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Tédmin hallintotieteellisen laadullisen tutkimuksen keskiossd on kuntaorganisaatio
yhteiskunnallisten muutosten keskiossd. Tutkimuksen lihtokohtana on selvittda
millainen muutos johtamisessa ja vuorovaikutuksessa tapahtui COVID-19 pande-
mian aikana siirryttiessd virtuaaliseen ty6hon. Kuntaorganisaation muutosta voi-
daan kuvata moniulotteiseksi paradoksien muodostamaksi kokonaisuudeksi. Kunta
on nihty valtion jatkeena palveluita tuottavana palvelukoneena, jolle valtio antaa, ja
jolta valtio ottaa tehtivid. Kunta poliittisena ja elinvoimaa tuottavana, yleistd etua
vaalivana yhteisoni tarvitsee vuorovaikutuksesta kumpuavaa toimintaa. Pelkistiin
johtamisen tai johtajan ominaisuuksien tarkastelu ei anna riittivid vastauksia. Kun-
taa haastavat paradoksaaliset kysymykset edellyttavit uuden tyyppistd suhtautumis-
ta johtamiseen ja paradoksien hallintaan.

Tdmi tutkimus perustuu sosiaalisen konstruktionismin ajatukselle tunnistaen,
ettd maailma rakentuu ihmisten vilisessd vuorovaikutussuhteessa. Tama laadullinen
tutkimus pitaa sisallaan 22 kunta-alan ylimman ja keskijohdon haastattelua kahdesta
eri kunnasta ja sen aineistoldhtéinen abduktiivinen analysointi on johdattanut organi-
saation sisdistd sosiaalista pidoma, hiljaisuutta ja oman d4nen kiyttod koskevan tieteel-
lisen keskustelun darelle. Aineistosta nousivat esille my6s kuntien johtamiseen liittyvat
paradoksit. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, minkilainen johtaminen tukee
sosiaalisen padoman kehittymistd ja oman ddnen kayttoa sekd miten voimme tunnistaa
paradokseja ja lisdtd paradoksiajattelua johtamisen kaytinteissd. Sosiaalista padomaa
ja paradoksiajattelua tukevassa johtamisessa erityisesti johtamisen, luottamuksen ja
menestyksen paradoksien tunnistaminen ja johtaminen on keskiossi. Tutkimus osal-
listuu keskusteluun virtuaalisen johtamisen kisitteestd ja sosiaalista padomaa ja para-
doksiajattelua tukevasta ihmisten johtamisesta. Tutkimuksessa keskustellaan tulosten
vaikutuksesta ja annetaan kiytinnon suosituksia johtamisen tyossd onnistumiseen.

Asiasanat: sosiaalinen pdioma, oman 4inen kiytto, hiljaisuus, paradoksiajattelu,
COVID-19, virtuaalinen johtaminen
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The focus of this qualitative study in public administration is on municipal
organization in the midst of societal changes. The aim of this research is to explore
the changes in leadership and interaction during the transition to virtual work amid
the COVID -19 pandemic. The transformation of the municipal organization can
be described as a multidimensional whole formed by paradoxes. The municipality
has been viewed as an extension of the state, a service-producing machine to which
the state assigns tasks and from which it takes responsibilities. As a political and
vitality-producing community, serving the common good, the municipality requires
interaction-driven activities. Examining only leadership or leader characteristics
does not provide sufficient answers. The paradoxical questions challenging the
municipality demand a new approach to leadership and paradox management.

This research is based on the social constructionism approach, recognizing that the
world is constructed through interpersonal relationships. This qualitative study includes
interviews with 22 senior and mid-level municipal managers from two different
municipalities. Utilizing a grounded theory approach, the abductive analysis has delved
into academic discourse concerning on organization s internal social capital, silence,
and the use of one’s voice. The data also brought forward paradoxes related to municipal
leadership. The aim of the study is to understand what kind of leadership supports
the development of social capital and the use of one’s voice, and how we can identify
paradoxes and enhance paradoxical thinking in leadership practices. The leadership
supporting social capital and paradoxical thinking acknowledge the importance of
structures, trust, and silence. Recognizing and managing paradoxes, particularly those
related to silence, leadership, and success, seem to be crucial for the development of
leadership that supports paradoxical thinking. The study discusses the definition of
virtual leadership and the leadership supporting social capital and paradoxical thinking,

The study provides practical implications for success in leadership practice.

Key words: social capital, voice, silence, paradoxical thinking, paradox, COVID-19,
virtual leadership
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Esipuhe

Terveisia unelmatchtaalta. Télld teemalla olen sosiaalisen median kanavissa kertonut
matkastani tutkijana. Timi on monella tapaa ollut unelmieni tayttymys. Pitkdaikai-
nen haave on konkretisoitunut tekemiseksi. Voin vilpittdmisti sanoa nauttineeni
matkasta, myds sen mutkaisista osuuksista, olenhan saanut tehdi unelmieni tyota.
Siitd syystd mieli on jopa hieman haikea timin mielenkiintoisen matkan loppusuo-
ran hadmottiessa.

Yli 20 vuotta sitten valmistuin Lapin yliopistosta oikeustieteen maisteriksi. Val-
mistumistani seuraavina vuosina minua kannustettiin tutkimusty6n pariin valilla
sinnikkdastikin ja sainkin aikaiseksi useamman aihion ja muutaman aika kelvollisen
sisillysluettelonkin. Elima vei kuitenkin toiseen suuntaan, eiki tutkimusmatkalle
tuntunut 16ytyvin oikeaa aikaa, eiki paikkaa. Siitd asti tutkijan polku on kuitenkin
vetinyt minua puoleensa ja emeritusprofessori Ahti Saarenpidin kannustavat sanat
ovat usein kaikuneet korvissani. Vuosien myoti arvostavat sanat ovat painuneet
yksityiskohtineen unholaan, mutta arvostuksen tunne on siilynyt. Se tunne on
kannustanut tilld matkalla sen alkupisteestd tihidn paivain saakka. Kuten ympyrin
sulkeutuessa on tapana, viimeistellessini vaitoskirjaani, tapasimme emeritusprofes-
sori Saarenpdin kanssa vuosien tauon jilkeen. Hinen muistuttaessa lahjakkuudesta-
ni jilleen, voin vain todeta, ettd ihminen tarvitsee ympirilleen kannustavia sanoja,
kiitos siis niistd. Nama sanat siivittavit siis tekemistini seuraavat kaksikymmenta
vuotta.

Ihmisyys on timin viitoskirjan ytimessa. Se ketd tunnemme ja miten toisemme
kohtaamme on merkityksellista. Ihmiselle itselleen se on merkityksellistd semmoise-
naan. Organisaatiolle ja ty6lle sen merkitysti olen péissyt tutkimaan viimeisen 3,5
vuoden kuluessa. Voisi sanoa, ettd mielenkiintoni johtamiseen on eliman mittainen
polku. Se alkoi partioharrastuksesta ja jatkui aikuisilld nuorkauppakamariharras-
tuksen parissa. Sielultani voin sanoa olevani johtaja ja kehittdji. Nima ominaisuudet
minussa nikyvit varmasti timén kirjan sivuilla.

Laadullinen tutkimus oli minulle luontainen valinta. Kuunteleminen on yksi
supervoimistani ja siksipa kiitinkin kaikkia teitd, joita sain johtamisen tiimoilla
haastatella. Ilman jakamianne kokemuksia timi tutkimus ei olisi ollut mahdollinen.
Toivon sydéimest’é.ni, etti tutkimustulokset auttavat teiti ja myos muita vastaavassa
tilanteessa olevia organisaatioita oman toimintansa kehittimisessi. Kiitos myos
Jenny ja Antti Wihurin rahastolle vuoden mittaisesta apurahasta sekd Lapin Yliopis-
tolle Esko Riepula apurahasta vaitoskirjani viimeistelyyn.
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Tutkijanpaloni on ollut yhti aikaa majakka ja myrskynsilma. Kaikkien mielen-
kiinnon kohteideni mahduttaminen samaan kirjaan ei ole ollut mahdollista. Ohjaa-
jillani on tissd merkittdvi rooli. Minua on siunattu ohjaajaonnella. Ohjaajani HTT
Hanna Vakkala, kiitos, ettd uskoit minuun ja tekemiseeni timin prosessin alusta
loppuun saakka. Hannassa asuu sydimen viisaus. Hannan kyky antaa palautetta on
voimaannuttavaa. Hanna pitdd sen, minka lupaa ja ndinkin tiukassa aikataulussa py-
syminen ei olisi ollut mahdollista ilman Hannan systemaattista tyootetta. Hannan
ansiosta olen my6s l6ytinyt oman ddneni tutkijana, ja ilokseni saan sitd tyotd myos
jatkaa lahitulevaisuudessa. Kiitos myos ohjauksesta HTT Krista Kohtakangas ja
HTT Ville Kivivirta.

Tieteelliseen tutkimukseen kuuluu olennaisena osana keskustelu. Se on tieteen
laadunvarmistamisen tirkeimpia osia. Kiitin noyrimmasti VTT Petri Virtasta ja
HT Jari Stenvallia tutkimukseni yksityiskohtaisesta tarkastelusta ja erinomaisista
neuvoista sen jalostamiseksi. Uskon vakaasti, etta tastd kirjasta on tullut arvostavan,
mutta kriittisen palautteen vuoksi, lukijalle mielekis ja ehed kokonaisuus. Johtami-
sen nikokulmasta tarkasteltuna ajattelen, ettd kiytinnon tydelimalld olisi paljon
opittavaa tieteen kyvystd katsoa asioita monipuolisesti sekd antaa ja ottaa palautetta
omasta ja toisten tyostd. Tassa yhtilossa kaikki kehittyvit.

Kirjoittaminen on prosessi. Tekstin jalostuminen luettavaksi kokonaisuudeksi
hy6tyy useista silmapareista. Kiitos tekstini oikolukemisesta ja yhteisistd ideointi-
hetkista sisarelleni OTT Johanna Tornbergille seki tutkijakollegalleni OTM Jaana
Kovalaiselle. Kiitos myos oikolukemisesta isilleni Jalo Mustoselle, joka kuuleman
mukaan luki viitoskirjani kisikirjoitusta daneen didilleni mokkimatkalla Kuusa-
mosta Tampereelle. Kiitos my6s viime vaiheen tyon tarkastelusta professori Marjo
Suhoselle. Olen vakuuttunut, ettd lukijani arvostavat panostanne.

Maailma tarvitsee esikuvia. Niin my6s tima tutkimus. Alkusysiyksensd juuri
timi kirja sai ystavani TT Katariina Yrjonkosken vaitostilaisuudesta, jota seurasin
haltioituneena noin nelja vuotta sitten. Kiitos myos ystivini ja tutkijakollegani
Titta Pitman vankkumattomasta tuestasi ja lukuisista maratonpuheluista matkan
varrella. Anu Vuolukka ja Roosa Karvonen siinnéllinen antautuminen tieteelliselle
keskustelulle tutkijakollegoiden kanssa on jalostanut ajatuksiani. Minua on siis siu-
nannut myos kollegaonni.

Vililld on my6s hyva heittdytya keskustelemaan ihan jostakin muusta. Ystivini
Satu Salo-Aarni, Miariikka Tervonen, Katri Salonen ja Anne Savukoski, kiitos ettd
olette. Kiitos my6s didilleni Mirja Mustoselle ja siskoni perheelle mukana elimisesta
ja hyvistd keskusteluista. Kiitos my6s veljelleni Harri Mustoselle perheineen. Tar-
jositte mukavan pakopaikan kirjoittamisen keskelld. Kiitos myos appivanhempani
Maija-Liisa ja Mikko Viitiinen tuestanne matkan varrella. On mys lukuisa maira
muita ystavid ja sukulaisia, joiden kanssa tita matkaa on kuljettu.

”Eiké aiti menestys tarkoitakin kaikille meista vihin eri asioita?” Taman kysy-
myksen esitti silloin 10-vuotias poikani saunan lauteilla. Tésta kysymyksestd syntyi
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keskustelu, jota olemme perheessimme jatkaneet siitd saakka ja ehki vihin siti en-
nenkin. Kiitos rakas mieheni Jukka Vaitdinen. Kun Kuusamon torilla tapasit sen l4-
tikossd seisovan nuoren tyton, tuskinpa uskoit, minki seikkailun otit sieltd mukaasi.
Kiitos, ettd olet tukenut minua kilvoitellessa timankin unelmani kanssa. Lapseni
Elina Orttenvuori ja Kasperi Viitiinen, olette tavoitelleet omia unelmianne. Teista
on kasvanut syddmeltain viisaita aikuisia. Olette elimini suurin menestystekija. On
etuoikeus olla teille aiti. Kiitos myos Elinan tuore aviomies Otto Orttenvuori seki
Kasperin puoliso Hanna Huttula, teilld on tirked paikka perheessimme. Viimeis-
telen titd kirjaa itsendisyyspaivand 2023. Piivani, jolloin Veteraanien iltahuuto saa
mielessd jopa aiempia vuosia tirkeimmin roolin. Kiitos isovanhemmilleni ja heidin
aikalaisilleen kuuluu siit4, ettd me olemme saaneet opiskella, tehdi ty6td ja perustaa
perheitd vapaassa ja itsendisessd Suomessa. Erityinen merkitys talld kaikella on mys
siksi, ettd tind vuonna minusta tuli mummi.

Rakas lapsen lapseni Elle Orttenvuori, sinua rakkaampaa ei ole. Omistan timin
vaitoskirjani sinulle ja tuleville lapsenlapsilleni. Silld tulevaisuus on teidin.

Ylivieskassa 6.12.2023
Henna
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1. JOHDANTO

1.1. Johtaminen ja vuorovaikutus virtuaalisessa
toimintaymparistossa

Covid -19 -pandemia toi arkeemme ja ajankuvaamme sulut ja rajoitukset. Pande-
mian aikana vuosina 2020-21 muutos on ollut erityisen suuri Suomessa, jossa oli
Euroopan maista eniten kotiin etityoti tekemiin siirtyneiti tyontekijoiti (Ahrendt
et al. 2020). Suomessa ctityotd siannollisesti tekevien mairi kaksinkertaistui (Les-
kinen 2021; Sutela and Pirninen 2021, 40) ja merkille pantavaa on, etti etityon
tekeminen kasvoi eniten niilld toimialoilla, joilla sitd ei juurikaan ole aikaisemmin
tehty (Leskinen 2021). Lihityoti tekevien joukko valikoitui tyontekijoistd, jotka
civit syysti tai toisesta voineet siirtyi etitydhdn (Sutela and Pirninen 2021, 11).
Kunnissa sddnnollisesti etityota tekevien mairi oli varsin pieni, mutta tyé muuttui
silti aikaisempaa monipaikkaisemmaksi. Vuonna 2021 etityota teki kunnissa kuu-
kausittain tai satunnaisesti vajaat 40 %. Piivittdin etityotd tekevien osuus oli vain 7
%. (Lyly-Yrjiniinen 2022, 46) Silti juuri julkisen sektorin palkansaajien osuus eti-
tyota tekevistd on noussut (Sutela and Parndnen 2021, 11). Tehtiinpa tyotd etiilla
toisistaan tai ei, virtuaalinen toimintaymparisto on kunnissa arkipiiiviié. Kunnissa
virtuaalisissa toimintaympiristoissd tyoskenteli pandemian aikana 89 % tyonteki-
joista. Maard on merkittivi, vaikka se onkin aavistuksen pienempi kuin yksityiselld
sektorilla. (emt) Vaikka pandemian aikana kaikki eivit siirtyneetkiin tekemiin
tyotd kotona, tuli johtamisesta ainakin osittain virtuaalista, koska fyysinen etiisyys
ja etavilineiden kiytto johtamisen tydssd kasvoivat.

Pandemian aikana tehdyt tutkimukset osoittavat, etti suomalaisessa yhteis-
kunnassa muutos etityohon ja tyoskentelyyn virtuaalisissa toimintaympéristoissa
on sujunut yllictavinkin helposti. Tyohon virtuaalisessa toimintaympiristdssa on
sopeuduttu jopa poikkeuksellisen hyvin ja erityisesti suomalaisnaiset ovat euroop-
palaisittain arvioituna tyytyviisimpii kotona tehtiviin tyohon (Mesiiislehto et al.
2022, 46). Organisaatioissa on oltu innovatiivisia, keksitty luovasti uusia ratkaisuja
ja joustettu aivan uudenlaisessa tilanteessa. Selittavia tekijoitda muutoksen helppou-
teen on tunnistettu kolme. Ensiksikin muutoksen helppouteen on voinut vaikuttaa
luottamus ylipdansi yhteiskunnan rakentajana ja erityisesti tydnantaja- ja tyonte-
kijasuhteessa. Toiseksi selittavaksi tekijaksi on tunnistettu poikkeuslain pakottava
luonne ja kolmanneksi digitalisaation luoma vahva perusta suomalaisessa ty6elimis-
si. (Kovalainen, Poutanen, and Arvonen 2021, 15)
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Vaikka muutos sinilliin on sujunut hyvin, on siirtyminen etity6hon ja tysken-
telemdin virtuaalisissa toimintaymparistoissa Tilastokeskuksen tutkimusraportissa
(Sutela and Pirninen 2021, 27) kuvattu isoksi ja ikilliseksi muutokseksi. Johtajat
siirtyivdt johtamaan etind, ilman omaa valinnanmahdollisuutta ja haasteiksi on
tunnistettu organisaation toimivuus, sosiaaliset suhteet ja hyvinvointi tydssi (Ma-
kiniemi and Mikikangas 2023). Tami pakottava luonne kuvaa pandemia-ajan olo-
suhteita, jolloin aiemmin tydntekijin autonomiaa lisinneeseen etity6hon on tullut
autonomiaa kaventavia piirteitd (esim. Mikiniemi and Mikikangas 2023; Parkatti,
Husso, and Tammelin 2023). Nopea ja pakotettu muutos vaati tyontekijoiltd uu-
denlaista osaamista ja uusien toimintamallien omaksumista nopeassa aikataulussa.
Téama heritti tyontekijoissd negatiivisia tunteita kuten vihaa, surua, turhautumista,
riittdimitedmyyttd, yksindisyyttd ja epivarmuutta (Parkatti, Husso, and Tammelin
2023), vaikka piiosin kokemus onkin ollut melko myénteinen (Ipsen et al. 2021;
Sutela and Pirninen 2021).

Suomessa tyytyviisyytta selittivind tekijoind on ollut itsendinen tydtehtiva, sel-
ked tyonkuva ja tottumus teknologian kiytté6n (van Zoonen et al. 2021). Osin eri-
laisia kokemuksia selittavit ik, aiempi tyohyvinvoinnin taso, etityokokemus sekd
pandemia-aikana my®s se tehtiinkd tydti etind vai ei (Ipsen et al. 2021; Mikikangas
2020; Sutela and Pirninen 2021). Etityotd tehneet ovat kokeneet positiivisia ja
lahityoti tekevit negatiivisia vaikutuksia. (Sutela and Pirninen 2021) Kunta-alalla
tyypillinen perinteinen byrokraattinen suhtautuminen muutoksiin ja transformaa-
lisen johtamisen matala taso voivat vaikeuttaa muutosten lipi viemisti (ks. esim.
julkisessa hallinnossa van der Voet 2016), vaikka luottamusperusteinen johtaminen
vapauksia antamalla ja kannustus itsendiseen tekemiseen voi lisadntyakin pande-
mian jilkeisessd ajassa.

Virtuaalista tyotd on tutkittu erityisesti osana virtuaalisten tiimien toimintaa.
Tillaisia tutkimuksia on tehty esimerkiksi virtuaalisten tiimien kontekstissa maari-
tellen transformaalisen johtamisen ja virtuaalisten tiimien vilistd tutkimussaukkoa
(Greimel, Kanbach, and Chelaru 2023), tarkastellen tunneilykkyytta ja transfor-
maalista johtamista virtuaalisissa tiimeissd (Mysirlaki and Paraskeva 2020), tehta-
viorientoitunutta ja ihmissuhdeorientoitunutta (Liao 2017) ja jacttua johtamista
(Nordbick and Espinosa 2019).

Virtuaalista johtamista on tutkittu viime aikoina enenevissi méirin. Purvanova
ja Kenda (2018) lihestyvit miirittelyd yhdistellen aiempien tutkimusten erilaisia
nikokulmia todeten, ettd virtuaalisen johtamisen olemus on sama kuin johtamisessa
ylipddtain. Johtamisen prosessin tarkoituksena on vaikuttaa tulosten syntymiseen.
Ero loytyykin siitd, miten tulosten syntymiseen vaikutetaan. Nimenomaan virtuaali-
sen johtamisen kisitteelld sitd on tutkittu esimerkiksi osana virtuaalisen johtamisen
kyvykkyyksid todeten, ettd jokainen johtaja on tulevaisuudessa virtuaalinen johtaja
(Azukas 2022) ja virtuaaliseen johtamiseen vaikuttavina elementteini on tunnis-
tettu johtajan persoonan piirteisiin, tyontekijin ominaisuuksiin, teknologiaan
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sekd ympiristoon ja organisaatioon liittyvit tekijit (Vahdati et al. 2023). Ayenew
ja Ayalew (2022) totesivat kirjallisuuskatsauksessaan, ettd tutkimus on keskittynyt
pitkilti transformaalisen johtamisen, emotionaalisen alykkyyden, teknologisten
ratkaisujen ja virtuaalisten tiimien ympirille. He kayttavit kirjallisuuskatsauk-
sessaan virtuaalisen johtamisen kisitettd ja kokoavat tutkimuksissa vakiintuneita
madritelmid yhteen. Tarkempi tarkastelu kuitenkin osoittaa, ettd kisiteltyjen tut-
kimusten méiritelmit koskevat lukuisaa maarii erilaisia etdjohtamisesta kiytettyja
englanninkielisid termeja. Voidaankin todeta, etti virtuaalisen johtamisen kisite ei
ole vakiintunut ja ylipdinsi etini tehtivain tyohon liittyvid johtamista on tutkittu
varsin vaihtelevilla kisitteilli (Chamakiotis, Panteli, and Davison 2021; Elyousfi,
Anand, and Dalmasso 2021; Neufeld, Wan, and Fang 2010a, 2010b; Ojala 2009;
Pyorid, Saari, and Ojala 2016; Terkamo-Moisio et al. 2022; B. Wanget al. 2021; Van
Wart et al. 2019; Watermeyer et al. 2023; van Zoonen et al. 2021).

Tissd tutkimuksessa virtuaalinen johtaminen on toimintaympiristoni, jota
tarkastellaan osana pandemia-ajan etity6td, jota on alettu kutsua pakottavaksi
etitydksi sen luoteen mukaisesti (ks.esim. Mikiniemi and Mikikangas 2023).
Tissd toimintaymparistossd tapahtuvaa johtamista kutsutaan tissd virtuaaliseksi
johtamiseksi pyrkien tilld tutkimuksella osallistumaan sitd koskevaan keskusteluun
ja mairittelemdin myos virtuaalisen johtamisen kisitettd tukemaan ylipaitdan sitd
johtamista, jota tehddin etityovilineita kiyttien.

Tissa tutkimuksessa kiytetaan sanaa virtuaalinen jobtaminen tarkoittaen joh-
tamista, jossa tyOyhteisossi jisenien ja erityisesti johtajan ja tyontekijian vililld on
etdisyyttd. Virtuaalinen johtaminen kuvaa arkikielessa hybridimalliksi kutsuttua
tilannetta, jossa osa tyontekijoistd tyoskentelee etddlld ja osa lahityoskentelyssa.
Hybridimallille on tyypillistd, ettd teknologiaa hyédynnetiin kommunikaatiossa,
johtamisessa ja toiden seurannassa, riippumatta siitd, ovatko tyontekijat ja johtajat
lahelld vai etdill toisistaan. Virtuaaliseen johtamiseen liitetiin myos tassa tutki-
muksessa ajatus, ettd virtuaalisten toimintaymparistdjen ollessa entisti useammin
johtamisen ja vuorovaikutuksen perusta organisaatioissa, voidaan jokaista johtajaa
pitdd virtuaalisena johtajana ja siihen liitettyja ominaisuuksia ja kyvykkyyksia
hyédyllisini kaikille johtajille (Azukas 2022). Virtuaaliseen johtamiseen liitetiin
my0s tissd tutkimuksessa tavoitteellisuuden nikemys (Avolio et al. 2014). Tamin
mairitelman mukaisesti lihdeaineistoa on haettu laajasti erilaisten virtuaalisesta
johtamisesta kiytettyjen termien avulla.

Etivilineilli tarkoitetaan vilineitd, joiden kautta ihmiset ovat yhteydessa toisiin-
sa. Tillaisia ovat esimerkiksi sahkoposti, videoneuvottelu- tai videopuhelujarjestel-
mit, chat-pohjaiset kommunikointivilineet, tyopaikan sisiiset sosiaalisen median
alustat sekd dokumenttien jakamiseen tai yhteiseen tyostimiseen tarkoitetut alustat.
Etavilineilld voidaan tarkoittaa my6s erilaisia tdiden etenemisen seurantaan kiytet-
tavid vilineitd tai jirjestelmid, mutta kuten edelld on todettu, niiden kiyttiminen
suomalaisessa tyoelimissi ei ole vield kovinkaan yleistd (ks. esim. Lyly-Yrjandinen
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2022, 19-23). Johtajista, esimichisti tai esihenkil6istd kdytetddn nimea lihijohtaja
kuvaamaan ihmisten johtamisen tyoti. Johdettavista kdytetdan nimitysta zyontekija.
Ajatuksen perusta lihtee siitd, ettd johtajan on oltava henkisesti riittavin lihella
tyontekijoitain sosiaalisen padoman, hyvin vuorovaikutuksen ja luottamuksen syn-
tymiseksi, riippumatta fyysisesta etdisyydesta.

Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu muun muassa, ettd johtamisessa valvonta
ja kontrolli eivit endi toimi, vaan on syyti keskittyd lopputulokseen tyosuorituksen
sijaan (Py6rid 2003; 2009; 2011). Virtuaalisten tiimien osalta erittdin hankalaksi
ovat osoittautuneet tiimit, joissa osa toimii etind ja osa kasvokkain (Liao 2017).
Johtamiseen (Humala 2016), ihmissuhteisiin (Chamakiotis, Panteli, and Davison
2021) ja suhteiden yllipitimisecen (Ravelin et al. 2021) on silti syyta kiinnittdd
pandemian jilkeisessi maailmassa erityistd huomiota. Vaikka johtamiseen oltiin
Suomessa pandemia-aikana padosin tyytyviisid, osa tyontekijoistd koki johtajat jopa
ctiisiksi ja palautteen saamisen tydstid puutteelliseksi (Sutela and Pirninen 2021,
80). Van Wart et al (2019:85-87,90) listaavat techokkaaseen virtuaaliseen johta-
miseen 15 erilaista ongelmaa: riittimiton ja huono kommunikaatio, virheellinen
kommunikaatio, kommunikaatiokaaos, ohjeiden puuttuminen, pienryhmien huo-
no motivointi, riittimiton vastuuttaminen ja vastuuseen liitettdvien insentiivien
puute, riittimiton huomio lihijohtajalta, huono muutosten johtaminen, huono
informaatioteknologian ymmarrys tai sen alimitoitettu kiyttd, perus- ja aputek-
nologian huono kiytto, tietoturvan heikko taso, riittimaton luottamus ohjaajaan,
jatkuvat yhteydenpito-ongelmat ohjaajaan ja diversiteetin heikko valvonta (ks. myés
Viitiinen and Vakkala 2023)

Virtuaalinen johtaminen edellyttdd vuorovaikutusta ja silld voidaan edistaa luo-
vuutta virtuaalisissa toimintaymparistdissd, joiden muutoin on havaittu olevan var-
sin tehtiviorientoituneita (Humala 2016), ja lisitd merkityksellisyyden kokemusta
ja sitd kautta tyon tuloksia (L. G. Tummers and Knies 2013, 859). Tistd syystd
timin tutkimuksen ihmisten johtaminen kietoutuu myés osaltaan ihmissuhteiden
johtamiseen, jota on tutkittu osana relationaalista johtamista (esim. Kinder et al.
2021; Orr and Bennett 2017; Uhl-Bien 2006). Tillaisesta perspektiivisti johtamis-
ta katsottaessa mielenkiinnon kohteena ei ole vain johtajan ja tyontekijin vilinen
vuorovaikutussuhde, vaan kaikki se toiminta, joka johtamisen keinoin tihtad ihmis-
suhteiden edistimiseen yhteistyon ja yhteisen ymmirryksen luomisessa (Orr and
Bennett 2017; Uhl-Bien 2006).

Vuorovaikutus voi rakentaa luottamusta organisaatioissa (Kaur, Verma, and Otoo
2021, 369) etenkin muutostilanteissa (Vakkala and Syvijirvi 2020). Pandemia-ai-
kana johdon luottamus tyontekijoihin on Suomessa noussut, ja juuri luottamus
niyttad mahdollistaneen onnistuneen siirtymin pandemiarajoitusten aikaiseen
etityohon. Luottamuksesta kertoo se, ettd vastuun jakamisen koetaan onnistuneen
pandemia-aikana varsin hyvin (Sutela and Pirninen 2021). Toisaalta luottamus on
voinut lisiintyd myos osin pakon edessi: kriisitilanteessa on tukeuduttu ylipaitian
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yhteiskuntaan ja erityisesti tyonantajaan. Suomalaisissa tyoyhteisoissi valvonta
on keskittynyt erilaisten digitaalisten kellokorttien ja ty6ajanseurantavilineiden
hy6dyntimiseen, minkd on tulkittu olevan jonkinasteinen osoitus luottamuksesta
(Kovalainen, Poutanen, and Arvonen 2021).

Toisaalta erityisesti etityossd, jossa tyontekijan ja johdon vililld on etdisyyttd, voi
esimerkiksi tyon tekemisen valvontaan ja monitorointiin liitty ylivalvonnan riski.
Valvontaa voidaan tydyhteisossd perustella tyénantajan tyoturvallisuuteen ja tys-
suojeluun liittyvilla velvoitteilla. Erityisesti kotona tehtdvin tyon osalta valvontaa
rajoittavat kotirauhaa ja yksityisyyden suojaa koskevat lainsddnnokset. Nayttopaat-
teen monitorointina toteutettava valvonta ei riko kotirauhaa koskevia sainnoksia,
mutta saattaa rikkoa perustuslain yksityisyyden suojaa tai henkilotietojen suojaa
koskevia lainsddnnoksia. Siksi ndiden valvontakeinojen kaytossd on varmistuttava
paitsi lainmukaisuudesta, my6s niiden tarpeellisuudesta ja oikeasuhteisuudesta.
Yhteistoimintamenettelyid organisaatiossa voidaan pitdd hyvini tapana linjata ja
keskustella valvonnan tarpeellisuudesta ja oikeasuhteisuudesta. (Kurvinen 2023)
Valvonnan ja kontrollin vaikutukset luottamukseen onkin tissi yhteydessi huomi-
oitava, koska ristiriitaiset viestit tahattomastakin kontrollista voivat vaikuttaa luot-
tamukseen (Henriksen and Paulsen 2021). Lain vaatimukset tarpeellisuudesta ja
oikeasuhteisuudesta voivat auttaa mitoittamaan valvontakeinoja my6s luottamusta
edistavalla tai ainakin sitd yllapitavalla tavalla.

Luottamuksen rapautumiseen virtuaalisessa johtamisessa on tunnistettu myos
muita syitd. Luottamus voi olla riippuvainen esimerkiksi johtajien kyvystd kayttda
ctivilineitd. Timi on varmasti voinut myos kokemuksen karttuessa kehittya (ks.
my6s Mikiniemi and Mikikangas 2023). Luottamuksen syntymiseen voivat vai-
kuttaa my6s seki johtajan ettd tyontekijin henkilokohtaiset ominaisuudet, suhteen
syvyys ja aika. (Norman et al. 2020, 279) Ylip4insi osaamisen puute voi estid luot-
tamuksen syntymisti, yhteisvastuuta ja osallistumista (Kimble 2011). Siind missd
luottamus mahdollistaa osallistumista ja vuorovaikutusta, lisid myos aktiivinen
osallistuminen, yhteistyo ja vuorovaikutus luottamusta (Nahapiet, Gratton, and
Rocha 2005). Osallistujien nikékulmasta juuri palaverit voivat olla luottamuksen
ja rehellisyyden paikkoja ja antavat useille osallistujille mahdollisuuden tuoda esiin
uusia nikokulmia. Virtuaalisten alustojen monipuolisella kiytolld voidaan saada po-
sitiivisia vaikutuksia niin vuorovaikutukseen kuin luottamukseenkin (Hargreaves,
Clarke, and Lester 2022). Merkille pantavaa on my®ds, ettd pandemiaa edeltivind
aikoina luottamuksella on ollut positiivinen rooli, mutta pandemian aikana edes
luottamus vertaisiin tai johtajiin ei ole helpottanut virtuaaliseen ty6hon sopeutu-
mista. (van Zoonen et al. 2021; Van Zoonen et al. 2022).

Humala (2016) on tutkimuksessaan todennut, etti johtaja, erityisesti virtuaalisen
johtamisen kontekstissa, tarvitsee alleviivaavaa ja johdonmukaista sensitiivisyyttd
kysydkseen ja aavistaakseen mahdollisia ongelmia, joita ihmisilld on. Virtuaalisessa
toimintaympiristdssi johtaminen on usein luontaisesti etdilla fyysisesti, mutta voi
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olla sitd my6s psyykkisesti. Erityisen tirkedd on antaa ihmisten esittad mielipiteensa,
l6yhentdd kontrollia, hyvaksya riskit ja epdonnistumiset, lisitd luottamusta kolle-
goihin, huomion kiinnittimista seikkoihin, jotka luovat pelkoa ja hoivata tunnetta
omistajuudesta ja ylpeytti organisaatiosta, jolle tyoskentelee (Catmull, Wallace,
and Srilakshmi 2015). Mitd enemmin johtajat tukahduttavat omia tunteitaan, sitd
enemmin tiimi omaksuu saman kulttuurin. Tiama taas voi aiheuttaa emotionaalista
uupumusta ja laskea tiimin suoriutumistasoa. Johtajien on syyti l6ytaa sopivat kana-
vat tunteiden ilmaisuun tyopaikalla (Chiang et al. 2021, 1082-83).

Pandemian aikana negatiiviset vaikutukset etitydssd keskittyvitkin sosiaalisiin
suhteisiin. Noin puolet kaipasi sosiaalisia suhteita tyossain erittiin tai melko paljon,
kun vain noin 20 % ei kaivanut niité lainkaan tai kaipasi niitd vain vihan (Sutela and
Pirninen 2021). Sosiaalisen eristiytymisen on havaittu vaikuttavan negatiivisesti
etityohon sopeutumiseen, eiki luottamuksellakaan niyttinyt olevan sopeutumisen
kannalta positiivisia vaikutuksia (van Zoonen et al. 2021). Mielenkiintoista on,
ettd yhteisollisyyteen etaty6lld ei pandemia-aikaan juurikaan katsottu olevan merki-
tystd (Sutela and Pirninen 2021), ja yksiniisyyttikin koki vain harva (Mikikangas,
Juutinen, and Melin 2020). Eristaytymisen kokemuksella on sen sijaan ollut vaiku-
tusta stressitekijoiden ilmaantumiseen.

Vuorovaikutuksella on havaittu olevan suuri merkitys erityisesti COVID-19
pandemian aikana sillan rakentamisessa johtajien ja tyontekijéiden vilille (Kaur,
Verma, and Otoo 2021, 369). Luottamuksen seki periksiantamattoman selkein ja
kannustavan vuorovaikutuksen avulla voidaan auttaa tyontekijoitd selviimiin emo-
tionaalisesti haastavista ajoista (van der Voet 2016). Vuorovaikutuksella voidaan
helpottaa stressitekijoiden vaikutuksia (Van Zoonen et al. 2022) ja muutoinkin eti-
tyon tekemistd on suositeltava tukea toimivalla johtamisella ja tukemalla tyonteki-
joiden oma-aloitteista tyon kehittimista (Mikikangas, Juutinen, and Melin 2020).
Jo ennen pandemiaa tehdyissa tutkimuksissa on vahvistettu, etti kommunikaatiolla
on suuri merkitys tyontekijéiden sitoutumiseen ja positiiviseen suhtautumiseen
vanhojen tyotapojen muuttuessa (Giauque 2015; Rogiest et al. 2015). Tehokas ja
osallistava johtaminen liitettynd tehokkaaseen vuorovaikutukseen tuottaa laatua,
yhteenkuuluvuuden tunnetta, henkilokohtaista kehittymistd, lisad tyotyytyvii-
syyttd, innostuksen tunnetta suunnasta ja visiosta, yhteyttd ympiristoon, terveen
mekanismin innovointiin ja luovuuteen ja on innostavan organisaatiokulttuurin
lihde (Soonhee Kim 2002, 231; van Wart 2003, 214). Pandemia-aikana timi on
vahvistunut ja sosiaalisiin suhteisiin liittyvit haasteet ovat koskeneet muun muassa
yksinjddmistd, sosiaalisen verkoston supistumista ja vuorovaikutuksen johtamisen
lisiantynyttd tarvetta (Mikiniemi and Mikikangas 2023). Johtaminen vaikuttaa
vahvasti my6s merkityksellisyyden kokemukseen, jolla taas on vaikutus tyon tulok-
siin (L. G. Tummers and Knies 2013, 859).

Vuorovaikutusta virtuaalisessa toimintaymparistossi leimaa asiapitoisuus, vaik-
ka siind on havaittu myds tunteita, kuten esimerkiksi vihaa, kirsimactomyytta,
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inhoa, pelkoa, iloa, surua, yllittymistd, luottamusta, negatiivisuutta ja positiivi-
suutta (Kaur, Verma, and Otoo 2021, 369). Laitinen (2020) on viitdskirjassaan
tutkinut virtuaalitiimien tunneilmaisujen sisiltod ja niiden kytkeytymista tiimin
muuhun vuorovaikutukseen. Eniten ilmaistiin huvittuneisuutta, iloa ja tyyty-
vaisyyttd. Myos negatiivisia tunteita, kuten huolta, epavarmuutta ja harmitusta
havaittiin. Tunneilmaisut kohdentuivat erityisesti tyotehtaviin ja -prosesseihin
sekd tiimin jaseniin ja jasenten vilisiin vuorovaikutussuhteisiin. Tunneilmaisujen
havaittiin olevan sidoksissa tiimin yhteiseen historiaan. Historia vaikutti erityises-
ti tunneilmaisujen laajuuteen ja arvioon niiden hyviksyttivyydesti. (K. Laitinen
& Valo, 2016, p. 72)

Lihijohtajan sensitiivisyys, tunteiden hallinta sekd yhteisen muutostilanteiden sa-
noittaminen ovat olennainen osa tissd tydssi onnistumista. Tunteet ryvistyvit ja ne
tarttuvat, siksi viestintd on aina suunniteltava huolella. Viestittiessi esimerkiksi uu-
sista ohjeista on hyva pyrki rakentamaan viesti siten, ettd se rakentaa positiivisuutta
ja luottamusta, jotta viltytdin paniikilta. Tuloksista saadut oivallukset auttavat joh-
tajia parantamaan kommunikaatiota virtuaalisessa maailmassa tunteet huomioiden.
(Kaur, Verma, and Otoo 2021, 369).

Teknologialla on merkitystd tunteiden ilmaisemisessa. Kokemuksen karttuessa
sen merkitys vihenee. Tiimin yhteinen historia, tiimin jisenten vuorovaikutustyylit
ja -tottumukset voivat niin ikdin vaikuttaa tunneilmausten mairdin, muotoon ja
sisdltoon. Yllattden ne vaikuttavat enemmin kuin kéytettivi teknologia. Teknolo-
gia ei siis yksin madriti tiimin vuorovaikutuksen sujuvuutta ja tunneilmaisuja siell.
Tiedon jakamiseen yksilotasolla vaikuttavat henkilokohtaiset yksityisyyden rajat,
ammatilliset rajanvedot ja riskit, verkkoympariston liittyvit huolet seka kisitykset
yleisostd. Viestin pysyvyydelld ja 16ydettivyydelld voi myos olla merkitysta tiedon
jakamisen halukkuudessa. (K. Laitinen 2020, 63) Negatiiviset tunteet ja johtamisen
kdytinteet voivat myds aiheuttaa organisaatiossa hiljaisuutta ja estad ndin oman
ddnen kiyteod (Elizabeth Wolfe Morrison 2023). Negatiivisten tunteiden ja johta-
misen vaikutuksia hiljaisuuteen ei ole juurikaan tutkittu, ei etenkdin virtuaalisen
johtamisen kontekstissa. Tdmin tutkimuksen tavoitteena on 16ytaa vastauksia tun-
teiden, johtamisen ja oman dinen kiyton vilisestd yhteydesti.

Johtajien ja tyontekijéiden kokemukset poikkeavat osin toisistaan. Kuten aiem-
min totesin, tyontekijit ovat suhtautuneet siirtyméin keskimairin positiivisesti.
Kuten Mikiniemi ja Mikikangas (2023, 7) toteavat, johtajat ovat olleet halutto-
mampia jatkamaan etityotd (vrt. esim. Sutela and Pirninen 2021), miki voinee
johtua pakotetun etdjohtamisen mukanaan tuomista uusista, johtamisen positiota
kuormittavista, tehtivisti (Mikiniemi and Mikikangas 2023).
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1.2. Toimintaympariston muutokset haastavat johtamista kunnissa

Kunta on yhteiskunnallisten muutosten keskiossa. Se on nihty valtion jatkeena pal-
veluita tuottavana tahona, jolle valtio antaa, ja jolta valtio ottaa tehtivii. Kuntaorga-
nisaatiossa on vireilli samanaikaisesti isoja rakenteellisia palvelukentin muutoksia.
Sosiaali- ja terveyspalvelut ovat siirtyneet vuoden 2023 alusta hyvinvointialueille
(29.6.2021/616) laki sosiaali- ja terveydenhuoltoa ja pelastustoimea koskevan
uudistuksen toimeenpanosta ja siti koskevan lainsiidinnon voimaanpanosta).
Toisaalta kunnille on myos lisitty isoja tehtivikokonaisuuksia kuten tyollisyyden
edistimisen palvelut (30.12.2020/1269) laki tysllisyyden edistimisen kuntakokei-
lusta. Kunnalla on kuitenkin my6s kunnallisesta itsehallinnosta kumpuava vahvasti
paikallinen merkityksensi (Jintti 2016). Tuo perustarkoitus on muutoksessa ja se
edellyttad paikallisen yhteisen ymmirryksen luomista siitd, mihin kuntaa oikeas-
taan tarvitaan. Kunta poliittisena ja elinvoimaa tuottavana, yleistd etua vaalivana
yhteisona tarvitsee yhteisollisyydestd ja vuorovaikutuksesta kumpuavaa toimintaa.
Kuntakisitys avataan uudestaan vahvan osallisuuden kautta ja perustarkoitus voi
parhaimmillaan mairaytya tuon yhteisen ymmarryksen méirittelemana.

Kerroksittain rakentuneena, useita sekd sisiisia ettd ulkoisia sidosryhmia sisalta-
vini kokonaisuutena, se hyotyy nailla erilaisilla rajapinnoilla tehtavista johtamisen
tydstd (Haveri and Majoinen 2017). Johtamisen rooli korostuu ja uudistuksissa
lopputulemat jadvitkin rijppumaan siitd, miten onnistuneena johtaminen lopulta
koetaan. Kunnan suoriutuminen oman perustehtivin yleistd etua palvelevasta koko-
naisuudesta edellyttid johtamisen lisiksi vahvaa motivaatiota tuottaa yhteista hyvaa.
New Public Management (NPM) toi kuntasekeorille tulokseen perustuvan ajatte-
lun ja yksityissektorille tuttuja johtamisen malleja (Hood 1991; Lihdesmiki 2003).
NPM johtamis- ja johtajakeskeisend mallina uskoo johtajuuden vaikuttavuuteen.
Titd haastamaan ovat tulleet uuden julkisen hallinnan (New Public Governance) ja
verkostomaisen johtamisen mallit.

Ty6n muuttuessa johtamisenkin on muututtava. Ihmisten johtaminen monimut-
kaistuvassa maailmassa ja organisaatiotodellisuudessa ei ole helppoa (Anyu, 2019,
61). Tillaisessa toimintaympiristdssd johtaminen edellyttda niin taitoa ja viisautta
kuin tietoa ja voimavarojakin (Pietiliinen and Syvéjirvi 2019). Digitaalisten tyova-
lineiden kaytto muuttaa kanssakaymista tydssd ja johdon tuki tissa tyokulttuurin on
muutoksessa tirkedd (Ravelin et al. 2021). Toimintaympiristdissd, joissa tyontekijin
ja johtajan vililld on etdisyyttd, johtaminen edellyttdd erityistaitoja, kuten selkedd
viestintad, kykya tarjota riittavdd vuorovaikutusta ja kiyttaa teknologisia apuvilinei-
ti (Kim 2002; Ravelin et al. 2021; van Wart et al. 2019). Tehokkaan virtuaalisen
johtamisen avulla voidaan rakentaa vastuullisia tiimejd, maarittaa tehokkaita proses-
seja, inspiroida muutokseen seki kehittii luottamusta virtuaalisesti (Van Wart et al.
2019). Pandemian aikainen etityohon siirtyminen on korostanut ihmissuhteisiin,
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luottamukseen ja sitoutumiseen perustuvien johtamisen kiytinteiden merkitystd
(Chamakiotis, Panteli, and Davison 2021).

Muutoksessa erityisesti lihijohtajan rooli korostuu ja muutostilanteissa lihi-
johtajalta edellytetiin sensitiivisyyttd ja tunteiden hallintaa (Vakkala 2012, 77).
Kuntasektorin johtamisessa ovat Suomessa jo yli vuosikymmenen kuuluneet ihmis-
laheisen johtamisen ilmenemismuodot, kuten aitous, osallisuus, avoimuus, toimiva
viestinti, vuorovaikutus, arvostus ja lisniolo (Vakkala and Syvijirvi 2012). Tissi
ajassa ihmiskeskeiselle johtamiselle on tilausta. Tdmin tutkimuksen nikokulma
johtamiseen pitad sisillidn Stenvallin ja Virtasen (Stenvall and Virtanen 2021)
ihmiskeskeisen hallinnon uudistamisen elementteji. Ihmiskeskeinen johtaminen
on johtamista, jossa johtamisen positiiviset vaikutukset palaavat aina ihmiseen ja
ihminen on niiden johtamisen toimenpiteiden hyodynsaaja. Stenvallin ja Virtasen
tapaan tissd timd tutkimus nojaa positiiviseen ihmiskuvaan, jossa ihminen nihdain
kehittyvini ja kehittavina toimijana. Ihmiskeskeisyys ei ole virtuaalisen johtamisen
yhteydessi itsestddn selvyys, vaan se on nikokulma- ja valintakysymys ja esimerkiksi
hallinnollisten uudistusten onnistumisen edellytys.(ks. myés Virtanen, Tammeaid,
and Jalonen 2022) Ihmisten toiminta, tissd tapauksessa johtamisen perspektiivistd
katsottuna, on toiminnan keskiossa. Tamin tutkimuksen lapileikkaavana teemana
kulkee timi positiivinen ihmiskisitys ja ihmiskeskeinen johtaminen.

Kuntasektorin johtamisessa korostuu sille tyypillinen kaksoisrooli, jossa johtajan
tyotehtivit jakautuvat asiantuntijan ja johtamisen tehtdviin rasittaen erityisesti
keskijohdon roolia. Till6in johtamisen kisittiminen ammattina voi vaarantua.
(Koskiniemi, Syvéjirvi, and Pictiliinen 2020; Koskiniemi, Vakkala, and Pietilii-
nen 2019) Organisaatioita vaivaavan kuormittuneisuuden on todettu johtuvan
médrittelemittomistd tai heikosti méiritellyistd rooleista, jopa osin ikdrakenteesta
ja muutoksen vastustuksesta (Saari 2016, 235-42; van Zoonen et al. 2021). Henki-
16stojohtamisen kehittimiselle on kunnissa suuri tilaus, koska tulevina vuosina on
suoriuduttava vihemmilli tyévoimalla (Lehto and Viitala 2016).

Kunnan toimintaympiristd ja sen muutos pitad sisillidn monia paradoksaalisia
kysymyksid. Paradoksiajattelu (Hyyryldinen, Autioniemi, and Lehto 2022; Smith
and Tracey 2016) haastaa johtajaan tai johtamiseen keskittyvai johtamisen tutki-
musta. Siind missd johtamiseen ja johtajaan keskittyvit teoriat pyrkivit poistamaan
vastakkaisuuksia, paradoksaalisuusteoriat pyrkivit hyddyntimain niiti tuottaen
jotakin uutta. Télloin johtaminen ei muutoksen nikékulmasta tuota vilttimarced
suurta kehityskaarta, vaan enemminkin “pienid jatkuvia liikkeita kuin suuria ja nayt-
tivid kehityskaaria” (Hyyryldinen, Autioniemi, and Lehto 2022, 85).

Tédmin tutkimuksen lihtokohtana on johtaminen ja vuorovaikutus virtuaalisessa
toimintaympiristossi sekd muuttuvassa kuntakentissi. Aineistoldhtoisen, sosiaali-
seen konstruktionismiin perustuvan tutkimuksen tarkoituksena on selvittad, millai-
nen muutos johtamisessa ja vuorovaikutuksessa tapahtui COVID-19-pandemian
aikana siirryttdessd virtuaaliseen tydhon. Aihe on erittdin ajankohtainen paitsi kun-
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nissa, my6s esimerkiksi niistd erkaantuneilla hyvinvointialueilla, joissa molemmissa
toiminta ja tehtdvit uudistuvat. Kunta verkostomaisena, kerroksittain rakentuneena
organisaationa hy6tyy yhteistydstd, joka syntyy sosiaalisen padgoman ulottuvuuksien
ja mekanismien kehittyessi (Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005). Organisaatioissa
hiljaisuuden ja oman didnen kdyton ympirilla kiyty keskustelu auttaa esittimiin
niitd kysymyksii, joiden kautta erityisesti hiljaisuuden syita pystytdin tunnistamaan
paremmin. Paradoksaalisuusajattelu ja paradoksien hallinta voi niin ikdin viitoittaa
tietd monimutkaistuvien ja alati muuttuvien organisaatioiden johtamiseen ilman,
ettd johtajan rooli yksindin tdssa tydssd korostuu.

1.3. Tutkimustehtava

Tutkimus sijoittuu kuntakentille kisitellen muutosta, jonka virtuaaliseen johtami-
seen siirtyminen aiheutti COVID-19 - pandemian aikana vuosina 2020-21. T4-
min tutkimuksen toimintaympiriston muodostavat johtaminen ja vuorovaikutus
virtuaalisessa toimintaymparistossd sekd johtaminen muuttuvassa kuntakentissi,
jotka on kuvattu luvuissa 1.1. ja 1.2. Tutkimuksen asetelma on lihtenyt liikkeelle
vuorovaikutuksesta ja johtamisesta virtuaalisessa toimintaympiristossd. Perehty-
minen aiempiin kunta-alalla tehtyihin tutkimuksiin osoitti, miten keskeist roolia
kunnan toimintakentin muutos kaiken kaikkiaan tissa ndyttelee. Abduktiivinen
tutkimusote avasi oven toimintaymparistossa muutoksen kannalta mielenkiintois-
ten kysymysten l6ytimiselle. Tutkimusaineistosta nousivat esille ihmisten osallistu-
misen puute ja tarve organisaation siilorajat ylittaville yhteistyélle. Tama johdatti
tutkimaan sosiaalisen pdidoman teoriaa ja erityisesti sen ulottuvuuksia ja mekanis-
meja. Aineistosta nousi myos laaja tunteiden kirjo, eikd puhe tunteista keskittynyt
pelkistian ennalta arveltuun luottamukseen. Kaiken kaikkiaan tunnistin yli 30
erilaista tunnetta tai niistd kertovia seikkoja. Erityisesti korostui puhe pelosta. Aiem-
piin tutkimuksiin (ks. esim. Kish-Gephart et al. 2009; Guo, Decoster, Babalola, De
Schutter, et al. 2018) perchdyttiessi oli havaittavissa, etti ulkoinen tai sisiinen pel-
ko voivat aiheuttaa hiljaisuutta ja vihentidd halua osallistua esimerkiksi palavereissa.

Virtuaalinen johtaminen haastaa erityisesti sosiaalisia suhteita ja vuorovaikutusta
seki johtamista (Ayenew and Ayalew 2022; Mikiniemi and Mikikangas 2023; Vah-
dati et al. 2023). Virtuaalisessa toimintaympiristdssi moninaisten teknologisten
etityovilineiden kiyton voidaan katsoa heijastelevan sosiaalisen padoman olemas-
saoloa ja painvastoin (Franssila 2017). Vuorovaikutusteknologia voidaan semmoise-
naan kisictdd tyhjiksi tilaksi, eikd se yksin méérita vuorovaikutuksessa onnistumista
(K. Laitinen 2020), vaikka monipuolistamalla virtuaalisten vilineiden kayttod voi-
daankin lisiti virtuaalista lisnidoloa, vastavuoroisuutta ja luottamusta (Torro 2023).
Arjen toimintatavat ja rakenteet voivat ohjata tyoskentelemiain suhteellisen kapeissa
sitloissa (Maki 2017). Yhteisty6 yli siilorajojen voi hydtyi sosiaalisesta pidomasta
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ja oman ainen kiytosti. Sosiaaliseen pddomaan liittyy keskeisend vastavuoroinen
vuorovaikutus, jota on pidetty kuntajohtamisessa (Paananen 2022b) ja erityisesti
kuntien uudistamista koskevassa tyossa tirkeind, vaikka yhteistyo on edelleen var-
sin hallintolihtéisti (Jurmu 2021). Kuntajohtaminen kehittyy vuorovaikutteiseen
suuntaan (Jurmu 2021) ja keskustelevuus voikin lisita selkeytti ja auttaa organisaa-
tiolle tirkedn viestin kirkastamista, mutta paradoksaalista kylld, osa tyontekijoista
odottaa muualta annettavia raameja (Miki 2017). Kuntien uudistamisessa korostuu
sellaisten henkildiden rooli, joilla on asiantuntijuutta eri toimialojen yhteistyon
ja vuorovaikutuksen edistimisessd ja tukemisessa sekd motivaatiota kiyttdd tuota
asiantuntemusta (Jurmu 2021).

Tiedon vilittiminen ja sosiaaliset suhteet ovat yhteydessi toisiinsa, minkd vuoksi
sosiaalisen padoman teoria sopii hyvin juuri tillaisen toimintaympariston arviointiin
(Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005). Kiytetylli kielelld on merkitysti. Aineistossa
oli havaittavissa mindpuhetta ja yhteisopuhetta, joista muodostui tutkimuksen kaksi
kategorista puhetyyppii. Liiallinen keskittyminen itseen (self-focus) voi laskea orga-
nisaation tuloksia (Caldwell et al. 2008) ja silli voi olla vaikutusta myds sosiaaliseen
padomaan, haluun tehdi yhteistyoti ja kehittymiseen kohti erinomaisuutta (Naha-
piet, Gratton, and Rocha 2005). Organisaation suoriutumista kuvaavat mittarit voi-
vat johtaa omaan etuun keskittymiseen. Vaikka omaan etuun keskittymisella voi olla
positiivisia vaikutuksia tavoitteiden saavuttamisen nikokulmasta, pelkdstian omiin
tavoitteisiin pyrkiminen ruokkii kilpailuhenkisyyttd. Tilloin tavoitteita voidaan
pyrkid tiyttdimain ihmissuhteiden kustannuksella. Halu jakaa tietoa ja rakentaa
luottamusta voi heikentyi. (Rocha and Ghoshal 2006) Absoluuttinen oman edun
tavoittelu voi titd kautta estad organisaatiota kehittymastd erinomaiseksi estamalla
laajamittaisen yhteistyon yli siilojen (Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005; Rocha
and Ghoshal 2006). Instrumentaalisessa omassa edussa taas ihmiset nihdiin vili-
neini toteuttaa omia tavoitteita (Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005; Rocha and
Ghoshal 2006) tai hankkia tietoa heidin kauttaan. Instrumentaalisen oman edun
tilanteissa ihmiset tekevit yhteistyotd, jos siitd on heille mitattavaa hyotya. Tietoa
ennemmin sdilotaan itselld kuin jaetaan ja toiminnassa ajaudutaan ennemmin kil-
pailuun kuin yhteistydhon. (Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005)

Timain tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millainen muutos johtamisessa ja
vuorovaikutuksessa tapahtui COVID - 19 pandemian aikana siirryttiessi virtuaali-
seen ty6hon kunnissa. Aineistosta nousseiden teemojen kautta tavoitteena on osal-
listua sosiaalista padomaa tukevaa johtamista seki hiljaisuutta ja oman dinen kiyt-
tod yhteistyon edellytykseni koskevaan tieteelliseen keskusteluun. Tavoitteena on
myos ottaa huomioon ne erilaiset toiminnalliset ristiriidat, joita tissd tutkimuksessa
kisitelldin osana johtamisen paradoksaalisia kidytinteita. Tutkimuksen tavoitteena
on myds peilata sosiaalista pidomaa ja oman ddnen kiyttda suhteessa johtamisen
tarkoitukseen antaen niin tietoa my6s siitd, mikd merkitys sosiaalisella pidomalla,
oman dinen kiytolld ja paradoksiajattelulla on suoriutumiseen ja johtamistydssa
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onnistumiseen. Tavoitteena on auttaa suhtautumaan tunnistettuihin paradokseihin
johtamiselimassa siten, ettd ihmiset voivat suoriutua kdytinnon johtamistydstiin
paremmin ympiristossd, jossa johtamiselle asetettavat vaatimukset eivit ainakaan
vihene. Kdytinnon toimintasuosituksien tarkoituksena on helpottaa johtamistyota
ja erityisesti pohdinta- ja johtopditdosiossa kiydyn keskustelun kautta antaa suosi-
tuksia tulevaisuuden tutkimusta suuntaamaan.

Seki virtuaaliseen toimintaympiristo6n ettd kuntiin ylipdiansi liittyy monia
paradoksaalisia kysymyksid. Maki (2017) on kuvannut asiantuntijaorganisaatiota
koskevassa liiketaloustieteen tutkimuksessaan johtajuuskulttuurin paradokseja, ja
tunnistanut niité viisi asiantuntijaviraston, korkeakoulun ja kasvuyrityksen viiteke-
hyksessi: keskustelevuus vs. selkeys, tyon autonomia vs. johtamisen kaipuu, johdon
osallisuus vs. keskijohdon osattomuus, isokuva vs. siilot seki johtajuuden kytkoksel-
lisyys vs. katoksellisuus. Autioniemi taas on hallintotieteeseen sijoittuvassa viitos-
kirjassaan viittanyt vastuullisen julkisjohtamisen olevan semmoisenaan paradoksi
(Autioniemi 2022). Hyyryldinen tutkimusryhmineen on tunnistanut paradokseja
ylipdinsi julkisessa johtamisessa ja erityisesti kuntakentilli (Hyyryldinen, Autio-
niemi, and Lehto 2022; Hyyryldinen, Karhu, and Luoto 2018). Virtuaalinen toi-
mintaympdristd ja kuntakentin muutokset voivat nostaa esille uusia paradokseja ja
toisaalta vahvistaa jo ennalta tunnistettuja, mihin timai tutkimus voi antaa lisitietoa.

Tita tutkin analysoimalla kuntien ylemmin ja keskijohdon kokemuksia johta-
misesta siirryttiessd etityohon vuonna 2020 ja sen jatkuessa hybridityond vuosina
2020-21. Tutkimuksessa pyritiin vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin vir-
tuaalisen johtamisen kontekstissa kunta-alalla:

Millainen muutos johtamisessa ja vuorovaikutuksessa tapahtui COVID-19-pan-
demian aikana siirryttiessd virtuaaliseen tyohon?
o Minkilainen johtaminen tukee sosiaalisen pdioman kehittymistd ja oman
adnen kayttoa?
o Miten voimme tunnistaa paradokseja ja lisitd paradoksiajattelua johtamisen
kiytinteissi?

Ensimmiinen tutkimuskysymyksistd on paikysymys ja sen alle olen maaritellyt
aineistolahtoisesti kaksi alakysymystd. Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus,
johon on haastateltu 22 kuntasektorilla ylimmissi ja keskijohdossa tyoskentelevii
johtajaa kahdesta erikokoisesta kunnasta vuoden 2021 aikana. Tieteenteoreettinen
perusta nojaa sosiaaliseen konstruktionismiin. Analyysi on abduktiivista kiyden
tiivistd keskustelua aineiston, aiemman tutkimuksen ja teorian kanssa. Teoria on
tutkimuksessa linssi, jonka ldpi aineistoa peilataan.

Timin tutkimuksen rakenne on suunniteltu tukemaan aineistoldhtoistd
konstruktiivista lihestymiskulmaa (Charmaz 2006) siten, etti lukija voi seurata tut-
kimustulosten rakentumista tutkimuksen suunnittelusta, teoreettisen viitekehyksen
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kautta kohti tuloksia ja lopulta pohdintoja ja johtopiitoksii. Tutkimus muodostuu
viidesti (5) paluvusta: Luku yksi on johdanto, jossa kuvataan tutkimuksen toimin-
taympiristod ja tutkimustehtivad. Luvussa kaksi avataan menetelmallisid valintoja
sekd aineiston keruuta ja analysointia koskevia kysymyksid. Valintoja perustellaan
tieteenteorian ja tieteenfilosofisen lihtokohdan kautta linkittden ne osaksi tutki-
musprosessia sekd eettisia kysymyksid. Konstruktiivista tutkimusotetta tukemaan
on tutkimuksen keskeiset kisitteet ja rajaukset sijoitettu luvun 2 loppuun. Kisitteet
ovat jasentyneet kronologisesti useiden analysointivaiheiden kautta. Niiden muo-
toutuminen on kuvattu kuviossa 1 tutkimusprosessi ja sitd on selitetty auki luvussa
2.3.1. Luvussa kolme teoreettisena viitekehyksend kuvataan sosiaalisen padoman
merkitystd organisaatiolle, hiljaisuuden ja oman d4nen kiytt6a organisaatiossa sekd
paradoksien johtamista kuntien toimintaympiristdssi. Luku nelja on tulosluku,
jossa kiydiin keskustelua aineistoon pohjautuen aiemman tutkimuksen ja timin
tutkimuksen aineiston vililla. Luvussa viisi kidydain pohdintaa tuloksien soveltu-
vuudesta kdytinnon organisaatioelimiin, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja
merkityksellisyyttd seki vedetdin tulokset yhteen johtopditdsosiossa.
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2. MENETELMALLISET VALINNAT, AINEISTON
KERUU JA ANALYSOINTI

2.1. Tutkimuksen tieteenteoreettinen perusta

Téama tutkimus kuuluu hallintotieteisiin ja on ontologiselta perusrakenteeltaan no-
minalistinen kisittien maailman subjektiivisena ja kontekstisidonnaisena (Spencer,
Pryce, and Walsh 2014). Epistemologialtaan tutkimus on antipositivistinen raken-
taen merkityksid timidn tutkimuksen kohteena olevien johtajien haastatteluissa
kuvaamista kokemusmaailmoista. Metodologialtaan timi tutkimus on laadullinen
tapaustutkimus. Tutkimuksen tieteenfilosofinen katsantokanta ja teoriat ovat ikdin
kuin linsseji, joiden lipi maailmaa katsellaan (Burrell and Morgan 1979). Tutki-
muksen perusta pohjautuu jalkipositivismin sovellukseen sosiaaliseen konstruktio-
nismiin. Seuraavissa luvuissa avataan enemmin tieteenfilosofista lihestymiskulmaa
yleisesti ja sosiaalisen konstruktionismin valintaa erityisesti timdn tutkimuksen
lihtokohtana.

2.1.1. Tieteenfilosofinen ldhestymistapa
Jokaisella tutkittavalla ilmi6lld on perusrakenne eli ontologia, epistemologia ja
metodologia. Ontologia on oppimista todellisuuden luonteesta. Samalla siind on
kysymys my6s “universaalista todellisuudesta” ja objektiivisuudesta (Spencer, Pry-
ce, and Walsh 2014:82). Objektiivisuuteen tihtaavissi realistisessa tutkimuksessa
maailma ymmirretian ontologisesti yksilon kognitiosta erillisena kovana, konkreet-
tisena ja suhteellisen muuttumattomana rakenteena (Burrell and Morgan 1979).
Kuten Burrell ja Morgan (1979) osuvasti toteavat ”Yksilon nihdiin syntyneen ja
clavin sosiaalisessa maailmassa, jolla on oma todellisuutensa” (s. 4). Nominalistises-
sa padssi maailma nihdiin subjektiivisena ja kontekstisidonnaisena (Spencer et al.
2014). Nominalistiselle kannalle on ominaista olettamus, etti sosiaalinen maailma
on yksilon kognitiosta erillinen ja koostuu nimistd, kisitteistd ja nimikkeistd, joita
kiytetdin konstruoimaan maailmaa (Burrell and Morgan 1979). Tissi tutkimuk-
sessa pyritdin ontologisesti I6ytimain vastaus kysymykseen, “minkilainen on todel-
lisuuden luonne, toisin sanoen mitd voimme tietdi siitd” todellisuudesta (Spencer et
al. 2014), jossa kuntaorganisaatioissa elettiin vuonna 2020-2021 kuntien ylimmin
johdon ja keskijohdon perspektiivistd katsottuna. Lihestymiskulmaltaan tutkimus
on subjektiivinen ja tissikin kontekstissa, kuten yhteiskunnassa ylipadtain, vallitsee
monia rinnakkaisia todellisuuksia (Berger and Luckmann 2002).

Tutkimukseni tieteenteoreettinen perusta on sosiaalisessa konstruktionismissa,
jota avataan enemmin seuraavassa luvussa. Sosiaalinen konstruktionismi on tyypil-
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lisimmilldin ontologiselta perustaltaan nominalistinen, mutta siind voi erilaisten
tutkimustapojen mukaan olla my®6s realismille tyypillisia piirteitd (Elder-Vass 2012).
Tutkimukseni painottuu ontologisesti nominalistiseen suuntaan. Lukijalle viitoite-
taan kuitenkin objektiivisia pyrkimyksi tunnistamalla seikkoja, jotka toistuvat myos
muualla maailmassa ymmartien kuitenkin, ettd aiheeseen liittyy paljon subjektiivi-
sia ja kontekstiin sidottuja piirteitd. Luvuissa 1.1. ja 1.2. kuvataan sitd kontekstia
(Spencer et al. 2014:82), jossa kuntaorganisaatioissa elettiin vertaamalla siti myés
laajasti aiempaan tutkimukseen. Lisiksi organisaatioiden tarkastelussa vaikuttavat
paradoksaaliset seikat, niiden vaikutukset yleisesti muuttuvassa kuntakentissa seka
erityisesti virtuaalisessa toimintaympiristossi. Johtamisen elimismaailma syntyy
tuohon kontekstiin kiinnittyvina subjektiivisina sosiaalisina vuorovaikutussuhteina
(Berger and Luckmann 2002). Ymmirrin maailman, kuten modernit konstruktio-
nistit. Maailmassa on myds asioita, joita ei rakennetta sosiaalisessa kanssakdymisessd
ja sitten niitd, jotka luodaan siini (Elder-Vass 2012:6).

Tamai tutkimus ei keskity kulttuurin tutkimukseen, vaan pyrkii 1oytamain vas-
tauksia ihmismielen tuottamaan todellisuuteen. Epistemologisesti tutkimus on
antipositivistinen siind mielessd, ettd sosiaalisen maailman nihdiin rakentuvan
niiden yksildiden kautta, jotka liittyvit suoraan sithen maailmaan, mistd ollaan
kiinnostuneita (Burrell and Morgan 1979:5). Positivistiselle epistemologialle on
tyypillistd nihdd ihminen tarkkailijana, kun taas antipositivistinen nikokulma
korostaa sisiltipiin rakentuvan ymmirryksen merkitysti (emt). Tutkimuksen ta-
paustutkimuksen luonne kytkeytyy tihin subjektiiviseen epistemologiaan. Kunnan
ylimpiin ja keskijohtoon kuuluvat johtajat kertovat osin tista paradoksaalisestakin
todellisuudesta kukin omaan henkilokohtaiseen kokemusmaailmaansa aihetta pei-
laten. Monidanisyyttd tihin vuoropuheluun rakennetaan katsomalla aihetta osin
kriittisestikin tarkastellen johtamista my6s paradoksaalisuuden kautta. Paradok-
saalisuutta kisitelldan erityisesti menestyksen ja epdonnistumisen vilisen yhteyden
arvioinnissa kysyen hyviksymmeko riittavisti sen, ettd menestys lopulta tarkoittaa
kaikille ihmisille vihan eri asioita. Kriittisen arvioinnin kautta pystytain syvillisesti
ymmirtimain kuntaa johtamisen toimintaympiristond, sosiaalisen padoman mer-
kitystd organisaatiolle, hiljaisuuden ja oma 4inen kiytt64 organisaatoissa ja niiden
vaikutuksia johtamisessa onnistumiseen.

Thmiskisitys on tassa tutkimuksessa niin ikdan enemman subjektiivisella puolella
perustuen ihmisen vapaaseen tahtoon, autonomiaan. Tutkimuksessa tunnistetaan
kuitenkin toisaalta myos tutkimuskontekstiin liittyvit deterministiset piirteet.
Kunta toimintaympiristond ja COVID-19 tilannetekijind mairittavit omalta osal-
taan toimintoja, joista haastateltavat kertovat. Tutkimuksen metodologinen tausta
lahenee ideografista tutkimusotetta. Sen aineistolihtéisyys ei ole tarkkaan sidottu
mihinkain tiettyyn protokollaan tai teoriaan, kuten ideografiselle tutkimusotteelle
on tyypillistd. Ideografiselle otteelle tyypillisesti pyritain 16ytimdin vastauksia "pai-
semilld sisddn jokapaiviiseen elimin virtaukseen ja tilanteisiin’, joissa haastateltavat
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elavit (Burrell and Morgan 1979:6). Titi tukee tutkijapositioni, jota kuvataan
enemmin luvussa 2.2.2.

Sosiaalisen konstruktionismin periaatteita noudattaen tutkimuksen perustana on
uskomus, etti jokapaiviinen elimi on ihmisten muodostamaa todellisuutta. Sosiaa-
lisen konstruktionismin tavoin tissi tutkimuksessa todellisuus rakentuu ihmisten
vilisessd sosiaalisessa kanssakdymisessd. (Berger and Luckmann 2002) rakentaen
tistd nikokulmasta kisin luotettavaa tietoa (Lincoln Yvonna S. 1994:108; Spencer
et al. 2014:82). Tutkimuksen luotettavuutta lisitdin perchtymilld haastateltavien
kokemusmaailmaan ja vertaamalla tuota kokemusmaailmaa laajasti aiempaan tutki-
mustietoon tehden tulkintoja niiden vilisistd yhteyksisti ja eroista (Spencer et al.
2014:82-83).

2.1.2. Sosiaalinen konstruktionismi tieteenteoreettisena perustana

Thmiset ja heidin tekonsa ovat merkityksellisia (Bryman 2007:20). Tamin tutki-
muksen tieteenteoreettinen perustan avulla tavoitteena on rakentaa ihmisten vilisen
vuorovaikutuksen kautta kuva siitd, mitk johtajien teot, heidin oman kisityksensa
mukaan, heidin itsensd kertomana, ovat merkityksellisid siini muutoksessa, joka
johtamisessa pandemian aikana tapahtui. Sosiaalinen konstruktionismi on tieteen-
teoreettinen suuntaus, joka pohjaa sosiologiaan ja se suhtautuu kriittisesti siihen,
ettd maailma ja oma itse ymmarretddn itsestiinselvyytend. Sen filosofinen tausta
on epaselvd, mutta tissd tutkimuksessa tunnistetaan sen postmodernille perustalle
tyypillisia piirteiti. Postmodernistille tyypillisesti ymmirretddn, ettei yhteiskun-
nallisessa muutoksessa sosiaalisen elimin taustalla ole kyse missain piilossa olevan
rakenteen 18ytimisesti tai muuttamisesta (Burr 2015). Kuten Burr (2015) toteaa, jo
sana "16ytdd ” edellyttdisi sitd, ettd on olemassa jokin vakaa todellisuus, joka voidaan
paljastaa havainnoinnin ja analyysin perusteella. Tdmi on sosiaaliselle konstruktio-
nismille vieras ajatus. (s. 14).

Tissd tutkimuksessa ei myoskdan keskitytd psykologialle tyypilliseen tapaan
yksiloon tai korosteta essentialismille ominaisesti jotakin ihmiseen sisain raken-
nettua, ikdin kuin annettua olemusta. Sosiaaliselle konstruktionismille ominai-
sesti tutkimuksessa nihdaankin tuon olemuksen ensisijaisesti syntyvin sosiaalisen
suhteiden vilisessd prosessissa vuorovaikutuksen, suhteiden ja kokemuksen kautta
(Burr 2015:6-7). Mielenkiinnon kohteena ovat ne ilmiét, jotka syntyvit vuorovai-
kutuksen, suhteiden ja kokemusten kautta johtamisen ja vuorovaikutuksen elamis-
maailmassa erityisesti tutkimuksen kontekstissa ja toimintaymparistossa. Tama va-
linta nikyy ohjaavana tekijina niin teoriapohjaa ja tutkimus- ja analyysimenetelmia
valitessani kuin lopputuloksia koottaessa. Homo sapiens on aina myoés Homo socius
(Berger and Luckmann 2002:63).

Tieteen peruskysymyksid on, miki on todellista ja miten voimme oikeastaan tie-
tdd mitaan. Nama kaksi kysymystd ovat kirvoittaneet seki filosofisia pohdintoja ja
tutkimuksia, mutta myds inhimillista toimintaa sindnsi. Sosiaaliset konstruktionis-
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tit omaksuvatkin skeptisen asenteen kaikkia totuusviitteitd kohtaan, myos omiaan
(Burr 2015:23). Sosiaalisen konstruktionismin tavoin tissi tutkimuksessa ymmirre-
tddn, ettd tieto rakentuu aina jostakin perspektiivista kisin ja se palvelee aina jotakin
tarkoitusta paremmin kuin jotakin toista (Burr 2015:7). Radikaalimmillaan sosiaali-
selle konstruktionismille ei ole olemassakaan sellaista asiaa kuin “objektiivinen fakta”
(Burr 2015). Modernille sosiaaliselle konstruktionismille tyypillisesti tutkimuksessa
pyritdinkin erottamaan ne tekijit, jotka voidaan luoda sosiaalisessa kanssakdymises-
si niistd, joita ei voida luoda siind. (Elder-Vass 2012). Tutkimuksen luonteeseen ei
sindllddn kuulu kiistaa tai yrittdd todentaa onko objektiivisia faktoja olemassa vai ei.
Tédma tutkimus ei my6skain ole filosofinen tulkinta tai pohdinta siitd, mitd voimme
tietdd todellisuudesta. Berger ja Luckmann, kuten tima tutkimuskin, korostavat, ettd
tiedon ja todellisuuden kisitteiden sosiologinen lihestymistapa on jossakin maalli-
kon ja filosofin nikékulman vilimaastossa (s. 11-13). Timin lihestymistavan avulla
tutkimus parhaimmillaan antaa lukijalle my6s kidytinnon tyoelimai hyodyntavia
keinoja sosiaalista padomaa ja paradoksiajattelua tukevan johtamisen kehittimi-
sessd. Sitd tietoa, jonka voidaan katsoa syntyvin sosiaalisessa vuorovaikutuksessa,
ci voida johtaa sellaisenaan maailmasta (Burr 2015,4). Thmisen perspektiivi, niin
haastateltavien kuin tutkijankin, vaikuttaa tulkintoihin. Tutkijan perspektiivid on
avattu luvussa 2.2.2. Tutkijapositio sek tissd luvussa 2.1.2. Tutkimuksen tieteenteo-
reettinen perusta. Tdstd perspektiivistani katsoen havaintoihin tista maailmasta on
syyta suhtautua kriittisesti ymmartien, ettd ne eivit valttimitti ole tavanomaisen
objektiivisen ja puolueettoman tiedon perusteita. Tutkimuksen tuloksia, historial-
lista tai kulttuurista kontekstia ja mahdollisia muiden tai tutkijan omia poliittisia
tai ideologisia intressejd on tarkasteltava varoen, jotta asiat eivit vaaristyisi ja ndin
aiheuttaisi haittaa heille, joita timi tutkimus koskee tai joihin se voi liittya.

Johtamisen elimismaailma syntyy suurelta osin sosiaalisessa vuorovaikutussuh-
teessa. Sosiaaliselle konstruktionismille tyypillisesti ymmirrin, ettd se miten ymmar-
rimme maailmaa ja sen kategorioita ja konsepteja, on vahvasti sidottuna historiaan
ja kulttuuriin, jossa elimme (Burr 2015). Olen kiinnostunut kaikesta siitd tiedosta,
joka rakentuu haastateltavilla heiddn arjen vuorovaikutussuhteissaan seka siind
vuorovaikutussuhteessa, joka syntyy minun ja haastateltavieni vilille haastatteluti-
lanteessa. Tutkimukseni pohjautuu seikkaperiiseen kontekstin auki kirjoittamiseen
luvussa 1.1.ja 1.2., joissa pyritaan kuvaamaan sitd arkitodellisuutta, jota kunnissa til-
l4 hetkelli eletdan. Omaa arkitodellisuuttaan jokainen haastateltava kuvaa tiettyjen
kategorioiden ja konseptien kautta kiyttien kieltd, joka heidin todellisuudestaan
kumpuaa (vrt. Burr 2015, 10). Tuo arkitodellisuus syntyy osana haastateltavien ker-
tomuksia ja tdydentyy vuoropuheluna aiemman tutkimuksen kanssa.

Tirkeit arkitodellisuuden kokonaisuudet muotoillaan kielen avulla luokiteltuina
kokonaisuuksina (Berger and Luckmann 2002). Kieli on tissi tutkimuksessa viline
saada tietoa arkitodellisuudesta ja on siten vilttimiton osa arkielimin todellisuu-
den ymmartimista. Irtautuessaan henkilon sen hetkisistd mielentiloista, se saavuttaa
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kielen roolin. Kieli on ennakko-odotus ajatuksista. Kieli ei ole pelkistian viyla
ilmaista itsedin, vaan tapa rakentaa konstruktiota maailmasta, jossa elimme. (Burr
2015,10-11)

Tamidn tutkimuksen nikokulmasta vuorovaikutuksen asynkronisuus muodos-
taa virtuaalisessa toimintaympdristossd haasteen sosiaaliselle vuorovaikutukselle
elimismaailmassa. Jokaisella on siitd todellisuudesta oma tulkintansa ja siitd syntyy
subjektiivinen merkitys yhteniisend maailmana. Niin lukuisten eri todellisuuksien
joukosta erottuu yksi par excellence eli jokapiiviisen elimin arkitodellisuus. Sosi-
aalinen tietovaranto sisiltad my6s tiedon henkilon asemasta ja rajoituksista, kuten
myds laajan miirin erilaista "reseptitietoa”. (Berger and Luckmann 2002,47-53)
Tdmain tutkimuksen nikokulmasta merkityksellistd on se sosiaalinen tietovaranto,
joka kertoo jotakin henkilon asemasta ja rajoituksista osana kuntien virtuaalisen toi-
mintaympariston johtamista. Merkityksellistd on myos ns. reseptitieto esimerkiksi
etavilineiden kdyttomahdollisuuksista ja sen puutteen vaikutukset vuorovaikutuk-
seen virtuaalisissa toimintaymparistoissa.

Tietoisuuden jinnite on korkeimmillaan juuri tissi arkitodellisuudessa. Sitd on
mahdotonta jittdd huomiotta ja sen mairaivai lisndoloa on vaikea vastustaa. Sii-
hen on kohdistettava tarkkaavaisuus ja sen voi tehdd ainoastaan valvetilassa. Tama
muodostaa Bergerin ja Luckmannin kisityksen mukaan luonnollisen asenteen, joka
ihmiselld on. Emme kuitenkaan ole maailmassa yksin. Maailma nayttaytyy jokaiselle
meistd intersubjektiivisena maailmana, jonka me jaamme toisten ihmisten kanssa.
Juuri timi erottaa muut todellisuudet, kuten vaikka unimaailman jokapiiviisestd
elimismaailmasta. (Berger and Luckmann 2002,33) Tietoisuus on intentionaalista
ja se suuntautuu aina johonkin kohteeseen. Voimme saavuttaa ainoastaan tietoi-
suuden jostakin, emme tietoisuutta kuviteltuna peruskerroksena. Jokaisen ihmisen
omat “koordinaatit” maailmasta asettuvat vastakkain toisten ihmisten vastaavien
“koordinaattien” kanssa. (Berger and Luckmann 2002,39)

Tidhian liittyy my6s ihmisille tyypillinen tapa institutionalisoitua. Tietyt
toimintamallit totunnaistuvat eli niistd tulee yhteisesti sovittuja kiytinteitd ja
kayttaytymismalleja. Kun nditd totuttuja kayttaytymismalleja tyypitellddn, syntyy
instituutioita, joille on tyypillistd, ettd tietyissd asemissa tai rooleissa olevat ihmi-
set suorittavat tiettyja tehtdvid. Nama tyypittelyt ovat aina oman historiansa tulos.
(Berger and Luckmann 2002:65-81) Esimerkkini tillaisesta instituutiosta voidaan
pitdd organisaatioita. Kuntaorganisaatio on oman historiansa tulos ja sielli omak-
sutut kiyttaytymismallit ja kdytinteet historian saatossa syntyneitd. Ndin muodos-
tuneesta instituutiosta kumpuaa my6s tarve sosiaaliselle kontrollille. Instituutio
pitdd jo sinilldin sisilliin ajatuksen sddntelysti. Kuinka paljon sitd tarvitaan jia
riippuvaiseksi siitd, miten hyvin institutionaalistamisprosessissa onnistutaan. Sank-
tioidut kaytanteet ovat merkki siitd, ettd institutionaalistaminen ei ole sellaisenaan
onnistunut luomaan sosiaalista kontrollia ja lisikontrollista vapaata instituutiota.
(Berger and Luckmann 2002).
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Yhteiskuntaa voidaan siis pitdd ihmiskunnan tuotoksena ja tillaisena siitd tulee
objektiivinen todellisuus. My6s ihminen timin objektiivisen todellisuuden osana
on yhteiskunnan tuotos. Jatkuva vuorovaikutus ihmisen ja hinen luomansa vililla
kehittad molempia jatkuvasti. Mitd enemmin toiminta institutioituu, sitd ennus-
tettavampaa siitd tulee. Kaikki institutioitunut toiminta perustuu rooleihin, jotka
edustavat instituutiota ja kontrolloivat toimintaa yhdessd instituutioiden kanssa.
Roolit edustavat instituutiota. Roolit kontrolloivat toimintaa yhdessd instituution
kanssa. (Berger and Luckmann 2002)

Sosiaalisen kontstruktionismin primairi ja sekundaarisosialisaatio (Berger and
Luckmann 2002) ovat mielenkiintoisia kisitteita erityisesti pohdittaessa virtuaali-
sen tyoskentelyn ja johtamisen kisitemaailmaa ja kiytinteitd. Siind, missd toimis-
toympdristdssi omaksutut perinteiset kiyttdytymismallit ovat jo muodostuncet
opituiksi kiytinteiksi, on virtuaaliset kiytinteet opiskeltava vanhan jirjestelmin
paille. Mielenkiintoisen tistd tekee Bergerin ja Luckmannin esittimi ajatus, ettei
esimerkiksi didinkielen paille opiskeltu uusi kieli saavuta koskaan samaa asemaa
kuin ensimmiiseni opittu kieli. (Berger and Luckmann 2002:161-62) On siis hyvi
pohtia, onko digitalisaation mukanaan tuomilla uusilla toimintamalleilla vuorovai-
kutusympiristossa ja johtamisen kontekstissa vastaavanlaisia piirteitd. Kasvokkain
ihminen on téysin todellinen, vaikka emme aina onnistukaan tulkitsemaan viestin-
tdd oikealla tavalla. Opimmeko kiyttimain virtuaalisia etityovilineita vuorovaiku-
tukseen koskaan yhti luontevasti kuin kasvokkain tapahtuvan viestinnin vilineita?

Sosiaalinen konstruktionismi on luonnollinen lihtokohta tille tutkimukselle
ja se on ohjannut my6s tutkimukseni teoreettisesta viitekehysti, jota olen erityi-
sesti kuvannut luvuissa 3.1.-3.3. Sosiaalisen padoman, hiljaisuuden ja oman dinen
kiyton sekd paradoksien johtamisen taustalla on osaamisen ja asiantuntemuksen
hy6dyntiminen koko organisaatiossa, jotta voimme perustaa toimintamme aidon
yhteistyon varaan. Sosiaalisen konstruktionismin nakokulmasta tieto syntyy juuri
tillaisessa ympiristossd. " Tieto ei ole jotakin, mitd ihmiselld on tai ei ole, vaan se on
jotakin, mitd luodaan yhdess”, kuten Burr toteaa (Burr 2015, 12).

Tutkittaessa sosiaalista viitekehystd, vuorovaikutusta ja johtamista, nihdain
ihmiset subjekteina, jotka voivat vaikuttaa omaan elinpiiriinsi (Bryman 2007)
yhdessi muiden ihmisten kanssa (Burr 2015). Aineistolihtdinen tapaustutkimus
haastattelututkimuksena antaa haastateltaville 4inen omasta arkitodellisuudestaan.
He rakentavat todellisuutta jokaisessa haastattelutilanteessa. Tdmai tutkimus hakee
merkityksii teoista, sanoista ja ajatuksista sekd niiden vilisisti yhteyksista (Bryman
2007,416). Piivittiinen elimi on ihmisten tulkitsemaa todellisuutta (Berger and
Luckmann 2002), jonka haastateltavani pukevat kielellisiksi ilmauksiksi (Burr
2015). Yhdessa nuo kerroksittain rakentuneet todellisuudet (Berger and Luckmann
2002) muodostavat kokonaisuuden, josta voidaan piitelli jotakin siitd todellisuu-
desta, jossa ylin ja keskijohto kunnissa elivit siirryttiessa lihityoskentelysti tyosken-
telemain lihes tdysin etini.
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2.2. Eettinen painolasti ja tutkijapositio

Jokaisella tutkimuksella on oma eettinen ja ideologinen painolastinsa. Laadullisilla
menetelmilli hankittu tieto ei ole automaattisesti eettisti (Brinkmann and Kvale
2005). Eettisen pohdinnan kautta autetaan lukijaa mairittimiin tutkimukseni
yleistettivyyttd (Gergen 1996) ja selkeyttimiin tutkimuksen eettisid kysymyksia.
Tutkimukseni luotettavuutta, merkityksellisyyttd ja valinnoissa onnistumista olen
pohtinut luvussa 5.2.

Varsinaisesti timin tutkimuksen tulokset eivit tavoittele yleistettavyytta kunta-
kentissd, eivitkd pyri todentamaan, ettid kaikki samat ilmiot, joita tissd tutkimuk-
sessa on havaittu, ovat semmoisinaan yleistettivissi muihin organisaatioihin. Sen
sijaan on pyritty loytaimain kysymyksid, joita esittimilld voimme tunnistaa seikkoja
sosiaalisen padomaa ja paradoksiajattelua tukevan johtamisen kehittimiseksi orga-
nisaatioissa kuin organisaatiossa. Eettisen pohdinnan perustan muodostavat luotet-
tavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto (TENK 2023), joita pohditaan tissi
luvussa osana tutkimusprosessia. Niin ikddn kasitelldidn tiedon hankintaan ja tiedon
kiyttdon liittyvid valintoja (Eskola and Suoranta 1998) pohtien niiti myés Alle-
manin ja Dudeckin (2019, 900) tiedon jakamiseen ja haitan nikokulmasta. Lisiksi
pyritddn avaamaan ymmarrystd haitan méirittelemisesta tissa tutkimuksessa, seka
sitd milld perusteella on tehty padtoksia tulosten jakamisesta niiden organisaatioi-
den kanssa, joita tissa on tutkittu.

2.2.1. Tutkimuksen eettiset kysymykset

Tissd tutkimuksessa haastateltavat jakavat tietoaan johtamisesta, luottamuksesta
ja vuorovaikutuksesta virtuaalisen johtamisen toimintaymparistossi. Kunnat va-
likoituivat tiedonkeruussa kiytettiviksi organisaatioiksi, koska sielld virtuaalinen
johtaminen ja siirtyminen virtuaaliseen toimintaympéristoon oli suuri muutos.
Molemmilla organisaatioilla oli jonkin verran kokemusta virtuaalisesta tyoskente-
lystd entuudestaan. Tiedonkeruun tavaksi on valittu haastattelututkimus, koska se
antaa minulle tutkijana mahdollisuuden paista kisiksi haastateltavien subjektiivisiin
kisityksiin ja tatd kautta kuvaamaan omaan ty6hénsi ja johtamiseen liittyvid kysy-
myksid (Brinkmann and Kvale 2005).

Kuten Dewey (1999) toteaa "...puhtaan jirjen ja sen toiminnan korottaminen
kaytinnon toimien ylipuolelle on perustavalla tavalla yhteydessi pyrkimykseen etsia
absoluuttista ja jirkkymitontid varmuutta.”(s. 13) Kiytinnon toimintaan liictyy kui-
tenkin aina epavarmuuksia, joita ei voi eliminoida. Kdytinnon toimet liittyvit aina
ainutkertaiseen tilanteeseen, jotka eivit sellaisenaan ole toisinnettavissa. Niin niistd
voi olla vaikea varmistua tiydellisesti. (emt) Timi kuvaa mielestini myds timin
tutkimuksen tutkimuskenttda. Tutkimusprosessin yksityiskohtaisella auki kirjaami-
sella pyritdin lisidmain timdn tutkimuksen laatua ja mahdollisuutta arvioida sita

myohemmin (TENK 2023).
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Eettisti painolastia tarkastellaan hyve-etiikan ja seurausetiikan kautta. Hyve-etii-
kassa tarkastelu suunnataan tutkijan toimintaan ja seurausetiikassa niihin seuraa-
muksiin, joita tutkimuksesta tai sen julkaisusta voi aiheutua (Piccolo and Thomas
2017). Tutkimuksen eettisida kysymyksia tarkastellaan erityisesti tutkimusprosessin
eri vaiheiden kautta arvioiden sekd toimintaani tutkijana ettd tutkimustulosten jul-
kaisun mahdollisia seuraamuksia.

Suostumus on eettisesti toteutetun tutkimuksen perusta (TENK 2023). Haas-
tatteluihin osallistuminen on ollut vapaachtoista ja se on perustunut tietoiseen
suostumukseen (informed consent) (Eskola and Suoranta 1998). Suostumus muo-
dostui kolmivaiheisesti. Ensinnakin ihmisen on tirkedi tunnistaa mihin hin antaa
suostumuksensa. Kutsut lihetettiin sihkopostissa ja sithen oli liitettynd infokirje,
jossa oli kuvattuna tutkimuksen tarkoitus ja tavoite. Nama asiat kaytiin lavitse jo-
kaisen haastattelun aluksi ja haastateltavalla oli mahdollisuus esittdd titd koskevia
kysymyksia. Haastattelun lopuksi jokainen osallistuja allekirjoitti kirjallisen suos-
tumuslomakkeen, jossa on selitetty aineiston kisittelyn ja tallentamisen tavat. Tésta
muodostui haastatteluun osallistujan tietoinen suostumus, joka oli olennainen myds
luottamuksen kehittymisen kannalta. Haastateltaville saattoi menettelyn perusteel-
la syntya kasitys siitd, ettd heiddn kertomuksiaan ja esittimia nakemyksii kohdellaan
kunnioittavasti.

Tutkimuksen aihepiiri huomioiden, on huolehdittava my®s siita, ettei tutkimuk-
sella, sen tekemiselld tai julkaisulla loukata ihmisarvoa tai arvokkuutta (Eskola and
Suoranta 1998). Tutkimuksessa keskustelu aineiston ja aiempien tutkimusten valilla
sekda kunnioitus jo tehtya tutkimusta kohtaan, on ollut tekemistd ohjaava tekija.
Arvostus ulottuu luonnollisesti myos timin tutkimuksen aineiston keraamiseen ja
nithin ihmisiin, joita siihen liittyy. (TENK 2023) Eettiseni kysymykseni tarkastelen
onnistumista haitan kisitteen kautta, joka on kulkenut mukana koko tutkimuksen
ajan tutkimuksen suunnittelusta tulosten esittimiseen ja niiden julkistuksen suun-
nitteluun saakka. Haitta liittyy eettiseltd nikokulmalta tiedonkeruun tai sen julkis-
tuksen tai kdyton aiheuttamiin seuraamuksiin (Piccolo and Thomas 2017). Haittaa
on kisitelty tihankin tutkimukseen sovellettavalla tavalla esimerkiksi antropologi-
sen tutkimuksen yhteydessi (Allemann and Dudeck 2019; ks. esim. Fluehr-Lobban
2013). Haitan maarittely ei ole yksiselitteisti. Haitta on moraalinen kysymys siiti,
miti kussakin kulttuurissa pidetiin oikeana tai viirini (Fluehr-Lobban 2013, 27).
Haitta voidaan esimerkiksi méiritelld kuoleman, vamman, vapauden tai nautinnon
menetyksend (Gergen 1996). Toisaalta se voidaan miiritelld esimerkiksi negatiivi-
sena emotionaalisena vaikutuksena tai vahinkona henkil6n sosiaaliselle asemalle tai
julkiselle kuvalle (Allemann and Dudeck 2019).

Laajaa aineistoa on lihestytty useasta eri nakokulmasta, kisitellen sitd kokonais-
valtaisesti, jotta olen voinut varmistua aineiston rehellisestd kasittelysta siten, ettd
tuloksista piirtyy oikea kuva kokonaisuutena ilman, ettd mitdin olennaisia yksityis-
kohtia jiisi huomiotta (TENK 2023). Tiedonkeruu, litterointi, aineiston analysoin-
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ti sekd tulosten esittiminen on pyritty tekemiin siten, ettei niistd aiheudu haittaa
haastatelluille, eikd heidin organisaatioilleen. Tutkimuksessa on tunnistetavissa
mahdollisen vapauden tai nautinnon menetyksen mahdollisuus. Nautinnon mene-
tys voinee liittyi siihen, ettd tyon tekeminen tutkimusten tulosten julkaisun jilkeen
saa epamukavia piirteitd. Toisaalta vapauden menetys voi liittya esimerkiksi sanan-
vapauden rajoittumiseen siten, etti emme enad uskalla esittdd mielipiteitd, mikd on
tutkimuksen aihe huomioiden epitoivottu lopputulema. Tutkimus voi siis toimia
toimintavapauksia rajoittavasti ja se voi perusteetta vaikeuttaa joko haastateltavien
tai muiden ihmisten ty6td organisaatioissa, joita tissd tutkimuksessa on tutkittu.
Siitd syystid tulosten esittdmiseen ja auki kirjoittamiseen on kiinnitetty erityistd huo-
miota. Kriittisen tarkastelukulmana paradoksaalisten kysymysten kisittely edellyt-
tda erityisesti empaattista haastateltavien aseman tarkastelua ja sen ymmartamista,
miten tulokset voivat vaikuttaa heihin ja heidin tyohonsi tulevaisuudessa.

