminta perustuu organisaation eri tiimeissa ja
projekteissa toimivien ihmisten tilannekohtaiseen dlykkyyteen, joka osaltaan vahvistaa

organisaatioiden kykya toimia.

Ymmdirretddn toimintaympdristé. Pysyy tasapaino,  riittivd Idheisyys ja etdisyys.

(Haastattelu H)

Ihmiset pitévit asioita muuttumattomina. (Haastattelu G)

Kun on akuutti kriisitilanne, kylld se perusajatus silloin on hyvin vahvasti oltava siind,
mikd on sitd kovaa ydintd eli minkd varassa me pystytddn kaikkein varmin, vankin
peruskassavirta generoimaan, tuottamaan ja luomaan. Keskittyminen ydinasioiden
ddrelle on tdrkeintd eli kootaan rivit ja keskitytéddn pyérittdmddn perusjutut ja

perusprosessit mahd. hyvin. (Haastattelu A)

Kun ajat ldhtevdt muuttumaan paremmiksi, ajattelun pitkddékin laajentua dynaamiseen
suuntaan. Esim. hybridityon ajatus ja se, miten siité keskustellaan, on noussut tietoiseen

keskusteluun ja erilaiseen painoarvoon koronan myétd. (Haastattelu A)

Toimintaympdriston ja sitd kautta meihin kohdistuneet odotukset ovat muuttuneet ja
uudet ratkaisut l6ytyvit dynaamisen toimintatavan ymmdrtdmisen kautta.

Mekanistinen ajattelu, kehittdmistd painottavina aikoina, ei silloin hévié mihinkédn,
perustoiminnan ja toimintojen pitéd toimia ja perusprosesseja tulee ylldpitdd. Tiukkoina
aikoina katse kaventuu ydinjuttuihin ja kehittdmisen kunnianhimon taso on oltavakin
matalampi. Parempien aikojen koittaessa vaaditaan ketteryyttd, miten pystyy

vastaamaan muuttuvaan tilanteeseen. (Haastattelu A)

Koska organisaatiot eivat ole staattisia ja toimintaymparistén muutokset ravistelevat
vahvojakin organisaatiokulttuureja muutokseen aika ajoin, liittyy johtajuuteen kyvykkyys

muokata ja sadddelld omaa toimintatapaa, etdisyyttd ja ldheisyyttd organisaatioon.
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Organisaatiot kasvavat ja kehittyvat hyvan johtajuuden myota, mika edellyttda kykya
mukauttaa omaa toimintaansa ja johtamisyhteyttd organisaation kehitystarpeiden
mukaisesti (Jarvinen, 2014, s.286) Toimintaymparistddmme tulee jatkossakin
ilmentamaan entistda vahvemmin dynaamiset toimintatavat, joka Sobackin (2021, s. 25-
26) mukaan edellyttdd kompleksisen maailman johtamismenetelmien omaksumista ja

padivittdista toteuttamista.

4.2 Toiminnan selkeys

CUERRERITC P TERE )

rkiTys

VISi Vatnts

TOMINNAN SELKEYS
Mok ininsn kemerdt AerstebTdn ja TOIMinTatvel, Ptk Darantaminen

THVETTRET, COOCURIAL, PalBSeiTEnnT, DEINSIGENTEROKITENNOT

PROSESSIT
= Luottamus, yhieistyd, yhbeizkefittaminen, asiskes

Arjeiia BEvE, oalldtea

Tutkimuksen haastatteluissa organisaatioiden ja yritysten toimintaa selkeyttavana asiana
tuotiin esille yhteinen suunta, jonka ihmiset kokevat kiehtovaksi, arvokkaaksi ja
tavoittelemisen arvoiseksi. Nopeasti kasvavien yritysten toiminnassa
kdynnistdmisvaiheen toiminta ohjautuu ndkemykseen ja visioon pohjautuen, jossa
innovaatiot ja kasvumahdollisuustoimivat sysdayksena yrityksen rakenteen ja toiminnan
systeemiseen muutokseen. Johtajuusajattelu, joka keskittyy kasvuprosessin edellytysten
luontiin ja valmistaa kasvuprosessin seuraavaan vaiheeseen pohjaa arvokkaaksi

koettuun paamaaraan.

Suunta on selked, iso kuva on selvd, ettd mihin ollaan menossa. (Haastattelu A)

Vaikka se on ison kuvan kuvaamista, niin silti ymmdirrettévdd, ei liian monimutkaista.

(Haastattelu H)

Martelan (2017, s.388-389) mukaan organisaation pystyessd tarjoamaan ihmiselle

kokemuksen siitd, ettd yhdessa on mahdollista tavoitella sellaista arvoa, johon yksin olisi
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mahdoton paasta voidaan tavoittaa vahva sitoutuminen organisaation tavoitteisiin ja
yhteiseen suuntaan. Kilpisen (2022a) mukaan toiminnan tarkoitus kertoo yrityksen
perustehtdvan, miksi se olemassa ja mitd arvoa se tuottaa sidosryhmilleen.
Tarkoituksesta syntyy merkitys tekemiselle ja yksilon halu olla mukana ja osa yrityksen
tarinaa. Merkityksen kokemus kuitenkin vaihtelee ja merkityksen |d hteet ovat hyvinkin
moninaiset. Vaikka eri tutkimusperinteet tuovat esille erilaisia nakemyksia
merkityksellisyyden kokemukseen, on niissa tunnistettavissa seuraavat yhtenevat
ulottuvuudet: merkityksellisyyden kokemus syntyy vuorovaikutuksessa ihmisten
tavoitellessa yhteytta toisiinsa, palvellessaan toisiansa, ilmentdessddan omaa
potentiaaliansa, kehittyessdaan ihmisina ja tullessaan omaksi itsekseen tyonsa kautta

(Lips-Wiersma ja Wright, 2012, s. 660-661).

Organisaatiot ovat toteuttamassa tiettyd perustehtdvdd. Perusasioihin liittyvd selkeys
mitd meiltd odotetaan, muodostavat perustan psykologiselle turvallisuudelle.

(Haastattelu A)

Perustehtdvd pitdisi olla selked. Usein perustehtdvdn ympdrille on rakennettu kaikkia
himmeleitd. Strategia on toisille liian epdmddrdistd. Me ei puhuta strategiasta, vaan siitd

mitd me tullaan tulevina vuosina tekemddn. (Haastattelu H)

Edella mainitut ilmaisut tuovat esille, kuinka tyon merkityksellisyys saattaa joskus
hamartya arjen kiireisiin, organisaatiohimmeleihin ja toimimattomiin prosesseihin. Kun
huomattava osa toistd edellyttdd laaja-alaista asiantuntijuutta myds konkreettinen
ymmarrys oman tyon tarkeydesta katoaa toisinaan organisaatiohimmeleiden
syovereihin. Menestyvissa tiimeissa yksilot tietdvat tavoitteet ja paamaarat, kokoavat
oman tyonsa merkitykselliseksi seka tunnistavat sen vaikuttavuuden isossa kuvassa.