Haitan nikokulmasta on tirkedi tunnistaa, kenelle haittaa voi aiheutua (Alle-
mann and Dudeck 2019). Olen tunnistanut tillaisiksi tahoiksi ylin johto, keski-
johto ja tyontekijit. Erityisesti keskijohto ja tyontekijit voivat olla haavoittuvassa
asemassa, mika asettaa minulle tutkijana velvollisuuden suojata nimenomaan niita
tahoja (Allemann and Dudeck 2019, 38). Tamin tutkimuksen tulokset voivat myds
olla hy6dyksi. Tutkimusorganisaatiot saavat tietoa toiminnan kehittimisen tueksi.
Muut organisaatiot voivat hyotyi 16ytimilld tutkimuksen tuloksista kysymyksii,
joita esittimilld organisaatiossa voidaan 16ytaa omia kehittimisen kohteita.

Julkishallinnossa on avoimuuden toimintakulttuuri, joka juontaa juurensa pe-
rustuslaissa saadetysta julkisuusperiaatteesta (Perustuslain 12.2§). Kansalaisilla on
mahdollisuus valvoa julkisen vallan kiyttod ja myos ottaa osaa en kiytto6n. Viran-
omaisten toiminnan tulee olla julkista ja timi avoimuuteen liittyvi periaate vaikuttaa
myos sithen, miten sitd voidaan tutkia ja kuinka tutkimustuloksia voidaan kisitella.
Tama tutkimus ei kuitenkaan suoranaisesti kohdistu kuntaorganisaation toimintaan
viranomaisena, vaan yksiloiden tekemiin johtamistyohon sielld. Tiéstd syystd, vaik-
ka julkisen viranomaisen, tissd tapauksessa kunnan, toiminta sinillain on avointa,
cikd edellytd esimerkiksi tutkimusorganisaatioiden salaamista, on yksittdisten hen-
kiloiden, tissd tapauksessa johtajien nikemyksid tutkittavasta aiheesta kisiteltiva
luottamuksellisesti. Olen kiinnittinyt erityistd huomioita siihen, ettd lainaukset eivit
sisilld murresanoja tai muutoin tunnistettavia ilmaisumuotoja. Lisiksi olen poistanut
kaikki positioita kuvaavat nimikkeet teksteisti (Eskola and Suoranta 1998).

Eskola ja Suoranta (1998) tuovat esille, ettd pelkkien seuraamusten, hydtyjen ja
haittojen, arviointi ei riitd. Hyve-etitkan mukaisesti pyrin analysoimaan myds omaa
toimintaani tutkijana. Tutkimuksen edetessd olen esittinyt itselleni kysymyksen:
"Miten hyveellinen eli hyvd ihminen reagoisi?”(Piccolo and Thomas 2017, 30)
Tutkijana on tarkkailtava sitd suhdetta, joka minun ja tutkittavieni valille muotou-
tuu ymmiirtien, etti olen aina osa tutkimusta, en siiti erillinen saareke (Eskola and
Suoranta 1998).
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2.2.2. Tutkijapositio

Tutkijana kunnioitan aineistoldhtoistd tutkimustapaa ja nien aiemman tutkimuk-
sen ja teorian lihteend, jonka avulla voin tuoda lisdd syvyytta ja laajuutta tutkimus-
aineistooni (R. K. Yin 2015). Sen sijaan, etti tutkijana lihtisin “faktualisoimaan”
tutkimuksen kohteen ilmioitd tieteestd ja tieteessi perustelluin ddnin, tunnistan
haastateltavieni olevan yhta pitevi tiedon lihde. T4ssd asetelemassa tutkijan rooli
suhteessa tutkittavaan asettuu uuteen, demokraattiseen valoon. (Burr 2015)

Tavoitteeni on tehda tarkoituksenmukaista ja helposti lihestyttavia tutkimusta,
jossa omat henkilokohtaiset kokemukseni syventivit ja tuovat tutkimuksen teemaa
lihemmiksi (Puusa 2020). Pyrin piidsemiin osaksi sitd elimii, jossa haastateltavani
elavit ja ymmartimain paremmin niitd merkitystodellisuuksia, mista he kertovat
(Burrell and Morgan 1979, 6). Intiimin sosiaalisen asetelman ymmirtiminen
onnistuu ymmirtimilld ja analysoimalla keskustelua ja vuorovaikutusta ihmisten
vililla (R. K. Yin 2015, 4). Lihestymiskulmani edellyttii osittain jopa eldytymistd
tutkimuskohteisiin, heidin henkiseen ilmapiiriinsa, ajatuksiin, tunteisiin ja motii-
veihin (R. K. Yin 2015). Niin on erityisesti hiljaisuuden ja oman dinen kiyton seki
tunteiden merkityksen ja niiden hallinnan teemoissa.

Tutkijapositioni muodostuu kahdesta eri suunnasta. Haastatteluja tehdessini
katsoin asioita sisaltd. Tyoskentelin toisessa tutkimuksen kohteena olevassa orga-
nisaatiossa hankintapalveluiden lakimicheni ja tiimimme lihijohtajana. Tiimini
kuului talouspalveluihin, jota vetdi talousjohtaja. Talouspalvelut ovat osa konserni-
palveluita, jota johtaa kaupunginjohtaja. Analyysivaiheessa ja viitoskirjan kirjoitta-
misen loppuvaiheessa tyoskentelin itsendisend tutkijana.

Vuonna 2022 tein tutkimusta Jenny ja Antti Wihurin rahaston rahoituksella ja
vuonna 2023 rahoitin tutkimukseni yritystoiminnalla sekd viimeistelin tutkimus-
tani Lapin Yliopiston Esko Riepula -apurahalla. Tutkimuksen edetessa kirjoitin
yhdessi ohjaajani Hanna Vakkalan kanssa artikkelin (Vaitiinen and Vakkala 2023),
jossa hyodynnettiin keradmaini aineistoa rajatusta nikokulmasta, ja jonka tuloksia
on syvennetty tihin tutkimukseen. Olen vastannut artikkelin aineiston analysoin-
nista ja toiminut artikkelin ensimmaiseni kirjoittajana.

Tyoskentelyni toisessa tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa voi herit-
tdd kysymyksid havaintojeni subjektiivisesta luonteesta. Jossakin miirin tutkijan
on aina hyviksyttivi, etti tieto on subjektiivista (Tuomi 2018, 26), vaikka tutkijan
onkin pyrittivi objektiivisuuteen (Allemann and Dudeck 2019). Tutkimukseni on-
tologiset juuret etsivit vastausta kysymyksen “minkilainen on todellisuuden luonne,
toisin sanoen, miti voimme tietd siiti” (Spencer et al. 2014). Tutkimukseni ontolo-
ginen lihestymiskulma on subjektiivinen ja ymmirtis, ettd yhteiskunnassa vallitsee
useita rinnakkaisia todellisuuksia ja kdytinnén arkielimissd tapahtuvat asiat ovat
ainutkertaisia. Sosiaalisen konstruktionismin tavoin nien, ettd maailma rakentuu
noista rinnakkaisista ja ainutkertaisistakin todellisuuksista ihmisten vilisessd vuoro-
vaikutuksessa. (Berger and Luckmann 2002) Objektiivisuutta tuon tutkimukseeni
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tarkan kontekstikuvauksen sekd aiempien tutkimusten kautta, tunnistamalla samalla
seikkoja, jotka toistuvat muualla maailmassa (Spencer, Pryce, and Walsh 2014, 82).

Esimerkiksi antropologisessa tutkimuksessa on varsin tavallista, ettd tutkija on
lhelld tutkimuksen kohteita. Intiimeissd ihmissuhteissa ja vuorovaikutustilanteis-
sa ihmiset ottavat helpommin riskeji, kun tutkija nauttii luottamusta ja niyttia
jakavan syvin tietimyksen organisaatiosta ja suhtautuu sensitiivisesti organisaation
arvojirjestelmiin.(Allemann and Dudeck 2019) Mielestini timi antropologialle
tyypillinen tapa asemoida tutkija varsin lihelle tutkittavia kohteita sopii hyvin myos
omaan tutkimusaiheeseeni. Koen nidin paisseeni keskusteluissa syvemmille kuin
miti tdysin ulkopuolisena olisin paissyt. Liheinen asetelma auttoi minua esittdimain
tarkentavia kysymyksid ja my6s tulkitsemaan niitd selkeimmin osana toimintaympa-
ristda. Tunnistan sen, ettd yksilona kasitykseni ilmioistd ja niille annettavista merki-
tyksistd tai tutkimukseen kiytettavisti vilineistd vaikuttaa tutkimuksen tulokseen ja
hyviksyn sen, ettd tutkimukseni tulokset ovat sidoksissa seka kdyttamaini havainto-
menetelmiin ettd minuun sen kiytedjini (Tuomi 2018, 26).

Lisitikseni luottamusta pyrin luomaan kestivin ja yhteisesti hyviksyttiavin
suhteen itseni ja haastateltavien vilille koko tutkimusprosessin ajan (Allemann and
Dudeck 2019). Luottamuksen nikékulmasta mys kyvyllani kuunnella on merki-
tystd. Kuunteleminen ei ole pelkin kuuloaistin kayttimistd, vaan haastattelutilanne
kutsuu mukaan kaikkia aisteja ja intuitiota. Minun on pystyttavi aistimaan haasta-
teltavien mielialoja, ystavallista suhtautumista tai syrjaan vetdytymisti. Kehonkieli
ja intonaatiot voivat olla yhti tirkeissi roolissa kuin sanotut sanat. (R. K. Yin 2015)
Tissd tutkimuksessa ei ole tarkoituksena varsinaisesti arvioida kehon kieleen tai in-
tonaatioihin liittyvid kysymyksia tutkimustuloksissa. Niilld sen sijaan on merkitysta
haastattelujen aikana. Niiden avulla kykenin arvioida lisikysymysten tarpeellisuutta
ja myos arvostamaan ja kunnioittamaan ihmisten halua olla kertomatta valitsemiaan
seikkoja.

Kuunteleminen on my6s tilan antamista haastateltavalle. Puhuttujen sanojen
kuuleminen on minulle tirkeimpdi kuin haastattelun ohjaaminen ja keskustelu-
jen hallitseminen omilla tarkentavilla kysymyksilld tai muulla ohjaamisen tavoilla.
Tilld tavoin uskon saavani hyodyllisid oivalluksia siitd, mitd ihmisten ajatuksissa
tapahtuu. Olen tarkkailija, keskityn olemaan hiljaa ja pysihdyn kuuntelemaan.
Luon haastatteluihin kiireettomyyden tuntua ja rauhallisuutta. Fyysinen tila on
valittu osallistujien ty6huoneen ulkopuolisesta neuvottelutilasta. Istumme poydin
vastakkaisilla puolilla. Ndin haluan luoda tunnelman tilasta, jossa on aikaa keskittya.
Fyysiselld etdisyydelld haluan osaltaan viestittaa lisndoloa ja toisaalta antaa vaikutel-
man tilasta, jossa on my®&s tilaa haastateltavan ajatuksille. (R. K. Yin 2015, 29) Olen
suunnitellut kysymysrungon etukiteen ja lihettinyt osallistujille, jotta he voivat
valmistautua haluamallaan tavalla haastatteluun. Kysymykset ovat laajoja ja avoimia,
jotta haastateltava voi ohjata keskusteluamme haluamaansa suuntaan. Kysymysten
vahiisella lukumairalld pyrin varmistamaan, etten keskeytd haastateltaviani heidin
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vastaustensa aikana. Tarkennan tarvittaessa osin intuitiivisestikin esittimiani kysy-
myksid. Haastattelun aikana pidin mieleni avoimena ja uteliaana. (R. K. Yin 2015,
30)

Aineiston kerdimisen ja analysoinnin aikana pyrin refleksiivisyyteen (Rasmussen,
Akinsulure-Smith, and Chu 2016). Pyrin tunnistamaan itsereflektion kautta omia
subjektiivisia nakemyksidni, jotka voivat johtaa harhaan tulkinnoissani. Haastatte-
lujen aikaan pidin piivikirjaa ja dokumentoin haastatteluista havaintojani. (emt.
s. 24) Kirjaamalla auki tutkimusprosessin yksityiskohtaisesti pyrin helpottamaan
lukijan arviota objektiivisuudestani (Brodsky et al. 2016, 14). Itsereflektiota olen
kirjoittanut auki kohdassa 5.2.

Asemaani tutkijana vaikuttaa my9s aineistojen kisittely. Nauhoitin haastatte-
lut, litteroin ne tarkasti ja analysoin aineistoja. Arviointia helpottaa my6s teorian
ja empiirisen tutkimusaineiston yksityiskohtainen vuoropuhelu. (R. K. Yin 2015)
Kaikista aineistoista on olemassa koko tutkimuksen ajan varmuuskopiot. Siilytin
aineistojani haastateltavilleni suostumuslomakkeessa etukiteen ilmoittamallani
tavalla huolehtien siitd, etteivit ulkopuoliset paise tiedostoihini kisiksi.

Sosiaalinen maailma on monimutkainen ja monitulkintainen. Absoluuttisia
totuuksia on vihin (Puusa 2020). On huolehdittava siiti, etten aseta itseini esille
tarpeettomasti, enkd lukitse muita yksioikoisiin asemiin ja rooleihin. Pyrin lihesty-
main aihettani kokonaisvaltaisesti ja moniulotteisesti.

2.3. Tutkimuksen suunnittelu ja toteutus

"Imagine that you can connect your study to something you care about passiona-
tely in your own personal or professional life..”(R. K. Yin 2015, 4)

Johtaminen ja sen erilaiset ilmenemismuodot organisaatioelimissi ovat olleet
kiinnostuksen kohteenani jo yli kymmenen vuotta. Virtuaaliseen johtamiseen kiin-
nostukseni kohdistui paitsi paikkariippumattomuuden tuomien hyétyjen, myés
virtuaalisen johtamisen kiytinteiden yleisyyden vuoksi riippumatta siitd, tehdain-
ko toimintaa lihelld vai etdilld toinen toisistaan. Suunnittelin tutkimustani tistd
lahtokohdasta perehtyen erilaisiin ihmisten johtamisen ilmenemismuotoihin seka
virtuaalista johtamista koskeviin tutkimuksiin edeten siitd haastattelujen suunnitte-
luun ja niiden toteutukseen. Analysoin aineistoa temaattisen sisiltdanalyysin kautta
ja lahestyin sitd aineistolahtoisesti. Aineiston analysointi oli abduktiivista kiyden
tiivistd keskustelua teorian ja aiempien tutkimusten kanssa (Tuomi 2018).
Hyviksyn laadulliseen tutkimukseen liittyvan subjektiivisen luonteen ja ymmir-
rin, ettd toisaalta hankittaessa tietoa ihmisten kokemukseen ja vuorovaikutukseen
liittyvista ominaisuuksista, voidaan laadullinen tutkimus nihda objektiivisimmaksi
tavaksi hankkia tietoa. Ihminen on luonnostaan keskusteleva olento. Laadullisesta
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haastattelusta voi niin tulla merkittivi tyokalu keskeisten piirteiden ymmartimiseen
tuosta keskustelumaailmasta ja ihmisten kokemuksista, puheesta ja vuorovaikutuk-
sesta. (Brinkmann 2014, 278) Tieteellisen tutkimuksen positivistisessa perinteessi
validiteetti eli [6ydosten oikeellisuus on olennaista ja tutkimusta arvioidaan sisiisen
ja ulkoisen validiteetin kautta (Lecompte and Goetz 1982, 32). Timin tutkimuksen
luotettavuutta arvioidaan laadullisen tutkimuksen kontekstissa antipositivistiselle
suuntaukselle tyypillisesti. Sisdinen validiteetti muuntuu kisitteend uskottavuudeksi
ja ulkoinen validiteetti tutkimuksen siirrettivyydeksi toiseen kontekstiin (Guba and
Lincoln 1994; Ks. myés. Leavy 2017). Uskottavuuden lisidmiseksi aineistoa on ki-
sitelty NVivo -ohjelmalla, jotta aineisto siilyy kokonaisuutena ja tulkintoja voidaan
arvioida koko analyysin ajan kokonaisuuden kautta. Nvivo -ohjelma varmisti myos
koodauksen laatua ja systemaattisuutta ja mahdollisti erityisesti aineistolahtoiselle
tutkimukselle ja sen eri analysointikierroksille tirkeiden havaintojen l6ydettivyyden
ja liitettavyyden osaksi tuloksia aineistosta otettujen alkuperiisten lainausten muo-
dossa. Siirrettavyyden arvioimiseksi toimintaympiristo kuvataan seikkaperaisesti,
jotta lukija voi verrata kisilld olevaa elimismaailmaa siihen, mihin hin tutkimustu-
loksia haluaa verrata.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseksi kuvataan, miten timi tutkimus on
tehty, jotta lukijalle syntyy kisitys siitd, miten aineisto on keritty, analysoitu ja kir-
joitettu tuloksiksi, johtopditoksiksi ja miten siita on keskusteltu ottaen huomioon
myos aiempi tutkimus aihealueesta. Tutkijaposition kuvauksella pyritain kriittiseen
arvioon omasta roolista ja tutkijan ennakkokisityksistd sekd kriittiseen arvioon
omasta roolista tutkijana ja ennakkokisityksisti tutkittavasta aiheesta. (Guba and
Lincoln 1994; Ks. myds. Leavy 2017)

2.3.1. Tutkimusprosessin kuvaus

Thmistieteissd keskeistd on ymmirtad, miten siitd ylipadnsa voidaan saada tietoa ja
millaista timi tieto luonteeltaan voi olla (Varto 1992). Selkeisti kuvatulla tutki-
musprosessilla pyritadn tissd tutkimuksessa lisidmaan tutkimuksen luotettavuutta
ja antamaan lukijalle perusteita arvioida siihen vaikuttavia seikkoja. Tutkimuksen
siirrettavyyden arviointi toisissa konteksteissa on mahdollista tutustumalla seikka-
periiseen kuvaukseen toimintaympiristostd, jossa tutkimus tapahtuu. Analyysissa
kasiteltiin aineistoa NVivo -ohjelmiston avulla. Tulkinnoissa palattiin aineiston
analysoinnissa kulloinkin koodattujen osien kokonaisuuksiin ja niihin viitekehyk-
siin, joissa haastateltavat asioista kertoivat. (Guba and Lincoln 1994; Ks. myos.
Leavy 2017). Tunnistan, etti sosiaalisten tilanteiden toisintaminen tiysin samansi-
siltdisend on haastavaa, ellei jopa mahdotonta (Dewey 1999).

Tutkimuksen siirrettavyys toiseen kontekstiin sisiltda haasteita. Pyrin myohem-
min luvussa 5.2. arvioimaan, miten hyvin pystyn tarjoamaan uutta tictoa aiheesta ja
osallistumaan timin tutkimuksen kautta tieteelliseen keskusteluun. Asemani tutkija-
na asettaa tutkimustulosteni vahvistamiselle pohdittavia kysymyksia. Tieteenfiloso-
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finen lihestymistapa kuvataan luvussa 2.1.1., jossa kiyddin reflektiivistd keskustelua
lahestymiskulmasta, josta tutkijan ajatukset kumpuavat, jotta lukijalla on helpompi
arvioida tutkimustulosten vastaavuutta. Tama avaa keskustelun tutkijapositiostani
ja titd keskustelua jatkan luvussa 2.2.2. arvioiden reflektiivisesti omaa asemaani tut-
kijana. Abduktiivinen menetelma valikoitui analysointimenetelmiksi, jotta teoria ja
tutkimusaineisto saatiin kiyméin jatkuvaa vuoropuhelua keskendin ja synnyttimain
aineistolihtoisesti uusia nikokulmia tutkimukseni suuntaamiseen (Puusa 2020).

Laadullisen tutkimuksen osalta usein pohditaan, tarvitaanko siini teoriaa ja edus-
taako laadullinen tutkimus teoreettista analyysid vai onko se ennen muuta empii-
rinen analyysi (Tuomi 2018, 23). Aineistolidhtéinen tutkimusote ei puolla teorian
keskeista roolia. Teoria muodostaa silti tirkedn viitekehyksen. Se kuljettaa lukijaansa
kohti tutkimuskysymysten vastauksia perustellen ja kiyden vuoropuhelua aineiston
kanssa. Tunnistan, ettd tutkimukseni, kuten tutkimus aina, on luonteeltaan myos
teoreettista (Tuomi 2018, 26).

Tutkimukseni alustavat kisitteet muodostuivat omasta kiinnostuksestani johta-
miseen (R. K. Yin 2015). Tutkimuksen suunnittelu alkoi tammikuussa 2020. Ajat-
telin silloin, ettd etdjohtamiseen liittyvit kysymykset voisivat muodostaa aiheelleni
ajankohtaisen rajauksen. En arvannutkaan, ettd maaliskuussa 2020 aihe oli ajankoh-
taisempi kuin alun perin ennakoin. Tutkin teemaa varsin laajasti etdjohtamisen vii-
tekehyksessd tehden myos hakuja vuorovaikutukseen liittyviin tutkimuksiin. Oma
mielenkiintoni kuitenkin painottui erityisesti johtamiseen, minka vuoksi sen osuus
tutkimuksessani kasvoi ja vuorovaikutuksen rooli teoreettisena viitekehykseni ja k-
sitteend sai lopulta roolin lihinni sosiaaliseen padomaan seki hiljaisuuteen ja oman
adnen kdyttoon liittyvana elementtind, jotka nousivat aineistosta osana osallistumis-
ta ja sen puutetta koskevaa keskustelua.

Oma tutkimusprosessini eteni Brymanin (2007) laadullisen tutkimuksen proses-
sia mukaillen:

1. Yleisen tutkimuskysymyksen muotoileminen: Millainen muutos johtamisessa
ja vuorovaikutuksessa tapahtui COVID -19 pandemian aikana siirryttiessi
virtuaaliseen tyohon?

2. Relevanttien kisitteiden méirittiminen: Alustava tutustuminen kirjallisuu-
teen ja erityisesti aiheisiin muutos siirryttiessa etityohon, vuorovaikutus,
virtuaalinen johtaminen

3. Aineiston kerdaminen: 22 kuntasektorin johtajan haastattelut kahdesta
kunnasta.

4. Aineiston tulkitseminen: Aineistolahtdinen analysointi.

5. Konseptointi ja teoriaan vertaaminen, minkd jilkeen tarkennetaan tutkimus-
kysymysti: 3 kierrosta teorian, analysoinnin ja tulosten kirjoittamisen osalta.
Kullakin kierroksella syvennetiin ja/tai laajennetaan tutkimusta kisittele-
méin aineistosta esille tulevia seikkoja.
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6. Kirjoitetaan 16ydokset ja johtopiitokset: Tuloksia kirjoittaessani muotoilin
jokaista paalukua koskien keskeisid eroja kuvaavat tarinat, jotka omalta osal-

taan auttavat hahmottamaan aineiston ja teorian kannalta olennaisia piirteita.

i\ ".‘zm

2 AINEISTO

ALUSTAVAT KASITTEET

Muutos siirryttaessa etatyohon
Vuorovaikutus

Virtuaalinen johtaminen
Perehtyminen alustavaan
teoriaan ja aiempiin
tutkimuksiin.

2 kuntaa

K

8 KOODAUS NVIVO
Sosiaalisen padoman

TULOKSET OSA 1JA2

o [
> Sosiaalista padgomaa tukeva

johtaminen

Hiljaisuus ja oman danen kaytto

Tunteiden merkitys johtamisessa

@1OTEORIA OSA3

Aineistosta nousseen teorian
kirjoittaminen.

kayttd
Tunteet ja johtaminen

-

Paradoksaalisuus organisaatioiden
tarkastelussa

11 TUNNISTAMINEN

|

Kuvio 1. Tutkimusprosessi

Johtaminen muuttuvassa
kuntakentassa Matriisi-tyokalun avulla

paradoksien tunnistaminen.

Haastattelut 22 kuntasektorin johtajaa
470 sivua litteroituja haastatteluita

Koodeja kaikissa haastatteluissa
Keskimaarin 30/haastattelu

ulottuvuudet ja mekanismit
Hiljaisuus ja oman aanen

/'\ 12 TULOKSET OSA 3
¥
€4

5 TOISTUVAT IDEAT
Paateemoihin
Johtaminen virtuaalisessa
toimintaympaéristéssa
Vuorovaikutus virtuaalisessa
toimintaymparistossa
Tulevaisuuden johtaminen

3 ABDUKTIIVINEN ANALYYSI
Aineistolahtdinen, mutta
teoriasidonnainen

\) 4 AVOIN KOODAUS

Relevantti teksti
Johtaminen virtuaalisessa

kunta
toimintaymparistéssa. Verkostot
Vuorovaikutus virtuaalisessa
toimintaymparistossa.
7 TEORIA OSA1ja2 6 SANAHAKU

Aineistosta nousseen teorian

L N Word frequency 50 eniten
kirjoittaminen.

ilmennytta sanaa koodeihin.
Minapuhe (7),

Sosiaalisen paaoman ulottuvuudet ja Vhteisépuhe (15)

mekanismit.

Hiljaisuus ja oman aanen kaytté ***
Tunteiden merkitys johtamisessa :%*
14 JIOHTOPAATOKSET
Johtopaatosten
/N OO kirjoittaminen.

13SILTATEORIAN JA
AINEISTON VALILLE
Teorian ja empirian valisen

keskustelun kirjoittaminen
osaksi tuloksia.

Tutkimuskysymyksiin
vastaaminen.

Paradoksien tunnistaminen
Paradoksien hallinta ja
johtaminen

Koko tekstin viimeistely.

Tutkimusaineisto koostuu 22 ylimmassi ja keskijohdossa tyoskentelevin johtajan

haastattelusta kahdessa erikokoisessa kunnassa. Kutsut haastatteluihin lihetettiin

sihképostitse. Mukana oli sihkopostiviesti seki infokirje (liite 1). Haastatteluista

sovittiin kunnan ylimmin johdon kanssa ja haastatteluihin osallistuminen oli kai-

kille vapaachtoista. Haastattelujen suunnittelussa hyédynnettiin Bryman & Bellin

(2007, 470) kaavaa, jonka avulla piistiin yleisen tutkimusalueen tunnistamisesta

kohti haastattelukysymyksia. Infokirjeen sisalto kiytiin jokaisen haastattelun aluksi
lapi ja siitd oli mahdollisuus esittda kysymyksia.
Ohessa Yinin (2015, 139) erottelun mukaisesti esimerkit erilaisten tiedonkeruu-

menetelmien avulla saatavasta tiedosta.
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Taulukko 1. Eri tiedonkeruumenetelmien avulla saatavat tiedot

Tiedonkeruun menetelmé Tiedon tyypin kuvaus Esimerkit tiedosta
Haastattelut ja keskustelut Verbaalinen kieli ja kehon kieli | Henkilon  selitys  jostakin
kayttaytymisestd tai

toiminnasta, ilmaistu uskomus

tai ndkemys, muisto

Havainnointi Ihmisten eleet, sosiaalinen | Kahden  ihmisen  vilinen
vuorovaikutus, fyysinen | viestintd, ryhmédynamiikka,
ymparistd tilajérjestelyt

Kerdadaminen Henkilokohtaisten Otsikot, tekstit, pdivaykset,
dokumenttien, muiden | kirjoiteutut sanat,  paasy
fyysisten dokumenttien, | arkistoituihin tietoihin
grafiikoiden, tallenteiden
sisdlto

Tunne Tuntemukset Paikan kylmyys tai lampo,

havainnoitu aika, tulkinnat
ihmisten mukavasta tai

epamukavasta olosta

Haastattelututkimus soveltui tutkimuksen tiedonkeruumenetelmiksi, koska ta-
voitteena oli selvittad, mistd ihmiset puhuvat, kun he puhuvat vuorovaikutuksesta
ja johtamisesta erityisesti virtuaalisen johtamisen viitekehyksessd. Tutkimuksessa
mielenkiinto kohdistui erityisesti sanoihin, kertomuksiin ja muistoihin, joita haasta-
teltavilla oli heidin omasta nikokulmastaan katsottuna. Haastattelujen yhteydessa
kirjattiin havaintoja ja tunteita ylos tutkimuspiivakirjaan, jota ei lopulta analyysissa
hy6dynnetty, vaan keskityttiin sanallisiin kertomuksiin. Haastattelujen kautta syn-
tynyt aineisto kisittelee johtamista ja vuorovaikutusta aikana, jolloin johtaminen
siirtyi etina tehtavaksi.

Aineistosta nousi vahvasti esille osallistumisen teema. Kirjallisuushaut johdattivat
sosiaalista padomaa koskevan tieteellisen keskustelun @irelle. Titd keskustelua kuva-
taan luvussa 3.1.Sosiaalisen padoman merkitys organisaatiolle. Sosiaalisen pidoman
ulottuvuudet ja mekanismit muodostivat teoria- ja analysointivaiheen 1. Aineistosta
analysoitiin sosiaaliseen padomaan ja erityisesti sen ulottuvuuksiin ja mekanismei-
hin liittyvid kysymyksid vertaamalla niiden toteutumista mini- ja yhteisopuheen
kategorisissa haastattelutyypeissi (ks. lisdd aineiston analysoinnista luvussa 2.3.3.)
Tisti osioista kirjoitimme artikkelin (Viitiinen and Vakkala 2023), joka julkaistiin
vertaisarvioituna Focus Localis — lehdessd maaliskuussa 2023. Artikkelin tyonjaosta
olen kertonut enemmin luvussa 2.2.2. Tutkijapositio.
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Aineistosta esiin nousivat myds hiljaisuuteen ja oman dinen kiyttoon (3.2.)
liiteyvit kysymykset. Tamid muodosti teoria- ja analysointivaiheen 2. Paradoksini-
kokulma, joka nousi esiin aineistosta, on tuonut tutkimukseen kriittisen tarkastelun
otetta. Paradokseja tunnistettiin aineistosta Nvivo-ohjelman matriisity6kalun avul-
la ja niitd koskeva teoria ja tulososio kirjoitettiin auki. Lopuksi rakennettiin tuloso-
sion, sitd koskevan pohdinnan ja johtopaatosten avulla silta teorian ja tulosten vilille
antaen myos kdytinnon tyoelimid hyodyntivid suosituksia.

2.3.2. Kohderyhmidit ja tutkimusaineisto

Tutkimusaineiston muodostui kahdesta eri kunnasta keratystd 22 haastattelusta.
Haastattelujen kesto oli noin 45 minuutista 1,5 h. Haastateltavat valikoituvat orga-
nisaatioista yhteyshenkilon kanssa kdydyn keskustelun perusteella siten, ettd heitd
ohjeistettiin valitsemaan kutsuttuja ylimmaistd ja keskijohdosta. Haastatteluihin
osallistuminen oli vapaachtoista. Haastatteluista kertyi n. 470 sivua litteroitua
tekstid. Olen kerinnyt aineiston tdysin itse ja vastannut myos sen litteroinnista ja
analysoinnista. Artikkelissa kdytimme rajatuin osin samaa haastatteluaineistoa
(Vaatdinen and Vakkala 2023). Tissa tutkimuksessa on kiytetty niin ikdan hyodyksi
artikkelissamme hyodynnettya abduktiivista analyysia, jossa on koodattu tutkimus-
prosessin kohdissa 3—5 osiot sekd 6-9 osiot sosiaalisen pddoman ulottuvuuksien ja
mekanismien osalta. Artikkelin julkaisun jilkeen analyysia on edelldi mainittujen
kohtien osalta laajennettu sosiaalista padomaa tukevaan johtamiseen seka hiljaisuu-
teen ja oman ddnen kiytt6on sekd tunteisiin ja johtamiseen kohdissa 8-9. Tamin
jalkeen on vield analysoitu paradoksaalisuus johtamisessa.

Kohderyhmi muodostui sekd naisista ettd michistd ja sukupuolijakauma oli tasai-
nen. Johtoryhmitason haastatteluita on 14 ja keskijohdon haastatteluita 8. Johta-
jien keski-ikd oli korkea ja tydkokemusta ja johtamiskokemustakin oli merkittavisti.
Johtamiskokemusta oli keskimiairin noin 15 vuotta.

Yleiseksi tutkimusalueeksi valikoitui vuorovaikutus, luottamus ja erityisesti johta-
minen virtuaalisessa toimintaympiristossa. Alustavien tutkimuskysymysten muotoi-
lun kautta 16ytyivit haastattelujen teemat: vuorovaikutus johtamisen vilineend ja
virtuaalisen tyon johtaminen. Naistd teemoista tehtiin artikkelihakuja, perehtyen
samalla aiempaan tutkimukseen teemojen osalta. Laajentaakseni haastattelujeni
teemoja lisdsin vield kysymyksid vuorovaikutuksesta, tunteista seki tulevaisuuden
kunnasta johtamisympiristoni. Lisiksi tein taustoittavia kysymyksid. Haastattelun
runko muodostui seuraavasti:

o csitiedot (asema, ikd, sukupuoli, tyokokemus, johtamiskokemus, yksikossa

tehtivi tyo, keskeisimmit palaverit, kiytettivit kommunikaatiovilineet),

e oma tyo ja johtaminen,

¢ muutokset johtamisessa viimeisen vuoden aikana,

o teknisten apuvilineiden kaytto,

e hybridityon johtamisessa tirkeas,
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e havainnot vuorovaikutuksesta viimeisen vuoden aikana, seka

e johtaminen viiden vuoden paista

Haastatteluja suunnitellessani kédvin punnintaa strukturoidun ja laadullisen
haastattelun valilli. Strukcuroidulle haastattelulle on tyypillistd tarkoin mietityt
kysymykset, jotka toistuvat haastattelusta toiseen samanlaisina. T4td voidaan di-
rimmilldan vietynid pitdd erdinlaisena kyselylomakkeen suullisena toteutuksena.
Haastattelutyypille on my®6s tyypillistd, ettd kysymykset muotoillaan ns. suljetuiksi
kysymyksiksi. (R. K. Yin 2015, 141) Strukturaaliset kysymykset olisivat voineet
antaa tasmillisempid vastauksia, mutta aineistolihtoinen otteeni ja sosiaalisen
konstruktionismin perusajatus ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa syntyvistd
maailmasta, puolsi laadullisen haastattelun toteuttamista.

Laadullinen haastattelu mahdollisti kahdenvilisen viestinnin ja antoi ndin myos
haastateltavalle mahdollisuuden vaikuttaa haastattelussa kisiteltiviin teemoihin (R.
K. Yin 2015, 142). Kysymysten kieleen kiinnitettiin erityistd huomiota. Kysymyk-
sissd puhuttiin etijohtamisesta, koska se on termina haastateltaville tutumpi. Tein
tutkimusoppaan helpottamaan laadullisen haastattelun toteuttamista (R. K. Yin
2015, 147). Strukturoimattomalle laadulliselle haastattelulle on tyypillista, ettd
haastatteluopas pitaa sisillddn vain muutamia ydinsanoja haastattelujen toteuttami-
seksi (R. K. Yin 2015) Koin tarpeelliseksi strukturoida haastattelujani kuitenkin
hieman pidemmalle kuin tdysin strukturoimattomassa haastattelussa on tapana.
Strukturoin tutkimusoppaassani haastattelutilannetta, jotta pystyin varmistamaan,
ettd mielenkiinnon kohteena olevat teemat tulivat kisiteltya.

Tutkimusopas pitad sisilladn infokirjeen: kuvauksen minusta ja tutkimuksestani,
tiedonkeruun tavoistani, prosessin etenemisestd, aineiston kiytosta, tulosten kaytos-
td sekd luottamuksellisuudesta, haastattelun rungon: esitieto-osion kysymykset ja
varsinaiset haastattelukysymykset, tutkijapositiostani perusteet oman organisaation
kidytolle sekd suostumuslomakkeen, jonka haastateltavani ovat allekirjoittaneet.

Haastattelukysymysten suunnittelussa hyodynnettiin Bryman ja Bellin (2007)
kaavaa, jonka avulla péisin yleisen tutkimusalueen tunnistamisesta kohti haastat-
telukysymyksid. Kysymykset muotoiltiin avoimiksi, jolloin haastateltavien kerto-
mukset johdattelivat haastatteluja eteenpiin (R. K. Yin 2015, 142). Tieteellisen
tutkimukseen perustuvilla haastatteluilla on aina tarkoitus (Brinkmann 2014).
Haastatteluissa oli tarkoituksena selvittad, mistd puhutaan, kun puhutaan johtami-
sesta, vuorovaikutuksesta ja luottamuksesta virtuaalisen johtamisen kontekstissa.
Yleinen tutkimusalue siis oli vuorovaikutus, luottamus ja johtaminen erityisesti
virtuaalisessa johtamisessa. Tutkimusalueen perusteella muotoiltiin varsinaiset tut-
kimuskysymykset, jotka tarkentuivat haastattelun teemoiksi. Haastattelun teemoina
ovat olleet vuorovaikutus johtamisen vilineend ylipdansi sekd virtuaalisen tyon
johtaminen ja vuorovaikutus. Teemoista rakennetiin haastattelukysymykset, sisil-
lytettiin ne tutkimusoppaaseen ja tehtiin kaksi haastattelua. Tarkensin kysymyksia
kahden ensimmaisen haastattelun perusteella ja viimeistelin tutkimusoppaani.
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Haastattelut ja niiden kysymykset muotoiltiin huolellisesti, jotta pystyttiin var-
mistumaan mahdollisimman laajasta ja monipuolisesta tietoaineistosta. Haastattelut
tehtiin huhti-elokuussa 2021. Kysymysten runko ja teemat olivat kaikissa haastatte-
luissa samat, mutta kysymykset muotoutuivat jokaisen haastattelun ainutlaatuisen
sisallon mukaisesti. Kysymykset olivat paisiantoisesti kuvailevia. (esim. Brinkmann
2014) Esimerkiksi:

"Kuvaile tyypillisti tyoviikkoasi jobtamisen nikokulmasta viimeisen vuoden
aikana?”

"Miti havaintoja olet tehnyt viimeisen vuoden aikana yhteydenpidosta ja
vuorovaikutuksesta”

Esitin tarkentavia kysymyksid ja muokkasin kysymyksia ihmisten kokemusmaail-
man mukaisesti.

"Miti pidit etijohtamisessa tirkeini?”
..miksi xx asia on sinun nikemyksesi mukaan tirkei?”

Keskityin kuitenkin siihen, ettd pysyin neutraalina ja pyrin ohjaamaan keskus-
telua vain tarpeellisissa kohdin. Hain haastatteluista toisinnettavia teemoja, jotta
paasen kisitykseen haastateltavien yhteisistd kasityksistd ja analysoin haastattelujen
kuluessa laadulliselle haastattelulle tyypillisesti sisaltod ja kehittden ndin haastattelu-
ja eteenpiin piistikseni teemoissani syvemmille (esim. R. K. Yin 2015).

Tyoskentely kentilld haastattelututkimuksen keinoin edellytti aidon suhteen
rakentamista ja yllipitoa, jotta keskustelu haastateltavien kanssa sujui miellyttavisti.
Haastattelut sovittiin padosin haastateltavien tyopaikalle, jotta pdisin osalliseksi hei-
din tydympiristodin. Joitakin haastatteluja sovittiin poikkeuksellisesti eri toimipis-
teeseen kuin missi haastateltavani tyoskentelivit. Tama valinta jouduttiin tekeméin
aikataulusyistd. Taustoittavat kysymykset kuitenkin niissikin tilanteissa kartoittivat
ja johdattivat haastateltavat heidin arjen tydhonsi (R. K. Yin 2015, 117).

Laadulliselle haastatteluille ominaisesti suhteeni haastateltavaan ja haastatte-
lutilanteessa luotu tunnelma ja ilmapiiri vaikuttivat my6s haastattelun kulkuun
seki saatuun aineistoon (esim. R. K. Yin 2015). Ehdottoman tirkeii oli luoda
luottamus ja sdilyttaa se koko haastattelun ajan. Kaikessa vuorovaikutuksessa, myos
niissd haastatteluissa, luottamus kattaa vuorovaikutussuhteille herkkii piirteitd ku-
ten epavarmuutta, haavoittuvuutta ja riippuvuutta (Pavlou, Huigang, and Yajiong
2007). Annan tilaa haastateltavilleni ja kuuntelen, miti haastateltavani haluaa sa-
noa, mutta myos erityisesti sitd, miti he eivit sano ilman apua tai tukea. (ks. esim.
Mayo 1988)
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Ymmirryksen saavuttamiseksi on 16ydettivi yhteinen kieli, jolla ilmaistaan kes-
kusteluissa ja dialogissa asioita. Dialogissa toisten ihmisten kanssa saamme aikaan
tulkintaa eri aiheista. (Leavy 2014, 278) Niin tissikin tutkimuksessa. Molemmin-
puolinen vuorovaikutuksen turvaamiseksi pyrittiin kiyttdméin haastatteluissa
molemmille osapuolille tuttua kieltd ja valttimain tieteellisid tai muutoin vieraita
termeji. Ymmartimisen varmistamiseksi asioita vlilld summattiin, valttaen kuiten-
kaan ohjaamasta haastateltavia liikaa (esim. Brinkmann 2014; R. K. Yin 2015). Eri-
tyisesti pyrittiin summaamaan haastatteluja niiden lopuksi, mistd herasikin useissa
haastatteluissa uusia syvempiikin ajatuksia tutkittavaan aiheeseen (esim. Brinkmann
2014). Keskustelun osalta tutkimuksen haasteena onkin ollut se, miten kyetiin huo-
maamaan olennainen aiheesta, joka on niin tuttu ja lisni kaikkialla arjessa. Kuvaan
titd ongelmaa Brinkmanin tutuksi tuomalla kuvauksella: "Olen kuin kala vedessa.
Kala kyll4 tietad, ettd vesi on kiytinnoéllinen ja itsestddn selvisti tirked, mutta silla
voi olla vaikea ymmartia itsestadn selvid asioita, jotka ovat tulleet sille niin tutuiksi”
(Brinkmann 2012, esim. 2014, 278).

2.3.3. Aineiston analysointi

Analysoin aineistoa temaattisen sisiltoanalyysin kautta. Analyysi on ollut abduk-
tiivista kdyden tiivistd keskustelua teorian ja aiemman tutkimuksen kanssa lihes-
tyen sitd aineistolihtdisesti: 1) raakateksti, 2) relevantti teksti, 3) toistuvat ideat,
4) teemat, 5) teoreettinen viitekehys, 6) teoreettinen narratiivi ja 7) tutkimuksen
huolenaiheet.

Litterointivaiheessa kirjasi ylos huomioita ja havaintoja. Litterointiaineistojen
ensimmiiselld lukukerralla muodostui rzakateksti. Laajassa tietoaineistossa voi sor-
tua pitimiin kaikkea tirkeini uskaltamatta jittdd mitiin pois (Norman K Denzin
and Salvo 2020, 35). Kaytin aineistoldhtdistd menettelytapaa seuloen raakatekstistd
relevantin tekstin, joka kertoo vuorovaikutuksesta ja johtamisesta erityisesti virtuaa-
lisessa viitekehyksessa.
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Taulukko 2. Esimerkit teemoittelusta

Paiteema Vuorovaikutus

Teema Molemminpuolinen Osallistuminen
vuorovaikutus
Vuorovaikutusta ~ molempiin | Kdydédin keskustelua
suuntiin molempien ty6hon liittyvistd

Pandemia-aika on ollut | kysymyksistd vastavuoroisesti
poikkeuksellinen Tuodaan  ongelmia  esille
toiselle ja ratkaistaan yhdessi
Kaikki eivit osallistu

Itse ei osallistu

Pasteema Virtuaalinen johtaminen
Teema Luottamus Kokonaisdynamiikan muutos
Yhteistd aikaa ei ole paljon Taantumista, pakka hajosi

Usvan seassa rdmpimistd, on | Nahtiin asiat negatiivisesti

vain pakko luottaa

Seuraavaksi tunnistin tekstistd foistuvia ideoita ja koodattiin aineistolahtoisesti
koko aineiston seuraaviin paiteemoihin:

e Johtaminen virtuaalisessa ymparistossa

e Vuorovaikutus virtuaalisessa ymparistossa

e Tulevaisuuden johtaminen kunta

e Verkostot

Toistuvien ideoiden kautta 16ytyivit tarkemmat teemat ja tyon edetessi lisdttiin
alaluokkia paiteemojen alle. Johtaminen virtuaalisessa toimintaymparistossd ja
Vuorovaikutus virtuaalisessa toimintaympiristdssi koodeille tehtiin sanataajuusha-
ku (word frequency) 50:lle eniten ilmeneville sanalle. Havainnollistan [6ydokseni
syntymistd kuvioissa 8 ja 9.
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Kuvio 2. Johtaminen virtuaalisessa Kuvio 3. Vuorovaikutus virtuaalisessa

viitekehyksessi viitekehyksessi

Tédmin jilkeen jaoin aineiston kahteen luokkaan: mindpuheeseen painottuviin
(my6h. mindpuhe) ja yhteisspuheeseen painottuviin (myéh. yhteisdpuhe). Yhteiso-
puheen nimitys juontuu aineiston my6hemmasti analysoinnista. Jako toteutettiin
suorittamalla sanahaku kaikkiin haastatteluihin (mia OR mii OR mini OR minu*
OR mun OR mulle OR musta). Jako tehtiin miirin perusteella ja rajaksi asetettiin
55. Minidpuheeseen painottuvissa haastatteluissa etsittyja sanoja oli 55-193 kappa-
letta. Yhteisopuheeseen painottuvissa etsityt sanat toistuivat 10-40 kertaa, mika
kertoo erilaisesta puheen nikokulmasta. Kaikissa haastatteluissa oli siis mindpuhet-
ta, mutta tarkoituksena oli erottaa mindpuheeseen painottuvat haastattelut, joita
oli 7. Analyysissa on niin ollen mukana seitsemin (7) mindpuhetta sisiltivid ja 15
yhteisopuhetta sisiltavad haastattelua. Vuorovaikutus virtuaalisessa toimintaympa-
ristdssd ndyttdd sen sijaan tiivistyvin puheeseen aloitteellisuudesta.

Tutkimuskysymysteni kannalta oli tirkedd huolehtia siit4, ettd tekstimassa siilyy
ja on analysoitavissa kokonaisuutena koko analyysivaiheen ajan. Tamian vuoksi ja
systematisoidakseni analysointiani kiytin avukseni Nvivo -ohjelmistoa.

Aineistossa oli havaittavissa yksintekemista ja yhteistyotd koskevaa keskustelua.
Tutkiessani abduktiivisesti titd teemaa koskevaa tieteellistd keskustelua paadyin
sosiaalista pddomaa koskevaan tieteelliseen keskusteluun.

Sosiaalisen padoman ulottuvuuksien ja mekanismien analysointi

Aineiston raakatekstin sanahaut toivat esiin kuvan yksin tekemisesti ja erityisesti
vuorovaikutuksen osalta lihijohtajan aloitteellisuuden merkityksestd viestinnin
kdynnistdjini ja asioiden esille tuojana. Tama piiirre korostui erityisesti virtuaalisis-
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sa toimintaymparistdissd. Raakatekstin muodostuessa aineistosta piirtyi kuva, jossa
osallistuminen tai sen puute oli varsin keskeisesti lisnd useassa eri haastattelussa,
hieman eri tavoin kuvattuna. T4ssi esimerkki sellaisesta

"Tulee niiti asioita, miti ihmiset on tuoneet esiin. He eivit vilttimitti ole
minulle tuoncet, mutta he tuovat esimiesten kautta. He tuovat hyvia asioita
Jja mind olen robkaissut sithen keskusteluun, koska minusta se on tirkein asia
Jjohtamiseen ja sen organisaation kebittymisen nikokulmasta, etti kaikki, jotka
sielld tekevat toitd niin on jollakin lailla mukana. Kun he ovat merkittivi osa
sitd toimintaa kuitenkin, niin tuomassa niiti nikemyksid sinne siihen kebitti-
miseen ja siihen tuota kaikkien yhteiseen pakkaan.”

Tdmai aineistoloydos johdatti sosiaalista padomaa koskevan tieteellisen keskus-
telun direlle. Laadulliselle sisallonanalyysille tyypillisesti aineistoa lihestyttiin
kvalitatiivisella otteella teemoitellen sitd abduktiivisesti, mutta aineistolihtdisesti.
Koodasin teemojen (Piiluokat: Minipuhe ja Yhteisopuhe, Alaluokat: sosiaalisen
padoman ulottuvuudet ja Sosiaalisen piioman mekanismit. Sosiaalista pidomaa
koskevaa tieteellista keskustelua on kuvattu luvussa 3.1. ja nditd on verrattu muodos-
tetuissa kategorisissa mini- ja yhteisopuheen puhetyypeissa.

Sosiaalisen padoman kehittymistd aineistossa analysoidessani havaitsin, ettd
sosiaalisen pddoman ja yhteistyon kehittimiselle esteend saattoi olla se, ett kaikki
eivit osallistu. Niista muodostuivat siis teoreettisen viitekehyksen luvut 3.1. Sosiaa-
lisen pddoman merkitys organisaatiolle seka 3.2. Hiljaisuus ja oman d4nen kiytto.

Hiljaisuus ja oman ddnen kiytto

Hiljaisuutta kuvattiin haastattelussa esimerkiksi seuraavasti:

"No kylli siind nyt ainakin jokainen, jonka kanssa sitd tekevit niin tuntee sen
oman asiansa ja oman tekemisen tirkedksi. Jos meilld on 10 ihmisti saman poy-
ddn ddressd, niin sielli ehki 2-3 on déinessi ja 7 on aika lailla hiljaa. Niilli voi
olla hyvidkin ajatuksia ideoita, mutta ne eivit vaan isommassa porukassa sitten
pidise ddneen tai eivit pysty tuomaan siti omaa ajatusta julki.”

Tutustuin hiljaisuutta ja oman 4inen kiytt63 koskevaan kirjallisuuteen, jota on
kisitelty luvussa 3.2. Tami jilkeen aineisto on koodattu teemoitteluun perustu-
vaa analyysimenetelmad hyodyntien abdukdiivisesti hiljaisuuteen ja oman 4inen
kiyttdon liittyviin teemoihin keskittyen erityisesti johtamistilanteisiin (Piiluok-
ka: Mindpuhe ja Yhteisopuhe, alaluokat: Harkittu hiljaisuus, Tunteiden vaikutus
hiljaisuuteen, Johtamisen vaikutus hiljaisuuteen ja Oman ddnen kiyttd). Kuvaan
Sosiaalisen padoman ja hiljaisuuden ja oman 4inen kiyton analysointia kuviossa 1
Tutkimusprosessi numeroilla 6-8.
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Paradoksien johtaminen
Seuraavaksi analyysissa hyodynnettiin NVivon matriisityokalua, jonka avulla voitiin

yhdistaa eri osa-alucita koskevat tulokset yhdessa taulukossa. Lukiessani haastatte-
luaineistoa yhi uudestaan ja uudestaan, aina uudesta perspektiivistd, mietin usein
muutosta kuntien toimintaymparistossi ja erityisesti johtamisessa. Téssd esimerkki
muutoksesta:

“mind luulen, siind on varmaan, meillihin, siind varmaan on se, etti se vanha
kulttuuri on ollut siti yksin tekemisti. Jokainen on oman alansa asiantuntija,
niin ku se ajattelu. Ja sitten sitd on niin ku kunnioitettu, siti toistensa asiantun-
temusta. Ja tavallaan niin ku siiti....qdd...ja myds niin, etti myos on se ajatus,
kun md nyt olen timdn oman alani, kun mai oon tissi asiantuntija, niin kylli
mun pitid, timd niin ku pystyd hoitamaan itsekin. Et se on varmaan niin ku se
takana se ajatus, pidstis siitd pois ja niin ku sithen, ja toisaalta tietysti tajuaa,
ettd ei se kaikki osaaminen minussa todellakaan oo, ja siitd syntyy parempi, ku
on useempi ibminen miettimdssa. Siind on varmaan se vanha kulttuuri ettd
stitdkin on vaikee pidstd tota irti.”

Tutustuin kunta-alan toimintaympiriston muutosta koskevaan keskusteluun,
jota olen kuvannut luvussa 1.2. ja erityisesti paradokseja koskevaan tieteelliseen
keskusteluun, jota on kuvattu luvussa 3.3. Aineistosta tunnistin suoriutumisen,
organisoitumisen, yhteenkuuluvuuden ja oppimisen paradokseja seki johtamiseen,
luottamukseen, hiljaisuuteen ja menestykseen liittyvid paradoksien rajat ylittavia
paradoksaalisia kysymyksid. Kuvaan titd kuviossa 1 Tutkimusprosessi numeroilla
10-12.

Kuten tista tutkimusprosessini kuvauksesta voi paitelld, havaintoni ovat ensisijai-
sesti aineistoldhtoisid, kdyden jatkuvaa keskustelua teorian kanssa. Lihestymiskul-
mani on siis lihinni abduktiivinen. Kerddmini empiirinen aineisto kiy keskustelua
teorian ja aiempien tutkimusten kanssa, jotta lukija voi varmistua, ettd perimmaisiin
kysymyksiin sosiaalisen vaikuttamisen voimasta, tarpeista seka yhteenkuuluvuudes-
ta sosiaalisiin ryhmiin ja yksildihin saadaan vastauksia. (Gergen 1996,7)

Yhdistamalld sosiaalisen pidoman ulottuvuuksien ja mekanismien, hiljaisuutta ja
oman dinen kdyttod sekd paradoksien johtamista koskevaa viimeaikaista tieteellista
tutkimusta ja liittimalla se tutkimusaineistoon, saatiin rakennettua silta raakadatan
ja teoreettisen viitckehyksen vilille ja vastattua tutkimuskysymyksiin huolella (Nor-
man K Denzin and Salvo 2020, 42).

Seuraavassa kuvaan aineistolahtoisen analyysini tuottamat keskeiset kisitteet seka
tutkimukseni rajauksen.
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2.4. Keskeiset kdsitteet, rajaukset ja tutkimusasetelma

Vuorovaikutus ja johtaminen ovat olennaisena osana sosiaalisen piioman muotou-
tumista sekd oman adnen kiytostd ja hiljaisuudesta kaytavaa keskustelua. Talloin
tarkastelun kohteena eivit ole yksittdiset vuorovaikutussuhteet ja niiden ominais-
piirteet, vaan suhdeverkostot seki ne tyontekijéiden motivaatiot ja toiminnat, jotka
ovat yhteydessa ndiden verkostojen laajentamiseen, yllapitimiseen ja kehittimiseen
(K. Laitinen 2020, 32) tarkoituksenaan lisiti organisaation onnistumista omassa
perustehtavissain. Keskeiset kisitteeni ovat organisaation sisiinen sosiaalinen paa-
oma, hiljaisuus ja oman ddnen kiytto sekd paradoksit organisaatioiden tarkastelussa.
Tutkimuksen kisitteet muotoutuivat ja tismentyivit aineistoldhtoisesti aineiston
analysoinnin edetess, kuten kohdassa 2.3.1 Tutkimusprosessin kuvaus on esitetty.

Organisaation sisiinen sosiaalinen pidoma

Kunta on monialainen toimintaympiristd, jossa sosiaalista pidomaa muodostuu ih-
misten vilisissd suhteissa sekd sisdisissi ja ulkoisissa verkostoissa. Kunta monialaise-
na ja laajana konsernirakenteena tarjoaa monia pisteitd, joissa sindllain sisiiset seikat
voivat saada ulkoisille suhteille ominaisia piirteiti. Niin on esimerkiksi poikkihal-
linnollisissa yhteistyoverkostoissa ja niiden laajentamiseen liittyvissa kysymyksissa.
Tissd tutkimuksessa padhuomio kiinnittyy sosiaaliseen pidiomaan osana kunnan
sisdistd toimintaa. Sivuan jonkin verran myos ulkoisia verkostoja, mutta ne eivit ole
tutkimukseni ytimessa.

Sosiaalinen pdioma on samankaltainen resurssi kuin mikd tahansa muukin
resurssi, joka sijaitsee ihmissuhteiden keskelld (Coleman 1988). Johtamisen niko-
kulmasta sosiaalinen pidoma voidaan miiritelld hierarkkisena suhteena johtajan ja
tyontekijan vililld, missi palvelukset vaihtavat omistajaa. Kuten Adler ja Kwon hie-
man karjekkaistikin kirjoittavat, “auktoriteetin totteleminen vaihdetaan henkiseksi
padomaksi tai materiaaliseksi turvallisuudeksi tai vaikkapa sosiaalisiksi suhteiksi”
(Adler and Kwon 2002, 18). Colemanin miirittelyssi korostuu vastavuoroisuuden
velvoite, jossa sosiaalinen padoma rakentuu velvoitteiden ja odotusten, informaa-
tiovirtojen, sosiaalisten normien ja sanktioiden sekd auktoriteettisuhteiden varaan
(Ks. esimerkiksi Coleman 1990, 310-11). Sosiaalinen piioma voidaan myds nihdi
potentiaalisten ja aktuaalisten resurssien summaksi, joka on saatavilla ja johdettu
yksilon tai sosiaalisen yksikén suhteista (Nahapiet and Ghoshal 1998, 243, 2009,
243). Burt (1997) miirittelee sosiaalinen piioman verkostoihin kuulumisen kaut-
ta. [hmissuhteiden verkosto muodostaa arvokkaan resurssin sosiaalisten suhteiden
luomiseen, jolloin tisti resurssista tulee yhteisesti omistettua. (Bourdieu and
Richardson 1986, 249) Sen lisiintyminen tekee organisaatioelimistd sujuvampaa,
silld sosiaalinen pddoma lisdd luottamusta ja edistdd vastavuoroisuuden normien
syntymistd. Sosiaaliselle pidomalle on tyypillistd, ettd muuta tarkoitusta varten
perustetut verkostot toimivat informaatiokanavina tehostaen yksiloiden paitok-
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sentekokykyi (Coleman 1988), ja sujuvoittavat tietotoimintaa. Informaatio on siis
vaihdettava hyodyke, jota sosiaalinen padoma ja sen verkostot vilittavit. (Bourdieu
and Richardson 1986, 249)

Miirittelen tissi tutkimuksessa sosiaalisen pidoman ihmisten keskelld tapahtuvak-
si, osin hierarkkisiksi suhteiksi, joissa ihmiset ajattelevat ihmissuhteiden verkostossa
oman etunsa ohella myds muiden ihmisten hyvaa. Tdssa maaritelmissa on yhdistetty
Nahapietin ja Ghoshalin (Nahapiet and Ghoshal 1998) Colemanin (Coleman
1988), Adlerin ja Kwonin (Adler and Kwon 2002) Burtin (Burt 1997), Bourdicun ja
Richardsonin (Bourdieu and Richardson 1986) seki Putnamin (R. D. Putnam 2000)
midritelmii, joita avasin edelld. Sosiaalinen piioma kytkeytyy tissd tutkimuksessa
virtuaaliseen ja paradoksiajattelun virittimaan toimintaymparistoon kunnissa.

Sosiaalisen pidoman syntyminen vie aikaa (esimerkiksi R. D. Putnam 2000), edel-
lyteid keskindisti riippuvuutta (Coleman 1990) ja poiketen esimerkiksi taloudelli-
sesta padomasta se kasvaa kiytettiessi (Nahapict and Ghoshal 1998, 258). Kaikki
sosiaaliset suhteet synnyttavat sosiaalista pddomaa riippumatta siitd, sijoitettiinpa
ne sosiaalisen pdioman suhdeverkostoista tuleviin hyétyihin ja motivaatiotekijoihin
(R. D. Putnam 2000), sosiaalisen pidoman verkostoihin (Burt 2000) tai kisitettiin-
pi ne ennemmin hyddyiksi ja resursseiksi, joita suhteista saadaan aikaan (Bourdieu
and Richardson 1986).

Kompleksisen maailman ongelmien ratkaisemiseen tarvitaan yhteisty6ta. Niitd ei
ratkaista yksin. (kirjoitimme tistd myds Vaitiinen and Vakkala 2023) Yhteistyossa
oletamme, ettd ihmiset ajattelevat sekd omaa ettd muiden ihmisten hyvii sosiaali-
sissa suhteissaan (R. D. Putnam 2000). Sosiaalinen padoma tiivistyy yhteistyon
nikokulmasta kysymykseen, miksi ihmiset antaisivat tietoaan, asiantuntemustaan
ja aikaansa toisten ihmisten kiyttdon (Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005, 5).
Sosiaaliset verkostot, vuorovaikutusnormit ja luotettavuus fasilitoivat koordinoitua
yhteistyoti yhteisen hyvin eteen (R. D. Putnam 2000, 8). Tyoyhteisd voidaan kisit-
tdi tillaisena verkostona tai useiden verkostojen summana, jossa verkoston tiheyden
ja diversiteetin merkitys vaihtelee. Esimerkiksi syvi verkoston sisdinen yhteys (tai
tydyhteison tai sen sisilld eri yksikoiden sisiinen yhteys) voi johtaa sithen (Adler &
Kwon, 2002, p. 32) yhteyksia muihin yksikoihin, tiimeihin tai organisaation osiin
pideti tarpeellisena (Adler and Kwon 2002, 32). Tihei verkosto voi myés vihentid
tiedon diversiteettid (Burt 1995). Diversiteetin merkitys vaihtelee tyén luonteen
mukaisesti ( Tasheva and Hillman 2019).

Johtaminen, joka tukee kommunikaatiota ja yhteyksid tyontekijoiden valilla,
rakentaa tyopaikan sosiaalista padomaa (Materne et al. 2017). Asiantuntijatydssi
sosiaalinen piaioma voidaan nihdid tyopaikan sisiisend suhdeverkostona, jossa
syntyvin tiedon laatu (Petter et al. 2020) mairitellidn asiantuntijoiden vilisessd
vuorovaikutuksessa (Xu et al. 2020), ja jossa suhteista rakentuva verkosto, luotta-
mus, yhteisymmirrys, vastavuoroisuus ja sosiaalinen koheesio vaikuttavat sosiaalisen
padoman kehittymiseen (emt).
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Suomalaista tutkimusta organisaation sisdisestd sosiaalisesta pidomasta on tehty
jonkin verran (Kouvonen et al. 2008; esim. Lintula et al. 2022; Oksanen et al. 2013)
ja kansainvilisid tutkimuksia on runsaammin (esim. Berthelsen et al., 2019, 2021;
Clausen et al., 2019; Hauser et al., 2016; Jawahar et al., 2021; Materne et al., 2017;
Meng et al., 2019; Tsounis et al.,, 2023; Zhang et al., 2022). Organisaation sisdinen
sosiaalinen pddoma sopii timén tutkimuksen kisitteeksi ja teoreettiseksi viitekehyk-
seksi sen hiljaisuutta ja oman d4nen kiytt64 edistivin vaikutuksensa vuoksi.

Hiljaisuus ja oman 4édnen kiytto

Organisaatioiden kehittyminen timin piivin organisaatioelimissi edellyttad, ettd
johtajat saavat kiyttoonsi kaiken tarpeellisen tiedon (Argyris 1977; M. A. Griffin,
Neal, and Parker 2007). Vaikka tiedostamme, etti tiedon jakaminen on tirkeis, silti
osa ihmisisti valitsee olla hiljaa (Kish-Gephart et al. 2009, 165).

Morrisonin (2014, 174) tapaan ymmirrin hiljaisuuden seuraavasti:

... is not merely a lack of speech, as not speaking can occur for many reasons,
including having nothing meaningful to convey. Rather, silence refers to not
speaking up when one has a suggestion, concern, information about a problem,
or a divergent point of view that could be useful or relevant to share.”

Hiljaisuus ei siis tarkoita sitd, etti organisaatiossa kukaan ei puhuisi. Se ei
myoskdin ole ddnen vastakohta. Hiljaisuudella tarkoitetaan tissd tutkimuksessa
Morrisonin (2023) miirittelemii tilanteita, joissa tydntekiji tai johtaja valitsee olla
hiljaa, vaikka hanelli olisi idea, ehdotus, huoli, tietoa ongelmasta tai uusi nakokul-
ma, jonka jakaminen olisi hy6dyllistd. Kiinnostuksen kohteena on ennen muuta se
sisiinen viestintd, jota kdyddian tyontekijin ja ylempina olevan tahon kanssa. Sen
sijaan erilaiset anonyymit "whistleblowing” -tyyppiset paljastamisen tavat eivit tissi
yhteydessi ole niiti oman ddnen kidytén muotoja, joita tissi tutkimuksessa tarkoi-
tetaan. Oman dinen kiyttod on vuorovaikutus, joka tukee jokapiivaistd vuorovai-
kutusta organisaatiossa, keskittyen erityisesti harkinnanvaraisiin vuorovaikutuksen
tapoihin ja tilanteisiin. Harkinnanvaraisessa vuorovaikutuksessa tyontekijilld on
mahdollisuus valita kidyttdiko hin omaa d4ntdin ja tarjoaako ratkaisua tai hakeeko
sitd dialogin kautta yhdessi muiden ihmisten kanssa. (Elizabeth W. Morrison 2014;
Elizabeth Wolfe Morrison 2023) Oman dinen kiyttod on yhta lailla organisaation
virallisia kanavia pitkin tapahtuva vuorovaikutus kuin erilaisten epavirallisten kana-
vien hyodyntiminen.

Organisaation jasenelld tulee olla jotakin jaettavaa ja toisaalta motivaatiota
jakaa sitd. Miti enemmain tietoa on, sen todenniakdisemmin ihminen jakaa sitd.
Tyontekijin motivaatiota jakaa tietoa lisidvat hyvit suhteet omaan lihijohtajaan
(Shepherd, Patzelt, and Berry 2019). Myés asenne tyohon vaikuttaa ja esimerkiksi
tyotyytyviisyyden ja oman ddnen kiyton vililla on havaittu yhteys erityisesti silloin,
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kun hinen prososiaalinen uskomuksensa tukee oman 4inen kiyton hyodyllisyyttd
(X. Lin, Lam, and Zhang 2020). Oman dinen kiytossi on erotettavissa edistivi ja
estdvd oman aanen kayttd. Velvollisuudentunto vaikuttaa positiivisesti oman dinen
kiytt66n erityisesti tilanteissa, joissa halutaan jollakin uudella idealla tai ratkaisulla
edistad jotakin asiaa. Talloin puhutaan edistivisti oman danen kiytostd. Estavin
adnen kaytolla tarkoitetaan ongelmien esille nostamista tai esimerkiksi organisaa-
tiolle vahingollisen asian esille tuontia. Psykologinen turvallisuus taas vaikuttaa
eniten estdvan adnen kiyteoon (Liang, Farh, and Farh 2012). Edistavalld oman 33-
nen kaytolld on positiivinen yhteys tiimin innovatiivisuuteen tiimin yhteisen tiedon
hyédyntimisen kautta erityisesti innovaatioprosessien ideointivaiheessa. Estavilla
danen kaytolld on niin ikdin havaittu epilineaarinen innovatiivisuutta edistiva
vaikutus, joka tapahtuu tiimin reflektiivisyyden kautta. Hieman yllattdenkin esti-
vian ddnen kiyton vaikutus on positiivinen innovaatioprosessin kaikissa vaiheissa.
(Liang, Shu, and Farh 2019)

Hiljaisuus pyrkii pitiméin tyohon liittyvit ideat tai tiedot ongelmista tai mielipi-
teisti itselldin. (Elizabeth W Morrison 2011; Elizabeth W. Morrison 2014) Orga-
nisaation jasen saattaa valita hiljaisuuden, vaikka havaitsisi vairinkaytoksid, torkeda-
kin kdyttdytymisti tai suoranaisia vaaroja (Elizabeth W. Morrison 2014). Hiljaisuus
voidaan jakaa puolustavaan hiljaisuuteen ja harkittuun hiljaisuuteen. Puolustavassa
hiljaisuudessa tyontekijit pitavat merkitykselliset ideat, tiedot ja mielipiteet omana
tictonaan suojellakseen itsedin (Van Dyne, Ang, and Botero 2003, 1367). Sen sijaan
harkitusta hiljaisundesta puhutaan, kun tyontekijit pyrkivat valttamdin huolen ja
empatian tunteita tilanteissa, joissa he havaitsevat riskeji ja ohjaavat prososiaalista
kdyttaytymista tilanteisiin, joista on heille henkilokohtaista hy6tya tai ei ainakaan
ole haittaa. (Grant and Mayer 2009, 901) Milliken et al (2003) jakoivat hiljaisuu-
den syyt seuraavasti:
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Yksilon piirteet
¢ kokemuksen puute
* matala asema

Odotettavissa olevat negatiiviset

tulokset
j—3 ¢ onleimattu tai ndhdaan o .
negatiivisesti — Tode.rtmako.lsyys pysya
Organisaation piirteet * vaurioituneet ihmissuhteet hiljaa asiasta tai
* Hierarkkinen rakenne « Kosto tai rangaistus huolesta.

¢ ei-tukeva kulttuuri

Negatiivinen vaikutus muihin

Suhde lahijohtajaan
¢ ei-tukeva tyyli
¢ l|aheisyyden puute

Usko, ettd puhuminen ei
—_— kuitenkaan muuta
mitaan.

Kuvio 4. Hiljaisuuden syyt

Hiljaisuus voi siis liittya henkilokohtaisiin ominaisuuksiin, kuten kokemuksen
puutteeseen tai alhaiseen asemaan organisaatioissa. Toisaalta ne voivat liittyii or-
ganisaation ominaisuuksiin, kuten hierarkkiseen rakenteeseen tai ei-kannustavaan
kulttuuriin. Kolmanneksi ne voivat liittyd lahijohtajasuhteeseen, joka on luonteel-
taan ei-kannustavaa ja siitd puuttuu henkista liheisyytta. Negatiiviset omat odotuk-
set, kuten uhka tulla leimatuksi negatiiviseksi tai vahingoittaa omia ihmissuhteitaan,
pelko kostosta tai rangaistuksesta tai jokin muu negatiivinen vaikutus joko itseen,
ymparilla oleviin ihmisiin tai toimintaympiristo6n ylipdatinsi, voi saada vaike-
nemaan. Puhumattomuus voi my6s johtua siitd, ettei oman ddnen kaytolla uskota
olevan vaikutusta. (emt)

Paradoksit organisaatioiden tarkastelussa
Kunta kerroksittain rakentuneena, eri ammattikuntia sisaltivini toimintaymparis-

tond synnyttidd tyypillisesti toinen toisensa kanssa kilpailevia vaatimuksia (Smith
and Tracey 2016). Tistd syystd kuntien johtaminen ja paitoksenteko voi hyotyd
paradoksinikokulman huomioimisesta (Hyyryldinen, Karhu, and Luoto 2018).
Organisaatioiden muutokset sisaltavit paradokseja ja saavat aikaan epavarmuutta,
ahdistusta ja puolustusreaktiota. Paradoksiajattelu voi siis helpottaa niihin muu-
toksiin suhtautumista (Lewis 2000). Kisittelen tissi paradokseja organisaatiotut-
kimuksen nikokulmasta, missd paradoksit ilmenevit organisoituneessa toiminnassa
ja sen johtamisessa ollen muutostilanteille varsin tyypillisid (Smith and Lewis 2011)
my6s kunnissa (Hyyryldinen, Autioniemi, and Lehto 2022; Hyyryldinen, Karhu,
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and Luoto 2018). Paradokseja on tutkittu johtamisessa ja organisaatioelimassi
varsin laajasti (Ks. esimerkiksi Bowman 2010; J. V. da Cunha, Clegg, and ¢ Cunha
2002; M. P. e. Cunha and Putnam 2019; Girard, Gnabo, and Londofio van Rutten
2023; Y. Liu and Zhang 2022; Manzhynski and Biedenbach 2023; Miiller et al.
2021; Sassi, Pihlak, and Birnkraut 2022; Useem and Goldstone 2022; Wang et al.
2022).

Paradokseille tyypillistd on, ettd ne ovat ristiriitaisia ja niiden viilld on jinnite.
Ne ovat olemassa yhtd aikaa, niilli on keskindinen riippuvuussuhde ja ne ovat
luonteeltaan pysyvii (Schad et al. 2016; Smith and Lewis 2011). Keskiniinen riip-
puvuussuhde ja pysyvi luonne vaikuttavat siihen, ettd ongelmia ratkaistaessa pul-
pahtaa esille aina uusia ongelmia (Hyyryldinen, Autioniemi, and Lehto 2022, 89).
Siksi paradokseja ei kannata, eiki oikein voikaan ratkoa (Smith and Tracey 2016).
Ristiriitaisuudet ovat pysyvi olotila ja ne kuuluvat kuntienkin elimiin jatkuvasti.
Paradoksit ovat usein sisdsyntyisia. Niilld saattaa olla ulkoinenkin ulottuvuus, mutta
silti se ei tee sisdsyntyisid tekijoitd tyhjiksi. (Hyyryldinen, Autioniemi, and Lehto
2022, 89). Vaikka paradokseja ei kunnissa kannata kohdata ratkaisukeskeisesti, ne
kannattaa kuitenkin huomioida. Mikili niitid ei huomioida riittivilla tavalla, voi
tulkinta tilanteesta olla vaird ja huomiotta jd4, mitid organisaatiotodellisuudessa
oikeasti tapahtuu. (Hyyryldinen, Karhu, and Luoto 2018) Paradoksit ovatkin tyy-
pillisesti ristiriitaisuuksiksi tai vastakkaisuuksiksi, jotka vaikuttavat ja heijastuvat
toisiinsa ja kestiva aikaa. Ne kehittyvit nienndisesti irrallisiksi ja jopa absurdeiksi
tilanteisiksi, koska niiden jatkuvuus luo tilanteita, joissa vaihtochdot niyttavit toi-
sensa poissulkevilta ja se aiheuttaa valintoja niiden vililld. (L. L. Putnam, Fairhurst,
and Banghart 2016; Smith and Lewis 2011) Viime aikoina tutkimuksissa on alettu
puhua paradoksiajattelusta (esim. Y. Liu and Zhang 2022; Yang, Chen, and (Frank)
Wang 2023; Jun Yin 2022; M. Griffin, King, and Reedy 2022; Sleesman 2019).

Keskusteltaessa paradokseista on syytd riittavalld tavalla erottaa toisistaan pa-
radoksi, dilemma, dialekti ja synteesi. Niitd kdytetdan usein samoissa yhteyksissa,
vaikka niilld on my0s eroja. Paradokseilla tarkoitetaan usein vastakkaisia intresseja,
nikokulmia tai muutoin epiloogisia 16ydoksii (Lewis 2000, 760). Tillaisina vastin-
pareina voidaan nihdi esimerkiksi yhteisty6 ja kilpailu, vanha tai uusi, yhteistoimin-
ta tai kontrolli, yksilollinen tai kollektiivinen seki joustavuus tai tehokkuus (Smith
and Lewis 2011, 381). Smith ja Lewis (2011) vertasivat paradoksia yiniin ja yaniin
todeten: “paradoksit ovat ristiriitaisia, toisiinsa liittyvii elementtejd, kaksinaisuuk-
sia, jotka ovat olemassa samanaikaisesti ja ovat ajan mittaan jatkuvia.” Ne ndyttavit
loogisilta erikseen, mutta tarkasteltaessa niitd yhté aikaa, ne ovat irrationaalisia ja
epijohdonmukaisia, jopa absurdeja elementteji. (s. 382)

Dilemma taas on valinta vastinparien vililld, joista jokaisessa on nahtavissi etuja
tai haittoja. Se voidaan kisittda vaikeaksi ongelmaksi, joka muodostuu useampien
vaihtochtojen joukosta, joista on pakko valita joku. (Hyyryldinen, Karhu, and Luo-
to 2018, 11) Dilemmoista tulee paradokseja, kun vaihtochdot ovat ristiriitaisia ja

56
Vaatainen: Virtuaalinen johtaminen paradoksien syleilyssa



liiteyvit toisiinsa siten, ettd kaikki valinnat niiden vililld ovat viliaikaisia ja niiden
vililld nousee esiin jannitteitd. (Smith and Lewis 2011) Dilemma voi siis ikdin kuin
olla pakollinen vilivaihe, jolla pyritiin tunnistamaan paradokseja (Hyyryldinen,
Karhu, and Luoto 2018). Dialektisia taas ovat sellaiset ristiriitaiset elementit, jotka
sisiltavit teesin ja antiteesin. Ne voidaan ratkaista integroinnilla, jolloin syntyy syn-
teesi ndiden elementtien vilille. Synteesi korostaa niiden elementtien yhtaldisyyksia
huomioimatta arvostettuja eroja, jolloin elementtien yhdistiminen on viliaikaista.
Tarve erottaa nima elementit toisistaan johtaa siihen, ettd synteesi lopulta vahvistaa
toista elementtid toisen kustannuksella. Synteesistd huolimatta molemmat elementit
siilyttivit omat ydinominaisuutensa.(Smith and Lewis 2011, 387) Cleggin sanoin
paradoksiset ja dialektiset elementit muodostuvat synonyymeiksi toisilleen, kun
"Teesid ei ole olemassa antiteesistd huolimatta, vaan sen takia”(Clegg 2002, 29).
Jokainen vastakkainen elementti tarvitsee tilloin toista ollakseen olemassa.

Cunha ja Putnam (2019) nostivat esiin tieteen parissa ylipaatain kiydyn kes-
kustelun, mitka toisistaan poikkeavat elementit oikeastaan ovat paradokseja. Berti
ja Cunha (2022) kritisoivat Smithin ja Lewisin paradoksien kategorista jakoa
joko/tai tai seki - ettd asioiksi. Heiddn mukaansa se kaventaa turhaan paradok-
sien heuristista potentiaalia uudenlaisena objektiivina organisaatioiden moni-
muotoisuuden vangitsemiseen. Lewis (2000) jakoi paradoksit neljiin tyyppiin:
suoriutumisen, organisoitumisen, yhteenkuuluvuuteen ja oppimiseen liittyviin
paradokseihin. Suoriutumisen paradoksia voidaan kuvata toiminnan suunnittelun
ja strategian sisiltimin paradoksin avulla. Johtajien suunnitellessa toimintaa,
paattiessa mihin keskitytaan, paitetadn samalla, mihin ei keskitytd. Kuten Smith
ja Lewis toteavat, paattimalld miti aiotaan tehdi, korostamalla tavoitteita ja stra-
tegioita luodaan suoriutumiseen liittyvid jinnitteitd, kuten paikallisuutta versus
globaalia tai sosiaalisesti painottuvaa versus taloudellista fokusta. Pidttamalli,
miten aiotaan toimia, madritetddn samalla, miten ei aiota toimia ja luodaan samal-
la organisointiin liittyvid jinnitteita, kuten 1oyhasti kytketty tai tiukasti kytketty,
keskitetty versus hajautettu tai joustava versus kontrolloitu. Vastaamalla kysymyk-
seen kuka tekee ja miti korostetaan konfliktoituvia identiteettejd, rooleja ja arvoja
luomalla yhteyteen liittyvii jinnitteiti. Luodessaan aikataulun tekemiselle tai
tavoitteille, johtajia vastaan tulevat oppimiseen liittyvit jinnitteet timan piivin ja
huomisen vililld tai eteenpiin katsovan tai taaksepiin katsovan vililld. (Smith and
Lewis 2011, 388-89) Paradoksiteoria on tieteellisessi keskustelussa hieman sumea
kisite. Tassd tutkimuksessa paradoksit ymmarretdin ja niitd kisitellidn Lewisin
(2000) neljian kategorian: suoriutumisen, organisoitumisen, yhteenkuuluvuuden
ja oppimisen paradoksin kautta pyrkien my6s tunnistamaan niiden kategorioiden
poikkileikkaavia, timén tutkimuksen tematiikkaan koskettavia paradokseja. Niin
voidaan vilttid Cunhan ja Putnamin (2019) edelld mainittujen kategorioiden liian
pikkutarkka seuraaminen, joka voi estid niiden kategorioiden ulkopuolisten tai
poikkileikkaavien paradoksien tunnistamisen.
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Kysymys siitd, miten paradoksia tulisi hallinnoida on synnyttinyt keskustelua (da
Cunha et al. 2002; Eisenhardt 2000; Miller and Danny 1993; Raisch et al. 2018;
Smith and Lewis 2011; Weiser and Laamanen 2022). Se on saavuttanut merkittivin
aseman viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikaisessa organisaatiotutkimuksessa,
jossa sitd on tarkasteltu:

e oman edun ja sosiaalisten intressien vilistd paradoksia (Krimmel and Rader

2017),

e julkisen palvelun motivaation ja kayttijilahtdisyyden nikokulmasta (Shabbir
etal. 2019),

o yksildiden ja tiimien kilpailevien vaatimusten roolia piitoksenteossa (Wald-
man et al. 2019),

e institutionaalisen teorian ja paradoksiteorian yhdistelmdd pyrkien osoitta-
maan, ettd ne yhdessi pystyvit vastaamaan tulevaisuuden kilpaileviin vaateisiin
(Smith and Tracey 2016),

o strategisen ketteryyden nikokulmasta (Ivory and Brooks 2018; Lewis, Andrio-
poulos, and Smith 2014) ,

e synergistisen, valikoivan ja pysihtyneen virtuaalisen johtamistyylin tarkastelu
verrattuna paradoksaaliseen virtuaaliseen johtamistyyliin (Purvanova and
Kenda 2018),

o menestyksen paradoksin nikokulmasta (M. P. e. Cunha and Putnam 2019)
seka

e kehittimilld paradoksiprosessimallia, joka muistuttaa oppimiskierrettd, jossa
organisaatiot kulkevat divergensi- ja konvergenssivaiheessa. (Raisch, Hargrave,

and van de Ven 2018)

Edelld kuvattujen keskeisten kisitteiden organisaation sisiisen sosiaalisen pai-
oman, hiljaisuuden ja oman dinen kiyton sekd paradoksien organisaatioiden tar-
kastelussa avulla on tavoitteena vastata tutkimuskysymyksiin pyrkien selvittimiin
sosiaalista pddomaa ja paradoksiajattelua tukevaa johtamista kunnissa. Organisaa-
tion sisdinen sosiaalinen paioma, hiljaisuus ja oman dinen kaytt6 sekd paradoksit
organisaatiotarkastelussa auttavat ymmartimain, minkilainen johtaminen tuke
sosiaalista pddomaa ja oman adnen kiyttod tukien niin yhteistyotd ja miten voimme
paradokseja tunnistamalla tukea johtamistydssd onnistumista ilman, ettd johtajan
rooli liiaksi korostuu. Kuvaan tutkimukseni lihtokohtaa seuraavalla kuvalla:
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Kuvio S. Tutkimusasetelma

Tutkimuksen teoreettinen perusta etenee sosiaalisen padoman merkityksestd
organisaatioissa, hiljaisuuden ja oman ddnen kiytt66n ja sieltd kohti paradoksien
johtamista kuntien toimintaymparistoissi. Teoreettisen tarkastelukulman tutki-
mukselle muodostaa sosiaalisen pddoman teoria ja siind erityisesti sosiaalisen pdi-
oman ulottuvuudet (Nahapiet and Ghoshal 1998, 2009; Nahapiet, Gratton, and
Rocha 2005) ja mekanismit (R. D. Putnam 2000; 1995). Kiinnostus kohdistuu
hiljaisuuden syihin erityisesti virtuaalisessa johtamisessa. Tami on merkityksellistd
monestakin syystd. Vuorovaikutuksella on merkitysta sillan rakentajana johdon ja
tyontekijoiden vililld (Kaur, Verma, and Otoo 2021). Se vihentid teknostressii,
edistdd henkilokohtaisten resurssien kiyttdi ja sitd kautta mindpystyvyyttd (Zito
et al. 2021, 2). Vuorovaikutuksella on myés vaikutusta tunteiden havaitsemiseen
ja niiden johtamiseen (Kaur, Verma, and Otoo 2021, 369). Laaja osallistuminen
yhteiseen tekemiseen, kehittimiseen ja keskusteluun on olennaista. Organisaatiot
tarvitsevat mielipiteiti ja dantid kaikilla organisaatiotasoilla esimerkiksi palveluiden
ja organisaation kehittimisen tueksi (Kish-Gephart et al. 2009). Paradoksiajattelun
avulla taas pyritdin vilttimiin sitd, ettd johtajan rooli korostuu lijaksi ja nostamaan
sen rinnalle vaihtochtoisia, osin kriittisidkin tapoja organisaation johtamisessa on-
nistumista tukemaan.
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3. TEOREETTINEN VIITEKEHYS:

SOSIAALINEN PAAOMA JA HILJAISUUS
PARADOKSIEN SYLEILYSSA

3.1. Sosiaalisen padoman merkitys organisaatiolle

Sosiaalisella padomalla on kunnissa merkitystd johtamisen, verkostojen ja yhteistyon
rakentumisen nikékulmasta. Kunta on mielenkiintoinen toimintaympiristé erityi-
sesti organisaation sisdisen sosiaalisen pidoman muodostumisen ja siihen vaikutta-
vat tekijoiden tutkimukselle. Monialaisena toimijana kunta voi erityisesti hyotya
sisidisestd verkostomaisesta tyoskentelystd. Analysoitaessa ihmisten vilisid suhteita ja
niiden muodostamia sisiisid suhdeverkostoja, voidaan ymmirtii organisaatioon liit-
tyvid piilevid rakenteita ja dynamiikkaa (Barratt and Smith 2018; K. Laitinen 2020).
Tarkastelun kohteena eivit ole yksittiiset vuorovaikutussuhteet ja niiden ominais-
piirteet, vaan suhdeverkostot sekd ne tyontekijéiden motivaatiot ja toiminnat, jotka
ovat yhteydessd niiden yhteistyon laajentamiseen, yllipitimiseen ja kehittimiseen
(K. Laitinen 2020, 32). Sosiaalinen paioma sijaitsee yksildiden ja organisaatioiden
valisissd ihmissuhteissa. Yksiloiden viliset siteet ja niistd muodostuvat verkostot voi-
vat tukea toinen toisiaan ja olla myds osin toistensa kanssa paillekkaisid. (Coleman
1988) Yksil6- ja tiimitason monimuotoisuus voi parhaimmillaan saada aikaan koko
organisaatioita hyddyntivii vuoropuhelua (Tasheva and Hillman 2019).
Rakenteet voivat joko ehkiista tai edistdd yhteisid tiedon luomisen prosesseja.
Hierarkkiset rakenteet eivit vilttdimittd tue poikkihallinnollista toimialarajat
ylittavid yhteisty6td. Kuntaorganisaation rakenteita tulee uudistaa tukemaan kol-
lektiivisen asiantuntijuuden syntyi. (Jurmu 2019, 17) Toimivalle verkostomaiselle
yhteistyélle on tunnusomaista, etti ne perustuvat vapaachtoisuuteen ja yhteisiin
tavoitteisiin (Mattila and Kallio 2018). Tihin on pyritty kunnissa matriisimaisen
toimintamallin avulla. Sekin vaatii toimiakseen strategian, rakenteen, prosessien,
resurssien, henkil6ston ja palkitsemiskiytinteiden merkityksen ymmirtimistd
(Pakarinen 2017). Tulevaisuudessa erilaisten verkostomaisten toimintamallien ja
yhteistyén ennakoidaan lisidntyvin (Mattila and Kallio 2018; Parkkinen, Haveri,
and Airaksinen 2022), vaikka hierarkkisuus edelleen olisikin tapa jasentad asioita.
Sosiaalinen kanssakdyminen on siirtynyt naapurustossa ja ystavien vilisistd ver-
kostoista tyopaikoille. Tyohon liittyvilla sosiaalisilla suhteilla on kuitenkin pitkalti
vilineellinen arvo ty6hén liittyvien tavoitteiden saavuttamisessa. Putnamin (2000)
sanoja lainatakseni “tyossd maksetaan tyon tekemisestd, ei sosiaalisten suhteiden
yllipitimisesti tai rakentamisesta” (s.103). Lihtokohta vaikuttanee tydssi synty-
vien ihmissuhteiden méirdin, mutta my6s laatuun. Saman tyyppistd paradoksia
kuvasivat my6s Mikel ja Suutari (2009) tutkiessaan kansainvilisen uran tehneitd
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tyontekijoitd kuvaten vahvojen ja heikkojen siteiden merkitysti organisaatiolle.
Tietointensiivisilla aloilla sosiaalisella pidomalla ja tiedon jakamisella on merkittava
rooli intellektuaalisen piioman muodostumisessa (Dahiyat et al. 2023). Sosiaalinen
piadoma saa ihmiset herkemmin jakamaan tietoa ja silld on yhteys my6s luovaan tys-
hén (Shi, Chen, and Zhou 2023) edistimilli muun muassa ideoiden kohtaamista ja
innovointia (K. Laitinen 2020, 32). Sosiaalista piiomaa tukevaa johtamista kannat-
tanee tavoitella siind havaittujen hy6tyjen perusteella. Keskityn seuraavaksi tarkas-
telemaan, miten johto nikee virtuaalisen johtamisen kontekstissa yhteydenpidon
toteutuvan organisaatiossaan ja verkostoissaan (Burt 1995; Nahapiet and Ghoshal
1998) ja minkilainen johtaminen tukee sosiaalisen padoman kehittymista ja yhteis-
tyotd ihmisten vililld (Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005) kuntaorganisaatioissa.

3.1.1. Johtaminen sosiaalista pdiciomaa rakentamassa
Tdmain piivin organisaatioelimin ongelmien ratkaisemisessa epavirallisilla verkos-
toilla ja johtamisella on havaittu keskeinen rooli (White, Currie, and Lockett 2016),
my6s virtuaalisen tyon kontekstissa (kuten esim. Sutela and Pirninen 2021). Joh-
taminen, joka tukee kommunikaatiota ja yhteyksia tyontekijoiden vililld, rakentaa
tydpaikan sosiaalista piiomaa (Materne, Henderson, and Eaton 2017). Vuorovai-
kutus voi rakentaa luottamusta organisaatioissa (Kaur, Verma, and Otoo 2021, 369)
etenkin muutostilanteissa (Vakkala and Syvijirvi 2020). Tihei vuorovaikutus pitii
sisalladn ajatuksen vuorovaikutuksen intensiteetista ja osallistumisesta keskusteluun
(Tsai and Ghoshal 1998). IThmissuhteiden syventiminen ja siten vuorovaikutuksen
intensiteetin ja osallistumisen aktivoiminen edellyttii relationaalisen ulottuvuuden
kehittimistd (Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005).

Luottamus on sosiaalisen pddoman rakentamisessa olennaisessa roolissa. Oheises-
sa kuviossa tiivistyy organisatorisen luottamuksen syntymisen mekanismi.
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Kuvio 6. Organisatorisen luottamuksen malli (Mayer, Davis, and Schoorman 1995, 715)

Tissd Mayerin et al (Mayer, Davis, and Schoorman 1995) mallissa luottamukseen
vaikuttavat tekijat liittyvit toisaalta osapuolen koettuun luotettavuuteen ja toisaalta
Inottajan taipumuksiin (kuviossa henkilon taipumukset). On oltava halukkuutta
luottaa, sieta haavoittuvuutta ja havaittuja riskeja sekd oltava valmis ottamaan naita
riskejd toiminnassaan. Niin syntyy kehimiinen luottamuksen malli, joka kasvaa
kokemukseen perustuen.

Kyvykkyys, hyvintahtoisuus ja rehellisyys vaikuttavat koettuun luottamukseen.
Johtaja, joka kykenee luomaan ja tukemaan luottamuksen syntymisti, osoittamaan
hyvintahtoisuuttaan, avoimuuttaan ja luotettavuuttaan, voi olla rakentamassa luot-
tamusta tyoyhteison sisilli. (Bukko, Liu, and Johnson 2021) Kyvykkyys on lista tai-
toja, kykyj ja ominaisuuksia, jotka voidaan liittd tiettyyn toimintaan, toimialaan
tai organisaatioon. Herittddkseen luottamusta henkilon on pystyttivi tiyttiméin
nimi odotukset, mutta hinen ei tarvitse olla kyvykis kaikessa. (Mayer, Davis, and
Schoorman 1995)

Hyvéntahtoisuus taas liittyy osapuolten vastavuoroiseen suhteeseen. Hyvintah-
toisuus ilmentdd luottamusta siihen, ettd tyontekijit tekevit tyotd, joka on sovittu
ja he tekevit sen niin hyvin kuin olosuhteet huomioon ottaen on mahdollista.
Tyontekijoihin luotetaan asiantuntijoina ja heista vilitetdin ihmisind. Sosiaaliseen
padomaankin liitettdvd vastavuoroisuuden vaade edellyttdd luottamuksen osalta,
etti tydntekijoiden virheitd siedetdin ja heiti kohdellaan hyvin (Bukko, Liu, and
Johnson 2021). Vastavuoroisuus pitii sisilliin myos yhteisen hyvin ajatuksen. Put-
nam tiivistaa yleisen vastavuoroisuuden periaatteen hyvin:
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"I'll do this for you now, without expecting anything immediately in return and
perhaps without knowing you, confident that down the road you or someone else
will return the favor”(R. D. Putnam 2000, 140).

Tdma kultaiseksikin sadnnoksi kutsuttu periaate pitai sisillian oikealla tavalla
ymmirretyn oman edun (Tocqueville 1994). Yhteisé tai yhteiskunta, joka perustuu
tille kultaiselle siannélle voi ilmentdd luottamusta ja rehellisyyttd. Kuten olemme
Suomessakin COVID-19 pandemian aikana huomanneet, luottamus yhteiskuntaan
on tirkeissi roolissa vaikeista ajoista selvidmisessi (ks. esim. Mesidislehto et al. 2022;
Sutela and Pirndnen 2021). Luottamus ja rehellisyys ovat vilttimattomia, koska
ne voitelevat sosiaalisen elimin viistimitonti kitkaa (R. D. Putnam 2000, 141).
Luottamusta syntyy yksiléiden vilille. Kuten Harisalo ja Stenvall (2003) toteavat,
luottamus on hyviksyntii, tyytyviisyyttd ja legitimiteettid, joita tyontekijit tuovat
kaikkiin ihmissuhteisiinsa. Luottamus voi syntya ilman johtajan my6tavaikutusta,
mutta kompleksisessa ympiristossd luottamus edellyttdd asianmukaista johtamista
kaikilla organisaatiotasoilla. Luottamusta voi syntyd my6s organisaatioon, mutta
viranhaltijat luottavat enemmin ty6yhteis6on kuin strategiaan, rakenteeseen, hen-
kilostopolitiikkaan tai hallintoprosesseihin. Toisaalta julkisen palvelun tyéntekijat
luottavat johtoon, jos se kiyttdytyy ammattimaisesti ilman poliittisia vaikutteita.
(emt) Stenvall, Syvéjarvi, Vakkala ja Harisalo (2010) havaitsivat tutkimuksessaan
lihes vuosikymmen mydhemmin, ettd erityisesti kuntaliitoksissa muutoksen
johtamisessa luottamusta on havaittavissa erityisesti lahijohtajiin ja ylempiin hen-
kiloihin, mutta ei niinkdin poliittisiin padttdjiin. Luottamuksella on iso merkitys.
Luottamuksen puuttuessa tyontekijit eivit nihneet myoskdan muutosprosessia
positiivisesti. (Stenvall et al. 2010, 150) Yksilétason luottamus on tiheidd, mutta sen
kehittyminen vie aikaa, jota organisaatioissa ei useinkaan ole. Yleinen luottamus
yhteis66n tai yhteiskuntaan on luonteeltaan ohuempaa, mutta se auttaa erityisesti
niiss tilanteissa, joissa aikaa tai mahdollisuutta henkilokohtaisen luottamuksen
syntymiselle ei ole. (emt)

Rebellisyys voidaan ymmartid tissa yhteydessd hyviksyttavyyden kautta. Mikali
toinen osapuoli on sitoutunut pelkistiin voiton tavoitteluun hinnalla milld hyvinsa,
ei kdyttaytyminen valttimirctd nayteaydy rehellisend, ellei toinenkin osapuoli hyvak-
sy tillaista toimintaperiaatetta. Oikeudenmukaisuuden tunne (Mayer, Davis, and
Schoorman 1995) ja johtamisen niakékulmasta my6s avoimuus ja johdonmukaisuus
(Bukko, Liu, and Johnson 2021) lisdavit luottamusta siihen, ettd kiyttaytyminen on
hyviksyttivai ja tyontekijat tulevat kohdelluiksi hyvin.