Tyoyhteison arvoilla ja johtamiskdytanndilld voidaan vaikuttaa merkityksellisyyden
kokemukseen. Merkitykselliseksi tyonsa kokeva on tehokkaampi, sitoutuneempi,
hyvinvoivempi, luovempi, terveempi ja onnellisempi (Aaltonen ja muut, 2020, luku 1.,

luku 2.)
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Joku huoneen taulu, joka kertoo, miksi me olemme. (Haastattelu H)

Johdon tehtévé on pitdd esilld arvot ja viestid, ettd ndin meillé toimitaan ja tehdddn.

(Haastattelu H)

Strategiset kyvykkyydet maarittelevat missa organisaatio ja yritys on ylivertainen ja
minka varaan sen arviointi perustuu. Kyvykkyys on yhdistelma osaamista, prosesseja,
jarjestelmia, dataa ja teknologiaa, kulttuuria ja toimintamalleja. Kyvykkyydet auttavat
organisaatioita saavuttamaan tavoitteensa ja luovat ylivoimaista kyvykkyyttda muihin
toimijoihin ndhden ja luovat kilpailuetua. (Fahy, 2000, Dyer ja Singh, 1998, Kilpinen,
2022a, 2022b, Wang ja Ahmed, 2007, Teece ja muut, 1997).

Johtaminen on kriittisen tdrkedtd, sillé johtamisella mddritellddn ne hiekkalaatikon rajat,
missé ja miten toimitaan, ja sitten puhalletaan henki siihen tekemiseen, ettd se ei ole
pelkdstddn semmoista mekaanista sddntdjen noudattamista vaan on myds aidosti
yhteisé, joka tietoisilla pyrkimyksilld ja yhteiséllisyyttd rakentamalla pyrkii edistdmdédn

sen organisaation perustehtdvdn toteuttamista. (Haastattelu A)

Yhdessd kun keskustellaan, niin se osallistaa ja sitouttaa koko jengin tekemiseen ja
toimintaan. Vaikka se on ison kuvan kuvaamista, niin silté ymmdrrettivdd, ei liian
monimutkaista. Arjen tybkalu, kolme pddpointtia, joihin tavoitteet ja tekeminen liittyy ja

joita sddnnéllisesti seurataan. Sillee se strategia eldd arjessa. (Haastattelu H)

Me tarvitaan organisaatiota ja niihin liittyen johtamista. Yhteiset peliséiéinnét ja yhdessd
mddiritellyt tavoitteet tuovat tehokkuuden. Yrityksen olemassaolon perusta on pddoman
pitkdaikainen tuotto. Toiminnan ketterdin tehokkuuden vaatimus on perusteltu edellytys.

(Haastattelu A)

Luotan prosessiin. (Haastattelu H)
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Kasvuyrityksessd tuloksellisuus tdrkedd. Luottamus. Jos ei luottamusta, niin ei tule
tulosta. Kun luottaa, se alkaa tuottaa. Kokemus tuo kyllé viisautta, séilyy riittévé néyryys.

(Haastattelu H)

Ketteryys pyrkii yhdistimaan organisaatioprosessit ja teknologiaa hyddyntavat ihmiset
vastaamaan asiakastarpeisiin korkealaatuisilla palveluilla. Prosessien avulla vapautetaan
tiimeille aikaa arvoa tuottavaan tyoskentelyyn. (Mundra ja Kulak, 2018, s. 194).
Kulttuuria rakennetaan yhdessa tekemisen kautta. Kulttuuri synnyttdd osallisuuden
tunteen. Ihmiset ohjautuvat paremmin kohti tavoitteita silloin kun he ymmartavat ison
kuvan eli ymmarretdaan yrityksen suunta ja se miksi tavoitellaan sitd mita tavoitellaan

(Kilpinen, 2022a).

4.3 Vuorovaikutus ja toimintakulttuuri

Yhamiser kohtaamises ja keskusmebur, siinnGlisyys, kentoes ja kiytinnde
TILANNECOHTAISEN
YHTEISCLLISYYDEN 14 Osallistaminen

YHTEENEUULLYUUDEN K
VAHVISTAMINES Pelishinnde, sanan ja Tect, johtamisen perisameet

Kemeralie toiminnalie soveltuven kiytirmdg

[Teechaunauuden, toimguucen (8 oma-alomeisuuden vaFviaaminen
Tavoitsecden ja odotuksien selkiyiziminen
Kokeiluihin kareromareren, kel aan-alitaan-conan
VUOROVAIRUTUS 1A VOIMAANNUTTAVA TOMINTA 1A o
TORAINTARLILTTUUR! INNCVEINTIEN ROHIAISEMINEN Oata, tekodly, intuitio

Tekarmisen SuveTaminen
WASTUUTLATINGR, KUUNCHEMINGN, KyRmykset, shvalluraminen, dislogi

Fryhclogimen turval i

Tavoitheicen ja odotusten selkiyitiminen

Yhdessd pohtiminen, spanraus

A ST A TONNENTA Yhieisen ymmamyksen luominen, oppiminen ja kehittyminen
et Fukupohd, pdotukss)

Toiminnan SUVBsTInen, mists-minin -yateu

LisnBolo

Vastuullisuuteen ja eettisiin valintoihin perustuva toiminta tulee yha enemman
maadrittelemaan sitd, miten organisaatiot maarittelevat tarkoitustaan. Taman myota
toiminnasta tulee systeemista eli organisaatiot ymmartavat yha paremmin sita, kuinka

erilaisista informaatiolahteistd oppiminen on avainprosessi. Palautekytkentdjen
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vahvistaminen auttaa organisaatioita suuntaamaan nopealla aikataululla niihin tarpeisiin,
joita ulkoisessa toimintaymparistossa havaitaan. Alkujaan keskitetyissa jarjestelmissa
informaation on ajateltu siirtyvan ylhaaltd alas eikd toiseen suuntaan tapahtuvaa
syotettd pidetty kovinkaan tarkedna vaanldhinna hairiotekijana. (Wilenius ja Kurki, 2017,

5.410-413).