Luottamukseen liitettdvit avoimuus ja johdonmukaisuus auttavat seki johtajaa
ettd tyontekijad arvioimaan kulloiseenkin tilanteeseen sopivaa toimintamallia, jol-
loin aikaa ei mene turhaan arvailuun ja epitietoisuuteen. Avoimuus nikyy usein tie-
don lipinikyvini jakamisena, inhimillisend kohteluna seki johtajan kyvykkyytena
oppia muilta tydyhteison jaseniltd. Johdonmukaisuus taas on enemmin toimintaa,
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mutta silld on paikkansa myos organisaation jisenten vilisessi kommunikaatiossa.
Kyetikseen johtamaan johdonmukaisesti on hyvi tuntea alan kiytinteet, jotta kyke-
nee johtajana reflektoimaan erilaisia toimintamalleja ja tyStehtavia tyontekijéiden
kanssa. Alan kiytinteiden tuntemus helpottaa antamaan asianmukaista palautetta,
miki taas auttaa kehittimain omaa tyoti ja koko organisaatioita eteenpdin. Nama
johtajan kyvykkyyteen liittyvit seikat osoittavat tyontekijoille, ettd organisaatiota
johdetaan hyvin. (Bukko, Liu, and Johnson 2021)

Arvioitaessa esimerkiksi johtajan luotettavuutta pitdd ymmairtid, ettei luotet-
tavuus ole stabiili tila. Se on erdinlainen jatkuva kehittyva keha. Jokainen luotet-
tavuuteen vaikuttava tekija vaikuttaa sekd yhdessd ettd erikseen tihin jatkumoon.
Luotettavuutta ei siis voi ainoastaan arvioida ndiden tekijéiden summana. Voi olla,
ettd henkilon osaaminen ja kyvykkyys ovat varsin korkealla tasolla, hin voi kayttay-
tya hyvintahtoisesti, mutta tiettyjd henkiloitd suosiva kiyttdytyminen rikkoo oikeu-
denmukaisuuden kokemusta ja sitd kautta integriteettid. Vaikka kaksi ensimmaista
ominaisuutta olisivat miten korkealla tasolla tahansa, voi tyontekijilla syntya ajatus
siitd, kuinka kauan hin voi luottaa suosiollisen kiyttaytymisen itsedin kohtaan jat-
kuvan. (Mayer, Davis, and Schoorman 1995)

Halukkuuteen ottaa riskeji liittyy oman haavoittuvuuden sietiminen. Sitd on
kuvattu jopa behavioristiseksi manifestiksi ja halukkuudeksi olla haavoittuvainen
ihmissuhteissaan. Lihijohtajat ottavat riskeja ja luottavat jonkun tirkein tehtavin
tyontekijinsi tehtiviksi, vaikka siihen sisiltyisikin riski epionnistumisesta. (Mayer,
Davis, and Schoorman 1995, 724) Luottamus siis niyttiytyy halukkuutena ottaa
niitd riskejd. Luottamuksen ja riskin ottamisen halukkuuteen vaikuttavat myos kon-
tekstuaaliset tekijat. Tallaisia ovat esimerkiksi tehtaviin liittyvit panokset, voimata-
sapaino, riskin taso ja esimerkiksi tehtivii delegoidessaan lihijohtajan kiytettavissa
olevat vaihtochdot. (Mayer, Davis, and Schoorman 1995, 727)

Ihmisten ja osin tilanteidenkin erilaisuus tekee sosiaalista pidomaa kehittavasti
johtamisesta haastavaa. Diversiteetti eli monimuotoisuus on ollut sosiaalista pai-
omaa tutkittaessa varsin harvoin tunnistettu nakokulma. Perinteisesti diversiteettia
on tutkittu inhimillisen pddoman eli taitojen ja osaamisen nikokulmasta tai eri-
laisten demografisten ominaisuuksien, kuten iin, rodun, sukupuolen tai vastaavien
seikkojen kautta. Sosiaalisen padoman, sosiaalisten suhteiden ja vuorovaikutuksen
monimuotoisuus ansaitsee organisaatioelimissi huomionsa seka yksilo- ettd or-
ganisaatiotasolla. Se haastaa organisaatioiden tai sen osien koheesiota (Nahapiet
and Ghoshal 1998), jonka on kohtuullisissa méirin katsottu olevan edellytykseni
osallistumiselle (Janis 1982).

Koheesio auttaa ilmaisemaan mielipiteitd ja syntyy ns. reflektiivistd yhteisllisyyt-
td. Lilan suuri koheesio taas voi vaikuttaa siihen, ettei erilaisia mielipiteitd synny.
Johtajalla on mahdollisuus avoimuuteen ja rakentavaan kriittisyyteen tihtdivien
normien kautta vaikuttaa ryhmin toimivuuteen. Diversiteetin merkityksen on
havaittu vaihtelevan tyotehtivien luonteen mukaisesti. Tehtavissa, joissa vallitsee
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korkea keskiniinen riippuvuussuhde, voidaan sosiaalista pidomaa koskevalla tiimin
diversiteetilld korvata yksilotason sosiaalista padomaa eli niita kytkoksid, joita yhdel-
13 ihmiselld on. T4lla tarkoitetaan siis sitd, ettd tiimin verkostot ja sosiaaliset suhteet
voivat tulla korvaamaan yksilon sosiaalisia suhteita tai verkostoja. Hy6tyikseen
diversiteetistd tiimin tai tyoyhteison on viltettiva sosiaalista kategorisointia ja sal-
littava avoin keskustelu. Sosiaalinen kategorisointi ei yleensi olekaan kovin toden-
nikoistd, koska sosiaaliset verkostot ovat organisaatioissa varsin nikymittomassi
roolissa. (Tasheva and Hillman 2019, 754)

Vihemmin keskindisti riippuvuutta sisaltavissa tehtavissi yksilotason sosiaalinen
piddoma ja tiimin sosiaalisen padoman diversiteetti tiydentivit, mutta eivit viltei-
mitti korvaa toinen toisiaan (Tasheva and Hillman 2019). T4ll6in tiimin sosiaali-
sen padoman diversiteetti voi edistdd suoriutumista tarjoamalla padsyn arvokkaaseen
tietoon ja resursseihin. Erityisesti verkostot, jotka perustuvat heikkoihin siteisiin
ovat tissi tirkedssd roolissa laajuutensa vuoksi. (Burt 1995) Sosiaalisen pidoman
kustannukset suhteessa hyotyihin on syyta pitdd mielessad. Vahvojen siteiden yllipi-
timinen vie usein paljon aikaa ja voi vaatia myos suoria rahallisia panostuksia. Niin
niiden yllapitimiseen kiytetty aika ja kustannukset voivat ylittaa niistd saatavat hyo-
dyt. Sen sijaan heikkojen siteiden yllipitiminen voi olla riittivi, jotta tavoiteltavat
hyédyt tiedon jakamisesta ja hyddyntimiseti saavutetaan. (Adler and Kwon 2002)

Sosiaalisen pidoman rooli nimenomaan tiedon vilittimisessd, jakamisessa ja yh-
teistyossi on tunnistettu (Dahiyat et al. 2023; Nahapiet and Ghoshal 1998, 2009;
Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005). Sosiaalisen pidoman paradoksi ilmenee hyvin
heikkojen ja vahvojen siteiden osalta erityisesti silloin, kun ihmisten valilld on etai-
syyttid (Mikeld and Suutari 2009). Siind missi sisdiset heikot verkostot tarjoavat pai-
syn suurempaan mairiin ja moninaisempaan joukkoon tietoa vielipd nopeammin,
voi etdisyys vaikuttaa negatiivisesti yhteyksiin ja siten jokin tirked tieto voi jaada
saamatta. Vahvoja siteitd taas voidaan kiyttdd monimuotoisten sisiisten tukiverkos-
tojen luomiseen. Niilti verkostoilta saamme apua ja neuvoja moninaisiin ongelmiin.
Etiisyys voi vaikuttaa tillaisten verkostojen syntymiseen, minka vuoksi tyontekija
voi kokea olevansa yksin. (emt. s. 1000) Suosimalla organisaatiossa luottamusta ja
vuorovaikutusta tukevia johtamisen kiytinteiti ja rakenteita, voidaan edistdi tiedon
virtaamista organisaatiossa ja yhteistyotd organisaation eri osien ja ihmisten valilla.
Luottamuksen ja vuorovaikutuksen ohella sosiaalisen pidoman ulottuvuudet ja me-
kanismit voivat auttaa kehittimain organisaation sisdistd sosiaalista pddomaa.

3.1.2. Sosiaalisen pddoman ulottuvuudet
Nahapietin ja Ghoshalin (1998) kolme sosiaalisen pidoman ulottuvuutta; strukeu-
raalinen, kognitiivinen ja relationaalinen, antavat johtamisen tarkastelulle virtuaali-
sessa toimintaymparistossa hyvin perustan.

Obheisen taulukon (esitimme timin myds Viitiinen and Vakkala 2023) avulla
pyrin selkeyttimain tutkimuskenttaa.
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Taulukko 3. Sosiaalisen pidoman ulottuvuuksien vaikutukset

Léhtokohta Miten vaikuttaa? Tutkimukset
Strukturaalinen Tiedon saavutettavuuden edellytyksiin. (Nahapiet and Ghoshal 1998)
ulottuvuus Vahvat normit ja voimakas sitoutuminen
voivat rajoittaa avoimuutta ja
reflektiivisyytta.
Verkostosidokset Paésy resursseihin ja informaatiokanaviin (Nahapiet and Ghoshal 1998)

Erottaa suljetut ja avoimet sosiaaliset

rakenteet ja puhuu auktoriteettisuhteista.

(Coleman 1988)

Verkostosuhteiden kautta saavutettava
tiedollinen etu ja erityisesti verkostojen
diversiteetin vaikutukset suoriutumiseen téta

kautta.

(Burt 1995)

Verkostosidokset voivat olla olemassa
kéytannon tasolla, institutionalisoituneet tai

lakien kautta.

(Bourdieu and Richardson
1986)

Verkoston konfiguraatio

Verkoston tiheys, liitettdvyys ja hierarkia

vaikuttavat tiedon virtaamiseen verkostoissa.

(Ibarra 1991)

Erottaa toisistaan tihedn ja harvemman (Burt 1995)
verkoston.
Erottaa toisistaan mikrotason ja makrotason. | (Granovetter 2005)

Yksilon siteet toisiin yksilihin (mikrotaso)
yhdistetdén verkostosuhteiden
muodostamaan sosiaaliseen rakenteeseen
(makrotaso). Puhuu myos heikoista ja

vahvoista siteista.

Sopiva organisaatio

Yhdessé yhteydessd luodut normit, saannét ja

luottamus voidaan siirtdé toiseen yhteyteen.

Organisaatio voi olla esteend osaamisen ja

tiedon siirtymiselle.

(Nahapiet and Ghoshal 1998)

Henkilokohtaiset suhteet voidaan muuntaa

bisnessuhteiksi.

(Coleman 1990)
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Eri tarkoituksiin luodut organisaatiot voivat

olla toisilleen resursseja.

(R. D. Putnam 2000)

Relationaalinen Keskittyy tiedon vaihdettavuuden (Nahapiet and Ghoshal 1998)
ulottuvuus edellytyksiin ja yhdistelyyn.
Luottamus Ihmiset ovat halukkaita jakamaan tietoa (Nahapiet and Ghoshal 1998)

sielld, missé vallitsee korkea luottamus.

Luottamus voitelee yhteisty6td ja yhteistyo
itsessddn synnyttdd luottamusta ja synnyttad
ajan kanssa normeja. Erottaa toisistaan
yksil6iden vilisen luottamuksen ja
luottamuksen yhteisoon, yhteiskuntaan tai

organisaatioon.

(R. D. Putnam 2000)

Yhteisesti sovitut
normit, saannat,
velvoitteet ja

identifikaatiot

Normit voivat olla osoitus (joskin heikko)
sosiaalisen padoman olemassaolosta.

Normit synnyttavit siséisid velvoitteita, joista
syntyy vastavuoroisia uusia velvoitteita.
Normit synnyttavit hyvinvointia, koska ne

voivat vihetddn oman edun tavoittelua.

(Coleman 1988)

Liian vahvat normit ja voimakas
sitoutuminen ryhmaéén voivat rajoittaa
avoimuutta ja reflektiivisyyttd. Ndin haitta

voi olla suurempi kuin hyoty.

(Nahapiet and Ghoshal 1998)

Kognitiivinen

ulottuvuus

Vaikuttaa tiedon saavutettavuuteen ja

yhdistelykykyyn.

(Nahapiet and Ghoshal 1998)

Yhteinen kieli ja koodit

Luo kehikon vilittamiselle ja yhdistdmiselle
ja mahdollistaa tietojoukkojen yhdistamistd

toisiinsa.

(Nahapiet and Ghoshal 1998)

Yhteiset narratiivit

Mahdollistaa uusien tapahtumien ja
tulkintojen luomisen ja siirtdmisen seké

mallien yhdistdmisen toisiinsa.

(Nahapiet and Ghoshal 1998)
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Nahapiet ja Ghoshal (1998) miirittelevit sosiaalisen piioman strukturaalisen
ulottuvuuden yhteydenpidon kaavoina eri toimijoiden vililld. Nuo kaavat kertovat
sen, miten olemme sidoksissa verkostoihimme (Burt 1995; R. D. Putnam 2000),
minkilaisia verkostosidoksia ja verkostokonfiguraatioita meilld on ja miki on so-
pivana pidettivé organisaatio (Nahapiet and Ghoshal 1998, 251). Strukturaalisen
ulottuvuuden kehittymiseen vaikuttavat yhteydenpidon intensiteetti ja taajuus
(Tsai and Ghoshal 1998) eli toisin sanoen kuinka usein ja miten intensiivisesti
olemme verkostoihimme yhteydessi. Bourdieun ja Richardsonin (1986) tapaan
nuo verkostot tai kaavat ovat syntyneet kiytinnon tai lainsiddannon vaatimusten
kautta tai ovat muodostaneet aikojen saatossa institutionaalisen roolin vaikkapa
vakiintuneen kiytannon, hallinnollisen piatoksen tai esimerkiksi hallintosaannén
kirjauksen kautta.

Kéytinnossa strukturaalinen ulottuvuus nikyy yhteydenpidon tapoina, kuten
sihkopostin, pikaviestintavilineiden, etdpalavereiden, kasvokkain tapahtuvien
palavereiden ja muiden vastaavien yhteydenpidon tapojen kautta tai niiden yhdis-
telmind. Strukeuraalinen ulottuvuus on kiinnostavaa my6s auktoriteettisuhteiden
ja tiedon virtaamisen nikokulmasta (kuten Coleman 1990). Strukturaalinen ulottu-
vuus tarjoaa parhaimmillaan vilineen tiedon valittamiselle ja optimaalisen konteks-
tin resurssien hyédyntimiselle tarjoamalla rakenteita ja tapoja tiedon virtaamiselle
organisaatioissa (Nahapiet and Ghoshal 1998). Siti kautta syntyy paisy lukuisiin
tietolahteisiin parantaen tiedon laatua ja lisiten hankitun tiedon merkityksellisyytta
(Adler and Kwon 2002; Kwon and Adler 2014). Onkin sanottu, etti verkoston
jasenten olisi hyva perustaa tihein vuorovaikutuksen rakenteita, jotta turvattaisiin
luotettavan informaation ja resurssien vaihto (Tsai and Ghoshal 1998).

Relationaalisella ulottuvundella tarkoitetaan yksinkertaisesti ihmissuhteita, joita
ihmisilla on. Se seikka, etta tuntee jonkun tai kuuluu johonkin sisdiseen verkostoon,
esimerkiksi johtoryhmaan, ei vield riitd, vaan tarvitaan myds kykya kommunikoida
ja motivaatioita, jota luottamus voi edistdd. Onkin havaittu, ettd strukturaalisella
sosiaalisella padomalla on vain vihiinen suora vaikutus esimerkiksi tiedon vilitta-
miseen organisaatioissa. Sen sijaan vaikutus relationaalisen ulottuvuuden kautta
on merkittivi. (Garcfa-Villaverde, Parra-Requena, and Molina-Morales 2018) Eri
ihmiset voivat olla osa samaa organisaatiorakennetta tai verkostoa, mutta silti heidin
henkilokohtainen ja emotionaalinen liityntinsi naihin voi vaihdella. Téssa tutki-
muksessa relationaalisen ulottuvuuden osalta mielenkiinto kohdistuu erityisesti
luottamukseen, yhteisesti sovittuihin normeihin ja siintoihin seki velvoitteisiin ja
identifikaatioihin. (Nahapiet and Ghoshal 1998, 251-55)

Yksil6tasolla relationaalista ulottuvuutta voidaan tarkastella normeista ja aukto-
riteettisuhteista kisin kuvaten niin johtajien identifioitumista sosiaalisissa suhteis-
saan (Coleman 1990, 310-11). Liittdimilld ne osaksi organisaation valtarakenteita
lahenemme relationaalisen ulottuvuuden yleistd luonnetta. Vastavuoroisuuden vel-
voite edellyttad luottamusta yksittdisten henkiloiden valilld. Tuo luottamus kohden-
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tuu aineettomien hyodykkeiden vastavuoroiseen vaihtoon, kun taas erilaiset normit
edellyttavit lyhyelld aikavalilli omasta edusta luopumista kollektiivisen edun nimis-
si. Niin voidaan chkiisti vapaamatkustamista ja yllipitii luottamusta (Coleman
1988, 102-4), jolloin luottamuksesta tulee ns. yleishyddyke (emt). Organisaation
sisalld voi syntyi niille normeille tyypillisia suljettuja rakenteita, joissa voi syntya
seki sosiaalisen pidoman negatiivisia ettd positiivisia vaikutuksia (Coleman 1990).

Relationaalisen ulottuvuuden kehittimiselld, erityisesti kehittamalla luottamusta
ja vastavuoroisuutta, voidaan edistdd taloudellisesti merkittavien tehtivien suorit-
tamista ja niihin liittyvien mahdollisuuksien tunnistamista (Di Gangi et al. 2023).
Erityisesti virtuaalisessa toimintaymparistossi aktiivinen vuorovaikutus rakentaa
tietoa kommunikaation kaavoista. Syvempi kommunikaatiotapojen ymmirrys lisia
vastavuoroisuuden odotuksia ja luottamusta. (Di Gangi et al. 2023; K. Y. Huang,
Chengalur-Smith, and Pinsonneault 2019) Tilli voi olla vaikutusta mys epavar-
muuden vihentimisessi (Di Gangi et al. 2023; Petter, Barber, and Barber 2020).

Sosiaalisen padoman kognitiivisella ulottuvuudella tarkoitetaan kaikkia resursseja,
jotka voivat olla jacttua koodeja, kieltd ja jacttuja narratiiveja. Yhteisen kielen ja
koodien avulla ihmiset voivat vilittad tietoa, esittdd kysymyksii ja tehdd paitoksia
arkipdiviisessa elimassi. Yhteinen kieli voi luoda pohjan yhteisille kasityksille
ja mahdollistaa tietojoukkojen yhdistelemisen toisiinsa. (Nahapiet and Ghoshal
1998). Siind missi strukturaalisella sosiaalisella piiomalla on merkittavi rooli rela-
tionaalisen ulottuvuuden kautta tiedon vilittimiseen organisaatiossa, on silld my6s
jonkinasteinen vaikutus kognitiivisen ulottuvuuden kautta. Sen sijaan kognitiivi-
sella ulottuvuudella on itsellian merkittivimpi suora vaikutus tiedon vilitykseen
organisaatiossa. (Garcfa-Villaverde, Parra-Requena, and Molina-Morales 2018)

Jaetut tarinat mahdollistavat uusien tapahtumien ja tulkintojen luomisen ja
siirtdmisen siten, ettd voimme yhdistdd erilaisia malleja toisiinsa. Kasittelen tassa
erityisesti narratiiveja, joita virtuaalisen johtamiscn toimintaymparistoon liittyy.

Sosiaalisella vuorovaikutuksella on havaittu positiivinen vaikutus kognitiivisen
sosiaalisen pidoman muotoutumiseen ja tiedon jakamiseen organisaatiossa. Vuoro-
vaikutuksen avulla voimme kehittaa yhteistd visiota ja jacttua kieltd eli toisin sanoen
sosiaalista piiomaa (Lefebvre et al. 2016). Toisaalta toisen osapuolen kommunikaa-
tiotyylin ymmarrykselld on voitu vaikuttaa positiivisesti erityisesti mikrotehtavissa
(yksittdisissi pienissd tehtivissi) tiedon laatuun liittyviin epavarmuustekijéihin (Di
Gangi et al. 2023).

Sosiaalisen padoman kehittimistd suositellaankin vahvasti eri organisaatiossa seki
tulosten, tiedonvaihdon etti resurssien jirkevin hyddyntimisen vuoksi (Garcia-Vil-
laverde, Parra-Requena, and Molina-Morales 2018). Sosiaalisen padoman ulottuvuu-
det voivat toimia yhdessi ja erikseen (Tsai, Ghoshal, and Sumantra 1998). Struktu-
raalisen sosiaalisen pidoman rooli muiden ulottuvuuksien edeltdjini on tunnistettu
(ks. esimerkiksi L. Huang and Paterson 2017), vaikka kaikki tutkimukset eivit ole
pystyneet vahvistamaan esimerkiksi strukturaalisen ja relationaalisen (esimerkiksi
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Lefebvre et al. 2016) tai kongitiivisen (Tsai and Ghoshal 1998) sosiaalisen piioman
valisid yhteyksid. On kuitenkin ehdotettu, etti sosiaalisen pddoman relationaalinen
ja kognitiivinen ulottuvuus tiydentiisivit toisiaan ja helpottaisivat niin sosiaalisen
padoman strukturaalisen ulottuvuuden roolia uuden ja merkityksellisen tiedon
liikkkeellepanijana tiedon hankinnassa (Garcfa-Villaverde, Parra-Requena, and
Molina-Morales 2018). Vuorovaikutuksen on osoitettu luovan luottamusta ja vas-
tavuoroisuuden odotuksia eli tukevan strukturaalisen ja relationaalisen sosiaalisen
pidoman syntymistd (Di Gangi et al. 2023). Tutkimusten osittainen ristiriitaisuus
voi selittyd kontekstien erilaisuudella.

Toisaalta on todettu, ettd edes yhteistyon osalta luottamus ei ole aina valttaima-
tontd. Tyoelamassa ihmiset voivat tehdd yhteistyotd, vaikka luottamusta ei olisikaan
olemassa. Erityisesti ndin on tilanteissa, joissa osallistumiseen ei liity riskid. Yhteis-
ty6 voi perustua lihijohtajan méiriykseen, olla ohjein tai médriyksin sadnneltyi ja
riski epdonnistumiseen voi olla pieni. Tillaisissa tilanteissa yhteistyon ohjeiden ja
sddntojen noudattamatta jittiminen on sanktioitu, jolloin tydntekijit voivat luot-
taa, ettd niiden rikkomisesta syntyy seuraamuksia. Haavoittuvuus ei niyttele ndissa
suurta roolia, eikd henkilokohtaiseen epidonnistumiseen liity riskid. Niissa tilanteis-
sa yhteistyo voi syntyi ilman luottamustakin ja yhteistyo rakentuu luottamuksen
sijaan rakenteellisille seikoille ja strukeuureille. (Mayer, Davis, and Schoorman
1995) Sosiaalinen piioma onkin yksittdisten suhteiden lisiksi kiinnostunut myos
rakenteista ja prosesseista (Nahapiet and Ghoshal 1998, 256), vaikka ensisijaisesti
sosiaalisen padoman kehittymiseen vaikuttavat ne mekanismit, jotka edistavit sosi-
aalisia suhteita.

3.1.3. Sosiaalisen pddoman mekanismit
Kasvava sitoutuminen ja mahdollisuudet toimeenpanna yhteistoimintaa tydyhtei-
sOssd ovat tunnistettuja hyotyja. Tarkastelemalla sosiaalisen paioman mekanismeja
voidaan tunnistaa joitakin seikkoja organisaation yhteistyon rakentamisen ja ylla-
pitimisen mahdollisuuksista. Tissi tutkimuksessa kisittelen yhdistivii ("bridging
tai "linking”) ja sitovaa ("bonding”) (Adler and Kwon 2002; R. D. Putnam 2000)
seki yllipitivii sosiaalisen pidoman mekanismia (Ellison, Steinfield, and Lampe
2011). Kuten Laitinen hyvin toteaa viitdskirjassaan (2020, 32): ”Tarkasteltaessa
sosiaalista pidomaa, vuorovaikutussuhteet nahdaan moninaisina suhdeverkostoina,
jotka koostuvat itseniisistd, mutta toisistaan riippuvaisista vuorovaikutussuhteista.”
Sosiaalisen padoman mekanismien tarkastelu on tarpeen sen ymmartimiseksi, mi-
ten sosiaaliset suhteet virtuaalisen johtamisen ympiristossd syntyvit ja syvenevat.
Yhdistivi sosiaalinen pidoman mekanismi (yhdistivi mekanismi) mairitelldin
Putnamin (2000) laajasti kiytetyssi miiritelmissi toiminnaksi, jossa yksilot laa-
jentavat ja monipuolistavat suhdeverkostojaan kasvattamalla tai monipuolistamalla
yhteyksidin tissd tapauksessa erityisesti keskittyen organisaation sisiisiin suhteisiin.
Putnam tutki yhdistivdd mekanismia lihinni organisaation ulkopuolisten verkos-
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tojen laajentamisen yhteydessd ja tissd yhteydessa siitd on totuttu aiemmissa tutki-
muksissa kisittelemdin (ks. esim. Adler and Kwon 2002, 19). Meng et al (2020)
erottavat organisaatiopsykologiaan sijoittuvassa tutkimuksessaan kaksi yhdistavaa
mekanismia (jotka he englanniksi erottavat bridging ja linking termeilld). Englan-
niksi puhutaan sanalla bridging (joka suomeksi kdinnetiin joissakin tutkimuksissa
sanalla silloittava) ja tarkoitetaan tiimien tai organisaation osien vilisid suhteita ja
linking taas viittaa enemmin ihmisten vélisiin suhteisiin. Thmisten vilisissd suhteissa
on tunnistettu kaksi erilaista relaatiota: tyontekijoiden keskindisina ja heidin lahi-
johtajansa vilisini suhteina, sekd tyontekijoiden ja koko tyopaikan vilisind suhteina.
(Meng, Clausen, and Borg 2018) Timin tutkimuksen nikékulmasta kiytin sanaa
yhdistavd mekanismi tarkoittaen niitd molempia. Pyrin kiinnittimiin huomiota
myos sithen, minkalaisessa erilaisessa relaatiossa ihmiset toimivat ja miten se heidin
kertomuksissaan vaikuttaa.

Yhdistaville mekanismille tyypillistd on verkostojen ja yhteyksien laajentaminen
osin laadunkin kustannuksella. T4lloin ihmiset voivat solmia heikkojakin siteitd il-
man, ettd heilld varsinaisesti on aikomustakaan syventid niitd ainakaan kaikilta osin.
Emotionaalinen liityntd ihmisten valilld voi jidda kehittymattd, mutta ihmisilld on
silti sen verran luottamusta, ettd he ovat halukkaita jakamaan tietoa keskendin, tyos-
kentelemiin yhdessi ja muutoinkin hyétymiin toinen toisistaan (ks. myés D. Liu,
Ainsworth, and Baumeister 2016, 370). Toisaalta esimerkiksi organisaation siséises-
sd toiminnassa yhteistyo voi perustua ohjeisiin ja maarayksiin, jolloin yksilétason
luottamus ei vilttimitti ole olennaista, vaan yhteisty6 perustuu organisaatioon tai
yhteisoon kohdistuvaan luottamukseen (Harisalo and Stenvall 2003; ks. esim. R. D.
Putnam 2000; Schoorman et al. 2007; Stenvall et al. 2010).

Yhdistivin sosiaalisen padoman kehittimiselld on tunnistettu monia hyotyja.
Virtuaalisen johtamisen nikokulmasta yhdistavilla padgomalla on todettu positiivi-
sia vaikutuksia organisaation sosiaalisen median kdyttoon, johon vaikuttavat paitsi
asianmukaiset teknologiset mahdollisuudet my6s tehtiviympiristot, joissa tyotd
tehddin (Fu et al. 2020). Sosiaalisen median kiyttod tutkineessa meta-analyysissa
(D. Liu, Ainsworth, and Baumeister 2016) todettiin, etti ihmiset mieluummin
olivat yhteydessi sosiaalisen median kautta ihmisiin, jotka he olivat oppineet tunte-
maan reaalimaailmassa. Toisaalta eri sosiaalisen median kanavien kaytolld on havait-
tu tissd suhteessa eroja. (vrt. esim. Phua, Jin, and Kim 2017) Innovaatioprosesseja
tutkittaessa on havaittu, ettd yhdistivi sosiaalisen pddoman verkosto voi helpottaa
kokeiluja ja kaukanakin olevista lihteistd saatujen ideoiden yhdistimista toisiinsa
(Ceci, Masciarelli, and Poledrini 2020).

Sitova sosiaalisen pidoman mekanismi (sitova mekanismi) on olemassa olevien
suhteiden syventimistd ja kehittamist. Sitovan mekanismin toteutumista tarkastel-
laan tissi tutkimuksessa erityisesti sisdisten suhteiden kehittymisen nakokulmasta.
Sitovan mekanismin tuloksena syntyy syvid ja intiimejikin ihmissuhteita. Usein
tillaisia ihmissuhteita on varsin vihin ja sanotaankin, ettd sitovan mekanismin piiri
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on usein varsin pieni. Vaikka sitova mekanismi ja sen hyodyt liitetddn usein ystivyy-
teen, parisuhteescen ja perheeseen (D. Liu, Ainsworth, and Baumeister 2016; R. D.
Putnam 2000), on niilli kiistatta paikkansa my®s tydelimissi.

Sitovalla pddomalla on havaittu positiivinen rooli innovaatioiden implementoin-
nissa (Ceci, Masciarelli, and Poledrini 2020). Mielenkiintoista on, etti innovaa-
tioprosessin alkuvaiheessa, uusien ideoiden jakamisessa, sitova mekanismi voi vai-
kuttaa pidinvastoin. Se voi estdd padsyd uusiin ideoihin. Tama selittyy silld, ettd tiiviit
sosiaalisen padoman yhteydet ja verkostot kiantyvit helposti sisadn piin. Ideoiden
virtaamista organisaatiossa voidaan lisitd, lisiimailld voimavaroja samanaikaisesti
myo6s yhdistivin mekanismin kehittimiseen. Téll6in organisaatiosta tai organisaa-
tion eri osista rakentuvien ihmissuhteiden verkosto voi olla seki tuottamassa ettd
jakamassa uusia ideoita. On havaittu, ettd ihmisid voidaan auttaa saavuttamaan in-
novaatioita ymmartimailld, analysoimalla ja tasapainottamalla yhdistivin ja sitovan
mekanismin vilisti suhdetta. (emt.)

Vakavista mielenterveysongelmista kirsivien keskuudessa tehdyssi tutkimuk-
sessa sitova mekanismi on voinut toimia puskurina eristdytymisti ja yksindisyyden
kokemuksia vastaan tasapainottacn ihmissuhteita ja yhteyksia (Salehi et al. 2019).
Tilld havaittiin olevan merkittava rooli paranemisessa luoden puskurin negatiivisia
vaikutuksia vastaan ja tukien itsensi johtamista. T4td saattoi rajoittaa keskindisen
kunnioituksen puute. Eristiytyminen vaikeuttaa yhdistavin sosiaalisen piioman
toteutumista, vaikka halukkuutta verkostoitua olisikin. (emt)

Hyva kysymys on, voidaanko olettaa, ettd tima vaikuttaa myos muiden kuin
vakavista mielenterveysongelmista kirsivien henkil6iden kohdalla samalla tavalla.
Vaikka tutkimusta ei suoranaisesti voitaisikaan soveltaa tyéyhtciséjen arkeen, voi
nikokulmasta olla apua esimerkiksi tydbuupumuksen tai masennuksen aiheuttamilta
pitkiltd sairaslomilta toihin palattaessa. Ihmissuhteita tukevan ja rakentavan joh-
tamisen on todettu vahvistavan sitovaa mekanismia. Tama vaikuttaa positiivisesti
tyontekijoiden elinvoimaan, jolla taas on positiivinen vaikutus tydssi suoriutumi-
seen. Kuten Carmeli et al ansiokkaasti toteavat:

“Johtamisen muodolla, joka kannustaa yhteistyohin, avoimeen kommunikoin-
tiin sekd luo organisaatioissa luottavaisia ja mahdollistavia tysymparistiji,
Jjohtajat voivat mahdollisesti munttaa tydsubteita synnyttiikseen elinvoimaa,
miki puolestaan voi parantaa tyontekijoiden tyisuoritusta.” (Carmeli et al.

2009, 1559)

Tissd jo reilusti yli 10 vuotta sitten tehdyssd tutkimuksessa siis tunnistettiin, ettd
lisaamalla innostusta ja intohimoa tydssi tyotapoja kehittimilld voidaan edesauttaa
organisaation jasenten osallistumista kukoistavien tyosuhteiden luomiseen ja varmis-
taa niiden kestavyytta. Tillaisessa organisaatiossa ei johtamisesta puhuta johtaja — seu-
raaja suhteena, vaan ihmissuhteena johtajan ja tydntekijin vililla. (Carmeli et al. 2009)
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Ihmissuhteiden laadulla, yhdistivilld ja sitovalla mekanismilla, on havaittu yhteys
palveluiden laatuun (Pedersen et al. 2023). Siitd on siis konkreettista hydtyd myos
asiakkaille, minkd vuoksi se on syyta sisillyttad teoreettiseen viitekehykseen, orga-
nisaatioiden strategioihin ja tyoyhteison ohjeisiin. Yhdistivi ja sitova sosiaalinen
padoma vaikuttivatkin eri kohdissa prosessia. Keskittymalld ainoastaan kehittimain
yhdistiviai mekanismia, voidaan estid ideoiden hyddyntiminen implementoinnin
vaarantuessa.

Mengetal (2019,2020) tutkivat sitovan ja yhdistivin pidoman kautta interventio-
kartoituksen (intervention mapping) sovellettavuutta tydpaikan sisiisen sosiaalisen
piioman (Meng, Borg, and Clausen 2019) ja tiimien sisilld ja niiden vililli tapahtu-
vien ihmissuhteiden kautta (Meng, Borg, and Clausen 2020). Tutkimukset toivat esiin
mielenkiintoisella tavalla sosiaalisen padgoman kehittimistd koskevia tuloksia. Koko
organisaatiotasolla asiaa tutkittaessa havaittiin, ettd interventiokartoitus jo sinilldin
menetelmini tarjosi dialogin ja keskustelun kautta mahdollisuuden ongelmista ja
niiden ratkaisuvaihtochdoista keskustelemiseen, mika lisdsi yhteistd ymmarrysta.
Interventiokartoituksissa tunnistettiin viisi teemaa: kommunikaation parantaminen,
yhteisen ymmarryksen kehittiminen liittyen tyotehtaviin, tiimien osallistuminen
heille kuuluviin menettelyihin ja paatoksentekoprosesseihin, yhteistyon kehittiminen
ja sosiaalisen koheesion vahvistaminen. Esimerkiksi kommunikaation parantamisessa
havaittu ongelma oikea-aikaisen viestinnin puutteesta johti siihen, ettd ongelmat
chtivit kehittya konflikteiksi ja aiheuttivat vaikeuksia yhdistivin sosiaalisen padoman
kehittymiselle tiimien vililld. Tiimien jasenet pyrkivit ratkaisemaan ongelmaa siten,
ettd tiimien edustaja osallistui toisen tiimin kuukausittaiseen kokoukseen ja saattoivat
lisita niihin erityisen kohdan, jossa nditd ongelmia kisiteltiin lisiten vastavuoroisuut-
ta ja sosiaalista pidomaa tiimien vililli. Tyonkierrolla lisdttiin ymmérrysti toisten
tyOstd ja osallistumista tirkeisiin prosesseihin lisattiin ilmoittamalla esimerkiksi han-
kinnoista hyvissi ajoin etukiteen, jotta asiantuntemusta saatiin mukaan prosessin eri
vaiheisiin. Sen sijaan, ettd lihijohtaja allokoisi itseniisesti tehtivid tiimilisille, heidat
otettiin mukaan tehtivien allokointiin. Toisessa tyopisteessa tyoskentelevit tyonteki-
jat kokivat tulleensa unohdetuksi, mité pyrittiin paikkaamaan varaamalla heille paikat
samasta tyOpisteestdi muun tiimin kanssa, parantamalla tiedonkulkua ja jakamalla
tehtivid yhteisissd palavereissa. (Meng, Borg, and Clausen 2019)

Haasteen timin menetelmin soveltamiselle voi aiheuttaa vaikeus systemaattisesti
soveltaa tehtyji toimintasuunnitelmia kiireisen arjen keskelld. Tiimitasolla asiaa tut-
kittaessa havaittiinkin selkeiti eroja sosiaalisen padoman kehittymisessd juuri niiden
tiimien osalta, jotka olivat tehneet toimintasuunnitelman ja my6s toteuttaneet sita
(Meng, Borg, and Clausen 2020). Vaikka haasteita ajankiytdn suhteen ilmenikin,
kokivat tutkimukseen osallistujat osallistumisen hyodylliseksi. He kokivat sen saa-
neen aikaan positiivisia muutoksia tyopaikalla esimerkiksi parantuneena yhteistyo-
ni, lisidntyneeni dialogina, vihempini konflikteina ja parempana avoimuutena ja
halukkuutena ymmirtii toisia tyontekijoiti. (emt)
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Nykyisin erityisesti sosiaalisen median kontekstissa on alettu puhua enemmin
my0s yllapitivin sosiaalisen pidoman mekanismista (yllapitava mekanismi) (Elli-
son, Steinfield, and Lampe 2011). Yllipitavilli mekanismilla tarkoitetaan muualla
syntyneiden ihmissuhteiden yllipitimisti sosiaalisen median kanavissa. Tassd
tutkimuksessa yllapitiviaan mekanismiin luetaan kaikki virtuaalisessa johtamisessa
kaytetyt etivilineet, mutta erityisesti esimerkiksi Teamsin ryhmityoalustan kal-
taiset monikéyttoiset alustat, jotka mahdollistavat keskustelun, dokumenttien
yhteistyostimisen ja tallentamisen kaikkien kaytettaviksi. Organisaatioissa ja tyon
kautta syntyvissi suhteissa lihtokohtana ovat toimijoiden viliset hyodylliset sosi-
aaliset suhteet (Pirttild et al. 2009, 3). Tyopaikan sosiaalisen median kiytts ei ole
kaikille tyoyhteison jasenille samassa roolissa, eikd synnyta hyotyja samalla tavalla.
Ihmisten toisistaan poikkeavat tavoitteet, odotukset ja tyon asettamat tarpeet muo-
vaavat kiyttod (K. Laitinen 2020, 65). Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, etti
sosiaalisen median kiytto ennustaa merkittavasti verkostositeiden muodostumista
ja verkostoitumista seki yhteisen nikemyksen ja luottamuksen syntymistd (Kasim
et al. 2022). Verkostositeet ja luottamus taas vaikuttavat positiivisesti tyohon sitou-
tumiseen. Verkostositeilld ja luottamuksella ei hieman yllatyksellisesti havaittukaan
vaikutusta yhteiseen visioon. (emt.)

Voimme edistia sosiaalisen median kiyttoa esimerkiksi ottamalla kiyttoon teh-
tivien seurantaan suunniteltuja teknologioita. Tehtivien seurantaan suunnitellun
teknologian vaikutus sosiaalisen median kiytt66n riippuu kuitenkin tehtivien
luonteesta. Silld, miten yksityiskohtaisia tehtavit ovat, ei niyti olevan merkitysta.
Sen sijaa tehtivien keskindiselld riippuvuudella havaittiin negatiivisia vaikutuksia
organisaation sosiaalisen median kiytt66n. Mikili organisaatioissa laajennetaan
aktiivisesti verkostoja, eli yhdistivd mekanismi toimii hyvin, voi tilli olla myontei-
nen vaikutus sosiaalisen median kiyttoon. Verkostojen laajentaminen siis kannustaa
kiyttimiin sosiaalistan mediaa. (Fu et al. 2020) Mielenkiintoinen sosiaalista me-
diaa koskeva tutkimus (Phua, Jin, and Kim 2017) vertasi eri sosiaalisten medioiden
alustojen (Twitter, Facebook, Snapchat, Instagram) vaikutuksia sosiaalisen pddoman
yhdistidviin ja sitovaan mekanismiin. Twitter toimi parhaiten nimenomaan uusiin
ihmisiin tutustumisen tarkoituksessa lisiten niin yhdistivid sosiaalista padomaa.
Twitterin julkinen luonne mikroblogeja vilittivina kanavana saa ihmiset seuraa-
maan uusia ihmisii ja erityisesti julkisuuden henkil6ita. (Phua, Jin, and Kim 2017)

Sitovan mekanismin yhteys sosiaalisen median kiytt66n on marginaalinen. Sosi-
aalista mediaa ei siis nihda viylidni syventid olemassa olevia ihmissuhteita. (Fu et al.
2020) Esimerkiksi viestittiessi Snapchatissa korostuvat emotionaalien tuki, neuvo-
jen hakeminen pditoksentekoon seki viestinti sellaisten henkiléiden kanssa, joihin
jo ennestain luotamme. Snapchatin rooli onkin parhaimmillaan sitovan piioman
vahvistamisessa. Yksityisen luonteensa vuoksi se tukee ihmissuhteiden syventimista
jo ennestain tuttujen ihmisten kanssa. Jos organisaation sosiaalisen median kiyt-
t64 halutaan lisitd, on syytd huomioida sekd tehtaviympiristot ettd asianmukaiset
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mahdollisuudet kiyttii eri teknologioita. Pelkit tehtdviympiristot tai niiden etene-
misen seurantaan luodut ratkaisut eivit riitd. Tama ei riittavalla tavalla kannusta
tyontekijoita kdyttimain sosiaalisen median alustoja tydssiin. (Phua, Jin, and Kim
2017)

Laitinen (2020) toteaa, etti sosiaalista mediaa voidaan rajoitetusti kiyttid tyo-
paikan sisdisten suhdeverkostojen rakentamiseen ja vahvistaa niin yhdistavaa sosiaa-
lista pidomaa. Sitovan sosiaalisen padoman kehittimisessi sosiaalisella medialla hin
nikee vain vihin merkitysti. (s. 64). Yhdistettiessd ja verrattaessa Laitisen (2020) ja
Phua et al (2017) tutkimuksia toisiinsa voidaan havaita, etti yksiselitteinen tulkinta
sosiaalisen median ja sen tyyppisten kanavien vihiisestd merkityksesti ei tarjonne
kiytinnon kannalta olennaista ratkaisua.

Ratkaisevaa on miettid, minkilaisia sosiaalisen median tai vuorovaikutuksen
kanavia pidimme virtuaalisesti yll4 ja mihin tarkoitukseen niitd kussakin organisaa-
tiossa kdytetddn. Mikili organisaatiossa halutaan tukea uusiin ihmisiin tutustumista
ja tiedon valittimistd, kannattaa suosia alustoja, jotka kannustavat jakamaan lyhyt-
viesteilld omaa osaamista suurelle joukolle ihmisid. Mikaili taas tavoitteenamme on
syventdd ihmissuhteita ja lisitd luottamusta kenties jo ennestadn tuttujen ihmisten
kesken, mahdollisuus lahettaa luotettavalla tavalla yksityisviestejd, nousee korkeam-
paan arvoon. Erityisesti virtuaalisessa ympiristossd osaamisen merkitys korostuu ar-
vioitaessa yhdistavin ja sitovan mekanismin vaikutuksia. (ks. esim. sosiaalista mediaa
koskeva tutkimus Yoganathan, Osburg, and Bartikowski 2021) Korkea osaaminen
auttaa kommunikoimaan laajemmin ja vahvistamaan verkostoja samankaltaisesti
ajattelevien tyokavereiden kanssa. Tillaisilla tyokavereilla on my6s luonnollisesti
enemmain annettavaa niin vahvoissa kuin heikoissa siteissa olevien tyokavereiden
kanssa. Heikot siteet, ja siten yhdistivd mekanismi, ndyttivit ehkiisevin yhteison
psykologisten normien rikkomisia vahvoja siteitd paremmin. Mikali siis haluamme
lisata tillaista resilienssid kannattanee kiinnittdd erityistd huomioita juuri yhdista-
vin mekanismin kehittimiseen sitovan mekanismin sijaan (Yoganathan, Osburg,
and Bartikowski 2021).

Yhteistyota edistivd sosiaalinen pidioma voi edesauttaa oman dinen kiyttod
organisaatiossa. Sosiaalisella padomalla voi toisaalta olla vaikutusta luottamuksen
ja yhteistyon edistimisessd. (Burt 2000) Silld voi kuitenkin olla myds piinvastaisia
vaikutuksia. Thmisten on todettu vaikenevan, mikali he pelkdavit menettivinsa
sosiaalisen piioman, joka heilli on (Milliken, Morrison, and Hewlin 2003). Puo-
lustava ja harkittu hiljaisuus voinevat vaikuttaa omalta osaltaan sosiaalisen padoman
tosiasialliseen muodostumiseen tySyhteisossd. Toisaalta ostrakismilla eli joukosta
ulos sulkemisella voi olla vaikutuksia sekd sosiaaliseen pidomaan ettd hiljaisuuteen
(Jawahar et al. 2021; Sahabuddin et al. 2023). Vahvat sosiaalisen piioman siteet
voivat taas johtaa kaveruuteen ja ystavyyssuhteisiin. Niilld on todettu vilillinen
vaikutus joukosta pois sulkemiseen. Yhdessi epikunnioittavan kiytoksen kanssa
tillaisilla tiiviilld ihmissuhteilla voi olla suora vaikutus sosiaalisen pidoman kehit-
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tymiseen organisaatiossa (Jawahar et al. 2021). Tutkimalla pelkistiin sosiaalisen
padoman ulottuvuuksia ja mekanismeja ei pddstd riittavian syville niihin syihin,
jotka vaikuttavat tosiasialliseen osallistumiseen organisaatioissa tukien niin sosiaa-
lisen pidoman kehittymistd. Ymmirtimilld paremmin hiljaisuuden ja oman d4nen
kdyton syitd, voimme oppia tistd ja hahmottaa sosiaalista pidomaa ja oman ddnen
kayttod tukevaa ja toisaalta sitd estivii johtamista paremmin.

Yy J J

3.2. Hiljaisuus ja oman ddanen kdytto organisaatiossa

Vuorovaikutusta ja osallistumista tarvitaan paitsi sosiaalisen pddoman myds orga-
nisaation kehittimiseen. Organisaatiot kehittyvit, kun tyontekijit haastavat omilla
mielipiteillian ja ideoillaan vallitsevan status quon. Kunnissa uudistusprosessien
lapiviennin on havaittu hy6tyvin kuntaorganisaation sisiisestd tiedosta ja asiantun-
tijuudesta, jolloin erityisesti johtavien viranhaltijoiden ja keskeisessa roolissa olevien
luottamushenkiléiden vuorovaikutuksessa syntyvi tieto ja kollektiivinen asiantun-
temus on keskeisessi roolissa ( Jurmu 2021).

Kuntaorganisaatio koostuu toimintaympiristoltaan ja kulttuureiltaan varsin
erilaisista toimialoista, joissa on erilaista osaamista ja erilaisia ammattikuntia (Ny-
holm et al. 2017) Kerroksittain rakentunut johtamisymparisto (Jurmu 2019, 2021;
Pakarinen 2017; Pietildinen, Syvajirvi, and Salmi 2016; Smith and Tracey 2016)
vaatii paitsi uudenlaisten toimintatapojen hyviksymistd, my6s osin aiemmasta
poikkeavaa osaamista. Kunta-alan tulevaisuuden johtaja hy6tyy taidoista yhdistelld,
hahmottaa kokonaisuuksia, johtaa itsedin seka viestid ja vuorovaikuttaa tehokkaasti.
(Jurmu 2019; Parkkinen, Haveri, and Airaksinen 2022; Pietildinen, Syvijirvi, and
Salmi 2016) Erilaisen asiantuntemuksen ristiinpolytyksestd on havaittu hyotyja
muun muassa uusien palvelumallien kehittimisessi (Jurmu 2019, 2021; Kinder et
al. 2021; Kinder, Stenvall, and Talonen 2022; Laitinen, Kinder, and Stenvall 2018a,
2018b; Stenvall and Virtanen 2017; Zitting, Niiranen, and Lammintakanen 2018).

Muutosten implementoinnissa hyodytaan eri ulottuvuuksien jarjestelmallisestd
johtamisesta. Rationaalisesta ja perinteisesti johtamisajattelusta (ks. esimerkiksi Bry-
son, Crosby, and Bloomberg 2014; Hyyryldinen 2014; I. Laitinen, Kinder, and Sten-
vall 2018; Pakarinen 2017) on siirrytty kohti verkostomaisempaa toimintamallia,
jossa asemaan perustuvat hierarkkiset verkostot saavat rinnalleen asiantuntija- ja toi-
mintaverkostoja. Erityisesti poliittisessa johtamisessa nima toimintamallit eivit enda
ole vieraita ja niiden voidaan todeta olevan valtavirtaa (Paananen 2022a). Ylimmassi
virkamiesjohdossakin niyttiytyy verkostomaisen johtamisen piirteitd uuden julkisen
hallinnan paradigman hengessi erityisesti, jos kunnan ylin johtaja ilmentai titd ja
suuntaa tihin energiaansa ja aikaansa (Jintti et al. 2023). Sisiinen verkostomainen
yhteisty6 voikin edelleen olla varsin hallintolihtéisti erityisesti, jos ylimmin johdon
esimerkkii verkostomaisen toimintamallin toteuttamisesta ei ole (Jintti et al. 2023).
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Muutoksen johtamisessa yhdistyvit my6s palvelua, ohjaamista ja yhteistyotd
tyontekijoiden kanssa edistavit johtamisen kaytinteet, asioiden hoitaminen tismal-
lisesti ja inhimillinen kohtelu (Ollila and Kujala 2018, 188). Oikeudenmukaisuus,
eettisyys, hyveellisyys ja ihmisliheisyys voidaan my6s liittdd tillaiseen johtamiseen.
Muutoksen johtamisessa on hyotya siitd, ettd kaikki tyoyhteison jasenet saadaan
pidettyd mukana. Yhteisollisyys ja tySyhteison jisenten osallisuus on voimavara,
joka edistia mielekkyyden ja hyvinvoinnin kokemuksia tyossi. T4lloin jaa tilaa luo-
vuudelle ja innovatiivisille ajatuksille. (Vakkala and Syvijirvi 2012) Talld voidaan
turvata myds johtajan riittavaa tiedonsaantia puolin ja toisin.

Tyontekijoiden sitoutuminen oman ddnen kiyttoon organisaatiossa antaa ylim-
mille johtajille ja organisaatiolle hyodyllisti tietoa (Elizabeth W Morrison 2011).
Organisaation jisenelld tulee olla jotakin jacttavaa ja toisaalta motivaatiota jakaa
sitd. Mitd enemmin tietoa on, sen todennikdisemmin ihminen jakaa sitd. Tyonteki-
jin motivaatiota jakaa tictoa lisadvit hyvit suhteet omaan lihijohtajaan (Shepherd,
Patzelt, and Berry 2019). Hiljaisuus pyrkii pitiméiin tyohon liiteyvit ideat tai tiedot
ongelmista tai mielipiteistd, itselliin (Elizabeth W Morrison 2011; Elizabeth W.
Morrison 2014). Organisaation jisen saattaa valita hiljaisuuden, vaikka havaitsisi
vairinkdytoksid, torkedikin kiyttiytymistd tai suoranaisia vaaroja (Elizabeth W.
Morrison 2014). Hiljaisuuteen ja oman dinen kiyttoon vaikuttavat erilaiset joh-
tamistavat (Kehr, Voigt, and Rawolle 2022; Kiewitz et al. 2016; Monzani, Braun,
and van Dick 2016; Mousa et al. 2020; Park et al. 2018; Pynnonen 2015; W,
Peng, and Estay 2018; Zaman et al. 2022; Zhu et al. 2019), vahvat normit ja opitut
puolustavat kiyttiytymisen mallit organisaatiossa (Argyris 1977), tunteet ja niiden
kisittely (Kish-Gephart et al. 2009; Lebel 2016; Elizabeth W Morrison 2011) seka
relationaaliset ja kontekstuaaliset tekijit (Elizabeth Wolfe Morrison 2023). Tarkas-
telen seuraavaksi johtamisen ja tunteiden vaikutuksia hiljaisuuteen ja oman dinen
kdyttoon aiempien tutkimusten pohjalta.

3.2.1. Johtamisen vaikutukset hiljaisuuteen ja oman ddnen kdytt66n

"It is not power that corrupts, but fear. Fear of losing power corrupts those who
wield it...” —Aung San Suu Kyi, acceptance message for the Sakhar Thought,
1991 (Burke and Litwin 1992)

Hiljaisuutta edistivien kiytinteiden tunnistaminen ei aina ole helppoa. Tyonte-
kijoiden ja johtajien kasitykset esimerkiksi johtamisen kiytinteistd voivat poiketa
merkittavistikin toisistaan. Johtajat kuvaavat usein tuloksia tuovassa johtamisessa
asiakysymyksid ja tehokkuutta, kun taas tyontekijit keskittyivit ihmisten johta-
miseen. Pynnonen (2015) havaitsi kuntasekeorilla myos johtajien uhriutumista.
Kuntajohtajat nikevit itsensi erdinlaisten voimien ja ympiristotekijéiden uhreina,
vaikka he samalla osallistuvat aktiivisesti itse my6s johtamistilanteidensa mairitte-
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lyyn ja sidntelemiseen. Muut usein tunnistavat tillaiset mallit, mutta johtajien voi
olla vaikeaa huomata niitid omasta kiyttiytymisestiin (emt. s. 76). Johtamien eri-
laisten ilmenemismuotojen tunnistaminen ja niiden vilisten erojen havaitseminen
voi auttaa arvioimaan my6s omaa johtamistyotd paremmin esimerkiksi tilanteissa,
joissa oman ddnen kayttd on syytd edistdi.

Hiljaisuutta edistivit johtamisen ilmenemismuodot
Seuraavassa avataan hiljaisuutta lisddvien johtamisen ilmenemismuotojen vilisia

eroja. Nami ilmenemismuodot ovat esimerkkeja ja niiden tarkoituksena on valaista
aiemmissa tutkimuksissa esille tuotuja seikkoja. Tissi keskitytaan tutkimaan erilai-
sia johtamisen ilmenemismuotoja yhteistyota tukevan sosiaalisen pidoman perusky-
symykseen kautta (Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005, 5) arvioiden, mitka tekijit
johtamisessa estivit ihmisid antamaan tietoaan, osaamistaan ja aikaansa toisten
ihmisten kaytt66n. Tama kysymys on viline selvittdd, minkilainen johtaminen es-
tdd oman ddnen kayttoa. Eli toisin sanoen, miksi johtajat tai tyontekijit vaikenevat,
vaikka heilli olisi annettavaa (Van Dyne, Ang, and Botero 2003; Grant and Mayer
2009). Johtamisen ilmenemismuodot ovat esimerkkeja, eivit siis tyhjentiva luettelo,
ja ne on koottu hiljaisuutta koskevasta aiemmasta tutkimuksesta.
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Taulukko 4. Hiljaisuntta edistivit johtamisen ilmenemismuodot

HILJAISUUTTA EDISTAVAT JOHTAMISEN ILMENEMISMUODOT

Ilmenemismuodot | Madritelma Miten vaikuttaa hiljaisuuteen?
Perinteiset Autoritaariselle johtamiselle tyypillisin | Yhteys pelkoon ja puolustavaan
keinoin puolustetaan ehdotonta hiljaisuuteen. Tyontekijoiden
auktoriteettia ja valvontaa psykologinen pddoma voi vaikuttaa
tyontekijoiden suhteen ja odotetaan koettuun pelkoon. Mité alhaisempi
kiistatonta tottelevaisuutta. (Chen et al. | psykologinen turvallisuus, sen suurempi
2014) vaikutus. (Guo et al. 2018b)
Autoritaarisella johtamisella havaittu
olevan negatiivinen suhde projektin
onnistumiseen ja hiljaisuus vaikutti
negatiivisesti valittdvana tekijand. (Zaman
et al. 2021)
Toksiset Toimintakyvyttomyydelld ja tuhoisalla | Ylldpitda hiljaisuuden kulttuuria projektin

kéyttdytymiselld pysyvéd haittaa
organisaatiolle ja sen yksil6ille;
esimerkiksi hyvéksikaytto tai
vihamielinen kéyttadytyminen (joko
verbaalista tai fyysistd). (Esimerkiksi

Coakley 2021)

jasenten keskuudessa ja vaikuttaa
negatiivisesti projektin tuloksiin. (Zaman

et al. 2022)

Hajottavat eli

Rakentavan kayttaytymisen

Kuluttaa tyontekijoiden resurssia,

deskruptiiviset puuttumista tavoitteena vahingoittaa luomalla roolikonflikteja, roolien
organisaation ja/tai yksilon tavoitteita. | epédselvyyttd ja ylikuormitusta, mikd voi
Ilmenee kiusaamisena, ahdisteluna ja | johtaa hiljaisuuteen. (Park et al. 2018)
vairinkohteluna. Alalajeina Merkittava yhteys lahijohtajan
tyrannimainen, hyvaksikéyttava, védrinkdytosten ja alaisten pelon valilla.
laissez-faire johtaminen tai raiteiltaan | Kokemus on yksiléllinen ja itsevarmuus
suistunut johtaminen. (Schyns and vaikuttaa siihen. Mité pienempi
Schilling 2013) tyontekijan itsevarmuus, sen korkeampi
on pelonilmapiiri, mikd pahentaa pelon
ilmapiirin vaikutuksia. (Kiewitz et al.
2016; Wu, Peng, and Estay 2018)
Narsistiset Itsekeskeisyys ja huomionhakuisuus Vaativissa asiantuntijatehtdvissi

kayttaytymismalleina, pyrkivét
mielellddn johtamisen tehtéviin,

ylitsevuotavan positiivinen kuva

tyontekijoiden ksitys johtajiensa
narsismista vihensi kiintymysta

(affektiivinen sitoutuminen) ja moraalisia
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itsestd, korostavat omia etuja toisten velvoitteita (normatiivinen sitoutuminen)

kustannuksella. IThmissuhteista puuttuu | organisaatioitaan kohtaan. Hiljaisuudella

lampo4 ja laheisyytta. Kuvataan ja narsistisen johtajuuden valilla
empatiakyvyttomiksi. (Brunell et al. positiivinen yhteys. (Mousa et al. 2020)
2008) Sosiaali- ja terveysalalla tehdyssa

tutkimuksessa noin 58 %:1la johtajista
havaittiin jokin narsistinen

johtamiskayttdytymisen piirre. (Ollila and

Kujala 2018)
Heikko Johtaja on sekd asiantuntija ettd Vahva asiantuntijaidentiteetti vaikuttaa
johtajaidentiteetti johtaja. Asiantuntijaorganisaatioissa, autenttisuuteen, milld taas voi olla
erityisesti kunnissa substanssi- eli vaikutusta luottamukseen ja
asiantuntijapuolen korostuminen luottamuksella voi olla vaikutusta
johtamisessa voi johtaa siihen, ettd halukkuuteen tehdi yhteistyotd ja

johtaja ei ole johtaja. Johtaja kasitetddn | osallistua omaa danté kayttamalla.
ennemminkin organisaation (Nahapiet and Ghoshal 2009; Nahapiet,
kokeneimpana asiantuntijana kuin Gratton, and Rocha 2005)

johtajana. (Koskiniemi, Vakkala, and | Autenttisuuden puuttuessa negatiivisista
Pietildinen 2019). asioista voidaan vaieta. (Vrt. esim.
Monzani, Braun, and van Dick 2016)
Roolien selkeyttdminen voi vahentad
my®0s tyon kuormittavuutta ja helpottavan
priorisointia, jolloin aikaa
vuorovaikutukselle voi jaddd enemmén

(Saari 2016).

Monet eri ilmenemismuodot johtamisessa voivat vaikuttaa hiljaisuutta edistivis-
ti. Hiljaisuutta edistavit johtamisen mallit nikyvit johdettavien tunteissa, asenteissa
ja kdyttiytymisessi (Schilling 2009, 116) aiheuttaen negatiivisia seurauksia organi-
saatioon. Perinteiselle johtamisen ilmenemismuodolle on tyypillistd tietynasteinen
organisaation hierarkkisuus. Hierarkkisesti rakennetuissa organisaatioissa on havait-
tu hiljaisuutta. Hierarkkinen suhde johtajan ja tyontekijin vililla voi aiheuttaa hil-
jaisuutta vihentimilld vapaata kommunikaatiota, erityisesti kritiikkii. Tyontekijat
voivat kokea lihijohtajansa vaikeasti lahestyttaviksi tai vihemmin kannustavaksi,
mikd ei motivoi nostamaan asioita esille. Organisaation rakenteen ohella, organi-
saation kulttuuri ei vilttimitti tue osallistumista. (Milliken, Morrison, and Hewlin
2003)

Autoritaarisuus, hajottavat ja narsistiset johtamisen kéytinteet voivat niin ikdin
aiheuttaa organisaatioissa hiljaisuutta. Autoritdiriseen johtamiseen liitetdin ehdo-
ton auktoriteetin puolustaminen ja tyontekijoihin kohdistuva valvonta, joita tehos-
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tetaan ehdottomalla tottelevaisuuden odotuksella. (Chen et al. 2014). Autoritii-
risen johtamisen ilmenemismuodot voivat aiheuttaa hiljaisuutta ja siten vaikuttaa
my6s tydssd onnistumiseen (Zaman et al. 2021). Myés ehdoton tottelevaisuuden
vaatimus voi aiheuttaa tyontekijoissd pelkoa ja epiluottamusta. Autoritdirisen
johtamiseen tai johtajaan voidaan liittdd my6s ihailun, kunnioituksen, pitimisen,
kiitollisuuden ja vihan tunteita. (Chen et al. 2014)

Toksiset johtajat aiheuttavat toimintakyvyttémien piirteidensi ja tuhoisan kiyt-
taytymisensa kautta pysyvaa haittaa organisaatiolleen ja sen yksiléille. Kayttaytymi-
nen voi olla suoranaista hyviksikayttoa tai vihamielistd joko verbaalista tai fyysista
kiyttaytymistd. (Esimerkiksi Coakley 2021) Toksinen johtaminen aiheuttaa pelkoa
ja pitad ylld hiljaisuuden kulttuuria. Toksinen johtaja voi jattda huomiotta hiljaisuu-
den, vaikka se maksaisikin organisaatiolle paljon. Mielenkiintoista on my®és se, ettd
yhdessi toksisen johtamisen kanssa, yksittdisen tyéntekijin menestyminen vaikkapa
projektissa, voi ruokkia hiljaisuutta. Tillaisessa tilanteessa saattaa hiljaisuus jaada
kokonaan huomiotta ja sen vaikutukset kasvavat. (Zaman et al. 2022)

Tuhoavassa johtamisessa johtajan rakentava kiyttidytyminen puuttuu. Johtami-
sen tavoitteena voi olla vahingoittaa joko organisaation ja/tai yksilon tavoitteita.
Se voi ilmentyi kiusaamisena, ahdisteluna ja/tai vairinkohteluna. (Schyns and
Schilling 2013) Tuhoava johtaminen kuluttaa ihmisten resursseja (Park et al.
2018; Wu, Peng, and Estay 2018). Thmisten resurssit suuntautuvat selviamiseen,
ongelmanratkaisun tai uusien ideoiden havainnoinnin sijaa. Téll6in motivaatiota
kompleksisten ongelmien ratkaisemiseen tai sitd tukevaan kiyttiytymiseen ei ole
(Wu, Peng, and Estay 2018). My®6s resurssien vahiisyys tai niiden kuluminen voi
aiheuttaa roolikonflikteja ja roolien episelvyytta tai ylikuormitusta. Roolikonflik-
tien, roolien episelvyyden ja ylikuormituksen on my6s havaittu aiheuttavan hiljai-
suutta (emt). Kaiken kaikkiaan on hyvi pitia mielessd, ettd tuhoava johtaminen
aiheuttaa psykologista tuskaa ja tilld on havaittu valittava rooli suoriutumisen ja
hiljaisuuden vililld. (Park et al. 2018, 785). Myés hajottava tai hyviksikiyttiva
johtaminen voi aiheuttaa pelkoa (Pynnénen 2015; Schilling 2009) ja puolustavaa
hiljaisuutta. (Kiewitz et al. 2016) Organisaation jisenct valitsevat olla hiljaa suo-
jautuakseen hyviksikiytolti. (emt)

Johtaminen, jossa hyviksikdytetain ihmisid painostamalla, uhkailemalla tai pe-
lottelemalla, vaikuttaa negatiivisesti motivaatioon osallistua (Pynnénen 2015, 66;
Schilling 2009) ja luottamukseen johtajaa kohtaan (Schilling 2009). Pelko vaikut-
taa myos suoriutumiseen, kuten aiotun litkevaihdon saavuttamiseen tai sithen, mi-
ten johtajat saavuttavat heille asetettuja muita tavoitteita. Pelkoa kokeva tyontekija
voi vastustaa lihijohtajaansa ja pelko voi saada aikaan haitallista tyokayttaytymisti.
(Schilling 2009; Schyns and Schilling 2013) Sosiaali- ja terveysalalla organisaation
hierarkkisuuden ja kulttuuristen tekijoiden on katsottu aikaansaavan edelld kuvat-
tua vuorovaikutuksen ja oman dinen kiytén kannalta epiedullista johtamista (ks.
esim. Pynnénen and Takala 2013).
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Narsismi juontaa juurensa jo kreikkalaisesta mytologian Narkissoksesta, joka
rakastui itseensi ja kuvitteli olevansa parempi kuin muut. T4na pdivana tutkijat ku-
vaavat narsismia seki kliiniseni tilana etti kiyttiytymismallina.(Brunell et al. 2008,
1664) Narsismin kasittely on haastavaa sen suositun “keittiopsykologiaan” liitetyn
roolin vuoksi. Kisittelen tdssd havaittuja narsistisia ilmenemismuotoja, en narsis-
mia ladketieteellisend diagnoosina. Jostain syysti erityisesti sosiaali- ja terveysalalla
ilmenee paljon narsistisen johtamisen ominaispiirteitd. Ollila ja Kujala havaitsivat
tutkimuksessaan, ettd jopa 58 % johtajia on jokin narsistinen johtamiskayttayty-
misen piirre. Nama narsistiset piirteet vaikeuttavat narsismin tunnistamista, mutta
myos empatian, hyviksyttivin tai laillisen vallankéyton, itsensi johtamisen, tavoit-
teiden asettamisen ja aineettomaan palkitsemisen tirkeyden ymmirtimisti ja tun-
nistamista. Tietyissi ammateissa, kuten ladkirijohtajilla, ndma piirteet voivat olla
seurausta tydn luonteesta tai koulutuksesta. (Ollila and Kujala 2018, 197) Johtuen
kuntasektorin varsin auktoriteetteihin ja hierarkiaan perustuvasta perinteesti, on
todennikdistd, ettd sama ilmi6 vuorovaikutukselle epiedulliselle johtamiselle voi
jonkinasteisena olla olemassa myos siella.

Narsistisia piirteitd omaava johtaja on vallanhaluinen ja hinelld on tarve saavut-
taa ihailua. Narsistiset johtajat voidaan mairitelld itsekeskeisiksi, johtamisty6ssidin
huomionhakuisiksi, jotka mielelldin hakeutuvat johtamisen tehtiviin. Heilld on
ylitsevuotavan positiivinen kisitys omasta itsestadn, he korostavat omia etujaan
usein toisten kustannuksella. Heiddn ihmissuhteistaan puuttuu limpoa ja lihei-
syytti. Heitd kuvataan usein myds empatiakyvyttdmiksi (Brunell et al. 2008, 1663).
Airimmilldin timi johtaa huonoon johtamiseen ja saa koko tydyhteison voimaan
huonosti (Ollila and Kujala 2018, 187).

Tutkimukset ovat 16ytineet narsistisessa johtamisessa puutteita suorituksissa ja
vajavuuksia narsististen johtajien sosiaalisissa suhteissa (Brunell et al. 2008; Judge,
LePine, and Rich 2006; Mousa et al. 2020; O’Reilly and Chatman 2020). Merkil-
le pantavaa on, ettd siitd huolimaatta he ovat nousseet johtotehtiviin. Brunellin
mukaan on mahdollista, ettd narsisteilla on ominaisuuksia, jotka auttavat heitd
nousemaan johtajiksi, mutta ei ominaisuuksia, jotka auttavat suoriutumaan siina
tehokkaasti (Brunell et al. 2008:1663). Se, etti johtajalla on joitakin episuotuisia
ominaisuuksia ei ole keskeistd. Keskeistd on, miten nuo ominaisuudet vaikuttavat
ymparistoonsi. Jos johtajan pidasiallisena tarkoituksena on yhteisen hyvin ja orga-
nisaation edun nikokulma, eivit narsistiset kayttdytymismallit valttamatta vaikuta
negatiivisesti. Jos taas tavoitteena on oma etu, voivat seuraukset johtamisessa olla
tuhoisat (Ollila and Kujala 2018).

Narsistisella johtamisella on vaikutuksia organisaation hiljaisuuteen. Tyonteki-
joiden kisitys johtajiensa narsismista vihentid vaativassa asiantuntijatyossa (akatee-
misessa viitekehyksessi tehty tutkimus) kiintymysti (affektiivinen sitoutuminen)
ja moraalisia velvoitteita (normatiivinen sitoutuminen) organisaatioitaan kohtaan.
Hiljaisuudella ja narsistisella johtamistyylilld havaittiin yhteys ja muun muassa siksi
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narsistisia kdyttdytymismalleja omaavat johtajat voivat puutteellisen empatiakykynsi
vuoksi olla huonoja johtajia. (Mousa et al. 2020) Narsistiset johtamisen ilmenemis-
muodot voivat vaikeuttaa vallan hallintaa, aiheuttaa tuloksellisuuden alenemista,
tydpahoinvointia, stressid, empatian puutetta ja tunteiden jakamattomuutta (Ollila
and Kujala 2018, 195). Niilli kaikilla taas voi nihd4 negatiivisia vaikutuksia oman
ddnen kiytt66n organisaatiossa.

Hiljaisuutta aiheuttavia johtamisen malleja pitdisi pyrkid tunnistamaan organi-
saatiossa ja puuttua niihin ajoissa. Jos tallaisia ilmenemismuotoja havaitaan johtami-
sessa, voidaan sen vaikutuksiin puuttua rajaamalla tillaisen johtajan paitosvaltaa tai
siirtdimalld hénet toisiin tehtiviin. Organisaatioiden kontrollijirjestelmien kehitti-
minen ja asennemuutos on valttdimiton, jotta hiljaisuuteen negatiivisesti vaikuttavia
johtamisen ilmenemismuotoja voidaan kitked pois. Ongelmiin puuttuminen ajoissa
auttaa rajaamaan tillaisten haitallisten mallien vaikutuksia esimerkiksi organi-
saation ongelmanratkaisuun tai tyontekijéiden tai organisaation suoriutumiseen.
(Ollila and Kujala 2018)

Vilttamalld hiljaisuutta aiheuttavaa johtamista, voidaan vaikuttaa oman 4inen
kiyttoon. Hiljaisuutta aiheuttava johtaminen voi aiheuttaa virheiden tekemisen
pelkoa. Tyontekijoiti ei useinkaan tallaisissa ymparistdissa aidosti kuulla ja heidin
on tyoskenneltivi ylhiiltd annettujen siédntdjen ja miirdysten mukaisesti. (Schilling
2009, 114) Vahvistamalla oman dinen kiytt64 edistivid johtamisen ilmenemismuo-
toja voidaan vaikuttaa ihmisten osallistumiseen organisaatiossa.

Oman ddnen kiytt6d edistivit johtamisen ilmenemismuodot

Oman dinen kdyton osalta tissi keskitytddn tutkimaan erilaisia johtamisen ilmene-
mismuotoja suhteessa yhteistyoti tukevaan sosiaalisen padoman peruskysymykseen
(Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005, 5) arvioiden, mitki tekijit edistivit johta-
misessa sitd, ettd ihmiset antavat tietoaan, osaamistaan ja aikaansa toisten ihmisten
kiytt66n tarkoituksenaan edistdd yhteistyotd ja saattaa ndin oma ja toisten kanssa
yhdistetty osaamisensa ja tydpanoksensa organisaation hyviksi eli ovat halukkaita
kiyttimdin omaa ddntddn organisaatiossa. Tama kysymys on viline selvittdd, min-
kilainen johtaminen edistid oman 4inen kéytt6d. Johtamisen ilmenemismuodot
ovat esimerkkejd, eivit siis tyhjentavi luettelo, ja ne on koottu oman ddnen kayttoa
koskevasta aiemmasta tutkimuksesta.
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Taulukko 5. Oman dinen kéiyttod edistivit jobtamisen ilmenemismuodot

OMAN AANEN KAYTTOA EDISTAVAT JOHTAMISEN ILMENEMISMUODOT

Johtamisen Madritelma Miten vaikuttaa oman aénen kayttoon?

ilmenemismuoto

Transformaaliset Inspiroivat tyontekijoitd lyllisesti, Positiivinen vaikutus tyontekijoiden ddnen
voimaannuttaa ja kommunikoi kéyttoon erityisesti, jos tyontekijét tuntevat,
visiota ja vetoaa emotionaaliseen ettd heihin luotetaan. (Zhu et al. 2019)
tasoon niyttdmélld positiivisia
tunteita kuten optimismia ja Vaikuttaa tyontekijéiden oman danen
innostusta. (Avolio and Bass 1998; kéyttdon johtajien ddnenkdyton odotusten ja
B. Bass 1985) sen kasityksen mukaisesti, joka

tyontekijoilld on oman danen kayton
roolista (Duan et al. 2017) .

Visionddriset Luovat mielikuvan tulevaisuudesta Yleensd positiivinen vaikutus tyontekijan
eli vision ja valittdvit sen visionddrisyyteen, johtajan negatiivinen
seuraajilleen vuorovaikutuksen visio ruokkii tyontekijan pelkomotiiveja ja
keinoin. Tdmé on nopea tapa sithen liittyvaa kayttaytymistd. (Kehr,
motivoida ihmisid. Voigt, and Rawolle 2022)

Autenttiset Toiminta liittyy sisdisiin arvoihin. Antavat tyontekijoille mahdollisuuden
Parhaimmillaan luovat vilttdd kompromisseja omien arvojensa
tyontekijoidensé kanssa siteen, jonka | kanssa ja ylldpitdd integriteettid. Tamén he
avulla saavutetaan positiivisia oppivat autenttisilta johtajiltaan. Siksi
tuloksia, kuten luottamusta, verrattuna vahemman autenttisiin johtajiin,
sitoutumista, suorituskykya ja autenttisten johtajien tyontekijét
tyytyvéisyyttd. (Avolio et al. 2004; todenndkodisemmin kertovat esimerkiksi
Gardner et al. 2011) eroaikomuksistaan johtajilleen. Tama voi

olla osoitus avoimuudesta tyoyhteisossa.
(Monzani, Braun, and van Dick 2016)

Transformaalisen johtamisen ilmenemismuotojen on todettu edistavin tiimin

jisenten oman dinen kiyttdd (Zhu et al. 2019, 845) erityisesti, koska he tuntevat

olevansa luotettuja (Zhu et al. 2019, 860). Transformaalinen johtaja inspiroi seu-

raajiaan alyllisesti, voimaannuttaa ja kommunikoi visiota ja vetoaa emotionaaliseen

tasoon niyttimalld positiivisia tunteita, kuten optimismia ja innostusta. (Avolio and

Bass 1998; B. Bass 1985) Usein nimi positiiviset tunteet kuvataan koskevan koko

organisaatiota, ei niinkain johtajaa itseddn. (Chen et al. 2014, 800).

Johtamisen yksi keskeisimmistd tavoitteista on kommunikoida visio ja arvot
tyontekijoille (Carton, Murphy, and Clark 2014, 2). Timi on keskeistd visiondi-
risille johtajille, jotka luovat mielessdan tulevaisuuden vision ja kommunikoivat

tuota visiota tydntekijoilleen (Kehr, Voigt, and Rawolle 2022, 136) uscin visuaa-
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lisin mielikuvin. T3ll6in tyontekijin on helpompi ymmirtid tyénsi perustarkoitus
ja suoriutua tehtavistaan. Carton et al (2014) kiinnittivit huomiota tapaan, jolla
visioita viestitaan. Johtajilla on taipumus viestid visiosta vaaralld tavalla ilman mie-
likuvia ja kiyttdd liian paljon arvopohjaista retoriikkaa (emt, s.2). Sen sijaan, ettd
he kytkisivit vision mielikuviin, kuten vaikka asiakkaan onnelliseen hymyyn, he
mieluummin viestivit konsepteista, kuten johtavan aseman saamisesta markkinoilla.
Viestin sisallolla voi siis olla merkitystd. Visiondirisen johtajan negatiivinen viesti,
voi ruokkia tydntekijoiden pelkomotiiveja (Kehr, Voigt, and Rawolle 2022). Voisi
olla siis edullista, ettd johtaja viestisi visiosta ja arvoista mielikuvien kautta ja kiin-
nittdisi erityistd huomiota tilanteisiin, jossa joudutaan viestimiin jossakin mairin
negatiivisista tulevaisuuden kuvista (Carton, Murphy, and Clark 2014; Kehr, Voigt,
and Rawolle 2022).

Autenttisen johtajan toiminta perustuu sisiisiin arvoihin. He ovat kykeneviisid
luomaan tyontekijoidensi kanssa siteen, jonka avulla saavutetaan positiivisia tulok-
sia, kuten luottamusta, sitoutumista, suorituskykyi ja tyotyytyviisyytti. (Avolio et
al. 2004; Gardner et al. 2011) Tyontekijit oppivat autenttisilta johtajiltaan vileta-
miin kompromisseja omien arvojensa kanssa ja yllapitiméaan integriteettia. Monza-
ni et al (2016) havaitsivat, ettd tyontekijit, joita johdettiin autenttisesti, kertovat
negatiivisista asioista herkemmin kuin sellaiset henkil6t, joita johdettiin vihemmin
autenttisin menetelmin. T4lloin omaa ddntd kiytetddn chki organisaatiossa muu-
toinkin herkemmin, miki voi ruokkia avoimuutta ja oman ddnen kayttoa.

Etsittiessd vastausta Nahapietin et al (2005) peruskysymykseen, miksi ja milld
perusteella ihmiset antavat aikaansa, tietoaan ja osaamistaan toisten ihmisten kayt-
to6n, autenttisella johtamisella jakohtaamisella ndyttad olevan positiivinen merkitys.
Merkitystd on myds silld, minkilainen johtajaidentiteetti asiantuntijana toimivalla
johtajalla on. Kunta-alalle tyypillinen kaksoisroolijohtaminen ja johtamisresurssien
vahiisyys ei tissd viitekehyksessd ole ongelmaton. Vahva asiantuntijaidentiteetti voi
viedd autenttisuutta johtajana, milld taas voi olla vaikutusta luottamukseen ja luotta-
muksella voi olla vaikutusta halukkuuteen tehdi yhteistyoti ja osallistua omaa danta
kiyttimilli. (Nahapiet and Ghoshal 2009; Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005)

Anne Koskiniemi (2022) kisitteli viitoskirjassaan autenttisuutta eksistentiaa-
lis-fenomenologisen menetelmin kautta tiydentien niin erityisesti positiiviseen
psykologiaan perustuvaa autenttisen johtamisen tutkimuskenttdd. Koskiniemi poh-
ti autenttisuutta kokemuksellisena ilmiond pyrkien erottamaan sen, mika kussakin
hetkessd oli aidosti siitd hetkesta kumpuavaa kokemusta ja miki taas menneiden
kokemusten muovaamaa. Kokemuksellisuus ja johtajaidentiteetti olivat hinen mie-
lenkiintonsa kohteena. Autenttisuudella havaittiin olevan keskeinen merkitys ladka-
ri- tai hoitajajohtajan johtajaidentiteetin syntymiseen. Ladkari- tai hoitajajohtajan
johtajaidentiteetin kehittyminen tuli mahdolliseksi, jos kliinisesta roolista paistiin
ainakin osittain irti. Ongelmalliseksi muodostui se, ettd kliinisestd roolista ja tydstd
oli vaikea irrottautua. Tdmai haastoi autenttisuuden kokemusta johtajaidentiteetissa
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toimittaessa. Kliininen ty6 ja ammatti-identiteetti nihtiin automaattisesti tirkeim-
pani kuin johtaminen. (emt) Koskiniemen sanoin: "Kunnallisalan kaksoisroolijoh-
taminen koostuu ja kehittyy samankaltaisista tekijoista alasta riippumatta, vaikka
painotuksissa voikin olla huomattavaakin eroa eri ammateissa.” (Koskiniemi 2022,
87) Tamin perusteella titd autenttisen johtamisen tutkimustulosta voidaan ainakin
osittain hyddyntiid myos muulla kuntasekeorilla.

Johtamisella on siis merkitystd. Siind, missd omaa ddnti kdyttdimain inspiroiva ja
motivoiva johtaja saa osallistumaan, voi toinen johtaja keppid ja porkkanaa kiyttien
painostaa, uhkailla, pelotella ja osin ulkoisia palkintojakin hyodyntien edellyttaa
ja vaatia organisaatioitaan saavuttamaan tavoitteita ja saada aikaan hiljaisuutta.
(Schilling 2009, 114) Keskittymilld mielikuvien avulla viestimain tulevaisuuden
mahdollisuuksista ja miettimalld tarkasti uhkien ja negatiivisten seikkojen esille tuo-
misen tapoja, voidaan ennalta ehkiisti pelkoa. (Carton, Murphy, and Clark 2014;
Kehr, Voigt, and Rawolle 2022) Autenttisilla johtamisen kiytinteilld voidaan lisita
luottamusta, joka auttaa erityisesti harkintatilanteissa valitsemaan rohkeasti oman
ddnen kiyton ja vaikeidenkin asioiden esille ottamisen (Monzani, Braun, and van
Dick 2016).

Nayteaa selkedsti siltd, ettd kdyttdytyminen, persoonallisuus ja lihijohtajan mie-
liala ndyttelevit tirkedi roolia tyontekijoiden motivoinnissa ja voimaannuttamisessa
oman #inen kiyttoon (Elizabeth W Morrison 2011; Elizabeth W. Morrison 2014;
Elizabeth Wolfe Morrison 2023). Tyytymittdmyys, epavarmuus ja pelko seuraavat
epireilua ja epijohdonmukaista johtajan kiyttiytymisti (Schilling 2009, 117). Nail-
la tunteilla voi my6s olla merkitystd oman ddnen kiyton ja hiljaisuuden osalta.

3.2.2. Tunteiden merkitys ja niiden hallinta
Tunteiden vaikutusta oman ddnen kayttoon ei ole juurikaan tutkiteu (Elizabeth
Wolfe Morrison 2023). Jo muinaiset kreikkalaiset pyrkivit erottamaan jirjen ja
tunteet roomalaisen perinteen ja opetusten mukaisesti tarkoituksenaan kontrolloi-
da vihaa ja vikivaltaa. Sosiaalinen paine ajoi myohemmin keskiajalla katolisen kir-
kon samaan lopputulemaan. Tavoitteena oli tuolloin varmistaa moraalisia valintoja
ohi vaistojen ja intohimon. Jarki ja tahto nihtiin prosesseina, joiden avulla tuhoisia
tunteita voitiin pitad kurissa, mutta samalla ne tekivit psykologisista konflikteista
viistimateomid (Ks. esimerkiksi Lazarus 1999, 31). Tunteet luovat pohjan yksilsi-
den asenteille ja kisityksille sekd organisaation kyvylle selviti muutoksesta, kuten
Saari (2016, 34) tutkimuksessaan varsin osuvasti toteaa. Tunnepuhe voi paljastaa
olennaisia puutteita organisaation toiminnassa muutoksen keskelld. Tunteiden
tunnistaminen ei aina ole helppoa, minki vuoksi tunnepuheeseen on hyvi kiinnit-
tad erityistd huomiota.

Tunteet vaikuttavat tyontekijin oman ddnen kayttoon. Voimakkaat tunteet kuten
turhautuminen, viha ja tyytymittémyys voivat ajaa tyontekijoitd puhumaan. Para-
doksaalista negatiivisten tunteiden ilmaisemisessa on se, ettd tillaisten tunteiden
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vallassa ihminen kyll4 saattaa ilmaista tunteitaan intohimoisesti, mutta danenkiytén
vaikutukset eivit valttimaittd ole positiivisia ja vaikuttavia. Voimakkaiden tunteiden
vallassa ei ole helppoa ilmaista tunteitaan rakentavasti ja siten saada esimerkiksi la-
hijohtajia tai tydntekijoitd suhtautumaan mielipiteisiin suosiollisesti. (Grant 2013,
1704).

Status quon kyseenalaistaminen ei ole tyotekijoille riskitontd. Pelko luo hiljai-
suutta ja voi estdi tydntekijoitd osallistumasta (Kish-Gephart et al. 2009). Pelko on
voimakas tunne ja se leikkaa helposti lipi ihmisen kaikki elimin alueet. Pelon ja
hiljaisuuden suhde on moninainen (Lebel 2016). Hiljaisuus voi niyttiytyi jirke-
valtd, ja ainoaltakin, vaihtoehdolta, jos sitd katsotaan tyontekijoiden nikokulmasta.
Tyontekiji voi peldta lihijohtajan negatiivista reaktiota, joka voi johtaa tyontekijin
kyvykkyyden aliarvioimiseen (Milliken, Morrison, and Hewlin 2003). Kyseen-
alaistaminen haastaa (Pynnénen 2015) lihijohtoa. Hyviksikiyttivin johtamisen
pelko voi saada tyéntekijin vaikenemaan (Esim. Van Dyne, Ang, and Botero 2003;
Kiewitz et al. 2016) ja vallan menettimisen pelko johtajan kiyttimain ddntiin vain
tilanteissa, joissa siitd on hinelle hyotyi (vrt. esim. Wisse et al. 2019).

Pelko on yksi keskeisimmista tunteista, joka saa tyontekijit vaikenemaan. (Kish-
Gephart et al. 2009; Elizabeth W Morrison 2011) Usein se saa ibmisen suojantu-
maan uhalta vetidytymilld, jadtymilld paikoilleen tai vilttimailld uhkaa aiheuttavia
tilanteita (Roseman 2011; Roseman, Wiest, and Swartz 1994). Tilloin syntyy niin
sanottua puolustavaa hiljaisuutta, jolloin tyontekijat pitavat merkitykselliset ideat,
tiedot ja mielipiteet omana tietonaan suojellakseen itsedan. Tyontekijit pelaavat
mieluummin varman paille olemalla hiljaa. (Van Dyne, Ang, and Botero 2003,
733) Palkitsemisella voidaan vaikuttaa kiyttiytymiseen, jolloin tydntekijit voivat
lahestyd helpommin pelosta huolimatta. Sen sijaan rankaisemiseen perustuva kiyt-
taytyminen ruokkii vilttimain uhkaavia tilanteita.(Kiewitz et al. 2016)

Harkitusta hiljaisundesta puhutaan, kun tyontekijat pyrkivit valttimain huolen
ja empatian tunteita tilanteissa, joissa he havaitsevat riskeji ja ohjaavat prososiaalis-
ta kiyttdytymisti tilanteisiin, joista on heille henkilokohtaista hyotyd (Grant and
Mayer 2009). Myos proaktiiviset ihmiset voivat vaieta ongelmistaan, jos eivit koe
asioiden esille tuomisen hyédyntivin itsedin (Kish-Gephart et al. 2009). Pelkoa
kokeva ihminen on taipuvainen tekemiin myos pessimistisempid arvioita riskeista
ja tuloksista (Kish-Gephart et al. 2009). Tyontekiji voi esimerkiksi vaieta, jos pelkai
toisten nikevin hinet negatiivisessa valossa, esimerkiksi ongelmien etsijin3, juoru-
kellona tai valittajana. Tyontekijoille voi olla tirkeds, ettd heidit nihdain tiimipe-
laajana ja pelkddvit menettivinsd timin aseman nostaessaan esimerkiksi ongelmia
esille. My6s luottamuksen menettiminen, pelko kostosta tai esimerkiksi siitd, ettei
saakaan ylennysti tai vastuullisia tehtivid, voi olla syyni vaikenemiselle. (Milliken,
Morrison, and Hewlin 2003). Johtajien kannalta vallan menettimisen pelko tai
toive sen vahvistamisesta voi ohajta heitd kdyttdmain d4ntdin tilanteissa, joissa siitd
on heille henkilokohtaista hyotya. Riski itsedidn palvelevaan kiyttaytymiseen kasvaa,
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jos johtajalla on vallan menettimisen pelko ja hin tyskentelee kilpailua sisaltavissa
tehtivissi. (Wisse et al. 2019) Vihentimilla kilpailuasetelmia voidaan siis vaikuttaa
myos itseddn palvelevaan kiyttdytymiseen.

Pelkoa voi aiheutua myos stressistd. Tyontekija voi tunnistaa tilanteen, joka
vaikuttaa hinen hyvinvointiinsa. Tunnistaessaan negatiivisen vaikutuksen, syntyy
negatiivisia tunteita ja tyontekiji voi kokea itsensd uhatuksi, tilanteen haastavaksi
ja itselleen harmia aiheuttavaksi. T4lloin ihmiset alkavat hakea syyta kayttdaytymi-
selle ja arvioida omaa kykyain ja mahdollisuuksiaan selvitd uhasta. Uhan kokemus
aiheuttaa pelkoa. (Lazarus, Folkman, and Foklman 1984)

Aiemmat yhteiskunnalliset ja yksil6lliset kokemukset vaikuttavat. Ne vaikuttavat
pelkoon perustuvan hiljaisuuden havaintoihin, arvioihin ja lopputulemiin. Tésta
hyvini esimerkkini on aukrtoriteetin pelko. Se on suojannut meiti vallankayttdjien
vairinkiytoksiltd, mutta se ei ole hivinnyt timin péivin sosiaalisista instituutioista,
vaikka vilitontd hengenvaaraa ei endd padsiintoisesti olekaan. Auktoriteetin pelkoa
vahvistetaan kaikella sellaisella tekemiselld, jolla vahvistetaan kisitysta auktoriteetti-
suhteista. Ajan kuluessa niistd suorista ja epasuorista oppimiskokemuksista tulee yh-
distettyni evoluutiopohjaisen pelon ominaisuuksiin muistoja ja uskomuksia, joihin
vertaamme nykyisid drsykkeita hetking, jolloin meidin tulisi osallistua keskusteluun
tai ottaa asioita puhecksi. (Kish-Gephart et al. 2009, 185) Timi luo hiljaisuutta
organisaatioon.

Organisaatioissa ilmenee paljon myds ulkoapiin tulevaa pelkoa (G. hua Huang et
al. 2013). Viimeaikaiset uutiset niin COVID-19 pandemiaan kuin Ukrainan sotaan
liittyen eivit ole voineet olla vaikuttamatta ihmisten kokemaan pelkoon. Ulkoisen
pelon vaikutukset vaihtelevat. On osoitettu, ettd ulkoinen pelko saa tyontekijat
jakamaan tietoa, ideoita ja ehdotuksia suojellakseen organisaatiotaan (Van Dyne,
Ang, and Botero 2003 ) ja sen asemaa suhteessa kilpailijoihin (Vuori and Huy 2016).
Toisaalta Lebel (2016) tunnisti pelolla olevan merkittivid negatiivisia vaikutuksia
tyontekijan dinen kiyttoon.

Pelko on yksi keskeisimmistd hiljaisuuden syista. Pelko ei kuitenkaan vaikuta
yksin, vaan tunteita voi olla, ja usein onkin, samanaikaisesti paalld useita ja myos en
voivat vaikuttaa hiljaisuuteen. (Grant 2013) Tyéntekijoiden ilmaistessa negatiivisia
tunteita, kuten turhautumista, vihaa tai tyytymittomyyttd, lihijohtajat saattavat
ottaa sen kritiikkind ja jattaa tallaisen huomiotta tai suhtautua siihen kriittisesti
(Grant and Mayer 2009). Hylkiimisen kokemus tyéssi vaikuttaa hiljaisuuteen ja
my0s negatiivisesti tyossi suoriutumiseen (Sahabuddin et al. 2023).

Pelon vaikutukset ovat moninaisia. Ulkoisen uhan tai pelon tilanteissa tyontekijat
voivat kokea uhan yhteiseksi ja timi voi myos kannustaa kidyttimiin omaa dintdin
(vrt. myds Van Dyne, Ang, and Botero 2003; Vuori and Huy 2016). COVID-19
pandemian aikana ulkoisen uhan on osoitettu liittyvin vilttavain kiytedytymis-
malliin erityisesti sellaisissa tilanteissa, joissa pandemia esti tyoskentelemistd omalla
alalla ja toisaalta vihensi mahdollisuuksia tyollistyd muualle (Jie Yin and Ni 2021).
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Lihijohtajan suopea ja avoin suhtautuminen mielipiteiden ilmaisuun, keskusteluun
ja puheeksi ottamiseen, kannustaa tyontekijoitd puhumaan ulkoisen uhan tilanteis-
sa (Lebel 2016, 10). Kuten aikaisemmissakin tutkimuksissa (esimerkiksi Grant and
Mayer 2009) prososiaalinen motivaatio vahvistaa osin interaktiivista vaikutelmaa ja
kannustaa ihmisida puhumaan (Lebel 2016). Tunteita funktionaalisesta perspektii-
vistd tarkasteltaessa onkin tirkead, ettd tyontekijoiden reaktioita pelkoon ohjataan
poispiin vilttelystd ja autetaan tyontekijoitd selvidmidin avuttomuuden tunteesta
(Lebel 2016, 12). Esimerkiksi sosiaalisesti vastuullisella henkil6stohallinnolla (So-
cial Responsible Human Relationship Management) on ollut pelon kokemukseen
ja ddnen kiyttoon positiivisia vaikutuksia. Sosiaalisesti vastuullinen henkil6stohal-
linto helpotti selittimain ulkoisen uhan aiheuttamaa pelkoa organisationaalisen
luottamuksen avulla. (He et al. 2021).

Voidakseen ilmaista mielipiteitdin rakentavasti tyontekijit tarvitsevat tietoa te-
hokkaista tunteiden hallinnan strategioista (Grant 2013). Puutteelliset tunteiden
hallintakyvyt vaikuttavat huonon johtamisen kanssa erittdin haitallisesti tyonteki-
joiden ddnen kiyttoon. Tunnesddntelykyvyn on osoitettu ennustavan ddnen kiyteod
ja samalla lisadvin sen vaikuttavuutta (Grant 2013). Tunteiden sdintelytaidot autta-
vat ilmaisemaan mielipiteiti silloinkin, kun tuntee voimakkaita tunteita ja auttavat
esittimain omat mielipiteensi tunteidenkin vallassa rakentavasti ja vaikuttavasti.
(Grant 2013, 1704).

Kyvyssd sidnnelld tunteita voidaan erottaa uutta luova emotionaalinen tyd, jota
kutsutaan tissi syviniyttelemiseksi (deep acting) ja alistava emotionaalinen tyd eli
tissd pintandytteleminen (surface acting). Syviniyttelemisessa ihminen muokkaa
niitd tunteita, joita hinelld jo on saadakseen halutun lopputuloksen. Pintaniyt-
telemisessd ihminen taas muokkaa tunteitaan sellaiseksi, ettd hin saa haluamansa
lopputuloksen. (Diefendorff, Croyle, and Gosserand 2005) Niilli molemmilla on
osoitettu olevan yhteys oman dinen kayttoon. Tunteiden sadntelyn tuntemus vah-
visti myos suhdetta oman ddnen kiyton ja lihijohtajan suoritusarvioinnin valilla.
(Grant 2013)

Tunteiden saintelyn taidoilla voidaan vaikuttaa tyontekijoiden ddnen kiyttoon
(Grant 2013). Tyontekijin itsevarmuus (Van Dyne, Ang, and Botero 2003; Kiewitz
et al. 2016), tarve hallita sitd, miten hinet organisaatiossa nihdiin sekd prososi-
aalinen kiyttiytyminen (Grant and Mayer 2009) vaikuttavat. Itsevarma tyontekija
esittdd oman mielipiteensi ja huolensa, kun taas vihemmin itsevarmat tyontekijit
vaikenevat, koska eivit odota asioiden esille tuomisesta tulevan heille itselleen hyo-
tyd, vaan pikemminkin haittaa (Ames 2008). Tyontekijoiden pelon kokemukseen
itsevarmuudella ei ole havaittu olevan merkitystd, ainoastaan siithen, miten ihmiset
kiyteaytyvit pelkoa kohdatessaan (Kiewitz et al. 2016, 733). Lisiamalld hyvintah-
toisuuden arvoja voidaan vaikuttaa haluun auttaa muita (Arieli, Grant, and Sagiv
2014). Sosiaalisen tuen avulla on esimerkiksi onnistuttu vihentimain sosiaalityon-
tekijoiden emotionaalista uupumusta. Téssa merkittavissa roolissa ovat olleet seka
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tyon ulkopuoliset sosiaaliset suhteet ettd tyopaikan sisiiset viralliset ja epaviralliset
ihmissuhteet. (Garcia et al. 2022)

Tunteita on tySyhteisossi osattava kisitelld ja johtaa moninaisesti. Tunteiden tun-
nistamisen taito (kuten Saari 2016) ja niiden kisittely ja sdintelytaidot (kuten esim.
Grant 2013) seka lihijohtajan suopea suhtautuminen (kuten esim. Lebel 2016) voi-
vat vaikuttaa siihen, mitd vaikutuksia tunteilla on oman dinen kaytossa. Kognitiivi-
sen linssin lisaksi oman danen kdyton ennustamisessa on hyva kiinnittda huomiota
myos tunteiden, kuten pelon, turhautumisen ja vihan, vaikutukseen (Kish-Gephart
et al. 2009; Milliken, Morrison, and Hewlin 2003) ja pyrkid vihentimiin niiden
negatiivisia vaikutuksia ja edistimain positiivisia vaikutuksia oman danen kiytt66n.
Tunteiden sdintelytaidolla ei ole havaittu suoraa yhteytta tulokseen, vaan timai ta-
pahtuu oman ddnen kiyttimisen kautta. Seka kyky mukauttaa jo olemassa olevia
tunteita ettd kyky luoda tunteita, joita tarvitaan lopputuloksen saavuttamisessa,
lisadvit oman ddnen kiyttod ja sitd kautta suoriutumista. (Grant 2013)

Isot rakenteelliset muutokset aiheuttavat tunteita ja hyotyvit oman danen kayt-
t64 tukevasta johtamisesta. Tunteiden syntymiseen ei aina voida vaikuttaa. Niiden
tunnistamista voidaan auttaa lisidmalld tunnepuhetta. Tunnistamalla organisaatios-
sa ilmenevid tunteita voimme vihentda niiden negatiivisia vaikutuksia. Tunteiden
saantelytaidoilla ei valttimattd voida vaikuttaa suoraan suoriutumiseen, mutta oman
aanen kiyton kautta ne voivat edistia tavoitellun lopputuloksen saavuttamisessa.
Rakenteelliset muutokset voivat my6s tuoda nikyviksi organisaatiossa piilevid jin-
nitteitd, joiden hallinnassa dialogisuudella ja siten oman dinen kiyton lisddmisella
on oma merkittiva roolinsa.

3.3. Paradoksien johtaminen kuntien toimintaymparistossa

Kuntaorganisaatiossa on vireilldi samanaikaisesti isoja rakenteellisia palvelukentin
muutoksia. Sosiaali- ja terveyspalvelut ovat siirtyneet vuoden 2023 alusta hyvinvoin-
tialueille (29.6.2021/616 laki sosiaali- ja terveydenhuoltoa ja pelastustoimea koske-
van uudistuksen toimeenpanosta ja siti koskevan lainsiidinnén voimaanpanosta).
Toisaalta kunnille on my®6s lisitty isoja tehtivikokonaisuuksia kuten tyéllisyyden
edistimisen palvelut (30.12.2020/1269 laki tydllisyyden edistimisen kuntakokei-
lusta). Nimi uudistukset muuttavat kisitystimme kunnasta samalla, kun kuntien
taloudellinen perusta rapautuu ikdintymisen ja epitasaisen maantieteellisen kes-
kittymisen seurauksena. (Koskiniemi, Syvéjirvi, and Pietildinen 2020, 6). Toisaalta
valtio antaa tehtivid hyodyntiikseen paikallisuutta ja toisaalta se ottaa tehtivid pois
kunnilta laajentaakseen palveluiden tuottamisen hartioita esimerkiksi sosiaali- ja
terveyspalveluiden osalta. Kunnan on yhi enemmin pédtoksenteossaan huomioitava
sidosryhmien, kuten esimerkiksi yritysten, erilaisten kansalaisryhmien ja ylipaansi
kansalaisten osallisuutta koskevat seikat (Jintti et al. 2023; Paananen 2022a).
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Kuntaorganisaation muutosta voidaan kuvata moniulotteiseksi paradoksien
muodostamaksi kokonaisuudeksi, joka ndytta etenevin usein ilman tarkasti asetet-
tuja suuntaviivoja (Hyyryldinen, Karhu, and Luoto 2018). Sen sijaan, etti keskit-
tyisimme pelkistiin johtajaan itseensi tai hinen ominaisuuksiensa luettelemiseen,
on syyti tarkastella johtamista osana laajempaa kokonaisuutta. Johtaminen on aina
johtajan itsensd, johdettavien ja kontekstuaalisten tekijéiden summa. (Pynnénen
and Takala 2013, 4) Johtamista kunnissa haastavat paradoksaalisuus (Hyyryliinen
2016; Hyyryldinen, Autioniemi, and Lehto 2022; Hyyryldinen, Karhu, and Luo-
to 2018), kompleksisuus (Syvdjirvi et al. 2007; Vartiainen et al. 2016) ja toisaalta
johtamisen kaksoisrooli (Koskiniemi 2022; Koskiniemi, Syvijirvi, and Pietildinen
2020). Tasmennin seuraavissa alaluvuissa kuntajohtamisen toimintaympiristoi pa-
radoksien linssin lapi katsottuna huomioiden muuttuvan kuntakentin edellyttimin
johtamisen yleisesti ja virtuaalisen johtamisen tuoman muutoksen erityisesti.

3.3.1. Paradoksien tunnistaminen ja johtaminen muuttuvassa kuntakentdissd
Julkisissa organisaatioissa byrokraattinen suhtautuminen muutokseen ja trans-
formaalisen johtamisen matala taso voivat estdd tyontekijoiden mukaan saamista
muutokseen (van der Voet 2016,660). Muutoksen johtaminen kunnissa niytaa
ctenevin ilman suurempia ennalta asetettuja suuntaviivoja (Hyyryliinen, Autionie-
mi, and Lehto 2022, 88). Kompleksisuus (Syvajirvi et al. 2007; Vartiainen, Raisio,
and Lundstrom 2016) ja toisaalta johtamisen kaksoisrooli (Koskiniemi 2022;
Koskiniemi, Syvijirvi, and Pietiliinen 2020) haastavat kunta-alan johtamista. Hal-
linnon tutkimuksessa usko johtajuuden vaikuttavuuteen on ollut vallitseva kisitys
(Hyyryldinen, Autioniemi, and Lehto 2022; Jylhisaari 2009; Loikkanen, Susiluoto,
and Funk 2019; Mattila and Kallio 2018; Pynnonen 2015; Syvéjirvi et al. 2007;
Viitdinen and Vakkala 2023; Vakkala 2012; Vakkala and Syvijarvi 2020; Vartiainen
and Raisio 2020; Vartiainen, Raisio, and Lundstrom 2016).

Johtamisella on vilid, koska sen avulla voidaan vilttdd ja ratkaista haasteita.
Verrattuna esimerkiksi NPM:iin paradoksaalisuusteorian linssin lipi katsottaessa,
johtajan merkitys kaventuu jonkin verran. Paradoksaalisuusteoria voi tarjota mah-
dollisuuden johtajuuden kriittiseen tarkasteluun, mika selittdd osaltaan sen suosiota
organisaatiotutkimuksen parissa. Muutosjohtamiselle on varsin tyypillista ongel-
mien poissulkeminen tai ratkaiseminen. Naiden sijaan paradoksaalisuuden linssin
lapi katsottaessa, vastakkaisten nikokulmien ikddn kuin annetaan tuottaa jotakin
sellaista, mitd ei poissulkemalla tai ongelmia ratkaisemalla saada aikaan. Talloin
johtamisessa vastakkaisuuksien keskindinen vuorovaikutus siilyy dynaamisena ja
potentiaalisesti uutta tuottavana voimana, ja kehitys on enemmin pienié jatkuvia
liikkeitd kuin suuria ndyttivia kehityskaaria. (Hyyryldinen, Autioniemi, and Lehto
2022, 84)

Yksi suosituimmista kysymyksistd onkin, tulecko paradoksia yrittad hallita.
Paradokseihin voidaan da Cunhan et al (2002) mukaan suhtautua kolmella tapaa.
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Ensinnikin niitd voidaan kisitelld ratkaisemattomina, kuten vaikkapa organisaatio-
elimain liittyvin menestyksen ja epdonnistumisen valista suhdetta. Menestykseen
liittyy aina mahdollisuus epionnistua. Nama kaksi diripadtd ovat olemassa yhtd
aikaa, eikd niitd voida ratkaista. Toisaalta voidaan hakea kompromisseja kahden
yhti aikaa vaikuttavan paradoksin vililld (Miller and Danny 1993). Varautuminen
tai kyvyttdmyys sietdd jannitteitd, joita paradoksi aiheuttaa, voi ajaa organisaatiot
ratkomaan paradokseja kompromissien avulla. (J. V. da Cunha, Clegg, and e Cunha
2002) Kolmanneksi voidaan yrittaa integroida nima vastakohdat. T4ll6in paradoksi
ikaan kuin ratkaistaan synteesin avulla ja valtetaan siten kaikki kompromissit. Orga-
nisaation on tilléin mahdollista olla yhta aikaa l6yhisti tai tiiviisti sidottu, sekd olla
vaikuttavasti tehokas ja noudattaa tietoisesti kehitettyd muutosstrategiaa. (J. V. da
Cunha, Clegg, and e Cunha 2002, 14) Dialektisen piittelyn avulla yhdistetdin teesi
ja antiteesi synteesiksi. Da Cunha et al pitavit tdtd hyvini lihestymistapana vastata
paradokseihin ilman, etti tarvitsee asettaa toisilleen ristiriitaisia tavoitteita alistei-
seen asemaan. Yhtaaikaisten nikokulmien lisndolo hyviksytain, eiki ratkaisua hae-
ta sen paremmin kompromissien kuin kummankaan #iripiin kautta (emt). Kuten
Eisenhardt (2000, 703) totesi, hallitsemme tilannetta vangitsemalla luovalla tavalla
molemmat ddripdit ja hyddynnimme niin dualismin sisdisti moniarvoisuutta.

Toisaalta paradoksia voidaan lihestyd antamalla sille merkitys organisaatioeli-
missi. Johtamisen nikokulmasta tima tarkoittaa sitd, ettd annettuaan paradokseille
merkityksen johtaja viestii tastd merkityksestd tyontekijoille, minki jilkeen tyon-
tekijit pohtivat mikd merkitys paradokseilla on heidin tyossain. Perustelut ovat
tarkeitd, jotta tyontekijit voivat arvioida reiluuden kokemusta, milld taas on mer-
kittava vaikutus esimerkiksi organisaatiomuutoksissa muutoksiin suhtautumiseen.
Jos perustelut vaikuttavat reiluilta, tyontekija voi pitdd paradoksista tilannetta viis-
timittomind muutokseen kuuluvana epavarmuutena, eiki epidasiallisena kohteluna.
(Sparr 2018)

Paradoksiajattelun avulla voimme saada niité vastakkaisia vaatimuksia nikyviksi
ja ikddn kuin vaikuttamaan toinen toisiinsa aktiivisen vuorovaikutuksen kautta. Da
Cunha kollegoineen (2002) kuvaa titid pysyvin dialektiikan ticksi, joka perustuu
neljin periaatteen varaan: yhtiaikaisuus, paikallisuus, minimaalisuus ja yleisyys.
Yhtiaikaisuus pitdd sisillaan vastakkaisten kisitysten keskindisen riippuvuuden.
Vastakkaiset kiisityksct eivit siis ole toisistaan riippumattomia, vaan asettuvat kes-
kiniiseen suhteeseen toisiinsa nihden. Kuten Hyyryliinen et al toteavat (2022, 92)
”Esimerkiksi muodollinen rakenne ei estd epavirallista ei-hierarkkista yhteistyota,
vaan muodollisen rakenteen on pikemminkin todettu mahdollistavan sitd.” Paikalli-
suus tuo mukanaan kontekstisidonnaisuuden ja tapauskohtaisuuden. Lopputulema
on riippuvainen kontekstista. Jannitteet eri vastakohtaisuuksien osalta voivat olla
nienniisesti samat, silti synteesi erilaisten tilanteiden osalta voi vaihdella.

Minimaalisuus taas liittyy ratkaisun laajuuteen. Hyyryldinen kollegoineen mai-
nitsee kunta-alalla esimerkkini kontrollimekanismit. Dialektisuuden toimiessa
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organisaatiossa ei tarvita vilttdimatti isoja ja ndyttavid kontrollimekanismeja. Vaih-
tochtojen valilla ei tissikdin tapauksessa voida vilttaimattd tehdad vahvaa valintaa
jannitteiden vililla. Kompleksisuusteorialle tyypillinen ajatus pienten syiden suu-
rista vaikutuksista, on sukua myés minimaalisuusajattelulle. (emt. s. 93). Yleisyys
viittaa sithen, miten paljon organisaatiossa on syyti erikoistua. Turhan tiukkaan
madritelty roolijako ja pitkille viety erikoistuminen voivat lukkiuttaa tilanteen, eikd
vastakkaisten jannitteiden vilille syntyvéi jinnitettd vilttdmattd hyviksyti. Jos on
oltava yhti aikaa vaikuttava ja tehokas seki rakenteeltaan maaritelty ja maarittelema-
ton, ei erikoistuminen vélttimattd johda haluttuun lopputulokseen. Erikoistuminen
voi kunnissakin mahdollistaa suuremman osaamisen, mutta uuteen tilanteeseen
joustaminen voi tulla vaikeaksi. (Hyyryldinen, Autioniemi, and Lehto 2022, 93)

Lahijohtamisessa muutoksen merkityksesta viestiminen ja osallistumismah-
dollisuuksien turvaaminen lisiivit mahdollisuutta onnistua muutoksessa (Saari
2016). Merkityksellisyydesti viestiminen edellyttda aitoa vuorovaikutusta. Tilloin
voimme hyotyd johtamisesta, joka on eettisesti kestavilld pohjalla ja perustuu aitoon
vuorovaikutukseen (Erickson 2021). Kompleksisessa muutostilanteessa ihmisli-
heiselld johtamiselle tyypilliset johtamisen ominaisuudet, kuten aitous, osallisuus,
avoimuus, toimiva viestinti, vuorovaikutus, arvostus ja lisniolo korostuvat (Vakkala
2012, 201-3). Sensitiivisyys, tunteiden hallinta, muutostilanteiden sanoittaminen
ja yhteisen todellisuuden rakentaminen muutostilanteista on my6s olennaista (emt
s. 77). Muutoksen keskelld tarvitaan kykyi motivoida ja varmistaa organisaation
toimivuutta (Saari 2016, 235-42).

Paradoksien tunnistaminen

Toimintakentin paradoksaalisuus haastaa johtamista kunnissa. Paradoksien hal-
linnan ja johtamisen ensimmiinen askel on tunnistaa organisaatiossa ilmentyvit
paradoksit. Organisaatiotutkimuksessa voidaan erottaa suoriutumisen, yhteenkuu-
luvuuden, organisoitumisen ja oppimisen paradoksit. Pyrin jisentimiin paradok-
sien ilmenemistd kuntien johtamisessa seuraavalla taulukolla, johon olen koonnut
tunnistettuja paradokseja niiden méiritelmia, ilmenemismuotoja organisaatiossa ja
johtamisessa:
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Taulukko 6. Suoriutumisen paradoksit

PARADOKSI

MAARITELMA

ILMENEMISMUOTO

ORGANISAATIOSSA

ILMENEMINEN
JOHTAMISESSA

Tarkoitusparadoksi | Kunnan perimméinen Onttoutuuko kunta? Yhtendisyyden
tarkoitus on yksi (Jantti 2016) saavuttamisen ja
tulevaisuuden kuntaa Perusta rapautuu sdilyttdmisen osalta
kohtaava paradoksi maantieteellisen ongelmana erilaisten
(Hyyryldinen, Karhu, and | keskittymisen ja intressien kilpailu ja
Luoto 2018) ikdantymisen niiden kokonaisuuden

seurauksena etua palvelematon
(Koskiniemi, Syvéjarvi, | vaikutus. (Hyyryldinen,
and Pietildinen 2020). Karhu, and Luoto 2018)
Onko kunnalla

itseisarvo vai onko silld

vain vilineellinen arvo?

(Hyyryldinen, Karhu,

and Luoto 2018)

Aikajéanneparadoksi | Milld aikajénteelld Kunnalta odotetaan Toiminnan lyhyen ja
organisaation menestys tuloksia lyhyelld pitkén aikajdnteen
mitataan? (Hyyryldinen, aikavililld, mutta tuloksellisuuden
Karhu, and Luoto 2018) samalla myds kykya samanaikaisuus.

katsoa tulevaisuuteen (Hyyryldinen 2018)
pitkalld aikavalilla. vaikuttaa johtamiseen.
(Hyyryldinen 2018)
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Ajatteluparadoksi Rakenteisiin ja Digitalisaatioon liittyy | Virtuaalisen johtamisen

ajattelutapoihin liittyvét runsaasti uusia nikokulmasta

pidikkeet rajoittavat mahdollisuuksia, mutta | virtuaalisten

uusien seikkojen, kuten niiden hyddyntimiseen | vuorovaikutusvilineiden
digitalisaation kéyttod. pitéisi pystyd kéytto ei ole
(Hyyryldinen, Karhu, and | ajattelemaan asioita monipuolista, eikd niiden
Luoto 2018) uudella tavalla. merkityksestd ole

(Hyyryldinen, Karhu, yksimielisyytta.
and Luoto 2018) (Vaitdinen and Vakkala
2023)

Suoriutumisen paradoksit (Lewis 2000; ks. esim. Smith and Lewis 2011), kuten
esimerkiksi tarkoitus- ja aikajinne- ja ajattelutapaparadoksit, auttavat painottamaan
asioita eri nikokulmista ja arvomaailmoista. Tarkoitusparadoksi liittyy kuntien toi-
mintakentin muutokseen. Samalla, kun toimintakenttd muuttuu, se haastaa myos
kunnan perimmaistd tarkoitusta. Toisaalta kunnat joutuvat selviytymain kovien
aikapaineiden alla ja aikajinneparadoksi niyttiytyy vaatimuksena tuottaa lyhyen
aikavilin tuloksellisuutta ja samalla nihdi pitkille tulevaisuuteen. Ajattelutapapa-
radoksi taas haastaa totutun ja uudenlaisen ajattelutavan. (Hyyryldinen, Karhu, and
Luoto 2018, 13-14)

Toiseksi organisoitumisen paradoksit (ks. esim. Lewis 2000) ndyttiytyvit raken-
teisiin liittyvina epavarmuutena. Kunnissa tima voi tarkoittaa esimerkiksi uudistus-,
riippuvuus- ja proaktiivisuusparadokseja (Hyyryliinen, Karhu, and Luoto 2018).
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Taulukko 7. Organisoitumisen paradoksit

PARADOKSI

Uudistusparadoksi

MAARITELMA

Harkinnalle tarvittaisiin

aikaa virheiden
vilttimisemiseksi, mutta
sitd ei ole (Hyyryléinen,
Karhu, and Luoto 2018)
Kuntaorganisaatio
koostuu
toimintaymparistoltdan
ja kulttuureiltaan varsin
erilaisista toimialoista,
joissa on erilaista
osaamista ja erilaisia
ammattikuntia. (Nyholm
etal. 2017)
Kerroksittain rakentunut
johtamisympéristd
(Jurmu 2019, 2021;
Pakarinen 2017;
Pietildinen, Syvéjérvi,

and Salmi 2016; Smith

ILMENEMISMUOTO

ORGANISAATIOSSA

Uudistukset halutaan
tehdd sekd nopeasti ettd
harkiten. (Hyyrylédinen,
Karhu, and Luoto 2018,
16)

Vaaditaan uusia
toimintatapoja ja
poikkeavaa osaamista.
(Jurmu 2019; Parkkinen,
Haveri, and Airaksinen
2022; Pietildinen,
Syvéjérvi, and Salmi
2016)

ILMENEMINEN
JOHTAMISESSA

Uudistuksia tehddan
vauhdilla huolimatta
siitd, ettd oikeista
toimintatavoista ei ole
selvyyttd. (Hyyryldinen,
Karhu, and Luoto 2018,
16)

96

Vaatainen: Virtuaalinen johtaminen paradoksien syleilyssa




and Tracey 2016) vaatii
paitsi uudenlaisten
toimintatapojen
hyviksymistd, myos
osin aiemmasta
poikkeavaa osaamista.
Kunta-alan
tulevaisuuden johtaja
hyotyy taidoista
yhdistelld, hahmottaa
kokonaisuuksia, johtaa
itseddn sekd viestid ja
vuorovaikuttaa
tehokkaasti. (Jurmu
2019; Parkkinen,
Haveri, and Airaksinen
2022; Pietildinen,
Syvéjarvi, and Salmi
2016) Erilaisen
asiantuntemuksen
ristiinpdlytyksestd on
havaittu hyotyja muun
muassa uusien
palvelumallien
kehittdmisessd. (Jurmu
2019, 2021; Kinder et
al. 2021; Kinder,
Stenvall, and Talonen
2022; Laitinen, Kinder,
and Stenvall 2018;
Stenvall and Virtanen
2017, Zitting, Niiranen,
and Lammintakanen

2018)
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Riippuvuusparadoksi

Pyritddn luomaan saman
aikaisesti hyodyllisia
verkostoja eli yhteistyo-
ja kumppanuussuhteita,
vaikka liiallinen
riippuvuus néistd
néhdéddn hankalana
asiana. (Hyyryléinen,
Karhu, and Luoto 2018,
17)

Kuntien keskeinen
verkostoituminen
rakentaa riippuvuuksia
ja varmistaa
riippumattomuutta(Hyyr
yldinen, Karhu, and
Luoto 2018, 17)
”Yhdessa paétetédn,
mitd padtetddn
erikseen.”(Hyyryldinen,
Karhu, and Luoto 2018,
17)

Rakenteiden
uudistaminen tukemaan
kollektiivisen
asiantuntemuksen
syntyd, samanaikaisesti
hierarkkisen ja
byrokraattisen
johtamisen kanssa.

(Jurmu 2019, 17)

Proaktiivisuusparadoksi

Proaktiivisesti otetaan
rooli sellaisesta
palvelusta, jota ei
markkinaehtoisesti
voida toteuttaa.
(Hyyryldinen, Karhu,
and Luoto 2018, 17)

Digitalisaatio muokkaa
palveluiden
saavutettavuutta ja eri
ihmisten osallistuminen
on riippuvainen
teknologisten
ratkaisujen
saavutettavuudesta.
(Hyyryldinen, Karhu,
and Luoto 2018, 17)

Proaktiivinen rooli
sellaisessakin
yhteydenpidossa, joka
luontaisesti olisi voinut
olla tyontekijan
vastuulla, miké voi
johtua kyvykkyydestd
kayttaa etityovilineitd.
(Véatdinen and Vakkala
2023)

Organisoitumisen paradoksi ilmenee organisaatiorakenteessa havaittavien vaati-

musten vastakkaisuutena (Hyyryldinen Esa et al. 2022; Liischer and Lewis 2008;

Luscher etal. 2006). Organisoitumisen paradoksiin liittyy usein tarve sekd hajauttaa

etti keskittid toimintoja, tai tehdi yhteistyoti ja kilpailla (Hyyryldinen, Autio-

niemi, and Lehto 2022). Johtamisen nikokulmasta timi niyttiytyy keskusteluna

hierarkkisesta tai verkostomaisesta organisaatiosta (Hyyryldinen, Autioniemi, and
Lehto 2022; Mattila and Kallio 2018; Parkkinen, Haveri, and Airaksinen 2022).
Kuntiin onkin tuotu matriisimaista rakennetta tuomaan verkostomaista johtamis-

ta, vaikka hierarkkisuus on edelleen lisna. Organisoitumisen paradoksi niyttaytyy

myos selkednd tarpeena osallistaa henkil6iti ja sidosryhmii lisiten samanaikaisesti

johtamisen autonomiaa (Hyyryldinen, Autioniemi, and Lehto 2022). Keskustelu

hierarkkisen ja byrokraattisen organisaatiomallin versus itsereguloivan ja -johtavan,

verkostomaista mallia lihenevin organisaation vililld liittyy tihidn keskusteluun.

Vahvasti hierarkkinen organisaatio nojaa kontrolliin, ei niinkain koordinaatioon (J.

V. da Cunha, Clegg, and ¢ Cunha 2002, 23).
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Uudistusparadoksissa vastakkain asettuvat malttamattomuuden ja harkitsevuu-
den samanaikaisuus uudistuksia toteutettaessa (Hyyryldinen, Karhu, and Luoto
2018, 18). Pandemian aikana timi korostui esimerkiksi etityohon siirtymisessd
(Vaitdinen and Vakkala 2023). Uudistusparadoksiin liittyy esimerkiksi vaatimus
nopeasta uudistumisesta useassa eri asiassa yhtd aikaa, vaikka oikeista toimintata-
voista ja sisallostd onkin jatkuva episelvyys. Toisinaan asteittainen eteneminen voisi
auttaa epivarmuuden hilventimisessi ja pienentiisi uudistukeen liittyvid riskeja.
Muutoksen johtaminen kunnissa ndyttda etenevin ilman suurempia ennalta asetet-
tuja suuntaviivoja. (Hyyryldinen, Autioniemi, and Lehto 2022, 88).

Proaktiivisuusparadoksi voi niyttiytyd esimerkiksi kunnan tarpeena ottaa vas-
tuuta toiminnoista, joita ei markkinachtoisesti voida tuottaa (Hyyryldinen, Karhu,
and Luoto 2018) tai esimerkiksi johtamisessa perinteiselle johtamiskisitykselle
aktiivisemmasta roolista johtamisen tehtivissd virtuaalisessa toimintaympiristossa
(Vaitdinen and Vakkala 2023). Riippuvuusparadoksissa pyritiin luomaan verkosto-
ja, vaikka riippuvuus niista koetaan ongelmalliseksi. Rakenteita uudistetaan vastaa-
maan paremmin kollektiivisen asiantuntemuksen syntyi (Jurmu 2019). Yhteisolli-
syys tyOyhteison jasenten voimavarana antaa tilaa luovuudelle ja innovatiivisuudelle
(Vakkala and Syvijirvi 2012). Kunnissa riippuvuusparadoksi ilmenee Hyyryldisen
(2018, 17) sanoja lainatakseni " Yhdessi piitetiin, miti paitetiin erikseen” eli ko-
koonnutaan yhteen padttamain siitd, mista kukin piatoksentekija tekee paitoksen
yksin.

Kolmanneksi yhreenkunluvunden paradoksi (ks. esim. Lewis 2000, 769-70; Smith
and Lewis 2011) niyttiytyy kuntakentissi esimerkiksi paikallisuus-, kuntaraja- ja
valta- ja demokratiaparadoksina. Paikallisuus- ja kuntarajaparadoksi ilmentyvit
maantieteellisen ulottuvuuden kautta. Kunta on toisaalta paikallinen ja toisaalta osa
isompaa kokonaisuutta pitden sisilliin sekd maaseutumaisia ettd kaupunkimaisia
ympiristojd. (Hyyryldinen, Karhu, and Luoto 2018, 14-15)
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Taulukko 8. Yhteenkuuluvuuden paradoksir

PARADOKSI

Paikallisuusparadoksit

MAARITELMA

Kunnalla on monia
rooleja: ulkoiset
sidokset, paikallinen,
itsendinen. (Hyyryldinen,
Karhu, and Luoto 2018)

ILMENEMISMUOTO

ORGANISAATIOSSA

Kunta on
samanaikaisesti seké
paikallinen ettd osa
isompaa alueellista ja
valtakunnallista
kokonaisuutta.

(Hyyryldinen, Karhu,

ILMENEMINEN
JOHTAMISESSA

Eri hallintotasojen vélilla
joudutaan luovimaan,
vahvistaa
kompleksisuutta, josta
organisatoriset
paradoksit kumpuavat.
(Hyyryldinen, Karhu,

(Hyyryldinen, Karhu,
and Luoto 2018, 15)

jatkumoajatteluun.
(Hyyryldinen, Karhu,
and Luoto 2018, 15)

and Luoto 2018) and Luoto 2018)
Kuntarajaparadoksit Maaseudun ja kaupungin | Edellyttda siirtymistd Johtamisessa
suhde tiivistyy vuorovaikutukseen vastakkaisuuksien
kuntaliitoksissa. perustuvasta ajattelusta keskindinen

vuorovaikutus siilyy
dynaamisena ja
potentiaalisesti uutta
tuottavana voimana, ja
kehitys on enemmén

pienid jatkuvia liikkeitd
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kuin suuria néyttavid
kehityskaaria.
(Hyyrylédinen,
Autioniemi, and Lehto

2022, 84)

ihmiset ja organisaatiot
saavat jalansijaa kunnan
paatoksenteossa?
(Hyyryldinen, Karhu,
and Luoto 2018)
Demokratian murros,
kunnan avautuminen ja
osallistumisen
lisdantyvit tavat
vaikuttavat
kuntainstituutioon ja sen
muutokseen. (Kurkela
2022)

ksia ja kansalaisten
vaikutusmahdollisuuksia
korostetaan, mutta
samalla kannetaan huolta
siitd, mitd kaikkea nama
uudet toimintamallit
saavat aikaan.
(Hyyrylédinen, Karhu,
and Luoto 2018, 16)
Osallistuminen
elimellisend ja
toiminnallisena osana
organisaatiota
(organisatorinen
rakenne, osallistumista
tukeva kulttuuri ja
resursointi). (Kurkela

2022)

Valtaparadoksit Miten valta jakautuu eli | Kunnissa vallankdyttdjat | Erityisesti voimakasta
kuka ja miten voi kuulua | ovat haluttomia kilpailua tukevissa
paattdjiin? (Hyyryldinen, | luovuttamaan valtaansa, | tyOympéristdissa vallan
Karhu, and Luoto 2018) | koska pelkddvit menettdmisen pelko voi

horjuttavansa aiheuttaa johtajalla itsed

valtapositiotaan. palvelevaa

(Hyyrylédinen, Karhu, kayttaytymistd. (Wisse et

and Luoto 2018) al. 2019, 742)
Demokratiaparadoksit Miten yhd useammat Osallistumismahdollisuu | Verkostojen hallinnalla

on havaittu vaikutuksia
riittédvén tiedon ja
osaamisen saantiin.
(Schwarz et al. 2020)
Johtaminen
osallistumista koskevan
organisatorisen
muutoksen keskiossa.
(Kurkela 2022)

Kunta kerroksittain rakentuneena organisaatiomallina on toisaalta selkedsti

rajattu kokonaisuus ja toisaalta tyontekijoistd, poliittisista paittajistd ja asukkaista

muodostuva kompleksinen kokonaisuus. Valtio antaa tehtivia hyodyntiikseen

paikallisuutta ja toisaalta se ottaa tehtivid pois laajentaakseen palvelutuotannon

hartioita (Jintti 2016). Yhteenkuuluvuusparadoksille tunnusomaisten paikallisuus-

ja kuntarajaparadoksin mukaisesti kunta on toisaalta paikallinen ja toisaalta yhi

enenevassi mairin myds saman aikaisesti osa laajempaa kokonaisuutta sisiltden seka
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maaseutumaisia etti kaupunkimaisia ympiristoji. (Hyyryldinen, Karhu, and Luoto
2018) Organisaatio on yhti aikaa kohtuullisen yhteniinen kokonaisuus ja isompien
kompleksisten kokonaisuuksien osa (Hyyryldinen, Autioniemi, and Lehto 2022,
94). Yhteenkuuluvuuden paradoksi liittyy identiteetteihin ja rajoihin siitd, miten
toimintaympiristd mielletiin ja mitd sithen missikin roolissa kuuluu (Lewis 2000;
Liischer and Lewis 2008; Luscher, Lewis, and Ingram 2006). Johtamisessa korostuu
verkostojohtaminen niin organisaation sisdisesti kuin ulkoisesti, jotta paitoksente-
ossa voidaan turvata riittivi tiedonsaanti (Schwarz, Eva, and Newman 2020). Eri
hallintotasoilla joudutaan luovimaan sujuvasti, mika voi vahvistaa kompleksisuutta,
josta paradoksit kumpuavat (Hyyryldinen, Karhu, and Luoto 2018).

Toisaalta vuorovaikutukseen perustuvasta ajattelusta voidaan joutua siirtymiin
jatkumoajatteluun (Hyyryliinen, Karhu, and Luoto 2018, 15), jolloin johtamisessa
eri vastakkaisuuksien vilinen keskindinen vuorovaikutus siilyy dynaamisena ja uutta
luovana voimana (Hyyryldinen, Autioniemi, and Lehto 2022) ja joissa osaamisen
ristiinpélytys on mahdollista (Jurmu 2019; Kinder, Stenvall, and Talonen 2022; Zit-
ting, Niiranen, and Lammintakanen 2018). Riittivin tiedon ja osaamisen saantiin
on verkostojen hallinnalla havaittu vaikutuksia (Schwarz, Eva, and Newman 2020).
Kehitys on enemmin pienié jatkuvia liikkeiti kuin suuria kehityskaaria (Hyyryldinen,
Autioniemi, and Lehto 2022). Valtaparadoksissa ristikkdin ovat vaatimukset poliitik-
kojen jakunnan viranhaltijoiden seka kansalaisten vallan kanssa. Vallan menettimisen
pelkoa kansalaisille esiintyy, vaikka Hyyryldinen kollegoineen ei sita pida relevanttina.
He toteavat, etti arvostuksen lisaantymisen kautta valta voi jopa lisddntyi, vaikka sitd
kansalaisvaikuttamisen nikokulmasta luovutettaisiinkin kansalle. Valtaa pitid saman-
aikaisesti sailyttdd ja luovuttaa. Demokratiaparadoksissa kansalaisten aktiivisuuden
hyédyntiminen ja hyddyntimittomyys esiintyvit samaan aikaan. (Hyyryliinen, Kar-
hu, and Luoto 2018, 15) Nami yhteenkuuluvuusparadoksin alle ryhmitellyt ilmen-
tymit korostavat konfliktoituvia identiteettejd, rooleja ja arvoja luoden yhteenkuulu-
vuuteen liittyvid jinnitteitd (Smith and Lewis 2011). Lisiksi organisaatioissa voidaan
havaita oppimisen paradokseja, joissa vastakkain ovat uudistumisen ja siilyttimisen
tarve. Uuden luominen toteutetaan useissa organisaatioissa erillisessd organisaation
osassa, jolloin samat ihmiset sekd luovat ettd tekevit vanhoihin toimintamalleihin
perustuvia tydtehtivid (Hyyryldinen, Autioniemi, and Lehto 2022, 95).

Paradoksiteorian valossa perinteinen strategisten valintojen ohjaaminen tiettyyn
suuntaan ei vilttimared olekaan hedelmillistd. Sen sijaan vastakkaisten vaatimusten
vaikutusten on annettava vaikuttaa dynaamisen vuorovaikutuksen kautta. Johtami-
sessa voidaan esimerkiksi lyhyen aikavilin suorituskyvyn rinnalla tarkastella pitkin
aikavilin kestivid tuloksia ja suorituskykyd. Tdmi saavutetaan paradoksaalisesti
keskittymilld samanaikaisesti useampiin tarpeisiin. (Smith and Lewis 2011, 381)

Neljanneksi on tunnistettu oppimisen paradoksi, jossa vastakkain ovat selkeisti
uudistumisen ja siilyttimisen tarve (Lewis 2000; Smith and Lewis 2011). Oppimi-
sen paradoksia kisittelen osana muita paradoksien kategorisia maarittelyita.
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Purvanova ja Kenda (2018) kuvaavat virtuaalista johtamista paradoksien linssin
lapi tunnistaen sielld teknologiseen riippuvuuteen liittyen vuorovaikutuksen, tiedon
ja tyotehtivien suorittamiseen liittyviin paradokseihin. Vuorovaikutusjannite liittyy
vuorovaikutuksen epipersoonalliseen ja vihemmin puolueelliseen luonteeseen.
Tiedollinen jannite taasliittyy toisaalta siihen, ettd teknologia kykenee kisitteleméin
paljon tietoa ja sen kisittely voi aiheuttaa ylikuormittumista. Etdisyyteen liittyvat
paradoksit taas liittyvit etdisyyteen maantieteellisesti, ajallisesti ja kulttuurisesti.
Inhimilliseen pddomaan liittyvit paradoksit taas liittyvit tiedolliseen polarisaation
ja kykyyn selvita tehtavista.

Paradoksien hallinta ja johtaminen

COVID -19 pandemia on voimistanut ja pahentanut organisaatioiden paradokseja.
Yksilot tuntevat nostalgiaa "vanhaa” normaalia kohtaan samalla, kun siitd joudutaan
pddstimiin irti uuden normaalin tieltd (Vera and Crossan 2022). Johtamisella on
edelleen merkittavi rooli, mutta paradoksaalisten linssien kautta sen merkitys voi
ikdin kuin kohtuullistua. Purvanova ja Kenda (2018) kuvaavat paradoksista virtu-
aalista johtamista kolmen johtamistyylin kautta. Synergeettiset johtajat lihestyvit
paradokseja sekd- ettd ajattelun kautta saattaen suhtautua niihin jopa tiysin vastak-
kaisesti ja hyodyntivit ndin paradoksin voimaa. Valikoivat johtajat, joko vastustavat
tai hyviksyvit virtuaalisen johtamisen vastakkaiset ja jannitteiset seikat pyrkien
joko hy6édyntimiin tai haastamaan niit riippuen siitd, kummasta vaikuttaa olevan
enemmin hyotyd. Pysihtyneet johtajat taas omaksuvat vilttelevin viitekehyksen
valtellen ja sivuuttaen virtuaalisuuden paradokseja. Tama voi estdd johtamasta virtu-
aalisia tiimeja tehokkaasti. COVID-19 pandemian aikana havaittiin, ettd uuden ja
vanhan toimintatavan paradoksissa improvisaatiolla on merkittivi rooli (Vera and
Crossan 2022).

Smith ja Lewis (2011) kehittivit paradoksien ymmirtimiseen ja hallintaan dy-
naamisen tasapainomallin. Malli korostaa jannitteiden pysyvai luonnetta. Lisiksi se
kuvaa, miten paradoksaaliset jannitteet ja niiden hallinta ovat jatkuvassa, syklisessa
vuorovaikutuksen prosessissa. Se mahdollistaa kestavin kehityksen, koska se edistda
luovuutta ja oppimista mahdollistaen joustavuuden ja inhimillisen potentiaalin va-
pauttamisen (Smith and Lewis 2011, 394). Sen sijaan, etti valitsisimme dualististen,
vastakkaisten elementtien vililld, voimme paradoksiteorian avulla kisitella viitteitd,
jotka ovat luonteeltaan synergisid ja pysyvid. Dynaaminen tasapainomalli sisdlcdd
ns. hyviksymis- ja ratkaisustrategiat, jotka pyrkivit ottamaan vastaan jinnitteitd
ja mahdollistamaan siten kestivyyden. (emt. 396) Hyviksynti ja ymmirrys ovat
erittdin voimakkaita mielentiloja mahdollistaen kompleksisten ja haastavien ongel-
mien ratkaisun (Lewis and Smith 2014). Niin siksi, etti silloin pystytdin tutkimaan
kaikkia esilli olevia vaihtochtoja ja niiden dynaamista suhdetta toisiinsa (Smith and
Lewis 2011).
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Paradoksiset
jannitteet

PIILEVAT
JANNITTEET

Jarjestaytymisproses-
seihin upotettuja
ristiriitaisia, mutta
toisiinsa liittyvia
elementteja, jotka

jatkuvat, koska
organisaatio on

Johtamis-
strategiat

PARADOKSINEN
RATKAISU

Kohdataan
paradoksaaliset
jannitteet jakamalla ja
integroimalla.

Kestavyys

Lyhyen tahtdaimen
huippusuorituskyky,
joka ruokkii pitkan

aikavalin menestysta.

monimutkainen ja
sopeutuu.

Jannitteita korostavat tekijat.
* Ymparistotekijat
* Monimuotoisuus
¢ Niukkuus.
Toimijoiden paradoksaalinen kognitio.

NAKYVAT " .
JANNITTEET HYVAKSYNTA

Organisaation
toimijoiden kokemat
ristiriitaiset, mutta
toisiinsa liittyvat
elementit.

Paradoksaalisten
jannitteiden
hyvaksyminen
"tehdaan pois"
strategian avulla.

Hyvia sykleja kiihdyttavat tekijat:

Yksilolliset tekijat
* Kognition ja kayttaytymisen monimuotoisuus.
e Emotionaalinen tasapaino.

Organisaation dynaamiset valmiudet.

Tekijat, jotka vauhdittavat noidankehaa:
Yksilolliset tekijat AN
« Kognitiivinen pyrkimysjohdonmukaisuuteen,\A
* Emotionaalinen ahdistus ja puolustuskyky.
Organisaation muutoksen vastustamisvoimat.

Kuvio 7. Organisaation dynaaminen tasapainomalli (mukaillen Smith and Lewis 2011, 389)

Weiser ja Laamanen (2022) toteavat, cttd dynaamisesta tasapainomallista on
tullut vaikuttava teoreettinen viitekehys paradoksitutkimuksessa (ks. esim. Lewis
and Smith 2014), mutta kritisoivat sen soveltuvuutta paradoksaalisten kysymysten
hallintaan. Weiser ja Laamanen korostavat, ettd paradoksaalisten kysymysten hallin-
ta timédn dynaamisen tasapainomallin avulla edellyttiisi, ettd johto hyviksyy ndiden
paradoksien yhtiaikaisen olemassaolon. Lisiksi ajatus pienten mikroskooppisten
muutosten jatkuvasta sarjasta on heiddn kisityksensa mukaan epirealistinen. Weiser
ja Laamanen laajensivat paradoksihallinnan kattamaan myos yllattavat paradoksien
uusiutumistilanteet. Nuo uusiutumistilanteet voivat johtua joko ulkoisista tekijoista
tai sisdisistd syistd. Paradoksit syntyvit heidin kisityksensda mukaan ennakoimatto-
masti todeten “tasapainoillessaan koyden paalla, koyden pailld kavelija voi huomata,
ettd koysi vetdd odottamattomaan suuntaan vaikkapa voimakkaan tuulenpuuskan
vaikutuksesta” (emts. 1).

Tasapainottamista korostavat myds Raisch, Hargrave ja van de Ven et al (2018)
oppimisspiraalillaan, joka pitdi sisillain konvergenssi- ja divergenssivaiheen. Li-
hentymisvaiheessa organisaatiot jalostavat nykyista maailmankuvaansa liikkkumalla
jatkuvasti jannitteen napojen valilld. Eroamisvaiheessa ne siirtyvit dynaamisen tasa-
painon ulkopuolelle, saavuttaakseen paremman ymmirryksen jinnitteistd ja niiden
hallinnasta. Oppiminen organisaatiossa tapahtuu ikdin kuin sykayksittdin, kun
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organisaatio ylittdi tasapainon tilan ja pyrkii sinne aina uudestaan. Raisch kollegoi-
neen korostaa, ettd tasapainoon “joutuneet” organisaatiot ovat alttiita pysihtymaiin
tai tuhoutumaan, mutta siirtyessain yli tuon tasapainotilan, ne voivat saavuttaa
kestivyyden. (emt)

Paradoksiajattelu antaa mahdollisuuden tarkastella ongelmia uudella tavalla.
Sen sijaan, ettd ristikkaisiin vaatimuksiin haetaan ratkaisua kompromisseista, tai
niitd pyritdin ratkaisemaan hallitsemalla niitd, voidaan ristikkdisten vaatimusten
samanaikanen olemassaolo hyviksya. (Smith and Tracey 2016). Paradoksiajattelu
haastaa rationaalisuutta, lineaarisuutta ja suunniteltua muutosta korostavia johta-
misen malleja (Hyyryldinen, Karhu, and Luoto 2018; Ivory and Brooks 2018). Se
tarjoaa joko/tai asetelman sijaan seki/ettd ajattelua (Lewis and Smith 2014; Raisch,
Hargrave, and van de Ven 2018; Smith and Lewis 2011), mys koronapandemian
kaltaisten kriisien osalta (Kober and Thambar 2022). Paradoksiajattelu antaa myds
johtajille ja tyontekijoille mahdollisuuden suhtautua virheisiin optimistisesti. Sen si-
jaan, ettd he tuntisivat pakottavaa tarvetta jatkaa epionnistumiseen johtavia toimen-
piteitd, he voivat paradoksiajattelun keinoin kehittdd optimistisen suhtautumisen
negatiiviseen palautteeseen.(Sleesman 2019)

Weiserin ja Laamasen (2022) dissipatiivinen tasapainomalli huomioi dynaamista
tasapainomallia paremmin uusiutuvien paradoksien luonteen ja niiden hallinnan.
Weiser ja Laamanen eivit hylkdi dynaamista tasapainomallia, vaan kehittavit sita
eteenpdin. He nikevit dynaamisen tasapainomallin ja dissipatiivisen tasapainomal-
lin kahtena eri hallinnan rytmini. Dissipatiivisen tasapainomallin avulla voidaan
tasapainottaa valppautta ja toimenpiteitd hallitsemattomiin ja odottamattomiin
tapahtumiin. Siind missd dynaaminen tasapainomalli koostaa johtamistoimia ja en-
naltachkiisevid tasapainottavia toimenpiteitd, dissipatiivinen tasapainomalli koros-
taa jatkuvia panostuksia uusien uhkien tunnistamiseen ja korjaavien toimenpiteiden
toteuttamiseen, jotta organisaatioita voidaan tasapainottaa uudelleen ja uudelleen.
(Weiser and Laamanen 2022, 2) Havainnollistan dissipatiivista tasapainomallia ja
sen hyddyntimistd paradoksien johtamisen ja hallinnan apuvilineeni seuraavassa
kuviossa.

105
Vaatdinen: Virtuaalinen johtaminen paradoksien syleilyssa



Paradoksiset Johtamis-
jannitteet strategiat

Jannitteita korostavat tekijat:.
o Ymparistotekijat

+ Monimuotoisuus

o Niukkuus.

Toimijoiden paradoksaalinen kognitio.

Hyvia sykleja kiihdyttavat tekijat:

Tekijat, jotka vauhdittavat noidankehaa: e -
Yksillliset tekijat ! Yhsilolliset tekijat ) )

o . . . 4 « Kognition ja kayttaytymisen monimuotoisuus.
« Kognitiivinen pyrkimys johdonmukaisuuteeny + Emotionaalinen tasapaino
« Emotionaalinen ahdistus ja puolustuskyky. \ Organisaation dynaarniset valmiudet.

Organisaation muutoksen vastustamisvoimat. \\

P

Kaytanteet, joilla uudelleen

tasapainotetaan organisaatio:

* Kognitiivnen eriytyminen ja
integrointi

* Prosessuaalinen eriytyminen
Jjaintegrointi

* Rakenteellinen eriytyminen ja

integrointi
\ B .
) Organisaation kallistus
Kehitys, joka tyéntéa organisaation pois tasapainosta, joko 4 Organisaatio kallistuu toiselle puolelle paradoksia huolimatta
ulkoisen muutostekijan tai sisdisen ajautumisen vuoksi. '\ Jjohdon hyvaksynnasta tai sitoutumisesta yllapitaa paradoksia.
« Yksilokohtaiset ajautumistaipumukset. \ . N . . . . .
« Vuorovaikutukselliset ajautumistaipumukset. N Tata ajaa kyvyttdmyys tunnistaa paradoksin uusiutumista tai
\A valinpitdmattdmyys sen ilmenemismuodossa.

« Organisationaaliset ajatumistaipumukset.

Kuvio 8. Organisaation dissipatiivinen tasapainomalli (mukaillen Weiser and Laamanen 2022)
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Sisempi silmukka edustaa alkuperiisti Smithin ja Levisin (2011) dynaamista
tasapainomallia. Jinnitteet voivat korostua ympiristotekijoiden, niukkuuden tai
monimuotoisuuden kautta. Noidankehdi vauhdittavat yksilolliset tekijit, kuten
kognitiivinen pyrkimys johdonmukaisuuteen, emotionaalinen ahdistus ja puolus-
tuskyky sekd organisaation muutoksen vastavoimat. Hyviksynta luo perustan para-
doksien ratkaisulle. Sita vastoin puolustusreaktiot, jotka hyodyntavit tai keskittyvit
vain toiseen puoleen paradoksia johtavat noidankehiin. (emt) Tissi noidankehissi
jannitteet muuttuvat piileviksi ja paradoksi ikddn kuin sulautuu organisaation stra-
tegioihin, rakenteisiin, saantoihin, prosesseihin ja identiteetteihin, kun paradoksi
on ratkaistu (Weiser and Laamanen 2022, 11). Niisti tulee tilloin organisaation tai
toimielimen luontaisia piirteitd (Smith and Lewis 2011, 393).

Ulkoinen silmukka kuvastaa dissipatiivisella tasapainomallia, jossa ulkoiset
muutostekijit tai taipumukset ajelehtia voivat johtaa paradoksien nousemiseen
pintaan yllittien uusissa ilmenemismuodoissa. Naitd muutoksia ylin johto ei valt-
timittd odota tai pysty ennakoimaan esimerkiksi tiedonkasittelykyvyn puutteiden
vuoksi. Monet erilaiset ajelehtimisen tavat voivat olla kisilld yhti aikaa eri tasoilla
organisaatioita ja ylimman johdon voi olla vaikea pysyi niiden perissi. Paradoksien
uusien ilmenemismuotojen ymmartiminen on vaikeaa, mutta vield vaikeampaa on
ottaa organisaatio ikdin kuin uudelleen hallintaan, jotta epitasapainon uudelleen
ilmentyminen voidaan estid. Timi voidaan tehdd kognitiivisen, prosessuaalisen
ja rakenteellisen eriytymisen ja integraation avulla. Dissipatiivinen tasapainomalli
korostaa siis tasapainon viliaikaista luonnetta ja jatkuvaa huomion kiinnittimista
ja valiintuloa johdolta, jotta organisaatio voidaan uudelleen balansoida. (Weiser
and Laamanen 2022). Kuntakentin toimintaympiristé hyotyy paradoksaalisuus-
ajattelusta my0s virtuaalisen johtamisen tiimoilta. Pandemia on tuonut nikyviksi
monia piilevid paradokseja kuntien johtamiskaytanteissa ja erityisesti virtuaalisen
johtamisen ymparistoiss.

Pandemia niyttid aikaan saaneen jonkinlaisen paradoksaalisen ja nostalgisen ver-
tailun uutta ja vanhaa todellisuutta kohtaan. Sellaiset paradoksit, kuten rakenne vs.
vapaus, yhteisty6 vs. kilpailu, seki kontrolli/valvonta vs. yhteistyo tuntuvat vahvistu-
neen ihmisten kokemuksissa. (Vera and Crossan 2022) Carmine tutkijayhteisdineen
(2021) listasi viisi pandemiaan liittyvaa jannitettd: pitkd aikavili vs. lyhyt aikavili,
sosiaalinen vs. taloudellinen tavoite, oppiminen vs. suoriutuminen, yhteinen hyvi
vs. yksityisyys, todeten kuitenkin, ettd osittain niiden vahvistuminen on viliaikaista
ja sellaisena niihin tulee suhtautua. Virtuaaliseen toimintaymparistoon liittyvina
Crossan (2017) tutkimusryhmineen havainnollisti paradokseja seuraavalla kuviolla.
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Asiantuntemus ja rutiinit Asiantuntemus ja rutiinit

pandemiaa ennen pandemian jalkeen

Vapaus etitydsti Kontrolli ja valvonta

etatydssa

Kasvokkain tapahtuva ) . .
o Virtuaalinen tiimityo
tiimityd

Kurinalaisuus tiedon Nopeus tiedon

saatavuudessa saatavuudessa

Kuvio 9. Virtuaalinen johtaminen paradoksiniikikulmasta (mukaillen Vera and Crossan 2022, 79)

Virtuaalinen johtaminen ja virtuaalinen ty6 onkin paradoksi itsessian. Pande-
miaa ennen olleet asiantuntemus ja rutiinit saattavat jatkaa yhtd aikaa uusien vanhan
paalle hankitun asiantuntemuksen ja rutiinien kanssa. Tottumus johtamistyohon
kasvokkain haastaa virtuaalisen johtamisen kiytinteitd. Virtuaalinen ty6 on voinut
tuoda vapauden tunteen, vaikka samanaikaisesti on huolehdittava rakenteesta ja
tuottavuudesta. Jatkuva tiedon virtaaminen tasapainoilee kurinalaisuuden ja nopeu-
den vililli (Crossan et al. 2017), uuteen siirtyminen on vaatinut improvisaatiota
(Vera and Crossan 2022) ja johtamisen kiytinteissi on valittu vilttimisen, joko-tai
tai scki-etti tapoja. Purvanova ja Kenda (2018, 776) toteavatkin, etti virtuaalis-
ten johtajien on omaksuttava jopa vastakkaista johtamiskayttiaytymista. Heiddn
on johdettava tuottavuutta ja inspiroitava suorituskykyi yli odotusten, asetettava
tavoitteita ja muodostettava merkittavia ihmissuhteita, johdettava prosesseja ja kan-
nustettava yksilollisyyttd ja joustavuutta. Virtuaalisessa johtamisessa tarvitaan seki
transformaalista, inspiroivaa, ihmissuhteita tukevaa, voimaannuttavaa, mutta myos
tehtaviorientoitunutta johtamista.

3.3.2. Menestyksen paradoksi organisaatioeldmdissd

"Not everything that counts can be counted, and not everything that can be
counted counts.”

Albert Einstein s office at Princeton University
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Menestyksen paradoksi on lihtokohta paradoksaalisten kysymysten kriittiseen
tarkasteluun. Menestyksen paradoksia voidaan organisaatioissa tarkastella esi-
merkiksi Lewisin (2000) neljin kategorian, strategisten valintojen (Smith and
Lewis 2011), menestyksen ja selviytymisen (Sassi, Pihlak, and Birnkraut 2022) tai
vaikkapa onnistumisen ja epdonnistumisen vilisend keskusteluna. Menestyminen
pitdi aina sisilliin mahdollisuuden epionnistua (Miller and Danny 1993) ja yhti
lailla huolella suunniteltukin eteneminen sisiltdi yllattavia elementtejd, joihin ei
ole osattu varautua (Mintzberg and McHugh 1985). T4mi menestyksen ja epdon-
nistumisen yhtéaikainen lisndolo luo paradokseille tyypillisid jannitteitd ja tayttaa
hyvin paradoksin tunnusmerkit ristiriitaisuudesta, keskiniisestd riippuvuudesta ja
sinnikkyydestad (Smith and Lewis 2011). Toisaalta sitd voidaan tarkastella my&s siitd
perspektiivistd, onko paradoksiajattelu itsesddn paradoksi ja miten paradoksiajatte-
lua voidaan johtaa.

Strategiset valinnat paradoksiajattelussa

Strategisissa valinnoissa menestyksen paradoksi on aina lisni. Organisaatioissa
tyotd tehddin aina jotakin tarkoitusta ja tavoitetta varten (ks. myos Sassi, Pihlak,
and Birnkraut 2022). Lempiild ja Vanharanta (2018) toteavat, etti “menestyksen
ja selviytymisen varmistaminen on tydorganisaatioille vilttimitontd, ja organi-
saation kontekstissa tehtivit asettavat vaatimuksia organisaation tavoitteiden
saavuttamiselle.” (s. 2) Kunnan tarkoitus on muutoksessa, kuten jo aikaisemmin on
todettu. Pohdintaa herittdi se, onko kunnalla enii lainkaan itseisarvoa vai pelkka
vilinearvo alueellisten ja valtakuunnallisten vaatimusten toteuttajana (Hyyrylii-
nen, Karhu, and Luoto 2018). Hyyryliinen kollegoineen (2022) nostaa esille sidos-
ryhmiltd tulevien vaatimusten vastakkaisuuden. Toisaalta organisaatiot toteuttavat
itseisarvoisesti omia toimintapolitiikkojaan ja toisaalta esimerkiksi kunnilla on
selkedsti myos vilinearvo kansallisten ja alueellisten toimintapolitiikkojen toteut-
tajana. (Hyyrylidinen, Autioniemi, and Lehto 2022) Nimi seikat ovat omiaan
luomaan epivarmuutta erilaisten vaatimusten ja menestyksen vilille. (Hyyryldinen,
Karhu, and Luoto 2018) Menestys on aina sidottuna siihen tarkoitukseen, joka on
ennalta yhteisesti maaritelty. Onnistumista verrataan menestyksen mittaamiseksi
juuri tahan.

Suoriutumisen nikokulmasta strategiset valinnat vaikuttavat kaikkiin neljain
tunnistettuun paradoksien kateoriaan: suoriutumisen, organisoitumisen, yhteen-
kuuluvuuden ja oppimisen paradoksiin. Paitettiessi mita tehddin, kuka tekee,
miten tehdéin ja milloin, paitetdan samalla my®s siitd, miten niiti ei tehda. Koros-
tamalla strategiassa tai tavoitteissa, mitd aiotaan tehdd, samalla paitetdan, miti ei
ajota tehdd ja luodaan niin suoriutumiseen liittyvid jannitteitd. Strategiassa voidaan
kiytinnossd tehdi valintoja esimerkiksi paikallisuuteen, alueellisuuteen tai globaa-
liin toimintaan painottuen tai esimerkiksi sosiaalisesti painottuvan tai taloudellisen
painotuksen vililld. (Smith and Lewis 2011)
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Julkisella sektorilla on havaittu useita eri suoriutumisen strategioita. Strategiaksi
voidaan valita paljon enemman jossain médirin suuremmilla investoinneilla (Dooren,
Bouckaert, and Halligan 2015, 26). Esimerkiksi kunnan muuttuva tarkoitus tai
ilmastonmuutokseen liittyvit kysymykset voivat olla seikkoja, jotka vaativat sellai-
siakin resursseja, joita ei ole kiytettavissd. Taloudellisten paineiden vuoksi niihin ei
ohjata resursseja, vaan kiytimme vihemmin resursseja ja teemme harvempia inves-
tointeja kuin olisi tarvetta. Hyvistd aikomuksista huolimatta kunnissa on vaikea saa-
da tuloksia, jos strategiaksi valitaan timi, mutta resursseja ei ohjata tihan riittavisti.
Riskiné on, ettd ajaudutaan odottamaan enemmin tuloksia vihemmilli resursseilla
(ks. my®s kuntasekrorilla Lehto and Viitala 2016). Valittuna strategiana se edellyt-
tiisi tydmallien ja prosessien tehostamista seka erityisesti Lehdon ja Viitalan (2016)
tutkimuksen mukaan tyohyvinvoinnin kehittimistd. Valittu strategia voi olla my6s
enemmiin samoilla resursseilla (Dooren, Bouckaert, and Halligan 2015). Suomessa
tastd esimerkkind voi mainita kuntien jatkuvasti lisidntyvit vastuut. Vastuita tulee
kunnille lainsdddantomuutoksin, mutta resursseja ei ole kiytettavissa enempai kuin
aikaisemminkaan. Neljis mahdollinen strategia on sama suoriutuminen vibemmil-
ld resursseilla (emt). Esimerkiksi poistuvan henkiloresurssin tilalle ei palkata uutta
resurssia, vaan on selvittivi samoista toistd, samoista tavoitteista, mutta vihemmilld
resursseilla kuin aikaisemmin. Vihemman suoriutumista vahemmilla resursseilla ku-
vastaa tilannetta, jossa joudutaan tekemiin tyotd jatkuvasti pienenevilld resursseilla.
Strategiaksi voidaan valita ja usein valitaankin niiden eri strategioiden yhdistelmia
cli puhutaan yhdistetysti strategiasta. (Dooren, Bouckaert, and Halligan 2015, 26)

Kaikki edelld mainitut strategiat edellyttavit huolellista suunnittelua ja seuran-
taa, jotta niilld voidaan saada tuloksia. Helppoa voi olla tunnistaa, mika ty6 jaa
tekemittd tai kuormittuu. Vaikeampaa on tunnistaa sitd, mihin kaikkeen tuo vi-
henevi resurssi vaikuttaa. (Bouckaert and Halligan 2008) Tunnistamista voidaan
tehda esimerkiksi prosesseja ja tyotapoja kehittamalld, mikd mahdollistaa my6s tyon
tehokkaamman suorittamisen. Kunta onkin hyvi esimerkki prosessiorganisaatiosta,
jossa suoriutumisen mittaamisen on hyvi kohdistua prosessin eri tehtiviin (ks. myds
Dooren, Bouckaert, and Halligan 2015). Pelkkii lopputulosta mittaamalla, voi olla
vaikea tunnistaa onnistumisia. Suoriutumisessa on yhti aikaa huolehdittava lyhyen
tihtdimen ja pitkin aikavilin tuloksellisuudesta (Hyyryldinen, Karhu, and Luoto
2018) ja esimerkiksi virtuaaliset vuorovaikutusvilineet ja toiminnanohjausjirjestel-
mien puute haastavat tulosten seurantaa (Viitiinen and Vakkala 2023).

Menestyminen tiivistyy keskusteluun suoriutumisesta ja sen mittaamisesta.
Suoriutumisen paradoksissa ei olekaan pelkistian kysymys itse suoriutumisen
paradoksista, vaan my®&s sitd koskevien raporttien ja mittareiden paradoksisesta
jannitteestd. Hyvista tarkoituksestaan huolimatta suoriutuminen voi olla parempaa
tai se voi olla huonompaa kuin raportit ja niiden pohjalla olevat mittarit osoitta-
vat. Ongelmallisen timai on silloin, jos timin tiedon perusteella tehdain padcoksia
vaikkapa sanktioista tai tulevista kehittimisen kohteista (Thiel and Leeuw 2002).
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Suoriutumisessa mittaaminen on johtamisen tirkei apuviline. Suoriutumisen mit-
taamisen avulla voidaan analysoida toiminnan tuloksellisuutta, tehokkuutta ja myos
oppia tekemiin asioita jirkevimmin tulevaisuudessa. Tavoitteiden episelvyyden on
havaittu olevan merkittivissi positiivisessa yhteydessd suoriutumisen mittaamista
vadristaviin kiytinteisiin. Tavoitteiden sekavuus voi saada tyontekijat vaarinkayt-
timdin suoriutumista koskevaa informaatiota saadakseen paremmat tulokset. Ul-
kopuolisella kontrollilla on merkittivd negatiivinen vaikutus tulosten mittaamiseen
liiteyviin vadrinkaytoksiin. Korkea tyon autonomia taas voi vahentaa suoriutumista
koskevan mittaamisen manipulointia. Korkea sisiinen motivaatio taas vihentia
todennikoisyyttd suoriutumista koskevan tiedon viirinkdyttoon, kun taas ulkoinen
motivaatio lisii sitd. (Choi and Park 2023)

Mittaaminen kohtaa my6s muita tunnistettuja paradokseja, kuten mittaamatto-
mien asioiden vertaileminen numeerisessa muodossa, asiantuntijoihin nojaaminen,
vaikka heihin ei luoteta, halvaantuminen liiasta analysoinnista, vastuun mairittele-
misen vaikeuden yhteistoiminnassa seka toiveen paremmasta suoriutumisesta, jota
suoriutumiskyvyn hallinta ei pysty tiyttimiin (Dooren, Bouckaert, and Halligan
2015). Suoritusten mittaamisella on merkitysti johtamiselle, mikali mittaamisesta
saatua tietoa kiytetddn tarkoituksenmukaisella, organisaatiota kehittavilla tavalla.
Mittaamisen kautta saadun tiedon kiytté mahdollistaa informoitujen piitdsten
tekemisen, se tuottaa ohjeita ja ohjausta seki kehittdd organisaatiota. Sen kautta
voidaan myos informoida onnistumisista tai sen puutteita muulle organisaatioille
tai organisaation ulkopuolelle. Mittaaminen voi vahvistaa my6s oppimista, kun
johtajat kiyttdvit mittaamisen kautta saatua tietoa organisaation ongelmien ratkai-
suun. T4alla voidaan vahvistaa asiantuntijoiden tavoitteisiin perustuvaa oppimista.

(Moynihan, Backgaard, and Jakobsen 2020)

Menestyksen paradoksi esteenid suoriutumiselle
Organisaatioeldmissd on hyvi esittdd kysymys, onko menestyksen paradoksista tul-

lut este itse suoriutumiselle. Aiempi menestys edistdd totuttujen toimintatapojen tai
-polkujen siilyttimisti keskittyen samoihin tuttuihin strategioihin (ks. esim. Audia,
Locke, and Smith 2000). Tietoisuus vaihtochtoisista poluista tai eroavaisuuksista
pienenee ja timi voi johtaa konvergenssin polulle (Miller and Danny 1993). Vahva
suorituskyky voi edistdd totuttuja toimintatapoja puolustavaa ajattelutapaa, mika
taas voi johtaa tulevaisuudessa toimimattomiin ratkaisuihin (Amason and Mooney
2008, 407). Lempiild ja Vanharanta (2018) varoittavatkin liiallisesti yksinkertaista-
masta vastakkaisuuksia.

Menestyksen paradoksilla on kolme tyypillista oiretta: 1) Erilaisten ulottuvuuk-
sien ja kisityksen ennenaikainen lihentyminen, 2) liiallinen luottamus hallitseviin
selityksiin, sekd 3) hallitsevaa logiikkaa suojaavien nimikkeiden institutionalisoimi-
nen. Erilaisten ulottuvuuksien ja kisitysten liian aikainen lihentyminen voi johtaa
sithen, ettd hylitaan tarpeelliset erilaiset nikemykset. Tama voi johtaa joko-tai
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-ajatteluun, miki on haitallinen monimutkaisten toimintaympiristojen haasteisiin
vastaamisen nakokulmasta. Paradoksien hallinnassa seka- ettd nikemykset edistavit
luovuutta, hyddyllisia kiertokulkua (M. P. e. Cunha & Putnam, 2019) ja tuloksia
ajan kuluessa (M. P. e. Cunha and Putnam 2019).

Toinen oire on liiallinen luottamus vallitseviin selityksiin esimerkiksi paradok-
siajattelussa, mistd hyvini esimerkkind on sinallddn kiyttokelpoisen kategorisoin-
nin (suoriutuminen, oppiminen, organisoituminen ja yhteenkuuluvuus) liian
pikkutarkka seuraaminen (Lewis and Smith 2014; Smith and Lewis 2011). Talléin
voidaan paityi joko poissulkemiseen tai eristimiseen. Poissulkeminen voi esiintya
esimerkiksi siten, ettd niihin neljiin kategoriaan sopimaton paradoksi jitetdin
huomiotta. Tillainen paradoksi voi esimerkiksi olla sellainen, joka ei puhtaasti sovi
mihinkain, mutta kattaa sisallaan useamman kategorian osia. Nima voivat edustaa
monimutkaisia kilpailevia vaatimuksia, ylittid organisatorisia kategorioita. (M. P. e.
Cunha and Putnam 2019, 98)

Eristaytyminen taas liittyy nimensd mukaisesti sithen, ettd paradoksit eristetain
toisistaan, jolloin niiden keskiniinen riippuvuus ja suhde toisiinsa unohtuu (Liischer
and Lewis 2008). Paradoksien keskindisesti riippuvuudesta ja suhteesta toisiinsa
hyvini esimerkkini on Miillerin kollegojensa (2021) kanssa tekemi paradoksaalista
menestymistd tanskalaisessa etiterveyshankkeessa koskeva laadullinen pitkittiis-
tutkimus. Kdytinndssd tutkimus kisitteli etdvastaanottoa ja muita etipalveluita ja
tutki potilaiden oleskelun lyhentimiseksi ja potilastyytyvaisyyden sailyttamiseksi
kiyttd6n otettua My Pathway -etialustaa (myohemmin etialusta) ja sen vaikutuksia
asetettuihin tavoitteisiin. Tutkijat 16ysivat paradoksin asetettujen tavoitteiden ja
etdalustan puutteellisen kiyton vililld. Tavoitteet pystyttiin saavuttamaan, vaikka
etdalustan kiytossd havaittiin puutteita. Tutkijat analysoivat tarkemmin tunnistet-
tuja esteitd ja niiden valisid suhteita. Esteeksi etdalustan kiytolle terveydenhuollon
ammattilaiset nikivit persoonattoman hoidon. Timin kisityksen persoonatto-
masta hoidosta havaittiin vaikuttavan kisitykseen epiammattimaisesta hoidosta.
Niiden vililld havaittiin siis yhteys. Puutteellinen organisaatioviestintd havaittiin
myos esteeksi etdalustan kdytto6n. Organisaatioviestintd vihensi my6s kisitystd per-
soonattomasta ja epiammattimaisesta hoidosta. Etdalustaan ja sen kiyttoon liittyva
IT- koulutus ja integraatiokoulutus tunnistettiin myos esteiksi kiyttoonotolle ja so-
veltamiselle. Terveydenhuollon asiantuntijat pelkisivit, ettd heikkoudet teknisissa
taidoissa vaikuttavat negatiivisesti asiakkaiden luottamukseen heidin asiantunte-
mustaan kohtaan. T4hankin pelkoon voitiin vaikuttaa organisaatioviestinnalla.

IT -strategian puute esti ammattilaisia kidyttimastd etdalustaa piivittdisessd
tyossdin. He eivit pitineet sitd tarkoituksenmukaisena, eivitkd ndin nihneet syyta
sen kaytolle. Tarkoitusta kirkastettiin organisaatioviestinnalld ja sen kaytté lisdin-
tyi. Organisaatioviestinnin puute ja tarkoituksenmukaisuus olivat siis toisiinsa
liittyvid esteitd ja ruokkivat ndin toinen toisiaan. Myos organisaatioviestinnin ja
IT -johtamisen taitojen valilla havaittiin yhteys. Tiedonhallinnan ja -johtamisen
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havaittiin mahdollistavan organisaatioviestintdi ja palvelevan tarkoituksenmu-
kaisuuden selkeyttimistd sekd asiakkaille ettd terveydenhuollon asiantuntijoille.
(emt. s. 14-15)

Kokonaisuutena mielenkiintoisen tutkimuksesta tekee se, ettd esteet liittyvit
toisiinsa ja vaikuttavat ajan kuluessa vaihtelevasti kiyttd6nottoon, mutta niilld on
vain vilillinen yhteys onnistumiseen. Esteiden vuoksi esimerkiksi uudet jarjestelmat
vaikkapa virtuaalisessa toimintaympiéristossa jaavat kayttdmattd, esteet kumuloitu-
vat, synnyttavat uusia esteité ja vahvistavat toisiaan. Hyvilla johtamisella, tehokkaal-
la organisaatioviestinnilld ja erityisesti tiedonhallinnalla voidaan vaikuttaa, ainakin
etiterveyshankkeiden, miksi ei muidenkin teknologiaan apunaan kiyttivien tavoit-
teiden toteutumista. (Miiller et al. 2021) Voi siis olla, ettd niilli samoilla seikoilla
voidaan tukea myos onnistumista ylipaansa virtuaalisessa johtamisessa ja etityossa.

Menestyksen paradoksille tunnusomaista on my6s dominoivaa logiikkaa suojaa-
vien nimikkeiden institutionalisointi, joka keskittyy liiallisesti teoreettisiin kisittei-
siin ja hallitseviin oletuksiin (M. P. e. Cunha and Putnam 2019). Erityisesti edelld
luvussa 3.3.1. kisitelty dynaaminen tasapainomalli (Smith and Lewis 2011) ja siitd
kehitetty dissipatiivinen tasapainomalli (Weiser and Laamanen 2022), ovat tistd
hyvia esimerkkejd. Ne ndyttivit suojaavan hallitsevaa jirjestyslogiikkaa ristiriitojen
hallinnassa (Smith and Lewis 2011), vaikka dissipatiivinen tasapainomalli pyrkii-
kin huomioimaan myos yllittavia seikkoja (Weiser and Laamanen 2022). Cunha
ja Putnam eivit kuitenkaan hylkaa sen paremmin dynaamista tasapainomallia kuin
neljai kategoriaakaan, vaan heidin tarkoituksenaan on laajentaa perspektiivii. Hei-
din ymmirryksensi mukaan ristiriita, riippuvuus ja sinnikkyys (Smith and Lewis
2011) tarjoavat hyvin lihtokohdan yhteisen kannan muodostamiselle paradoksin
olennaisista piirteistd (M. P. e. Cunha and Putnam 2019, 100). Jotta organisaatioissa
ei sorruttaisi ansoihin, on syyta sdilyttaa paradoksit systeemisesti upotettuina, kehit-
tid vahvoja prosessinikokulmia (M. P. e. Cunha & Putnam, 2019, 102) ja tunnistaa
paradokseja (M. P. e. Cunha and Putnam 2019, 102) Dissipatiivinen tasapainomalli
ottaa lisiksi huomioon paradoksien uusiutumisen ja vie siten paradoksiajattelua
eteenpain.

Tarkoituksen johtaminen ja johtamisen tarkoitus

Menestyminen yhia monimutkaistuvassa maailmassa edellyttaa paradoksien luku-
taitoa. Hyyryldinen kollegoineen (2018, 9) toteaakin osuvasti "kunnan kaltaista
monimutkaista, ja jossakin mairin kaoottiselta vaikuttavaa jirjestelmad voi ym-
mirtad siind realisoituvien organistoristen paradoksien kautta.” Erityisesti kunnan
perimmaiinen tarkoituksen muutos voi voimistaa paradokseja ja niiden vaikutuksia.
Toisaalta kunnan toimintavaltuudet kapenevat, mutta toisaalta ne taas esimerkiksi
elinkeinopolitiikan ja maankayton osalta syvenevit. Kunnan rooli yleista etua tuo-
tavana organisaationa ei katoa. Siksi yksityisen edun ja julkisen yleisen edun vilistd
paradoksia on suoriutumista koskevassa keskustelussa syyti tasapainottaa. Julkisen
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edun ja yksityisen edun vilinen jinnite kulminoituu toisaalta suoriutumisen pa-
radoksin tarkoitusparadoksiin, mutta silli on my6s laajempi Smithin ja Lewisin
(Smith and Lewis 2011) tunnistamien neljin kategorian poikkileikkaava vaikutus.

Tissd keskustelussa on merkitystd my®6s silld kuka julkisen edun mairitead. Pa-
ternalistisessa ajattelussa timi liitetddn usein vallankdyttdjin tai padtoksentekijin
rooliin. Julkisen palvelun perustehtivi on tuottaa hyvinvointia laajemmalle yleisolle
joskus omankin edun kustannuksella (Wright and Pandey 2010). Julkisissa orga-
nisaatioissa transformaalisen johtamisen tasoa on pidetty matalana (van der Voet
2016). "Transformaalinen johtaja laajentaa ja nostaa tydntekijoidensi etua, kun he
luovat tietoisuutta ja hyviksyntid ryhmin tarkoituksesta ja missiosta ohjaten tyon-
tekijoita nikemiin heidin oman etunsa ohi” (B. M. Bass 1990, 21). Byrokraattinen
kontrollijarjestelmakain ei ole este transformaalisen johtamisen kehittimiselle ja
julkisen palvelun perustehtivii voidaan pitdd hyvini alustana transformaalisen
johtamisen kiytinteiden kehittamiselle julkisissa organisaatioissa.

Arvioitaessa suoriutumista on julkisen palvelun arvontuotantoa siis hyvi katsoa
seki palveluiden tuottaman asiakasarvon (Virtanen and Jalonen 2023) etti laajem-
man yhteiskunnallisen merkityksen kautta. Julkisissa organisaatioissa hy6dytdin
siitd, ettd sekd yhteinen etu ettd organisaation perustarkoitus ovat linjassa julkisen
palvelun kisitteen kanssa (Perry 2020, 208). Vision selkeys, sen jakaminen seuraa-
jille (Andersen et al. 2018) ja yllipitiminen ajan mittaan vahvistavat tyontekijoiden
motivaatiota palvella yhteiskuntaa ja muita. Organisaation suoriutumiseen vaikut-
tavat organisaatiokulttuurin lisiksi sille mairitelty missio ja visio, sekd rakenteelliset
seikat, joiden raameissa suoriutumista voidaan johtaa.

Transformaalisen, visiondidrisen ja autenttisen johtamisen kaytanteilld seka julki-
sen johtamisen nikokulmilla voidaan vaikuttaa julkisen palvelun motivaatioon ja
suoriutumiseen (Bellé 2014; Wright, Moynihan, and Pandey 2012). Perry (2020)
kisittelee transformaalisen johtamisen neljid tasoa. Ensinnikin idealisoitu johtami-
nen nikee johtajan roolimallina, joka noudattaa omia periaatteitaan ja toimii eetti-
sesti ja rehellisesti. Inspirationaalinen motivointi taas liittyy johtajan kyvykkyyteen
inspiroida tarkoituksen ja luottamuksen tunnetta seuraajissa. Alyllinen stimulointi
taas nojaa ajatukseen, ettd johtaja haastaa seuraajiaan innovoimaan ja luomaan,
jotta he voivat suoriutua tavoitteistaan ja tehtavistaan. Yksilollinen harkinta taas
tarkoittaa sitd, ettd yksiloita ei kisitelld pelkdstdin ryhman jasenind, vaan yksil6ina,
joilla on oma tarpeet, halut ja kehittimisen mahdollisuudet ja niitd ridciloiddan
henkilokohtaisesti.

Julkisen johtamisen nikokulmilla on positiivinen yhteys tyontekijan julkisen
palvelun motivaatiotasoon ja suoriutumiseen (Schwarz, Eva, and Newman 2020).
Tillaisia nikokulmia voivat olla esimerkiksi Tummersin ja Kniesin (2016) tunnis-
tamat vastuullisuus, saantojen noudattaminen, poliittinen uskollisuus ja verkostojen
hallinta. Niistd kolme ensimmiisti ovat byrokraattiselle johtamiselle ominaisia.
Neljis eli verkostojen hallinta on enemmin liike-elamille tyypillinen ja kisittdd ul-
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koisten suhteiden hoitoa. Kaikilla nikokulmilla havaittiin yhteys motivaatiotasoon
ja tyOssd suoriutumiseen, mutta eniten havaittiin verkostojen hallintaan keskitty-
villd johtamisella. Tamin vuoksi on suositeltavaa, ettd tyontekijoita kannustetaan
rakentamaan verkostoja organisaatiosta ulospdin hankkiakseen tietoa, teknistd
asiantuntemusta ja resursscja, joita ei sisiisesti ole saatavilla (Schwarz et al. 2020).
Tyontekijd arvot soveltuvat todennikéisemmin organisaation arvoihin, kun hinella
on julkisen palvelun motivaatiota. Tyontekijit voivat sitoutua paremmin organisaa-
tion tavoitteisiin omassa tyossiin (Perry 2020) ja se vaikuttaa positiivisesti tyossd
suoriutumiseen (Perry et al. 2010; Schwarz et al. 2020). Julkisen palvelun motivaatio
ja korkean osallistumisen ilmapiiri liittyvit molemmat merkittivisti sitoutumiseen,
minka vuoksi niiden edistimista voi suositella (Scrimpshire et al. 2023).

Julkisen palvelun motivaatio voi olla selittiva tekija johtajien mahdollisuuksissa
vaikuttaa tydntekijoiden suoriutumiseen (Paarlberg and Lavigna 2010). Julkisen
puolen johtajat toimivat roolimalleina tyontekijoilleen erityisesti, jos he edustavat
cettisen (Wright, Hassan, and Park 2016) ja autenttisen johtamisen kiytinteiti.
Ristiriidatonta julkisen palvelun motivaation ja suoriutumisen vilinen yhteys ei ole.
Caillier (2014) esimerkiksi ei havainnut julkisen palvelun motivaatiolla vilittivid
vaikutusta johtamisen ja suorituskyvyn valilli. Han havaitsi kylla transformaalisen
johtajuuden ja julkisen palvelun motivaation myénteisen vaikutuksen tyonteki-
joiden arviointiin. Mission valenssi vahvisti positiivista suhdetta transformaalisen
johtamisen ja suorituskyvyn valilld. (emt)

On kuitenkin syyti my6s pitid mielessd, ettd julkisen palvelun motivaatio ei
pelkistain ole hyvi asia, vaan silld on my6s oma negatiivinen puolensa. Tyontekija
voi vaihdella eri tilanteissa perusteitaan epicettiselle kayttaytymiselle, mikali heidin
oma kisityksensi yleisestd edusta on ristiriidassa vallitsevan kasityksen kanssa. Tama
voi johtaa epiecttiseen kiyttaytymiseen tai aiheuttaa turhautumista, jopa uupumus-
ta. (Ripoll and Schott 2020) Julkisen palvelun motivaatioon liittyy myos merkittivia
riski sille, ettd uhrautuva yleiseen etuun tihtdivi toiminta, voi syrjiyttiad oman edun
ja saa tyontekijan esimerkiksi saapumaan sairaana toihin. Tilld saattaa olla kauas-
kantoisia negatiivisia vaikutuksia tyontekijin hyvinvointiin.(Jensen, Andersen, and
Holten 2019) Julkisen palvelun motivaation tutkimuksessa on myos havaittu kult-
tuurisia eroja. Linsimaissa julkisen palvelun motivaatiolla ei ole havaittu niin suurta
vaikutusta (ks. esim. Sangmook Kim et al. 2013) verrattuna esimerkiksi maihin,
joissa valta on eriytynyt etéille.

Mikaili tyontekijilld on paisy hyodyllisiin yhteyksiin ja sellaisiin tilanteisiin, jois-
sa hin voi taivutella itseidn muuttamaan omaa asennettaan tai kiyttaytymistadn,
vaikutukset suorituskykyyn nousevat ja niilld voi yhdessi olla vaikutusta julkisen
palvelun motivaation lisiantymiseen (Bellé 2014). Julkisten tavoitteiden selkeys
ja julkisen palvelun motivaatio toimivat vilittdjind organisaation mission tdytty-
misessd (Wright, Moynihan, and Pandey 2012). Johtajan selkeyttiessi, jakaessa ja
yllapitiessi organisaationsa visiota, ovat tyontekijit motivoituneempia tekemain
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hyvii yhteiskunnalle ja toisilleen (Orr and Bennett 2017). Transformaalisen johta-
misen kdytinteitd omaavat johtajat kiyttavit enemmain hyvikseen suoriutumisesta
kertovaa organisaatiossa syntyvii tictoa (Kroll and Vogel 2014).

Julkisen palvelun motivaation positiiviset vaikutukset heijastuvat tyontekijin
tydhyvinvointiin ja tydyhteisoa kehittiviin toimintaan (Pihlava, Mauno, and Ruo-
kolainen 2017, 100). Toisaalta rekrytoimalla johtajia, joilla on korkea julkisen pal-
velun motivaatio, saadaan jo lahtokohtaisesti johtajia, joilla on taipumus osallistua
tyoyhteisossain sekd kannustaa sithen my6s muita. Tilld taas on havaittu positiivisia
vaikutuksia tyossd suoriutumiseen ja merkityksellisyyden tunteeseen. Johtajat, joilla
on jo valmiiksi korkea julkisen palvelun motivaatio keskittyvit korkean osallistu-
misen ilmapiirin luomiseen edistden ndin suurempaa joustavuutta, proaktiivisuutta
ja yhteistyota tyontekijoissi. Keskittyminen tyontekijdin ja hinen kehittymiseensd
antaa tyontekijilld tarkoituksenmukaisuuden ja joukkoon kuulumisen tunteita,
mahdollistaa itsendisyyden tydssi ja edistad jatkuvan kehittymisen kulttuuria.
(Scrimpshire et al. 2023) Julkisen palvelun motivaatio voi siis lisitd myos ihmiskes-
keisen johtamisen elementteji ja erityisesti osallistumista organisaatiossa.

Julkisissa organisaatioissa kuulluksi tuleminen, luottamus, ystavillisyys, huolen-
pito ja yhteenkuuluvuus voivat saada tukea seké organisaation arvoissa ettd sain-
néissi (Perry 2020) . Esimerkiksi ESA:n johtajana toiminut Jean-Jaques Dordain on
todennut, ettei mikdan “resepti” voi korvata ihmisid. Siksi yhteisty6 ihmisten valilla
ei ole pelkistaan “reseptien” kokoelma. Yhteistyon on oltava osa kulttuuria ja jopa
sen yli, osa identiteettii (Lambright 2016, 510). Ihmiskeskeisyys sekd johtamisen
kiytinteissd ettd palveluiden arvonluonnissa voi tuoda hy6tya muuttuvassa kunta-
kentissi (Stenvall and Virtanen 2021; Virtanen and Jalonen 2023). Autonomisen
motivaation taso lisd4ntyy, kun johtajien tietoisuus organisaation tavoitteista on
syvempad ja vahvempaa. Tyontekijoiden tavoitellessa itsedan suurempia tavoitteita,
niiden saavuttaminen koetaan usein vaikeammaksi, minka vuoksi johtajien sitoutu-
minen niihin on suoriutumisen nikékulmasta merkityksellistd. (Perry 2020)

Kuntaorganisaatioissa transformaalisen, autenttisen ja visionddrisen johtamisen
ilmenemismuotoja painottamalla voimme edistid oman adnen kiyttoa ja suoriu-
tumista, mutta myos paradoksiajattelun edellyttimii dialogisuutta. Vahvistamalla
ymmarrystd, mitd visio ja missio kunkin tyossd tarkoittavat, voidaan vahvistaa ka-
sitystd yhteisestd edusta varmistaen palvelun tuottamisessa sekd yhteiskunnallista
laajempaa etua ettd arvonluontia yksittiisten palveluiden tuottamisessa. Sosiaalista
padomaa tukevat strukturaaliset seikat tukevat ihmisten toimijuutta johtajina ja
asiantuntijoina. Kiinnittdimalld huomiota ylhdiltd alas saakka sekd johtajien ettd
tyontekijoiden rekrytoinnin ja perehdyttimisen aikana julkiseen yhteiseen etuun
voimme lisitd suoriutumista kunnissa. Paradokseille tyypillinen ristiriita, riippuvuus
ja sinnikkyys hyotyvit systeemisestd upottamisesta, joka voidaan tehda lisddmalld
prosessinikokulmia ja tunnistamalla paradokseja. Prosessinikokulma auttaa myds
mittaamaan oikeita asioita pelkian lopputuloksen sijaan. Minkiin yksittdisen johta-
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mistyylin omaksuminen ei kuitenkaan vaikuta paradoksinikokulmasta yksin riicti-
vin suoriutumista edistimain, vaan johtamisen tapa on valittava tilannekohtaisesti
(Purvanova and Kenda 2018).
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4. TULOKSET: SOSIAALISTA PAAOMAA
JA PARADOKSIAJATTELUA TUKEVA
JOHTAMINEN

4.1. Sosiaalista padomaa tukeva johtaminen

Tissa tutkimuksessa sen aineistolahtéisen otteen ja sosiaalisen konstruktionismin
tuoman lihestymiskulman vuoksi 22 ylimman ja keskijohdon haastattelussa lihdet-
tiin liikkeelle varsin laajoilla johtamista ja vuorovaikutusta kartoittavilla kysymyksil-
14, joiden tarkoituksena oli kartoittaa johtajien kokemaa todellisuutta COVID-19
pandemian aikana tapahtuneen etity6hon ja etdjohtamiseen siirtymisen aikana.
Aineiston temaattisen sisdltoanalyysi on abduktiivista kidyden tiivistd keskustelua
aineiston, teorian ja aiemman tutkimuksen kanssa.

Aineiston raakatekstin sanahaut toivat esiin kuvan yksin tekemisesti ja erityisesti
vuorovaikutuksen osalta lihijohtajan aloitteellisuuden merkityksesta viestinnin
kiynnistdjani ja asioiden esille tuojana. Tama piiirre korostui erityisesti virtuaalisis-
sa toimintaympiristoissd. Raakatekstin muodostuessa aineistosta piirtyi kuva, jossa
osallistuminen tai sen puute oli varsin keskeisesti lisnd useassa eri haastattelussa,
hieman eri tavoin kuvattuna.

"Tulee niiti asioita, mitd ibhmiset on tuoneet esiin. Ne eivit vilttimaitti minulle
tuonut, mutta ne tuo esimiesten kautta. Ne tuo hirmu hyvi[i asioita, mind olen
robkaissut sithen keskusteluun, koska musta se on tirkein asia jobtamiseen ja sen
organisaation kehittymisen nikokulmasta...”

Sosiaalista pidomaa, sen mekanismeja ja ulottuvuuksia koskevaan tieteelliseen
keskusteluun tutkimuksessa paiadyttiin etsittdessd aineistosta toistuvia ideoita.
Aineistolihtoisessd analyysissa sosiaalisen piioman ulottuvuudet (Nahapiet and
Ghoshal 1998, 2009; Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005) ja mekanismit (R. D.
Putnam 2000; 1995) muodostavat teoreettisen tarkastelukulman. Olen kuvannut
sosiaalista padomaa koskevaa tieteellistd keskustelua luvussa 3.1. Sosiaalisen pai-
oman merkitys organisaatiolle.

Jobtaminen virtuaalisessa toimintaympdristissi- ja Vuorovaikutus virtuaalisessa
toimintaympdristissi — teemoille tehtiin sanataajuus (word frequency) haku 50:1le
eniten ilmeneville sanalle. Niiden pohjalta 16ytyivit kaksi kategorista puhetyyp-
pid: mindpuhe ja yhteisdpuhe (kuvattu luvussa 2.3.3.). Kategoriset puhetyypit
havainnollitavat erityisesti erilaisia puheen nikokulmia. Niiden tarkoituksena ei ole
kisitelld puhetta, jota kiiyddin oman itsen kanssa (self talk) tai johtajan identiteet-
tiin tai itsen havaitsemiseen liittyivd seikkoja. Kaikissa haastatteluissa oli puhetta
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mind-muodossa, mutta mindpuheessa sitd oli selkedsti enemmin. Analyysissa on
mukana seitsemin (7) mindpuhetta sisiltivad ja viisitoista (15) yhteisdpuhetta
sisiltavdd haastattelua. Yhteisopuheen nimitys juontuu aineiston myShemmasta
analysoinnista ja havainnoista.

Seuravaksi tarkastelen, miten sosiaalisen piioman ulottuvuudet ja mekanismit
ndyttdytyvat ndissd kategorisissa puhetyypeissd ja kuinka ne vertautuvat toisiinsa
tavoitteena kuvata sosiaalista pidomaa tukevaa johtamista luottamuksen, sosiaalisen
padoman ulottuvuuksien ja mekanismien kautta tarkasteltuna.

4.1.1. Luottamuksen tarina sosiaalisen pddoman rakennusaineena
Luottamuksen voidaan ajatella olevan sosiaalisen pddoman rakennusaine. Luotta-
muksen tarinat valikoituivat esimerkiksi sosiaalista pidomaa havainnollistavista tari-
noista, koska ne parhaiten piirtivit esiin niiti eroja, joita kategorisissa puhetyypeissi
on havaittavissa. Oheisilla tarinoilla pyritdin tekemiin nikyviksi, miten luottamus
ndyttaytyy tissa tutkimuksessa tunnistetuissa kategorisissa puhetyypeissi: minapu-
heessa ja yhteisopuheessa. Tarinoissa luottamusta koskevat elementit, kuten koetun
luotettavuuden osatekijit, henkilokohtaiset taipumukset ja koetut riskit ovat tun-
nistettavissa (Mayer, Davis, and Schoorman 1995). Tarinat on yhdistetty kaikista
mindpuheen ja yhteisopuheen haastatteluista kokonaisuudeksi, jonka tarkoituksena
on piirtdd eroja mindpuheen ja yhteisopuheen vilille.

Minipuhe - Koetun riskin tarina

Aikaisemmin johtajalla piti olla semmoinen asiallinen ja komentava dini. Nykyisin
johtaja on semmoinen rinnalla kulkija. Hin kiy tasavertaisena henkiloni keskusteluja
ihmisten kanssa. Koen, ettd johtajat ovat organisaatiossamme helposti lihestyttavia.
Kynnys kanssakdymiseen pyritddn pitimain matalana. En oikein edes koe itsedni johta-
jaksi. Minulla on vain erityinen vastuu, miti muilla ei ole. Olen silti tasavertainen mui-
den kanssa. Jossakin vaiheessa kuitenkin on otettava ratkaisun avaimet omaan kiteen.

Minulla on tapana hieman sarkastisestikin osoittaa, jos tyontekijoiden ajatukset
jostakin asiasta eivit ole asiallisia. Joillakin henkil6illd on vanhakantainen tapa ajatella,
ettd pomo on pomo. Tami voi joskus johtaa siihen, ettd tyontekijit eivit usko, ettd ha-
luan heille pelkkid hyvai ja ettd asiat tehdin heidin ja koko tyoyhteisén edun nimissa.
Minun hyvintahtoisuuteeni ei luoteta. Se ihmetyttdi. Téllaisten vaikeiden tilanteiden
ratkaiseminen edellyttid vahvaa ammatillista itsetuntoa. Yksittdinen henkil6 voi vai-
kuttaa yllattivin paljon tyopaikan ilmapiiriin.

Teemme tiimind ty6td ja se luo my6s luottamuksellista ilmapiirid. Olen kuitenkin
huomannut, ettid yksintekemisen kulttuuri vaikeuttaa yhdessi tekemisti. Olemme
tottuneet, ettd jokainen on oman alansa asiantuntija ja sitd on kunnioitettu. Vielikin
on sellainen ajatus vallalla, ettd kylld mini itse osaan timin tehdi. En tarvitse muiden
apua. Luottamukseen ja sitd kautta osallistumiseen vaikuttavat myds tyontekijoiden

erilaiset henkilokohtaiset ominaisuudet. Toiset jaavit mielellddn taka-alalle. Toiset
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taas osallistuvat paljon. Jotta kaikki uskaltaisivat osallistua, voidaan ihmisii rohkaista
sithen eri tavoin. Esimerkiksi voidaan sopia etukiteen, ettid joku aloittaa keskustelun, jos
kukaan ei puhu. Olen kokenut, etti ristiriitatilanteiden ratkaiseminen mahdollisimman
pikaisesti auttaa myos luottamuksen synnyttamisessa. Silloin on muistettava kisitelld
asiat luottamuksellisesti ja pidettivd ne omana tietona.

Mielestini luottamuksesta kertoo se, ettd ihmiset uskaltavat puhua ja ottaa asioita
esille esimerkiksi palavereissa. Lihijohtajien tehtivini olla akeiivisia ja rohkaista pu-
humaan. Erityisesti etdaikana palaverit ovat olleet kasvottomia. Kameroita ei kiytetd
etipalaverissa ja lihipalaverissa on maskit. Hymy esimerkiksi ji4 usein maskin taakse
piiloon, jolloin on vaikea tulkita ihmisen reaktiota. Tam4 varmasti vaikuttaa luotta-
muksen kehittymiseen. Osallistumiseen on voinut vaikuttaa myos se, etta tietotekni-
set taidot ovat varsin heterogeenisid. Olen siksi pyrkinyt pitimiin toiminnan varsin
simppelind.