Perinteisessd johtokeskeisessd ajattelussa johto suunnitelman kautta muodostaa
kdsityksen toimintakokonaisuudesta ja asettaa tavoitteet sekd rakentaa organisaation

toteuttamaan suunnitelmaa tyénjakoineen. (Haastattelu A)

Nykyiset virtuaaliymparistot mahdollistavat nopean ja tehokkaan vuorovaikutuksen,
jossa tieto ja ndakemykset paasevat kumuloitumaan laaja-alaisemmin. Talld on ollut
merkitys asiakassuhteisiin (Wilenius ja Kurki, 2017, s.410-413) ja edelleen uusien

palveluaihioiden tunnistamiseen.

Ylimmdlld johdolla on edelleen merkittévd rooli. Ylin johto ei kuitenkaan itse rakenna sitd
ndkemystd toimintaympdristostd, vaan ottaa organisaation mahdollisimman laajasti
mukaan muodostamaan ymmodrrystd siitd liiketoimintaympdiristéssd, missd ollaan ja
mitd pitdisi tehdd, elikké vastuu ei ole pelkdstdcin siellé ylimmédlld johdolla.

(Haastattelu A)

Edelld oleva ilmaus tuo esille ajattelussa korostuvan vuorovaikutteisuuden - yhdessa
pohtiminen, yhteistyon ja erilaisten ndkemysten tarkeys, jossa johto kannustaa yhdessa

tekemiseen ja osallistumiseen.

Kyse on yhteisestd tarkentamista, kuvan rakentamisesta, mutta myéds resurssien
jakamisesta. Millédn organisaatiolla ei ole rajattomat resurssit, ettd ne pystyisivit
tekemddn ihan mitd tahansa. Ne pddtokset mitd resurssien jakamisen muodossa

tehdddn, perustuu laajempaan viisauteen ja ndkemykseen, josta sitten johto omassa
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roolissaan kantaa loppupeleissd vastuun. Osallistamisen myétd tietopohja, ymmdrrys ja

ndkemys minkd varassa pddtokset tehdddn, on paljon laajempi. (Haastattelu A)

Tatd ajattelutavan muutosta perinteisestd kontrolli -ajattelusta kohti valmentavaa

ajattelua tuodaan esille kuvassa 11.

Asiakaskeskeinen —ajattelu
Projekmic

s A A AR AA )
w N QA& & )/ o s

W% Selked vish isalnt]
Laa Ty S
Johto LA ; e " Palsuteksytannst suunnittelu
[ ja tiimin kulktuurin L aperativinen
rakentaminen B taiminta
e Piykalaginen o
M SN U e Nisuws budjetainti,
Johtokeskeinen —ajattelu timinta ja v resursseinti
Organisaatic » innu‘r,.winl:ii.n
. S rohkaiseminen
Johto & & Valmentaminen ja
kehittaminen
o © N
e W e e W BN
s88888
Asiakkaat ¥ ¥ [ O O
Valmentava johtajuus on vuorovaikutusta Valmentava johtajuus on seki—ettd ajottelua

Kuva 11. Vuorovaikutteisuus, yhteistyo ja seka—etta ajattelu

Ketteryyteen liittyy oleellisesti johtajuuden muutos kohti jaettua johtajuutta, jossa

johtajuus on valmentavaa kontrollinsijaan. Valmentava johtajuus keskusteluissa nousee

esille seuraavina ilmauksina:

Yhdessé pohdiskeleva kuvastaa hyvin valmentavaa johtajuutta. Suunta on selked, iso
kuva on selvd, ettd mihin ollaan menossa ja enemmdn timmaoinen ettd hei, kohtasin

timmoéaisen tilanteen, miten tatd kannattaisi Idhestyd. (Haastattelu A)

Yhdessé saadaan aikaiseksi, valmennetaan toisiamme lopputulokseen. Psykologinen
turvallisuus, kyllé osallistujien toimintatavat vaikuttavat, se ettd voi olla oma
haavoittuva itsensd, voi tulla ihmettelemddn, kysyd, muuttaa mielipidettd.

(Haastattelu G)
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Itseohjatuvissa tiimeissa johtaminen on vahvasti jaettua, jolloin psykologisen
turvallisuuden luominen on jokaisen jasenen vastuulla. Psykologinen turvallisuus
mahdollistaa tiimeissa kyvyn tuntea turvaa, kasvua, oppia seka osallistua, ja vahvistaa

my0Os ryhman resilienssid (Edmondson, 1999, s. 350, Hoopes ja Kelly, 2004, s. 55).

Organisaatioissa on pienempia organisaatioita toisten sisalla, joista jokainen ilmentaa
kulttuuria omine merkitysjarjestelmineen. Yhteisen sosiaalisen todellisuuden
rakentaminen edellyttdd, etta organisaation toimijoille annetaan mahdollisuus osallistua

yhteisen sosiaalisen todellisuuden luomiseen.

Usein myds perinteisten organisaatioiden sisdllé on toisia organisaatioita, jotka voivat

olla myés tilapdisid. (Haastattelu G)

Tilapdinen organisaatio voidaan mieltaa projektiksi eli itseorganisoituvaksi ryhmaksi. Yha
useammassa tilanteessa tiimin muoto on muuttuva ja projekteissa ei ole samalla tavoin
mahdollista kehittda henkilosuhteita kuin perinteisissd organisaatioissa, voidaan asioita
edistdd ketteran luottamuksen keinoin. Ketterda luottamus ilmentyy asenteena eli
toimitaan kuin luottamus olisi lasna. Luottamus syntyy nopeasti esimerkiksi tilapaisissa
projektitiimeissa, joissa on selkeat, yhteiset pelisaannot seka johtamistapa, joka tukee
tiimin valista dialogia ja kanssakdymistd. Keskeista on tunnistaa, kuinka sosiaaliset ja
organisatoriset rakenteet eldvat ajassa rinnakkain ja luottamus on seurausta ryhman
jasenten aiemmin luomista suhteista, jotka vdahentdvat epavarmuutta seka lisaavat

kollektiivista kokemusta yhteisestd paamaarasta (Salmivaaraja muut, 2020, s. 189-190).

Keskustellaan, kysellédn, ihmetellddn ja pohditaan yhdessd. Yhdessd ollaan enemméin,
toisen kommentti tuottaa ajatuksen, kaikki nékee ja kokee ettd on ihana tydskennelld

yhdessd, halu olla mukana ja antaa itsestddn jotakin. (Haastattelu G)
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Ketterd luottamus on myos yhteydessd tyohon sitoutumiseen ja tyon imuun, joka
tarkoittaa, ettd organisaation jdsen investoi resurssejaan sekd energiaansa
tyotehtdviinsd ja on innoissaan tyostddan (Salmivaara ja muut, 2020, s.189, s.191).
Valmentava johtajuus on valmentavan toimintakulttuurin luomista, jossa kaikki
sparraavat toisiaan. Tutkimuksessa tuotiin esille sparrauskeskustelut. Jarvisen ja muiden
(2014, s. 372) mukaan keskustelujen tavoitteena on odotuksien kirkastuminen,
tavoitteisiin omistautumisen vahvistuminen ja johdettavien ajattelutaidon kehittyminen.