Aiemmat kokemukset vaikuttavat luottamuksen syntymiseen. Muistan erdin ker-
ran, kun meilld annettiin nimettdmini palautteita toisillemme. Palautteen antaminen
tuntui hieman oudolta. Niin niiden vastaanottaminenkin. Koin, etti siini mentiin
henkil66n liiaksi. Minua esimerkiksi kehotettiin puhumaan vihemmin palavereissa ja
antamaan muillekin suunvuoro. Olen varsin puhelias luonteeltani. Se tuntui henkils-
kohtaiselta loukkaukselta. En enii voi olla oma itseni. Toisaalta koen, etti keskustelu
palavereissa on hyodytonta. Mihin tarvitsen muiden mielipiteitd, kun paitokset kui-
tenkin tekee yksi henkil§ eli yleensi palaverin vetdja. Palavereissa ei padtetd mitdin, siksi
koen keskustelun turhaksi. Olen myés kokenut tilanteita, joissa ideoitani tyrmittiin,
lauseitani keskeytettiin ja luottamuksella lahijohtajalle uskomiani asioita ei pidetty
omana tietona. Nimi kokemukset aiheuttivat sirén luottamukseen. On vaikea ajatella,
etta esille nostamiani asioita kohdeltaisiin asianmukaisesti. Niinpa olen tarkkana nykyi-
sin kenelle ja miten ideoitani esitin.

Etdaikana rento vuorovaikutus on jiinyt asiakeskeisyyden alle. Jokainen keskittyy
omaan esitykseensd, eikd vuorovaikutusta synny. Esimerkiksi etdaikana meidin yk-
sikdssimme johtaja pystyi olemaan etind, mutta tyontekijit olivat lihityossa. Tistd
syntyi epiluottamusta ja oikeudenmukaisuuden kokemus kirsi. Pelko oman terveyden
puolesta varmasti my6s vaikutti. Halusin valetdd vastakkain asettelua. Siirryin itsekin
takaisin lahityohon, vaikka se ei tyotehtivieni vuoksi olisi ollut valetimatontd. Omien
tarpeiden syrjiin laittaminen on tirkedd. Kuten myds avoin kommunikaatio ja luot-
tamuksellisuuden siilyttdiminen. Koen, ettd tiedotan avoimesti ja rehellisesti kaikesta.
Silti tyontekijit kokevat sen toisin ja saan kritiikkid siitd, ettd pimitin asioita. Vaikeim-
pia ovat tilanteet, joissa en voi kertoa avoimesti ja rehellisesti asioista, vaikka haluaisin.
Tillaisia ovat tilanteet, jotka koskettavat jonkun tyontekijin henkilokohtaisia asioita
tai joiden kisittely tai valmistelu on kesken.

Luottamus helpottaa kommunikointia. Toisinaan pystyn myds helposti sanomaan,
ettd tandan ei kannata lahesty4, kun toinen niyttii olevan huonolla tuulella tai ei ole

vastaanottavainen. Vapaamuotoisissa tilaisuuksissa, vaikkapa luonnossa, roolit jaivit
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pois ja ihmiset vapautuvat. Sielld voi rakentaa luottamusta. Kun tuntee toisen, syntyy
myos rohkeutta vieda vaikeitakin asioita eteenpiin. Silloin voi toiselle sanoa myos ha-

nen kehittimiskohteitaan.

Yhteisopuhe — Koetun luotettavuuden osatekijéiden reflektointia

Olihan se hurja tunne, kun vuonna 2020 maaliskuussa jaiimme etitdihin. Kylld meilla
oli luottamus, ettd ihmiset tekevit tyonsi ja aika moni olisi varmasti mieluummin ollut
toimistolla, jos olisi voinut. Luottamus onkin ollut tosi tirkedssa roolissa etityossd ja
ylipaansi vuorovaikutuksessa. Verkostomainen tapa ja kerroksellisuus edellyttivit
luottamuksellista keskustelua. On tirkeas, ettd poliitikkoihin, sidosryhmiin ja tyon-
tekijoihin on luottamukselliset vilit. Asioiden on pysyttiva vain niiden ihmisten tie-
dossa, joille ne on tarkoitettu tai jotka tydssddn niitd tarvitsevat. On myds pystyttiva
luottamaan, ettd esittimisi asiat ja perusteet pitivit paikkansa. Tami edellyttid, ettd
osaa myds kertoa, jos ei jotakin tiedd. Luottamus on aika dkkii mennyt, jos erchtyy
kertomaan asioita, jotka eivit pidd paikkaansa. Jos ei tiedd, aina voi kertoa ottavansa
selvdd ja palaavansa asiaan.

Luottamus on vastavuoroista. Luotan, etti jokainen tekee omat hommansa, vaikka
timi etdjohtaminen onkin ollut sellaista usvan seassa rimpimisti. Meilld ei ole toimin-
nanohjausjarjestelmid, mika vaikeuttaa tdiden etenemisen seurantaa. Johtajana minuun
luotetaan. Lahijohtajana sain henkil6stokyselyssi hyvit arvosanat luottamuksesta.
Luulen, etti tyontekijit kokevat, etti minuun voi luottaa. Pysyn sanojeni takana. Jos
lupaan jotakin, se pidetdin. Toisaalta en lupaa asioita, joista en ole varma. My®s sellai-
nen johdonmukaisuus varmasti lisad luottamusta. Pyrin kuulemaan ihmisten toiveita ja
se varmasti lisid myds luottamusta. Tydntekij6illd pitaa olla saavutettavuus tietoon, jota
he tyossdan tarvitsevat. Tama lisdd luottamusta.

Johtajan lasndolo lisdd luottamusta, jota edistin kdymilld eri toimipisteissd ja tyd-
mailla sddnnéllisesti. Ajatukseni johtamisesta perustuu lisnioloon. Lasnioloon kuuluu
myos tavoitettavuus. Olen tyontekijoiden tavoitettavissa ja paivani kuluvatkin usein
puhelimeen vastatessa. Omalla esimerkilld voi rakentaa luottamusta ja luottamuksellista
ilmapiirid. Vililld tuntuu, ettd tydhuoneeni on sellainen Lyydian lepotuoli. Tydntekijit
kiyvar sielld kertomassa omia juttujaan niin tyostd kuin vapaa-ajalta. Olen pohtinut,
miten ovi on etini auki?

Meilld on hyvin avoin ja keskusteleva tyoyhteiso, vaikka etini oleminen titd on
haastanutkin. Osaaminen rajoittaa etivilineiden kiyttod. Jos jirjestin vaikka tyo-
paikkapalaverin kasvotusten, sinne tullaan kylli paikalle. Olen yrittinyt jirjestdd
niitd isoja palavereita ennen koronaa etini, mutta ei siitd mitdin tullut. Ei ihmiset
osanneet, osa edes kirjautua sinne sisille. Nyt etdaikana on ollut pakko opetella.
Kasvotusten ollaan enemmin ldsni ja yhdessa pohdiskelu on luontaisempaa. Kaikki
lihtee kuuntelemisesta ja kuulemisesta. Se ei yksin kuitenkaan riitd. On osattava
esittdd oikeita kysymyksid ja myos johdateltava ajatusta eteenpiin. Ensimmiiseksi ei

todellakaan kannata neuvoa.
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Tyontekijoiden suhteen luottamusta voi lisiti my6s vastaamalla kysymykseen,
miksi joitakin asioita tehddin. Kiinnitin erityista huomiota asioiden perustelemiseen
ja vahvistan siten yhteisesti asettamiemme tavoitteiden tirkeyden ymmarrystd. Yksi
merkillinen havainto liittyy tehtivien jakoon. Aiemmin oli varsin tavallista, ettd johtaja
saattol madrita tai kehottaa tyontekijoitd tekemiddn tiettyjd asioita. Se kuului asiaan,
eikd siind sen kummemmin aiheutettu laineita puolin eikd toisin. Nyt timi koetaan
epdasialliseksi. Voisiko timi johtua rapautuncesta luottamuksesta tai siitd, ettd ihmiset

eivit endi sitoudu toinen toisiinsa ja tydhonsi?

Minidpuheessa luottamusta arvioidaan pidsiintoisesti yksiloiden vilisissd vuoro-
vaikutustilanteissa, kun taas yhteisopuheessa tarkastelu keskittyy tyon sujuvuuteen
ja organisatorisiin tekijoihin. Viranhaltijoille tallainen luottamus strategiaan, ra-
kenteisiin, henkil6stopolitiikkaan tai hallintoprosesseihin tuntuukin luontevalta,
vaikka luottamus tydyhteisoon ja sielld ilmeneviin ihmissuhteisiin onkin havaittu
olevan jonkin verran korkeammalla tasolla kuin edelld mainittujen organisatoristen
tekijoiden (ks. esim. Harisalo and Stenvall 2003). Minipuheessa aiemmat kokemuk-
set vaikuttavat koettuun riskiin ja estivit muun muassa osallistumasta palavereissa
(ks. esim. Mayer, Davis, and Schoorman 1995). Luottamus tukee vuorovaikutusta
ja vuorovaikutus rakentaa luottamusta. Kahteen suuntaan kulkevana vaikutuksena,
luottamuksella on merkittava rooli siind johtamisessa, jossa tuetaan sosiaalisten suh-
teiden ja Verkostojen syntymista organisaatioissa.

4.1.2. Sosiaalisen pddoman ulottuvuudet johtamisen tarkastelussa

Sosiaalisten suhteiden ja verkostojen syntymistd on tissd tutkimuksessa tarkasteltu
sosiaalisen pidoman ulottuvuuksien kautta. Strukturaalisen ulottuvuuden (Nahapiet
and Ghoshal 1998) osalta tarkastelu on kohdistunut verkostosidoksiin eli paasyyn
resursseihin ja informaatiokanaviin (Nahapiet and Ghoshal 1998), auktoriteettisuh-
teisiin suhtautumiseen (Coleman 1988) seki siihen etuun, joka verkostojen kautta
tiedollisesti voidaan saavuttaa (Burt 1995). Relationaalinen ulottuvuus (Nahapiet
and Ghoshal 1998) ja sen tarkastelu keskittyy tarkastelemaan erityisesti luottamusta
yhteistyon synnyttdjini (R. D. Putnam 2000) seki yhteisten normien ja siintdjen
(Coleman 1988) roolia relationaalisen ulottuvuuden mahdollistajana. Kognitiivi-
nen ulottuvuus taas keskittyy yhteisten narratiivien tunnistamiseen (Nahapiet and
Ghoshal 1998). Edelld mainittua peilataan osana siti muutosta, joka kunnissa ta-
pahtui siirryttiessd varsin nopeasti etitydhon vuosina 2020-2021 verraten kussakin
kohdassa min- ja yhteisdpuhetta toisiinsa pyrkien selvittdimédin, mikd merkitys talla
on sosiaalista padomaa tukevan johtamisen kehittimisessa.

Sosiaalisen piddoman strukturaalinen wlottuvuus kuvastaa erityisesti yhteyden-
pitotapoja, rakenteita ja verkostoja. Strukturaalinen ulottuvuus keskittyy tiedon
saavutettavuuden edellytyksiin. Tiedon saavutettavuutta voidaan tukea normeilla
ja voimakkaalla sitoutumisella, mutta on huomattava, ettd ne voivat myos rajoit-
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taa avoimuutta ja reflektiivisyytti (Nahapiet and Ghoshal 1998). Palaverit ovat
aineistossa vuorovaikutuksen, informaatiovirtojen, johtamisen ja tyon tekemisen
perusyksikko. Palavereita on piivittdin 5-7 kappaletta ja niihin kaytetdin jopa
5-6 tuntia piivissi. Yhteydenpito tapahtuu erilaisissa palavereissa sekd mini- ettd
yhteisdpuheessa. Erilaisten johtoryhmien, kuten koko kunnan johtoryhma, konser-
nitason johtoryhmi (laajennettu kokoonpano) ja toimialakohtaiset johtoryhmit
muodostavat palaverikiytinteiden systematisoidun rungon. Kaikille johtoryhmille
on tyypillistd, ettd niissd linjataan asioita, mutta varsinaisesti paatoksenteko on usein
madritelty yksittdiselle viranhaltijalle eli johtoryhmin vetovastuussa olevalle henki-
I6lle. Johtoryhmitason tydskentelyd valmistellaan ja ne kokoontuvat sainnéllisesti.
Niihinkin kaivataan sisallollistd kehittamista.

Johtoryhmit rajaavatkin varsin tehokkaasti sitd joukkoa, joilla on piisy erilaisiin
resursseihin ja informaatiokanaviin (Nahapiet and Ghoshal 1998). Johtoryhmit
kokoontuvat varsin saannoéllisesti. Niissd strukturaalisen ulottuvuuden kehittymis-
td voi kuitenkin hidastaa yhteydenpidon intensiteetti, joka niyttdytyy aineistossa
osallistumisen puutteena keskusteluun. Aiemmassa tutkimuksessa on esimerkiksi
havaittu, ettd organisaatiossa olisi hyvi perustaa tihedn vuorovaikutuksen raken-
teita, jotta turvattaisiin luotettavan tiedon ja resurssien vaihto (Ks esim. Tsai and
Ghoshal 1998).

Minidpuheessa keskitytaan kuvaamaan asioita lahijohtajan omasta nikokulmas-
ta ja siitd, miten asiat ndyttaytyivat hinelle ja hinen maailmassaan. Mindpuheessa
tunnistetaan organisaation vahva hierarkkisuus ja auktoriteettisuhteet, miki voi
osaltaan vaikuttaa tiedon liikkumiseen organisaatiossa (Coleman 1988). Vaikka
muutos pandemian yhteydessi on ollut iso, kaikki johtajat eivit ole muuttaneet
toimintatapojaan.

"..en mind nde, etti hin (evis jobtaja) olisi eritysesti muuttanut tapaansa joh-
taa sen myoti kun on tullut timmaoinen etityoskentely.”

Yksin puurtamiseen sortuu etdaikana helposti, niin johtaja kuin tyontekijakin.

..Td tunnistan itessini sen, ettid ma belpostin lipsahdan siihen, etti ma puur-
raan yksin. Mutta jotenkin niin ku oppia tunnistaan sen, ainakin ajoittain...”

Virtuaalisia vuorovaikutuskanavia on paljon ja niihin kaivataan systemaattisuutta
kautta linjan. Virtuaalisia tyovilineita kdytettiin pandemia-aikana lihinna vuoro-
vaikutukseen toisten kanssa ja tillaisia vilineitd olivat sihképosti ja videopuhelut.
Tidma poikkeaa tuloksista, joita on saatu esimerkiksi kansallisessa Tyéolobarometris-
sa, jonka mukaan vilineitd, kuten pikaviestisovelluksia, sahkoisid tyétiloja ja yhteis-
tydalustoja kiytettiin monipuolisesti (Lyly-Yrjiniinen 2022). Aineiston perusteella
muutos virtuaaliseen toimintaymparistd6n on ollut vauhdikas. Virtuaaliseen tyo-
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hon siirryttiessi kaikilla tyontekijoilld ei vield ollut edes kannettavaa tietokonetta
ja siahkopostitkin on saatu vasta noin 10 vuotta sitten kaikille tyontekijoille. Vauh-
dikas muutos ja ikirakenne aiheuttavatkin haasteita toimintamallien luomisessa ja
myo6s kehittdmisen tarpeen huomioimisessa. Nimi ovat myos voineet olla vaikut-
tamassa siihen, ettei virtuaalisia vuorovaikutuskanavia ole kiytetty monipuolisesti.
Minipuheessa kuvataan, ettd viestintaviline valitaan ennen muuta sen perusteella,
kenelle viestid ollaan lihettimissi. Valintaan voivat vaikuttaa esimerkiksi aiemmat
pelon kokemukset tai se, ettd viesti on aiemmin ymmarretty vaarin. Pddtos viestinta-
vilineestd tehdidin siis lahinnd aiempien kokemusten tai vastaanottajan oletettujen
henkilokohtaisten ominaisuuksien, ei niinkéin itse asian perusteella. Virtuaalisen
johtamisen nikokulmasta erilaiset tyon etenemisen seurantaan kiytettavit valineet
ja sovellukset voisivat tuoda etua. Niitd kdytetddn selkedsti harvemmin, eikd niiden
kiytossi ole havaittavissa merkittivid kasvua. Monipuolista kiytt63 voi estdd muun
muassa erilaisten jarjestelmien suuri lukumairi, joka vaikeuttaa niiden kayttod jo
osaamisenkin nikokulmasta. (Lyly-Yrjindinen 2022, 19-23).

Aineistoa tarkastellessani havaitsin, ettd digitaalisten vilineiden kiytto4, kiyton
laajentamista tai syventdmistd tai kehittimistd saattaa estad vahva orientoituminen
kasvokkain tapaamiseen. Useissa haastatteluissa kasvokkain kohtaaminen koetaan
edelleen luontaisemmaksi tavaksi, vaikka vuorovaikutus on siirtynytkin digitaalisiin
kanaviin.

"Mutta kylli talla hetkelli nami sibkoiset vilineet tietenkin ovat ihan yhti-
lailla (kéytossi). Kylli niitikin kaytin. Than piivit pidstiin olen Teamsissa
melkein joka paivi. Istun tuntikaupalla sielld. Itse tykkidin kaikkein eniten, ettd
kohtaan ibmisii kasvotusten.”

Laajentamalla ja syventimilld digitaalisten kanavien kiyttod, voitaisiin luoda
edellytyksid yhi useammalle osallistua organisaation kannalta olennaiseen keskus-
teluun ja sitd kautta pddsyyn oman tyon kannalta olennaiseen tietoon. Keskustelu
parantaisi syntyvan tiedon laatua ja ndin my6s hankitun tiedon merkityksellisyytta
(Adler and Kwon 2002; Kwon and Adler 2014).

"Ja toivotaan kylld, ettd tulisi sitd, ettd ibmiset rupeaisivat tuomaan itse niiti
asioita esille. Tisti me halutaan nyt tietid ja uskaltaisi esittid, Teamshin on
kasvoton, kun me ei olla kuvan kanssa sielli, niin siind kasvottomana, uskaltaisi
esittid, ettd miten timd homma nyt on, kun tialli pubutaan nyt timmaoisesti
asiasta.”

Minipuheessa tunnistetaan palavereiden sisallollisen kehittimisen tarve. En-
nakkovalmistelut koetaan tirkeiksi ja erityisesti lihijohtajan tai palaverin vetdjin
valmistautuminen on tirkedssi roolissa. Mielenkiintoinen ero piirtyy sen perusteel-
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la, kenen vetdmistd palaverista on kyse. Ne palaverit, joissa itse on vetovastuussa,
nihddin varsin hyvin toimiviksi ja keskusteleviksi. Niissad kehittimistoimenpiteita
on tehty, jotta ihmisten osallistumista on voitu turvata. Sen sijaan palaverit, joissa
joku muu on vetovastuussa niyttaytyvit varsin toisenlaisina. Ne ovat tarkoituksel-
taan tiedotusluonteisia ja kiytinteet estivit osallistumista. Mindpuheessa korostuu
myos se, ettd osallistumiseen aktivoidaan, mutta siini ei ole vield onnistuttu toivo-
tulla tavalla. Mindpuheessakin on systematisoitu palavereita osallistumisen turvaa-
miseksi. Niitd on esimerkiksi jacttu pienempiin osiin, jotta ihmisten olisi helpompi
tuoda virtuaalisessa toimintaympiristdssi oma asiansa esille.

Yhteisopuheen katsantokanta on laajempi keskittyen organisaatio-, yksikko- ja
tiimitasolle Yhteisopuhe tunnistaa rakenteiden, palavereiden fasilitoinnin ja syste-
matiikan merkityksen yhteison toiminnalle. (ks. my6s Viitiinen and Vakkala 2023)

“ehtivin hoitaminen edellyttii  toimivia rakenteita eli tietylli tavalla
semmoista suunnitelmallisuutta, vuosikelloa, tietyn rtyyppisti rutiinia kui-
tenkin toiminnan toteuttamisessa, jolloin vapautun aikaa pidempikestoiseen
suunnitteluun.”

"Mutta sitten kun lihtokobtaisesti se ndet hyvin harvoin ibmisid, niin se
viestintd pitid miettid aika tarkkaan, etti tulee varmasti ne kaikki olennaiset
asiat kerrottua...Jos ei ole arjen epivirallisia tilaisuuksia, niin...kyllihéin siind
korostuu objeet ja palaverit ja kokoukset ja ebki vihemmalle jii se ihmisten
kohtaaminen.”

Systematisoinnilla yhteisdpuheessa tarkoitetaan niitd toimia, joilla voidaan
vahentdd palavereiden miirdd, keskittad palavereita tietyille vitkonpaiville ja niin
vahentdd tyopaivien sisilld olevaa pirstaleisuutta. Palaverin miirin vihentiminen
ja niiden keston lyhentiminen ei kuitenkaan saa vaikuttaa keskustelujen sisilt66n.
Valmistelu on lihijohtajan vastuulla ja hyvalld valmistautumisella voidaan turvata
keskustelua palavereissa. Mikili keskusteluissa samat teemat alkavat toistua, on syyta
tarkastella, tehdainké asioita organisaatiossa ylipddnsi jirkevilld tavalla ja ovatko
toimintamallit riittdvan selkeita.

Tiedottaminen ja informointi on kaikkien palavereiden, myos johtoryhmien, kes-
keinen tavoite. Palavereilla on my6s toiden etenemisen seurantaan liittyva funktio.
Tdma korostuu erityisesti virtuaalisessa johtamisessa. Yhteisopuheessa nostettiin
esille, ettd etavilineitd kdytetaan vain harvoin toiminnanohjausjirjestelmin tavoin,
vaikka niitd ominaisuuksiensa perusteella sithen voitaisiinkin kayttdd. Siksi téiden
etenemistd on seurattava kahdenvalisissi kohtaamisissa seka palavereissa.

Keskustelevuutta palavereissa voitaisiinkin parantaa ottamalla kiytt6on toimin-
nanohjausjirjestelmin tyyppisid ominaisuuksia, esimerkiksi Teamsissa ja muissa
etityovilineissd, jolloin toiden etenemistd voidaan seurata systemaattisesti myos
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muualla kuin palavereissa. Miirittelemilld prosesseja, kuvaamalla niité, rakentamal-
la erilaisia laadunarviointimalleja ja tehtivilistoja voidaan parantaa organisaation
mahdollisuuksia seurata tehtyjen toimenpiteiden vaikutuksia onnistumiseen (ks.
esim. Dooren, Bouckaert, and Halligan 2015) ja edistaa onnistumista myds virtu-
aalisessa johtamisessa (Purvanova and Kenda 2018). Osaamisen ja osin myds yh-
teisten toimintatapojen ja -sopimusten puute etity6valineiden kiyton osalta estavit
etityovilineiden kiyttod, mika tekee toiden etenemisen seurannasta vaikeaa, vaikka
asioissa on paisty cteenpiin. (ks. myos Viitdinen and Vakkala 2023)

"Mind jossakin vaiheessa yritin tuoda néiti Micorsoft-ympdriston tehtivilistoja
Jja kaiken nikoisid timmdsid juttuja, voitasko me niitd ruveta kéyttiin, mutta
ei niitd osata kayttaa.”

” Taytyy sanoa, ettd timd viime vuosi oli semmoista vibén niinku usvan seassa
rampimistd niin sanotusti. En tiedi oliko hyvi termi, mutta silli tavalla, etti
siind ei nyt aina tiedd, etti kuka toubuaa ja miti toubuaa. Hyvinhin tuota on
pddsty eteenpiin.”

Relationaalisen ulottuvuuden analysoinnin keskidssd ovat ihmissuhteet. Tassd
yhteydessid keskitytdan erityisesti tunnistamaan luottamukseen, normeihin ja
sdantoihin liittyvid kysymyksid seka sitd, miten lihijohtajat identifioivat itsensi ja
miten he kisittelevat vastuuta. Strukturaalisen ulottuvuuden ohella relationaalinen
ulottuvuus tarjoaa sosiaalisen padoman osalta tirkein tulokulman. Se, ettd tuntee
jonkun tai kuuluu johonkin verkostoon, ei vield riitd. Tarvitaan my6s kykya kom-
munikoida ja motivaatiota osallistua keskusteluun. Titd kaikkea luottamus voi
edistad. Onkin havaittu, etta strukturaalisella ulottuvuudella on vain vihiinen suora
vaikutus esimerkiksi tiedon vélittimiseen organisaatiossa. Sen sijaan relationaalisen
ulottuvuuden kautta se on merkittivi. (Garcfa-Villaverde, Parra-Requena, and Mo-
lina-Morales 2018)

Luottamus tiivistyy keskusteluun kohtaamisesta ja sen merkityksestd (Vaitii-
nen and Vakkala 2023). Mindpuheessa johtaja identifioitui kohtaamisen ammat-
tilaisena, vaikka virtuaalisen johtamisen kontekstissa tima koettiinkin vaikeaksi.
Pandemia-aikana ihmisid kohdattiinkin p#dasiassa erilaisissa virtuaalisissa palave-
reissa. Kasvokkain tapahtuvan kohtaamisen puute on vaikuttanut haastateltavien
kertomusten mukaan yhteisollisyyden kokemukseen. Virtuaalisessa toimintaym-
paristdssd me-henki ja yhteisollisyys ovat olleet koetuksella, vaikka ne koettiinkin
tarkeiksi.

"Se nikyy meilli se yhteisollisyys, me hengen katoaminen. Se on pikkubiljaa

hiipumassa koronan vuoksi pois.”
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Minipuheessa ihmissuhteiden laatuun liittyvind kysymyksini tunnistetaan oi-
keudenmukaisuus, puolueettomuus, samanarvoisuus, tasa-arvoisuus, tasapuolisuus
ja tyoskentelyrauha. Kohtaamisen ammattilaisena lihijohtajan on annettava arvo
ihmisten ty6lle ja kohdeltava heitd samanarvoisina ja tasapuolisesti.

"Hinen pitid osata ottaa jokainen yksiloni huomioon. Antaa se arvo sille
tyontekijille, antaa arvo sithen tyohon, miti han tekee. Kohdata se tyontekiji
samanlaisena kuin kohtaa muut.”

Ihmissuhteissa tulee myos ristiriitoja, joita lihijohtajan on pystyttivi ratkomaan.
Silloin oikeudenmukaisuus on tirkedd. Oikeudenmukaisuus edellyttaa kykya aset-
tua toisen ihmisen asemaan ja tarkastelemaan asioita molemmista perspektiiveista
puolueettomasti. Kuunteleminen, kuuleminen ja asioiden ymmirtiminen on kes-
keisessd roolissa. Asioiden varmistaminen korostuu. Ei riit3, ettd kuulee asiaan osal-
listen kertomuksia, vaan on myos riittavilla tavalla pyrittavd varmistamaan niiden
paikkansa pitivyys my6s muista ldhteista.

"On tirkeid, ettd pyrin otkeudenmukaisuuteen.... pitdisi pystyd asettumaan
semmoiseen asemaan, etten ole kenenkdin puolella.”

“Tietenkin sen, ettd tiytyyhin siti kuulla, ensi tilanteessa siti ihmisti pitid
kuulla, etti ihmisen kuuleminen ja toisaalta ihan tirkeintihin on se, etti se
on jollakin tavalla ihan varmasti niin, etti se on varmistettu, ettd se tilanne on
nain. Ei vain silli tavalla, etti joku on sanonut, etti asia on niin, vaan etti se
pitid varmistaa se tilanne.”

Ihmissuhteiden laatuun vaikuttavana tekijina tunnistetaan myds hyvintahtoi-
suus, joka on my6s koetun luotettavuuden elementeisti. Koettu luotettavuus nikyy
haastatteluaineistossa esimerkiksi kasvavana rohkeutena osallistua ja puhua palave-
reissa. Sitd kuvataan mindpuheessa myos ryhmaytymisen ja tiimiytymisen kautta.
Ristiriitaiset viestit kontrollista voivat myos vaikuttaa koettuun luottamukseen
(Henriksen and Paulsen 2021). Minidpuheessa kerrotaan useassa kohtaa, miten
asioita linjataan yhdessd, mutta palaverin vetdjilld on viranhaltijana yksin oikeus
tehdi piddcoksid. Jinnite palaverien tavoitteen ja todellisen piitoksenteon vililla
voi vaikuttaa ihmissuhteiden laatuun, estien vuorovaikutusta ja vaikuttaa koettuun
luottamukseen erityisesti virtuaalisessa viitekehyksessd. Tama onkin yksi niistd para-
doksaalisista seikoista, joita havaitsin johtamiseen seki hiljaisuuteen ja oman 4inen
kayttoon liittyen.

Kaikissa haastatteluissa palavereiden hierarkkisuus nousee esille, mutta minipu-
heessa siiti on selkeimpii esimerkkeji (ks. myds Viitiinen and Vakkala 2023).
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"Siind me tavallaan niin kuin voidaan jokainen piaittia silti omalta alueelta,
mutta paitsi ettd mind tietysti voin pidttid niiden muiden ylitse. Mutta yleensi
se on atka semmoinen keskusteleva tilaisuus, missi kuitenkin me kiydain lipi
ajankobtaiset asiat aina mité on...”

Koetut riskit, eli negatiiviset kokemukset vaikuttavat myos luottamukseen.

"Innoissani vein kaikkia uusia ideoita sinne ja jotenkin naiivisti kuvittelin, ettd
sielld, kun mind esittelen ne niin ne saa hyvin vastaanoton. Mutta sitten neljin-
nelli kerralla, kun matto vedettiin jalkojen alta niin mind olen jotenkin oppi-
nut, ettd miten niitd asioita viedddn eteenpdin. Sinun pitid kaikki pobjatyot ja
valmistelut tehdi ennen kuin sini menet edes ehdottamaan, etti raakiletta on
ihan turha viedi.”

Yhteisid pelisidntoja kaivataan siitd, miten asioita tulisi tuoda esille. Asioiden
luottamuksellinen kisittely koetaan niin ikdin tirkeiksi. Luottamus johtajaan ei
olekaan stabiili tila. Aineistossa kuvattiin omaa lihijohtajaa toisaalta hyvintah-
toiseksi ja helposti lahestyttaviksi, mutta toisaalta tihin ei aina ja joka tilanteessa
voinut luottaa. Viitteitd oli myds tiettyjd henkil6itd suosivasta kiyttdytymisestd,
miki on ollut omiaan vaikuttamaan oikeudenmukaisuuden kokemukseen ja sitd
kautta integriteettiin. (ks. esim. Mayer, Davis, and Schoorman 1995; Schoorman
etal. 2007)

Kognitiivisen ulottuvunden tarkastelu keskittyy tutkimaan niitd narratiiveja, joita
johtamisessa virtuaalisessa toimintaympdristossi kerrotaan. Mindpuheessa leimallis-
ta on pelon ja epdvarmuuden tarina, kun taas yhteisdpuheessa ratkaisukeskeisyyden
ja inhimillisyyden tarina. Digitalisaatio ja etity6valineiden kaytt leikkaa lipi nii-
den tarinoiden. Digitalisaatio on ollut tutkimuksen kohteena olevissa organisaati-
oissa iso muutos ja edellyttinyt uuden opettelua (Viitiinen and Vakkala 2023),
vaikka ylipdansi Suomessa se on sujunut varsin hyvin (Kovalainen, Poutanen, and
Arvonen 2021), tosin johtajat ovat kokeneet sen palkansaajia negatiivisemmin,
johtuen mahdollisesti pandemia-ajan ja siitd seuranneen etity6én aiheuttamista
lisitehtavista (Mikiniemi and Mikikangas 2023). Samanaikaisesti perinteisestd
kuntajohtamisesta on siirrytty kohti verkostomaisempaa johtamista. Pandemiaa
ennen ollut asiantuntemus ja rutiinit jatkavat yhti aikaa uuden asiantuntemuksen
ja rutiinien kanssa, mika kuormittaa organisaatiota (ks. myds Crossan et al. 2017).
Vahvistusta saa my6s kisitys siitd, ettid johtaminen hyétyisi improvisoinnista (Vera
and Crossan 2022), vaikka erityisesti yhteisopuheessa kaivataankin improvisoinnin
sijasta yhteisid ohjeita ja sadntoja.

Aineistossa perinteistd kuntajohtamista kuvailtiin pelolla johtamisen ja autoritdi-
risen perinteen kautta. Erityisesti mindpuheessa titd kuvattiin seuraavasti:
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"Tilld johdettiin pelolla. Tiilli huudettiin tilli niin kuin johtajat, timmdiset
miesjobtajat, jotka ovat sittemmin jidneet elikkeelle niin he huusivat ja kiroili-
vat ja niin kuin mind olen kobhdannut niin epaasiallista kiytisti”

Autoritaidrisestd johtamisesta on siirrytty kohti tulosjohtamista ja jokaisen
henkilokohtainen vastuu asioiden etenemisesti on saanut korostuneen aseman.
Edelleenkin johtaja identifioituu linjaorganisaation paitoksentekijing, jolla on vas-
tuu lihinni asioista. Toisaalta kaikki lihijohtajat eivit koe itseddn johtajiksi, vaan
tasavertaisiksi kumppaneiksi tyontekijoiden kanssa. Kokemuksen karttuessa myos
lempeys lisddntyy. Ymmirrys siitd lisadntyy, ettd tyo ei tarkoita kaikille ihmisille sa-
moja asioita. Tamin erilaisuuden ymmarryksen lisidminen koetaan tirkeiksi koko
tyoyhteisossd. Haastatteluissa kdy ilmi myos se, ettd kaikki eivit ole tahin muutok-
seen padsseet mukaan.

% tidllikin on ollut aika semmoista autoritidristd, tyontekijit on tebneet niin
kuin esimies on sanonut. Mind tunnistan sen, muistan sen kipuilun, kun tuli
tulosjohtaminen, libettiin siit, etti yhi enemmdn ibmiset vastaa itse, johtaa
itse sitd omaa tyotian, ja sehan oli aika iso kulttuurinmuutos. Osa tyontekijoisti
ei ehkd valttimiitti koskaan oppinut sithen ajatukseen, kun ne oli jo niin sithen
oppinut, etti mitiin ei tehdd, jos ei ensin kysyti lupaa esimiehelti.”

Tdmin kulttuurin vaikutus nikyy edelleen esimerkiksi palavereissa. Palavereissa
toisen puheen keskeyttiminen tai idean tyrmaaminen, koetaan luovan pelkoa ja epi-
varmuutta. Toisaalta esimerkiksi nimettomit palautteet kehittimistyon yhteydessa
ovat ruokkineet titi perinteistd johtamisen tyylid ja lisinneet pelkoa ja epdvarmuut-
ta organisaatiossa.

Johtuen osaamisvajeista, ikirakenteesta sekd nopeasta muutoksesta kasvokkain
tapahtuvan kohtaamisen merkitys voi ylikorostua ja se on voinut omalta osaltaan
vaikuttaa ryhmidynamiikan rapautumiseen. (ks. myos Vaitiinen and Vakkala 2023)

7 - 20 alusta tuli sitten tima pandemia iski sitten ja tuota se kylld sitten titi
kokonaisdynamiikkaa muutti hyvinkin paljon eli siind tuli varmaan semmoista
tietynlaista sen muutoksen eteenpdin taantumista tai semmoista, et se vabdsen
tavallaan hajosi se pakka”

Yhteisopuheessa korostuu inhimillisyyden ja ratkaisukeskeisyyden tarina. Johta-
jan rooli vuorovaikutustilanteiden kiynnistdjani on muuttunut. Yhteisépuheessa
nostetaan toisaalta esille, ettd lihijohtajalta kaivataan vuorovaikutuksessa aloitteel-
lisuutta. IThmiset eivit etini osallistu tai kerro esimerkiksi huoliaan. Toisaalta taas
tyontekijoiden kuvataan olevan epivarmoja, jopa loukkaantumisherkkii. Epavar-
muutta ovat voineet aiheuttaa esimerkiksi valtakunnan taholta tulleet jatkuvasti
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muuttuneet ohjeet ja suositukset (Viitiinen and Vakkala 2023). Loukkaantumis-
herkkyys niakyykin esimerkiksi tilanteissa, joissa tyontekijalta vaaditaan jonkun teh-
tavin suorittamista. Vaikka johtajan nikokulmasta kyse on tavanomaisesta tehtavien
jakamisesta, saattaa tyontekiji loukkaantua tistd vaatimuksesta.

Johtajan moninainen tehtavikenttd haastaa. Harva johtajista voi keskittyd vain
johtamisen tehtéviin, vaan rooliin kuuluvat niin asiantuntijatehtavit kuin erilaiset
rutiiniluonteiset tehtivit. Moninaisen ja kuormittuneen roolin tueksi haastatteluis-
sa kaivataan ohjeita, rakenteita ja suunnitelmallisuutta. Yhteisopuheessa johtajan
tehtaviksi kuvataan muun muassa prosessien luominen ja ymmarryksen lisidaminen
siitd, miksi asioita tehdadn. Vuorovaikutuksen avulla on mahdollista kehittdd yhteis-
ti visiota ja jacttua kielti eli toisin sanoen sosiaalista pidomaa (Lefebvre et al. 2016).

Yhteisopuheessa ratkaisukeskeisyys nikyy esimerkiksi siind, ettd virtuaalisten
etityovilineiden kautta tapahtuva viestintd on saanut rinnalleen kokoontumisen
kasvotusten pienemmissd ryhmissa tai kahdestaan. Lihikohtaamisissa koettiin, ettd
toisesta ihmisestd pystytaan havaitsemaan erilaisia asioita ja saadaan eri tavalla ener-
giaa kuin etikohtaamissa. Yhteenkuuluvuus, sitoutuminen ja henkinen panostus
tulevat epavirallisessa vuorovaikutuksessa, jota etipalavereissa on ollut vain vihin.
Vaikka erilaisia kohtaamisen tapoja onkin pyritty lisidmain, silti haastateltavat ko-
kevat inhimillisyyden vihentyneen pandemia-aikana.

Molemmissa tarinoissa palavereita ja etikohtaamisia on ollut varsin paljon. Aitoa
vuorovaikutusta sen sijaan on ollut varsin vihin. Molemmissa tarinoissa tima yhdis-
tettiin osallistumisen puutteeseen. Seuraavassa kuvassa, joka on julkaistu aiemmin
Viitaisen ja Vakkalan (2023, 61) artikkelissa, mini- ja yhteisopuheen erot tiivisty-
vit sosiaalisen padoman ulottuvuuksien osalta seuraavasti.
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Kuvio 10. Sosiaalisen pidoman ulottuvuudet mini- ja yhteisopubeessa.

Minidpuheeeseen liittyvit auktoriteettisuhteet ja hierarkkisuus, mika voi johtua
siitd, ettd perinteisen kuntajohtaminen on nikynyt johtamisen kiytinteissi vain
noin viisi vuotta ennen haastatteluajankohtaa ja tistd johtuvia kokemuksia toistetaan
kognitiivisen ulottuvuuden tarinoissa edelleen. Seki ulkoa ettd sisltd pdin tulevat
pelot aiheuttavat epavarmuutta ja puhetta leimaa kauttaaltaan ongelmakeskeisyys,
kun taas yhteisopuheessa korostuu ratkaisukeskeisyys. Yhteisopuheessa keskity-
tiin enemmin organisaatiotason asioihin, kuten systematiikkaan ja rakenteisiin,
silti lahijohtaja nihddan ihmisten johtajana. Sosiaalisen pddoman ulottuvuuksien
kehittimiseen kannattaa kiinnittid huomiota. (ks. myds Viitiinen and Vakkala
2023) Yhteisopuheessa tunnistettujen strukeuraalisen ulottuvuuden systematiikan
ja rakenteellisten elementtien kehittiminen relationaalisen ja kognitiivisen ulot-
tuvuuden edeltijini on tunnistettu myds aikaisemmissa tutkimuksissa (L. Huang
and Paterson 2017), vaikka kaikissa tutkimuksissa eri ulottuvuuksien vilille ei ole

pystytty luomaan yhteyksii (Lefebvre et al. 2016; Tsai and Ghoshal 1998).

4.1.3. Sosiaalisen pddoman mekanismit yhteistyotd rakentamassa
Sosiaalisen pidoman mekanismien kautta pyrin tarkastelemaan niita elementteji,
jotka vaikuttavat verkostojen laajentamiseen tai niiden syntymiseen, syntyneiden so-
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siaalisen padoman verkostojen syventimiseen sekd sithen, miten muualla syntyneitd
sosiaalisen pddoman verkostoja voidaan yllapitid erilaisten digitaalisten, erityisesti
sosiaaliseksi mediaksi luokiteltavien kanavien kautta. Keskityn analysoimaan niitd
seikkoja organisaation sisdisen sosiaalisen padoman nikokulmasta. Verkostomaisena
yhteistyona kisittelen erityisesti toimialarajat ylittavaa yhteistyotd organisaation
sisalla.

Nahapiet et al (Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005, 5) kysyvit osuvasti:

"Miksi ja milli perusteella ihmiset ovat halukkaita antamaan aikaansa, infor-
maatiotaan ja asiantuntemustaan toisten ihmisten kiyttoon?”

Arvioin naissa kategorisissa mindpuheen ja yhteisopuheen puhetyypeissi asiaa
neljin Nahapietin ja kumppaneiden (emt.) tutkimuksessaan kirjaaman periaatteen
kautta:

1. Erinomaisuuteen pyrkiminen

2. Integraatio toisten kanssa

3. Tapa tehdi yhteisty6ta

4. Thmissuhteiden tirkeys

Tarkastelen siis nditd periaatteita pyrkien tunnistamaan yhdistavin, sitovan ja yl-
lapitavin elementin kautta, miten edelld mainitut periaatteet voivat olla tukemassa
yhteistyon kehittymista.

Yhdistivin mekanismin tarkoituksena on antaa vastauksia siihen, miten ihmiset
laajentavat verkostojaan organisaation sisilli (R. D. Putnam 2000). Yhdistaville
mekanismille on tyypillista, ettd erilaisia yhteyksid pyritiin laajentamaan osin laa-
dunkin kustannuksella. Tll6in voidaan luoda osin heikkojakin siteitd, joita ei ole
tarkoituskaan laajentaa. Emotionaalisesti ei tapahdu liityntdi ja luottamusta on vain
sen verran, ettd tiedonvaihto, yhdessa tyoskentely ja toisista hyétyminen on mah-
dollista. Erityisesti titd on havaittu virtuaalisessa verkostotyéssi (D. Liu, Ainsworth,
and Baumeister 2016). Tidstd hyvini esimerkkind ovat erilaiset ulkoiset valtakunnal-
liset verkostot, joita kiytetdan tiedonhankintakanavina ja, joissa luottamus perustuu
erilaisiin ulkoisiin ja rakenteellisiin seikkoihin, kuten henkilon tai organisaation
asemaan suhteessa kuntaan.

Organisaation sisdisesti mindpuheessa kiy ilmi, ettd historiassa yhteisty6 ei ole
ollut organisaatiossa vallitseva kiytint6 tai tapa. Yksin tekemisen kulttuuri on es-
tanyt yhteistyotd ja virtuaalinen tyoskentely on vahvistanut tatd kulttuuria. Yksin
tekemisen vanha toimintamalli ei tue verkostomaista yhteistyota.

"Se meidin vanha kulttuuri on ollut siti yksin tekemisti. On niitd, jokainen on
oman alansa asiantuntija, niin kun se ajattelu. Ja sitten siti on kunnioitettu, siti
toistensa asiantuntemusta. Myos on se ajatus, kun mind nyt olen timdin oman
alani asiantuntija, niin kylld minun pitid, timd pystyi hoitamaan itsekin.”
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Yhteistyotd voi estdd oman edun tavoitteleminen tai omien etujen menettimisen
pelko. Erinomaisuuteen pyrkimysti ei minapuheessa nihda syyna yhteistyon syven-
tamiselle. Yksin tekemisen perinne, vahva itsendisen asiantuntijaroolin korostami-
nen sekd virtuaalisiin etivilineisiin liittyvd epavarmuus voivat johtaa siihen, ettei
yhteistyotd ja verkostoitumista tapahdu, vaikka tarve sithen muutoin tunnistettai-
siinkin. (Viitiinen and Vakkala 2023)

Hyédyt tunnistetaankin ja liitetddn erityisesti arjen tekemisen tasolle. Minipu-
heessa ymmarretiin laajalti se, ettd asioiden laadukkaampi ja parempi ratkaiseminen
edellyttaa yhteistyota.

"Et se on varmaan takana se ajatus, etti padstds siitd pois, ja toisaalta tietysti
tajuaa, etti ei se kaikki osaaminen, minussa todellakaan ole, ja siiti syntyy
parempi, kun on useampi ihminen miettimdssi. Siind on varmaan se vanha
kulttuuri, ettd siitikin on vaikea pidsti irti”

Verkostojen rakentaminen on lihijohtajan tehtivi ja sisdisid verkostoja kiytetain
erityisesti asioiden monipuoliseen valmisteluun. Jos verkostot nahdian vain lihi-
johtajan tehtaviksi, voivat yhdistavin padoman hyodyt jaidda organisaatiossa liian
harvojen kisiin. Oman edun tavoittelu nikyy monessa kohtaa "Mini tarvitsen...” tai
vastaavilla ilmaisuilla. Liiallinen oman edun tavoittelu ja saavutettujen etujen menet-
timisen pelko voivat estad yhdistavin pddoman toteutumista ja siten verkostojen ja
yhteisty6hon perustuvien toimintamallien levidmisti laajasti eri organisaatiotasoille.

Hierarkkisuus nikyy minipuhecessa edelleen (Viitiinen and Vakkala 2023). Se
vaikuttaa muun muassa sithen, ketd kuullaan ja tavataan. Kriisiaikana verkostoitumi-
sen hyodyt olivat helpommin tunnistettavissa ja sen avulla voitiin my6s ennakoida
paatoksentekoa:

"Semmoista jobtamista isolla j: lld, etti ennakolta pystytiin torjumaan vaikka
mitd, kun ollaan ennakoivia ja toimintaa hyvissi verkostossa.”

Yhteisopuheessa yhdessi tekemisen hyodyt olivat selvemmin esilld. Palavereiden
ja verkostomaisen yhteistyon tarkoituksena on tukea valmistelua, selvitystdiden
tekemista seka ylipaansi arjen toiminnoissa ja tyotehtivissd suoriutumista. Tunnis-
tettiin, ettd virtuaalisessa toimintaympiristossd tekeminen on mennyt pieniin loke-
roihin ja yksin puurtamiseen on jo kyllastytty. Yksin tekeminen on myos lisinnyt
epavarmuuden kokemusta. Sisdisten verkostojen, esimerkiksi johtoryhmien osallis-
tujajoukko on heterogeeninen. Samalla organisaatiotasolla tydskentelevit ihmiset
eivit ole mukana esimerkiksi johtoryhmatyoskentelyssa, eiki oikein ole selvad, milla
perusteella eri johtoryhmien kokoonpanot valikoituvat. Tami on ongelma, koska
iso osa viestinnisti ja yhteisistd linjauksista tehddin nimenomaan erilaisten johto-
ryhmien ja niiden laajennettujen kokoonpanojen kautta. Padsy oman tyon kannalta
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olennaiseen tietoon voi siis vaarantua. Erityisesti ndin koettiin tilanteen olevan
etdaikana, jolloin epavirallisen tiedon kulku muutoinkin on vihiisempai, vaikka
sindllddn virtuaalisten vilineiden on koettu helpottavan tiedonjakamista.

Yhteisopuheessa korostetaan, etti digitaalinen verkostoituminen on vield kesken.
Se haastaa vuorovaikutusta ja yhteistyotd. Edelleen uskotaan, ettd paras tapa kohdata
ihmisia on tavata kasvokkain. Yhdistivin padoman kehittimiselld on todettu myos
vaikutuksia erilaisten digitaalisten etivilineiden kiyttoon (Fu et al. 2020). Kiinnit-
timilld huomiota yhdistavin sosiaalisen padoman kehittimiseen, voidaan siis edis-
tdd my6s digitaalista verkostoitumista yli toimialarajojen. Yhteisty6 eri toimialojen
valilli tunnistetaankin tirkedksi ja erilaisia sisdisid ja ulkoisia verkostoja tarvitaan
paatoksentekoon ja palveluiden tuottamiseen. Virtuaalinen ty6 on vaikuttanut ih-
missuhteisiin ja vuorovaikutukseen lisiamalla eristaytymistd. Siilorajojen kasvaessa
muodostuu suljettuja piireji, mika saa aikaan paillekkaistd tekemisti ja erilaisia ron-
syja. Keskittyminen olennaiseen ja erityisesti isojen sisdisten kehittamisprojektien
eteneminen on vaikeutunut. Yhteisopuheessa suunnitelmallisuus ulottuu raken-
teellisten tekijoiden, kuten tavoitteiden ja roolitusten merkityksen ymmairtimiseen.
Erinomaisuuteen pyrkimisestd nikyy viitteitd joissakin haastatteluissa, tosin sitd ei
suoranaisesti linkitetd yhteistyohon.

Sitova mekanismi kisittelee, miten aineistossa johtajat kertovat olemassa olevien
suhteiden kehittivin ja syvenevin. T4ssi yhteydessa pyrin 16ytimain seikkoja, jotka
edesauttavat osallistumista keskusteluun. Keskusteluun osallistuminen on edellytys
suhteiden syvenemiseen. Osallistumista kisitelldin laajemmin my6s luvussa 4.2.
Hiljaisuus ja oman 4inen kiytt6 organisaatioissa. Sitovan mekanismin osalta haas-
tatteluluokilla ei ollut suurtakaan eroa. Molemmissa haastatteluluokissa etipalaverit
ja yhteydenpito niissi koettiin luonnottomaksi. Etityon ja virtuaalisen johtamisen
ei uskottukaan jaavin laajemmalti kdytt66n pandemia-ajan jilkeen.

Helppo lahestyttivyys ja tavoitettavuus koettiin tirkedksi. Pohdittiin sitd, miten
ovi on etini auki. Etdvilineiden kiytto on rajoitettua. Yhteisopuheessa nikyi viit-
teitd jonkin verran monipuolisemmasta kiytosta ja etityovilineitd kdytettiin mo-
nipuolisemmin keskusteluun my6s palavereiden ulkopuolella. Etivilineiden avulla
tyostettiin my6s yhteisesti dokumentteja. Suurin syy puutteelliseen etivilineiden
kiyttoon loytyy osaamisesta ja uskalluksen puutteesta. Vuorovaikutussuhteiden
syventiminen on haasteellista, kun osallistuminen on puutteellista. Vuorovaikutus
tyontekijoiden ja tyokavereiden kanssa onnistuu paremmin, kun tuntee heidit hy-
vin. Erityisesti virtuaalinen toimintaympiristd ja johtaminen sielld on vaikuttanut
negatiivisesti yhteisollisyyteen ja me-henkeen. Yhteyden muihin ihmisiin on siis
koettu hajoavan. (vrt. esim. Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005) Viitteiti aineistos-
sa loytyy my0s eristaytymisestd, jolla voi olla vaikutuksia yksindisyyden kokemuk-
seen tasapainottacn ihmissuhteita ja yhteyksia (Salehi et al. 2019).

Kaikissa haastatteluissa padasiallinen suhteiden syventiminen ja vuorovaikutus
tapahtui erilaisissa palavereissa, joista johtoryhmit koettiin kaikkein tirkeimmiksi.
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Johtoryhmissa yhteensovitettiin ja linjattiin asioita seké kisiteltiin my6s luotta-
muksellisia henkilostoasioita. Ne olivat my6s tirkeitd vertaistuen paikkoja, mika
on omiaan lisidmain sitovaa piiomaa. Keskustelevuus niissa kuitenkin haki vield
paikkaansa. Keskustelevan ilmapiirin luominen ja sen tirkeys korostui erityisesti
yhteisdpuheessa. Pienentimilld ryhmid, tekemalld yhteisida projekteja ja systemati-
soimalla palavereita voidaan aktivoida keskustelemaan asioista syvemmin. Virtuaa-
lista johtamista on pandemia-aikana haastanut se, ettd johtamisen kiytinteiti ei ole
muutettu, vaikka toimintaymparisté on muuttunut.

Erityisesti mindpuheessa palavereita leimaa lihijohtajavetoisuus. Tarve saada
ihmiset keskustelemaan tunnistetaan, mutta sen kehittimisessi ei ole onnistuttu.
Palavereista piirtyy kuva vuorotellen raportoinnista, jolloin jokainen esittelee vuo-
rotellen omia asioitaan, eikd varsinaista keskustelua synny. Etdpalavereissa osallistu-
jia on jopa pakotettu osallistumaan. Osa osallistujista piiloutuu vahvojen ihmisten
ja ryhma taakse:

"Selkedsti huomaa, ettdi sitten on niin helppo jaida siiti ulkopuolelle siiti tyoyh-
teisistd. Jos on timmainen hiljaisempi entisti helpompaa jéddd sinne tavallaan
rybmidn taakse tai niitten vabvojen ihmisten taakse.”

Yhteisopuheessa tunnistettiin valmistautumisen merkitys:

“Sitten on semmoisia henkiloitd, joilla on aika korkea kynnys, ehki lihted siti
omaa nikokantansa sanomaan eli silloin se vaatii silti rybmdin vetdjilti sem-
moista fasilitointikykya. Eli pitad sitten jirjestid erilaisia tapoja. Ebki ottaa
parikeskusteluja ensin, jolloin hiljaisemmat niin sitten padisee keskustelemaan
Jjonkun kanssa ja saa vabvistusta sille, etti hei tissi minun ajatuksissa voisi olla
muidenkin mielestd jarked ja siti kautta se nousee esiin.”

Lisddmailld vapaamuotoisia tilaisuuksia ja aiheita palavereihin voidaan aktivoida
osallistumaan. Etdpalavereissa keskittymiskyvyn puute on havaittu isoksi ongelmak-
si. Keskittymisen herpaannuttua kuunteleminen unohtuu ja keskustelusta siirrytain
vuorottaiseen raportointiin, ja muiden ollessa vuorossa saatetaan “multitaskata”
muita asioita. Erityisesti timd vaikutti negatiivisesti sitovan mekanismin toteutu-
mista mindpuheessa (Viitiinen and Vakkala 2023). Timi voi olla myés yksi syy,
miksi niissd koetaan etdajan rapauttaneen yhteis6llisyytta ja me-hengen kadonneen.

Sitovaa sosiaalista padomaa voisi lisitd erdan lihijohtajan kommentti, jonka tun-
nistimme jo Hanna Vakkalan kanssa kirjoittamassamme artikkelissa (Viitiinen and
Vakkala 2023),

"Olla ihmisiksi ihmisten kanssa”
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Inhimillisyyttd voidaan tuoda pelkin “asioiden paukuttelun” sijaan palavereihin
antamalla lupa lempeyteen.

"Kylla siihen tarvitaan lupa ja jotenkin se ei ole ehki suomalaisen tyopaikka-
kulttuuriin ensimmdisid asioita, ettd siellibin on hirvei pitemisen tarve ja
vihemman jaetaan, ja halutaan tuoda omaa itsedin esille.”

Yllipitavidi mekanismia tarkastellaan tissd osana erilaisten ryhmaviestintavilinei-
den kiyttoa tyoyhteison sisilli (vre. esim. Ellison, Steinfield, and Lampe 2011). Ryh-
miviestintivilineini tutkittavissa organisaatioissa olivat kdytdssi erityisesti Teamsin
tyoryhmit, joissa voidaan jakaa dokumentteja, tyostdd niita yhdessa ja keskustella
ajankohtaisista, kaikkia koskettavista asioista.

Minipuheessa yllipitivin mekanismin osalta merkille pantavaa oli muutos, joka
reilun 10 vuoden aikana on tapahtunut. Reilut kymmenen vuotta sitten kaikilla
ei ollut kiytossd edes sihkopostia. Tunnusomaista kaikille haastatteluille on, ettd
isolle osalle tydyhteison jisenistd sihkoinen kommunikointi ja keskustelu tapahtuu
edelleen sihkopostissa. Osaamisvajeiden vuoksi kommunikointitavat on pidetty
simppeleind ja muutoksia on tehty maltillisesti, jotta kaikki pysyvit mukana. Team-
sin ryhmity6skentelyalustat olivat haastatteluhetkelld vuonna 2021 vield vajaalla
kaytolld. Suurimmaksi osaksi sinne tallennettiin dokumentteja, mutta niita ei var-
sinaisesti tyostetty yhdessa. Intranet oli edelleen eniten kiytossi oleva ryhmityos-
kentelyalusta. Sinne tallennettiin dokumentit, keskustelu sielld ei ole mahdollista.
Haastatteluista on kulunut jo useampi vuosi, ja kdyttotavat ovatkin voineet moni-
puolistua kokemuksen ja osaamisen karttuessa.

Minipuheessa painotetaan uskallusta osallistua ja yhteispuheessa taas pohditaan
luottamuksen merkitysti osallistumisaktiivisuuden lisadmisessi (ks. myds Viitdinen

and Vakkala 2023).

“ja on se viittivd luottamus, etti ihmiset uskaltaa osallistua keskusteluun joka ei
suoraan heihin liittyvid, niin sieltihin voi nousta mydskin semmoisia konkreet-
tisia, korjattavia asioita esiin tai kebitettivii asioita.”

Yhteisopuheessa korostetaan myos yhtenidisten ohjeiden tirkeyttd ryhmaviestin-
tivilineiden kiyttoon ottamisessa ja kiyton laajentamisessa. Osallistumisen erot
tulevat hyvin esille tiss:

"No se osallistuminenhan ihan suoraan, jos sanoo etti et, osa on hyvinkin aktii-
visia. Sitten osa porukasta minusta vihdin tippuu pois ---, kun ei istuta saman
poydin ddressi....ettd miten se sitten niiti molempia ddripiita saisit jotenkin
tasoitettua, ettd pitid huolta, ettd sielli kaikki pysyy joukoissa mukana ja on sen
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tiedon darelld ja osaa kdiyttid jirjestelmid. Joku sanoi siitd, etti menee aikaa
siihen huolebtimiseen ehki enemmdn...”

Sosiaalisen pddoman mekanismien erot tiivistyvit seuraavassa kuviossa.

Yhteinen tekeminen ja

P 2 yhteensovittaminen
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Kuvio 11. Sosiaalisen pidoman mekanismit mind- ja yhteisopubeessa

Minipuheessa korostuu ongelmakeskeisyys ja yhteisopuheessa ratkaisukeskeisyys.
Yhteisopuheessa ratkaisukeskeisyys nikyy palavereiden valmistelun ja fasilitoinnin
tarpeen tunnistamisena sekd etavilineiden kiytossi. Mindpuheessa ei pystytd tun-
nistamaan kaikin osin sisdisten verkostojen laajentamisen hyotyjd, kun taas yhtei-
sopuheessa timi tarve on selked. Osallistumaan pakottaminen ei vilttaimatti toimi
sitovana mekanismina, eikd siten vélttimittd lisdd sosiaalista padomaa. Sen sijaan
erilaiset fasilitoinnin tavat voivat siti tehdi. (Vaitiinen and Vakkala 2023)

Palveluiden laatua voidaan parantaa kehittimalld ihmissuhteiden laatua seka
sitovaa ja yhdistivid padomaa (Pedersen et al. 2023). Yhteisdpuheessa kiinnitettiin
huomiota siihen, etti isojen sisiisten kehittamisprojektien lipiviennissa on ollut eta-
aikana haasteita. Sitova ja yhdistivd pidoma vaikuttavatkin niissa kehittimisprojek-
teissa hieman eri prosessin vaiheissa. Ideavaiheessa keskittymalld pelkkain yhdista-
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viin padomaan voidaan estid ideoiden virtaaminen ja niiden esille tuleminen. Tama
johtuu siitd, ettd keskittymalld pelkdstian kasvattamaan verkostoja, voivat luotta-
musta edellyttavit prosessin vaiheet jidda kehittymattd. Ideointivaihe ja ylipaansa
muutosten implementointi edellyttivit luottamusta ja hyvii ihmissuhteita. Siksi
tarvitsemme ndiden kehittimiseen sitovan pidoman kehittamista. Toisaalta digitaa-
lisen verkostoitumisen lisiiminen kehittimalla yllapitavaa sosiaalista pidomaa, voi
helpottaa tillaisia isoja muutosprojekteja ja niiden onnistumista my6s virtuaalisissa
toimintaymparistoissd. Tama tutkimus tukee aiempaa tutkimusndyttod siitd, ettd
pelkka tehtavaympiristojen kiyttoonotto ei lisad niiden todellista kayttoa. Tarvi-
taan myos todellisia mahdollisuuksia ja esimerkkeja niiden kiytinnon hyédyntami-
seen emotionaalista kdyttoonoton tukea unohtamatta. Motivaatiota kiyttad ndita
sovelluksia voidaan lisdtd my®6s silld, ettd sieltd saa neuvoja omaan paatoksentekoon
ja paikan, jossa viestid jo ennestiin tuntemiensa tydkavereiden kanssa. (Phua, Jin,
and Kim 2017) T4dmin tutkimuksen aineistosta kiy myos selkeisti ilmi, ettd luotta-
muksen puute, epavarmuus ja pelko estavat laaj entamasta ja syventamasta vcrkostoja
virtuaalisia etatyovilineitd hyodyntien.

Organisaatioissa voitaisiin hyotyd virtuaalisen johtamisen erityispiirteiden pa-
remmasta ymmarryksesta erityisesti virtuaalisen johtamisen paradoksaalisten kysy-
mysten osalta. Erityisesti vuorovaikutukseen liittyvien paradoksaalisten kysymysten,
kuten miten henkilokohtaista ja ystavillista viestinnan pitdd olla vai keskitytdinko
vuorovaikutuksessa ammatillisiin kysymyksiin tai miten toiminnassa keskitytiin
merkityksellisten organisaation sisiisten suhteiden luomiseen, jolloin tisti voi tulla
tiedonjakamisen perusta tiimissi (Purvanova and Kenda 2018). Niiden kysymysten
lahestyminen paradoksiajattelun kautta voisi auttaa ratkaisemaan yhteistyohon ja
sen syntymiseen liittyvid haasteita my6s virtuaalisessa ympiristossi. Yhteistyon
syntymisen ndyttid estavan aktiiviseen osallistumiseen liittyvit haasteet. Oman
adnen kayton ja osallistumisen hyodyt tunnistetaan aineistossa varsin laajasti, silti
tyontekijit valitsevat olla hiljaa.

4.2, Hiljaisuus ja oman ddnen kdytto organisaatiossa

Organisaatiot kehittyvit, kun tyontekijit haastavat omilla mielipiteilldan ja ideoil-
laan vallitsevan status quon. Tyontekijoiden sitoutuminen oman dnen kiytt66n
organisaatiossa antaa ylimmille johtajille ja organisaatiolle hyodyllista tietoa.
(Elizabeth W Morrison 2011) Oman #inen kiytto tarkoittaa tyohon liittyvistd
ideoista, ehdotuksista, huolista, ongelmista ja mielipiteistd viestimisti. Tamin tut-
kimuksen kannalta olennaista on sellainen viestinti, joka tukee jokapaiviista vuo-
rovaikutusta organisaatioissa, ja johon samalla voidaan liittdd ratkaisuhakuisuutta
(Elizabeth Wolfe Morrison 2023). Organisaatioiden kehittyminen kompleksisessa
maailmassa edellyttdd, ettd johtajat saavat kidyttoonsd kaiken tarpeellisen tiedon
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(Argyris 1977; M. A. Grifhin, Neal, and Parker 2007). Vaikka tiedostamme, etti tie-
don jakaminen on tirkea, silti osa ihmisistd valitsee olla hiljaa (Kish-Gephart et al.
2009, 165). Oman ainen k'aiytéﬂéi on mcrkityst'ai myo6s organisaation suoriutumisen
ja tuloksellisuuden kanssa (Grant 2013).

Tarkastelen hiljaisuutta Milliken et al (2003) tunnistamien hiljaisuuden syiden
kautta. Naita voivat olla yksilon tai organisaation piirteet tai suhde lihijohtajaan.
Nimi voivat aiheuttaa negatiivisia seuraamuksia tai vakuuttaa tyontekijin siitd, ettei
osallistuminen kannata. Tilloin todennikoisyys vaieta kasvaa. Peilaan niitd syita
myos johtamisen kiytinteiden ja tunteiden merkitykseen hiljaisuuden aiheuttajina.
Oman dinen kiyttod estivien eli hiljaisuutta edistdvien johtamisen kiytinteiden
tunnistaminen on luontaisempaa tyontekijoille (Pynnonen 2015), joita en aineis-
tossani ole haastatellut. Johtuen vaikeudesta tunnistaa negatiivisia piirteitd omassa
toiminnassa, jaoin aluksi analyysissini haastattelut kahteen tapausluokkaan: ylin
johto ja keskijohto nihdikseni miten ne eroavat toisistaan. Lisdksi mairittelin de-
mografisiksi piirteeksi johtajakokemuksen (alle 10 vuotta = kokemattomampi ja yli
10 vuotta = kokenut). Seuraavaksi analysoin aineistosta tunnistamieni mindpuheen
ja yhteisopuheen kategorisia puhetyyppeji. Niissa kategorisissa puhetyypeissi on
kaikissa seka keskijohtoon ettd ylimpain johtoon kuuluvia haastateltavia. Seuraa-
vissa luvuissa tarkastelen tuloksia hiljaisuuden ja oman dinen kiyton tarinan seki
tunteiden ja johtamisen merkitysta hiljaisuuden ja oman danen kiyton osalta.

4.2.1. Hiljaisuuden ja oman ddnen kéytén tarina

Organisaation jisenelld tulee olla jotakin jacttavaa ja toisaalta motivaatiota jakaa
sitd, jotta hian osallistuu ja kdyttad niin omaa dantdin. Tyontekijain motivaatiota
jakaa tietoa lisddvit hyvit suhteet omaan lihijohtajaan (Elizabeth W Morrison
2011; Shepherd, Patzelt, and Berry 2019). Seuraavissa esimerkkitarinoissa keskityn
analysoimaan ja kuvantamaan hiljaisuutta ja oman ddnen kiyttod tunnistamieni
kategoristen puhetyyppien mini- ja yhteisopuheen kautta. Tarinat on koottu mi-
nipuhetta ja yhteisopuhetta koskevista haastatteluaineistosta. Tarkoitukseni on
havainnollistaa, miten eri tavalla nimi kategoriset puhetyypit aihetta kisittelevit.
Niissi kategoristen puhetyyppien tarinoissa oman d4nen kiyttod kuvataan sanalla
osallistuminen, koska se on termi, josta aineistossa padosin puhutaan.

Minipuhe — Odotettavissa olevat negatiiviset seuraukset

Johtajana olen palavereissa aika paljon d4nessd ja pidin selkeyttd viestinnissd tirkednd
asiana. Siksi teen omat muistiinpanot siitd, miti aion sanoa ja haluan palavereissa viestid.
Meilli on taalld aikaisemmin ollut semmoinen tosi tarkka nokkimisjirjestys. On johdettu
pelolla. Tima vaikuttaa edelleen. Ei valttamatta tarkoiteta pahalla sanoa, mutta saatetaan
teilata toisen sanomiset ja siind sitten ihminen nolostuu. T4ti tapahtuu sekd omien lihi-
johtajien kuin my&s kollegoiden taholta. Valitsen tarkkaan, missd foorumissa ja kenelle

asioitani kerron. Tietyissd asioissa olen siirtinyt viestinnan kokonaan sahkopostiin.
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Aloittaessani tissd tehtivissi olin ensin todella innoissani ja esitin omia ideoitani
palaverissa ja muutoinkin tydyhteisossd. Aina ideoitani ei otettu vastaan hyvin. Minut
tyrmittiin useasti ja minulle puhuttiin epaasiallisesti. Meilld oli kerran semmoinen
kehittamisprojekti, jonka yhteydessi saimme antaa kollegoillemme nimetonti palau-
tetta johtamisesta, palavereihin osallistumisesta ja niin edelleen. Sain siind huomau-
tuksia siité, ettd puhun litkaa. Olen kova puhumaan, mutta en itse kokenut puhuvani
sen enempid kuin muutkaan. Tdmin jilkeen kerron omia asioitani vain valikoidusti.
Koin etten voi olla oma itseni. Innostus vaihtui kyynistymiseksi, pettymykseksi ja
lannistumiseksi. Himmennyin saamastani palautteesta, jota ei koskaan kiyty yhdessi
lapi. Valitsin olla hiljaa, jotta en olisi vaivaksi tai venyttiisi palavereita liiaksi. Nimet-
tomit palautteet loukkasivat minua. Kaipaan saintéjd siitd, miten asioita tulee tuoda
esille. Itse en endd vie raakileita ideoita palavereihin. Kehitin ne mahdollisimman
valmiiksi itse.

Toinen seikka, mika vaikuttaa osallistumiseeni on se, ettd meilld ei ole paatintivaltaa
niissd palavereissa. Koen, ettd keskustelu sielld on turhaa. Ei me sielld mitdin piitetd.
Palaverin vetija, joka yleensd on koko porukan korkein viranhaltija ja johtaja, tekee paa-
tokset. Riittdd, kun kerron ideani ja ajatukseni omalle lihijohtajalleni. Han voi kuiten-
kin tehdi minua koskevia paitoksia. Muiden mielipiteilld ei niinkdin ole merkitysta. Ei
minua kiinnosta muiden mielipiteet, enka usko, etta heiti kiinnostaa minun.

Itse olen johtajana pyrkinyt vaikuttamaan siihen, ettd ihmiset osallistuvat. Laitan
vuorollaan kertomaan ja aktivoin hiljaisempia puhumaan. Niissi palavereissa ideoim-
me yhdessi. Jokainen péisee tai joutuu puhumaan, miki on mukavaa. Haluan, ettd
omat tiimildiseni kokevat vuorovaikutuksen kynnyksen matalaksi. Osallistuminen ja
keskustelu on minulle tirkead, jotta tieddn missd menndin. On myds mukava huomata
esimerkiksi harjoittelijoista, ettd ensin he ovat varovaisia osallistumaan, mutta luotta-
muksen lisddntyessi uskaltautuvat puhumaan. Mini olen my6s huomannut, etti ennen
kysyttiin todella pieniin asioihin minulta lupaa, nykyisin otetaan itse selvii. Omatoimi-
suus on lisddntynyt erityisesti nuorella sukupolvella.

Ihmisissi on eroja ja heidit on huomioitava yksiloina. Vaililld on hyva kyselld fiilik-
sid. Olen myds huomannut, ettd tunnekuohun vallassa on vaikea kisitelld asioita. Siksi
olen kiyttinyt muun muassa tunnekuulemista, jossa huomio kiinnitetdin hetkeksi pois
tunteista. Annetaan ikdin kuin tunteiden levitd. Tami edellyttdd empaattista suhtau-
tumista toiseen ihmiseen, jotta osaa lukea, milloin tunnekuulemisen kiyttd on hyvi ja
mihin seikkaan ihmisen huomion voi kiinnittii. Toiset kertovat asioita monisanaisesti
ja toiset muutamalla lauseella.

Luottamus on osallistumisen kannalta tirkeissi roolissa. Korona-aika on aiheutta-
nut epivarmuutta ja epiluottamusta. Johtajana on tirked ndyttai esimerkkid tunteiden
sanoittamisessa, kisittelyssi ja hallinnassa. Tunteista ei ole helppo puhua. Jos johtajana
tuskastuu tai riyhii, antaa luvan tillaiseen toimintaan myos muille. Silloin saattaa ruok-
kia pelon ilmapiirid tahtomattaan. Sitten on niité tilanteita, ettd ymmarretdin toinen

tahallaan véirin. Silla vaikeutetaan viestintad ihan turhaan. Jotenkin edelleen ajatellaan,
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ettd pomo on pomo ja se kuitenkin méirid, mitd tehddin. Mielestidni nykydin pitdisi
enemmain miettid yhdessi. Tehdi yhdessa hyvii meidin asiakkaillemme.

Lempeyteen pitdd olla organisaatiossa lupa. Johtaja voi olla lemped, empaattinen
ja ymmirtiviinen. Kaikille ihmisille ty6 ei merkitse yhtd paljon. Thmiset suhtautuvat
tyohon eri tavalla. Toiset voivat olla verkkaisempia tarttumaan asioihin. Erilaisuuden
ymmirrystd on hyvi lisitd myos tistd nikokulmasta. Olen johtajana usein kehottanut-
kin tyontekijoitd tarttumaan johonkin toiseen tehtiviin odotellessaan tykaverin te-
kemai osioita ty6tehtavista. Olisi hyva, jos voisimme antaa ihmisille aikaa tehda asioita
my6s omassa tahdissaan, koko ajan hoputtamatta. Opettelisimme olemaan ihmisiksi

ihmisten kanssa.

Yhteisopuhe — Organisaatio ja johtamisen aktiivinen ote tukemaan osallistumista

Etind palaverit ovat enemmin raportointia ja silloin tukikin jdi vihiiseksi. Osal-
listuminen tarkoittaa tilldin vuoron perdin raportointia ja se voi turhauttaa ja estdd
osallistumista. Lisniolo ja keskittyminen etipalavereissa herpaantuu helposti, jos asia
ei kiinnosta. Asioita ei vilttimatta tule etini kisiteltyd perusteellisesti ja analysointi jaa
helposti tekemittd, kun paukutellaan vaan asioita. Vuorovaikutus kapenee ja sen laa-
dullinen puoli kirsii etini. Ndin myos yhteenkuuluvuus ja sitoutuminen heikkenevit.
Siiloudumme entisestiin ja tirkei kollegiaalinen tuki jid saamatta. Toiminnanohjaus-
jarjestelmit voisivat tukea viestintid, kun tyontekijit voisivat viestia niiden avulla, missd
tyon osalta menniin ja johtajat varmistua tyon etenemista ja puuttua poikkeamiin.
Vapauttaisi myos palavereissa aikaa keskustelulle.

Haastavia ovat tilanteet uudessa tydssa tai uuden porukan kanssa, kun ei vield tunne
ihmisid, eiki tiedd heiddn kaikkia vanhoja ristiriitoja tai aiempia epdonnistumisia, eiki
ndin pysty samalla tarpeellisissa médrin ottamaan niitd tekijoitd huomioon. Toiset
ihmiset on kohdattava kahden kesken ja toiset osallistuvat mieluiten pienemmissi po-
rukassa. Etdaikana osa asioista on jainyt ihmisten, asioiden ja tilanteiden erilaisuuden
vuoksi kasittelemattd kokonaan. Osa on odottanut, ettd pidsemme jilleen kohtaamaan
kasvotusten. Thmisten ja organisaation historian tunteminen auttaa fasilitoimaan
keskusteluja oikealla tavalla. Palavereissa keskustelun ja lisndolon merkitys on konk-
reettinen ja selked esimerkki tyontekijoille siitd, etta heiddan mielipidettadn arvostetaan.

Etdaikana inhimillistd kohtaamista kaivataan. Luontaisia kohtaamisen paikkoja on
ollut vihin. Etikokoukset ovat muotopuolia osallistumisen osalta, kun osa kokee eti-
vilineiden kdytossa epavarmuutta. Kehittimisessi pitad edetd pienin askelin yhteisen
tahtotilan ja tavoitteiden méirittelemisen kautta. Sinélld4n koen, ettd meilla on kylla
hyvit keskusteluyhteydet. Pyrin kiinnittimidin huomiota, ettd keskustelemme avoi-
mesti ja rehellisesti asioista, koska tyontekijoiden mielipiteilld on erityinen merkitys
paatoksenteossa. Tyontekijoilld voi jaddd tistd toisenlainen kuva, esimerkiksi silloin,
kun palaverissa esitetdin paljon erilaisia nikemyksii ja erityisesti, jos nikemykset poik-
keavat omistani. Silloin koen tarpeelliseksi hankkia lisiselvitysti muualta ja vasta sen

jilkeen teen paitoksen. Tyontekijille voi syntyd kuva, ettei heitd kuulla tai heidin mie-
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lipiteellddn ei ole merkitysta. Perustelut ovat tirkedssd roolissa ja aina niissa ei onnistu.

Ulkopuolisuuden tunne voi my6s etitydskentelyssa syntya helposti. Olemme tiimis-
simme huolehtineet, etti tieto on tasapuolisesti kaikkien saatavilla ja siksi kiytimmekin
viestintdan muun muassa Teamsin tyoryhmien keskustelualustaa. Virtuaalisten tyoryh-
mien hyoty on se, ettei kukaan jid keskustelusta ulkopuolelle. Ei ole merkitysta satutko
olemaan juuri silloin toimistolla tai samanaikaisesti Teamsin #irelld. Voit osallistua
keskusteluun, kun sinun aikatauluusi sopii ja palata siihen tarvittaessa myohemminkin.
Vuorovaikutuksen laadullinen puoli, ihmissuhteet, lisndolon tunne, sitoutuminen ja
yhteisollisyys vahvistuvat, kun kohtaamme kasvokkain.

Kohdattiinpa ihmisia sitten kasvokkain tai etavalineiden kautta, on tarkeai olla las-
ni. Itsedni drsytedd, jos joku ei ndytd kuuntelevan ja olevan ldsnd, vaan puuhaa omiaan
palavereissa. Silloin tulee tunne, etti asiani ei ole tirked. Lisniolon kannalta haastavia
ovat tilanteet, joissa ihmiset tulevat kesken jonkin keskittymistd vaativan tehtivin tai
palavereiden vilissd selvittimddn asioitaan. On vaikea siirtdd omaa keskittymistain
asiasta toiseen ja kiireen keskelld unohtaa kello ja keskittya ihmiseen. Tillaisissa tilan-
teissa on tullut tunne, etti asian olisi voinut hoitaa toisellakin tavalla. Olla enemmin
lasni ja keskittya.

Olen havainnut, ettd pelkkd saavutettavissa oleminen ja ajan varaaminen mahdolli-
sille yhteydenotoille ei end riitd. Sitikin tarvitaan, mutta etdaikana johtajan on otetta-
va itse aktiivisempi rooli vuorovaikutuksesta ja sen yllapidosta tydyhteisossi. Kuulluksi
ja nihdyksi tulemisen tunteita voi vahvistaa esimerkiksi vierailemalla eri toimipisteissd
tai tyomailla kysellen kuulumisia. On pidettiva yhteyttd myés niihin, jotka eivit pida
yhteytti itse. Suuri huoli etdaikana on se, etti erot tyontekijoiden vililla kasvavat, kun
osa hallitsee vuorovaikutuksen ja uskaltaa kiyttii erilaisia vilineitd ja osa ei. Saavutetta-
vuutta ja tavoitettavuutta haastaa my®6s se, etti erilaisia kanavia ja palavereita on paljon.
Tihin kaivattaisiin systemaattisuutta ja selkeytti. Kaikessa ei voi olla koko ajan lisnd
ja tavoitettavissa. Toivomme, ettd ihmiset osallistuisivat ja uskaltaisivat kiyttdd omaa
aantain. Tatd on yritetty kehittdd, mutta siina ei ole kauhean hyvin onnistuttu.

Tima korona-aika on saanut semmoisen kovan kaipuun kohti normaalia. Jatkuvasti
muuttuvat ohjeet luovat epavarmuutta ja turhautuneisuutta, kun tyontekijit eivit ole
tienneet, missd nyt mennéén tai mitd heiltd odotetaan. Muuttuvista ohjeista viestiminen
sihkopostilla ja eri pikaviestivilineilld lisad on lisinnyt vidrinymmirryksen vaaraa. Jos
asioita vain toksaytelliin perustelematta niitd, on helppo kisittid asian vidrin. Tissd on
tarked lihted hakemaan yhteisymmarrysta ihmisten vlille. Yleensi asiat selvidvit, kun
asetumme niiden direlle yhdessi. Kasvotusten kohtaaminen helpottaisi myés asioiden
kisittelyd. On ollut ikdvii huomata, ettd ihmiset ovat jittineet koko korona-ajan ker-
tomatta tirkeitikin asioita.

Tunnepuolella ihmisid on vaikea johtaa. Muutamia vinkkeja minulla kuitenkin
on tihin. Otetaanpa esimerkiksi pelko, jota uuden etivilineen kiytdn opettelu voi
aiheuttaa. Olen huomannug, etti silloin kannattaa edetd pienin askelin ja ottaa ihmi-

nen, hinen oppimistyylinsd ja persoonansa huomioon. Kannattaa perustella, miksi
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etivilineiden kiytto on tirkedd. Tyontekijille on hyvi antaa mahdollisuus sanoittaa
omia tunteitaan ulos. Tunteista keskustelu vaatii sosiaalista tilannetajua. Ty6ntekijin
kanssa voi sopia yhdessi pelisiannoisti ja rajata aihealuetta, josta keskustellaan. Tama
auttaa kaikkia keskusteluun osallistuvia pysymiin asiassa ja keskittymain olennaiseen.
Ristiriitatilanteissa olennaiseen keskittyminen on erityisen tirkedi. Asian selvittiminen
edellyttid hyvii keskusteluyhteyttd, joka saavutetaan, jos ihmiset luottavat toisiinsa.
Ylipddnsd viestinnilld voi vaikuttaa tunnetilaan. Selkeilli ja johdonmukaisella
viestinnilla voidaan vihentdd stressid ja kuormittavuutta. Erityisesti ndissd suuren
epiavarmuuden ja muutosten vuosissa on ollut tirkedi luoda turvallisuutta esimerkiksi
asettamalla raameja toiminnalle. Raameilla tarkoitan tavoitteita, roolitusta, toimenku-
via ja oman perustehtivin ymmartimisti. Kun nimi ovat selkeitd, on epavarmoinakin
aikoina helpompi toimia, eiki tarvitse pelitd epionnistumista. Raamit antavat turvaa
ja tukiverkkoa, joka ottaa vastaan. Jos niitd raameja ei ole, tyontekijit pelkaivit, ettd
pakka hajoaa pienestikin epionnistumisesta, eikd kukaan tiedd, miten tai kenen pitiisi

asiaan puuttua.

Niissa kahdessa tarinassa on loydettavissd selkeitd syitd hiljaisuuteen. Minipu-
heessa hiljaisuuden syyt kytkeytyvit yksilon piirteisiin ja erityisesti aiempien koke-
musten aiheuttamaan riskiarvioon. Odotettavissa olevat negatiiviset seuraukset ylit-
tavit selkedsti oman ddnen kiytosta arvioidut hyodyt. Kun otetaan vield huomioon
organisaation hierarkkinen luonne ja aineistossa kuvattu autoritiirinen tai ainakin
auktoriteettiin pohjautuva johtamisen perinne, ei ole yllittavii, ettd organisaatiossa
valitaan olla hiljaa niissikin tilanteissa, joissa jotakin annettavaa olisi. Nama syyt
on pystytty tunnistamaan hiljaisuutta aiheuttaviksi myos aiemmissa tutkimuksissa
(Milliken, Morrison, and Hewlin 2003). Minipuheessa suhteet lihijohtajaankaan
civit ainakaan kaikin paikoin tue osallistumista (Milliken, Morrison, and Hewlin
2003; vrt esim. Shepherd, Patzelt, and Berry 2019), vaikka onkin todettava, ettd
omassa johtamistyossa tihin kuvataan ratkaisuja.

Yhteisopuhe ratkaisukeskeisend 16ytad oman dinen kiyton tukemiseen seka or-
ganisatorisia ettd johtamiseen liittyvid ratkaisuja. Mielenkiintoisella tavalla palave-
reiden sisillollisessd kehittimisessd esille nostetaan toiminnanohjausjirjestelmien ja
prosessien kehittiminen, jotta raportointiin painottuvista palaverikiytinteistd voi-
taisiin siirtya keskustelevampaan suuntaa. Tunteiden johtaminen sen sijaan koetaan
hankalaksi erityisesti virtuaalisessa toimintaymparistdssi. Ratkaisuja on haettu mo-
nipuolisesta etavilineiden kiytosti kasvokkain kohtaamiseen. Nailla ratkaisuilla py-
ritddn vahentimidin ulkopuolisuuden tunnetta ja epavarmuutta, sekd parantamaan
lasndoloa, tavoitettavuutta ja saavutettavuutta. Voidaankin todeta, ettd hiljaisuutta
organisaatiossa aiheuttavat edelld mainittujen Millikenin tutkijaryhmineen (2003)
tunnistamien seikkojen lisaksi negatiiviset tunteet sekd johtamisen kiytinteet, joista
enemmin seuraavassa.
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4.2.2. Negatiiviset tunteet hiljaisuuden aiheuttajana

Tunteet vaikuttavat tyontekijan oman adnen kiyttoon ja se oli havaittavissa myos
timdn tutkimuksen aineistossa. Toisaalta voimakkaat negatiiviset tunteet kuten
turhautuminen, viha ja tyytymattomyys voivat ajaa ihmisia puhumaan. Voimakkai-
den tunteiden vallassa ei ole helppoa ilmaista tunteitaan rakentavasti ja siten saada
esimerkiksi kollegoita tai omaa lahijohtajaa suhtautumaan mielipiteisiin suosiolli-
sesti. (ks. myds Grant 2013, 1704) Erittelen aineistossa tunnistamani hiljaisuutta
aiheuttavat tunteet seuraavassa taulukossa.

Taulukko 9. Hiljaisuntta aibeuttavien tunteiden ilmeneminen aineistossa.

Tunne Miten nakyy koko aineistossa?

Pelko ¢ uusi teknologia, uudet toimintatavat

e oman osaamisen puute

e muutos pelottaa

e johtajan huutaminen tai kiroileminen luo pelon ilmapiirid

e sairastuminen tai kuolema pandemiatilanteessa

Epévarmuus o dkillinen virtuaalinen johtamiseen siirtyminen

e ciselkedd kuvaa, mité tyopdivan aikana tapahtui

Liheisyyden puute e ctiityd on vienyt inhimillisyyttd pois

e ldsndolo ja ldheisyys vaikea toteuttaa

e virtuaalinen tyd aiheuttaa etddntymistd: ei voi aistia
ihmistd

e ollaanko toisessa padssé ldsné, vai puhutaanko vain omat

asiat?

Loukkaantuminen o tyOntekijat saattavat loukkaantua esimerkiksi

asiakkaiden kéyttdytymisestd

Pettymys e haluttomuus osallistua keskusteluun
e c¢i ole kerrottu l&hijohtajalle asioita koko pandemian
aikana. Vasta vuosittaisessa kehityskeskustelussa tullut

ilmi.

Turhautuminen e virtuaalinen toimintaympéristd
e ciole loydetty uusia tapoja

o tyontekijdt toimivat omien visioidensa mukaan

e ronsyjd” on kertynyt
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Viiryys e asettuu toisen kannalle ratkaisuehdotusten  tai

mielipiteiden eriytyessé

Kiire e muuttuvat toimintatavat ja toimenkuvat aiheuttivat
kiireen tuntua

e pandemia-aika lisési tarvetta tehdd ohjeistuksia

e ylipddnsi kunnan lakisditeiset tehtidvat lisddntyvit koko

ajan, eikd niitd tekemédn voida palkata lisdd henkilostod

Hallitsemattomuus e puuttuvat ohjeistukset mm. etdtyon masrasta

Kuohunta e tyOpdivan aikana voi jokin asia kuohuttaa, jolloin

ldhijohtajan oven on oltava auki

Kiukku tai viha e e¢i ole sallittua ilmaista, mutta ldhijohtajan huoneessa

taménkin pitdisi olla sallittua

Artymys e anonyymeissa palautteissa asiattomia viesteja

Hammennys e i ymmairretd, miksi kysytddn palautetta anonyymisti

varsinkaan, jos niitd ei kiyda lapi osallistujien kesken

Haastateltavat eivit valttdmittd osanneet yhdistda tunteita hiljaisuuteen. Joissa-
kin haastatteluissa kerrottiin tunteiden muuttaneen tai rajoittaneen osallistumista.
Tunteiden ja hiljaisuuden yhteys on osin oma tulkintani hiljaisuuteen johtavista
syistd, jota olen tehnyt aiemman tutkimuksen perusteella. Ylimmin ja keskijohdon
erot piirtyvit tunteiden osalta erityisesti epavarmuuden tunteeseen. Siind, missd
keskijohto puhuu epavarmuudesta, puhuu ylin johto epavarmuuden sietimisesta.
Epivarmuuden sietiminen liitetdin pandemian aikana jatkuvasti muuttuviin ohjeis-
tuksiin, joita on kommunikoitava tyéntekijéiden kanssa.

“Toimintaohjeita alkoi satelemaan. Sen jilkeen varmaan ensimmiiset sini
iltana ja seuraavana piivind tuli paljon lisid ja alkuunhan me tebtiin ihan
niin, ettd me taidettiin ensimmdinen toimintaohje antaa kolmeksi paiviksi...”

Kokemattomamman ylimmin johdon kertomuksissa ei samalla tavalla myos-
kdin ollut havaintoja pelosta ja sen kokemuksista kuin muissa haastatteluissa. Seka
ylimmin johdon ettd keskijohdon arkeen liittyy paljon negatiivisia tunteita. Eroa-
vaisuuksia on siind, ettd ylin johto kuvaa ehki enemmain tyontekijoiden tai keski-
johdon tunteita ja keskijohto kuvaa omia tuntemuksiaan seki osin tyontekijoiden
tuntemuksia. Vain ylimmalle johdolle tyypillisia tunteita ovat loukkaantumiseen
ja loukkaantumisherkkyyteen liittyvit tunteet. Keskijohdolle taas ylimmasta joh-
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dosta poikkeavia tunteita ovat drtymys, himmennys, turhautuminen ja védiryyden
kokemukset.

Pelko, epivarmuus ja turhautumisen tunnistaminen hiljaisuuden aiheuttajana

COVID-19 pandemian aiheuttama ikillinen virtuaalinen johtaminen aiheutti
epavarmuutta ja pelkoa molemmissa kategorisissa puhetyypeissi. Mindpuheessa
lahijohtajilla ei ollut selkedd kuvaa siitd, mitd tyopiivien aikana kotona tapahtui,
mika ajheutti epavarmuutta, vaikka luotettiinkin siihen, ettd ihmiset tekevit tyonsa.
Pelosta keskusteltiin mindpuheessa lihinni sisalta tulevana ilmioni, vaikka myos ul-
koista epavarmuutta ja pelkoa vallitsevan pandemiatilanteen vuoksi oli havaittavissa
erityisesti niiden havaintojen perusteella, joita johto on tehnyt tyontekijoissa. Pelko
on aiheuttanut puolustavaa hiljaisuutta. Puheen keskeyttiminen palaverissa ja ide-
oiden tyrmiiminen aiheuttivat paitsi pelkoa ja epavarmuutta, my6s turhautumista,
lannistumista ja kyynistymistd. Alussa tyotehtivissd vallinnut innostus vaihtui
negatiivisiin tunteisiin. Pettymyksen tunteetkaan eivit olleet vieraita. Nimettomit
palautteet loukkasivat ja vaatimus antaa niiti myos toisille nosti esiin himmennyk-
sen tunteita.

"Mind olin aika himmentynyt, kun minun piti vastata ensinnikin ndiisti
muista kollegoista. Siind piti ikidan kuin mennd henkilokohtaisuuksiin, kun piti
lnonnehtia niita.”

...omat tulokset niin kylld mind olin vihin silleen kieltimaitti loukkaantunut
niistd ja mietin, ettd mikd tarkoitus tilli oli, koska eibin niiti sitten kiyty ikind
lapi millain tavalla.”

Palavereissa kaytavilla keskusteluilla ei koettu olevan mitdin painoarvoa, koska
johtaja kuitenkin teki paatokset itse. Tamd sekd nimettdmien palautteiden aiheutta-
ma loukkaantuminen ovat aiheuttaneet harkittua hiljaisuutta. Omasta osallistumi-
sesta ei ole koettu hyétyi paitoksenteon kannalta (Kish-Gephart et al. 2009) . On
vaiettu, jotta toiset eivit nikisi itsed negatiivisessa valossa (Milliken, Morrison, and
Hewlin 2003).

Yhteisopuheessa tunnistetaan epivarmuutta, turhautumista, drsytystd, yhteen-
kuuluvuutta, pelkoa ja huolta. Kuva on tunteiden osalta hieman positiivisempi kuin
mindpuheessa, vaikka siellikaan positiivisista tunteista ei juurikaan puhuta. Niista
tunnistetaan lahinni luottamus ja turvallisuus. Yhteisopuheessa pandemia-aika on
saanut aikaan kovan kaipuun kohti normaalia. Epavarmuus on ollut jokapiiviista.
Yhteisopuheessa tunnistetaan, ettd epavarmuuden ja keskenerdisten asioiden sie-
timinen on osa johtajan tyota, eik siitd koskaan pddse kokonaan eroon.

Vaikean tunteiden kisittelemisen teemasta tekee se, ettd kaikki aiemmat yhteis-
kunnalliset ja yksil6lliset kokemukset voivat aiheuttaa pelkoa. T4std oli aineistossa
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lukuisia esimerkkejd. Erityisesti mindpuheessa puhuttiin auktoriteettijohtamisesta,
perinteisen johtamisen autoritdarisistd ja pelolla johtamisen elementeisti ja niiden
vaikutuksesta siihen, ettei vielakdin omia mielipiteitd kaikissa tilanteissa halunnut
tai uskaltanut tuoda esille. Auktoriteetin pelkoa voidaan vahvistaa kaikella sellaisella
tekemiselld, jolla vahvistetaan auktoriteettisuhteita. Naistd suorista ja epasuorista
kokemuksista tulee ajan my6td muistoja ja uskomuksia, joihin vertaamme nykyisia
arsykkeitd hetkini, jolloin meidin tulisi osallistua keskusteluun, kertoa omia ideoi-
tamme tai ottaa asioita puhecksi (Kish-Gephart et al. 2009). Nykyiset kokemukset,
perinteiseen johtamiseen liittyvit autoritdiriset ja pelolla johtamisen elementit,
voivat vaikuttaa puolustavan hiljaisuuden syntymiseen. Tyontekiji suojelee talloin
itsedin. (ks. esim. Roseman 2011) Hiljaisuus voi niyttiytyi tilldin ainoalta jirke-
vilta vaihtoehdolta, jos sitd katsotaan tyontekijin nikokulmasta. Ongelmallisen
siitd voi tehda se, ettd tilloin johtajan kyvykkyyttd voidaan aliarvioida, koska hinen
tictonsa ja osaamisensa ei ole tydyhteison kaytossa. (ks. esim. Milliken, Morrison,
and Hewlin 2003) Hyviksikiyttivin johtamisen pelko voi saada tyontekijin vai-
kenemaan (esim. Van Dyne, Ang, and Botero 2003; Kiewitz et al. 2016) ja vallan
menettimisen pelko johtajan kiyttimdin dantadn vain silloin, kun hin kokee siitd
olevan itselleen hyotyi (Wisse et al. 2019).

Tunteiden vaikutus voi olla kahtalainen, joka nikyi erityisesti mindpuheessa.
Toisaalta tunteet saivat vaikenemaan, toisaalta ne saivat purkamaan turhautumista
ja pelkoakin sihképostitse. Paradoksaalista negatiivisten tunteiden ilmaisemisessa
onkin, ettd niiden vallassa ihminen kylld saattaa ilmaista tunteitaan varsin intohi-
moisesti, mutta ddnenkayton vaikutukset eivit valttimatti ole positiivisia ja vaikut-
tavia. Tunteiden vallassa ei ole helppoa ilmaista itseddn rakentavasti. Niin muut eivit
valttimittd suhtaudu tillaiseen puheeseen toivotulla tavalla. Puutteelliset tunteiden
hallintakyvyt vaikuttavat, yhdistettynd huonoon johtamiseen, haitallisesti tyonte-
kijoiden oman ddnen kéyttoon. Sen sijaan kyky sddnnelld tunteita edesauttaa oman
ddnen kiyttod ja lisid sen vaikuttavuutta. (kuten myds Grant 2013)

Tunteista keskustelemista ei mindpuheessa pidetd helppona. Ristiriitojen ratkaisu
on tisti esimerkkina.

“Ja sehin se on se (tunteet), jotka niitd ristiriitoja noin ylipiitiin, jos ibmis-
ten valilli jotakin ristiriitoja on, niin aika harvoin ne oikeasti johtuvat mis-
tidn tyoasiasta. Than oikeasti, kyllahin ne ovat jotakin tunneasioita, vidrin
tulkittua viestintid. lkivii asioita harrastustoiminnassa, se on mennyt huonos-
ti, psyykkisti olemusta ylipaitidn. Siitahin me oikeasti pubutaan.”

Tottumattomuus tunteista puhumiseen vaikeuttaa siis myos ristiriitojen kisitte-
lemista. Mindpuheessa tunnistetaan, ettd johtajana on tirkedd ndyttad esimerkkia
tunteista puhumisessa ja tunteiden hallinnassa. Jos esimerkiksi johtaja riyhii tai
tuskastuu tunteiden kisittelemiseen, antaa helposti luvan tillaiseen toimintaan
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ja suhtautumiseen my6s muille. Silloin voi my6s tulla ruokkineeksi pelon ilma-
piirid. Tallainen rankaisemiseen perustuva kayttiytyminen esimerkiksi kehottaa
valttimdin uhkaavia tilanteita. Palkitsemisella taas voidaan vaikuttaa piinvastoin.
Vaikka tyontekijilld olisi pelon kokemuksia, hin saattaa lihestyi pelosta huolimatta
(Kiewitz et al. 2016), kuten esimerkiksi mindpuheessa havaittiin viestinnin siirty-
misestd kasvokkain kohtaamisesta sahkopostiin.

Yhteisopuheessa oma ty6 niyttiytyy osana isompaa rakenteellista kokonaisuutta.
Perinteiselle kuntajohtamiselle tyypillisten ohjeiden ja mairdysten rooli on olen-
nainen. Siksi jatkuvasti muuttuvat ohjeet haastavat arjen tyota. Epitietoisuus siitd,
missi menndin ja mitd heiltd odotetaan, on aiheuttanut turhautumista. Kaikissa
toissa ei kuntasektorillakaan voinut tehdi etityotd, vaan osa on joutunut olemaan
koko pandemia-ajan tyossa toimistolla. Pelon koetaan saavan aikaan uhkaavien
tilanteiden vilttelyd. Talloin esimerkiksi oman terveyden menettimisen pelko voi
estad tekemistd omaa tyotd, jos tulee tunne, ettei tyopaikalle uskalla tulla. Naissa
tilanteissa johtajan on yritettava loytaa kaikkia osapuolia tyydyttava ratkaisu. Tésta
syystd keinovalikoimaan on kiinnitettdva huomiota. Aineistossa tallaisia tilanteita
pyrittiin ratkaisemaan esimerkiksi tarjoamalla tehokkaampia maskeja. Lopulta niita
ei kuitenkaan epamukavuussyista kiytetty, mutta pelkistdin se, ettd tillaisia oli tar-
jolla, riitti liennyttimiin pelkoa.

Vuorovaikutuksen haasteet tunnistetaan yhteisopuheessa. Uusien etavilineiden
kdytto voi my6s aiheuttaa pelkoa, epavarmuutta ja turhautumista. Haastateltavat
tunnistavat, etti sihkopostilla ja erilaisilla pikaviestimilld vairinymmirryksen vaara
kasvaa, jos asioita esitetdin perustelematta niita riittavasti. T4lloin asiat on mahdol-
lista kisittad vairin.

Ratkaisuksi tunnekuuleminen ja selkei perustehtivi luomaan turvallisuutta

Ratkaisukeskeisyys erottaa selkeimmin mind- ja yhteisopuheen toisistaan. Mo-
lemmissa kategorisissa puhetyypeissi ratkaisuja haetaan, mutta yhteisépuhe on
selkeimmin ratkaisuhakuinen. Myos ratkaisujen luonteessa on eroja. Mindpuheessa
ratkaisut keskittyvit yksiloiden vilisiin suhteisiin ja yhteisdpuheessa rakenteellisiin
seikkoihin. Viirinkasityksid voidaan ratkaista hakemalla yhteisymmarrystd ihmis-
ten vilille asettumalla saman poydan ddreen niitd ratkaisemaan. Johtajan tehtaviksi
nihdiin huolehtia siité, ettd kaikki uskaltavat osallistua. Yhteisopuheessa on etdai-
kana tirkeitikin asioita jitetty kertomatta, minka johtajat ovat kokeneet huolestut-
tavana ja ikdvana.

"Onko se sitd, ettei uskalla uskalla sitten vaikka siti omaa dinti kiyttad tai siti
mielipidetti tuoda esiin koska se kanava on jotenkin vibin rikki.”

Kuten hiljaisuutta ja oman d4nen kiytt6d koskevassa tarinassa jo todettiin, yh-
teisopuheessa tunnistetaan ulkopuolisuuden tunteen syntyvin etdaikana helposti.
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Huomion kiinnittiminen tiedon tasapuoliseen saatavuuteen ja mahdollisuuteen
osallistua keskusteluun, voi vaikuttaa siihen, ettd nekin, jotka tyoskentelevit eri toi-
mipisteessi tai kotona kokevat tulevansa kuulluksi. Vuorovaikutuksen laadullinen
puoli, ihmissuhteet, lisniolon tunne, sitoutuminen ja yhteis6llisyys vahvistuvat, kun
kohtaamme kasvokkain. Kohdattiinpa ihmisia sitten kasvokkain tai etivilineiden
kautta, on tirkeii olla lasnA.

"No lisniolossa. Jos ollaan lisnd niin silloin ei ole vaikka lappiri auki ja silloin
ei voi kirjoittaa jotain muuta ja kuunnella toisella korvalla, etti lisniolo vaatii
sen ettd laitetaan muut muut vilineet pois ja keskitytian sithen.”

Lasniolon puute aiheuttaa arsytystd. Keskittyminen muihin asioihin esimerkiksi
kesken palaverin kertoo muille, ettei asia ole tirkes, eiki se kiinnosta. Raportointiin
keskittyvit palaverit haastavat lisndoloa. Toisinaan oman tyon keskeytyessi on vai-
kea siirtaa keskittymista asiasta toiseen ja lisndolon tunne saattaa kirsia. Talloin voi
tulla tunne, etti asian olisi voinut hoitaa paremminkin.

Minidpuheessa tunteista kerrotaan kahtalaisesti. Omia aikaisempia kokemuksia
tai organisaatiossa kuultuja tarinoina vérittaa negatiivinen tunneilmasto ja asioita
vain tapahtuu, ilman, ettd voimme konkreettisesti vaikuttaa niihin. Toisaalta omassa
johtamistydssa haetaan ratkaisuja tunteiden hallintaan ja niiden johtamiseen yli-
paiansi. Lihijohtajat kertovat, kuinka ihmiset on syytd ottaa huomioon yksil6ina.
Fiiliksien kysely on tirkedssi roolissa. Mindpuheessa puhutaan my6s tilanteista, jois-
sa tyoyhteisossi johtaja joutuu kohtaamaan toisen ihmisen voimakkaitakin tunteita.
Tunnekuohun vallassa, olipa se positiivinen tai negatiivinen, on vaikea kisitella
asioita. Tunteita funktionaalisesta perspektiivisti tarkasteltaessa onkin tirkedd, ettd
tyontekijoiden reaktioita pelkoon ohjataan poispdin valttelystd ja autetaan tyonteki-
joitd selvidmain avuttomuuden tunteesta (Lebel 2016, 12).

Tihin ratkaisuksi mindpuheessa tarjotaan tunnekuulemista. Tunnekuulemisella
tarkoitetaan sitd, ettd ihmisen huomio kiinnitetdin tunteen sijasta johonkin toisar-
voiseen seikkaan, esimerkiksi siihen, oliko ilma kylma tai limmin tai minkilainen
ympiristo oli, jossa tilanne tapahtui. Tunnekuulemisen hyodyntiminen edellyttia
tyontekijoiden tuntemista ja erilaisten tilannetekijoiden tunnistamista sekd empaat-
tista suhtautumista. Tunnekuulemisen tarkoituksena ei ole kieltad puhumasta tun-
teista, vaan antaa tunteille ja tyontekijille mahdollisuus levihtii ja saada etiisyyttd
tunteisiin. Aineistossa kerrotaan, ettd nidin ihminen voi niin saada voimavaroja
kisitelld vaikeitakin asioita ja sen yksityiskohtia edistden ndin myos itse asian kisit-
telyd, koska voimakkaan tunteen vallassa esimerkiksi yksityiskohdat voivat unohtua.
Aineistossa korostetaan, ettd tunteen laannuttua on itse tunteesta ja sithen johtavista
syista mahdollisuus myos keskustella monipuolisemmin. Tunnekuuleminen voikin
olla erittdin hyvi tapa harjoittaa tunteiden hallintataitoa ja se voi kisitykseni mu-
kaan antaa tyontekijille mahdollisuuden ilmaista itseddn rakentavasti my6s niissa
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tilanteissa, joissa asia on herittinyt tyontekijissi voimakkaita tunteita (vrt. esim.
Grant 2013).

Minipuheessa koettiin, ettd on tirkedd oppia olemaan ihmisiksi ihmisten kanssa’.
Opetella tunneilmaisua ja erityisesti tunteiden hallintaa. Lempeyteen pitdi olla or-
ganisaatiossa lupa. Johtajakin voi olla lempei.

"Siitd, ettd elikka sille tiytyy olla lupa. Lempeyteen tulee olla lupa elikki johtaa

voidaan niinku monella tavalla, etti ei tarvitse olla yksi sama malli.”

Lempeytti voi osoittaa esimerkiksi ymmartamalli, ettd kaikki ihmiset eivit ajat-
tele tyostd samalla tavalla. Kaikille ty6 ei merkitse yhta paljon. Lempeyteen liittyy
myos erilaisuuden tunnistaminen. Toiset voivat olla verkkaisempia tarttumaan
asioihin ja titd ymmarrystd voi my6s tyGyhteisossi lisitd. Johtajana voi esimerkiksi
kannustaa tyontekijad tarttumaan johonkin toiseen tehtiviin odotellessa, ettd
tyokaveri saa oman osuutensa tehtya. Olisi hyvé, jos voisimme antaa ihmisille aikaa
tehdi asioita my6s omassa tahdissaan, koko ajan hoputtamatta. Opettelisimme
olemaan ihmisiksi ihmisten kanssa ja johtajina suhtautumaan suopeasti ja avoimesti
tunteisiin tyyhteisossa. Talld voimme vaikuttaa tyontekijoiden halukkuuteen ottaa
asioita puheeksi ja kdyttdimiin omaa d4ntddn esimerkiksi ulkoisen uhan tilanteessa
(ks. esim. Lebel 2016).

Yhteisopuheessa tunnistetaan, etti tunnepuolella ihmisid on vaikea johtaa.
Tyontekijille on hyvi antaa mahdollisuus sanoittaa omia tunteitaan ulos. Tunteista
keskustelu vaatii sosiaalista tilannetajua. Tyontekijan kanssa voi sopia yhdessi peli-
sddnnoistd ja rajata aihealuetta, josta keskustellaan. Tama auttaa kaikkia keskuste-
luun osallistuvia pysymaiin asiassa ja keskittymain olennaiseen. Ristiriitatilanteissa
olennaiseen keskittyminen on erityisen tirkedid. Asian selvittiminen edellyttda
hyvii keskusteluyhteyttd, joka saavutetaan, jos ihmiset luottavat toisiinsa.

Viestintdi ei etdkanavissa koeta luontevaksi. T4td voidaan parantaa yhteisépu-
heelle tyypillisesti ohjeilla, yhteisilla sopimuksilla ja sadnnéilla. Uusien vuorovai-
kutuskanavien kiytt66n voidaan myos rohkaista harjoittelemalla niiden kayttod
vahitellen.

Jos joku sanoo, etti no pelottaa se, niin lihdetiin harjoittelemaan. Ihan baby
stepseilld, mitd sen sitten. Tarkoitan, etti uusien ibmisten kanssa toimiminen
uudessa kanavassa, ja se erilainen vuorovaikutus, niin se voi jopa pelottaa. Mut-
ta sitten meilld on yhteinen tahtotila ja tavoite parantaa viestintia...

Yhteisopuheessa pelkoa ei lihdetty ratkaisemaan kiskemalld tai velvoittamalla,
vaan perustelemalla sen kiyttotarkoitusta laajemmalla perustehtavilli. Samalla
tyontekijoille annettiin aikaa uuteen kanavaan liittyviin kokeiluihin ja osaamisen
kehittdmiseen. Niin luottamus omaan itseen ja muihinkin kanavan kiyttdjina
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parance ja pelko hilvenee. Pelon osalta my6s tunteiden hallinta nousi tirkedin
rooliin.

"Minun mielestd joka subteessa on pystyttivi pad pitamdin kylmand ja ne objat
kisissd ja se ettd ne siis tietenkin realiteetit pitid tuoda esille, etti niin on etti
kddet pestiiin ja kiytetiin kdsidesid ja sitten pannaan maski piibain kun tité ei
nouse semmoinen hysteria ja pelko. Niinpd se on tavallaan se turvallisuus juttu,

minkd nyt pystyy...”

Ylipadnsa viestinnilli voi vaikuttaa tunnetilaan. Selkeys ja johdonmukaisuus
korostuvat yhteisopuheessa. Selkeilld ja johdonmukaisella viestinnilli voidaan
vihentdd stressid ja kuormittavuutta. Erityisesti ndissi suuren epivarmuuden ja
muutosten vuosissa on ollut tirkedi luoda turvallisuutta. Yhteisopuheelle tyypilli-
sesti turvallisuuden luomisen edellytyksiksi nostettiin raamien luominen. Raameilla
tarkoitettiin tavoitteita, roolitusta, toimenkuvia ja oman perustehtidvin ymmarrys-
td. Kun raamit ovat selkeit, on epavarmoinakin aikoina helpompi toimia. Silloin
ei tarvitse pelatd epdonnistumista. Raamit antavat turvaa ja tukiverkkoa, joka ottaa
vastaan. Raamit luovat turvallisuutta.

“Jos mitian rakenteita ei ymparilla ole endd niin, se on pelkona etti se sitten
hajoaa ja sielli sitten ei kukaan tiedi oikein miti pitii tehdi ja kuka tekee
mitikin.”

Tunnepuhe ja sen tunnistaminen voi paljastaa joitakin olennaisia puutteita
organisaation toiminnassa erityisesti muutoksen keskelli. Tunnepuheen tunnista-
miseen onkin hyvi kiinnittii huomiota. (Saari 2016) Kun mindpuhetta tarkasteli
pelkistaan tunnistettujen tunteiden ja niiden aiheuttamia negatiivisia vaikutuksia
oman iidnen kiytto6n, vaikutti tilanne mindpuheen osalta varsin haastavalta. Kun
siirryin tarkastelemaan tuloksia tunteiden hallintataitojen, johtamisenkin, nikokul-
masta mindpuhe vaikutti varsin ratkaisukeskeiseltd. Saattaa olla niin, ettd tunteiden
tunnistaminen johtaa herkemmin my®és ratkaisujen hakemiseen oman johtamiseen
liittyvien kiytinteiden osalta. Kun tihin lisitddn se, ettd mindpuheessa ei pelkis-
tdin tunnistettu tunteita, vaan osattiin my9s hyvin arvioida niiden vaikutuksia or-
ganisaatiossa, nimi yhdessi auttoivat tunteiden hallinnan osalta ratkaisukeskeisen
toimintamallin kehittymiseen.

4.2.3. Johtaminen hiljaisuuden aiheuttajana

Seuraavassa tarkastellaan hiljaisuutta aiheuttavia johtamisen ilmenemismuotoja
keskittyen tutkimaan erilaisia johtamisen ilmenemismuotoja yhteistyota tukevan
sosiaalisen pdioman peruskysymyksen kautta (Nahapiet, Gratton, and Rocha
2005, 5) arvioiden, mitka tekijit estivit johtamisessa sitd, ettd ihmiset antavat
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tietoaan, osaamistaan ja aikaansa toisten ihmisten kiytt66n. Kuviossa 5 on ku-
vattu hiljaisuutta aiheuttavat johtamisen ilmenemismuodot, joita kisittelen tissa
tulosaineistossa.

Aineistossa ei ollut tunnistettavissa narsistiseen johtamiseen ja vain vilillisesti
hajottavaan johtamiseen liittyvia piirteitd. Autoritadriseen ja toksiseen johtamiseen
liittyvid piirteitd sen sijaan tunnistin. Hiljaisuutta aiheuttavien johtamisen kaytin-
teiden tunnistaminen on luontaisempaa tyontekijéille (Pynnénen 2015) En haasta-
tellut tyontekijoitd, mutta oletukseni on ollut, ettdi myos keskijohto pystyy tunnis-
tamaan tillaisia piirteitd lihijohtajissaan. Taman vuoksi olen tissi tarkastellut my6s
ylimmin ja keskijohdon vilisid eroja jakaen ne johtamiskokemuksen perusteella.

Kokeneet ylimmin johdon edustajat kuvaavat johtamisen haasteita esimerkiksi
seuraavasti:

e korostaa johtajan pditdsvalta ja autoritdirisen johtamisen perinnetti

e havaitsee uudistuskyvyttomyyttd organisaatiossa

e tunnistaa, ettd reviirirajat estavat yhteistyétii

e huomioi, ettid asioiden luottamuksellisuus johtaa kiertelyyn

e toteaa, ettd asiat keskittyvit likaa piivittisiin asioihin

Ylimmin johdon kertomuksissa korostuu johtajan piitdsvalta ja organisaation
autoritdirisen johtamisen perinne. Uudistuksia ei synny, koska tyotehtivit painot-
tuvat litkaa paivittdisiin asioihin. Organisaation eri kerroksiin kertyy rakenteel-
lista visymista. Jos ylin johto ei ole aktiivisesti viemassa uudistuksia eteenpiin, on
keskijohdon hankala tarttua tihin toimeen. Reviirirajat estivit yhteistyota ja asiat
saattavat jopa henkil6ityd, jos aletaan katsomaan tarkasti, mikd kuuluu omalle yk-
sikolle ja mika ei. Eri toimialoja ja niiden sisilld olevia yksikoita pitaisikin katsoa
ristiin, jotta nihtéisiin, missi tilld hetkelld menndin ja voitaisiin tehdi tarvittavia
uudistuksia. Uudistusten toteuttaminen edellyttdid moniammatillista osaamista ja
verkostomainen tapa toimia ja sitd tukevat johtamisen kiytinteet varmistavat, ettd
koko organisaation asiantuntemus on kiytettivissi (ks. esim. Schwarz, Eva, and
Newman 2020). Vililld asioiden luottamuksellisuus, johtaa siihen, etti kaikkia
asioita ei voi henkilostolle kertoa, minkd vuoksi aitous ja luottamuksellisuus voi
johtamisessa kirsid. Autenttisuuden puuttuessa asioista voidaan vaieta (Ks.esim.
Monzani, Braun, and van Dick 2016).

Kokenut keskijohto tunnistaa myos asioihin keskittymisen ja puhuu erityisesti siita,
miten johtajan tehtiviin valikoituvat ihmiset oman vahvan erityisasiantuntemuksen
jasiihen liittyvin patevyyden, ei niinkédin johtamiskyvykkyyksien perusteella. Tama
kertoo vahvasta kaksoisroolijohtamisesta (Koskiniemi, Vakkala, and Pietildinen
2019), jolla voi olla vaikutusta johtajan identiteettiin, joka taas voi vaikuttaa autent-
tisuuden kokemukseen ja haluun tehdi yhteistyota tai kdyttdd omaa dintain (Naha-
piet and Ghoshal 2009; Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005). Johtaminen tapahtuu
suurelta osin asiantuntijatyon ehdoilla. Tama nikyy erityisesti johtajia valittaessa:

152
Vaatainen: Virtuaalinen johtaminen paradoksien syleilyssa



. focus ei ole siind, miten hyva johtaja olet, vaan miten hyvi asiantuntija sind
olet.”

Kokemattomampien keskijohdon edustajien haastatteluissa substanssiasioihin
keskittyminen nikyy varsin pienten paitosten tekemisend, jopa mikromanagee-
rauksena. Titd kuvataan esimerkiksi silld, ettd paivit pitavat sisallian “perustason
tekemistd”. Kauttaaltaan vastuusta on vaikea luopua ja sitd kautta tukea yhteistd
tekemisti ja paatoksentekoa.

Ylimmin johdon kertomuksissa korostui johtajan pditosvalta sekd autoritaarisen
johtamisen perinne. Eri yhteyksissd ja erilaisissa palavereissa asioista keskustellaan,
mutta lopullisen paiatoksen tekee aina johtaja. T4td kuvattiin esimerkiksi ilmaisulla
“padtan ylitse muiden”. Tama nakyy myos erilaisten johtoryhmien tyoskentelyssa.
Kuvattiin, ettd johtoryhmi ei padtd mitdin, vaan piitokset tekee yksi henkil6. Ka-
lenterit kuormittuivat, koska johtajat kokivat vilttimattomaksi olla lisnd kaikissa
palavereissa, joissa tehddin paitoksid. Palavereissa vahvistuu jo Hyyryldisenkin
tutkimuksessaan havaitsema “piitetiin yhdessi, miti piitetiin erikseen” (Hyy-
ryldinen, Karhu, and Luoto 2018, 17). Vastuun jakaantumisesta kerrottiin muun
muassa seuraavaa:

7 ... kaikkihan me ollaan niinku budjettivastuussa, vaikka mind oon niinku
niinku kokonaisuudessaan vastuussa.”

Toisaalta paivittistd tehtivien jakoa saatettiin kuvata sanalla >komentaminen” tai
ohjeiden tai maardysten toteuttamista sanalla "toteltava’. Toisaalta kuvattiin myos
sitd, ettd ylimmin johdon ty6 on pitkilti vaikuttamista ja yhdessd miettimistd enem-
min kuin kaskyttimista.

Myos keskijobto tunnistaa laajasti autoritddrisen perinteen organisaation his-
toriassa. Nykyisin se saattaa ilmentyi esimerkiksi puheen keskeyttimiseni tai
tyrmiimisend. Osa ei ole koskaan oppinut toimimaan johdolta lupaa kysymitta.
Ylemmin johtajan kiskyja noudatetaan. Vastuu kuuluu aina viime kédessi joko
itselle johtajana tai ylemmille johtajalle, vaikka asioista tulee yhteisesti keskustella
ja ottaa tyontekijit mukaan paitoksentekoon. Autoritddrisen johtamisen perinne
johtaa henkil6ston epavarmuuteen, estid heitd osallistumasta ja ottamasta enem-
min vastuuta. Jyri esimichend voi estdd organisaation kehittymisen itseohjautu-
vampaan suuntaan. Tama voi aiheuttaa harkittua hiljaisuutta, jolloin tyontekijit
valttavit huolen ja empatian tunteita tilanteissa, joissa he havaitsevat riskejd ja
ohjaavat prososiaalista kidyttdytymisti tilanteisiin, joista on heille henkilokohtaista
hyétyi. (Grant and Mayer 2009, 901) Autoritdirisen perinteen varjo voi johtaa
epdasialliseen kiyttaytymiseen, jolloin ihmiset punnitsevat tilanteita ja pdittavit,
milloin on heille eduksi osallistua keskusteluun ja milloin se tuottaa enemmin
haittaa kuin hyotya.
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Vaikka autoritéiristd johtamista ei sinilldin enad ilmentyisi, pdatosvallan sdilymi-
nen yksin johtajalla ei kannusta osallistumaan. Omien mielipiteiden ilmaiseminen
ei ole vilttimattd tarpeellista, jos yksi henkil6 kuitenkin tekee paatokset. Kulttuu-
rin vahvuudesta kertoo se, ettd samaa toimintamallia paatoksenteossa noudatettiin
myos niissa palavereissa, joissa itse oltiin vetovastuussa ja paatoksentekijoina.

Johtamisen rooli mini- ja yhteisopuheessa

Minipuheessa on tunnistettavissa hiljaisuuteen negatiivisesti vaikuttavia johtamisen
muotoja. Erityisesti menneisyydessd puhutaan olleen autoritaarisesta pelolla johta-
misen kulttuurista tai auktoriteettijohtamisesta. Johtaminen on kuitenkin muutok-
sessa, mikd nikyy muun muassa seuraavasta lainauksesta

"Ettd se on semmoista coachaava nykyisin. Se on ollut auktoriteettijohtamista
niin ku enemmdn, miti kawemmaksi mennddn... Jo elikkeelld olevia johtaja-
ikaluokkia niin kylld silli on melkoisia jyrid ollut kaiken kaikkiaan, etti tuota
ei endd nykyisin menisi lipi semmoiset jutut, etti jos ajatellaan etti nyrkkii
poytiin..”

" Tillé jobdettiin pelolla. Téilli huudettiin tilli niin kuin johtajat.., jotka ovat
sittemmin jidneet elikkeelle niin he huusivat ja kiroilivat ja niin kuin mini
olen kobdannut niin epiasiallista kaytosti itse.”

Haastatteluaineistossa kuvataan, ettd pelolla johtamisesta on kulunut varsin va-
hin aikaa. Noin puolen kymmenti vuotta on uudenlaisia mallejakin ollut nakyvissa.
Silti vanhoja johtamiskiytinteitd on edelleen havaittavissa.

%..paikka piti lunastaa, etti tuolla kokeillaan, etti onko sinusta mihinkidn...
Mindi olen nibnyt tiilli kaupungissa monta kertaa tinne tulee uusia pial-
likoitd, esimiehid, asiantuntijoita, tyontekijoiti tiynnd intoa ja sitten puolen
vuoden tai vuoden pidstd, jos niitd kuvattaisiin tullessa ja siind vuoden pas-
td videokameralla niin sen evon pystyy huomaamaan aivan selkedsti, etti tialli
lannistuu ja kyynistyy. Miten mind nyt sen sanoisin? Tavallaan luulot otetaan

pois.

Nimi kertomukset voivat kuvastaa perinteisten, toksisten, tuhoavien tai narsis-
tisten johtamisen ilmenemismuotojen vaikutuksia. Tamin tutkimuksen kannalta
ei ole olennaista, mistd johtamisen ilmenemismuodosta on kyse. Sinilldin jo hie-
rarkkinen linjaorganisaatio voi aiheuttaa hiljaisuutta tai ainakin estid osallistumasta.
Minipuheessa on havaittavissa piirteitd, joissa asioita ei tuoda esille, koska lahijohta-
jaa ei koeta helposti lihestyttiviksi tai kannustavaksi (ks. myés Milliken, Morrison,
and Hewlin 2003). Organisaatiorakenne yhdistettyni perinteisen, osin pelollakin,
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johtamisen varsin lihelld olevaan historiaan, voi aiheuttaa hiljaisuutta tai ainakaan
se ei valttimatta tue osallistumista ja oman dinen kiytto4. Ne voivat aiheuttaa puo-
lustavaa hiljaisuutta ja pelkoa.

Pelolla johtamiseen viitataan esimerkiksi ilmaisuilla “paikka pitii lunastaa” tai
"luulot otetaan pois”. Tillaisten kiyttaytymismallien taustalla voi olla tavoite vahin-
goittaa organisaation tai yksilon tavoitteita kiusaamalla, ahdistelemalla tai muutoin
vairin kohtelemalla. Kyse voi olla yhta lailla hyvaksikiytostd, tyrannimaisesta kayt-
tdytymisestd tai siitd, ettd johtaminen jitetddn vain tekemitta tai sithen suhtaudu-
taan vilinpitimattomisti (ks.my6s Schyns and Schilling 2013). Tuhoavat johtami-
sen ilmenemismuodot kuluttavat tyontekijoiden resurssia luomalla roolikonflikteja,
roolien episelvyytti ja ylikuormitusta (Park et al. 2018). Mindpuheessa johtamisen
roolien ristiriita oli ilmeinen. Pddasiassa se nikyy kaksoisroolijohtamisena, jossa asi-
antuntijan ja johtajan roolit asettuvat ikddn kuin vastakkain, eiki johtamiselle tunnu
16ytyvan riittavisti aikaa. Toisaalta historiassa johtajan rooli on ollut varsin selked ja
piirtyi kuva perinteisistd johtamisen ilmenemismuodoista. Johtamista leimasi myds
narratiivi siitd, ettd ennen kaikki oli huonommin tai oma lihijohtaja teki kaiken
huonommin, mutta omassa tiimissd on pyrkinyt tekemiin asiat toisin.

"Eiki silleen, etti meilli on kerran vitkossa tiimipalavereja kerran vuodessa
kehityskeskustelu vaan mini haluan, etti titi keskustelua kiydddin koko ajan
Jja tavallaan niiti asioita nostetaan esille ja minusta on ihana, kun nyt niisti
vanhoista traumoista on pédsty.”

Nykyisin johtamisen rooliin sekoittui vanhaa ja uutta. Johtajat eivit kokeneet
itseddn johtajiksi, vaan tasavertaisiksi tyoyhteison jaseniksi. Puhuttiin valmentavas-
ta ihmisten johtamisesta. Tyotehtivit pitdd suunnitella siten, ettd ne ovat ihmisen
kokoisia. Jos jollakin on litkaa ty6td, pitdd hakea yhdessa ratkaisuja ja jakaa tehtavia
uudelleen. Tiarked on myds auttaa priorisoimaan tehtévid ja lisitd ymmarrystd, ettd
kaikkea ei tarvitse tehdd tinain. Myos erilaisuuden ymmairrykseen kiinnitettiin
huomiota. Johtaminen koettiin rinnalla kulkemiseksi ja keskustelukumppanuu-
deksi. Koettiin tirkeiksi, ettd hierarkiaa ei ole ja tyontekijoille annetaan vapauksia
paattad esimerkiksi liukumien kaytosta.

Perinteiselle johtamiselle tyypillinen hierarkia nikyy mindpuheessa selkeasti. Hie-
rarkkinen suhde voi olla omalta osaltaan aiheuttamassa hiljaisuutta organisaatiossa,
koska se vihentid kommunikaatiota ja erityisesti se voi estad kritiikkii. (Milliken,
Morrison, and Hewlin 2003) Pelolla johtamisen historia voimistaa titi vaikutusta.
Voi olla, ettd varsin lahihistoriassa havaittavissa olleet perinteiset tai tuhoavan johta-
misen kiytinteet ovat luoneet organisaatioon roolikonflikteja ja roolien episelvyyt-
tid (Park et al. 2018). Perinteisilld johtamisen ilmenemismuodoilla, eli esimerkiksi
pelolla johtamisella on havaittu selkei yhteys puolustavaan hiljaisuuteen. Téstd on
selkeitd merkkeja mindpuheen aineistossa:
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. .vaikka ei tarkoiteta pahasti sanoa, mutta saatetaan teilata se ibminen tai sen
ideat ja keskeyttid kesken lauseen hinen pubeensa ja ehki se ihminen nolaan-
tuu siind vihin ja siind sitten oppii, ettd no okei, minun ei ehkd kannata nyt
aina avata tati suutani.”

Yhteisopuheessa nostettiin esille, ettd johtamisen positioita on elikoitymisen seu-
rauksena vihennetty, eiki uusia ole palkattu tilalle. Jiljelle jidneet tehtivit on jaettu
keskijohdolle seki asiantuntijoille. Johtamisen rooli kuormittaa myos kaksoisrooli.

"Pomppaa tuossa tyon kuvauksessa aika vabvasti nuo operatiiviset asiat... pe-
riaatteessa pitdisi olla sille strategiselle tekemiselle aikaa, vahva painotus sinne
operativisessa valmistelussa ja mind luulen, etti se on meilld yleisemminkin.”

Yhteisopuheessakin tunnistetaan johtamisen ihmisten johtamisen rooli. Aineis-
tossa nousee esille usein liian vihdinen aika ja resurssi tihan ty6hon. Johtajan rooliin
katsotaan kuuluvaksi my6s tyon sujuvoittaminen, kuten erilaisten prosessien ja toi-
mintamallien kehittdiminen. Johtaminen koetaan palvelutehtaviksi, jossa johtajan
on syytd olla ihmisten kiytettavissi. Etityossd timi on korostunut yhteydenpidon
aloitteellisuuden siirryttyi johtajille. Johtajan roolin kanssa kipuillaan osittain myos
yhteisdpuheessa. Sen nikyy erityisesti tietyissa lahijohtamisen tehtavissd ja erityises-
ti silloin, jos tydntekiji on noussut kollegan roolista lihijohtamisen tehtivain tai
hinelld on merkittivisti my6s samoja asiantuntijatehtivii kuin tyyhteisossi muilla
tyontekijoill.

"..ovatko he jobtavia jobtajia siind vai ovatko he kollegoita naiden tyokavereit-
tensa kanssa? Ainakin itse koen sen johtamisen ammattina, kylli joo.”

Johtaminen menee osallistuvampaan suuntaan, vaikka erityisesti etini tissi on
ollut suuria haasteita. Jos aikaisemmin tyontekija otti aktiivisesti yhteytt ja selvitti
erilaisia avoimia kysymyksid tai haki mielipiteitd, etdaikana tuo vastuu ja rooli on
siirtynyt johtajalle. Johtajien kokemusten mukaan ns. loukkaantumisherkkyys on
lisddntynyt, mikd nikyy erityisesti tilanteissa, joissa tyontekijaltd vaaditaan jonkin
tehtivin suorittamista. Ellei johtaja pysty perustelemaan, miksi asioita tehdiin,
tyontekija saattaa loukkaantua. Johtamisen roolin kanssa kipuillaan ja timi voi
aiheuttaa hiljaisuutta organisaatiossa.

Roolien ristiriitaa selittavit siis osin tdysin samat tekijit sekd mina- ettd yhteisopu-
heessa. Yhteisopuheessa rooliristiriita nikyy vihemmin, mutta esiintyy esimerkiksi
kuvattaessa muutosta, joka johtamisessa on tapahtunut:

"Minusta taakse jidnytti aikaa on semmoinen, etti joku niin kuin jostakin
norsunluutornista huutelee. Tai rayhidmilld, huntamalla niiti asioita hoitaa.
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Se tie aika nopeasti aina tulee loppuun, jos huutamalla rupeaa jobtamaan niin
silloin on hivinnyt sen pelin jo sitten... Kuitenkin ibmiset ovat koko ajan entisti
koulutetumpia ja silla tavalla osaavampia niin, ettd se johtajan tehtivi on saada
niin kuin irti paras siiti oman organisaation osaamisesta ja asiantuntijuudesta.
Se on se tulevaisuuden suunta ebkd vield enemmain.”

Johtajaroolin selkeyttimiselld voisikin olla merkittivid vaikutuksia my6s oman
ddnen kdytt66n ja siten hiljaisuuden estimiseen organisaatiossa. Sekd mina- ettd yh-
teisopuheessa nikyvi tahtotila vahvaan ihmisten johtamiseen on omiaan tukemaan
oman 4inen kiytt6d organisaatiossa. Aineistossa toksista ja narsistista johtamista
ei ole havaittavissa. Autoritddrinen johtaminen on sen sijaan esilld lihes kaikissa
mindpuheen haastatteluissa ja osin myos yhteispuheessa. Hajottavista johtamisen
ilmenemismuodoista on my6s viitteitd. Johtamisen ilmenemismuotojen lisiksi
hiljaisuuteen voi vaikuttaa my6s organisaation hierarkkinen rakenne. Aineistosta
nousee esille, ettei osallistumista koeta mielekkaaksi johtuen omien vaikutusmah-
dollisuuksien puutteesta.

Lahijohtajan rooli voikin vaikuttaa oman 4inen kiytt6on organisaatiossa (Milli-
ken, Morrison, and Hewlin 2003). Aineistossa kuvataan lihijohtajan roolia kahta-
laisesti. Liheiset suhteet lihijohtajaan nikyvit lihinni omaa johtamista arvioitaessa,
jolloin pyrkimys ihmisten johtamiseen ja tasavertaisuuteen voi tukea oman dinen
kdyttod organisaatiossa. Samaa laheisyyttd ei ole havaittavissa arvioitaessa oman
lahijohtaja tai ylipdiansi johtamisen kiytinteitd organisaatiossa. Esimerkiksi palave-
reissa ristiriitaiset viestit tahattomastakin kontrollista voivat vaikuttaa luottamuksen
syntymiseen, vaikka kokouksen vetdjin tarkoituksena olisikin synnyttaa avointa kes-
kustelua. (Henriksen and Paulsen 2021) Osallistujien nikokulmasta palaverit voivat
olla luottamuksen ja rehellisyyden paikkoja ja antavat useille osallistujille mahdol-
lisuuden tuoda esiin uusia nikokulmia. (Henriksen and Paulsen 2021, 354-55)
Yhteisopuheessa kuvataankin johtamisen roolia selkeimmin. Tunnistetussa roolissa
johtajan vastuu, selkeys ja systemaattisuus korostuvat ja timi selked rooli voikin
edistid oman ddnen kiyteod (Park ecal. 2018).

“ehtivin hoitaminen niin edellyttia niiti toimivia rakenteita eli tietylli ta-
valla semmoista suunnitelmallisuutta, vuosikelloa ja tietyn tyyppisti rutiinia,
kuitenkin siind toiminnan toteuttamisessa, jolloin sitten vapautun aikaa sithen
pidempikestoiseen suunnitteluun, ettd ei jouduta miettimiin koko ajan kdisilli
olevaa asiaa vaan voidaan katsoa pikkuisen kanemmas ja laajemmin myoskin.
Ja sitten siitd jobdettuna, etti sitten kun meilli on se timmaoinen rytmitys ja
rakenne kunnossa, niin sitten se valmistelutyon suunnitteluun eli timmdoiset
erilaiset tyorybmat ja palaverit tietysti on ddrimmdisen tirkeiti.”
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Toisaalta selked johtamisen rooli voi my6s mahdollistaa ajan kiyttimisen erilai-
siin vuorovaikutustilanteisiin. Merkille pantavaa on, ettd hiljaisuutta aiheuttavia
johtamisen ilmenemismuotoja oli havaittavissa yhteisopuheessa vain vihin ja nekin
kuvauksina menneistd ajoista. Niin voikin ajatella, ettd keskittymilld luomaan
edellytyksid johtamiselle voidaan my6s vihentdd menneiden kokemusten ja organi-
saatiossa kerrottavien tarinoiden negatiivisia vaikutuksia timin pdivin organisaatio-
elimain ja johtamiseen.

4.2.4. Johtaminen edistdmdssd oman ddnen kdyttod

Johtamisella voidaan edistii oman ddnen kiyttod. Seuraavassa tarkastellaan erilaisia
johtamisen ilmenemismuotoja yhteisty6ta tukevan sosiaalisen padoman peruskysy-
myksen kautta (Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005, 5) arvioiden, mitka tekijit edis-
tivit johtamisessa sitd, ettd ihmiset antavat tietoaan, osaamistaan ja aikaansa toisten
ihmisten kiytt66n tarkoituksenaan edistd yhteistyota ja saattaa ndin oma ja toisten
kanssa yhdistetty osaamisensa ja tydpanoksensa organisaation hyviksi. Oman dinen
kiytt6d edistivid johtamisen ilmenemismuotoja on kuvattu luvussa 3.2.1.

Aineistoa tarkastellaan ensin spesifisti visiondirisen, transformaalisen ja au-
tenttisen johtamisen linssien lavitse. Ylimmian johdon osalta kokemuksella ei
juurikaan ollut merkitysti tulosten kannalta. Visiondirinen johtaja nihdiin tissd
tutkimuksessa johtajana, joka luo mielikuvan tulevaisuudesta eli vision ja vilittda
sen seuraajilleen vuorovaikutuksen keinoin. Tama on nopea tapa motivoida ihmisia.
Tissa motivoinnissa nikyy myos viitteitd transformaalisen johtamisen periaatteiden
ymmartimisestd tirkedksi osaksi johtamista.

Ylimmin johdon edustajat kertoivat vision, rakenteiden ja pidempikestoisen
suunnittelun merkityksestd organisaation kehittdmisessd. Puhuttiin "ison kuvan”
tirkeydestd, jota voidaan luoda esimerkiksi ulkoisten verkostojen ja yhteistyon
kautta. Tyontekijoitd kuultiin visioita muodostettaessa ja heiddn viestinsi koettiin
tarkeiksi, jotta "iso kuva” pysyi kirkkaana. Pandemia-aika on haastanut pitkijinteis-
td suunnittelua. Katsantokanta on tullut lyhyemmaksi ja tietoa on ollut vaikeampi
saada. Visiondirisen johtamisen nikyminen ylemmin johdon haastatteluissa voi-
daan pitad luontevana asiana. Strategisen ja visionddrisen johtamisen paikkoja on
heilld enemmin johtuen esimerkiksi tiiviistd suhteesta ja osallistumisesta hallituksen
paatosten valmisteluun ja esittelyyn sekd johtoryhmityoskentelyyn. Haastatteluai-
neistossa ei sen sijaan puhuttu lihes lainkaan siitd, ettd visiota tai tulevaisuuden
suunnitelmia jotenkin pyrittdisiin kommunikoimaan tyontekijoille. Viestintd on
keskittynyt pandemia-aikana péivittdisten, operatiivisten asioiden ympirille.

Keskijohto kuvasi visiondiristd johtamista enemmin konkreettisten johtamisti-
lanteiden nikokulmasta. Fokuksen siilyttiminen on johtamisen keskiossd. Tyon-
tekijoiden on tiedettiva yhteiset tavoitteet, resurssit ja se, mitd minulta odotetaan
tavoitteen toteuttamisen suhteen. Tavoitteet on méiriteltiva siten, etteivit ne lisid
siiloja. Parhaimmillaan niilld voidaan lisitd yhteistd tekemistd ja innostusta, min-
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ki kautta voidaan saada laajempia tuloksia. Keskijohto kiinnitti myés huomiota
yhteisten toimintamallien ja pelisidntdjen tirkeyteen. Siten jokainen voi tietdd
perustellusti oman paikkansa ja tehtivinsa yhteisen vision ja yhteisten tavoitteiden
toteuttamisessa.

Transformaaliselle johtamiselle tyypillistd tavoitteisiin inspiroimista alyllisesti,
voimaannuttamalla ja kommunikoimalla visiota vedoten emotionaaliseen tasoon,
niyttimilli positiivisia tunteita kuten optimismia ja innostusta (Avolio and Bass
1998; B. Bass 1985) nikyi keskijohdon haastatteluaineistossa vain vihian. Ylimmin
johdon haastatteluissa sparraus, tavoite saada paras irti tyontekijoistd, tuen antami-
nen lahijohtajille kehittymiseen ja kehittdmiseen seki tyontekijoiden ymmarryksen
lisddminen siitd, mitd heiltd odotetaan, kertovat transformaalisen johtamisen jonkin
asteisesta esiintymisestd. Innostuksesta ja sen merkityksesta puhuttiin varsin vihan.
Yhdessi haastattelussa kuvattiin, ettd ihmisten halua kehittyi voidaan ruokkia ker-
tomalla tulevaisuuden suunnasta, sen tarjoamista henkilokohtaisista mahdollisuuk-
sista ja rohkaisemalla heitd uuden opetteluun antaen palautetta ja rakentamalla tieta
kohti muutosta.

.. me mietitiin tyotehtivissa, ettd saisi ibmisilld siilymddin myos sen (intobi-
mo), ettd kylli me mietitiin pienid paloja, etti tuodaan jotain. Niissi keskuste-
luissa, joissa huomaa, jos pystyy jonkun palan tuomaan lisii.”

Intohimoa ja innostusta voidaan ruokkia vahvistamalla tyontekijoiden koke-
musta omasta patevyydestiin. Tunnetta voidaan lisitd positiivisella palautteella,
jolloin ihmiset silmin nihden innostuvat lisia. Myos yhdessd tekeminen lisdd usein
innostusta. Innostamista ei kaikin paikoin koettu helpoksi. Sitd kuvattiin sanoilla
“omalla innostuksella myyt asian eteenpiin”. Thmisten on kuitenkin helppo jiida
omalle mukavuusalueelle ja tehdi asioita siten, kun on totuttu. Muutos pelottaa ja
se on inhimillistd. Silloin on tirkedi perustella erityisesti tyontekijin omasta niko-
kulmasta muutosten tai paatosten jarkevyytta.

Ylimmin ja keskijohdon erilaiset roolit nikyvit kasitykseni mukaan aineistossa
varsin selkeisti. Ylimman johdon vastuu ison kuvan toteuttamisesta ja keskijohdon
vastuu kiytinnon tyon johtamisesta tukevat erilaista roolitusta organisaatiossa.
Vaikuttaa kuitenkin siltd, ettd oman dinen kiyttod tukevat transformaaliset tai vi-
sionddriset johtamisen ilmenemismuodot ja niiden tirkeys tunnistetaan, mutta niitd
ei keskijohdon haastatteluissa ole tunnistettavissa kdytinnon tasolla. Viestimalla
visioista selkeammin olisi mahdollisuus vaikuttaa myos keskijohdon kokemukseen
johtamisesta. Vuorovaikutuksen keskittyminen paivittiisiin asioihin sen sijaan voi
liittyd pandemia-ajan luonteeseen.

Autenttisten johtamisen ilmenemismuotojen osalta ei ylimman ja keskijohdon
valilld ole selkeitd eroja. Molemmissa puhutaan arvoista, mutta erot piirtyvit sel-
keimmin tarkasteltaessa mina- ja yhteisopuheen vilisid kategorisia puhetyyppeja.
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ohtaminen keskittyy arjen johtamisen kivtinteisiin mini- ja vhteisopuheessa

Molemmissa kategorisissa puhetyypeissd transformaalisen ja visionidirisen johtami-

sen ilmenemismuotoja havaitaan erityisesti historiassa. Mindpuheessa mainitaan
esimerkkini ylimmissi johdossa ollut inspiroiva johtaja, joka innosti ilyllisesti ihmi-
sid ylittimain itsensd ja ndin saatiin aikaan isoja muutoksia. Johtaja sai myos muut
mukaansa toteuttamaan omaa visiotaan. Tyontekijoiden kuuleminen ja heidin toi-
veidensa huomioon ottaminen koettiin mindpuheessa tirkeiksi osaksi johtamista.
Niilla transformaalisen johtamisen piirteilld voi olla positiivinen vaikutus tyonteki-
joiden oman dinen kiytto6n erityisesti, jos titd vahvistetaan luottamuksella. (Zhu
etal. 2019) Tihin vaikuttaa luottamuksen ohella my6s se, minkalainen kisitys hen-
kilolld on oman dinen kiyton roolista (Duan et al. 2017). Seki luottamuksen ettd
osallistumisen mielekkyyttd kuvattiin mindpuheessa negatiivisesti. Turhautuminen
sithen, ettei omalla osallistumisella ole vaikutusta nikyi aineistossa:

%..sitten mind olen huomannut myoskin sen, etti tavallaan niin kuin eibin
meilld sindnsi ole mitidn niin kuin tiilld paitintivaltaa sielld, etti me-
hin emme ole mikiin pidtoksentekoelin, vaan siis timmdoinen niin kuin,
ettd mind aina micetin, etti haluanko menni niiden ibmisten mielipiteet,
koska niillibén ei loppujen lopuksi ole mitiin merkitysta, kun xx (johtaja) sen
padtoksen tekee...”

Autenttisesta johtamisesta minipuheen aineistossa sen sijaan on esimerkkeji.
Johtamisessa korostetaan arvoja kuten avoimuutta, luottamusta, selkeytté ja johdon-
mukaisuutta. Toisaalta avoimuudesta on my6s kahtalaisia kokemuksia. Lihijohtaja
voi itse kokea olevansa avoin, mutta saa silti jatkuvasti palautetta siité, ettei kerro
olennaisia asioita. Aineistossa on jonkin verran havaittavissa vaikeuksia tunnistaa
oman toiminnan ja henkil6ston toiveiden ja tarpeiden mukaisen kayttaytymisen
valistd yhteytta.

"Minun timméoinen periaatteiden filosofia on aina ollut se, etti pyrin tiedotta-
maan avoimesti, jopa keskeneriisisti asioista. Eli kertonut, etti nayttii siltd,
etti ollaan menossa tihin suuntaan...Sitten se on hyvin mielenkiintoista, etti
palautteessa on tullut timmiisti tiysin pdinvastaista informaatiota meille,
ettdi johto ja esimichet, mutta mind kohdistan sen erityisesti itseeni, pantataan
tietoa.”

Tissa viletimicttd ei ole kysymys sinilldin tiedon panttaamisesta, vaan tietoa voi
olla hyvinkin saatavilla, mutta onko se kaikkien niiden saatavilla, ketka sitd tyonsa
vuoksi tarvitsisivat ja, miten hyvin on perusteltu se, miksi tietoa ei lopulta anneta
tai se annetaan myOhissd. Tdhin seikkaan voi olla mahdollisuus my6s vaikuttaa
kehittamalld sosiaalista pddomaa ja sielld erityisesti strukturaalisen sosiaalisen pii-
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oman rakenteita, kuten palaverikiytinteitd seki relationaalisen sosiaalisen pidoman
luottamukseen liittyvid kysymyksid (ks. esim. Nahapiet and Ghoshal 2009; R. D.
Putnam 2000).

Yhteisopuheessa keskityttiin puhumaan rakenteiden selkeydestd. Rakenteiden
katsotaan olevan paitsi johtamistyon edellytys, myos edellytys sille, ettd on aikaa
johtaa visiondarisesti. Visionairinen johtaminen onkin yhteisopuheessa lisni ja sitd
tehddin muun muassa ulkoisten verkostojen tukemana.

"Tietynlainen visio kuitenkin siitd, etti mihin ollaan menossa ja niitten muu-
tosten tunnistaminen valtakunnan tasolla. Koen sen aika tirkeiksi, ettd silli
Pystyy vaikuttamaan sitten sithen rytmityksen ja on riittivisti aikaa valmistau-
tua nithin muutoksiin, miti on tulossa.”

Nikemyksellisyys syntyy siis siitd, ettd johtaja voi tunnistaa tulossa olevia muu-
toksia ja ennakointi niin helpottuu. Linjanvetoa tapahtuu erilaisissa johtoryhmissa
yhteisen keskustelun kautta. Thmisilld on oltava lupa kehitelld asioita ja suunnitella
niitd sekd tuoda paitoksentekoon. Pidtoksia tehddin edelleen paljon yksin, vaik-
ka yhteisen tekemisen ja keskustelun rooli ymmarretaankin. Ristiriitaiset viestit
kontrollista, vaikuttavat luottamukseen ja voivat vaikuttaa halukkuuteen osallistua.
(Henriksen and Paulsen 2021; Kehr, Voigt, and Rawolle 2022)

Olennaista on myos se, miten muodostuvista tai muodostuneista visioista viesti-
tdin eteenpiin, koska negatiivinen viestinti voi ruokkia pelkomotiiveja ja aiheuttaa
niin siihen liittyvaa puolustavaa hiljaisuutta. (Kehr, Voigt, and Rawolle 2022) Toi-
saalta merkitystd on my®s silla, viestitaanko visiota siten, ettd se ruokkii arvopohjais-
ta ajattelua. Kuten Kehr tutkijaryhmineen (emt) totesi, olisi hyodyllisti kiinnitad
huomiota siihen, ettd visiosta viestittaisiin mielikuvin ja kiinnitettdisiin erityista
huomiota siihen, miten negatiivisesta visiosta on viestittava. Yhteisopuheessa tista
on esimerkkeji lihinni koronaan liittyvien negatiivisten tulevaisuuskuvien kautta.
Nima viitteet eivit kuitenkaan ole selvid. Kerrotaan, ettd epavarma maailmakuva
aiheuttaa pelkoa, mutta sen eritteleminen, mista se johtuu, jaid vihemmalle. Mieli-
kuvin tapahtuvasta viestinnista ei ndy merkkeja.

Transformaalisen johtamisen piirteitd nikyy yhteisopuheessa erityisesti siind,
ettd korostetaan annettavien tehtivien perustelemisen merkitysti. Yhteisopuheessa
kuvataan, ettd ihmisilld on oltava lupa kiyttia omaa asiantuntemustaan ja osallistua
keskusteluun ja asioiden jalostamiseen yhdessa muun tyoyhteison kanssa. Johtaja luo
edellytyksid, antaa mahdollisuudet ja sparraa tarvittaessa. Korostetaan valmentavan
otteen merkitysti.

"Mietitidn sitten niitd jatkoseuraamuksia tai jatkopolkuja, mihin se tuon tyy-
linen linjaus asiassa voi mahdollisesti johtaa ja siiti lahdetiin kiymain siti
Jatkokeskustelua sitten sen jilkeen ja se saa se toinen kertoo sen. Tai sitten mind
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itse voin tuoda sen, ettd hei, ettd jos sind olet tuohon suuntaan, niin OK, mutta
sitten voi seurvata timmaoinen asia, ettd oletteko ottanut sen huomioon...”

“mutta se pitid johtaa titi organisaatiota tavalla, joka saa parhaiten irti siiti
tekijin porukasta sitten sen tyopanoksen tai sen osaamisen ja kehittimisen ne
asiat sitten ja se on tietynlaista coachaamista, valmentamista. Yksikot toteutta-
vat tietylli tavalla siti kokonaisuutta, mutta se johtaja luo ne tietylli tavalla,
antaa mahdollisuudet ja auttaa, sparraa sitten, kun siti tarvitsee.”

Niissd lainauksissa on sekd transformaaliselle ettd visioniiriselle johtamiselle
ominaisia tunnuspiirteitd. Tavoitteita saavuttaakseen johtaja siis inspiroi yhteisen
pohdinnan ja keskustelun kautta ilyllisesti. Transformaalisen johtamisen ydinidean
toteutuminen nikyy yhteisopuheessa. Ihmisten inspiroiminen voimaannuttaa ja
kokonaisnikemyksen kommunikointi vahvistaa yhteisti visiota (Avolio and Bass
1998; B. Bass 1985).

Tillaista transformaalista ja visionddristid johtamista ei esiinny yhteisépuheessa-
kaan paljon. Sen sijaan, ettd johtajat keskittyisivit tulevaisuuskuvan luomiseen, on
huomio ennen muuta arjen tekemisessa. Tunnistetaan, ettd johtamisen tehtivissi
on olennaista pysyi kartalla, miten ty6t etenevit ja tihin tarvittaisiin toiminnanoh-
jausjarjestelmid. Aineisto nosti esiin kysymyksen, kenen tehtivina vision johtami-
nen kéytantoon tutkimuksen kohteena olevissa organisaatiossa oikein on, vai onko
se kenenkdin perustehtiviin kuuluva asia. Toisaalta ylin johto kuvaa sitd omaksi
tehtavikseen, mutta tarkasteltaessa keskijohdon haastatteluita voidaan todeta, ettei
keskijohto tunnista sitd tapahtuvan.

Autenttista johtamista, jossa liitetddn toiminta vahvaan arvopohjaan, niyttiytyy
yhteisopuheessa jonkin verran. Arvoja mainitaan lahinni valittdmyys, avoimuus,
lapinakyvyys, luottamuksellisuus, saavutettavuus ja tavoitettavuus.

“Avoimuus, lapindkyvyys ja lisndolo, etti on saavutettavissa, saatavissa. Sitten
taas itselld kaytinnossa toimiston ovi on suurin piirtein auki koko ajan. Ebki
sitten valilli itse kokee st pitiisi ebkd pystyd toimimaan myis toisella tavalla,
ettd sitii atka paljon keskeyttii omaa tyontekoa. Kun haluaa olla aika paljon
saatavilla, etti sinne ihmiset kay, mutta kylli tietysti koen sen tirkediksi, etti
silloin, kun on asiaa, niin se pitid tulla kertomaan etti. Et ebkid itse pitdisi oppia
sitten vaan enemmdn sanomaan sen vaikka sanoikin, mutta et nyt pysty, etti 10
minuutin padistd otetaan silloin etti tai jotain ettd mutta ettd se pitid néyttiisi
ettd on valmis sithen keskusteluun silloin, kun toiset haluaa keskustella.”

Nima sisdiset johtamisen ja toiminnan arvot kertovat tahtotilasta autenttiseen
johtamiseen. Kéytinnon toteutusta haastaa ajan rajallisuus. Johtajan tehtiviken-
tissd on paljon my6s asiantuntijatehtivia seka erilaisia rutiiniluonteista tekemisti ja

162
Vaatainen: Virtuaalinen johtaminen paradoksien syleilyssa



valtaosa tyopiivistd vaikuttaa menevin palavereissa. Saavutettavuus ja tavoitettavuus
eivit toteudukaan tissd ymparistossa optimaalisesti ilman erityisjarjestelyita ja yh-
teisid sopimuksia, vaikka tahtotila tahin olisikin olemassa. Kaksoisroolijohtaminen
ylipdinsi voi vaikeuttaa autenttisuuden kokemusta toimittaessa johtajan roolissa
(Koskiniemi 2022).

Merkille pantavaa on, etté hiljaisuutta edistivid johtamisen ilmenemismuotoja oli
havaittavissa yhteisopuheessa vain vihin ja nekin kuvauksina menneisti ajoista. Niin
voikin ajatella, ettd keskittymilld luomaan edellytyksid johtamiselle luomalla raken-
teita, voidaan myos vihentdd menneiden kokemusten vaikutuksia timin piivin
organisaatioelimain ja johtamiseen. Keskittyessimme yhteiseen visioon, selkeyden
rakentamiseen organisaatioon ja sen rooleihin, voidaan edistaa oman d4nen kaytt6d
organisaatiossa. Toisaalta yhteisdpuhe voi kertoa myos siitd, ettd pelkki johtamisen
kiytinteiden kehittiminen, ilman rakenteiden ja toimintamallien selkeytti ei riita.
Ainakaan silloin, kun organisaatiokulttuurissa tai sen historiassa on havaittavissa
perinteisid, toksisia, hajottavia, narsistisia tai muita hiljaisuutta edistivia johtami-
sen kiytinteitd. Johtajat tarvitsevat tuekseen johtamista tukevan jirjestelmi, jossa
johtamisen kiytinteet voivat sitten ja luoda luottamusta organisaation jisenten
keskuudessa (ks. organisatorinen luottamus Mayer, Davis, and Schoorman 1995;
Schoorman et al. 2007) ja sosiaalista piiomaa ja onnistumista tukevia ihmissuhteita.

4.3. Paradoksiajattelu johtamisen kdytanteissa

Kuntaorganisaation muutosta voidaan kuvata moniulotteiseksi paradoksien muo-
dostamaksi kokonaisuudeksi, joka ndyttdd etenevian usein ilman tarkasti asetettuja
suuntaviivoja (Hyyryliinen, Karhu, and Luoto 2018). Sosiaalista piiomaa ja oman
adnen kiyttod tukevan johtamisen analyyseissa nakyy tissd tutkimuksessa keskitty-
misti johtajaan itseensi ja hinen ominaisuuksiinsa. Niilld seikoilla on johtamisessa
onnistumisessa merkityksensd. Paradoksiajattelu antaa mahdollisuuden tarkastella
johtamista osana laajempaa kokonaisuutta. Johtamista kunnissa haastavat paradok-
saalisuus (Hyyryliinen 2016; Hyyryliinen, Autioniemi, and Lehto 2022; Hyyrylii-
nen, Karhu, and Luoto 2018), kompleksisuus (Syvéjirvi et al. 2007; Vartiainen, Rai-
sio, and Lundstrom 2016) ja toisaalta johtamisen kaksoisrooli (Koskiniemi 2022;
Koskiniemi, Syvdjirvi, and Pietiliinen 2020). Tarkasteltaessa kuntajohtamisen
toimintaympiristéd paradoksien linssin lapi ja huomioimalla muuttuvan kuntaken-
tin edellyttimian johtamisen yleisesti ja virtuaalisen johtamisen tuoman muutoksen
erityisesti, voidaan lisita paradoksiajattelua johtamisen kiytinteiss. Johtaminen on
kuitenkin aina johtajan itsensi, johdettavien ja kontekstuaalisten tekijoiden summa.
(Pynnénen and Takala 2013, 4)

Tyon tarkoitus ei ole pelkdstian luoda sosiaalisia suhteita, vaan tyon tarkoitus
tiivistyy perustehtivisti suoriutumiseen. Tuo perustehtivi on kuntaorganisaatioissa
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muutoksessa ja samalla se voi muuttaa my6s johtamisen perustarkoitusta. Johtamises-
sa onnistumisen nikokulmasta paradoksit nayttavitkin kietoutuvan tehokkuuden ja
tekemisen laadun ja kiireen ja aikaresurssin véliseen jannitteeseen. Tekemisen laatua
voimme edistdd kirkastamalla perustehtivii eli johtamisen tarkoitusta. Johtamisen
perustarkoitusta voidaan tarkastella esimerkiksi julkisen johtamisen nikokulmien
(L. G. Tummers and Knies 2013; L. Tummers and Knies 2016), julkisen palvelun
motivaation (Christensen, Paarlberg, and Perry 2017; Perry 2014, 2020; Perry and
Wise 1990; Pihlava, Mauno, and Ruokolainen 2017) tai esimerkiksi palveluiden ar-
von tuotannon nikokulmasta (Virtanen and Jalonen 2023; Virtanen and Tammeaid
2020). Valittu nikokulma vaikuttaa sithen, miten onnistumista johdetaan, kuinka
tyossd suoriutumista mitataan. Tahin vaikuttavat myos katsotaanko onnistumista
yksilon, yhteiskunnan, organisaation vai systeemien suoriutumisen nikokulmasta.
(Dooren, Bouckaert, and Halligan 2015)

Dissipatiivinen tasapainomalli tihtdd pitkdn aikajinteen kestdviin tuloksiin
ymmartien, ettd saman aikaisesti on huolehdittava lyhyen tihtiimen huippusuori-
tuskyvystd. Tulokselliseen henkil6stojohtamiseen vaikuttavina tekijéind on tunnis-
tettu muun muassa oikeudenmukainen johtaminen, panostukset osaamiseen, tyon
sisiltd6n ja suoritusarviointeihin (Giauque, Anderfuhren-Biget, and Varone 2013).
On my6s huomattava, ettd sekd sosiaaliseen padomaan, luottamukseen ja oman
aanen kayttoon liittyvissa kysymyksissd on havaittavissa tulokseen vaikuttavia teki-
joitd. Tarkastelemalla organisaatiotodellisuudessa vaikuttavia paradokseja, voimme
tehdi organisaatiossa nikyviksi niitd toisiinsa nihden jannitteisessd asennossa olevia
seikkoja, jotka voivat vaikuttaa pitkin aikajianteen kestaviin menestykseen ja lyhyen
aikavilin suorituskykyyn.

4.3.1. Johtamisen perustarkoitus johtajien kertomuksissa
Ask not what your country can do for you — ask what you can do for your country.”

Jobn F. Kennedy

John F. Kennedyn edelld mainittu ajatus pitdi sisillidn motivaation tehdi yhteistd
hyvia yhteiskunnalle ja yhteisolle, jossa elimme. Oman edun ja yhteisen edun vi-
linen jinnite nousi esiin aineistoa tarkasteltaessa. Tami nikyi esimerkiksi kunnan
muuttuvasta roolista keskusteltaessa. Kunnan roolin muuttuessa ja kuntatalouden
kiristyessa voidaan kuntien toiminnassa hyotyd laajemman yhteiskunnallisen
merkityksen nikokulmasta esimerkiksi tarkastelemalla kuntien toimintaa julkisen
palvelun motivaation (esim. Christensen, Paarlberg, and Perry 2017; Perry 2014,
2020) tai palveluiden arvontuotannon nikékulmasta (esim. Virtanen and Jalonen
2023). Julkisen palvelun motivaatiossa ihmisten kiytdsti ohjaavat oman edun ohel-
la altruistinen, muut huomioiva motivaatio (Perry 2020), jolla on havaittu yhdessi
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julkisen palvelun johtamisen kanssa olevan vaikutuksensa my6s suoriutumiseen.
Toisaalta taas julkisen johtamisen nikokulmilla, vastuullisuudella, poliittisella us-
kollisuudella, sadantéjen noudattamisella sekid verkostojen hallinnalla (L. Tummers
and Knies 2016) on positiivinen yhteys tyontekijan julkisen palvelun motivaatiota-
soon ja suoriutumiseen (Schwarz, Eva, and Newman 2020a).

Tuotettaessa arvoa julkisen palvelun kayttajille keskitytaan usein keskustelemaan
kansalaisten tai palvelun kiyttajien osallistumismahdollisuuksien lisiimisesti, vaik-
ka johtamisella on nditd vaikuttamismahdollisuuksia tarjoavien prosessien sujuvuu-
dessa merkittivi rooli (Virtanen and Jalonen 2023). Transformaalisen, visioniirisen
ja autenttisen johtamisen kiytinteet voivat edistad paitsi oman ddnen kiyttod myds
suoriutumista. IThmiskeskeisen johtamisen vuorovaikutteiset kiytianteet voivat aut-
taa monimutkaisissa muutoksissa onnistumista korostaen johtamisen arvopohjaa
seki yhteistyon ja yhteisen luomisen merkitysti (Stenvall and Virtanen 2021; Vir-
tanen and Jalonen 2023; Virtanen and Tammeaid 2020; Virtanen, Tammeaid, and
Jalonen 2022). Johtamisen, my®s virtuaalisen johtamisen, perustarkoitus kytkeytyy
niihin prosesseihin, joiden avulla organisaatioissa edistetdin tarkoituksen ja tavoit-
teiden toteutumista ja nuo tavat vaihtelevat kontekstista, tilanteesta ja ihmisesta
riippuen (ks. esim. Purvanova and Kenda 2018).

Tissd luvussa johtamisen perustarkoitusta tarkastellaan haastatteluaineiston
mini- ja yhteisopuheen kategoristen puhetyyppien kautta muodostettujen tari-
noiden avulla. Niihin tarinoihin on koottu nikemyksid useista eri haastatteluista.
Johtamisen perustarkoituksessa havaittavat erot ja toisaalta yhtildisyydet auttavat
tunnistamaan paradokseja ylipdataan johtamisen perustarkoituksessa ja erityisesti
esimerkiksi palaverikdytinteiden ja verkostoitumisen osalta.

Minipuhe — oman edun ja yhteisen hyviin vilinen jinnite
Kaupunkilaisten eteenhin me titd tydtd tehdddn. Se on aina hyva pitdd mielessi. Sitd

ei aina talld ymmirretd. Aika paljon keskitytiin omaan tekemiseen. Yhteistd etua on
vaikea ymmirtaa. Keskitytddn litkaa yksilotasoon ja arvioimaan asioita omasta pers-
pektiivistd. Ajatellaanpa vaikka meidin lukuisia palavereita. Erilaisten sadnnollisten
johtoryhmityyppisten palavereiden tarkoituksena on yhteisten linjausten, tiedonkulun
ja keskustelun varmistaminen kaupunkiorganisaatiossa. Silti ne ovat luonteeltaan aika
paljon tiedotusluonteisia. Palavereiden tarkoitus ja tavoite keskustelevana ja yhteisid
linjauksia tekevina johtamisen apuvilineena ei toteudu.

En koe itseini johtajaksi. Olen tasavertainen kumppani. Toisaalta tieddn, ettd
roolituksella saadaan aikaan hyvii asioita. Miirittelimme hiljakkoin tiimipaillikén
tehtdvin. Tiimipaallikko sai osan henkilostGjohtamisen tehtivistini. Tami on autta-
nut minua keskittymdin organisaatiosta ulospdin suuntautuvaan, yhteiskunnalliseen
vaikuttavuuteen ja sitd tukeviin tehtiviin, esimerkiksi verkoston rakentamisessa. Roo-
lituksessa tehtdvien jirkevi jakaminen on tirkedi. Jos jollakin on liikaa ty6td, on syytd

jakaa tehtivid uudelleen. Tehtivikokonaisuuksien on syyti olla ihmisten kokoisia.
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Johtamisessa korostan arvopohjaisia asioita, kuten oikeudenmukaisuutta, johdon-
mukaisuutta, puolueettomuutta, hyvintahtoisuutta, samanarvoisuutta ja tasapuoli-
suutta. Minun on vaikea toimia, jos joudun toimimaan omia arvojani vastaan. Olenkin
vaihtanut tyopaikkaa aiemmin sen vuoksi. Semmoista visionaaristd johtamista oli meil-
la aikaisemmin. Silloin kehityimme isoja harppauksia, kun titd visiondiristd johtamista
tukemassa oli aikaansaavia muita johtoryhmin jisenii. Tavoitteilla on tirked merkitys.
Meilla on hyva kaupunkistrategia, jota toimeenpannaan eri toimialoilla ja yksikoissa.
Perinteiselle kuntajohtamiselle tyypillisesti lainmuutokset, maaraykset ja ohjeet viitoit-
tavat toimintaamme.

Iin myotd olen tullut lempedmmiksi. Lempeys tarkoittaa minulle ihmisten erilai-
suuden ymmartimistd ja sitd, ettd jokaista on johdettava yksiléna. Suhtaudun myéta-
tuntoisesti ja empaattisesti ihmisten erilaisuuteen. Erilaisuutta on esimerkiksi se, ettd
ymmirrimme tyon eri tavalla ja se merkitsee meille kullekin vihan eri asioita.

Organisaatiolle on annettava lupa lempeyteen. Olen huomannut, ettd meilli on
hyvi henki. Erityisesti silloin, jos tunnemme toisemme hyvin. Saan johtoryhmissi
tukea omalle toiminnalleni, mikd on myos tarkedd. Olen ymmartinyt, ettd kaikkien ko-
kemukset eivit ole yhta hyvid. Aiemmat huonot kokemukset saattavat vaikuttaa haluun
osallistua johtoryhmin palavereissa. Muutoinkin osallistumishalukkuuteen kannattaa
kiinnittii huomiota.

Mini tarvitsen verkostoja johtaakseni ja onnistuakseni tyossani. Tarvitsen, niitd jot-
ta voin keriti tietoa paitoksentekoa varten. Skannaan jatkuvasti ympiristoi, yhdistelen
asioita ja teen linjauksia ja paatoksia nopeasti juuri siksi, ettd kerdin jatkuvasti tietoa
ympdariltini. On vaikeaa tehda yhteisty6td, kun osa tyontekijoista hylkda palaverikutsut

jarjestelmillisesti ja osa ei osallistua keskusteluun, vaikka paikalla olisivatkin.

Yhteisopuhe — Selkeydelli kohti yhteisti hyvia

Johtamisessa ensimmiinen asia on huolehtia siti tukevista rakenteista. Yhteinen visio,
toimintatavat ja yhteinen polku auttavat johtamisessa, mutta my6s yhteistyon aikaan
saamisessa. Keskeisessi roolissa rakenteiden osalta ovat erilaiset palaverit. Niitd on kaik-
kien meidin tydssd valtavasti. Tarvitsemme selkeyttd, yhteisid sopimuksia ja siintoja
etivilineiden kiyttoon. Hybridijohtamisessa selkeys korostuu. Olen odottanut linjaako
johtoryhmi esimerkiksi kiytettavien vilineiden kiyttotarkoitusta jotenkin. Siksi en ole
vield miiritellyt tai emme ole miiritelleet niitd omassa yksikdssini. Selkeys ja raamit
luovat turvallisuutta. Jos meilli ei ole yhteisid ohjeita ja sddnt6ji pelkona on, ettd pakka
hajoaa kokonaan. Kukaan ei tiedd, mita ja kenen kuuluisi tehd. Naen selkeisti, ettd
toiminnanohjausjirjestelmin puute vaikeuttaa tdiden seuraamista. On vaikea luottaa,
etta tyot tulevat tehtya, kun niitd ei voi seurata.

Organisaatiossamme on yhti aikaa vallalla vanha ja uusi maailma. Toisaalta meilld
ymmirretdin ihmisten johtamisen tirkeys ja toisaalta taas emme paise perinteisen joh-
tamisen saantojd, ylhaaltd médriteyjd toimintatapoja ja lain soveltamista korostavasta

tavasta toimia. T4ma on paitsi kulttuuri, myos osittain pakon sanelemaa, koska olemme
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julkisyhteiso. Julkisyhteison valvonta kuuluu kansalaisille ja sitd tehdidin osin sitomalla
toimintatapoja suoraan lakiin.

Johtaminen on palvelutehtivi. Johtaja on valmentaja, hin kuuntelee, sparraa, auttaa
osallistumaan, antaa tehtivid mietittdviksi ja miettii yhdessi tyontekijoiden kanssa
asioita. Han on kiiytettéivissii, saavutettavissa ja tavoitettavissa. Piitarkoitus johtami-
sella on sujuvoittaa arjen toimintoja. Kaikki timi edellyttdd hyvaa sosiaalista tilanne-
tajua. Tulevaisuudessa niemme varmasti enemmin my6s verkostomaisen organisaation
johtamisen piirteiti. Johtajan on hyvi tietid omat toimivaltansa rajat, ns. hiekkalaa-
tikon reunat. Than jokaisen yksityiskohdan tietiminen tai ymmirrys ei sen sijaan ole
valetimatontd. Tirkedd on sidilyttdd nikymi kokonaiskuvaan ja kuntaorganisaation
tulevaisuuteen. Hierarkiaa on meilli edelleen olemassa, mutta silti on vapaus toimia.

Toiminta ja johtaminen nojautuu meilli julkisiin arvoihin, kuten tasapuolisuuteen,
avoimuuteen, lipinikyvyyteen, vilittémyyteen ja luottamuksellisuuteen. Perustelut
ovat johtamisen tydssa tirkeitd. Silli tavalla voidaan lisitd organisaatiossa ymmarryst,
miksi asioita tehddin. Perinteinen johtaminen nikyy meilld tietynalisena kuuliaisuute-
na. Tyontekijoiden on toteltava minua, ellen pyydi jotakin laitonta. Ei se silti tarkoita,
ettd kaskyttdisin. Kylld padtokset syntyvit yhdessd keskustellen.

Tulevaisuuden johtamista leimaa epivarmuus. Kunnan tarkoitus muuttuu ja on jo
muuttunut yleisemmille tasolle. Samalla kunnan rooli yhteiskunnassa muuttuu. Emme
oikein tieda, miti tehtivid meilla tarkalleen tulevaisuudessa on. Muutos nikyy konk-
reettisesti esimerkiksi erilaisissa kansalaiskuulemisten ja osallistamisten lisddntymisena.
Paitosten vaikutuksia myds arvioidaan eri kansalaisryhmien tai vaikkapa yritysten
nakokulmasta. Konkreettisimmillaan tima nikyy esimerkiksi ulkoisen viestinnin
tarpeen lisadntymisend. Meidin on tirkedd viestid esimerkiksi investoinneista ja niiden
vaikutuksesta kansalaisten arkeen, jotta voimme perustella esimerkiksi julkisten varojen
kiyteoa seki osoittaa kansalaisille, etta teidin takianne titd tyotd tehdaan.

Johtamista ei voi kunnassa tehdi ilman ulkoisia verkostoja. Verkostoja toisten kun-
tien kanssa on alueellisesti, valtakunnallisesti ja samankaltaisten kuntien yhteistyotd
tukemaan. Erilaiset sidosryhmit ja yhteistyd heidin kanssaan on valttimatonti. Kan-
salaisten kuuleminen ja osallistaminen koetaan meilld tirkeiksi. Poliittinen paitdksen-
tekojirjestelmi ja yhteistyo politikkojen kanssa on arkipaivaa. Yhteistyoti edellyttivit
erilaiset vaikuttavuusarvioinnit, kuten ihmisvaikutusten arviointi tai yritysvaikutusten
arviointi. Kaupunkia ei voi johtaa, jos ei tied4, mitd ympirilld tapahtuu. Naita kaikkia
yhteyksid tarvitaan, jotta asiat etenevit. Sisdisesti toimialarajat ylittivi yhteisty6 on
tirkeii.

Toimialarajat ylittdvid yhteistyotd hiiritsee etdaikana vahvistunut siiloutuminen.
Tami onkin aika paradoksaalista, koska yhteistyon merkitys on kylld tunnistettu.
Tyotd tehdddn ja asioita ratkotaan eri puolilla kaupunkia pienissa siiloissa toisistaan
tietimittd. Paallekkiista tyota siis tehdddn. Téstd on piistiva eroon. Uskon, ettd titd
voidaan lisdtd tukemalla yhteisy6td edistivid rakenteita ja luottamusta niihin. Tarvitaan

kuitenkin my6s luottamusta yksiloiden valilli. Tama syntyy yhteisten tavoitteiden,
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yhdessi tekemisen ja siannollisen keskustelun ja vuorovaikutuksen avulla. Ongelmia
ratkaistaan edelleen paljon yksin ja timin on tulevaisuudessa pakko muuttua. Digi-
taalinen verkostoituminen on vield tapahtumatta. Meiltd puuttuu yhteisii pelisaantojd,
osaamista ja ohjeita. My6s tunteiden johtamiseen on kiinnitettivd huomiota. Vain silla
tavalla saamme korjattua rikki olevan vuorovaikutuskanavan. Tarvitsemme titi riippu-

matta teemmekd tulevaisuudessa tyotd poissa toimistolta vai emme.

Molemmissa haastattelutyypeissid tunnistetiin julkisen palvelun ja kuntalaisten
eteen tehtivin tyon merkitys. Mindpuheen haastatteluissa se nikyi selvemmin.
Tosin siellikin todettiin, ettei titd kaikin paikoin ymmirretd, vaan johtaminen
keskittyy yksiotasoon ja oman suoriutumisen arviointiin. Johtamisen arvoja tarkas-
teltiin enemman yksilon tasapuoliseen kohteluun ja oikeudenmukaisuuteen liittyen.
Ihmisten johtaminen nikyi vahvasti myo6s erilaisuuden ymmirryksen korostamises-
sa. Yhteisopuheen haastatteluissa tarkastelukulma oli johtamisen kytkeytymisessa
organisaation rakenteisiin ja tavoitteisiin. Arvoissa nojattiin enemman julkisen joh-
tamisen nikokulmien mukaisiin arvoihin, kuten avoimuuteen ja lipinikyvyyteen.

Johtamisen perustarkoituksen osalta paradoksaaliset kysymykset liittyvit oman
edun ja yhteisen edun viliseen sekd johtamisen rooliin liittyviin jinnitteisiin.
Oman edun ja yhteisen edun vilinen jinnite nikyy jo tunnistettujen kategoristen
puhetyyppien nikokulmissa. Se nikyy myos verkostojen roolin ymmarrykseni.
Erityisesti mindpuheessa verkostot ja tyontekijit nahtiin vilineeni johtajan tiedon-
saamiselle. Mindpuhe keskittyi ylipaansi katsomaan johtamista johtajan omasta
nikokulmasta tai ainakin korostaen yksilolle aiheutuvia vaikutuksia. Yhteisopuhe
tarkasteli johtamista osana organisaation rakenteita. Johtamisen rooli nihtiin toi-
saalta paitoksid tekevini tahona ja toisaalta tasavertaisena kumppanina. Johtamisen
perustarkoituksena tunnistettiin arjen toimien sujuvoittaminen ja johtaminen nih-
tiin palvelutehtavina.

Julkisen palvelun motivaatio ja palveluiden arvonluonnin nikokulmat voisivat
vahvistaa ymmarrystd oman edun ja yhteisen edun vilisestd suhteesta auttaen tar-
kastelemaan sekd omaa ettd organisaation toimintaa osana laajempaa viitekehysta.
Julkisen palvelun motivaatio ja palveluiden arvonluonnin nikokulmat voivat auttaa
johtamaan titd paradoksaalista kysymystd tuloksia tuovalla tavalla. Kunnan uuden
roolin miirittelyssd ja palveluiden kehittimisessd voidaan hyotya ihmiskeskeisen
johtamisen sisdistimisestd ja erityisesti yhteistyon ja yhteisen kehittimisen laaja-
mittaisesta sisiistimisesti (Virtanen, Tammeaid, and Jalonen 2022) Sosiaalisen
padoman sitovan mekanismin avulla yhteistyoverkostojen toimintaa ja erityisesti
luottamusta sielld voidaan laajentaa. Hy6tyd on myés yhdistivin mekanismin luo-
mista laajenevista verkostoista. Sosiaalisen padoman ja sitd kehittdvien johtamisen
kiytinteiden merkitys korostuu (Nahapiet and Ghoshal 1998, 2009; Nahapiet,
Gratton, and Rocha 2005), myds organisaation ulkopuolisten verkostojen osalta
(Schwarz, Eva, and Newman 2020).
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Edelld mainituissa tarinoissa on tunnistettavissa johtamisen perustarkoitukseen
liiteyvia paradokseja oman edun ja yhteisen edun asettuessa jannitteiseen asemaan
suhteessa toisiinsa. Vaikka johtamisen merkitys yhteistyon edellytyksend onkin
tunnistettu ja sen merkitys oman dinen kiytt64 ja suoriutumista koskevassa keskus-
telussa on keskeinen, voidaan sen merkitystd vihentai paitsi organisaation struktu-
raalisilla tekijoilla my6s kehittamalld paradoksiajattelua kunnissa.

4.3.2. Paradoksien tunnistaminen organisaatioiden tarkastelussa

Tutkimuksen kohteena olevissa organisaatioissa on tunnistettavissa my6s muita
toisilleen vastakkaisia vaatimuksia eli paradokseja, jotka voivat haastaa menestystd
kuntaorganisaatioissa. Globalisoituvassa, nopeatahtisessa ja runsaasti keskindisia
riippuvuuksia sisdltavissia maailmassa menestyminen johtamisessa voi riippua siiti,
miten hyvin niitd vastakkaisia vaatimuksia pystytdin johtamaan ja hallitsemaan.
(Hyyryldinen 2016; Hyyryldinen, Karhu, and Luoto 2018; Smith and Tracey 2016)
Paradoksiajattelu haastaa julkiselle johtamiselle varsin tyypillistd johtajuuden yliko-
rostumista (ks. esim. Vartiainen and Raisio 2020; Vartiainen, Raisio, and Lundstréom
2016).

Aineistossa on tunnistettavissa suorintumisen paradokseja, jossa pizhuomio kiin-
nittyy sithen miti aiotaan tehdi ja samalla tullaan valinneeksi miti ei aiota tehda.
Tilloin usein my6s kirkastuu yhteinen nikemys siitd, miksi asioita tehdiin. Toisaal-
ta tulee vastata kysymykseen, miten asioita tehddan. Teemmeko asioita verkostossa,
yksin vai hierarkkisessa organisaatiossa. Talloin mielenkiinnon kohteena ovat
organisoitumisen paradoksit. Organisaatiossa voidaan tunnistaa myos yhreenkuulu-
vuuden paradokseja, jolloin vastataan kysymykseen, kuka tekee ja mitd, mairitellen
roolituksia ja tehtivinkuvia.

Oppimiseen liittyvat paradoksit ovat seikkoja, jotka liittyvit timédn piivin ja
huomisen seki eteenpiin katsovan ja menneeseen keskittyvin vililli. Oppimiseen
liiteyvit paradoksit esiintyvit piitoksenteossa usein silloin, kun asetetaan aikatau-
luja tavoitteille ja tekemiselle (Smith and Lewis 2011, 381). Oppimiseen liittyvid
paradokseja ei aineistossa ole selkedsti nahtavissa. Siksi niitd on tunnistettu osana
muita paradoksikategorioita. Johtamisessa onnistuminen edellyttdd kuitenkin pa-
radoksaalisten seikkojen tunnistamista my6s nididen kategorioiden rajat ylittden.
Jotta organisaatiossa ei sorruttaisi yksinkertaistamaan asioita liiaksi tai lijan tark-
kojen kategorisointien vuoksi tunnistamatta jiisi joitakin keskeisid paradoksaalisia
kysymyksid (M. P. e. Cunha and Putnam 2019), pyrin tunnistamaan myds nimi
kategoriarajat ylittden. Tallaisina paradokseina tunnistan aineistossa johtamisen,
luottamuksen, hiljaisuuden ja menestyksen paradoksit.

Seuraavaksi analysoidaan suoriutumiseen, organisoitumiseen ja yhteenkuuluvuu-
teen liittyvien paradoksien ilmentymisti kategorisissa mina- ja yhteisopuheen puhe-
tyypeissa siltd osin, kun niiden voidaan katsoa liittyvin sosiaalista padomaa ja oman
ddnen kiytt6d tukevan johtamisen ja siind onnistumista koskevaan keskusteluun.
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Suoriutumisen paradoksi

Minidpuheessa on havaittavissa suoriutumisen paradoksin alatyyppeina tarkoitus-,
aikajinne- ja ajatteluparadokseja. Tarkoitusparadoksilla tarkoitetaan tilannetta,
joissa piimaiiri ja tarkoitus ymmirretiin samalla tavalla (Hyyryliinen, Karhu, and
Luoto 2018). Yhteisdpuheen haastattelussa visiolahtoisen strategian merkitysta
kuvattiin niin.

. kuntastrategia on yksi semmoinen selkiranka, jos se sielld on se tuotu esille
halua kebittyi ja asioiden tuominen ebki undellakin tavalla tarkasteluun, niin
silloinban organisaatiossa on lupa tehda, velvollisuus toteuttaa siti sitten ja
pdtoksentekijoilld taas tehdi pidtoksii siihen suuntaan.”

..mutta meilld nyt oli hyvi kuntastrategia mikd viimeksi tebtiin ainakin virka-
miesten nakokulmasta, ja varmasti padttdjien, etti meilld joskus aikaisemmin
on ollut kuntastrategia, etti semmoinen konsultti on kiynyt tekee semmoiseen
puolen pubelinluettelon paksuisen nipun asioita ja sitten se on ehka jollakin hyl-
lyssd ja_joku on nakannut se silppurin suoraan sitten niin tuota mehin tehtiin
nyt se silleen, etti meilli periaatteessa se itse varsinainen kuntastrategia yhdelli

tai kabdella slidella.”

Tissa yhteisopuheen lainauksessa nikyy myos suoriutumisen johtamiseen liittyva
omistusta koskeva seikka. Suoriutumisen mittaamista on helpompi implementoida,
ja myos strategiaan liittyvid tavoitteita johtaa ja saavuttaa, kun ne, joita se koskee
padsevit sithen riittavilla tavalla vaikuttamaan. Strategian tuleekin vakuuttaa useita
eri tahoja. Ti4std syystd suoriutumisen johtaminen usein kirsii yli-sitoutumiseen liit-
tyvistd odotuksista. Poliitikkojen, ylimman ja keskijohdon, asiantuntijoiden ja eturi-
vin tyontekijoiden on ostettava strategian perusajatukset ja vaatimukset osaksi omaa
toimintaa. Tétd kuvaava toive nikyy selvisti myos niissi mindpuheen lainauksissa.

"Toivon siis sitd, ettd meidin johtajat ja esimiehet ovat silli tavalla kasvaneet

Jjohtajinajaloytineet semmoisen oman tavan johtaa, etti se on mahdollisimman
lapinikyvid ja se on se on selkedsti meidin strategisten linjausten mukaista ja
ettd sielld ollaan enemmadn ihmisten jobtamisessa kuin iban pubtaasti asioiden
Jjohtamisessa.”

"Mind nien, etti meidin tietyilli esimiehilld, jota monia hyvinkin helposti
niin kun madritellian hyviksi jobtajiksi, varmaan on asiajobtamisen, kun yk-
sittiinen asia, vaikka viedddn eteenpiin ja miten siti prosessoidaan ja miten se
kdsitelliddn ja miten sitd toimintaa niin ettd siitd tulee palvelu kuntalaisille, kun
mehin ollaan tiilli kuntalaisia varten, niin se voi olla ihan huippuluokkaa.”
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Yhteisopuheessa paradoksaalinen jinnite muodostuu paitoksenteossa todelli-
suuden ja tarkoituksen vilille. Yhta aikaa linjaukset asioista tehdddn yhdessi, mutta
silti padtokset tekee yleensa ylin viranhaltija ja palaverin vetdji yksin. Selkeyden
rakentaminen, tavoitteiden miirittiminen ja roolitus koetaan johtajan tehtiviksi,
joita tyontekijat kutsutaan yhdessa kehittamain.

Suoriutumisen johtamiseen liittyykin paradoksi itsessaan. Siind, missd suoriutu-
mista mittaavan jirjestelméin luodaan suuria odotuksia, se pitiisi toteuttaa vihilla
kustannuksilla ja tehokkaasti. Tama ymmarrettiva vaatimus ja strategia voi olla toi-
miva lyhyelld aikajinteelld, mutta jo keskipitkalld aikavalilld arvioituna se osoittaa
tehottomuutensa. Toisaalta mittaamisesta aiheutuvat kustannukset ilmenevit usein
lyhyelld aikavalilld, mutta siitd saatavat hyodyt eivit. Kustannukset liittyvit usein
jarjestelmin perustamiskustannuksiin. Hyodyt, jotka mittaamisesta aiheutuvat ovat
usein konkreettisia, mutta esiintyvit vasta pitkilld aikajinteelli. Mittaamisjirjes-
telmai arvioidaan jo silloin, kun se ei vield edes ole tiydessd kiytossa, tai ainakaan
siitd saatavat hyodyt eivit ole realisoituneet. Tama lisad epdluottamusta mittaamista
kohtaan ja epidonnistumisesta tulee itsedin toteuttava ennuste. Mittaamisen kiytin-
teiden parempi hallinta, integraatio, koordinaatio, formalisaatio, johdonmukaisuus,
koherenttius, rutiinien rakentaminen ja linjaukset voivat korjata titd tilannetta.
Toisaalta on pidettivd mielessd, ettd lifan pitkille viety koordinaatio ei jatkuvien
muutosten kompleksisessa ympiristossd ole edes mahdollista. (ks. esim. Dooren,
Bouckaert, and Halligan 2015) Strategian selkeys koetaan kuitenkin yhteisépuhees-
sa tirkeiksi.

“mutta se on hirvein helppo tyokalu sille, etti ne ydinasiat nousevat esille sielti
Jjokaiselle, vaikka ekaluokalainen, joka lukee ne muutamat sanat mitkd sielli on
Jja sitten on ne meidin kdrkitoimialat ... tavallaan nostettu sielld”

Selkeytti ja yksinkertaistamista suositaan my6s visioiden kirjaamisessa. Tamai,
tuettuna organisaation dynaamisten kyvykkyyksien kehittimiselld, voi olla yksi tapa
hallita ja johtaa tarkoitusta ja sithen liittyvid paradokseja (Helfat and Martin 2015;
ks. my6s Dooren, Bouckaert, and Halligan 2015, 209-10).

Molemmissa haastattelutyypeissd tunnistettiin kunnan perustehtavaksi ja tarkoi-
tukseksi kuntalaisten palveleminen tai heidin eteensi tehtiva ty. Laaja osallistu-
misen vaatimus on tukemassa titd perustehtivii ja nikyy hyvin tissd yhteisopuheen
haastattelussa.

“Sitten ... yhi enemmdinhin vaaditaan, etti kaikki on lipinikyvid, miten
kaupungissa pdditetidn...pitii ottaa mielipiteitd kolmannelta sektorilta ja
kansalaisilta. Ja sitten kaikki tammoiset IVA:t eli ihmisvaikutusten arvioinnit,
yritysvaikutusten arvioinnit...Kansalaiskuulemiset, kansalaisten ottaminen
mukaan, vaikka onkin jo demokraattisesti valitut padittijit. Se ei riitd, ettd he
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tekevit pidtoksen, niitten pitii ottaa newvoa antavaa tuolta (kansalaisilta,
sidosrybmilti). Sehin nykyédin jo vaaditaan monissakin pidtoksenteossa. Pu-
hutaan osallistuvasta budjetoinnista. Namdihin ovat semmoisia, miti ei ollut
ennen. Tasa-arvonikokulmat, ymparistonikokulmat ovat voimakkaammin
esilld kuin ennen.”

Kansalaisten ja toisaalta tyontekijoiden osallistumismahdollisuuksien tarjoa-
minen ja siind onnistuminen voidaankin nihdi julkisten instituutioiden legitimi-
teettiin liittyvina kysymyksena. Dialogin avulla voidaan omalta osaltaan tarjota
ratkaisuja yksityisen edun ja julkisen edun vilisessi jinnitteessi. (Virtanen, Tam-
meaid, and Jalonen 2022) Toisaalta timin tiedon hyddyntiminen paitoksenteossa
ratkaisee ja siitd ei ole juurikaan viitteitd aineistossa, mikd saattaa johtua myos siitd,
ettei siti nimenomaisesti kysytty. Erilaisten tietokanavien osalta tiedonhallinta
nousee tirkedin rooliin (kuten esim. Miiller et al. 2021). Analysoinnin halvaannut-
taman kuntaorganisaation riski voi piilla ndiden moninaisten tietokanavien ja niista
hankittujen tietojen analysoinnissa paitoksentekoa varten. Erilaiset budjetit, audi-
toinnit, vaikuttavuusarvioinnit, evaluointitutkimukset, muistiot intressiryhmilta
ja lainsaannokset sekd niiden tulkinta, muodostavat vaikeasti hallittavan kokonai-
suuden, jonka hallintaan on oltava seki aikaa ettd resursseja. Vaikka suoriutumisen
johtaminen sinélldin voisi johtaakin hyviin ja laadukkaaseen paitoksentekoon, voi
runsas ja monipolvinen tietovaranto myos halvaannuttaa paitoksentekojarjestel-
min. (Dooren, Bouckaert, and Halligan 2015)

Yhteisopuheessa pohdittiin kunnan tarkoituksen muuttumista laajemminkin.
Muuttuva toimintakenttd edellyttaa toimialarajat ylittavaa yhteistyota ja toimialara-
jat ylittava tavoitteenasetanta voi lisitd yhteisty6ti ja helpottaa asioista viestimista.
Johtoryhmit koetaan kollegiaalisiksi jakamisen paikoiksi. Johtoryhmin kerrotaan
linjaavan ja paittivin, mihin suuntaan isoa kuvaa vieddin. Visioista ei kuitenkaan
viestitd tyontekijoille osana arjen johtamista. Molemmissa haastattelutyypeissi tyo-
td tehdddn kuntalaisten hyviksi, mutta arjen tekemisen ja puheen tasolla timikain
ei konkretisoidu.

Suoriutumisen ja epionnistumisen vililli nikyy my6s jinnite. Kertomuksissa
aiemmat epdonnistuneet kokemukset tulkitaan todisteiksi siit, etteivit asiat jatkos-
sakaan onnistu.

“paljon  epionnistumisia, jotka  sitten vaikuttavat ihmisten valisiin
tyoskentelytapoihin.”

"Mutta ei ole mitddin ollut semmosia toiminnanohjausjdrjestelmid, kiytinnossi
ainuttakaan. Prosesseja on aloitettu monta kertaa kuulemma kuvaamaan...
Niitd ei tabhdo mistian loytyd, joitakin kuvauksia loytyy. Kaikki semmoinen tyo
on aina jiinyt kesken, niin kuin johonkin vaiheeseen”
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Aikajinneparadoksissa mielenkiintoista on se, milld aikajinteelld kunnan tulee
olla menestyksellinen (Hyyryldinen, Karhu, and Luoto 2018). Aikajinneparadok-
sista ei ole merkittavid 16ydoksid, eikd ainakaan eroja aineistossa. Suoriutumisen
paradoksin osalta voisikin olla hydyllistd miettii tavoitteen asetannassa sekd lyhyen
ettd pitkdn aikajinteen tavoitteita ja mitata onnistumisia niiden mukaisesti.