Parhaimmillaan keskustelut kehittyvat dialogiksi.

Myés tilannekohtaista, jokaisen mietittdvd kehityspolkuja, miten organisaatio voi tukea.

Olla esimerkkind muille organisaatioille. (Haastattelu G)

Nykydédn aika tehokkuus ja tuottavuus painotteista. Toimitaanko silloin vastoin
valmentavan johtajuuden ajattelua. Sdilyyké muutoksissa valmentava ote?
Valmentava johtajuus tavoittaa molemmat puolet. On se varmasti sekd ettd -ajattelua.

Se on tapa olla, eldd ja toimia. (Haastattelu G)

Miten se varmistetaan, ettd valmentavaa johtajuutta olisi riittdvd mddrd, ettd koko
organisaatio tavoittaa ajattelun. Vaara ettd tulkitaan eri tavalla. Keskustelujen tdrkeys
siitd mitd tarkoitetaan. Valmentava johtajuus dédrimmillddn voi tarkoittaa, ettei ota

kantaa mihinkédn. (Haastattelu G)

Paatoksenteko on osa kaikkea johtajuutta, myds valmentavaa johtajuutta.
Valmentavassa johtajuudessa kuitenkin annetaan enemman tilaa itsendisten paatosten
tekemiseen omaa tyotdan koskien. Myos valmentavassa johtajuudessa toimijoilta
odotetaan mielipiteitd asioiden suhteen (Soback, 89-90). Rakentava vuorovaikutus on
jatkuvan dialogin ja aktiivisen vuorovaikutuksen vyllapitdmisestd, jossa toimijat
ymmarretddn aloitteellisina osaajina, joiden osallistuminen organisaation kehittdmiseen
on merkittavdaa. Jopa niin merkittavaa, ettd toiminnasta tulee mahdollistavaa.

Mahdollistava tekeminen ja toiminta ilmenee yhteistyona ja yhteiskehittamisena seka
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organisaation sisalla tiimeissa ettd laajemmin verkostoissa (Nissild ja Vartiainen, 2022,
s.22). Valmentajuuteen liittyva seka voimaannuttava ettd mahdollistavasta toiminta

(Ellinger, Watkinsin ja Bostromin, 1999) ilmenee mm. seuraavina ilmaisuina:

Tiimin toiminnan edistiminen valmentavasti tulee esille vuorovaikutuksen laatuna,
tavoitteellisuutena,  itseohjautuvuuden,  toimijuuden  ja  oma-aloitteisuuden

vahvistamisena. (Haastattelu G)

Mahdollistava ja sparraava ote. (Haastattelu D, G)

Keskusteluissa hahmotellaan, yhteisen ymmdrryksen [6ytyminen, asiasta kuin

asiasta. (Haastattelu G)

Fasilitoivat kdytédnnét, joilla edistetddn virtuaalisesti toimivan tiimin vuorovaikutusta.

Sellaiseen tarvitaan kylld tukea. (Haastattelu E)

Minzberg(1998) tuo esille johtajuuteen ja tehokkuuteen liittyvan tilannesidonnaisuuden
tarkoittaen, ettd yksiselitteisesti ei ole mahdollista maarittda jotakin tiettya
johtamisoppia parhaaksi mahdolliseksi. Monissa organisaatioissa kulttuuri suosii
hallinto- ja prosessiosaamista, jolloin valmentava johtajuus yhteison oppimisen
mahdollistajana tuo  toimintaan tarvittavaa inhimillisyytta. Tulevaisuuden
vuorovaikutuksellisissa organisaatioissa ja uudessa keskustelukulttuurissa johtajuuden
idea on auttaa toimijat sisdistimaan organisaation ja verkoston perusidea, merkitys,
arvot ja toimintatavat. Tiukasti maariteltyjen toimintaohjeiden korvautuessa toimijoiden
osaamisella, eettisyydella ja kyvylld avoimeen, jatkuvaan ja merkitykselliseen dialogiin,
vahvistuu ajatus valmentavan johtajuuden merkitys, johon myos seuraava keskustelussa

esille noussut toteamus pohjaa:

Ehkd se vaatii, ettd mddrittelee mitd siihen valmentavaan johtajuuteen liittyy, olisijoku

selked kaavio. Koska muuttuvassa maailmassa se on paras tapa johtaa kuitenkin. Ja
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paras tapa edistdd sellaista kulttuuria, jossa se toteutuu. Vaatii kulttuuriinkin jotain, ei

se ihan pddtos asia ole. (Haastattelu G)

Joustavuutta, vuorovaikutusta, yhteistyota ja muutoksiin nopeaa mukautumista ja
sopeutumista korostava johtamisajattelu tuli haastatteluissa esille jatkuvan
parantamisen toimintatapoina, jossatoimijat tekevat aloitteita ja kehitysehdotuksia tyon
ja tehtdvien sujuvoittamiseksi (Eriksson ja Lehtimaki, 2018, Hirvonen, 2019, Denning,
2016, s. 4). Haastatteluissa tdma ilmentyi valmentavana johtajuutena seuraavasti:
jatkuva toiminnan ja tekemisen kehittdminen, mahdollistaminen, osallistaminen,
sparraus, lasndolo seka tarvittavien kadytantdjen ja rakenteiden luominen jatkuvan

palautteen ja reflektoinnin mahdollistamiseksi.

Ketterd malli vaatii paljon itseohjautuvuutta ja on hankala mikromanageerata. Uudet

sukupolvet haluavat vaikuttaa, ei mitdédn mikromanageerausta. (Haastattelu D )

Kehittémishenked, erityisesti esihenkilotybssé. Parannetaan yhdessd, tehdddin toisin,

I6ydetddn uusia tapoja, parannetaan asioita, kehitetddn asioita, |6ydetddn tdrkeitd

asioita. (Haastattelu G)

Tiimin toimintaa ohjaavat rakenteet, ja projektien raja-aidat olisi selkedsti kuvattu ja
kdyty nokatusten ldpi. Yhdessd tehtyjen ways of working —periaatteiden Ildpikdynti

sddnnéllisesti tiimin kokoontuessa. (Haastattelu E)

Arvot pitdd keskustella auki ja niitd tulee myés tarkastella sdédnnéllisesti. Edesauttaa

yhteiséllisyyttd. (Haastattelu H)

Jos tdmd tiimi jatkaa seuraavaan vaiheeseen, niin one on one — keskustelut

valmentavalla otteella, selkeytin odotukset Lead -rooleille. (Haastattelu E)
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Tuleviin syksyn sparrauskeskusteluihin liittyen, kiinnitén huomion, ettéd olen 100 % ldsnd
keskusteluissa. Priorisoin henkilét ja keskustelen kaikkien heimoon kuuluvien kanssa.
Mahdollistan, ettd ihmiset pystyvit tekemddn tyénsé hyvin. Sddnnélliset dailyt (mitd
meneillddn), weeklyt (tavoitteet, projektit) ja retrot (reflektoinnit, tapauksien késittelyt).