Ajatteluparadoksi taas liittyy rakenteisiin ja ajattelutapoihin liittyviin pidak-
keisiin, jotka rajoittavat uusien kiytinteiden omaksumista. Rakenteisiin liittyy
paljon paradoksaalisia seikkoja. Aineistossa perinteinen virkavastuu nikyy mo-
nessa kohdin perinteisend hiearkkisena johtamisena ja paatoksenteon harvoille
kuuluvana oikeutena. Silti vallalla tuntuu my6s olevan uskomus siitd, ettd ver-
kostomaista toimintamallia sovelletaan jo ja yhteistyon merkitys ymmairretdan.
Siitd huolimatta nimai eivit kdytinnon toiminnassa juurikaan niy. Aktiivisempaa
osallistumista palavereissa toivotaan haastatteluissa kautta linjan. Erityisesti yhtei-
sopuheessa verkostomaisen, toimialarajat ylittavan yhteistyon merkitys kuitenkin
ymmirretain. My6s virtuaalisen johtamisen kontekstissa rakenteellisten tekijoi-
den merkitys on tunnistettu

Ajatteluparadoksia on kuntasektorilla aiemmin havaittu esimerkiksi digitalisaa-
tion my6ti (Hyyrylidinen, Karhu, and Luoto 2018). Etitydhon siirtyminen on tehnyt
timin paradoksin varsin nikyviksi. Merkittavin tillainen ajatteluparadoksi ilmenee
kuvattaessa lisnioloa, tavoitettavuutta ja siihen liittyvid johtamisen kiytinteita.

"Se filosofia silté osin, vaikka se pubelimen paissi ja Teamsin padssi onkin talli
tavoitettavissa, niin se korvaa sitd ja tokiban meilla sitten nditi perinteisia ja
pilkkireissua ja muuta palaveria tuolla kentilli on ollut, niin nehin jia pois,
eli eihin se tiysin ole korvannut, jos ajattelee siti minun jobtamista. En omalta
kohdaltani kylli ihan voi kuvitella, etti mini etind johtamista hoitaisin.”

Aineistossa kautta linjan kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset saavat osin yliko-
rostuneenkin aseman. Molemmissa paradoksaalisuus tiivistyy yhtaalta kasvokkain
tapahtuvan kohtaamisen merkityksen korostamiseen, vaikka suurin osa palavereista
pidetiin etikanavia pitkin ja sihkoposti on ylivoimaisesti suosituin viestintiviline.
Sitd se on ollut myds ennen etdaikaan siirtymistd. Ajatteluparadoksissa ei ole ha-
vaittavissa merkittivid eroja mindpuheen ja yhteisopuheen osalta. Kasvokkain ta-
pahtuvan kohtaamisen merkityksessd voidaan tillaisia eroja kuitenkin 6ytdi. Siind
missi mindpuheessa korostuvat ryhmiytymiseen liittyvit kysymykset, pohditaan
yhteisopuheessa johtamista ja suoriutumista. Minapuheessa ryhmaytymisen vuoksi
koetaan, ettd kasvokkaisia tapaamisia tarvitaan. Korostetaan myos, ettd erilaiset va-
paamuotoiset kohtaamiset ovat tirkeitd. Ihmiset vapautuvat esimerkiksi luonnossa,
kun roolit jadvat pois. Talloin saavutetaan aitoutta, jota ei muutoin saavuteta. Mi-
nipuheessa myos luottamuksen merkitystd korostetaan, mutta sen synnyttimiseen
ei ole aikaa.
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Yhteisopuheessa taas korostetaan ajatteluparadoksiin liittyen kasvotusten tapah-
tuvan vuorovaikutuksen helppoutta. Siitd huolimatta suurin osa vuorovaikutuksesta
tehdain erilaisia etavalineitd kdyttien. Tunnepuolen johtaminen on etini hankalaa,
asioiden johtaminen sen sijaan helppoa. Henkinen panostus asiaan kirsii etind,
mutta silti viestintdd ja vuorovaikutusta on paljon sihkopostissa, jossa lisiksi tunnis-
tetaan vairinymmarryksen suuri vaara.

Virtuaaliseen johtamiseen ja vuorovaikutukseen néyttiikin liictyvin suoriutumi-
sen kannalta hyvin keskeinen paradoksi. Vaikka organisaatioissa tunnistetaan etini
tapahtuvaan viestintain, johtamiseen ja tulosten seurantaan liittyvit vaikeudet, siita
huolimatta niitd kiytetdin valtaosin vuorovaikutuksessa. Vieldpi silld tavalla, jossa
vairinymmarrysten vaara on ilmeinen.

... sabkdpostia tulee valtavan paljon ja sen ballitseminen on tind paivind aika
haasteellista. Minulle tulee todella paljon sibkipostia, siis ihan valtavasti...
etti 100 parbaina piivini tulee, niin se on ihan tiysin ballitsematon viline
siind mielessi. Joskus tulee vain muutama, etti ne vaihtelevat aika tavalla joo,
mutta kymmenid tulee joka piiva.”

Epévarmuus ja osin pelko, seki erityisesti yhteisopuheessa yhteniisten ohjeiden
ja mairdysten puute, estivit laajentamasta digivilineiden kaytt6d. Tami saa vaaan
kallistumaan kasvokkain tapahtuvan kohtaamisen ylikorostuneeseen merkitykseen,
koska muita vaihtoehtoja ei nihda. Tilanne vaikutti tiltd haastattelujen ajankohta-
na, mutta se on voinut kehittya siitd osaamisen kehittymisen my6ta. Tosin viimeai-
kaiset tutkimukset viittaavat siihen, ettd vaikka palkansaajia koskevien tutkimusten
mukaan etityosti on koettu hydtyji (Sutela and Pirninen 2021), eivit johtajat
koe etityon jatkamista mielekkaina, ainakaan siind méirin kuin sitd tehtiin pande-
mia-aikana (Mikiniemi and Mikikangas 2023). Johtajien kokemus saa tukea myds
tissd tutkimuksessa.

Organisoitumisen paradoksi

Pidtettiessd, miten aiotaan toimia, paitetiin samalla, miten ei aiota toimia. Talléin
luodaan samalla organisointiin liittyvid jannitteitd, jotka on organisaatioelimissi
pyrittava tunnistamaan. Tyypillisesti tissd tunnistetaan [6yhasti kytketty vs. tiukasti
kytketty, keskitetty vs. hajautettu seki joustava vs. kontrolloitu. (Smith and Lewis
2011). Toisaalta kysymys voi olla myos erityisesti kuntasekeorilla hierarkkisesta
vs. verkostomaisesta organisaatiosta (Hyyryldinen 2014; Mattila and Kallio 2018;
Parkkinen, Haveri, and Airaksinen 2022).

Esimerkiksi organisoitumisen paradoksivoi nakyi sen strategian valinnassa, miten
onnistumista mitataan (Dooren, Bouckaert, and Halligan 2015). Aineistosta piirtyy
kuva, jossa mittaamisen strategiaa ei suoranaisesti ole valittu. Se tulee jollakin tavalla
“ylhailtd annettuna” eli erilaiset valtakunnalliset mittaamisen tavat maarittivat tita.
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Organisaatioita kuvataan paikoin prosessiorganisaatioiksi, mutta silti prosesseja ei
ole mairitelty tai niité ei ainakaan ole kdyttdonotettu. Mindpuheessa asiaa kuvataan
esimerkiksi ndin:

"Prosessijohtaminen on minun mielestini darimmdisen tirked asia. Siiti pu-
hutaan hirveen vibin ja se ei organisaatiossa (ndy), se on jotenkin tietynlaiseen
malliin monta kertaa mennyt ja se ei vilttamaitti ole se tehokkain ja paras se,
etkd eniten ihmisid huomioiva (tapa)... ja kun prosessissa on ne asiat, sielli on se
pddmdiari ne kuntalaiset ja ne palvelut niille... Mutta sitten etti miten se menee
se prosessi niin, ettd sielld on ne ihmiset mukana.”

Toiden etenemisen seuranta on erityisesti etdaikana vaikeaa ja perustuukin
monella tapaa palavereissa tapahtuvaan raportointiin. Aineistossa tuodaan esille
jatkuvasti vihenevit resurssit ja nididen aiheuttama kuormitus organisaatioissa. Se,
minkilainen strategia timan ongelman ratkaisemiseksi on valittu, ei selkedsti kiy
aineistossa esille ja vaatisikin lisa tutkimista, jotta sen olemassaolosta tai puutteesta
voitaisiin varmistua.

Organisoitumisen paradoksi on tiivistetty hyvin seuraavassa yhteisopuheen
lainauksessa

"No niin kauan kuin mind muistan, ollaan oltu johtamista vabvasti viemas-
sd hierarkkisesta jobtamisen tyylisti niin semmoisen tuota, en tiedd, miki se
oikea termi on, mutta semmoiseen vapaamuotoisempaan, tasa-arvoisempaan
Jjohtamistyyliin, jossa ollaan kaikki vertaisia. Niiti askelia on varmasti tissi
Jja otettu koko ajan. Niiti otetaan siihen toiseen suuntaan, pois siitd hiervarkki-
sundesta. Mutta tuota mind itse koen, ettd se ei kumpikaan niisti ddripdisti
ei ole paras mahdollinen tapa, etti semmoinen tosi jyrkkdi hierarkkisuus, jossa
mennddn kdskyttimalla, ei varmasti toimi, en tiedd onko se toiminut ikind,
mutta ei ainakaan toimi tind piivind. Mutta en kylli usko myoskiin sem-
moiseen ihan tiysin bhievarkittomaan tai semmoisen, jossa ei ole minkdidanlaista
hierarkiaa olemassa. Koska kylld mind uskon, etti ibmiset kuitenkin tarvit-
sevat tietynlaisia rakenteita, etti ne toimii ja pystyy luovasti toimimaan ja
mahdollisimman hyvin toimimaan, ettd jokainen tietii tavallaan sen oman
tonttinsa ja tehtivinkuvansa tarpeeksi hyvin. Mind en usko, etti se on ihan
niin mustavalkoinen.”

Organisoitumisen paradoksin alaluokkana on kuntasektorilla tunnistettu uudis-
tusparadoksi, jossa pyritddn tunnistamaan tilanteita, joissa harkinnalle tarvittaisiin
aikaa, mutta aikataulut ovat tiukat, eiki siti ole (Hyyryldinen, Karhu, and Luoto
2018). Aineistossa mindpuheessa uudistusparadoksia ei juurikaan kasitelld. Tama
voinee johtua siitd, ettd mindpuheessa ratkaisukeskeisyys ei ole valtavirta. Yhtei-
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sopuheessa ratkaisukeskeisyys nikyy muutoin, mutta uudistusten osalta sen sijaan
puhe on varsin ongelmakeskeistd. T4ssd muutamia esimerkkeja:

¢ Toimintatavat, toimintaohjeet ja visio koetaan tarpeellisiksi, mutta niiden
kehittdmiseen ei ole aikaa.

e Systemaattisuutta ja suunnitelmallisuutta toivotaan eri vuorovaikutusvilinei-
den kiyttd6n, mutta niiti ei ole toiveista huolimatta ole (jonkun muun pitiisi
nimi tehdi).

e Johtamiscen ei ole systemaattista jirjestelmad (prosessit, roolitukset, toiminta-
ohjeet), yritetty monesti tehdd, mutta aikapaineessa ne ovat jaineet kesken tai
niitd ei samasta syysta ole otettu kiyttoon.

e Jirjestelmillinen tiedon kisittely, apu tiedon 16ytimiseksi ja jakaminen konk-
retiaksi uupuu (jonkun muun pitiisi nimi tehda).

e Thmisilld on lupa kehitell4 ja tuoda asioita paitoksentekoon, mutta tihin ei ole
varattu riittavasti aikaa.

e Asioiden pyorittely ei etdyhteydelld onnistu, mutta niiden kdytén monipuolis-
tamiseen ei ole osaamista, eikd osaamisen kehittimiseen aikaa.

e Ongelmanratkaisuun menee erityisesti yhdessi aikaa, jota ei ole.

Ajanpuutteen merkitys tunnistetaan monessa kohdin. Kiire onkin vallitseva se-
litys, jonka uskomme helposti kyseenalaistamatta tai etsimitta vaihtoehtoja. Tama
johtaa helposti joko/tai ajatteluun, kun monimutkaisessa maailmassa kannattaisi
ennemmin soveltaa seki-ettd ajattelua. (Ks. lisia M. P. e. Cunha and Putnam 2019)
Tista syysta kiireeseen liittyvit paradoksaaliset tekijiat on hyva tunnistaa ja pyrkia
johtamaan niitd paradoksaalisille seikoille tyypilliselld ja sopivalla tavalla.

Kunta-alalla on tunnistettu organisoitumisen paradoksiin liittyvina riippuvuus-
paradoksi (Hyyryldinen, Karhu, and Luoto 2018). Mindpuheessa organisaatiota ku-
vataan edelleen hierarkkisena linjaorganisaationa, jossa johtaja on paitoksentekija.
Verkostojen tarve tunnistetaan, mutta yksintekeminen korostuu.

"Mind luulen, siind on varmaan, meillibin, siini varmaan on se, etti se
meiddn vanha kulttuuri on ollut siti yksin tekemisti. On niitd, jokainen on
oman alansa asiantuntija, niin ku se ajattelu. Ja sitten siti on kunnioitettu, siti
toistensa asiantuntemusta. Ja tavallaan myis on se ajatus, kun mind nyt olen
timdén oman alani, asiantuntija, niin kylli minun pitid, tima pystyi hoita-
maan itsekin.”

Yhteisty6 ja yksintekeminen tai hierarkkinen ja verkostomainen ovatkin tyy-
pillisid esimerkkejd paradokseista, joita ei voi ratkaista, vaan niiden molempien
kanssa on pystyttivd elimain organisaatioissa. Erityisesti mindpuheessa verkostot
nihdiin aineistossa tarpeellisina ennakoinnissa. Ne ovat tapa toteuttaa omaa etua,
esimerkiksi varmistaa oma laadukas paitoksenteko ja tietojen saanti. Mindpuheessa
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hierarkkista jirjestelmai ruokitaan historiasta tulevilla tarinoilla pelolla johtamises-
ta, keskusteluun osallistumisen hyodyttomyydesti ja vaikeudesta. Samanaikaisesti
kuitenkin kannustetaan kdyttimain omaa dantain.

" Tliissd muntama tapaaminen on ollut, niin sithen innostuttiin, etti me pide-
tddn semmoisia vartteja, meilld oli nytkin maanantaina iltapaivilli sama, kun
koko henkilosto ei tahdo pidsti samalla kertaa. Me ollaan pyritty siind, etti
henkilosto kysyisi ja toisi asioita esille.”

Yhteisopuheessa riippuvuusparadoksi taas nikyy hierarkkisen ja verkostomaisen
jarjestelmin valisend jannitteend. Tiimien kesken ei tapahdu tietojenvaihtoa, syntyy
ns. suljettuja piirejd ja siilorajat vain kasvavat, vaikka samalla tunnistetaan verkos-
tomaisen organisaation hyodyt.

Yhteenkuuluvuuden paradoksi

Yhteenkuuluvuuden paradoksilla vastataan kysymykseen, kuka tekee ja miti tekee
korostaen konfliktoituvia identiteettejd, rooleja, arvoja ja luoden niin yhteyteen
liittyvid jinnitteitd (Smith and Lewis 2011). Yhteenkuuluvuuden paradoksi liittyy
identiteetteihin ja rajoihin vastaten kysymykseen, miten organisaatiossa mukana
olevat mieltivit toimintaympiristdnsi ja mita tuohon rooliin kuuluu (Lewis 2000;
Liischer and Lewis 2008; Luscher, Lewis, and Ingram 2006). Kuntajohtamisessa
tillaisia paradokseja voivat olla esimerkiksi kaksoisrooliin, osallistumiseen, valtaan
ja tarpeisiin liittyvit paradoksit.

Yhtiaikaisesti ilmenevit roolit, jasenyydet ja arvot haastavat yhteenkuuluvuutta.
Tillaisista esimerkkeini voidaan mainita yksil vs. yhteiso tai homogeenisyys vs.
eroavaisuus. (Hyyryliinen, Karhu, and Luoto 2018) Kunta-alalle tyypillistd on myos
ns. kaksoisroolijohtaminen, joka luo paradoksin asiantuntijaroolin ja johtajaroolin
vilille (Koskiniemi, Syvijirvi, and Pietiliinen 2020). Niiti nimitin johtamisen
roolin paradokseiksi. Kisitelen titd yhteenkuuluvuudenkin paradoksiin liittyvia
paradoksia tarkemmin osana johtamisen paradoksia.

Osallistumisen paradoksi liittyy mahdollisuuteen tehdi yhteistyoti. Osallistumi-
nen ratkaisee lopulta sen, syntyyko yhteistyotd vai ei. Vaikka osaamisen ristiinpoly-
tyksen tarve tunnistettaisiin, merkitystd on ennen muuta silld, tapahtuuko siti todel-
lisuudessa (Jurmu 2019, 2021; Stenvall and Virtanen 2017; Zitting, Niiranen, and
Lammintakanen 2018). Tamin tutkimuksen kohdeorganisaatioissa osallistumisen
arviointi keskittyy lihinna palavereiden kontekstiin. Palaverit vievit valtaosan pai-
visti. Mindpuheessa palaverit ovat lahijohtajavetoisia, mutta niissi kaivataan laajaa
osallistumista. Toiveista ja palaverikdytinteiden muutoksesta huolimatta palavereissa
ei osallistuta toivotulla tavalla, vaikka lihijohtajat valmistautuvat palavereihin aina-
kin joidenkin haastatteluissa ilmenevien kuvausten perusteella jopa vuorosanoihin
asti. Monessa yhteydessi oman edun korostaminen herattdi esiin kysymyksen, mita
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ja kenen tarkoitusta varten palavereita ja osallistumista tarvitaan. Vaikuttaa siltd,
ettd palaverit palvelevat lahinna johtajan omaa etua, mika ei palvele valttimattd aina
organisaation etua, eikd edistd yhteistyotd. Absoluuttinen oman edun tavoittelu ei
mydskiin edistd erinomaisuuden pyrkimyksid (Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005),
ainakaan julkisissa organisaatioissa, joissa julkisen palvelun motivaatio ja yhteinen
hyvi méirittavit sitd, missd on syyta olla erinomainen tai tulla sellaiseksi.

Yhteisopuheessa korostetaan kaikkien pitimistd mukana. Tahin pyritdin silld,
ettd kaikille turvataan mahdollisuus osallistua esimerkiksi tarjoamalla mahdollisuus
etikokouslinkin avulla osallistua my®s niille, jotka eivit ole toimistolla. Ulkopuo-
lisuuden tunnetta torjutaan Teamsin ryhmikeskustelualueelle siirretyilld keskus-
teluilla, joihin voi osallistua omasta sijainnista riippumatta sitten, kun se itselle
sopii. Silti etavilineiden kautta osallistumista ja keskustelua vaivaa nakéalattomuus.
Tihin osallistumiseen liittyy myos paradoksaalisia piirteitd. Yhti aikaa kasvok-
kain tapahtuvan kohtaamisen rooli nihdain merkittivini tunnesiteiden, kuten
yhteenkuuluvuuden synnyttimisessi ja samaan aikaan todetaan, ettd monipuolista
etivilineiden kiyttod on edistettiva. Toisaalta huolimatta kehittamistoimista, osa
osallistuu aktiivisesti ja osa ei lainkaan.

Valtaparadoksissa tarkastellaan, miten valta jakautuu eli kuka kuuluu paittdjiin
(Hyyryldinen, Karhu, and Luoto 2018). Koko aineistossa johtajien rooli paitok-
sentekijoind korostuu. Tahin liittyy tyoyhteison tasa-arvoisuuteen liittyvd para-
doksaalinen jannite. Mindpuheessa timi nikyy yksisuuntaisena tiedonkeruuna,
jota tehdidin skannaamalla ympirist64 ja kyselemilld ihmisten kisityksid asioista.
Titd tehdddn, jotta voidaan kayttdd valtaa ja turvata oma laadukas paitoksenteko.
Tiedonkeruuta kuvataan keskusteluna, mutta tarkoituksensa vuoksi siita piirtyy
paikoitellen aineistossa vaikutus yksisuuntaisesta ja osin pistemiisesti tiedon kerdi-
misestd kyselemilld. Mindpuheessa yhteinen keskustelu nihddin tirkedksi, mutta
silti padtokset tekee johtaja, kuten jo aikaisemmin tissd tulosluvussa on todettu.

Toisaalta lihijohtajat ovat kiinnittdneet huomiota vastakkainasetteluun organi-
saatiossa. Johtajia ja kollegoita ymmirretdin tahallaan vdidrin. Perinteistd johtamista
haastamaan ovat tulleet nuoren sukupolven tavat ja kyvykkyys hankkia tietoa
itsendisesti. Yhteisopuheessa tasa-arvoisuutta korostetaan yli vastuualueen ja yksi-
kon. Korostetaan, ettd tekeminen on yhdessi tekemistd, mutta silti paatokset ovat
harvojen kisissd. Aineistosta kéy ilmi, ettd padtokset syntyvit yhteisen pohdiskelun
seurauksena, vaikka ne usein ovatkin sen nikoisid, kun johtaja niiden haluaa olevan.
Yhteiset linjaukset ja yhteensovittaminen nikyvit johtoryhmien tyoskentelyn pe-
rustehtivina. Sitd ei kuitenkaan niyta tapahtuvan.

Yhteisopuheessa korostuu my6s tiimity6n ja tottelemisen vélinen jannite. Tasa-
vertainen tyo tiimeissd ja yksikoissd koetaan tirkedksi, mutta johtajaa on toteltava,
mika viittaa perinteisiin johtamisen kaytanteisiin. Hierarkia on olemassa, vaikka
vapautta itseniiseen toimintaan korostetaan. Kunnissa vallankiyttdjic pelkiavic
luovuttaa valtaansa, koska pelkiivit horjuttaa valtapositiotaan (Hyyryldinen, Kar-
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hu, and Luoto 2018), ja vallan menettimisen pelko saa johtajan kdyttamaan dantdin
vain scllaisissa tilanteissa, joissa siitd on hinelle hyotya (Wisse et al. 2019). Ristirii-
taiset viestit kontrollista vaikuttavat luottamukseen, eikd keskustelua synny, vaikka
sitd pidettiisiinkin tirkeini (Henriksen and Paulsen 2021), milli taas on vaikutusta
yhteistyon syntymiseen. Toisaalta johtamiskaytinteet, jotka synnyttavit hiljaisuutta
voivat lisitd virheiden tekemisen pelkoa. Tillaiselle ympiristolle on tyypillisti, etta
tyontekijoitd ei kuulla aidosti ja heidin on tyoskenneltivi ylhiiltd annettujen oh-
jeiden ja mddraysten mukaisesti (Schilling 2009). Naihin syihin liittyen kuntaorga-
nisaatioissa, joissa perinteisen kuntajohtamisen kiytinteistd on varsin lyhyt aika, ja
joissa tehokkuusjohtaminen voi estdd esimerkiksi transformaalisten, visiondaristen
ja autenttisten johtamisen ilmenemismuotojen kiyttoonottoa oman didnen kayttod
edistimain, on hyvi tunnistaa valtaparadoksiin liittyvit kysymykset erityisen tar-
kasti ja pohdittava, miten niitd voitaisiin hallita. Paradoksille tyypillisesti, asiassa ei
voitane hypitd reunasta toiseen, vaan tiahin voi olla hyodyllista kiyttad paradoksien
johtamiseen ja hallitsemiseen liitettyja kdytanteita.

Tunnistin aineistosta my0s tarpeisiin liittyvid paradokseja eli ristikkiisid jinnittei-
td. Mindpuheessa tarpeisiin liittyvit paradoksit nakyvit esimerkiksi osallistumiseen
liittyen. Toisaalta tarpeena on osallistuminen ja toisaalta tarve tehda paitokset itse.
Toisaalta halutaan yhteisty6td, mutta kuitenkin korostetaan itseniisen paitoksente-
on ja tyon merkitystd, itsendistd parjadmistd. Toisaalta organisaatioissa on voimakas
tarve kohdata kasvokkain, mutta silti palaverit jirjestetddn etavilineita kiyttien
tai vuorovaikutukseen kiytetdin sihkopostia. "Mind tarvitsen...” on paikoitellen
ajatuksena hallitsevampi kuin yhteinen tai yleinen etu. Mindpuheessa nikyy vahva
tasavertaisuuden tarve, mutta silti organisaatiossa koetaan olevan nokkimisjirjestys
ja titd ruokitaan korostamalla my6s omaa oikeutta tehdd padtoksia.

Yhteisopuheessa toistuu voimakas tarve tavoitettavuuteen ja lisnioloon. Asioi-
ta arvioidaan pitkilti koko organisaation tai tyontekijoiden johtamisen tarpeen
nikokulmasta. Tavoitettavuutta ja lisndoloa haastavat johtamisen kaksoisroolista
johtuvat asiantuntijatehtivit, jatkuva kiire seka lukuisat palaverit. Nahdyksi tulemi-
sen tunne koetaan tirkeidksi, vaikka jatkuva saavutettavuus ja hiljaisen keskittymista
vaativan tyon tekeminen luovat jannitettd niiden tarpeiden toteuttamiselle.

"Etti on ihmisten kdytettivissi. No se tietenkin aiheuttaa sitten sen, ettd tuota
tulee aikaisin ja voi olla joskus myohdidn, ettd ehtii sitten tehdi sellaista miti
siind 9 ja 3 vililli voi tehdi. Ja siti, ettii on ibmiset on. Niitten kdy niitten
tyontekijoitten ja niitten ihmisten kéytettivissi silloin kun ne tarvii ja niissi
asioissa, mibin tarvitsee. Joo ja sen tarpeen aste vaibtelee huomattavasti ajoit-
tain ja myiskin henkiloistd riippuen.”

Yhteisopuheessa tunnistetaan voimakas kaipuu normaaliin pitkin poikkeusajan
jalkeen. Uudesta normaalista ei oikein tiedetd, jonkun toivotaan muuttuvan, mut-
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ta kaihoisasti puhutaan vanhoista hyvistd ajoista ennen pandemiaa. Keskindinen
kommunikaatio ja vapaamuotoinen yhteinen oleminen koetaan tirkeiksi, jota
taas haastaa kiire ja etavilineiden kaytto6n liittyvat kysymykset. Tama on jossakin
médrin ristiriidassa Suomessa pandemian aikaan tehdyssd palkansaajia koskevassa
tutkimuksessa (Sutela and Pirnidnen 2021), jossa havaittiin, ettei etityslla ole ollut
vaikutusta tyontekijoiden yhteisollisyyden kokemukseen. Haastatteluaineistossa
kautta linjan negatiiviset vaikutukset etityosti liittyivit nimenomaan yhteisollisyy-
teen, ja tima voikin johtua johtamisen kuormittuneesta roolista.

Kuten edelld voidaan havaita, aineistosta on tunnistettavissa monia erilaisia para-
dokseja. Liiallisen yksinkertaistamisen tai liian tarkkojen kategorisointien vélttimi-
seksi pyritadn seuraavassa tunnistamaan paradokseja edelld mainitut paradoksirajat
ylittien. (M. P. e. Cunha and Putnam 2019) Tillaisina paradokseina on aineistossa
tunnistettavissa kolme keskeistd paradoksia: johtamisen paradoksi, hiljaisuuden
paradoksi ja menestyksen paradoksi, joita kisittelen seuraavassa.

Johtamisen paradoksi

Johtamisen paradoksilla on vahva liitynté kaikkiin paradoksiluokkiin. T4ssd kohtaa
sitd kasitelldan laajemmin paradoksikategorioiden rajat ylittdvina ilmiona. Johtami-
sen paradoksi vastaa timin aineiston nakokulmasta kysymykseen, minkdilainen rooli
Jjohtamisella on. Johtamisen paradoksiin vaikuttavat my6s jannitteet johtamisen roo-
lin paradoksin eli johtamisen kaksoisroolin osalta. Harva, jos kukaan johtajista, voi
keskittya pelkistdin johtamisen tehtiviin. Kaikkien johtajien tyonkuvaan vaikuttaa
kuuluvan myos asiantuntijatehtivia. Johtamisen tehtivian kuormittuessa ja resurs-
sien vihentyessd, johtamiseen on kiytettivissd aina vain vihemmin aikaan. Tama
voi nikyi esimerkiksi siind, ettd ratkaisut monimutkaisiin ongelmiin ovat varsin
yksinkertaisia, jolloin paradoksaalisten jannitteiden purkaminen ja hallitseminen
lisaamalla vuorovaikutusta ja aitoa yhteistyotd, ei ndytd mahdolliselta. Tarkeaksi
koetut uudistuksetkin jddvit paikoin kesken. Aineistossa on havaittavissa myos
luovuttamista esimerkiksi osaamisen puutteen ja aiempien kokemusten vuoksi. Tata
nikyy sekd mindpuheessa ettd yhteisopuheessa. Minapuheessa luovuttaminen usein
liittyy omaan henkilokohtaiseen pettymykseen tai pelon kokemukseen, kun taas
yhteisdpuheessa se liittyy rakenteisiin ja epaonnistuneeseen johtamiseen tai asioiden
kiytant66n vientiin.

Minipuheessa johtamisen roolin paradoksi tunnistetaan seki kaksoisroolijoh-
tamisen ettd rooliin ylipaansa liittyvien epaselvyyksien vuoksi. Toisaalta johtaja on
itsendinen paatoksentekijd ja toisaalta lahes vertainen.

“haluan pitid sen silli tavalla, etti meilli ei ole semmoista hievarkiaa siind
vaan, etti tavallaan mulla on tyohuoneen ovi auki”

"Tyontekijit voi sielld nauraa ja kertoo vitsej, jos ei satu asiakasta tulemaan
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niin tavallaan keventii sita tavallaan tyopiivin tunnelmaa, ettd jos joku jota-
kin hauskaa sanoo, etti niiti ei tarvitse katsoo, etti kuulecko se pomo on sielli
Jja mitihin se nyt ajattelee, kun me pubutaan tilli tavalla...mini menen vililli
itse sinne nauramaan ja kerron niitd juttuja. Haluan, ettd sielli on semmoinen
niin kuin tosi matala kynnys kaikkeen.”

Toisaalta he korostavat rooliaan ainoana paitoksentekijina.
“sanon sen niin sanotusti viimeisen sanan”

Johtajalla koetaan olevan myos erityisid vastuita liittyen esimerkiksi verkostojen
rakentamiseen, toimintamallien kehittimiseen ja esimerkkind olemiseen. Kuitenkin
tasavertaisuutta korostetaan monessa kohtaa. Jannitteitd syntyy myos siitd, ettd
verkostojen rakentamisen koetaan olevan johtajan vastuulla, mutta silti kaikilta
edellytetddn niissd aktiivista ja oma-aloitteistakin osallistumista. Roolien epaselvyys
ja ristiriitaisuus on selkedsti havaittavissa mindpuheessa.

Yhteisopuheessa kaksoisroolijohtaminen nakyy niin ikdan selvasti. Ylimmin
johdon resurssin vihennyttya elikoitymisen myo6ta on keskijohto kuormittunut
myos erilaisilla rutiiniluonteisilla tehtivilli. Laajenevat toimenkuvat haastavat myos
asiantuntemuksen siilyttimistd johtajan vastuualueelta.

Koko maailmasta loydy ibmistd, joka pystyisi edes niitd kaikkia asioita hallitse-
maan. Laajasta joukosta ammattilaisia on kuitenkin kysymys. Joo silli tavalla
se oma _johtamiskdsitys ja tapa toimia on kuitenkin sen tyyppinen, etti meidin
Ditid pystyd johtamaan asiantuntijoilta omassa tyossidn ja mind en vilttamiitti
Jayleensd en tiedi siti arkea liheskddin riittivin hyvin, ettd pystyisin tekemdiin
Jdrkevid pidtoksid.”

Rooliin liittyvi ristiriita nakyy my6s varsin erilaisina vaatimuksina, joita johtajalle
asetetaan. Toisaalta on oltava ymmirtiva ja empaattinen ihmisten johtaja ja toisaalta
oman asiansa hallitseva asiantuntija ja paatoksentekij, jolla on pidettivi pai kylma-
ni vaikeissakin paatoksissa.

"Tyontekiji ei ymmdrra edelleenkiin, etti miksi hanen niskaan kaadetaan
ndin paljon vaatimuksia ja tyonantaja ja organisaatiot ne muuttuu sitten ki-
rosanaksi koko kuvio. Vai onko sittenkin lepyttelytiedetti? ...kun meilli on tisti
riippun paljon ja sinun tyopanosta odotetaan, sinun osaamista tarvitaan ja
hyvin timméainen lempeimpi.”

Avoimuus, lapinikyvyys ja lisndolo, etti on saavutettavissa, saatavissa. No
kdytinndssi toimiston ovi on suurin piirtein auki itselld koko ajan.”
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"Sielld tietysti sitten se ongelma, jos olet palavercissa sen S—6 tuntia paivissi
Jja viestinndn eri kanavissa Teamsissa, sihkipostissa tulevia viesteji, ettd miten
sind pystyt niihin reagoimaan, se on semmoista...”

Roolitusta ja organisoitumista kaivataan, mutta sen tekemiseen ei koeta olevan
aikaa. Tyon etenemisen seuranta kuvataan yhdeksi johtamisen perustehtavisti ja
virtuaalisessa johtamisessa kaivataan tihin uusia tapoja. Erityisesti yhteisopuheessa
niihin rakennetta kuvaaviin elementteihin on kiinnitetty erityista huomiota. Voi-
sikin kysyd, miten johtamisen tehtivii voitaisiin priorisoida ja painottaa, jotta sen
varsin toisistaan poikkeavat vastuualueet ja henkilokohtaiset ominaisuudet kohtaisi-
vat paremmin tyon vaatimukset. Purvanova ja Kenda (2018) chdottavat paradoksis-
ta virtuaalista johtamista koskevassa tutkimuksessaan, ettd virtuaalisen johtamisen
erityspiirteiden ja syvimmin olemuksen ymmirtiminen ja paradoksiajattelun
kytkeminen siihen, auttaa johtamaan virtuaalisen johtamisen paradokseja tasapai-
nottaen jannitteitd. Mikali virtuaaliseen johtamiseen, kuten aineistossa kay ilmi,
suhtaudutaan samoin kuin johtamiseen ylipdatiin, voivat jannitteet kasvaa. Voikin
olla, ettd virtuaalisen johtamisen mairitteleminen ja sen erityispiirteiden tunnista-
minen auttaisivat tassa tyossa.

Perinteinen kuntajohtaminen on edelleen monissa piivittiisissi kiytinteissa ja
nikyy erityisesti padtoksenteon keskittimisena. Modernin johtamisen tavat, tran-
sformaalisen, visionddrisen ja autenttisen johtamisen ilmenemismuotoineen odot-
tavat lihinni tulevaisuuden kuvauksissa. Merkille pantavaa on, etti rakenteiden ja
tavoitteiden merkitys korostuu. Ilman niitd "pakka hajoaa”. Jossain miirin rakentei-
den merkitys voi korostua hierarkkisen linjaorganisaation ja perinteisen kunta-alan
johtamisen perinteen vuoksi.

Johtamisen paradoksi paradoksikategoriat ylittivina ilmiéna néyttaytyy aineis-
tossa erityisesti perinteisen kuntajohtamisen ja oman aanen kayttod ja suoriutumista
tukevien johtamisen kiytinteiden viliseni jinnitteend. Perinteisessd kuntajohtami-
sessa on edelleen tunnistettavissa autoritddrisen johtamisen piirteitd, vaikka sellaiset
ilmenemismuodot kerrotaankin olevan mennytté aikaa. Autoritddrisen johtamisen
perinne vaikuttaa kuitenkin edelleen varsin johtajakeskeisend toimintana ja sitd vah-
vistetaan hierarkkisella organisaatiorakenteella seki kontrollikdytinteilld, joita olen
kuvannut aiemmin.

Minipuheessa on myos ajatuksia modernista ihmisten johtamisesta

"Ensinndkin minun johtajundessa, mind kuuntelen ja tuota annan sen ihmisen
puhua, ettd en ensimmadisend sano, etta tee ndin tai Gla tee noin vaan kuuntelen
Jja kiyn keskusteluja. Sitten ennemmin sen uskon vahvistuksen, jos se niyttii
omastakin mielestd jarkeviltd, en valittu suunta jonkun asian hoitamiseen, niin
sitten tavallaan tuen siti nikemysti. Ei tarvitse kuin antaa oma lisisiivunsa ja
-mausteensa ja luo ihmisille sen kuvan, ettd on itse hoksannut sen asian.
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Johtamisen paradoksiin liittyy keskeisesti my6s ratkaisukeskeisyyden paradoksi.
Ratkaisukeskeisyys on erityisesti yhteisopuheessa vallitseva tila. Johtaja on jonkin-
lainen ratkaisuautomaatti, jonka tehtdvini on muun muassa hyddyntaa verkostoja
ja muuta tyoyhteisod omien ratkaisujen aikaan saamiseksi. Osallistumista koros-
tetaan olennaisena osana laadukasta paitoksentekoa. Osallistumista kaivatan seka
ulkoisilta ettd sisdisiltd verkostoilta ettd kuntalaisilta. Silti erityisesti mindpuheessa
juuri ratkaisujen keskittyminen johtajalle luo osallistumiseen liittyvin jannitteen.
Motivaatio osallistua keskusteluun ei lisaanny, koska oman danen kaytolla ei kaikin
paikoin nihda merkitystd edes johtamisen positioissa. Transformaalisen johtamisen
inspiroiva ja motivoiva vaikutus voi niin jiidi saavuttamatta (Avolio and Bass 1998;
B. Bass 1985; B. M. Bass 1990). Vaikka johtajan tehtivaa kuvataankin sparraavaksi
ja tyontekijoita tukevaksi toiminnaksi, ei titd kdytinnossa kuitenkaan saavuteta.
Ristiriitaiset viestit kontrollista syovit luottamusta (Henriksen and Paulsen 2021)
ja synnyttivit negatiivisia tunteita. Vaikka paradokseja tunnistettaisiin ja tehtiisiin
nikyviksi, saattaa johdonmukaisuuteen pyrkimys vauhdittaa noidankehai (Weiser
and Laamanen 2022).

Johtamisessa on jo pitkdin Suomessakin korostettu rationaalisuuden, lineaarisuu-
den ja suunnitelmallisuuden paille rakennettuja johtamisen malleja (Hyyryldinen,
Karhu, and Luoto 2018; Ivory and Brooks 2018). Viimeistaan COVID-19 -pande-
mia asetti kyseenalaiseksi nuo perinteiset johtamisen mallit. Tdminkin tutkimuk-
sen haastatteluaineistossa tima kiy hyvin ilmi. Organisaatioissa, joissa etityota tai
etijohtamista ei juurikaan ennen pandemiaa tapahtunut ja joissa jopa tietokoneen
kdytto tietyissi ammateissa ja rooleissa on ollut rajoittunutta, siirryttiin varsin no-
peasti uusiin kdytintoihin pakon edessa.

Kirjallisuudessa onkin alettu puhua pakotetusta etityostd, jossa johtamisen
tyohon ja johtamiseen on tunnistettu liittyvin erityisid vaatimuksia. Virtuaalinen
johtaminen voi viedd enemmin aikaa, kun se edellyttdd uudenlaisten kaytinteiden
omaksumista, aikaisemmat tyotehtivit saattavat hankaloitua ja kokemus siitd, ettd
ei pysty vastaamaan tyontekijoiden tarpeisiin voi kuormittaa. Myos riittava tiedon
saanti, tuen ja ohjcidcn puute on tuonut epatietoisuutta ja vaikeuttanut johtamiscn
tydtd (ks. esim. Mikiniemi and Mikikangas 2023), miti on tunnistettavissa myds
timin tutkimuksen aineistossa. Makiniemi ja Mikikangas (emt) tunnistivat myos
sosiaalisiin suhteisiin liittyvid puutteita. Niitd oli tunnistettavissa myos timin
tutkimuksen aineistossa. Osallistumiseen ja yhteisty6hon liittyvit kysymykset seki
johtamisen roolin muutos niyttiavit asettuvan timin tutkimuksen aineistossa pa-
radoksaaliseen asentoon. Perinteiseen kuntajohtamiseen liittyvit vuorovaikutuksen
haasteet, toiminnan monimuotoisuus ja resurssien jatkuva vihentyminen voivat ko-
rostaa jannitteiti edelleen (ks. myds Smith and Lewis 2011; Weiser and Laamanen
2022).
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Luottamuksen paradoksi
Luottamuksen paradoksi liittyy hiljaisuuden ja oman dinen kiyton, mutta myos

sosiaalisen padoman rakentumiseen. Se vastaa tissi yhtcydessii kysymykseen, min-
kdlainen luottamus tukee yhteistyota. Silla on ulottuvuutensa sekd organisoitumisen
ettd yhteenkuuluvuuden paradokseihin, mutta my6s vahva liittymi johtamisen pe-
rustarkoitusta koskevaan kysymykseen ja siten johtamisen paradoksiin. Luottamus
nikyy aineistossa ihmiskeskeisyyteni ja se tunnistetaan johtamisen nikokulmasta
olennaiseksi asiaksi. Organisatorisen luottamuksen osatekijoista kyvykkyydesta
puhutaan lihinni ammattitaitoon liittyvani kysymyksena. Kyvykkyytta arvioidaan
suhteessa luottamukseen. Kun tehtivit ovat ihmisen kokoisia, on helpompi luottaa
niiden sujuvan.

"Ne pitdisi olla ihmisen mittaisia ne tyot, ihmisen kokoisia, ihmisen nikéisid
Y

Jja semmoinen tietynlainen luottamus siihen ibmiseen ja sithen asiantuntijaan,

ettd kylli nuwo muutkin osaa.”

Luottamuksen paradoksi tiivistyy koetun luotettavuuden osatekijoista hyvintah-
toisuuden ja oman edun viliseen jannitteeseen. Koetun luotettavuuden osatekijina
hyvintahtoisuus nikyy aineistossa esimerkiksi pandemia-ajan pakotetun etityon
osalta. Organisaatioissa oli my6s tyotd, jota ei voinut tehdi etind. Tamai aiheutti
ristiriitoja kulminoituen kisitykseni mukaan lopulta juuri hyvintahtoisuuden ko-
kemuksen ympirille.

"..ettd johtaja on etitiissi ja me olemme, me olemme tuota paikan pidilli ub-
raamassa itsemme korona-alttarille.”

Tima mindpuheen haastattelun lainaus kertoo konkreettisesti sen, ettd johtajan
kokemuksen perusteella tyontekijéiden on ollut vaikea luottaa johtajansa hyvintah-
toisuuteen ja osin rehellisyyteenkiin. Ei luotettu siihen, ettd johtaja tekee etitoissa
tyonsd. Toisaalta aineistossa kavi ilmi, ettd on tunnistettu suoranaisesti epiluotta-
musta myos johtajan hyvintahtoisuuteen.

" henkiloston jasen tai jisenet, mutta pubutaan nyt yksikissi jisen, niin haluaa
tai ei halua uskoa, etti esimies haluaa hinelle parasta, vaan ettd, tuo ei halua
auttaa minua tai han ei halua kuunnella minua ja hin haluaa ryéstia minua
milli tavalla tabansa, tai héin teetdittii minulla uballaan timmoisii asioita.”

Virtuaalisen tyon tekemisen osalta aineistossa luottamuksen paradoksia voi tar-
kastella seuraavan kysymyksen kautta: luotanko mini johtajana, ettd ty6t tulevat
tehtya? Toisaalta aineistossa korostetaan, ettd tyot ovat sujuneet pandemia-aikaan
hyvin, mutta toisaalta erilaisia seurannan, jopa monitoroinnin vilineitd kaivataan.
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Tahattomillakin viesteilld kontrollista voi olla vaikutusta luottamukseen. Pidtoksen-
teon hajauttaminen on todettu tirkeaksi osaksi virtuaalisessa, hajautetussa tydssa
onnistumisessa (Kallio and Jansson 2023). Aineistossa tisti on vain osin viitteiti
ja padosin toiminta ndyttadkin varsin johtajakeskeiselti. Tdhin voivat vaikuttaa
paitsi oman aseman menettimistd koskeva epivarmuus, luottamukseen liittyvit
kysymykset tai esimerkiksi perinteiseen kuntajohtamiseen liittyvé hierarkkisuus ja
johtamisen roolin korostaminen paitoksentekijina.

Luottamusta johtajan hyvintahtoisuuteen edellytetdin erityisesti tilanteissa, jois-
sa johtaja ei syystd tai toisesta voi kertoa kaikkia asiaan vaikuttavia seikkoja heti tai
salassapidosta salassapidon vuoksi ei koskaan.

"Mind usein tiedin asioita, joista en voi pubua. Ja sitten néen selkedsti, etti se
ei tyydyti vaikkapa henkilokuntaa, kun mind sanon, etti nyt me teemme néin.
Ja sitten jos joku kysyy perustelua, en oikeastaan nyt tissi kohtaa voi kaubean
tarkkaan perusteella, koska mind en voi vibjatakaan. Nyt on ollut sellaisia ti-
lanteita, etti mind joudun, en nyt ihan suoraan valehtelemaan, mutta suoraan
sanomaan tai kertomaan niin, etti mind jatin jotakin oleellista kertomatta
sen takia, kun mind en voi siti sanoa vaikka vaitiolovelvollisuuteen liittyen.

Ne on kylli aika vaikeita paikkoja.”

Arvioitaessa luottamusta oman edun nikokulmasta voidaan havaita, etti aineis-
tossa ilmenee vilineellistd omaa etua (Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005; Rocha
and Ghoshal 2006), jolloin ihmissuhteet nihdéin osin vilineena tiyttidd omaa ctua,
esimerkiksi keraamalla tietoa itselle kehittimisen tai paatoksenteon tueksi.

...jos nyt sitd mietitidn, etti haen malleja munalta siiti, miten muualla teh-
diin. Miten muut ovat ratkaisseet niiti asioita? Miten henkilokunta nikee?
Saatan kysyi muntamalta henkilokunnasta tai libdenkin ratkaisemaan siti
ihan ...Lihden miettimdin, etti mitenkds tima asian kanssa tehdiin?

Minipuheessa aiemmat pelon, ja hajottavankin johtamisen kokemukset, seki
erityisesti niitd koskevat aiemmat tarinat, ovat osittain johtaneet absoluuttiseenkin
oman edun tavoitteluun (Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005; Rocha and Ghoshal
2006). Oman edun korostaminen voi vaikeuttaa mahdollisuuksia kehittii uutta
luovaa yhteistyota.

Aiemmat kokemukset niyttavit aineiston valossa vaikuttavan siihen, ettei joh-
tajan hyvintahtoisuuteen asian kisittelyssi aina luoteta. Tami nikyy erityisesti
keskijohdon haastatteluissa. Aiemmat kokemukset ovat vaikuttaneet oman ainen
kiyttoon aiheuttaen hiljaisuutta erityisesti mindpuheessa. Aineistossa luottamus
tunnistetaan vuorovaikutuksen kannalta tirkeiksi. Toisaalta luottamusta kerrotaan
olevan, mutta silti se ei ndy osallistumisaktiivisuudessa, eiké sitd ainakaan laajasti
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liitetd osallistumisen puutteen syyksi. Aineistossa nostetaan kylld esille, ettd luot-
tamuksen lisadntyessd vuorovaikutus on lisidntynyt esimerkiksi tyontekijoiden ja
harjoittelijoiden taholta. He ovat alkaneet puhumaan, kun luottamuspdioma on
lisddntynyt.

Vastavuoroisuus pitad sisillian yhteisen hyvin ajatuksen. Kohtuullinen oma etu
ja terve muista ihmisistd huolehtiminen voivat auttaa kehittimain luottamusta so-
siaalista pddomaa kehittivilld tavalla. Korkea luottamus sitouttaa ihmisii vuorovai-
kutukseen yleisesti ja edistdd yhteistyota erityisesti. Luottamus paisee kehittymain
yhteistyossi, kun osapuolet osoittavat hyvii aikomuksia toisiaan kohtaan, luottavat
heidin asiantuntemukseensa ja avoimuuteensa. Toisaalta taas keskittymineen omaan
ctuun voi saada osallistujat monitoroimaan ainoastaan omia tuloksiaan (Nahapiet,
Gratton, and Rocha 2005).

Kompleksisessa maailmassa luottamus asiantuntijoihin on tirkeissi roolissa.
Silti tuota luottamusta ei kaikin paikoin ole. T4std osoituksena Dooren et al (2015)
mainitsevat, ettd huolimatta luottamuksen tarpeesta ajaudutaan julkisissa organi-
saatioissa auditoinnin ja kontrollimekanismien varaan (s. 205). My®s virtuaaliseen
tyohon on tunnistettu liittyvin ylivalvonnan riski (Kurvinen 2023). Kontrollin
vaikutukset luottamukseen voivat olla negatiivisia (Henriksen and Paulsen 2021;
Kallio and Jansson 2023), estien osallistumista, milli taas voi olla vaikutuksia ha-
lukkuuteen tehdi yhteistyotd. Suoriutumista mitataan paljon, mutta varsinaisesti
haastatteluissa ei kdy ilmi se, onko niitd mittaristoja yhteensovitettu. Paatoksente-
kijoilld on runsaasti erilaista tietoa prosessoitavana, eikd sen prosessointi aina ole
yksinkertaista. Johtajien rooli paatoksentekijoind korostuu ja kuten aiemmin jo on
todettu valtaparadoksin tarkastelu osoittaa, ettd valta ei jakaudu, vaikka erityisesti
virtuaaliseen ty6hon liitetty spatiaalinen hajautus edellyttdd toimiakseen ainakin
jossakin mairin paitoksenteon hajauttamista. Kuten Kallio ja Jansson (2023, 9)
toteavat suora ohjaus ei toimi, jos johtajan ja tyontekijin valilld on etdisyyttd. Tyon-
tekijan kayttaytymisen koordinoinnista olisikin pdistivi tyon tulosten koordinoin-
tiin (emt). Tamai edellyttdd luottamusta siihen, etta tyot tulevat tehtyi. Purvanova
ja Kenda (2018) kuvaavat titi etiisyyden jinnitteeksi, jossa eristiytyneisyys asettuu
jinnitteiseen asemaan suhteessa joustavuuteen. T4td jannitettd voidaan tasapainot-
taa riittavalla mairalld vuorovaikutusta, silti sdilyttamalld joustavuutta ja autonomi-
aa, jotka voivat osaltaan ilmentai luottamusta.

Viranhaltijat kisittavit oman toimintansa asiantuntijarooliksi, miti se eittimittd
onkin. Jarjestelmissd luottamus asiantuntijoiden antamaan tietoon on keskissa ja
se nikyy seuraavassa kommentissa:

"1ai sitten niin kuin sitten kun pidattijien edessd ja tidlli asioita perustelee, niin
Jjos sinulla ei sitten kuitenkaan ole tarpeeksi tarkkaa kuvaa ole siiti, niin olet
aika nopeasti aseeton sen asian esittelyn osalta.”
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"...jos vaan sanoisin, ettd kylli se vaan tarvitaan, mutta en tiedi miksi. sinun
Ppitiid tietid niiti detaljitasonkin asioista sitten tietyissi asioissa sitten kun niiti
esitellddn pdattijille esimerkiksi.”

Johtaja, joka kykenee luomaan ja tukemaan luottamuksen syntymisti, osoitta-
maan hyvintahtoisuuttaan, avoimuttaan ja luotettavuuttaan, voi olla rakentamassa
luottamusta tydyhteison sisilld. (Bukko, Liu, and Johnson 2021) Kaikessa ei tar-
vitse olla kyvykis, on vain pystyttivd tdyttimain tietyt tyontekijoiden olennaiset
odotukset. Hyvintahtoisuus on vastavuoroisuutta. Erityisesti virtuaalisessa tydssa
olennaista on luottamus siihen, ettd kaikki niin johtajat kuin tyéntekijitkin suoriu-
tuvat omasta tyostadn. Bukko tutkimusryhmineen (2021) on todennut, ettd myds
virheiden sietiminen on tirkeda ja se, ettd virheistaan huolimatta tulee kohdatuksi
hyvin.

Johtaminen ei luottamuksen nakokulmasta ole vilttimitontd, mutta kompleksis-
ten ongelmien ratkaisu voi edellyttdd my6s yksilotason luottamuksen kehittymista.
Luottamusta voi kuitenkin syntyd my6s organisaatioon, tavoitteisiin, rakenteisiin
henkilostopolitiikkaan tai hallintoprosesseihin. Téllainen luottamus on hallintovir-
kamiehille luontaista (Harisalo and Stenvall 2003), mutta ihmissuhteiden kehitty-
minen saattaa edellyttdd yksilotason luottamuksen kehittimisti johtamisen kaikilla
tasoilla. Auktoriteettisuhteet saattavat rapauttaa luottamusta jo tahattomienkin
kontrollikeinojen vuoksi. Toisaalta liiallinen yksilotason luottamuksen ja ihmissuh-
teiden kehittyminen voi aiheuttaa liiallisen koheesion kehittymistd, miki voi estdd
asioiden kriittisen tarkastelun (Tasheva and Hillman 2019).

Nayteaakin siis siltd, ettd rakenteellisten tekijoiden ja sitd kautta organisatorisen
luottamuksen kehittiminen on suositeltavaa. Yksilotason luottamus saa tillsin
aikaa kehittyd. Kohtuullinen omasta edusta huolehtiminen ja riittiva kiinnostus
muiden edusta auttaa saamaan aikaan tuloksia ja kehittimidin sosiaalista padomaa
organisaation kannalta suotuisaan ja tydssi suoriutumista palvelevaan suuntaan.
Yhteistyon kannalta tirkedd oman ddnen kiyttoa voidaan kehittdd tunnistamalla
luottamukseen vaikuttavia tekijita ja kehittamalla niitd. Korkea luottamus edistda
ihmisten halua sitoutua sosiaalisiin suhteisiin yleisesti ja yhteistyohon erityisesti
(Nahapiet, Gratton, and Rocha 2005). Oman dinen kiytto voi hyotyd my6s hiljai-
suuden paradoksin paremmasta ymmartimisesta.

Hiljaisuuden paradoksi

Hiljaisuuden paradoksi vastaa kysymykseen, miten tosiasiallinen oman déinen kaiytto
organisaatiossa turvataan. Hiljaisuuden paradoksia ei juurikaan ole kisitelty aikai-
semmassa organisaatiotutkimuksessa. Sitd on lihinni kisitelty terveydenhuoltoa
koskevassa tutkimuksessa, jossa tunnistettiin  COVID-19-pandemian aikana
terveydenhuollon henkiléston piirissd hiljaisuuden, sankaruuden, tyévoimapulan,
oppimisen, symbolisen vaihdon ja epivarmuuden paradoksit. Hoitajat vaikenivat
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jatkuvan kuoleman pelon ollessa lisnd (Chandler-Jeanville et al. 2021). Hiljaisuu-
den paradoksia on tutkittu myds osana Abilene paradoksia, jossa hiljaisuus on osa
piitoksentekoprosessia (Ks. esim. Credle 2022). T4ssa tutkimuksessa hiljaisuuden
paradoksi kiinnittyy erityisesti yhteistyohon ja oman inen kiyttoon liittyviin
jannitteisiin.

Yhteistyon tirkeys tunnistettiin haastatteluaineistossa. Yhteistyoti tarvitaan, jot-
ta kaikki osaaminen on kiytossi. Digitaalinen verkostoituminen on kuitenkin vield
tapahtumatta. Kasvokkain tapahtuvan kohtaamisen merkitys saattaa aineistossa jopa
ylikorostua. Sen merkitystd luovuuden, luottamuksen ja vuorovaikutuksen ainoana
aitona paikkana korostetaan osin mahdollisesti hierarkkisista toimintamalleista ja
osaamisen puutteista johtuen. Osaamisen puutteet liittyvit erityisesti digitaalisiin
etityovilineisiin ja niiden kdyton monipuolisuuteen. My6s tapa tehdd tyotd yksin
vaikuttaa yhteistyon syntymiseen.

Hiljaisuuden paradoksi liittyy kiintedsti tarpeisiin liittyviin jannitteisiin. Saman-
aikaisesti vaikuttavina jannitteind organisaatiossa korostetaan tarvetta rauhalliseen
tyoaikaan ja toisaalta tavoitettavuuteen ja saavutettavuuteen. Vaakaa ei oikein voi
kallistaa kumpaankaan suuntaan, eikid kompromisseja ole helppo tehdi. Tavoi-
tettavuutta ja saavutettavuutta haastaa myos ajankiyteo. Kiireinen arki runsaine
palavereineen aiheuttaa oman iinen kiyton nikokulmasta mielenkiintoisia valin-
tatilanteita. Palavereissa erityisesti mindpuheen haastatteluissa ei haluta pitkittia tai
kuormittaa palavereita omilla mielipiteilld. Toisaalta taas osallistumista kaivataan
ja erityisesti mindpuheessa voi samanaikaisesti samalla ihmiselld olla tarve antaa
osallistumismahdollisuuksia omille tiimiliisille ja kehittdd siihen erilaisia toiminta-
tapoja ja toisaalta rajoittaa omaa osallistumista, koska siitd ei nihda hyotya itselle.

Johtoryhmit ovat arkielimin johtamisen perusyksikko. Tarkoitusparadoksi
nikyy my0s johtoryhmien tarkoituksena ja tavoitteena. Lihes kaikki haastateltavat
nimesivit johtoryhmien tavoitteiksi yhteensovittamisen, linjaamisen ja ajan tasalla
pysymisen. Johtoryhmissi on tarkoituksena yhteensovittaa ja linjata asioita, jotta
voimme palvella kuntalaisia paremmin. Erityisesti isojen hankkeiden osalta yhteistyo
ja koordinaatio koettiin tirkeaksi. Tama viittaa siihen, ettd johtoryhmien tarkoituk-
sena on nimen omaisesti tukea yhteisen paimiirin ja tarkoituksen toteuttamista.
Tdmain tarkoituksen toteutumista haastaa oman adnen kiyton puute. Keskusteluun
osallistumista ei pidetd hyodyllisend, koska palavereissa ei yhdessi paitetd mitain.
Paradoksaalista kyll, yhteinen etu niyttdi jadvin oman edun jalkoihin harkittaessa
sitd, osallistutaanko keskusteluun vai ei. Tdmai voi heikentd omalta osaltaan myos
suoriutumiseen liittyvien tavoitteiden sekd niiden mittaamisen omistajuutta. Mitd
useammin keskusteluun jitetddn osallistumatta, sitd heikommalta omat vaikutus-
mahdollisuudet niyttavit. Omien vaikutusmahdollisuuksien puute taas vaikuttaa
sithen, miten erilaisiin suoriutumista koskeviin mittareihin ja niiden vaikuttavuu-
teen suhtaudutaan. Tamai nikyy erityisesti mindpuheessa ja yhteispuheessa koros-
tetaan enemmin yhteisen edun merkitysta.
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Aika usein pitid laittaa yleinen etu oman edun obi tai oman nikemyksen. Se
vilttamattd, mitd mielti itse on niin se ei oo se oikee. Siind joutun tarkastele-
maan asioita evi puolilta. Siinikin on yleensi se, etti pitid katsoa aika laajasti
asioita”

Menestyksen paradoksi

Menestyksen paradoksi vastaa kysymykseen, miten onnistumista tulisi johtaa. Me-
nestyksen paradoksin neljin kategorian liian tarkkaa seurantaa ja siita aiheutuvaa
hallitsevaa logiikkaa suojaavien nimikkeiden institutionalisoitumista ja sen vaiku-
tuksia on pyritty tissi vihentimiin tunnistamalla johtamisen, luottamuksen ja
hiljaisuuden paradokseja sekd kokoamalla saman otsikon alle myos menestyksen
paradoksiin liittyvid seikkoja. Menestyksen paradoksi kytkeytyy sekd suoriutu-
misen, organisoitumisen, yhteenkuuluvuuden ja oppimisen paradokseihin. T4ssd
tutkimuksessa ne liitetddn myos osaksi kuntajohtamisen yleista tarkoitusta julkisten
palveluiden tuottajana.

Menestysti koskeva keskustelu tiivistyy perustehtivistd suoriutumiseen. Suoriu-
tumisen johtamista kuvaa selkeisti seuraava yhteisopuheen lainaus.

"No kyllihin se isossa kuvassa on sitd, etti minullahan on tietenkin se suurin
vastuu siitd, ettd meilld on tietysti iso budjetti ja isot hankkeet. Ja minibin niis-
td viime kidessi vastaan. Isossa kuvassa minun pitid pystyi niin kuin se paletti
pyorittimain ja henkilokunta tavallaan madrittiaméidn silla tavalla, etti me
tavoitteet saavutetaan. Se on tavallaan sen ison tavoitteen muodostaminen Jja
ikddn kuin varmistaminen, etti me ne tavoitteet saavutetaan. Sieltd se varmaan
isossa kuvassa lihtee se minun johtamisen ajatus.”

Menestyksen paradoksi kytkeytyy erityisesti mindpuheessa johtajakeskeisyyteen.
Yhteisopuheessa on enemmin myos yhteisten linjausten ja tavoitteiden merkityksen
korostamista ja siitd lahtevin toiminnan tirkeyden ymmartamistd. Yleisesti ottaen
menestymiseen liittyy paradoksi, joka vaikuttaa todennikoisesti suoriutumiseen
ylipditain. Toisaalta kaivataan saist6jd ja toisaalta palvelurakenteen laadusta on
huolehdittava vihenevin resurssein. Haastatteluaineistossa kauttaaltaan nayttii,
ettd strategiaksi on valikoitunut enemmin vihemmilld (Dooren, Bouckaert, and
Halligan 2015) Mindpuheessa asiaa kuvataan seuraavasti.

" Toki mind itsehin skannaan ja newvottelen ne vaihtoehdot. Viimeisin on tois-
sapdivilta, niin kuin sidstetiin xx xxxx euroa vuodessa ja risat. Tebtiin nopea
ratkaisu ja vietiin lisapykild lautakuntaan. Luovutaan xxxx nelion toimitilas-
ta ja sijoitutaan tuota kahteen olemassa olemassa olevaan (toimipaikkaan)....
kaupungin menot eivit missiin nimessi kasva.”
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..tulee hyvinvointialueet ja ... isommassa kuvassa, etti se palvelurakenne on
toimiva. Kylld mind siti olen téssikin selvitystyossi yrittinyt jo (huomioida).”

Onkin hyvi pohtia, voisiko paradoksiajattelu tuoda tihinkin valintaan uusia
nikokulmia ja ovatko erilaiset ulottuvuudet ja kisitykset liian aikaisessa vaiheessa l4-
hentyneet strategisessa padtoksenteossa toisiaan ja on alettu luottaa vuosien saatossa
tihin vallitsevaan selitykseen, eiki vaihtoehtoja nihdi (M. P. e. Cunha and Putnam
2019)? Menestyksen paradoksi liittyy myds oppimisen paradoksiin. Muutos virtu-
aalisessa tyossd nikyy esimerkiksi seuraavassa yhteisopuheen haastattelussa.

"Katsantokanta on tullut vihin lyhyemmadksi etiajassa, ehki tissi maailman
ajassakin, kun me ei tiedeti vield, etti mihin timdi kaikki johtaa, niin pubutaan
ennemmin kuin pubuttiin ehkd siitd, etti vuoden parin sisiin ja minun mie-
lesti nyt pubutaan kuukanden, parin sisilli miti tapahtuu. Ebkd semmoinen
vihén niin kuin lyhyempikatseisuus jonkin vervan vallannut alaa ja tuota en
tiedd onko se siis hyvd, hyvi vai huono juttu.”

Yhteisopuheessa tunnistetaankin tarve kehittad johtamista tulevaisuudessa siten,
ettd resurssien yhteiskdytto lisidntyisi. Tétd voidaan pitad yhtend ratkaisumallina
myos pienenevien resurssien ja parempien palveluiden viliselle paradoksaaliselle
jannitteelle.

. .nékokulumien laajuus varmasti muuttaisi sitd perspektiivia. Myds resurssien
entisti tehokkaampi kobdentaminen olisi mabdollista. Voitaisiin kaupungissa
muutenkin resursseja hyodyntii entisti laajemmin, semmoinen resurssien job-
taminen, sen kehittiminen vois olla yks tavoitetila. Meilli on kuitenkin erindi-
sid kausiluonteisia toimintoja, ihan jos katsotaan siti kuntalaisten rajapintaa,
missi palvelut tuotetaan. Sieltd pitiisi ehkd meilli rakenteellisilla ratkaisulla
tukea sitd, ettd pystytidin saamaan niiti synergioita, jotka oikeasti vaikuttavat.
...kausiluonteisa tekemisid, nidottain osaksi jotakin toista ja saataisiin hyotyji
aikaan.”

Menneisyydessi tapahtuneet epionnistumiset leimaavat keskustelua. Aiemmat
epdonnistumiset vaikuttavat rohkeuteen osallistua uuden kehittimiseen tai op-
pimiseen ja erityisesti vuorovaikutustilanteissa keskusteluun. Mindpuheessa titd
keskustelua on enemmin, mutta toisaalta yhteisopuheessa onnistumisia on vaikea
tunnistaa, koska seuraamisen tapoja ei ole. Erityisesti etdaika on ollut sellaista "usvan
seassa rampimista”. Aineistossa kuvataan, miten prosessien kehittdiminen on jainyt
kesken, miké voi omalta osaltaan vaikuttaa sen arviointiin, mihin kunnassa jatku-
vasti vihenevit resurssit vaikuttavat (esim. Bouckaert and Halligan 2008; Dooren,
Bouckaert, and Halligan 2015). Menestyksen paradoksissa ei olekaan pelkistiin
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kysymys itse suoriutumisesta, vaan my®ds siitd, miten erilaisten mittareiden avulla
voimme todentaa suoriutumista.

"Prosessijohtaminen on minun miclestini darimmdisen tirkei asia. Siiti
pubutaan hirvein vibin ... kuinka organisaatiossa se on jotenkin tietynlai-
seen malliin monta kertaa mennyt ja se ei vilttimiitti ole se tehokkain, se paras,
se ihmisid eniten huomioiva, tyontekijoiti huomioiva.”

Prosessit mahdollistaisivat mittaamisen prosessien osissa pelkin lopputuleman
sijaan (Dooren, Bouckaert, and Halligan 2015). Epionnistumisen ja onnistumisen
vilinen paradoksaalinen jinnite niyttdd historian kokemusten perusteella kian-
tyvin epionnistumisten vilttimisen puolelle. Choi ja Park (2023) totesivatkin
tavoitteiden sekavuuden voivan saada véirinkiyttimdin suoriutumista koskevaa
informaatiota saadakseen paremmat tulokset, kun taas korkea tyon autonomia
vahentdd todennikoisyyttd. Tavoitteiden selkeys on siis suositeltavaa, mutta tavoit-
teissa ja niiden mittaamisessa on hyvi huomioida lijallisen mittaamisen aiheuttama
riski organisaation toiminnan halvaantumiselle (Dooren, Bouckaert, and Halligan
2015). Informoitujen piitdsten merkitys tunnistetaan aineistossa, mutta kysymyk-
seksi vield jad, miten lukuisista erilaisista informaatioldhteista keritty tieto jalostuu
tiedoksi ja ymmarrykseksi padtoksid tehtdessa.

Virtuaalisen johtamisen nikokulmasta riittdvid mittareita ja seurantajirjestelmia
tyon etenemisen seurantaan ei vield ole. Paradokseille tyypillinen ristiriita, riip-
puvuus ja sinnikkyys ilmenevat hyvin virtuaalisen johtamisen ympirilld kaydyssa
keskustelussa. Toisaalta toistd on suoriuduttu, palaveritkin ainakin osittain sujuvat
hyvin, mutta silti virtuaalisen johtamisen ei uskota jaivin kaytinnéksi. Vuorovaiku-
tusta virtuaalisissa alustoissa kuvataan “muotopuoleksi” ja yhdeksi vuorovaikutuksen
tai enemman tiedon vilittimisen tavaksi on tunnistettu toiminnanohjausjarjestel-
mien ja seurannan kehittiminen. Virtuaalisessa johtamisessa vaikuttaa siltd, ettd
vaaka kallistuu johtamisessa pysihtyneeseen tilaan tai korkeintaan valikoimaan
joko-tai nakokulmalla ratkaisuja. Sen sijaan, ettd pyrkisivit lihentymaan kysymysta
virtuaalisen johtamisen kiytinteiden jatkumisesta paradoksiajattelua tukevan tasa-
painottamisen kautta, miettien synergeettisia kysymyksid. Tama edellyttaisi virtuaa-
lisen johtamisen perusolemuksen ja sille ominaisten erityispiirteiden syvallisempaa
ymmirrysti organisaatioissa (Purvanova and Kenda 2018).

Vaikka autonomian lisadntyminen tyon tekemisen paikkaa valittaessa nihdaan-
kin olevan positiivinen asia, paluu paiasiallisesti tekemiin tyotd toimistossa nayttaa
vaistimittomaltd. Tdmi voinee johtua siitd, ettd epdonnistumiset aikaisemmassa
prosessikehittimisessi ja virtuaalisen vuorovaikutuksen monipuolistamisessa
vaikuttavat haluun yrittdd rakentaa jirjestelmia tukemaan virtuaalista tyotd. Vir-
tuaalisessa johtamisessa onnistuminen voisikin hyotyd asioiden riippuvuuksien
tarkastelusta. Johtamisen kiytinteiden kehittiminen, tehokas organisaatioviestintd
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ja tiedonhallinta (Miiller et al. 2021) sekd prosessien midrittiminen ja kiyttdon-
otto voisivat auttaa kehittimiin seurannan ja mittaamisen kiytinteiti (Bouckaert
and Halligan 2008; Dooren, Bouckaert, and Halligan 2015) ja ne saattavatkin olla
edellytys toiminnanohjausjirjestelmin kehittimisessi arkea helpottavaksi toiminta-
tavaksi. Seki- ettd ajattelun omaksuminen voi my®s auttaa tissi tydssi (Purvanova
and Kenda 2018).

Molemmissa haastattelutyypeissi kunnan perustarkoitus ymmirrettiin kuntalai-
sille tuotettavien palveluiden kautta. T4ssd esimerkki mindpuheen haastattelusta.

"M néen, etti meidin tietyilli esimiehilld, joita monia hyvinkin helposti niin
kun midaritelliin hyviksi jobtajiksi... kun se itse yksittiinen asia, vaikka vie-
dddn eteenpiin ja miten sitd prosessoidaan ja miten se késitelliin ja miten siti
toimintaa niin ettd siitd tulee palvely kuntalaisille, kun mehin ollaan tiilli
kuntalaisia varten, niin se voi olla iban huippuluokkaa. Mutta sitten se, etti
miten se prosessi menee, ettd sielld on ne ibmiset mukana. Koska tyontekijitkin
on kuntalaisia...miten se tavallaan se ibmisten huomioiminen menee?”

Toisaalta johtamisen perustarkoitusta kuvattiin selkeasti asiakasnikokulmasta.

"Mitd ovat ne asiat, milld sind saisit sitten sen onnistumisen siihen tyohon...
kuitenkin muistaa se, etti sen palvelu miti me tuotamme on se ykkosasia ja se
lapsi, joka sielld on mukana tai nuori hin on se ykkosasia.”

Kunnissa voitaisiinkin hyotya perustarkoituksen kirkastamisesta esimerkiksi
julkisen palvelun motivaatiota koskevalla tarkastelulla (ks. esim. Miiller et al. 2021)
ja tuotettavan palvelun asiakkaalle tuottaman lisiarvon tunnistamisesta ja selkeytta-
misestd ja niiden systemaattisesta johtamisesta kiytinnon toimenpiteiksi (Virtanen
and Jalonen 2023). Osittain paradoksaaliseen asentoon timd asettui ymmarretyn
tarkoituksen ja tosiasiallisen johtamisen kiytinteiden kuvauksissa. Erityisesti mina-
puheessa oman johtamisty6n tarkoitusta kuvattiin omasta itsesta kisin tai korkein-
taan organisaation sisiisend operaationa. Menneessa tunnistettiin transformaalisen ja
visionddrisen johtamisen kaytinteiti, joiden tunnistettiin kehittineen organisaatiota
merkittavisti eteenpdin. Pitkdn aikajanteen tulosten merkitys nikyy esimerkiksi tassa
strategian sisdistettdvyyteen ja ymmarrettivyyteen liittyvissi kommentissa.

"Meilli on nyt hyvi kuntastrategia. Viimeksi tehtiin ainakin virkamiehen ni-
kokulmasta ja varmasti pidttijien... ettd meilli periaatteessa se itse varsinainen

kuntastrategia yhdelli tai kahdella slidella.”

Strategia konkretisoituu erilaisia toimintoja suunniteltaessa ja niidenkin osalta on
kannustettava nikemdin kauemmaksi tulevaisuuteen.
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? waikka nimd rakennukset, eivithin ne sitd toimintaa tee, vaan ne ihmiset sen
toiminnan tekee, mutta ne rakennukset voi sanella pitkilti ne toiminnan mah-
dollisuudet. Meill on lupa tavallaan tissi nyt lahted viemddn niiti toimintoja
tuleville vuosille ja vuosikymmenille. ”

Yhteisopuheessa transformaalisen ja visionddrisen johtamisen kiytinteitd oli
tunnistettavissa enemmin, vaikka ylipdinsi niitd aineistossa nikyi vain vihin. Ih-
miskeskeistd johtamista sen sijaan kuvattiin useassa eri kohtaa. Téssd minipuheen
lainauksessa se esitetdin toivomuksena, mutta useassa kohtaa kuvataan ainakin siti
ymmarrystd, ettd ihmiskeskeinen johtaminen on suoriutumisessa tirkedi.

"Toivon siis sitd, ettd meidén kuin jobtaja, meidan jobtaja ja esimichet niin ovat
sill tavalla kasvaneet jobtajina ja loytineet semmoisen oman tavan johtaa, etti
se on mahdollisimman lipinikyvii ja selkedsti meidin strategisten linjausten
mukaista ja etti sielli ollaan enemmiin ihmisten johtamisessa kuin ihan pub-
taasti asioiden jobtamisessa.

Kunnan perimmaisen tarkoituksen muutos voikin hyotya paradoksiajattelusta
ja kyvysti johtaa niitd (Hyyryldinen, Autioniemi, and Lehto 2022). Tarkoituksen
muuttuminen voi my0s vahvistaa paradokseja, jolloin yksityisen oman edun ja jul-
kisen edun vilinen paradoksi ja sen hyviksyminen osaksi kunnan arkea johtamisen
kiytanteissd voi auttaa onnistumaan myos yhteistyon edistimisessa.

4.3.3. Paradoksien hallinta ja johtaminen

Paradoksinikokulma on antanut tissikin tutkimuksessa mahdollisuuden tarkastella
ongelmia uudella tavalla. Tarkoituksena ei ole hakea ristikkiisiin jannitteisiin rat-
kaisua kompromisseista tai hallita niitd siten, ettd ne ratkeaisivat. Tavoitteena on hy-
viksyd ndiden ristikkdisten vaatimusten olemassaolo ja siten pyrkid elimain niiden
kanssa tavalla, jossa molempien lisndolo samanaikaisesti organisaatiossa voitaisiin
hyviksyi. (Smith and Tracey 2016) Kestivin pitkin aikajinteen tulosten nikokul-
masta kannalta paradoksien tunnistaminen on vasta ensimmainen askel. Se tekee
paradoksit nikyviksi ja mahdollistaa kunnan kaltaisten monimutkaisten ja jossakin
mairin kaoottiseltakin vaikuttavien jirjestelmien ymmirtimisen. (Hyyryldinen,
Karhu, and Luoto 2018, 9) Paradoksien tunnistaminen voi kuitenkin johtaa pahim-
millaan negatiivisen kierteen vauhdittumiseen, mikali niité ei yritetdkaan hallita tai
johtaa (ks. esim. Weiser & Laamanen, 2022). Purvanova ja Kenda (2018) kayttivit
sanaa tasapainottaminen, mika kuvastaakin hyvin paradoksiajattelun perustaa orga-
nisaatiossa. Eri vaihtoehtojen vililld haetaan ikdin kuin tasapainoa. Vaaka kallistuu
olosuhteitten mukaan jommallekummalle puolelle, mutta kumpaakaan nikemysta
ei sen paremmin hyviksyti ainoaksi vaihtoehdoksi, nikokulmia sulauteta toisiinsa
tai tehdd kompromisseja niiden valill4.
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COVID-19-pandemia aiheutti paitsi terveydellisen kriisin, my6s taloudellisen
kriisin. Téllaisen kriisin hallinnassa paradoksiteorian seka- ettd -periaatteella on
kdyttod erityisesti, kun organisaation on samanaikaisesti hallittava aikajinnepara-
doksin mukaisesti sekd Iyhyen tihtidimen tavoitteita ja niitd koskevia toimenpiteita,
ettd pitkin aikavilin strategisia paamaarid ja niitd tukevia toimenpiteitd. Sekd — ettd
-ajattelu voi kriiseissd tarjota my6s mahdollisuuksia, jos tillaiset mahdollisuudet
vain osataan tunnistaa (Kober and Thambar 2022). Timin tutkimuksen molem-
missa kategorisissa puhetyypeissi kuvattiin pandemian mukanaan tuoman etity6n
muutosta hyvin samalla tavalla. Ristiriitaista kyll4, vaikka muutos on ollut mahdol-
lisuus erilaisten digitaalisten etity6vilineiden hyddyntimiseen, vaikuttaa siltd, ettei
johtajilla ole uskoa etityokiytinteiden pysyvyyteen. Selitykseni voi olla kasvokkain
tapahtuvan kohtaamisen ja etikohtaamisen vilinen vahva jinnite ja vastakkain-
asettelu, mikd on havaittavissa molemmissa kategorisissa puhetyypeissi. Yhteiso-
puheessakin jannite siis tunnistetaan, mutta pyritdin hallitsemaan paradoksia sille
tyypillisesti miettimalld, miten voitaisiin entistd paremmin pitda kaikki tyontekijat
mukana ja vilttid esimerkiksi ulkopuolisuuden tunnetta (vrt. esim. Purvanova and
Kenda 2018). Seuraavassa kommentissa nikyy hyvin paradoksien hallinnalle ja joh-
tamiselle tyypillinen seki- ettd -periaate:

“Semmonen tasapaino loytyy. Pitid ebki kattoa, miti asioita sielld on. Rutii-
nikokoukset menee. Ne on ihan sama, onko eti- vai lahijuttuna, mutta sitten
semmoiset, joissa pitid yrittid vaikuttaa ja sitten se esittely on tyolisti tai siihen
pitiid satsata. Tietid, etti on erilaisia mielipiteiti. Se ehkd jad vihin semmosek-
si muotopuoleksi. Se riippuu viban siitd tyosta...”

Virtuaaliseen tyohon liittyy siis jo semmoisenaan paradoksaalisia kysymyksia.
Kisitykseni mukaan paikkaan sitomaton virtuaalinen ty6 tai vaihtochtoisesti etity6
vs. toimistolla tehtivi ty6 eivit ole toistensa vaihtoehtoja. Ne ovat paradoksaalisia
kysymyksia aiheuttaen toinen toisilleen jinnitteitd, jotka ovat tulleet organisaati-
otodellisuuteen jiadakseen. Siksi tillaisen tydskentely-ympiriston johtaminen ja
hallinta hyotyykin paradoksiajattelusta ja niiden hallintaan tihtdivistd kiytinteista.
Analysoin aineistossa paradoksien hallintaan liittyvid kysymyksia hyodyntien Wei-
serin ja Laamasen dissipatiivista tasapainomallia. Oheisessa kuviossa olen jalostanut
dissipatiivista tasapainomallia sisillyttien sithen timin tutkimuksen kannalta olen-
naisia tekijoita.
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Kuvio 12. Dissipatiivinen tasapainomalli tutkimustuloksen jalostettuna (iiydentiien Weiser and
Laamanen 2022)
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Sisempi kehi lihtee piilevien jinnitteiden tunnistamisesta, millaisiksi tassd tut-
kimuksessa on tunnistettu johtamisen ja hiljaisuuden paradoksi. Ympdiristotekijit
voivat korostaa piilevid paradokseja. Tillaisina tunnistetiin perinteinen julkinen
johtaminen ja osallistumisen puute. Autoritdiristd johtamista ei kerrota endi ole-
van, vaikka sen perinne edelleen vaikuttaa hiljaisuuden paradoksia vahvistavasti.
Perinteen vaikutuksia vahvistavat negatiiviset tunteet ja kokemukset, joita on
edelleen organisaatiossa ja joita koskevat kokemukset siirtyvit tyontekijilti toiselle
organisaation tarinoissa. Lisiksi perinteiseen johtamisen ilmenemismuodot seka
julkisen johtamisen nikékulmiin ylipainsi liittyvit (L. Tummers and Knies 2016)
lainsidad4dnnon, normien ja johtajakeskeisyyden nikokulmat vaikuttavat johtamisen
paradoksiin. Uudenlaisia, verkostomaiseen ja valmentavaan, osin transformaali-
seen ja visionadriseenkin johtamiseen liitettavid ominaisuuksia kaivataan, vaikka
byrokraattisuus ja hierarkkisuus siilyvit todennikéisesti my6s osana lainsidddanto-
pohjaista kuntajohtamista. Kunnan monimuotoinen toiminta voi korostaa jinni-
tettd entisestddn. Erilaisten kansalaiskuulemisten, vaikutusten arviointien ja muun
osallisuuden tarve kasvaa tulevaisuudessa ja henkilokunnankin hyvinvoinnista on
huolehdittava. Resurssit niukkenevat jatkuvasti, vaikka monialainen kuntakonserni
nikemykseni mukaan hyétyisi monipuolisesta osaamisesta, kyvykkyyksisté ja moti-
vaatiotekijoistd. Resurssien vihentyminen haastaa esimerkiksi johtamisen tehtivia.

Ensimmiinen askel paradoksien johtamisessa on tunnistaa piilevit jinnitteet
ja tehdd ne nakyviksi. Tissa tutkimuksessa niiti on tunnistettu toimijoiden eli
johtajien kokemuksissa. Organisaatio voi kuitenkin syoksya noidankehiin, mikali
erilaiset yksilolliset tekijit, kuten kognitiivinen pyrkimys johdonmukaisuuteen,
emotionaalinen ahdistus ja puolustuskyky, sekd organisaation muutoksen vastustus-
voimat jaavit vaille huomiota. Mikili paradokseja ei riittavilla tavalla tunnisteta tai
pyritdin tunnistamisen jilkeenkin sitkedsti johdonmukaisuuteen, voidaan sivuuttaa
organisaatioelimassd vaikuttavat paradoksaaliset tekijat.

Noidankehii voidaan my6s vauhdittaa, jos ei tunnisteta, keskustella ja johdeta
tunteita. T4ll6in muutoksen uhkatekijit, negatiiviset tunteet tai kokemukset, van-
hat uskomukset tai vastaavat saavat muutoksessa liian suuren painoarvon, miki on
tunnistettavissa esimerkiksi virtuaalisen johtamisen ja tydskentelyn osalta. Pande-
mia aiheutti erityisesti terveyteen kohdistuvaa ulkoa tulevaa pelkoa. Virtuaalisen
johtamisen mukanaan tuomat uudet toimintamallit lisdsivit epdvarmuuden tun-
teita. Negatiivisten tunteiden sanoittaminen ja kisitteleminen on ollut haastavaa.
Etityon pakottavan luonteen takia, negatiiviset tunteet ovat voineet saada liian
suuren painoarvon, eikd mahdollisuuksia ole ollut helppo tunnistaa. Aineistossa on
havaittavissa my6s perinteiseen kuntajohtamiseen liitettivid vanhoja uskomuksia,
jotka ilmenevit aineistossa johtajakeskeisyytend, vastuunjakoon liittyvina kysymyk-
sind sekd keskusteluun osallistumisen mielekkyytend palavereissa. Pandemia-ajan
virtuaalisen tyon pakottavan luonteen takia kasvokkain tapahtuva kohtaamisen
merkitys voi korostua (ks. esim. Mikiniemi and Mikikangas 2023), joka voi asettaa
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kasvokkain tapahtuvan johtamisen ja etivilineiden kautta tapahtuvan johtamisen
toisiinsa nihden jannitteiseen asemaan.

Myos hyvia syklejd on havaittavissa. Téllaisina yksilollisina tekijoina voidaan tun-
nistaa lemped suhtautuminen ihmisten kyvykkyyksien, osaamisen, tyén merkityk-
sen ja tyon tekemisen tapojen erilaisuuteen. Toisaalta aineistossa on my6s nahtavissa
selkeitd keinoja hallita tunteita ja tehdi niitd nakyvaksi. Téllaisina esimerkiksi mi-
nipuheessa mainittu tunnekuuleminen seki yhteispuheessa kuvatut rakenteelliset
tavat luoda turvallisuutta organisaatioon. Naiti rakenteellisia seikkoja voidaan my6s
kuvata dynaamisiksi valmiuksiksi. Rakenne, visio, tavoitteet ja tekeminen valmis-
tellaan tukemaan yhteisty6td, keskustelua ja ty6ssi onnistumista. T4lloin voidaan
my0s lisitd paitsi turvallisuutta, myos organisatorista luottamusta (Mayer, Davis,
and Schoorman 1995; Schoorman et al. 2007).

Paradoksien johtamisen osalta olennaista on paitsi tunnistaa, myos hyviksya
niiden yhtiaikaisten ja ristikkdisten vaatimusten olemassaolo. Hyviksyntd nikyy
aineistossa esimerkiksi siten, etti johtamista kuvataan erityisesti yhtcisépuhccssa
“suunnitellaan ja tehddin pois” Mindpuheessa puhutaan lempeydesti ja erilaisuu-
den ymmirtimisestd. Siitd, ettd jokaisella on oma tapansa suhtautua tyohon ja sen
vaatimuksiin. Thmisia ei siis erota toisistaan pelkistain persoonallisuuden piirteet ja
erilaiset roolit, vaan my®és kéyttdytymiseen ja motivaatioon liittyvit tekijit. Hyvak-
syntid voidaan auttaa myos tukemalla luottamusta ja sosiaalista padomaa.

Paradoksien hallinta, ja siten myds onnistumishakuisen organisaation perusta,
ndyttad rakentuvan tissi tutkimuksessa sosiaalista pddomaa ja oman danen kiytt6d
tukevan johtamisen ympirille. Tdmin aineiston ja aiempien tutkimusten perusteella
sosiaalista padomaa tukevassa johtamisessa huomio on hyvi kiinnittaa luottamusta
lisadviin johtamisen kiytinteisiin, sekd kiytinteisiin, jotka tukevat oman iinen
kdyttod organisaatiossa. On tehtivi valintoja sen suhteen, mitd tehdédin, miten
tehdain ja kenen kanssa tehddin. Johtamisessa onnistumisen perusajatus tiivistyy
oikeiden asioiden tekemiseen ja niiden mittarointiin. T4lloin organisaatiossa voi-
daan paisti lyhyen tahtiimen huippusuorituskyvyssa seikkoihin, jotka tukevat pitka
aikavilin menestystd. Tama edellyttad kyvykkyyttd valita mittarit sekd pitkin ettd
lyhyen aikavilin tuloksia mittamaan (mittaamisesta esimerkiksi Dooren, Bouckaert,
and Halligan 2015).

Paradokseista vihelidisid tekee niiden kyky uusiutua. Ulkoinen muutostekiji tai
sisiinen ajautuminen voivat aiheuttaa paradoksin ilmentymisen organisaatioelimas-
sd joko tdysin samanlaisena tai hieman muuntuneena. Siksi paradoksien johtaminen
ja tasapainoilu niiden valilld on jatkuvaa ty6td. Esimerkiksi tiss aineistossa nopea
siirtyminen etity6hon ajoi organisaation pois tasapainosta. Tdtd vahvistivat monet
sisdiset tekijit, kuten yksilokohtaiset, vuorovaikutukselliset tai organisationaaliset
ajautumistaipumukset (Weiser and Laamanen 2022). Yksilokohtaisina ajautumis-
taipumuksina voitiin tunnistaa osaamisvajeet, negatiiviset kokemukset osallistumi-
sesta ja luottamuspula. Vuorovaikutuksellisina ajautumistaipumuksina tunnistetta-
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vissa olivat heikko osallistumisaktiivisuus ja kasvokkain tapahtuvan kohtaamisen
ylikorostuminen. Organisatorisina ajautumistaipumuksina tunnistettiin taas se, ettd
rakenne ei tue osallistumista ja verkostomaista yhteisty6td. Pandemian aikana siis
timi virtuaaliseen ty6hon siirtyminen tai sielld pysyminen ajoi organisaation yhi
uudestaan ja uudestaan pois tasapainosta. Tama nikyi kaipuuna kohti normaalia.
Uusi normaali kuvattiin tilanteeksi, jossa ihmiset ovat padosin tydssi toimistolla, ja
vuorovaikutustilanteita syntyy esimerkiksi toimiston kiytavillid ja kahvihuoneissa.
Merkille pantavaa on, ettd uusi normaali on aika lihelld sitd normaalia, josta pande-
mia-aikaan lahdettiin.

Kallistusta vahvisti perinteisen julkisen organisaation johtamisen perinne. Se
on omiaan ruokkimaan johtajavetoisia toimintatapoja. Aineistossa tunnistetaan
tarve tehdd yhteistyotd, tukea osallistumista ja vuorovaikutusta. Luottamusta ja
osallistumishalukkuutta sy6vit kuitenkin, erityisesti mindpuheessa aiemmat nega-
tiiviset kokemukset seka ristiriitaiset viestit kontrollista. Erityisesti yhteisopuheessa
yhteisten saintdjen ja ohjeistusten puute vaikutti myos osallistumishalukkuuteen.
Jossain mairin havaittavissa on my6s idrilaidasta toiseen ajattelua. Esimerkiksi
korotettaessa kasvokkain tapahtuvaa kohtaamista, unohdetaan helposti virtuaali-
sen johtamisen ja etityon hyodyt. Lisiksi kuvitellaan, ettd vanhassa normaalissa,
johtaminen on tapahtunut kasvokkain, vaikka esimerkiksi sihkoposti on ollut ja
on edelleen varsin suosittu johtamisen ja vuorovaikutuksen viline. Tilloin ajau-
dutaan lopputulemaan, jossa palataan takaisin vanhoihin toimintamalleihin ja
luovutetaan, koska kyvykkyys hallita paradokseja on puutteellinen. Sama tilanne
on havaittavissa myos johtamisen kiytinteiden osalta. Johtamisessa palataan aina
johtajavetoisiin toimintamalleihin, vaikka osallistumista ja luottamusta pidetiin
tirkednd. Saattaa olla, etti tistd syystd organisaatioissa on edelleen tunnistettavissa
autoritdirisen johtamisen piirteita.

Kiytanteet, joilla voidaan tasapainottaa organisaatioita ovat kognitiivinen, pro-
sessuaalinen ja rakenteellinen eriytyminen ja integrointi. Taman tutkimuksen osalta
tillaisina kdytinteind voidaan tunnistaa:

e Rakenne tukemaan yhteistyotd

o paitetdin, mitd tehddin yksin ja mitd yhdessi
o Lisdtaan selkeyttd ja ymmarrystd tyontekemisen tavoista
o madritelladn prosessit
roolitetaan selkeisti eri tehtévit ja erityisesti johtamisen positiot
syvennetain ymmarrystd sekd — ettd -ajattelusta

© O ©

oivalletaan, ettd ratkaisukeskeisyys ja johdonmukaisuus voivat johtaa para-
doksien puutteelliseen hallintaan ja pahentaa niiden vaikutuksia
e Kiteytetdin vuorovaikutusta organisaation perustehtivin tiyttimiseen

o lisitadn ymmairrystd, mikd on onnistumisen kannalta olennaista,

o tuetaan titd mittaroimalla oikeita asioita, ja

O seurataan onnistumista
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Edelld esitetyn mukaisesti dissipatiivisen tasapainomallin soveltaminen voi olla
keino luoda kestivii menestysti kuntaorganisaatioissa (Weiser and Laamanen
2022). Dissipatiivinen tasapainomalli huomioi varsin yleisesti kiytetyn dynaamisen
tasapainomallin hyvit piirteet ja kehittden sitd eteenpdin tukemaan erityisesti tilan-
teita, joissa paradoksit uusiutuvat (Smith and Lewis 2011; Weiser and Laamanen
2022). Dynaaminen tasapainomalli lihtee ajatuksesta, ettd organisaatioelimaissi val-
litsee jonkinlainen jirjestys ja ajan myoti johtajat oppivat ratkaisemaan paradokseja
paremmin, kun he piisevit ennakkoluuloistaan (M. P. e. Cunha and Putnam 2019,
100). Timin piivin organisaatioelimi on kuitenkin enemmin epijirjestyksen kuin
jarjestyksen konsepti. (M. P. e. Cunha and Putnam 2019; L. L. Putnam, Fairhurst,
and Banghart 2016) Dissipatiivinen tasapainomalli tunnistaa dynaamiseen tasapai-
nomalliin kohdistuvat haasteet ja kritiikin kehittden sitd eteenpdin. Nimi huomi-
oiden se antaa mahdollisuuden kohdata kuntaorganisaatioita kohtaavia merkittivia
haasteita tulevaisuudessa. T4llaisista haasteista esimerkkini on kuntatyonantajia vai-
vaava tyontekijapula, suuri tyontekijoiden vaihtuvuus, kunnan tarkoituksen muutos
seka kestavaan kehitykseen liittyvat kysymykset.
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5. POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

5.1. Pohdintaa

Tissd tutkimuksessa lihtokohtana on ollut selvittdd, mista kunta-alan ylin johto ja kes-
kijohto puhuvat, kun he puhuvat johtamisesta ja vuorovaikutuksesta COVID -19 pan-
demian aikana siirryttiessd virtuaaliseen tydhon. Aineistolihtoinen analyysi johdatti
sosiaalisen pddoman airelle selvittimain, minkilainen johtaminen tukee sosiaalisen
padoman kehittymisti ja oman d4nen kiyttod kunnissa ja miten voimme tunnistaa pa-
radokseja johtamisessa ja lisita paradoksiajattelua kunnissa. Aineisto koostuu kahdesta
kunnasta keratyistd 22 kunta-alan ylimman ja keskijohdon laadullisista haastatteluista.
Aineistoldhtoinen tutkimus pohjautuu sosiaalisen konstruktionismin ajatukselle
tunnistaen, ettd maailma rakentuu ihmisten vilisissa vuorovaikutussuhteissa. Teoria-
pohjan tille tutkimukselle muodostavat sosiaalisen pidoman seka paradoksaalisuuden
teoriat. Keskeisiksi kisitteiksi muodostuivat organisaation sisiinen sosiaalinen pai-
oma, hiljaisuus ja oman dinen kiytto sekd paradoksit organisaatioiden tarkastelussa.
Havainnollista tissd luvussa kisittelemiani pohdintoja seuraavalla kuviolla.
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Kuvio 13. Tuloksin rikastettu tutkimusasetelma.
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Sosiaalista pidomaa ja paradoksiajattelua tukeva johtaminen hyotyy luottamuk-
sen rakentamisesta sen vuorovaikutusta tukevan vaikutuksen vuoksi. Hiljaisuus ja
oman dinen kiytto tiivistyy hiljaisuuden paradoksissa, jolla on vaikutuksensa myés
organisaation sisdisen sosiaalisen padoman muotoutumisessa. Tunnistamalla orga-
nisaatioissa paitsi suoriutumiseen, organisoitumiseen, yhteenkuuluvuuteen ja oppi-
miseen liittyvid paradokseja, organisaatio hyotyy myos johtamisen, luottamuksen,
hiljaisuuden ja menestyksen paradoksien sisiltimien toisiinsa nihden ristiriitaisten
nikokulmien tai vaatimusten tunnistamisesta ja niiden hallinnasta, siltd osin, kun
niitd ylipaansi on mahdollista hallita. Hallinnan sijaan kannattaneekin puhua ta-
sapainoilusta useiden erilaisten organisaatiossa vaikuttavien paradoksien syleilyssa
(ks. my6s Purvanovaand Kenda 2018). Seuraavassa pohditaan sosiaalisen pidoman,
oman iinen kiyton ja paradoksiajattelua tukevien johtamisen kaytinteiden merki-
tysta kunnissa.