(Haastattelu D)

Haastatteluissa korostettiin lasndolon merkitysta. Jos tiimissa toimijat eivat tavoita aitoa
lasndolon kokemusta, se voidaan kokea esteeksi hyvan johtajuuden toteutumiselle.
Lasndolo on ihmisen selviytymiselle, kehittymiselle ja toimintakyvylle sama
perusfundamentti kuin algoritminen laskenta tekodalylle. IThmisten vélisen yhteyden
syntyminen vaatii aitoa lasnaoloa, jossa ollaan ajattelun, tunteiden, aistihavaintojen ja
kehollisten tuntemusten kautta yhteyksissd kolmeen eri suuntaan — itseen, toisiin ja
ympadristoon. Aito lasnadolo synnyttaa arvostusta ja luottamusta, jotka luovat parhaan

kasvualustan yksilon kehittymiselle ja menestymiselle (Ojanen, 2024).

Lédsndolopakko tiettyihin palavereihin. (Haastattelu E)

Virtuaaliympdristé tuon sen, ettd harvoin kasvotusten. Ympdiristd tuo oman haasteensa
siihen, mitd on se tekeminen, mitd meiltd odotetaan. Vaikutelma, ettei endd sitouduta

téihin, kun ei kohtaa asiakasta pdivittdin. (Haastattelu E)

Yhteydentarve ei ole mielipidekysymys, vaan biologiaan perustuva, ihmisyyden tarkein
perusarvo ja voimavara. Ne yritykset, joissa ymmarretddn panostaa lasndoloon ja
yhteyteen, luovat hyvinvointia, kerdavat parhaita osaajia ja synnyttavat kestavinta kasvua.
Kun kaikki yhteydet toimivat syntyy merkityksellisia kokemuksia, kuten luottamusta,

arvostusta ja turvallisuutta. Nama puolestaan rakentavat hyvinvointia. (Ojanen, 2024)

Toiveena, ettd ainakin puolet ajasta projekteja edistettdisiin siten ettd ollaan samassa
paikassa. Globaalin tiimin ollessa kyseessé pohdittavaksi nousee kustannukset; ei se

taida olla mahdollista. (Haastattelu E)
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Aito yhteys voidaan saavuttaa minka tahansateknologian avulla, kun perusta ldsnaololle
ja luottamukselle on luotu. Ongelma on se, jos yhteytta ei synny ja vain ajatukset ja tieto
vaihtuvat. Tekodly tulee vahentdmaan formaalia, rutiininomaista tyota tehden tilaa

epaformaalille ja reflektiiviselle vuorovaikutukselle (Ojanen, 2024).

Tiimit ovat erivaiheissa. Ne, jotka jo pidemmidille, vahvistan avoimuutta. Tuon esille, etté

tiimillé on mahdollisuus tehdd pddtés. (Haastattelu D)

Ihmiset kokevat asiat monella eritavalla. Viestien merkitykset, on oltava tilannetajuinen.

(Haastattelu A, D, E, G, H)

Kun sitd johtajuutta ei ole ollut ja saa homman taas kdyntiin ja toiminta muuttuu.

Tekemisestd tulee yhtendistd ja tiimimdistd. (Haastattelu D, H)

Onnistumiset, kun ilmapiiri muuttui kehittimisohjelmaan ja prosessiin osallistumisen
my6td. Siind piti jokaisen altistaa itseddn. Yhteishenki. Kun tiimi kehittyy ja uskaltaa olla

avoimempi. (Haastattelu D)

Tdd on tiimiyotd, tehddédn yhdessd. Jos onnistutaan, onnistutaan yhdessd. Jos feilataan,

niin yhdessd feilataan. (Haastattelu E)

Haastattelut tuovat esille toimintaan osallistavat prosessit. Strategian tekeminen ja
luominen on prosessi, jossa osallisuuden kokemuksella on merkitys. Prosessilla
tarkoitetaan ihmisten tarvetta kokea osallisuutta seka kdytantoihin ettd lopputulemaan.
Osallisuuden kokemuksen vahvistuminen saa vyksilot ylittdimdan odotukset ja

kasvattamaan itseohjautuvuutta (Kim ja Mauborgne, 2017).

Ymmdirryksen kasvattamista siitd, ettd tarvitaan aikaa keskusteluille ja yhdessd

pohtimista. Jos tdrkeitd asioita tehdddn ndkéalattomasti. Mitd enemmdn muutoksia ja
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epdvarmuuksia toimintaympdristéssé ilmenee, sitd enemmdn tarvitaan keskusteluja ja

syotettd. (Haastattelu G)

Systeeminen ajattelu kytkeytyy organisaatioiden tapaan tehda suurempia
toimintatapamuutoksia. Vaikka ketterdt menetelmat ovat olleet jo vuosia laajassa
suosiossa, tuodaan haastattelussa myds esille tarve pitdytyd perinteisissa
toimintatavoissa, jossa luotetaan maarittelyyn, suunnitteluun sekd yksityiskohtaiseen
projektisuunnitelmaan. Perinteiset tiimien toimintaan keskittyvat nakékulmat ohjaavat
ajattelua tiimin jarjestdaytymiseen, sdantoihin ja toimintamalleihin. Talléin tiimit
esitetaan jokseenkin staattisina yksikkdina, joiden toimintaa voi ennakoida. Ajattelu luo
tavoiteltua vakautta ja jarjestystd, jossa prosessien avulla vapautetaan tiimeille aikaa

arvoa tuottavaan tydskentelyyn (Mundra ja Kulak, 2018, s. 194).

Tiettyja IT transformaatiohankkeita ei voi tehdd pelkéstdiéin ketterin menetelmin. Eri
vaiheet edellyttéviit erilaisia toimintatapoja. Joissain vaiheessa korostuu ketterdt tavat,

kun sitten taas toisissa vaiheissa toiset menetelmdt. (Haastattelu E)

Yhteiset pelisddnnét ja yhdessd mddritellyt tavoitteet tuovat tehokkuuden.

(Haastattelu A, E)

Ideaalia olisi, ettd yhdessd luodaan pelisdédnnét, johon voidaan sitoutua. Kick-off, jossa
opit edellisisté vaiheista ja sitten uudet pelisdédnndét, joita kaikki sitoutuu noudattamaan

(Haastattelu E)

Kun organisaatioissa keskitytdaan lisddamaan tiimityoskentelytaitoja ja vahvistetaan
virtuaaliymparistossa kaytavia keskusteluja fasilitoimalla, on mahdollista luoda kestava
pohja myds tilanteisiin, joissa pysyvien tiimien tilalle on tullut projektitiimeja ja tiiviin
yhteistyon rinnalle virtuaalitydon malleja, joissa vuorovaikutus tapahtuu digitaalisten
kanavien kautta. Vuorovaikutusta luodaan ja yllapidetdaan osallistavien ja fasilitoivien

johtamiskaytantojen avulla.
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Vaikka on Lead rooleja, niin tarvii kirkastaa, mité Lead roolissa toimivilta odotetaan.

(Haastattelu E)

Ihmiset ei ole tietoisia muutoksista ja uudistuksista. Change Advisory Boardin merkitys ja

yhdessd ajattelemisen taito. Tdllaiset suunnitelmat, mitd ajatuksia. (Haastattelu E)

Edelld kuvatut ilmaisut tuovat esille, ettd erilaisissa muutoksissa, ihmisten on saatava
aikaa tilanteen hahmottamiseen sekad samalla tunnistamaan oman pohdinnan avulla
mistd on kysymys. Jotta muutoksien taustalla olevat oikeutetut merkitykset on

mahdollista tunnistaaja oivaltaa, tarvitaan paljon keskusteluja. (Aaltonen ja muut, 2020,

luku 3.7)
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5 Johtopaatokset

Tassa luvussa tarkastellaan, kuinka pro gradu -tutkielmassa on onnistuttu vastaamaan
asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimustuloksia peilataan tdssa tutkielmassa
esitettyyn kirjallisuuteen ja nostetaan esiin keskeisimmat tutkimustulokset tutkittavasta

ilmiosta.

Paatutkimuskysymykset tassa tutkielmassa ovat
e Mitkd johtamiskdytdannot mahdollistavat hyvan johtajuuden toteutumisen

e Millaisista vuorovaikutuksen tavoista nousee hyvaa johtajuutta

Tutkielma tuo esille kolme eri johtamis- ja toimintaymparistda kdsittein mekaaninen,
orgaaninen ja dynaaminen. Tietoisuus ndiden kolmen eri toimintaympariston
olemassaolosta edesauttaa toimijoiden kyvykkyyttd toimia tilanteen- ja
tarkoituksenmukaisella tavalla. Edelld kuvatut toimintaymparistot, ja siten myds eri
nakokulmat, tuovat ajatteluun valaistusta niista toimintamahdollisuuksista, joita eri
toimintaymparistdissa toimiminen edellyttda. Tutkielmatuo myos esille, kuinka toiminta
perustuu organisaation eri tiimeissa ja projekteissa toimivien ihmisten
tilannekohtaiseen alykkyyteen, joka osaltaan vahvistaa organisaatioiden kykya toimia.
Kokeneet ja viisaat johtajat ovat intuitiivisesti sopeuttaneet oman toimintansa
kulloistakin johtamisymparistda vastaavaksi. Epaonnistumiset ovat usein seurausta
periaatteessa hyvienkin johtamisoppien toteuttamisesta, kuitenkin sellaisessa
toimintaymparistOssa tai organisaation kehitysvaiheessa, joka edellyttéisi toisenlaista
lahestymistapaa. Kun hybridiajattelun my6ta todelliset sosiaaliset ja fyysiset kontaktit
ovat vahentyneet, ja tekeminen ja toiminta ohjautuu yha useammin virtuaaliympariston
jatkeena fyysiseen ymparistoon, ja ymparistod ilmentaa dynaamisuus, edellyttad tama
enenevissd madrin valmentavien johtamismenetelmien omaksumista ja paivittdista

toteuttamista.
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Hyva johtajuus taman  tutkielman perusteella rakentuu kollektiivisesta
johtajuusajattelusta eli ajattelusta, joka korostaa suhteita, prosesseja, tasa-arvoa,
dynaamisuutta, epavirallisuutta ja johtajuuden vuorovaikutuksellisuutta. Tutkielma tuo

esille, kuinka johtajuus on useiden toimijoiden yhteistoiminnan tuloksena syntyvaa.

Tutkielma korostaa osallistavien johtamiskaytantdjen merkitysta eli yhteisestijaettu visio,
vhdessd muodostetut tavoitteet, osallistava strategiatyd ja arvolupaukset ovat
edellytyksia tiimienitseohjautuvuudelle. Kun organisaatio pystyy tarjoamaan ihmiselle
kokemuksen siita, ettd yhdessa on mahdollista tavoitella sellaista arvoa, johon yksin olisi
mahdoton paasta, voidaan tavoittaa vahva sitoutuminen organisaation tavoitteisiin ja
yhteiseen suuntaan. Kokemus tyon merkityksellisyydestd syntyy autenttisuuden
kokemuksesta, oman osaamisen ja potentiaalin hyodyntamisesta, tyon kautta
tapahtuvasta muiden palvelemisesta seka yhteyden ja yhteisollisyyden kokemisesta
muihin ihmisiin. Tutkimus tuo esille, kuinka menestyvissa tiimeissa yksilot tietdvat
tavoitteet ja pdamaarat, kokoavat oman tyonsa merkitykselliseksi seka tunnistavat sen
vaikuttavuuden isossa kuvassa. Tassa tutkimuksessa johtamiskdaytannot ilmentyivat
yhteisen arvopohjan vahvistamisena, avoimena ja selkedand kommunikointina,

osallistavina ja yhtendisina toimintatapoina seka sisdisen viestinndn kehittdmisena.

Tutkimus tuo esille, kuinka organisaatioiden uudistumiseen liittyvat prosessit
pohjautuvat perinteisesti ylhaalta-alas ohjautuviin rationaalisiin ja tavoitteellisiin
toimintoihin. Organisaation voidaan ajatella olevan vaikuttajien verkosto, jossa
vaikuttaminen tapahtuu johtamisjarjestelmdan ja rakenteiden eli organisoitumisen
kautta. Johtamistoiminnoista ja johtamistoimijoista muodostuvaa synergisesti toimivaa
kokonaisuutta ilmentdvat johtamisjarjestelmat, joihin myos lapindakyva tavoite- ja
tulosjohtaminen ennakoivan palaverisystematiikan kanssa lukeutuu, mahdollistavat
tiimien itseohjautuvuuden ja vastuuta kantavaa palvelukulttuuria. Kun yha useampi
organisaatio havaitsee olevansa enemman palveluorganisaatio, korostuu ajattelussa
vastuullinen arvonluonti, joka mahdollistuu organisoitumisen kautta. Tutkimustuo esille,

kuinka johtamiskaytannot ovat muovautuneet ja johtamisajattelu on modernisoitunut,
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jopa radikaalisti uudistunut. N&illa kdytannailla tarkoitetaan organisoitumiseen liittyvia
rakenteita, jotka ovat joustavia verkostoja hierakkisuuteen verrattuna.
Toimintaymparistoissa, joissa tiimien jdsenet tydskentelevdat hajautetusti ja ovat
riippuvaisia toistensa tekemisistd, perinteisten kontrollimekanismien rinnalle on
rakentunut ja rakentuu luottamukseen ja yhteistyohon perustuvia johtamiskadytantoja.
Matalahierarkkisella, itseohjautuvalla, autonomisella ja luottamuspohjaisella
toiminnalla rakennetaan valmiuksia organisaatioiden ja yritysten kasvuun ja
uudistumiseen. Nykyiset virtuaaliymparistot mahdollistavat nopean ja tehokkaan
vuorovaikutuksen, jossatietoja nakemykset paasevat kumuloitumaan laaja-alaisemmin.
Nailla on ollut merkitys asiakassuhteisiin ja sidosryhmadsuhteisiin seka edelleen
palveluaihioiden tunnistamiseen. Vuorovaikutustaluodaanjayllapidetdaan osallistavien
ja fasilitoivien johtamiskaytantojen avulla, joilla vahvistetaan tietopohjaa, jonka varassa
pdatoksia organisaatioissa tehdaan. Systeemitasojen valisessda vuorovaikutuksessa
yhteistyon voidaan ajatella koostuvan seuraavista dynaamisista prosesseista; yhdessa
tekemisestd, ja siitd, ettd saadaan asioita tehtya, kuulumisesta johonkin yhteiseen ja
joksikin tulemisesta elimuuntumisesta yhdessa tavoitetta kohti. Yhteisty¢ elaa verkoston
ja ekosysteemin kehittymisen mukana, joka tarkoittaa, ettd myos yhteistyon tavat
vaihtelevat. Valmentavaa ja mahdollistavaa toimintaa ohjaa kasitys vastavuoroisesta
vaikutuksesta, jolloin seka tavoitteita, toimintatapoja ettd arvolupauksia pohdittaessa eri

toimijat ovat mukana yhteiskehittdmisen kautta.

Tutkielman mukaan myo6s johtamiskdytannot, jotka mahdollistavat jatkuvan toiminnan
kehittamisen palautteen ja reflektoinnin avulla muodostavat hyvada johtajuutta. Keinot
ilmentyivat seka ketterina etta perinteisimpina projektien ja tiimien johtamiskaytantdina.
Tutkielma tuo myods esille, kuinka muuttuvassa toimintaympaéristdossa toimiminen
edellyttdd valmentavaa johtamisotetta, jolloin johtajuudessa on enenevissda maarin
kysymys uusiin tilanteisiin valmentamisesta ja valmentautumisesta. Tutkielma nostaa
esille myos johtamiskdytannot, jotka vahvistavat tilannekohtaista yhteisollisyyden ja
vhteenkuuluvuuden kokemusta seka tavoitteellista tyodskentelyd. Tilannekohtaisen

yhteis6llisyyden ja yhteenkuuluvuuden vahvistamisella tarkoitetaan toimijoiden
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vastuullista toimintaa myods sellaisissa tilanteissa, joissa pysyvien tiimien tilalle on tullut
projektitiimeja ja tiiviin yhteistyon rinnalle virtuaalisen tyoskentelyn toimintatapoja. Yha
useammassa tilanteessa tiimin muoto on muuttuva. Osa tiimildisista saattaa olla mukana
vain vahan aikaa ja yha useampi tyoskentelee samanaikaisesti monissa eri tiimeissa ja
projekteissa vuorovaikutuksen rakentuessa digitaalisten kanavien kautta. Ketterd
luottamus on keino, jolla asioita voidaan edistda tilanteissa, joissa ei valttimatta ole
samalla tavoin mahdollista kehittda henkilosuhteita kuin perinteisissa organisaatioissa.
Kettera luottamus ilmentyi tdssa tutkielma prosessissa ennen kaikkea asenteena eli
toimitaan kuinluottamus olisilasna. Hyvaa johtajuutta muodostavat johtamiskaytannot
ilmenevat myos ajatteluna, jossa valmentava johtajuus ajatellaan palvelutehtdvaksi, jolla
mahdollistetaan tiimien tyonteolle sopivat olosuhteet sekd autetaan ihmisia |6ytdmaan
vahvuuksien kautta merkitystad tekemiselle. Valmentavat johtamiskdytannot ilmenevit
tassa tutkimuksessa yhteistyona, jossa seka oivaltavien kysymysten esittamisella, etta
aidolla kuuntelemisella muokataan ja tuotetaan merkityksia arjessa, eli kyse on uusien
nakokulmien luotaamista, tietoisuuden syventamista seka ajattelun ja aikaansaamisen
prosessin aktivoimista. Tutkimus ilmentda johtajuutta, jota luodaan ihmisten valisessa
vuorovaikutuksessa tietyssa sosiaalisessa kontekstissa, mikd mahdollistaa tavoitteellisen
vhdesséa tyoskentelyn tehden johtajuudesta dynaamisen ilmion. Valmentava johtajuus
taman tutkimuksen perusteella on yhteinen sosiaalinen prosessi, joka ei ole rajoittunut
pelkastdaan tarkkoihin hierarkkisiinasemiin ja rooleihin. Yhteistydssa olevat toimijat ovat
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja vaikuttavat toisiinsa rakentaakseen todellisuutta.
Valmentavassa johtajuudessa on kyse yhteistyostd, empatiasta ja luottamuksen
kdaytannostd, joka mahdollistaa syvallisen muutoksen, uudistumisen. Tutkimus tuo esille
sen, minka tottumus on haivyttanyt huomaamattomaksi ja mika on koettu, mutta ei
tietoisesti ajateltu. Valmentavan johtajuuden merkitys johtamismenetelmana korostuu
erityisesti johtamis- ja toimintaymparistoss3, joissa luovan asiantuntijatydon motivaatio
ja tuottavuus ratkaisevat organisaationja yrityksen menestyksen. Tutkimuksen tulokset
tukevat johtamiskaytantdjen kehitystd tekemalld nakyvaksi niitd asioita, jotka
mahdollistavat hyvan johtajuuden toteutumisen ja laajentavat nadin valmentavan

johtamisen menetelmallista perustaa.
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5.1 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen looginen péatevyys voidaan osoittaa Gioia-metodologialla, joka tuo esille
kuinka analysoidun datan konseptit johdetaan ylemman asteen teemoiksi ja
ulottuvuuksiksi, seka tarkastelu osuudessatuloksien sisdltdman tiedon ymmarrettavaan
muotoon luomisena. Kasitteiden patevyys tulisi osoittaa nayttamalla lukijalle, miten
tutkimus on paatynyt tutkimuskysymyksista lopullisiin paatelmiinsa. Tassa
tutkimuksessa tama osoitetaan metodologia osuudessa, joka jasennellysti tuo esille,
miten tutkimuksen aiheen ja tutkimuskysymysten hahmottelun myo6ta perehdyttiin
kirjallisuuteen, ja edelleen haastattelukysymysten muodostamisesta haastattelujen
toteutukseen, ja sen jalkeen analyysin toteuttamiseen Gioia metodologialla, joka loi
rakenteen tutkimuksen tuloksille ja paatelmille. Ulkoisella patevyydella tarkoitetaan
tutkimuksen vyleistettdvyytta, jota voi perustella tuomalla lukijalle selvasti esille
tutkimuksen ja datan lahteet, seka perustelemalla tutkimuksen kontekstin ja otannan
valitsemisen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyritd yleistettdvyyteen. Voidaan
kuitenkin ajatella, ettd ilmi6ita tarkasteltaessa nouseviatoistuvia teemoja voidaan pitaa
merkittavina (Hirsjarvi ja muut, 2003). Luotettavuudella tarkoitetaan tutkimuksen ja sen
tulosten toistettavuutta muiden tutkijoiden toimesta. Luotettavuutta voi tarkastella
sekd tutkimuksen lapindkyvyydelld ettd prosessien toistettavuudella. Lapinakyvyytta
ilmentda tutkimusprosessin riittdvd dokumentaatio, aineiston tuottamiseen liittyva
haastattelurunko (liite 2.), haastattelujen otanta (taulukko 3.), datan strukturointi ja
analyysi (kuva 9., kuva 10.). Koska seka haastateltavat ettd haastattelija osallistuivat
aineiston tuottamiseen ja keskusteluissa annettiin tilaa esille nouseville ajatuksille, on
mahdollista, ettd muiden tutkijoiden toimesta tehdyssa tutkimuksessa paadyttaisiin

toisenlaisiin tuloksiin.

5.2 Tutkimuksen eettinen arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd on tarkasteltava koko tutkimusprosessin ajan
(Eriksson ja Kovalainen, 2008, s. 64, 76). Tutkimuksen eettisyytta edistettiin tutustumalla

etukateen tutkimuksen eettisiin periaatteisiin ja kdaytantoihin (TENK 2019, 2023). Osana
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tutkimusprosessia laadittiin haastattelun taustadokumentit eli tutkimustiedote,
haastattelukutsu, haastattelun teemat ja kysymykset sekd tietosuojailmoitus.
Tutkimuksen  tarkoitukseen ja toteutustapaan,  tutkimuksen aineiston
kayttotarkoitukseen ja Iluottamuksellisuuteen liittyvat asiat kasiteltiin yhdessa
haastatteluun osallistuneiden kanssa kdaymalla lapi tutkimustiedotteen sisdltdé ennen
haastattelua. Osallistujia informoitiin myos osallistumisen vapaaehtoisuudesta (Eriksson
ja Kovalainen, 2008, s. 71). Samassa yhteydessd osallistujien kanssa kaytiin lapi
tietosuojailmoituksensisalto ja pyydettiin suostumus haastatteluun osallistumisesta pro

gradu -tutkielmaa varten.

Tutkimukseen osallistuvien henkildiden anonymiteetistd tulee huolehtia lapi
tutkimusprosessin.  Asiaa edistettiin noudattamalla huolellisuutta sekd aineiston
tuottamisessa, kasittelyssé ettd tutkimustulosten yhteenvedon laadinnassa.
Haastatteluun osallistujille tuotiin esille, ettd tutkimusaineistoa kasittelee tutkielman
laatija ja tutkimustulokset tuodaan tutkielmassa esille siten, ettei haastateltavan
henkil6llisyytta voida tunnistaa. Tutkimusaineistoa kasiteltiin tutkielman valmistumiseen

asti. Tutkielman valmistuttua, aineisto poistettiin kdytosta.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje haastateltaville

Haastattelukutsu

Kutsun sinut osallistumaan tutkimukseen, jonka tarkoituksena on tarkastella
valmentavan johtajuuden ilmentymista eri toiminta- ja johtamisymparistoissa. Erityisen
kiinnostavaa on tarkastella, miten muuttuva toimintatapamme organisoitua tyon (esim.
projektien) ymparille vaikuttaa johtamiskaytantoihin. Tavoitteena on tehda nakyvaksi
niitd asioita, jotka mahdollistavat hyvan johtajuuden toteutumisen. Tutkimus pyrkii myos
tunnistamaan toiminta- ja johtamisymparistoon ja johtamisen kaytantéihin juurtuneita
esteitd hyvan johtajuuden toteutumiselle. Tutkimuksen tavoitteena on edistdaa hyvien

johtamiskaytantojen kehitysta.

Kokemuksesi valmentavasta johtajuudesta on opintoihini Vaasan yliopistossa
Kasvuyrityksen johtamisen ohjelmaan kuuluvan Pro gradu -tutkielman kannalta oleellisia.
Osallistumisesi auttaa tuottamaan arvokasta ndakemystda valmentavaan johtajuuteen

liittyvastd ilmiosta. Haastattelut pyritdan pitdmaan syyskuussa 2024.

Jos koet, ettd sinulla on mahdollisuus osallistua haastatteluun, olethan yhteydessa ja

sovitaan haastattelun toteutuksesta tarkemmin.

Ystavallisin terveisin,

Katja Kortesoja

yhteystiedot
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Liite 2. Haastattelun teemat ja kysymykset

Haastattelurunko

Toimintaymparistd/johtamisymparisto
e Kerro ja kuvaile toimintaymparistoa, jossa tyoskentelet
e Toivotko asetelman olevan toisin kuin nyt?

e Minkalaisia odotuksia kuvailemasi asetelma tuo johtajuudelle?

Johtajuus
e Mitd on johtajuus, mitd on hyva johtajuus?
e Mitd on valmentava johtajuus?
e Miten valmentava johtajuus ilmentyy tyossasi? Kuvaile eri tilanteita, joissa
valmentava johtajuus toteutuu.

e Mika rakentaa valmentavaa vuorovaikutussuhdetta?