5.1.1. Sosiaalista pddomaa tukeva johtaminen

Sosiaalista padomaa voidaan tutkia monesta eri nikokulmasta tarkastellen organi-
saation ulkoisia verkostoja (kuten esim. R. D. Putnam 2000), tyopaikan sisdisia ver-
kostoja (kuten esim. Tsai, Ghoshal, and Sumantra 1998) verkostorakenteita (esim.
Burt 2000), yksilon sosiaalista piiomaa (kuten esim. N. Lin 1999) tai tydpaikan
sisdistd sosiaalista pidomaa (esim. Clausen, Meng, and Borg 2019; Hauser et al.
2016; Meng, Borg, and Clausen 2019). Tissi tutkimuksessa sosiaalinen piioma
on linssi, jonka lipi aineistoa on tutkittu. Tutkimuksessa on erityisesti keskitytty
tarkastelemaan sosiaalisen padoman ulottuvuuksien ja mekanismien kautta sosiaa-
lisen padoman toteutumista virtuaalisen johtamisen kontekstissa. T4ssd yhteydessa
sosiaalisen padoman ulottuvuudet ja mekanismit antavat pohjan tarkastella, miten
sosiaalinen pddoma syntyy, miten se kehittyy ja milld tavalla titd voidaan johtami-
sella edistad. Sosiaalista padomaa tukevaa johtamista tarkastellaan erityisesti sen yh-
teistyotd luovan vaikutuksen nakokulmasta. Sosiaalista pidomaa tukeva johtaminen
voidaan miiritelld timin tutkimuksen tulosten pohjalta seuraavasti:

Sosiaalista pidomaa tukeva johtaminen rakentaa strukturaalisia tekijoiti
lisdamiin tiedon saavutettavuutta, keskittyen ihmissubteiden johtamiseen ja
yhteistyoti tukevien elementtien kehittimiseen ihmisten vilisissi subteissa.

Sosiaalista padomaa tukeva johtaminen pitaa sisillaan timin tutkimuksen perus-
teella kolme keskeisti elementtii: tiedon saavutettavuuden, ihmissuhteiden laadun
ja yhteistyotd tukevat elementit ihmisten vélisissd suhteissa. Tiedon saavutettavuutta
voidaan tukea kehittimilld sosiaalisen pdioman strukturaaliseen ulottuvuuteen
kuuluvia rakenteellisia tekijoitd. Sosiaalista padomaa tarkasteltaessa varsin selkedsti
piirtyi kuva strukturaalisen ulottuvuuden tirkeistd roolista. Strukturaalinen ulot-
tuvuus selkeyttdd toimintaympirist6d ja luo edellytyksii tiedon virtaamiselle, vasta-
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vuoroiselle vuorovaikutukselle ja luottamukselle organisaatiossa (ks. myos Di Gangi
etal. 2023).

Strukturaalisen ulottuvuuden kriittinen tarkastelu kuitenkin osoittaa, etti raken-
teet voivat joko edistid tai estdd tiedon luomisen prosesseja. Sosiaalisen pidoman
strukturaalinen ulottuvuus vaikuttaa erityisesti tiedon saavutettavuuden edelly-
tyksiin. Rakenteeseen liittyvat tekijit, kuten palaverikdytinteet, mahdollistavat
tyontekijoille padsyn heidin tyonsi kannalta olennaiseen tietoon parantaen niin
tiedon saavutettavuutta erityisesti virtuaalisen johtamisen toimintaymparistossa.
Aineistossa voidaan sinillddn tunnistaa, ettd johtajilla on varsin laajasti paasy heidin
tyonsi kannalta olennaisiin palavereihin. Johtoryhmit muodostavat tutkimusor-
ganisaatioissa virallisen palaverikiytinteiden rungon sekid mahdollistaen ettd my6s
rajaten sitd joukkoa, joilla on paisy tyon kannalta olennaiseen tietoon. T4td taustaa
vasten voidaan todeta, ettd padsddntoisesti palavereiden osallistujia tarkasteltaessa,
tiedon saavutettavuus toteutuu organisaatioissa hyvin.

Kysymys on enemmankin siitd, minkdlaista tietoa niissi palavereissa syntyy. Auk-
toriteettisuhteet voivat vaikuttaa halukkuuteen osallistua. Hierarkkiset rakenteet
eivt valttamartd tue poikkihallinnollista, toimialarajat ylittavaa yhteistyota, vaikka
kollektiivisen asiantuntemuksen syntymisen tarve ja sen aiheuttamat ongelmat on-
kin aineistossa tunnistettu. Auktoriteettisuhteet ja hierarkkiset rakenteet yhdessa
voivat olla esteeni osaamisen ja tiedon siirtymiselle ja toisaalta vaikuttaa niin synty-
vin tiedon ja yhteisen ymmarryksen laatuun.

Hierarkkista rakennetta voidaan kuvata varsin selkeiksi kokonaisuudeksi, jossa
eri organisaatiotasoilla tyoskentelevien henkiléiden vastuut ja velvoitteet on kuvat-
tu joko hallintosddnnossi tai tyon vaativuuden arviointia koskevissa lomakkeissa
tai molemmissa. Niin luotu selkeys lisid luottamusta organisaation toimintaan.
Viranhaltijoille luottamus organisaatioon onkin luontaista erityisesti, kun aikaa
yksilotason luottamuksen kehittymisen edellytykseni olevalle vuorovaikutukselle ja
keskustelulle ei vaikuta olevan (ks. myds Mikiniemi and Mikikangas 2023). Vaikka
johtamisen roolit onkin selkedsti méiritelty, on organisaatioissa havaittavissa my6s
aiemmissa tutkimuksissa havaittuja johtamisen kaksoisrooliin liittyvid haasteita (ks.
esim. Koskiniemi 2022). Koskiniemi (emt) lihestyy kaksoisroolia johtajan kokeman
johtajaidentiteetin kautta peilaten autenttisuuden kokemusta ennakko-odotuksia
sisdltavddn ja ennakko-odotuksista vapaaseen kokemusmaailmaan. Tissd tutki-
muksessa kaksoisroolia kisitelldin enemmin johtamisen roolista, sen tehtivisti ja
toimenkuvista kisin, vaikka kokemusmaailmaan liittyvit kysymykset tunnistetaan
myo6s timan tutkimuksen aineistossa. Vain harva johtajista voi keskittya ihmisten
johtamisen tehtiviin ja osa ei koe itsedin johtajaksi, vaan enemmin vertaiseksi,
mikd voi aiheuttaa episelvyyttd ja vaikuttaa negatiivisesti luottamuspdiomaan.
Johtamisen roolin selkeyttiminen havaitaan aineiston ja aiemman tutkimuksen
perusteella tukevan johtamisen perustehtivin ymmairrystd koko organisaatiossa
toimien niin organisatorista luottamusta edistavini tekijand. Tuhoavat johtamisen
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kiytinteet voivat olla my6s lisitd roolikonflikteja lisdten my6s johtamisen roolin
kuormittavuutta (Park et al. 2018).

Yhteydenpidon intensiteetti ja taajuus vaikuttavat myos tiedon saatavuuteen.
Tille on olemassa runsaasti edellytyksid erilaisten palaverien kontekstissa. Esi-
merkiksi saannéllisesti kokoontuvat johtoryhmit antavat yhteydenpidolle hyvit
edellytykset. Useassa kohtaa kuitenkin toivottiin aktiivisempaa osallistumista ja
vastavuoroista vuorovaikutusta, jolloin voidaan katsoa tosiasiallisen yhteydenpi-
don intensiteetin kirsivin oman ddnen kiyttoon liittyvistd puutteista, riippumatta
siitd tehtiinko tyotd etdalld vai lihelld toisiaan. Mikiniemi ja Mikikangas (2023)
tunnistavat pandemia-ajan pakotettua etityotd koskevassa tutkimuksessaan, ettd
lahijohtajien kokemuksen perusteella etind tapahtuva vuorovaikutus on koettu
erilaiseksi kasvokkain tapahtuvaan vuorovaikutukseen verrattuna. Etina vuorovai-
kutuksesta "puuttuu jotakin” ja se on muuttunut yksisuuntaisemmaksi edellyttien
aktiivisuutta lihijohtajalta. Myos kynnys ottaa yhteytta lihijohtajaan on saattanut
kasvaa. (s. 175) Samanlaisia havaintoja on tehty myés timin tutkimuksen aineis-
tossa. Aktiivista osallistumista ja vastavuoroisuutta kaivataan haastatteluaineistossa
kautta linjan. Toimivan suhteen muodostaminen tyontekijoihin voi vaarantua, mi-
kili etipalavereissa ei osallistuta, vaikka oltaisiinkin paikalla (ks. myos Mikiniemi
and Makikangas 2023). Tastd syystd ihmissuhteiden laatuun onkin hyvi kiinnittda
erityisti huomiota myos virtuaalisen johtamisen ja vuorovaikutuksen kontekstissa.

Ihmissubteiden laatu tiivistyy keskusteluun relationaalisen ulottuvuuden olemas-
saolosta. Ihmissuhteiden laadulla on vaikutusta syntyvin tiedon laatuun ja hankitun
tiedon merkityksellisyyteen vastavuoroisen keskustelun kautta (Adler and Kwon
2002; Kwon and Adler 2014). Tieto ikdin kuin tiydentyy ja jalostuu keskustelun
kautta. Luottamusta seki sitovaa ja ylldpitivad mekanismia tarkasteltaessa on saatu
lisatietoa ihmissuhteiden laatuun liittyvista kysymyksista. Tamin tutkimuksen tu-
losten jalostamana sosiaalisen padoman maaritelmdd voidaan tdsmentad seuraavasti:

Sosiaalinen vidoma maidritellidin ibmisten keskelli tapahtuvaksi tyon perustar-
)
koituksen tiyttimiseen tihtiiviksi toiminnaksi osin hierarkkisissakin subteissa,
Ly
Jjoissa ihmiset ajattelevat ibmissubteiden verkostossa oman etunsa obella myds
yhteisti etua.

Luottamus toisten ihmisten hyvintahtoisuuteen ja rehellisyyteen auttaa nike-
main oman edun oikealla tavalla. Aineistossa luottamus toisten hyvantahtoisuuteen
on paikoin koetuksella, miki saattaa lisitd mindpuhetta ja sitd kautta omaan itseen
kipertymisti organisaatioissa. Kyky kiyttdi etdvilineitd on mys keskeisessi roolissa
arvioitaessa erityisesti johtamista ja vuorovaikutusta virtuaalisessa toimintaym-
paristossd. Luottamusta rapauttavat my6s aiemmat negatiiviset kokemukset, eika
henkilokohtaisten ominaisuuksienkaan vaikutuksia voida sulkea pois erityisesti, kun
tarkastellaan aineistoja tdssd tutkimuksessa tunnistettujen kategoristen puhetyyp-
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pien mini- ja yhteisopuheen kautta. Johtamisen kiytinteilld on hyvi tukea toimia,
joissa johtaminen on ihmiskeskeisti siten, ettd ihmiset eivit ole olemassa pelkastiin
organisaation tavoitteita tiyttiikseen, vaan heilld on myds itseisarvo. Johtajan kyky
ylittdd oma etu, jollaisena johtajan omien tavoitteiden tiyttiminen voidaan ymmir-
tid, on tulevaisuuden johtamisessa olennaista (ks. palvelevan johtamisen merkityk-
sestd ihmiskeskeisessd johtamisessa Virtanen, Tammeaid, and Jalonen 2022) myés
luottamusta herittivin funktionsa vuoksi.

Etina tapahtuvassa kommunikaatiossa luottamusta synnyttava lasniolo, valitta-
misen osoittaminen ja kiistatilanteiden selvittely voi olla vaikeampaa kuin kasvok-
kain ja ylipaansi vuorovaikutustilanteiden ja ihmissuhteiden johtamiseen on kiinni-
tettiva erityistd huomiota (vrt. myds virtuaalisen johtamisen paradoksit Purvanova
and Kenda 2018). Pandemia-ajan pakotetussa etityossi niyttidkin siis siltd, ettd
vuorovaikutus- ja ihmissuhteiden johtamisesta on tullut johtajille uusi erityistehtiva
(Makiniemi and Mikikangas 2023). Haastavan tistd tekee ajan ja energian puute,
joka saa vahvistusta my6s tissa tutkimuksessa, mika korostaa strukturaalisen ulot-
tuvuuden merkitystd luottamusta lisidvini tekijini. Purvanova ja Kenda (2018)
tunnistavat my6s vaikeuden tasapainoilla henkilokohtaisten asioiden ja tyohon
liiteyvien kysymysten vililla pohdiskellen, miten syville ihmisten henkilokohtaiseen
elimain tyokontekstissa on syyti tai ylipatiin voidaan menni. Tdmin tutkimuksen
aineistossa henkilokohtaisten, tai ainakin hieman vapaamuotoisempien aiheiden ka-
sittelyn merkitystd korostetaan luottamusta luovina tekijéini ja tunnistetaan niiden
kisittelyn olleen vaikeaa etdaikana. Luottamus teknologiaan ja ylipaansi yksilotason
luottamus voivat selittda titd osallistumisen vaikeutta. Luottamus organisaatioon ja
sen toimintaan voikin auttaa niissi tilanteissa, kun aikaa yksilotason luottamuksen
kehittymiselle johtajien ja tyontekijoiden vilisessd suhteessa ei ole.

Vuorovaikutuksen ja ihmissuhteiden johtamisessa keskeiseen rooliin voivatkin
nousta relationaalisen ulottuvuuden sisaltimit yhteiset sddnnot, ohjeet ja sopimuk-
set. Kuntaorganisaatiot rakentuvat erilaisten ja eritasoisten saintdjen, ohjeiden ja
yhteisten sopimusten varaan. Niit relationaaliseen sosiaaliseen pidioman ulottu-
vuuteen liittyvid normeja kaivataan ja ne voivatkin olla heikko osoitus sosiaalisesta
pddomasta organisaatiossa. Normit synnyttivit my0s sisdisid velvoitteita, joista
syntyy uusia vastavuoroisia velvoitteita. Yhteiset normit luovat selkeytti ja antavat
mahdollisuuden johtaa johdonmukaisesti niiden toteutumista organisaatiossa.
Normien, yhteisten ohjeiden ja sopimusten laatiminen voi parhaimmillaan vihentia
oman edun tavoittelua, mikd voi mahdollistaa yhteistyotd, vaikka liian tarkka nor-
mittaminen voi myos estdd tiedon virtaamista, milla voi olla negatiivisia vaikutuksia
oman dnen kiyttoon organisaatiossa.

Yhteiset normit ja sopimukseen perustuvat toimintamallit ovat tapa luoda vir-
tuaalinen organisaatio tukemaan etini tapahtuvaa johtamista, vuorovaikutusta ja
yhteistyotd. Yhteiset sddnnot ja toimintaohjeet vihentivit myos epavarmuutta ja
voivat titd kautta olla myds edistimissi etityovalineiden kautta tapahtuvaa vuo-
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rovaikutusta (Petter, Barber, and Barber 2020). Tutkimuksen kohteena olevissa or-
ganisaatioissa organisaatio virtuaalisessa toimintaympéristdssi on muotoutumatta.
Koko organisaatiotasolla timi tarkoittanee kidytinnon tasolla esimerkiksi yhtenaisia
kiytinteitd dokumenttien tallentamisen ja yhteisen tydstimisen osalta. Tillaisia
linjauksia voidaan tehda esimerkiksi tiedonhallintaa koskevissa asiakirjoissa. Kunta
moniammatillisena organisaationa ei kuitenkaan hyody liian tarkasta sadntelysta
organisaatiotasolla, vaan erityisesti vuorovaikutukseen ja tyon tekemisen tapoihin
liiteyvit yhteiset linjaukset on syytd tehdi toimiala- tai jopa yksikko- tai tiimitasol-
la (Ks. myos Laitinen, 2020). Laitinen toteaa, etti pienemmissi yksikoissd, kuten
tiimeissd, korostuvat etityovilineiden kiytossd yhtendiset merkitykset ja niistd kes-
kustelu. Koko tyoyhteison tasolla taas oleelliseksi nousee erilaisten kiyttotarpeiden
tunnistaminen ja niiden hyviksyminen (emt). Vaikka timin tutkimuksen aineistos-
sa yhteisid saant6ji ja sopimuksia etdtyokédytinteistd kaivattiin koko organisaation
yhteisina linjauksina, voi pitdd suositeltavana sopia organisaatiotasolla vain yhteisista
kdyttotarpeista ja tarkemmista kayttokohteista ja -tavoista yksikko- tai tiimitasolla.
Till6in tavoin voidaan riittivilld tavalla ottaa huomioon kunkin yksikon tai tiimin
ja yksittdisten tyontekijoidenkin osaamiseen ja tyohon liittyvit erityispiirteet.
Kuten edelld voidaan huomata, ovat pandemia-ajan tutkimukset jossakin mairin
ristiriidassa toistensa kanssa. Palkansaajia koskevassa aiemmassa tutkimuksessa eti-
tyohon siirtyminen on pandemia-aikana sujunut hyvin ja etivilineitd on kiytetty
monipuolisesti (ks. esim. Lyly-Yrjiniinen 2022), kun taas johtamiseen liittyvissi ai-
emmassa tutkimuksessa etini tapahtuvassa vuorovaikutuksessa on havaittu haasteita
(vrt. esim. Mikiniemi and Makikangas 2023) Johtajia koskeva tutkimus saa tukea
myos tissa tutkimuksessa ja erityisesti yhteistyotd tukevien etavalineiden kiytossd on
havaittu haasteita. Virtuaalisen organisaation, niitd koskevien tyokaytinteiden, yh-
teisten ohjeiden ja sopimusten merkitys voi olla olennainen etityovilineiden kiyton
monipuolistamisessa ja osallistumisen tukemisessa. Laitisen tapaan timin tutkimuk-
sen perusteella voidaan nahds, ettid teknologia on olemassa arjen sujuvuuden ja erityi-
sesti tyotehtaviin liittyvien prosessien mahdollistajana ja tukijana (Laitinen, 2020).
Luottamus rakenteisiin voi rohkaista myos kdyttimidin jo olemassa olevia jirjes-
telmii ja etdtyovilineiti monipuolisemmin niin vuorovaikutuksessa kuin johtami-
sessa. Selkeys organisaation rakenteissa ja johdonmukaisuus toiminnassa vaikuttavat
rehellisyyden kokemukseen seki arvioon johtajan kyvykkyydestd hoitaa tehtiviin-
si. Johtajan on omasta roolistaan mahdollista osoittaa, ettd organisaatiota johdetaan
hyvin (ks. esim. Bukko, Liu, and Johnson 2021). Luottamus ei ole pysyvi tila, vaan
se rakentuu johtamisen péivittdisessd ihmissuhdetyossa. Puutteet oikeudenmukai-
suudessa ja johdonmukaisuudessa rikkovat luottamusta, vaikka rakenteet ja systema-
tiikka olisivatkin selkeitd. Sosiaalista pidomaa tukeva johtaminen on seki rakenteita
ettd ihmissuhteita, jotka saattavat asettua myos paradoksaaliseen asentoon toisiinsa
nihden. Oman dinen kiytt6 ja sen kautta syntyvi vastavuoroinen vuorovaikutus
yhteistyon edellytykseni ovatkin hyvii tapoja arvioida luottamusta organisaatiossa.
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Yhteistyoti tukevia elementteji voidaan tunnistaa analysoimalla kognitiivista
sosiaalisen pdioman ulottuvuutta. Téssd tutkimuksessa keskitytiin arvioimaan
erityisesti sitd kognitiiviscn ulottuvuuden tarinaa, jota yhtcistyéstii organisaatioissa
kerrotaan. Titi verrataan Nahapietin tutkimusryhmineen (2005) tunnistamaan nel-
jdin elementtiin, joiden perusteella on tarkasteltu yhteistyon tilaa organisaatioissa.
Naita elementtejd ovat tapa tehdi yhteistyot, tosiasiallinen liitynti toisiin ihmisiin,
ihmissuhteiden tirkeyden ymmirrys sekd osoitus erinomaisuuden tavoittelusta. Ai-
neistossa kognitiivisen ulottuvuuden tarinat kietoutuvat osin ongelmakeskeisyyteen
ja sieltd kumpuaviin negatiivisiin tarinoihin. Tdma vaikuttaa johtajien tulkintoihin
ja niihin merkityksiin, jotka he erilaisille tilanteille ja kdyttdytymismalleille antavat.
Epéonnistuneet kehittimispyrkimykset, negatiiviset kokemukset vuorovaikutus-
tilanteissa ja perinteisen kuntajohtamisen historia tiivistyvit organisaatioissa tari-
noiksi, jotka eivit edesauta yhteistyon syntymisti.

Toisaalta esimerkiksi tulevaisuuden johtamisesta kysyttdessd tarinat olivat lihes
poikkeuksetta positiivisia. Naistd visioista viestimalld seka kiinnittamalld erityista
huomiota onnistuneisiin uusiin kokemuksiin, voidaan organisaatiossa ja sen johta-
misessa vahvistaa toisenlaista tarinaa. Organisaatio on olemassa aina jotakin tiettya
tarkoitusta ja tavoitetta varten. Tdhin tarkoitukseen ja tavoitteeseen sitoutuvat
visiondriset johtamisen kiytinteet ovat osa sosiaalista pidomaa tukevaa johtamista,
joka perustuu positiivisten mielikuvien johtamiseen. Negatiiviset mielikuvat ruok-
kivat tyontekijoiden pelkomotiiveja, minkd vuoksi niiden kayttamista esimerkiksi
visioiden kiytintd6n johtamisessa on syyti viletii (Kehr, Voigt, and Rawolle 2022).

Yhteistyon nikokulmasta tosiasiallinen osallistuminen ratkaisee. Yksilotason
luottamukseen negatiivisesti vaikuttavat tekijit 16ytyvitkin timan tutkimuksen osal-
ta nimenomaan relationaaliseen ulottuvuuteen liittyvista seikoista. Yksintekemisen
vahva perinne, vahva itsendisen asiantuntijaroolin korostaminen seki virtuaalisiin
etavilineisiin liittyvd epavarmuus voivat estad organisaation sisdisen yhteistyon laa-
jentamista ja siten yhdistavin mekanismin toimintaa organisaatioissa, vaikka tarve
sithen tunnistetaankin. Yksilotason luottamuksen kehittyminen hyotyy sosiaalisen
padoman relationaalisen ulottuvuuden kehittimisestd, jolloin vuorovaikutuksen
intensiteettiin ja osallistumisen aktivoimiseen kiinnitetdin erityistd huomiota.

Vuorovaikutuksen intensiteettiin ja osallistumiseen vaikuttavat timin tutkimuk-
sen perusteella erityisesti negatiiviset aiemmat kokemukset, kuten esimerkiksi ideoi-
den tyrmidiaminen ja puheen keskeyttiminen sekd nimettomini annetut negatiiviset
palautteet. Tihedn vuorovaikutuksen rakenteet eivit siis ole ainakaan kaikin paikoin
tukemassa tiedon ja resurssien vaihtoa tai yhteistyotd. Yhdistiva pddoma niyttda
organisaatioissa toimivan, koska se ei vaadi vahvaa emotionaalista liityntdi. Erilaisia
tyoryhmid perustetaan ja kalenterit tayttyvit palavereista. Yhteistyon syventimi-
seen, osallistumisaktiivisuuden turvaamiseen ja onnistumisten esille nostamiseen
on hyvi kiinnittdd huomiota, jotta yhteistyoti tukevat sitovan padoman elementit
vahvistuvat. Yhdistavin sosiaalisen padoman sijaan kehittamistd edellyttaikin si-
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tovan sosiaalisen pidoman kehittiminen. Verkostomainen tapa toimia, erityisesti
ylimmin johdon kontekstissa, on ollut julkisissa organisaatioissa arkipaivad (ks.
esim. Virtanen, Tammeaid, and Jalonen 2022) ja vaikka niitd ihmissuhteiden ver-
kostoja on tissikin tutkimuksessa tunnistettavissa runsaasti, herdttaa timi tutkimus
kuitenkin kysymyksen siitd, ovatko nimi ihmissuhteet laadultaan sellaisia, ettd ne
tukevat yhteistyotd. Joka tapauksessa tima tutkimus vahvistaa sitd kisitystd, ettd
ihmissuhteiden johtaminen on yksi uusi ja olennainen lihijohtajien perustehtivain
kuuluva tehtivi (ks. myds Mikiniemi and Mikikangas 2023).

Ihmissuhteiden syventiminen hyotyy organisatorisesta luottamuksesta, mutta
edellyttad ainakin osin myos syvempai yksilotason luottamusta. Yksilotason luotta-
mus vaatii runsaasti vuorovaikutusta ja aikaa. Toisaalta aineistossa tunnistetaan joh-
tajan lisndolon ja tavoitettavuuden merkitys luottamuksen rakentamisessa, mutta
todetaan, ettei sille ole aikaa lukuisten palavereiden ja johtamisen tehtivain sidottu-
jen asiantuntijatehtivien vuoksi. Keskusteluun ja dialogiin perustuva arki ei ole siten
vield valtavirtaa ja virtuaalisen tyon johtamisen kéytinteet ovat kesken. Luottamus
syntyy ennemmin organisaatioihin kuin ihmisiin, kun luontainen tapa tehdi tyota
on itsendinen tydskentely, eika kiireisessd arjessa tyon ulkopuoliseen keskusteluun
ole aikaa. Suositeltavaa onkin yhtailtd kehittad palavereita keskustelevampaan
suuntaan ja toisaalta tarkastella palavereiden méirin vihentimisen mahdollisuut-
ta. Tiéssd tyossd systemaattinen kehittiminen lahtien palavereiden tarkoituksen ja
tavoitteen seki sisallollisen kehittdmisen tarpeiden tunnistamisesta, on paikallaan.

Muuttamalla tyon tekemisen tapoja enemmin vuorovaikutteiseksi, voidaan vai-
kuttaa yksilotason luottamuksen syntymiseen. Paradoksaalista kylla, kiireisessd ar-
jessa monet uudistukset, kuten esimerkiksi strukturaalista ulottuvuutta vahvistavat
prosessien kehittimispyrkimykset ovat jadneetkin kesken ja niilld epionnistumisen
kokemuksilla on ollut negatiivisia vaikutuksia vastavuoroiseen vuorovaikutukseen
ja yhteistyohon. Kesken jaaneet kehittamisprojektit ovat synnyttineet pettymyksen
ja turhautumisen tunteita, miki nikyy aineistossa. Namai voivat taas vaikuttaa luot-
tamukseen, miki ei ole omiaan lisidamain kehittimispyrkimyksid, eikd myoskain
yhteisty6ta ja dialogiin perustuvaa johtamista organisaatioissa.

Sitova mekanismi voi olla rakentamassa syvempai yhteistyotd, mutta se toimii
organisaatioissa vain paikoin ja hiljaisuuden paradoksi haastaa yhteisty6n syven-
timistd. IThmissuhteiden syveneminen, yksilotason luottamuksen kehittyminen
ja vastavuoroinen vuorovaikutus ruokkivat toinen toisiaan ja niilld voisi olla mer-
kittava rooli sosiaalista padomaa vahvistavina tekijoind. Lemped suhtautuminen
diversiteettiin, erityisesti erilaisiin tyon tekemisen tapoihin, voinee toimia sitovana
mekanismina sosiaalisen pdioman vahvistamisessa.

Sosiaalista padomaa tukeva johtaminen rakentaa luottamusta ja vastavuoroi-
suutta ja sen avulla voitaneen kunnissakin helpottaa merkittivien taloudellisten
tehtivien suorittamista (ks. esim. Di Gangi et al. 2023). Sosiaalista piiomaa tukeva
johtaminen tapahtuu ihmisten keskelld. Hierarkkiset rakenteet ja muut strukturaa-
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liset tekijit tukevat organisaatioon kohdistuvaa luottamusta, jossa yksiléiden vili-
sen luottamuksen on turvallista kehittyd. Pohdittavaksi jad my6s se hyotyisivitko
kuntaorganisaatiot Niemen (2023, 206) kuvaamasta tavoitteista vapaasta dialogista,
jossa johtajan kyky kohdata tyontekijin haavoittuvuus ja negatiivisetkin tunteet em-
paattisesti ja kunnioittavasti kehittyy ja inhimillisesti kestavé organisaatio voi kehit-
tyd jatkuvassa uudelleen organisoitumisen prosessissa. Tosiasiallinen osallistuminen
kuitenkin viime kédessi ratkaisee ja siksi seuraavaksi syvennytiin tarkastelemaan
oman ddnen kayttod yhteistyon edellytyksena.

5.1.2. Oman ddnen kdytto yhteistyon edellytyksend
Vallitsevassa organisaatiotodellisuudessa ihmissuhteilla on mahdollisuus kehittya
edelld kuvatun sosiaalista pidomaa tukevan johtamisen avulla. Itseisarvoisesti ihmis-
suhteiden kehittiminen ei ty6ssi ole olennaista. Se on perusteltua sen luottamusta,
osallistumista, yhteisty6td ja onnistumista tukevien elementtien vuoksi. Organi-
saatioiden kehittyminen niyttdd edellyttavin paradoksaalisessa maailmassa sita,
ettd johtajat saavat kiytt66nsi kaiken tarpeellisen tiedon paitoksentekonsa tueksi
ja toisaalta kykenevit yhteistyossi asiantuntijoiden kanssa kehittimiin dialogisesti
organisaatioita asiantuntijoiden kanssa eteenpiin. Luottamuksen ja dialogisuuden
on yllettdvi aina sithen saakka, ettd tyontekijit, ja johtajatkin, uskaltavat haastaa
mielipiteilldin ja ideoillaan vallitsevan tilanteen. Organisaation jisenten sitoutuessa
oman iinen kiytto6n, organisaatio saa kehittymiseensa olennaista ja monipuolista
tictoa. Edelld kuvattuun tiivistyykin koko hiljaisuuden paradoksin ydin. Organi-
saatioiden menestys edellyttdd aina vain enemmin dialogisuutta. Organisaation
jasenelld onkin oltava jaettavaa ja motivaatiota jakaa tuota tietoa. Naitd harkinnan
tilanteita ja tyontekijin motivaatiota jakaa tietoa on tissi tutkimuksessa tarkasteltu,
analysoiden samalla, miten tunteita tunnistamalla ja hallitsemalla, seké johtamisen
kiytanteilld voidaan vaikuttaa oman ddnen kiytt66n ja hiljaisuuteen organisaatiossa.

Hiljaisuus ei tissa tarkoita sitd, ettd organisaatiossa kukaan ei puhuisi. Se ei my6s-
kdin ole adnen vastakohta. Hiljaisuus tarkoittaa tissd tutkimuksessa nimenomaan
niitd tilanteita, joissa tyontekija oman harkintansa perusteella valitsee olla hiljaa,
vaikka hinelld olisi ehdotus, huoli, tietoa ongelmasta tai uusi nikokulma, jonka ja-
kaminen olisi hyodyllistid. Aineistossa tiedon virtaamisen ja jakamisen tarve tunnis-
tettiin varsin laajasti, silti osa ihmisistd valitsee olla hiljaa. Aineiston abduktiivisessa
analyysissa, teorian ja haastatteluaineiston vuoropuhelussa piirtyi kuva oman 4inen
kiyttod edistavin johtamisen tirkeistd elementeistd. Ensinndkin oman dinen kiyt-
t6d edistava johtaminen hyotyy hiljaisunden syiden tunnistamisesta. Toiseksi johta-
misen roolin selkeyttaminen ja sithen liittyvien johtamisen kiytinteiden kebittiminen
auttavat oman danen kiyttoa edistivissd tyossa.

Hiljaisuuden syiti voidaan tunnistaa tunnepubeesta. Tunnepuheesta voidaan
tunnistaa my6s muita kuin varsinaisesti tunteisiin liittyvid hiljaisuuden syitd, minki
vuoksi tunteiden sanoittamista voikin suositella. Tunnepuhe voi paljastaa organisaa-

208
Vaatainen: Virtuaalinen johtaminen paradoksien syleilyssa



tion toiminnassa sellaisia seikkoja, joilla on erityisesti muutoksen keskelld olennai-
nen merkitys oman dinen kayttoon. Tillaisia seikkoja ovat esimerkiksi yksilon tai
organisaation piirteet ja suhde lahijohtajaan. Aineistossa onnistuttiin paikoin hyvin
tunnistamaan ja erittelemiin tunteita. Tunteina tunnistettiin pelkoa, epavarmuutta,
laheisyyden puutetta, pettymystd, turhautumista, vaaryyttd, kiirettd, hallitsematto-
muutta, kuohuntaa, kiukkua, vihaa, drtymysti ja himmennysti (Ks. esim. pakote-
tussa etityossi pandemia-aikana Parkatti, Husso, and Tammelin 2023). Niiden
tunteiden tunnistettiin myos aiheuttavan hiljaisuutta ja sinallddn hiljaisuuskin voi
olla johtajille merkki negatiivisten tunteiden olemassaolosta. Tunteita tarkemmin
tarkasteltaessa niiden taustalta 6ytyi johtamiseen erityisesti liittyvi auktoriteetin
pelko, autoritddrisen johtamisen perinne sekd oman vallan menettimisen pelko,
jotka niin ikddn voivat aiheuttaa hiljaisuutta. Auktoriteetin pelko ja autoritddrisen
johtamisen pelko aiheuttaa puolustavaa ja oman vallan menettimisen pelko har-
kittua hiljaisuutta. Tunteet ndyttivat tiivistyneen suoriksi ja epdsuoriksi tarinoiksi,
joista on tullut muistoja ja uskomuksia ja niitd verrataan omaan tilanteeseen silloin,
kun olisi aika osallistua keskusteluun tai ottaa asioita puheeksi. Odotettavissa olevat
negatiiviset seuraamukset siis saavat vaikenemaan, kuten my®s se, ettei omilla mieli-
piteilld katsota olevan merkitysti.

Milliken tutkimusryhmineen (2003) esitti hiljaisuuden syyt oheisessa kuviossa,
jota on tdssa taydennetty timin tutkimuksen tulosten perusteella.

Yksilon piirteet

kokemuksen puute

* oman osaamisen -
puute

terveyden

menettamisen pelko
turhautuminen, kun

asiat eivat muutu

Odotettavissa olevat negatiiviset
tulokset

¢ hierarkkinen rakenne 3 * tyrmatty, teilattu, keskeytetty Todennakoisyys pysya
* ei haluta pitkittaa

* perinteisen X hiljaa asiasta tai
palavereissa

kuntajohtamisen ja — . _ huolesta.
pelolla johtamisen ¢ eiuskalleta ottaa etdna

perinne kohtaamisissa asioita esille
e palaverit
Jjohtajavetoisia

Organisaation piirteet

Suhde lahijohtajaan
¢ lahijohtaja on
puolueellinen tai
epaoikeudenmukainen
¢ lasnaolo ja laheisyys
etatyossa

Omilla mielipiteilla ei ole
merkitysta paatoksiin,
eika toisaalta toisten
mielipiteita kaivata, koska
Jjohtaja tekee yksin
paatokset.

Kuvio 14. Hiljaisuuden syyt aineistolibtoisesti tarkasteltuna.
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Suhde lihijohtajaan tiivistyy haastatteluaineistossa johtamisen erilaisiin ilmene-
mismuotoihin ja erityisesti perinteisen johtamisen kiytanteisiin. Hiljaisuutta ai-
heuttavat johtamisen ilmenemismuodot liittyvit tissa tutkimuksessa erityisesti pe-
lolla johtamisen historiaan, eiké niitd juurikaan tunnistettu tissi ajassa. Lahijohtaja
suopea ja avoin suhtautuminen mielipiteiden ilmaisuun, keskusteluun ja puhecksi
ottamiseen kannustaa tyontekijoitd puhumaan erityisesti ulkoisen uhan tilanteissa
(Lebel 2016), mutta tillaista lempeii suhtautumista tunnistettiin aineistossa vain
osin. Sen sijaan kuvattiin tilanteita, joissa oli tyrmitty, teilattu tai keskeytetty. Tama
aiheutti puolustavaa hiljaisuutta. Pelkoa aiheuttivat haastateltavien kertomusten
mukaan seki ulkoiset ettd sisdiset uhat.

Kisitys oman adnen kiyton roolista tulee myos aineistossa hyvin esille. Johtajat
kuvaavat kertomuksissaan tilanteita, joissa heitd turhauttaa osallistua keskuste-
luun. Osallistumisella ei koeta olevan vaikutusta tai silld on negatiivinen vaikutus,
joko omaan itseen, asiaan tai koko organisaatioon (Duan et al. 2017). Johtajien
omat kisitykset siirtyvit toimialoille, yksikoihin ja tiimeihin. Niitd koskevat
tarinat vahvistavat kognitiivisen ulottuvuuden tavoin negatiivisia kisityksii osal-
listumisen merkityksestd. Johtamisella voidaan vaikuttaa oman dinen kiyttoon
positiivisesti esimerkiksi lisidmailla transformaalisia, visionaarisid ja autenttisia
johtamisen ilmenemismuotoja ja kiytinteiti. Arvioitaessa asiaa kriittisesti
virtuaalisen johtamisen kontekstissa on kuitenkin syytd ottaa myos huomioon
hiljaisuuden paradoksissa tiivistyvd oman ddnen kiyton ja hiljaisuuden paradok-
saalinen rooli organisaatiossa.

Jobtamisen roolin selkeyttiminen voi lisiti sellaisenaan johtamisen autenttisuuden
kokemusta. Autenttista johtamista kuvaavat erityisesti vahvat julkisen palvelun ar-
vot, kuten avoimuus, luottamus, selkeys ja johdonmukaisuus, ja nimi arvot ovatkin
hyvin aineistossa esilld. Visionddriseen johtamiseen liittyva nikemyksellisyys syntyy
siitd, ettd johtaja pystyy tunnistamaan ja ennakoimaan tulossa olevia muutoksia.
Tillaista, my6s transformaaliseen johtamiseen liittyvia visionddrisyyttd kuvattiin
olleen lahinna historiassa. Sen tirkeys kylla ymmirrettiin laajalti ja erityisesti sitd
kuvattiin tulevaisuuden johtamiseen liittyvina tekijand. Johtamisen roolissa visio-
niidristen ja transformaalisten elementtien vahvistamista voikin pitdd suositeltavana.
Tdma tarkoittaa paitsi nikemyksellisyyden, my6s vahvan ihmisten ja ihmissuhtei-
den johtamisen roolia. Transformaaliseen johtamiseen liittyva ilyllinen inspirointi,
voimaannuttaminen ja emotionaaliseen tasoon vetoaminen niyttimalli positiivisia
tunteita, kuten optimisia ja innostusta, voivat edellyttii myds johtajien rekrytointi-
kiytinteiden tarkastelua. Nima selkedsti ihmisten johtamista edellyttavit johtami-
sen elementit saavat vain heikosti tukea timin tutkimuksen aineistossa. Kuitenkin
transformaalisen johtamisen elementeilld voidaan tukea tyontekijoiden oman ddnen
kiyttod ja lisitd tunnetta, ettd tyontekijoihin luotetaan (Zhu et al. 2019). Niilld voi
olla my6s vaikutusta sithen, miten tyontekijit oman d4nen kiyton roolin kisittavit
(Duan et al. 2017).
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Ihmisten johtamisen sijaan erityisesti ylimman johdon edustajat nostavat esille
liiallisen keskittymisen pdivittdisiin asioihin. Johtamisen rooli on monella tavoin
jopa paradoksaalinen. Aineistossa nikyy paikoin turhautumista johtajakeskeiseen
paatoksentekoon, vaikka toisaalta aineistossa korostettiin, ettei johtaja enii ole joh-
taja, vaan enemmin vertainen. Kuitenkin ristiriitaiset viestit kontrollista vahentavit
osallistumista ja tyontekijoiden kiyttiminen tietolahteind turhauttaa ja voivat saada
aikaan hiljaisuutta (ks. myos Henriksen and Paulsen 2021; Kehr, Voigt, and Rawolle
2022).

Virtuaalinen tydympiristd ja erityisesti ns. pakotettu etityo onkin voinut entises-
tiin lisitd johtamisen tehtivin haastavuutta (ks. esim. Mikiniemi and Mikikangas
2023). Asiantuntijatyhén ja hallinnollisiin rutiineihin kiytettava aika on pois joh-
tamisen perustehtivistd. Oman dinen kiyttod ja yhteistyota tukeva johtaminen on
aikaintensiivistd ihmissuhdetyotd. Sitd ei tehdd ihmissuhteiden itsensd, vaan niiden
aikaan saamien hyvien vaikutusten vuoksi. Kunnissa kestdvin menestyksen raken-
tamisessa johtamisen perustehtivi kietoutuu julkisen palvelun ympirille. Se antaa
yhteistyolle merkityksen ja selkeit tavoitteet toiminnan suuntaamiseksi esimerkiksi
johtamisen paivittdisissa kaytanteissi. Siksi asiantuntijaroolin purkaminen pois
johtamisen perustehtivistd voi edistad myds oman dinen kdyttod organisaatiossa.
Ainakin roolin selkeys ja asiantuntijaroolin aiheuttama haaste johtamisen roolille
vaikuttaa johtamisen autenttisuuden kokemukseen (esim. Koskiniemi 2022), milla
taas on havaittu vaikutuksia oman ddnen kiyttoon.

Edelld mainittujen lisiksi aineistossa tunnistetut verkostomaisen yhteistyén hyo-
dyt edellyttavit johtamisen kiytinteiden kebittimisti. Sosiaalisen pidoman strukeu-
raalinen jarelationaalinen ulottuvuus ja niissd erityisesti roolien selkeys, palavereiden
systematisointi, ihmissuhteiden johtaminen ja dialogisten kiytinteiden omaksu-
minen osaksi organisaation toimintaa, auttavat kdytinnon arjessa kuljettamaan
kunnan perustarkoitusta aina organisaation visiotasolta kdytinnon toimenpiteisiin
saakka. Ihmissuhteiden ja yhteisty6n johtaminen ei tarkoita sit4, ettd unohtaisimme
hierarkkisen johtamisen hyvit puolet. Selkea yhteisesti jaettu visio, organisaatiora-
kenne ja johtamisen perustehtivid motivoivat johdonmukaisuudessaan tyontekijat
tekemiin hyvii yhteiskunnalleen ja toisilleen (Orr and Bennett 2017).

Positiiviset esimerkit, ja my6s niistd kertovat tarinat organisaatiossa, vaikuttavat
positiivisesti oman ddnen kayttoon. Pandemian aikaan viestit tulevaisuudesta olivat
negatiivisia ja herittivit pelkoa. Viestintdi oli valtavasti ja my6s se aiheutti ahdistus-
ta. Negatiiviset viestit vaikkapa kuntien taloudellisen tilanteen ahdingosta ruokkivat
pelkomotiiveja ja aiheuttavat niin puolustavaa hiljaisuutta (Kehr, Voigt, and Rawol-
le 2022). Johtamisen kaytanteissi vision viestiminen positiivisin mielikuvin edistda
yhteisen tavoitteen toteutumista, jolloin tyontekijoiden on helpompi sisdistdd oma
perustehtivinsi ja suoriutua siitd (ks. esim. Carton, Murphy, and Clark 2014; Kehr,
Voigt, and Rawolle 2022). Suositeltavaa on viestid visiosta mielikuvin ja harkita tark-
kaan, miten negatiivisista visioista viestitdan.
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Erinomaisuuden kehittiminen yhteistyon kautta edellyttia transformaaliselle
johtajalle tyypillisida sparraamisen ja valmentamisen kiytanteiti. Nimi johtamisen
kiytanteet sekd luovat pohjaa julkisten palveluiden kehittimiselle sekd yhteisen edun
arvoa luoville vaikutuksille organisaatiossa. Johtamisen kytkeminen arvoihin auttaa
luomaan johtajien ja tyontekijoiden vilille siteen, jonka avulla voidaan saavuttaa po-
sitiivisia tuloksia, kuten luottamusta, suorituskykya ja tyytyviisyyttd omaan tyohon.

Strukturaalisen ja relationaalisen sosiaalisen pddoman ulottuvuuden vahvistami-
nen voi aktivoida kdyttimain omaa d4nti. Raamien luominen toiminnalle luo tur-
vallisuutta ja tunnekuuleminen antaa tyontekijille mahdollisuuden ilmaista itseaan
tilanteissa, joissa tapahtuma tai asia on herittinyt tunteita. Mahdollisuus tunnistaa
tunteita vahvistuu ja niiden hallintaa voidaan tukea johtamisen ja miksi ei koko
tyoyhteison keinoin. Tunteiden sanoittamista, sosiaalista tilannetajua ja keskuste-
luaiheen rajaamista pidetdinkin hyvini tunteiden hallinnan keinoina.

Lempei suhtautuminen diversiteettiin (vrt. esim. diversiteetti erilaisissa tehtivis-
si Tasheva and Hillman 2019), niin demografisesti kuin tyon teon tapojen kautta
tarkasteltuna, auttaa johtajaa emotionaalisesti kiinnittymiin tyontekijoiden arkeen
ja talld on suopeita vaikutuksia esimerkiksi luottamukseen ja pelon hallintaan orga-
nisaatiossa. T4llaisella suopealla suhtautumisella voikin olla vaikutusta hiljaisuutta
vihentimissd. Aina ei voida vaikuttaa siihen, ettei negatiivisia tunteita syntyisi tai
ettei niitd olisi, siksi kyky sanoittaa, kohdata ja hallita tunteita nousevat tirkeain
rooliin. Aineistosta nousivat esille johdonmukaisuus ja oikeudenmukaisuus lahijoh-
tajalle tirkeini ominaisuuksina seki lisndolon merkitys kohtaamistilanteissa. Erityi-
sesti virtuaaliseen tyohon siirtymisessa tunnistettiin, ettd sensitiivisyys ja tunteiden
hallinta on ollut olennaisessa roolissa, vaikka toisaalta tunnustettiin myos se, etteivit
kaikki ole muuttaneet toimintatapojaan pandemian aikana.

Voidaankin todeta, etté sosiaalista pidomaa tukeva johtaminen tukee my6s oman
adnen kayttod organisaatiossa. Aktiivisen osallistumisen ja yhteistyon turvaamiseksi
tarvitaan kuitenkin myos tunteiden ja johtamisen aiheuttamien hiljaisuuden syiden
tunnistamista, johtamisen roolin selkeyttamistd rajaamalla ja kirkastamalla johtami-
sen roolia ja perustehtivii seka kehittamalld johtamisen kiytinteita my6s siten, ettd
poikkeamiin uskalletaan puuttua riittdvin ajoissa. Kyky tunnistaa, vastaanottaa ja
johtaa tunteita auttaa johtajia tassa tyossa.

5.1.3. Paradoksiajattelu johtamisen kdytdnteissd

Sosiaalista padomaa ja oman ddnen kaytt6d tukeva johtaminen pitdi sisalldin aineis-
tossa tunnistettuja paradoksaalisia kysymyksii, joita on kuvattu tissa tutkimuksessa
johtamisen, luottamuksen, hiljaisuuden ja menestyksen paradokseina. Nimi pa-
radoksit poikkileikkaavat perinteiset paradoksikategorioiden rajat pitden sisillain
sekd suoriutumiseen, organisoitumiseen, oppimiseen ettd yhteenkuuluvuuteen liit-
tyvid paradoksaalisia kysymyksid. Johtamisen perustarkoitukseen liittyva paradoksi
ilmenee johtamisen paradoksissa. Luottamuksen paradoksissa oma ja yhteinen
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etu asettuvat oman iinen kiyttod ja yhteistyotd tukevaan asentoon. Hiljaisuuden
paradoksissa osallistumisen pakottamisen sijaan kannattanee keskittyd sosiaalista
padomaa ja oman adnen kiyttod tukevaan johtamiseen, vaikka sen vaikutukset usein
nikyvit vasta pitkalld aikajinteelld. Menestyksen paradoksi tiivistyy keskusteluun
kestivyydestd, joka muotoutuu lyhyen tihtdimen huippusuorituskyvysti ja pitkin
aikavilin menestyksen rakentamisesta, valiten johtamisen strategiat tukemaan
ihmisten ja ihmissuhteiden johtamista, jotta sosiaalisen padoman ja oman dinen
kiytto organisaatiossa kehittyy. Nimi johtamisen strategiat ja kiytinteet hyotyvit
paradoksiajattelun kehittdmisesta.

Kriittisesti arvioituna johtamisen strategioiden valinta ja paattiminen ennakolta
ei paradoksiajattelun nikokulmasta naytd mahdolliselta. Voimme tunnistaa tiettyjen
tyylien vaikutuksia esimerkiksi suoriutumiseen ja tyohyvinvointiin, mutta erilaiset
kontekstuaaliset, tilannekohtaiset ja henkilkohtaiset tekijit vaikuttavat (Purvano-
va and Kenda 2018) ja voivat syosti organisaation uudelleen pois tasapainon tilasta
(Weiser and Laamanen 2022). Tissi yhteydessi paradoksiajattelua tukevasta, lem-
pedsti, eri vaihtoehtojen vililld punnintaa kiyvistd johtamisen strategian valinnasta
kulloistakin tilannetta parhaiten tukemaan, on organisaatiossa hyétya.

Globaali ja nopeatahtinen maailma sisaltad runsaasti keskinaisia riippuvuuksia.
Organisaatioiden kyky kohdata vastakkaisia vaatimuksia on pitkin aikavilin me-
nestyksen kannalta olennaista. Virtuaalinen toimintaymparistd, joka kunnissakin
tuli todelliseksi, vahvisti edelleen useita vastakkaisia jinnitteitd eli paradokseja.
Perinteisesti kuntakenttain ei ole liitetty erinomaisuuden vaatimusta, vaan niiti on
tutkittu osana yrityselimaa. Aikamme isot kysymykset, kuten ilmastonmuutos ja sen
seurauksena erilaiset vastuullisuuden mallit ovat arkipaivad my6s kunnissa, ja tyo-
voiman saatavuus haastaa kuntia. Lainsiiadinnon muutokset sekd tuovat ettd vievit
kunnilta tehtivid ja ndin kunnan tarkoituksen muutos edellyttinee myos yhteistyota
niin organisaation sisalla kuin sen ulkopuolella.

Suuressa muutoksessa oleva kuntaorganisaatio lihenee kuitenkin enemmin epi-
jarjestyksen kuin jarjestyksen konseptia. Yllattavid ja ennakoimattomia muutoksia
organisaatioeldmassa riittdd. Pandemian aikainen nopea muutos toi paradokseja na-
kyviksi kunnissa. Virtuaalisessa maailmassa sosiaalisen padoman ja ihmissuhteiden
johtamisella on tirkei rooli. Osa pandemia-ajan etityotutkimuksista ei semmoise-
naan sovellu etityon tai johtamisen tarkasteluun ylipdinsi, johtuen pandemia-ajan
etityon pakottavasta luonteesta. Virtuaaliseen johtamiseen ja tyon tekemiseen
etaalli toisistaan liittyy paradoksaalisia kysymyksid, joita ei voida ratkaista siten, ettd
rajoitamme etdnd tehtivad tai monipaikkaista tyoskentelyd. Lahestymalld tatikin
kysymystd paradoksiajattelun kautta hakien yhteistd ymmarrystd parhaista kiytin-
teistd jatkuvan dialogin avulla, voimme saavuttaa kestivid ratkaisuja huolehtien
samalla lyhyen aikajinteen suorituskyvysti.

Johtamisen kiytinteet ja strategiat valikoituvat kussakin organisaatioissa tuke-
maan organisaation perustarkoitusta ja méidrittavit sitd kautta johtamisen roolia.
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Julkisen palvelun perustehtivia on tuottaa hyvinvointia laajemmalle yleisolle, jos-
kus oman edunkin kustannuksella. Yhteisen edun nimissd ei omaa etuakaan tule
unohtaa. Toimintaympéiristéssii, jossa oma etu asettuu asentoon, joka el estd, vaan
syventdd riittavilli tavalla luottamusta ja ihmissuhteiden syntymistd, edistdd myos
tyon sujuvuutta ja tuloksia. Usein keskustelu kytkeytyykin siihen, kuka yhteisen
hyvin mairiteaa. Johtajakeskeisyys ja ylhaaltd odotettavien ohjeiden ja médriysten
korostaminen yhteisten pelisaant6jen luomisessa voi olla riski tissd kehityksessa.

Jobtamisen perustarkoituksessa on taimian tutkimuksen tulosten perusteella havait-
tavissa sekd perinteisen hierarkkisen kuntajohtamisen ettd uuden ihmissuhteiden
verkostoihin keskittyvin johtamisen piirteiti (ks. myds Stenvall and Virtanen
2021; Virtanen and Tammeaid 2020; Virtanen, Tammeaid, and Jalonen 2022).
Rakenteelliset, myos hierarkkiset tekijit, nahdiddn aineistossa tirkednd elementtind
tukemassa tavoitteellista ihmisten johtamisen tyéti. Stenvall ja Virtanen (2017,
205) ovat tunnistaneet dlykkain julkisen organisaation palveluiden tuottamiseen
liiteyviksi seikoiksi johtajuuden, strategian ja ennakoinnin, henkilostopolitiikan,
kumppanuudet ja resurssit, prosessit seki lopputulemat. Niistd muodostuu johtajan
visio strategian toteuttamisessa. Alkupisteena idlykkaissi julkisessa organisaatiossa
ovat palvelun kiyttijien tarpeet seki julkisen palvelun vaade (emt). Julkisissa orga-
nisaatioissa voidaan hy6tyi siitd, ettd yhteinen etu ja organisaation etu ovat linjassa
julkisen palvelun kisitteen kanssa (Andersen et al. 2018). Tilld voi olla my6s vai-
kutusta hyvintahtoisuuden kokemukseen. Julkisen palvelun motivaatio ja korkean
osallistumisen ilmapiiri liittyvit sitoutumiseen, minka vuoksi niiden edistimisti voi
suositella (Scrimpshire et al. 2023). Osallistumisen ilmapiiri voi edistdd oman dinen
kiyttod ja luottamusta, jolloin tyontekijoiden luottamus esimerkiksi johtajien hy-
vantahtoisuuteen voi lisddntya. Niin talld yhteisen edun syvilliselld ymmartimiselld
voi olla vaikutuksia myos luottamuksen paradoksin tasapainottamisessa.

Julkisen palvelun motivaatio voi olla selittavini tekijana johtajien mahdollisuuk-
sissa vaikuttaa tyontekijoiden suoriutumiseen (Paarlberg and Lavigna 2010). Myés
julkisen palvelun nikokulmilla voi olla positiivinen yhteys tyontekijan julkisen
palvelun motivaatioon ja sitd kautta suoriutumiseen (Schwarz, Eva, and Newman
2020). Julkisen palvelun motivaatio voi saada tulemaan sairaana toihin, miki voi
vaikuttaa pitkilli tihtdimelld negatiivisesti tydhyvinvointiin (ks. esim. Jensen, An-
dersen, and Holten 2019) Sen on myés havaittu aiheuttavan epieettistd kiyttiy-
tymistd, mikili kisitys yleisestd edusta on ristiriidassa vallitsevan kisityksen kanssa
aiheuttaen turhautumista ja jopa uupumusta (Ripoll and Schott 2020). Uhrautuvaa
yleiseen etuun perustuvaa toimintaa ei voikaan pitid suositeltavana. Sen sijaan jul-
kisen palvelun motivaatio, julkisen johtamisen nikokulmat seki julkisen palvelun
vaade ja asiakkaalle arvon luominen voivat auttaa mairittelemain seki organisaa-
tion ettd johtamisen perustarkoitusta yhdessi koko organisaation kanssa. Talld voi
olla merkitystd menestyksen paradoksin epdonnistumista ja onnistumista koskevan
jannitteen tasapainottamisessa tarjoten johtajillekin mahdollisuuden arvioida omaa
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onnistumistaan suhteessa miiriteltyyn yhteiseen perustarkoitukseen ja siitd joh-
dettuihin tavoitteisiin. Aineistossa johtajien ymmirrys organisaation strategiasta ja
perustarkoituksesta nahtiin osin selkedna ja innostavana ja tilla voi olla keskeinen
merkitys johtajien autonomisen motivaation tasoon ja sitd kautta suoriutumiseen
(Perry 2020).

Johtamisen paradoksi lmenee ristiriitaisina jinnitteind johtamisen rooliin liittyen,
jolloin johtamisen kaksoisrooliin, valtaan, osallistumiseen seki tarpeisiin liittyvit
paradoksit korostuvat ja haastavat yhteenkuuluvuutta. Johtajat eivit aineistossa kai-
kin paikoin koe itseddn johtajiksi, kun asiantuntijatyot vievit suuren osan tyoajas-
ta. Johtajan on yhti aikaa oltava ymmirtivi ja empaattinen ihmisten johtaja seki
jamakka paatoksentekija. Hyva kysymys onkin, voiko tillainen rooli ylipdinsi olla
mahdollinen samassa persoonassa, vai voisiko niiti erilaisia johtamisen rooleja jakaa
selkeimmin esimerkiksi organisaatiotasosta tai johdettavan yksikon perustehtivista
riippuen.

Johtamisen paradoksi paradoksikategoriat ylittavand ilmiond nidyttaytyy myos
oman dinen kiytt6d ja suoriutumista tukevien johtamisen kiytinteiden vilisend
jannitteend. Perinteiset kuntajohtamisen kiytanteet ja hierarkkiset rakenteet vahvis-
tavat johtajakeskeistd toimintaa. Johtamisen tehtiva on varsin kuormittunut. Téstd
huolimatta johtajakeskeisyys piitoksenteossa korostuu ja sithen voi liittya ylisito-
uttamisenkin riski, jolloin johtajia ja tyontekijoitd varmuuden vuoksi osallistetaan
ja sitoutetaan paitoksentekoon. Aineistossa johtajakeskeisyys paitoksenteossa
pientenkin paitosten osalta on ollut omiaan vaikuttamaan siihen, ettd johtajat osal-
listuvat palavereihin, jotka sinalldin eivit heitd koske. Ndin varaudutaan mahdol-
lisiin padtoksentekotilanteisiin ja paradoksaalinen ongelma on ratkaistu tekemailla
erddnlainen kompromissi sen sijaan, ettd esimerkiksi tilannekohtaisesti mietittiisiin,
mika missakin tilanteessa on parasta ja voitaisiinko vain eldd sen asian kanssa, ettd
kaikissa palavereissa ei tehdd paatoksid, vaan ne toimivat eradnlaisina valmistele-
vina elementteind esimerkiksi johtoryhmille. Palaverikiytinteiden selkeyttimisti
tiltd osin voikin pitaa tirkednd kehittdmiskohteena tutkimuksen kohteena olevissa
organisaatioissa.

Johtajakeskeisyyteen liittyvid jannitettd korostaa hierarkkinen toimintaympi-
ristd ja muutoinkin perinteiseen kuntajohtamiseen liittyvit osin edelleen vallalla
olevat kiytinteet. Vaikka jollakin tasolla paradoksi palavereihin osallistumisen
osalta on voitu tunnistaakin, on ratkaisussa silti pyritty johdonmukaisuuteen,
erddnlaiseen lineaariseen ratkaisuun, joka on omiaan vain lisiamain noidankehas,
jonka paradoksi aiheuttaa (ks. esim. Weiser and Laamanen 2022). Paradoksin osal-
ta herdikin kysymys, onko johtajien osallistuminen lopulta kuitenkaan tarkoituk-
senmukaista juuri paatoksenteon ja asioiden etenemisen osalta vai olisiko sittenkin
kysymys organisaation sisdisestd tarpeesta kontrolloida syntyvai keskustelua ja
ylipaitdin toimintaa koko organisaatiossa. Monimutkaisessa ja osin paradoksaa-
lisessakin toimintaympiristossd kontrolli kuitenkin toimii huonosti ja ainakin
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luottamuksen rapautumisen kautta se vaikuttanee negatiivisesti syntyneiden ihmis-
suhteiden syvenemiseen.

Paradoksit johtamisen kéytinteissd ndyttavitkin kietoutuvan tarkoituksen ja to-
dellisuuden ympirille tiivistyen keskusteluun oman edun ja yhteisen edun vilisestd
suhteesta. Ihmissuhteet nihdain aineistossa useassa kohtaa vilineend oman edun
toteuttamiselle. Palaverit niyttavit todellisuudessa palvelevan niitd vetivien johta-
jien etua tyon seuraamisen ja raportoinnin paikkana, mitd vahvistaa puolustava ja
harkittu hiljaisuus. Lopulta kysymys on siit4, kuka yhteisen edun mairittaa. Julkisen
johtamisen nikokulmista perinteinen johtaminen vaikuttanee siihen, ettd yhteisen
edun miiritteleminen katsotaan kuuluvan johtajien tehtiviksi. Niin jannite syntyy-
kin ymmarretyn perustarkoituksen ja tosiasiallisen toiminnan vilisend erona.

Erityisesti virtuaalisessa johtamisessa tunteiden kohtaaminen ja johtaminen koe-
taan vaikeaksi. Erityisen haastavaa niiden tunteiden kohtaamisesta voi tehda se, ettd
etityon pakottava luonne pandemia-aikana on synnyttinyt negatiivisia tunteita,
cikd vilineitd tunteiden kohtaamiselle ja kisittelylle etini vield ole ollut (kuten myés
Parkatti, Husso, and Tammelin 2023). Organisaatioissa tunnistettu hiljaisuus voi
kertoa luottamuksen puutteesta. Luottamuksen paradoksia voidaankin tarkastella
oman edun ja organisatorisen luottamuksen koetun osatekijin hyvintahtoisuuden
vilisend jannitteend ja toisaalta vastavuoroisuutena, joka aiheutuu siitd luottaako
johtaja tyontekijoidensa tekevan tyoti ja toisaalta luotavatko tyontekijit ettd johtaja
suoriutuu omasta tekemisestaan. Luottamuksen paradoksia virittdd toisaalta myos
keskustelu tehtiviorientoitumisesta ja sen vaikutuksesta hyvinvointiin (vrt. Purvan-
ova and Kenda 2018). Asioiden edistiminen on sujunut hyvin, sithen luotetaan,
mutta haasteita on huolehtia paitsi pandemia-aikana fyysisestd terveydestd, myos
yksiniisyyden kokemuksen lisaintyessd psyykkisestd hyvinvoinnista ja eristdytymi-
sen vaikutuksista sithen. Luottamuksen paradoksia koskeva keskustelu tiivistyykin
juuri ndihin. Luotetaanko, ettd tulen kohdatuksi hyvin? Tiétd pohtivat niin johtajat
omassa tyossiin kuin suhteessa tyontekijoihinsa.

Niihin seikkoihin tiivistyvit sekd organisatorisen luottamuksen osatekijoista
hyvintahtoisuuden, mutta myos kykyyn ja rehellisyyteen liittyvit tekijat. Hyvin-
tahtoisuus on vastavuoroisuutta ja yksilotason luottamuksen kehittyminen on
aikaintensiivistad. Johtajat, jotka kykenevit luomaan ja tukemaan luottamuksen
syntymistd, osoittamaan hyvéintahtoisuuttaan, avoimuttaan ja luotettavuuttaan,
voivat olla rakentamassa luottamusta organisaation sisilli (Bukko, Liu, and John-
son 2021). Johtaminen ei ole luottamuksen nikokulmasta vilttimitonti, mutta
erityisesti kompleksisten ongelmien ratkaisemisessa luottamuksen kehittimisesta
on hyotyi (Harisalo and Stenvall 2003). Aineiston perusteella saattaa olla niin,
cttd auktoriteettisuhteet estivit luottamuksen kehittymistd (Tasheva and Hillman
2019). Toisaalta aineiston perusteella aikaa dialogiselle yhteistyélle i niyti olevan
ja yhteistyon tekemisen tapoja on vield vihin. Virtuaalisessa organisaatiossa tima
tarkoittaa paitsi yhteisesti tehtyja valintoja kaytettavistd valineistd, myos ylipaansa
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rakenteellisia ratkaisuja, kuten virtuaalisen organisaation muodostamista yhteisin
toimintamallein, ohjein ja siinnéin. (ks. myds Parkatti, Husso, and Tammelin
2023). Ne tukevat luottamuksen ja sosiaalisen padoman rakentumista ja edistivit
niin my6s oman dinen kiytt64 organisaatioissa.

Luottamuksen edistimistd organisaatioissa voi suositella sen oman danen kiyttod
ja sosiaalista padomaa kehittavin funktionsa vuoksi, kunhan riittavilla tavalla my6s
huolehditaan siit4, ettei yksilotason luottamus synnyti liiallista koheesiota, jolloin
kriittisten d4nenpainojen kiyttiminen organisaatioissa voi estyé (Tasheva and Hill-
man 2019).

Oman dinen kiytto ei ole pelkistdin kiinni luottamuksesta, eikd hiljaisuus selity
pelkastian luottamuksen puutteella. Johtamisen ja hiljaisuuden paradoksia yhdis-
tavat paitsi virtuaalisessa johtamiscssa kisiteltavit tunteet, myos saavutettavuuteen,
tavoitettavuuteen ja lisndoloon liittyvit paradoksaaliset kysymykset. Johtamisen
kdytinteissi nimad nahddin johtamisen rooliin kuuluvana tirkeina vilineini. Joh-
tamisen asiantuntijarooliin liittyvit tehtivit sekd palaverien méira estavit toteut-
tamasta saavutettavuutta, tavoitettavuutta ja lisndoloa riittavalld tavalla. Tama tar-
peisiin liittyvd paradoksi haastaa johtajien kisityksen mukaan tosiasiallista johtajan
oman ddnen kayttoa silloinkin, kun se johtamisen nikokulmasta olisi tarpeellista.

Hiljaisuuden paradoksi liittyy kiintedsti tarpeisiin liittyviin jinnitteisiin. Toisaalta
johtajat kokevat tarpeelliseksi olla tavoitettavissa ja saavutettavissa, vaikka erityisesti
rooliin liittyvit asiantuntijatehtivit edellyttavit myos keskittymistd ja rauhallista
yksintekemisen aikaa. Palaverit vievit my6s valtaosan piivistd, jolloin saavutetta-
vuuden ja tavoitettavuuden toteuttamiseksi lasniolo ja keskittyminen palavereissa
kasiteltaviin kysymyksiin voi kirsid. Omaa ddnen kiyttod voidaan palavereissa
rajoittaa jo pelkistdin siitd syystd, ettei haluta pitkittdd palavereita. Palavereiden
ennalta méiritelty tarkoitus ja tavoite yhteisten linjausten tekemisen ja keskustelun
paikkoina vaarantuu. Kerainnytdin yhteen paittimiin siitd, mitd johtajat sitten
paittivit yksin, kuten Hyyryldinen (2018, 17) tutkimuksessaan toteaa.

Hiljaisuuden paradoksi kytkeytyy tissd tutkimuksessa yhteistyohon ja osallis-
tumiseen liittyviin jinnitteisiin (vrt. esim. Chandler-Jeanville et al. 2021; Credle
2022). Osallistumisen paradoksi palaa kykyyn tehda yhteistyota. Merkittavaa tassa
on, ettd yhteistyon ja osallistumisen tarve tunnistetaan varsin laajasti, mutta todel-
lisuudessa sita ei tapahdu. Johtamisen roolin puutteellinen marittely tai ymmarrys
voivat vaikuttaa osallistumishalukkuuteen vaikuttaen negatiivisesti luottamukseen.
Valtaparadoksin tarkastelu osoittaa, ettd valta ei jakaudu. Johtajien rooli paatoksen-
tekijoina korostuu. Yhteistd keskustelua kuvataan monessa kohtaa, mutta valtapa-
radoksi osoittaa, ettid vaikuttamismahdollisuuksien puute saa ihmiset vaikenemaan,
vaikka heilld olisi jotakin sanottavaa. Harkittaessa keskusteluun osallistumisen mie-
lekkyyttd vaikuttaa siltd, ettd oman edun ja yhteisen edun arvioinnissa paadytdin
omaa etua palveleviin ratkaisuihin. Turhautumisen tunteet aiheuttavat organisaa-
tiossa harkittua hiljaisuutta.
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Pakotettuun etityohon siirryttiessi (ks. esim. Mikiniemi and Mikikangas 2023;
Parkatti, Husso, and Tammelin 2023) kasvokkain tapahtuvan kohtaamisen merki-
tys on saattanut jopa ylikorostua, vaikka etavilineiden kidyton monipuolistaminen
ja osaamisen kehittdminen voisivatkin lisiti mahdollisuutta onnistua esimerkiksi
luovuutta, luottamusta ja vastavuoroista vuorovaikutusta koskevissa tehtivissa.
Kasvokkain tapahtuvan ja etavilineita hyodyntavin vuorovaikutuksen ja yhteistyon
valintatilanteissa paradoksiajattelusta on erityistd hyotya. Voi olla hyodyllistd punni-
ta asiaa joustavasti riittdvan vuorovaikutuksen ja toisaalta tyon autonomian valilla.
Seka- ettd -ajattelu on joko-tai -ajattelua rakentavampi ja synnyttai todennikéisesti
myos kestivimpid ratkaisuja koko organisaation nikokulmasta vastaten useisiin
vastakkaisiltakin vaikuttaviin tarpeisiin samanaikaisesti. (ks. myds Purvanova and
Kenda 2018)

Menestyksen paradoksin ratkaisut 16ytyvitkin yhteistyon edellytysten tun-
nistamisesta. Yhteistyo ja vuorovaikutus mittaavat monella tapaa onnistumista
organisaatiossa ja erityisesti sen kohtaamissa muutoksissa (ks. myds Stenvall and
Virtanen 2017, 204). Dialogin sitominen yhteistyoén tekemiseen arjen toiminta-
mallina kohdentaa sen organisaatioissa perustehtivin ja tavoitteiden tiyttimiseen.
Johtajien muuttaessa toimintaansa tiedon kerddmisesta kohti aitoa yhteista dialogia,
organisaation sosiaalinen piioma voi kehittyd ja tukea organisaatioita matkalla
kohti erinomaisuutta. Oman edun ja yhteisen edun ollessa tasapainossa kuljetaan
kohti yhteisid intressejd tuottaen arvoa julkisen palvelun kautta. Onnistuminen
johtamisessa tiivistyy aikamme suurissa muutoksissa juuri yhteisen edun ja sen para-
doksaalisen luonteen syvilliseen ymmartimiseen. T4ssi organisaatiotodellisuudessa
julkiset arvot muotoutuvat hallinnon, kuntalaisten, kolmannen sektorin ja muiden
sidosryhmien vilisessi jatkuvassa ja tiiviissd vuorovaikutuksessa (ks. esim. Kinder
and Stenvall 2021; Virtanen, Tammeaid, and Jalonen 2022) vaikuttaen seka yhtei-
sen edun miiritteeseen etti sithen, mitd onnistumishakuisuus ja erityisesti onnistu-
misen mittaaminen kussakin ajan hetkessi tarkoittavat.

Tyon tarkoituksesta ja tyon tekemisen tavoista viestiminen lisdd ymmirrystd
organisaatiossa tehtivistd tyosta ja sen erilaisuudesta. Miiller tutkimusryhmineen
havaitsi (2021) puutteellisen organisaatioviestinnin ja johtamisen vaikeuttavan
etivilineiden kdytto6n ottamista. Kun etivalineiden kiyton tarkoitusta viestittiin
tehokkaammin, kiyton havaittiin lisaantyvan. Tétd voidaan suositella myds timin
tutkimuksen perusteella. Paradoksien nikékulmasta mielenkiintoisen Miillerin
tutkimusryhmineen tekemistd tutkimuksesta tekee se, ettd tunnistettuja esteitd
yksittdin tarkasteltaessa ja ratkottaessa, olisi paisty toimintasuositusten osalta toi-
senlaiseen lopputulemaan. Paradoksiajattelun avulla eri syiden viliset keskindiset
riippuvuudet voitiin havaita. Tama lopputulema saa tukea my6s tissa tutkimuksessa,
kuten voidaan havaita tarkasteltaessa hiljaisuuden paradoksin ja etavalineiden kay-
ton vilistd yhteyttd. Etavilineiden kiytt6 johtamisessa on aiheuttanut hiljaisuutta.
Niiden kiyton rajoittamista ei kuitenkaan voi pitdd suositeltavana. Jos tunnistettu-
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jen esteiden vuoksi ne jitetddn kiyttimittd, esteet vain kumuloituvat, synnyttivit
uusia esteitd ja vahvistavat toisiaan. Hyvilld johtamisella ja organisaatioviestinnalla
voitaneen vaikuttaa myos etavilineiden aktiiviseen kiyttoon.

Paradoksien johtamiselle tunnusomainen tietty maird epavarmuutta ja moni-
mutkaisuutta on vain hyviksyttivi osaksi organisaation johtamista. Virtuaalisen
johtamisen ympiristossa uusiutuneet paradoksit ovat luonteelleen tyypillisesti vi-
helidisid. Paradoksiajattelun sijaan, ratkaisuissa on kallistuttu toimistossa tehtivin
tyon puolelle, jolloin monipaikkaisesta tyosta tulevien hyotyjen pohdinta voi jaada
vihemmille. Virtuaalinen johtaminen onkin hyvi esimerkki paradoksiajattelun
hy6dyisti. Paradoksiajattelu johtamisen kiytinteissd voi auttaa selkeyttimiin ta-
voitteita lisidmailld samalla dynaamisten kyvykkyyksien kehittdmistd tai dynaamisia
valmiuksia rakenteellisesti. Dynaamisia valmiuksia voidaan kehittia rakenteellisesti
vision, tavoitteiden tai yhteistyon edellytysten osalta. Selkeyteen pyrittiessi on syyta
hyviksyd myos se tosiasia, ettd jonkin asian selkeytyessa, jokin toinen asia voi niyt-
tiytya varsin sckavana (Dooren, Bouckaert, and Halligan 2015; Helfat and Martin
2015).

Paradoksien hallintaa voidaan parantaa myos hyvilli mittaamisen ja seurannan
kiytanteilld. Kuten haastatteluaineistosta kiy esille erilaiset seurantajirjestelmat
koetaan tirkeiksi osaksi organisaatioviestintidi ja niiden puute on aiheuttanut eri-
tyisesti etdaikana ongelmia. Tamin tutkimuksen perusteella seurantajirjestelmit
voisivat vapauttaa palavereissa aikaa keskusteluun ja dialogiin. Nykyisellddn palave-
rit vaikuttavat olevan raportoinnin ja informoinnin paikkoja, jolloin keskustelulle ei
jad riittavasti aikaa, suorituksia kylld mitataan, mutta niissa oppiminen jia dialogin
puuttuessa vihemmille. Toisenlaisiakin esimerkkejd timin tutkimuksen aineistosta
16ytyy. Naissd esimerkeissd rakenteet, systemaattisuus ja dialogisuus tukevat luot-
tamusta ja tosiasiallista osallistumista organisaation yhteisen perustarkoituksen ja
tavoitteiden tdyttimisessd. Mittaamisen kautta saadun tiedon kiytto mahdollistaa
informoitujen paitosten tekemisen, se tuottaa ohjeita ja ohjausta sekd kehittai or-
ganisaatiota. Sen kautta voidaan myés informoida onnistumista tai sen puutteista
muulle organisaatioille tai organisaation ulkopuolelle (Dooren, Bouckaert, and
Halligan 2015). Hyvin kiteytetty viesti onnistuneesta suorituksesta on kuin uusi
kognitiivisen sosiaalisen pddoman ulottuvuuden tarina, joka vahvistaa sosiaalista
padomaa ja luo edellytyksid yhteisid intresseja tukevalle yhteistyolle. Palavereissa
niilld onnistumisen tarinoilla voidaan lisitd luottamusta ja ndin halukkuutta osallis-
tua yhteisten asioiden kisittelyyn. Kunnan perustehtavii vahvistetaan kiteyttamalla
viestid ja rakentamalla ndin sosiaalisen padoman kognitiivista ulottuvuutta tukevaa
osallisuuteen, luottamukseen ja vahvaan ihmisten ja ihmissuhteiden johtamiseen
pohjautuvaa tarinaa. Paradoksiajattelua tukevassa johtamisessa johtamisen strate-
giat valitaan tukemaan titd kokonaisuutta.
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5.2. Tutkimuksen luotettavuus, merkityksellisyys ja tulevat
tutkimusaiheet

Tutkimukseni on laadullinen aineistolahtdinen tutkimus. Tutkimuksen tavoitteena
on antaa dani kunnan ylimmille ja keskijohdolle. Téstd vuorovaikutussuhteesta eri
haastattelutilanteissa muodostunut kokonaisuus on litteroitu, analysoitu ja liitetty
osaksi teoriaa ja aiempia tutkimuksia. Tutkimus on kirjoitettu konstruktiivista
tutkimusotetta mukaillen siten, ettd se etenee johdannosta, tutkimuksen suun-
nitteluun, teoreettiseen viitekehykseen ja sieltd tuloksien ja lopulta pohdintojen
kautta johtopaitoksiin (Charmaz 2006). Tutkimuksen kontekstina on ollut kunta
virtuaalisen ja paradoksaalisen johtamisen toimintaympiristoni. Arvioin tutki-
mukseni luotettavuutta laadullisen tutkimuksen kontekstissa, jossa sisdinen vali-
diteetti muuntuu kisitteeni uskottavuudeksi, ulkoinen validiteetti tutkimuksen
siirrettavyydeksi toiseen kontekstiin, reliabiliteetti luotettavuuden arvioimiseksi ja
objektiviteetti mahdollisuudeksi vahvistaa saatuja tuloksia (Leavy 2017; Guba and
Lincoln 1994).

Tutkimukseni voidaan liittid emotionaaliseen suuntaukseen, jossa huomio
kiinnittyy subjektiivisiin kokemuksiin ja ihmisen sisdiscen todellisuuteen (Bryman
2007, 403). Sosiaalisen konstruktionismiin pohjautuvana, tiedon ymmirretiin
rakentuvan ihmisten vilisissd vuorovaikutussuhteissa ja ilmentyvin tieteen tekijin
rakentamina merkityssisaltoind. Tiedon keradamisen kysymyksenasettelu oli avoin,
jolloin tutkimuksesta voidaan 16ytad myds fenomenologialle tyypillisia piirteita.
Ontologisesti mielenkiintoista onkin arvioida, miti voimme tietd todellisuuden
luonteesta. (Spencer, Pryce, and Walsh 2014) Sosiaaliselle konstruktionismille
tyypillisesti tutkimukseni on sidoksissa kontekstiin, eli sithen toimintaympiristoon,
jossa kunnissa vuonna 2021-2022 elettiin. Tutkimukseni muodostuu monista
rinnakkaisista todellisuuksista (Berger and Luckmann 2002), joista olen pyrkinyt
luomaan yhtenaisid merkityssisaltoja. Olen mielestini varsin onnistuneesti ja laa-
ja-alaisesti kuvannut sitd toimintaympiristod, johon tutkimukseni sijoittuu. Kunta
virtuaalisen ja paradoksaalisen johtamisen toimintaymparistona auttaa havainnoi-
maan todellisuutta, joissa haastateltavat elavit. Tuossa kontekstissa (Spencer, Pryce,
and Walsh 2014, 82) haastateltavien kanssa yhteisessd vuorovaikutussuhteessa syn-
tyy se todellisuus, jota tissd tutkimuksessa kuvataan.

Seikkaperiiselld toimintaympiriston kuvauksella pyrin lisiamain tutkimukseni
tulosten siirrettivyyttd kontekstista toiseen. Katson, etti samojen edellytysten
tayttyessd: dkkindisessi muutoksessa, jonka virtuaaliseen johtamiseen siirtyminen
yhdistettyni kunta-alan yleiseen murrokseen, jossa hierarkkisen johtamisen toimin-
tamalleja on edelleen kiytdssi ja, jossa verkostomaisen vahvaan ihmisten johtami-
seen perustuvia johtamisen kiytinteitd vasta harjoitellaan, voidaan tutkimukseni
tuloksia soveltaa riippumatta siitd, onko kyseessa kunta, muu julkinen organisaatio
tai yksityinen toimija. Tunnistan kylld, ettd tutkimustulokset johtamisen osalta
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ovat my6s sidottuja niihin paidmiiriin ja sithen perustarkoitukseen, joka organi-
saatiolla on. Toisaalta tunnistan myds sen, ettd kunta monia toimialoja sisaltavina
organisaationa on heterogeeninen ja eri toimialojen ja yksikoidenkin vililld tilanne
voi huomattavasti vaihdella. Tilanne voisi luonnollisesti my6s olla eri, mikili olisin
tutkimuksessani verrannut tutkimuksen kohteena olevia organisaatioita toisiinsa ja
pyrkinyt hahmottamaan eroja titd kautta. Suoraa siirrettivyytta eri toimintaympa-
ristdon en siksi voi tutkimustuloksillani viittda olevan. Sen sijaan viitin, etti edelld
mainittujen edellytysten tayttyessi kysymykset, joita tutkimukseni tulokset heratta-
vit, voidaan esittii monissa erilaisissa organisaatioissa.

Rinnakkaiset ja osin erilaisetkin todellisuudet havainnollistuvat seikkaperaisesti
havaitsemissani kahdessa kategorisessa puhetyypissd; mini- ja yhteisopuheessa.
Ymmirrin kuitenkin, ettd tutkimukseni subjektiivisen luonteen vuoksi, todellisuus
saattaisi ndyttid toiselta, jos osapuolet haastatteluissa vaihtuisivat. Sekd oma persoo-
nani, taustani, mielenkiinnon kohteeni sekd arvoni varmasti vaikuttavat erityisesti
niihin tulkintoihin, joita aineistosta olen tehnyt.

Epistemologialtaan tutkimukseni on vahvasti sisaltipiin rakentuvan ymmarryk-
sen luomista. T4td vahvistaa myos oma positioni tutkijana. Tiedonkeruun aikana
olin tdissa toisessa tutkimusorganisaatiossa, joten olen pystynyt hyédyntimain osin
myo6s havaintoihini perustuvia seikkoja erityisesti haastattelukysymysten suunnitte-
lussa ennakollisesti, my6s niiden muokkaamisessa ja tarkentamisessa haastattelujen
kuluessa. Tama lisaa tutkimukseni luotettavuutta, koska olen pystynyt raapaisemaan
aihetta pintaa syvemmilta.

Kriittistd nikokulmaa olen mielestini varsin onnistuneesti tuonut esille tarkas-
telemalla johtamista kahden erilaisen konstruktion: sosiaalisen pidoman ja parad-
oksaalisuuden kautta. Lisadmilla tihin hiljaisuutta ja oman 4idnen kiytt64 koskevaa
aiempaa tutkimusta, olen saanut luotua kokonaisuuden, jossa aihetta ei tarkastella
pelkastian yhdestd perspektiivistd, vaan useasta eri tulokulmasta tarkoituksena
l6ytdd elementtejd ja ennen kaikkea kysymyksid, joita arvioitaessa johtamisessa
onnistumista olisi syytd esittad. Taman tarkoituksena on auttaa lukijaa my6s ym-
mirtdimain kuntaorganisaation johtamista varsin monisyisend ja monidinisend
toimintaymparistona.

Laajuus ei kuitenkaan ole pelkistain positiivista. Monet eri tarkastelukulmat
ovat paikoin vaikuttaneet siihen, ettd yhteen teemaan ei ole voinut kiinnittid sy-
vallisesti huomiota. Lisiksi se on pakottanut rajaamaan tiettyji, osin keskeisidkin
kysymyksenasetteluja teeman ulkopuolelle. Taalta loytyvitkin keskeiset tulevien
tutkimusten kohteet. Olen kytkenyt kisitteleméini teemaa kussakin kohdin myos
suoriutumista koskevaan keskusteluun. Johtamisen perustarkoituksessa olen myos
viitannut julkisen palvelun motivaatiota koskevaan kysymyksenasetteluun. Seka
julkisen palvelun motivaatiota ettd suoriutumista osana sosiaalista pddomaa, oman
ddnen kiytt6d ja paradoksiajattelua olisi hyvi tutkia laajemmin kuntakentissi esi-
merkiksi méirillisen tutkimuksen keinoin. Myos luottamuksen merkitys lapileik-
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kaavana teemana ansaitsi lisitutkimusta erityisesti organisatorisen luottamuksen
mittareilla (Schoorman et al. 2007).

Huomioiden ja hyviksyen mahdollisesti laaja-alaisen tarkastelun tuoman va-
javuuden, olen pyrkinyt tuomaan kriittistd ajattelua paradoksaalisuutta koskevan
teoreettisen tarkastelun ja suoriutumiseen liittyvin paradoksaalisuutta julkisissa
organisaatioissa koskevan aiemman tutkimusaineiston kautta. Pidin myos mer-
kittavina saavutuksena tutkimukseni osalta sitd keskustelua, jota on kiynyt seki
tulososiossa ettd pohdintaosiossa. Taman keskustelun ilmentyma on hyotynyt
kiasitykseni mukaan merkittavisti sosiaaliseen konstruktionismiin nojaavasta tut-
kimusotteestani. Sen avulla olen pystynyt rakentamaan haastateltavieni ja minun
vilisen vuorovaikutussuhteen tuottamien johtajien kokemusten sekd aiemman
tieteellisen tutkimuksen ja haastateltavien kokemusten vilisend vuoropuheluna
konstruktioita, joita olen kuvannut sekd pohdintaa ettd johtopditoksid koskevis-
sa osioissa. Aiempia tutkimuksia on seki julkisen sektorin organisaatioista ettd
liike-elaman yhteyksistd, mikd on omalta osaltaan tuonut monipuolisuutta ja
moniddnisyyttd erityisesti teoriakeskusteluun. Sosiaaliselle konstruktionismille
uskollisena kiyn vuoropuhelua aineistoni, teorian ja aiempien tutkimusten kanssa
rakentaen tuosta ihmisten vilisestd sosiaalisesta kanssakdymisestd todellisuutta
(Berger and Luckmann 2002). Aiempaan tutkimusmaailmaan vertaaminen ja siti
koskevat pohdinnat arvioin lisadvan tutkimukseni uskottavuutta, luotettavuutta
ja myos merkityksellisyyttd yleisimmin kuntakentilld ja julkisissa organisaatioissa
(Spencer, Pryce, and Walsh 2014, 82-83).

Tutkimukseni luotettavuutta arvioitaessa kysymys on ennen muuta siitd, minka-
laista tietoa tutkimukseni voi tuottaa. Deweyn (1999) tapaan jaan tarkastelun tie-
don ja uskomuksen viliseen suhteeseen. Tieto on demonstratiivista, vilttimatonta
ja sitd voidaan pitaa jollakin tavalla varmana. Tieto vastaa varsinaista todellisuutta.
Sitd voidaan pitai jollakin tapaa varmana. Uskomus puolestaan on mielipide. Se on
luonteeltaan epavarma ja vain tietylld todennikéisyydelld se kohdentuu muuttuvaan
maailmaan. (5.23) Timian tutkimuksen tuottama tieto vastaa johtajien kisityksid
ja kokemuksia siind toimintaympiristossd, jossa he elavit. Heilld on jonkinasteisia
uskomuksia tapahtumien kulusta, tavoiteltavista piamaarista, hyviksyttavistd suun-
nitelmista ja siitd, mikd on tavoiteltavaa hyvii ja mika taas kartettavaa pahaa (emt).
Osa uskomuksista kohdistuu todellisuuteen ja osa kokemuksiin ja kisityksiin tuossa
todellisuudessa. Samalla, kun he kertovat tistd todellisuudesta, he myos ansiokkaasti
kiinnittavit huomiota niihin kdytinnén toimenpiteisiin, joilla he havaitsemiaan
virheitd ja puutteita voisivat korjata.

Kéytinnon johtamisen nikokulmasta nima eriasteiset mielipiteet ovat arvokkai-
ta. Kdytannollisid asioita on usein totuttu pitimain varsinaiselle tiedolle alisteisena
asiana. Filosofisten pohdintojen tarkoituksena on projisoida itsestaan selviin pre-
misseihin perustuvaksi oletetun dialektiikan avulla se maailma, jossa tiydellisem-
min tiedollisen varmuuden kohde on myos sydimen parhaiden pyrkimysten kohde
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(Dewey 1999, 37). Sydimen parhaat pyrkimykset tiivistyvit arvoihin. Timikiin
tutkimus ei ole arvoista vapaata.

Esimerkiksi hiljaisuutta aiheuttavien tai oman dinen kiyttod edistiavien kiy-
tinteiden tunnistaminen tiivistyy kysymykseen tdssi hetkessi ja tutkimuksen
toimintaympiristossi ilmenevien hyvini ja vihemmin toivottavana johtamisen
kdyttdytymisend tunnistettuihin johtamisen ilmenemismuotoihin. On selvai, ettd
arvioitaessa titd kysymysti myohemmin tai erilaisessa toimintaymparistossd, tul-
kinnat ja tunnistetut ilmenemismuodot voivat poiketa. Olen kuitenkin pyrkinyt
tuomaan nuo todellisuuden olennaiset olemukset, joilla on merkitysta tunteiden,
tarpeiden ja valintojen yhteydessi (Dewey 1999).

My6s aineistoni, teoreettisen viitekehyksen ja aiemman tutkimuksen perusteella
rakentamani sosiaalista padomaa ja paradoksiajattelua tukeva johtamisen malli elavit
ajassa. Hyviksyn ja tunnistan sen, ettd ymmirryksemme maailmasta, sen kategori-
oista ja konsepteista on vahvasti sidoksissa paitsi sithen kulttuuriin ja historiaan, joka
organisaatioissa vallitsee tai on vallinnut, my6s sithen historiaan ja kulttuurin, joka
yhteiskunnassa ylipiinsi on vallalla (Burr 2015). Toisissa organisaatiossa ja toisessa
ajassa tehty tutkimus voisi johtaa toisenlaiseen lopputulemaan.

Kuvaamalla tarkasti tutkimusprosessini, tiedonkeruusta aina tulosten kirjoit-
tamiseen, olen mielestini varsin selkedsti pystynyt osoittamaan, miten tuo tictoa
lahentyvd uskomus on syntynyt. Olen lisinnyt my6s uskottavuutta varsin laajalla
lahdeaineistolla ja lahestymalld tutkimuskysymyksid monesta eri ndkokulmasta. Ih-
mistieteille tyypillisesti tutkimustani savyttivit sekd minun ettd haastateltavien ar-
vot (Tuomi 2018). Hyvi kysymys on, onko edes mahdollista tai tarpeellista, osoittaa
kiytannoélliseen toimintaan liittyvien arvojen absoluuttisesti varmistettu ja pysyva
todellisuus (Dewey 1999), vai olisiko syyti hyviksyi tutkimuksen subjektiivinen
luonne ja sen tuottaman tiedon arvokkuus semmoisenaan.

Subjektiivisista todellisuuksista olen luonut jokapiiviista arkitodellisuutta, par
excellence, kuvaavan kisityksen. Tulosluvun tarinat kokoavat tuota arkitodellisuutta
yhteen. Tarinat on valittu niistd kohteista, jotka timin tutkimuksen tavoitteen ja
tarkoituksen perusteella olennaisesti ovat kaivanneet yhteniistd kuvaa (Berger and
Luckmann 2002). Myds niiden tarinoiden osalta on pohdinnoissa valotettu niiden
suhdetta aiempaan tutkimukseen ja keskusteltu siitd, miten tissi aineistossa havait-
tu arkitodellisuus yhdistyy, tai miten se eroaa aiemmista tutkimuksista.

Paradoksaalisuusteorian ja niiden hallintaa ja johtamista koskevien nikékulmien
osalta olen korostanut, ettd organisaatioelimissi ja -todellisuudessa on vain vihin
pysyvid seikkoja. Paradoksaaliset kysymykset uusiutuvat, muuttavat muotoaan ja
niihin suhtautuminen muuttuu arvojen muuttuessa. Sosiaaliselle konstruktionis-
mille tyypilliseen tapaan, organisaation todellisuus syntyy kisitykseni mukaan
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ihmisten valilld. Kognitiivisen sosiaalisen pidoman
ulottuvuuden narratiivin muuttuessa, voi my6s tulkinta eri tapahtumista ja todelli-
suuksista muuttua. Hetki, jossa olen tuota todellisuutta tarkastellut, ajoittuu vuo-
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teen 2022. Se on tutkimukseni leikkauspiste. Se kertoo jotakin menneisyydesti ja
myos haastateltavien kisityksia tulevasta.

Tutkimusprosessi ja sitd koskevat valinnat on kirjoitettu mahdollisimman tar-
kasti auki. Olen liittinyt olennaisilta osin tekstin oheen analyysissa kiyttimiani
taulukoita, joita olen tiydentinyt myds taiman viitoskirjan liitteissa. Niiden avulla
pyrin lapindkyvisti osoittamaan, miten tutkimusprosessini on edennyt alustavasta
teoreettisesta viitekehyksestd, aineiston keruun suunnitteluun, aineiston keruuseen
ja sen analysointiin. Numeroidut taulukot antavat lukijalle kootusti nikemyksen
kunkin osa-alueen tuloksista.

Olen analysoinut ja kisitellyt aineistoa koko tutkimusprosessin ajan kokonaisuu-
tena. NVivo -ohjelmiston avulla olen voinut palauttaa koodatut seikat haastattelujen
kokonaisuuteen ja kontekstiin, mikd on omiaan vihentimaan véirintulkintojen vaa-
raa, joka kontekstista irrottaminen voi aiheuttaa. Kokonaisuuden hahmottamisessa
on erityisesti auttanut ohjelmiston matriisityokalu. Vaikka en analyysissani varsinai-
sesti ole kiyttinyt matriisikoodausta, hyddynsin tyokalua tutkimuksen kokonaisuu-
den hahmottamisessa ja erityisesti sopivien lainausten etsimisessa teksteistd. Kokosin
yhteen eri koodit yhteiseen matriisiin eriyttden mini- ja yhteisopuheen toisistaan.
Tiivistin koodauksia matriisityokalussa olennaisiin tunnistamiini ja tulkitsemiini
seikkoihin, jolloin yhteneviisia tekijoitd koodeista oli helpompi tunnistaa. Niin
pystyin tunnistamaan myos eri konseptien osalta olennaisia kysymyksia ja luomaan
yleistyksia subjektiivisten nakemysten valilla.

Tutkimuksestani ei voida vetda suoria yhtildisyyksia kuntiin ylipdinsa. Sen sijaan
tastd tutkimuksesta saatu tieto nostaa esiin kysymyksia, joita on syytd esittdd myos
muissa kunnissa selvittden, miten sosiaalista pidomaa ja paradoksiajattelua tukeva
johtaminen voi olla edesauttamassa johtamisessa onnistumista kunnissa. Tutkimuk-
sen yleistettavyyttd olisi voinut lisitd kerddmalla aineistoa useammasta eri kunnasta ja
lisadmalla esimerkiksi luottamuksen tutkimiseen miirillisen tutkimuksen element-
teja. Tavoitteeni oli kuitenkin selvittada COVID -19 pandemian etity6hon siirtymi-
sen aikana johtamiseen ja vuorovaikutukseen vaikuttavia tekijoitd. Naistd tekijoista
nostaa esiin olennaisia kysymyksii sosiaalista pidomaa ja paradoksiajattelua tukevan
johtamisen osalta ja pyrkid vastaamaan siihen laajan aiempaan tutkimukseen pe-
rustuvan materiaalin pohjalta. Pyrin lisidmiin luotettavuutta my6s lihestymalla
aineistoa monesta eri nakokulmasta. Kunnioitin laadulliselle aineistoldhtoiselle tut-
kimukselle tyypillistd analyysimenetelmii edeten yleisten teemojen tunnistamisesta
kohti tarkempaa analyysia. Analyysikierroksia kertyi kaiken kaikkiaan eri teemojen
osalta kolme. Voin siis todeta, ettd aineisto on varsin kattavasti analysoitu ja sieltd on
nostettu esiin olennaiset seikat tutkimuskysymysten osalta.

Tavoitteeni on tehdi tarkoituksenmukaista ja helposti lihestyttavia tutkimusta,
jossa omat henkilokohtaiset kokemukseni syventavit ja tuovat lihemmiksi tutki-
muksen teemaa (Puusa 2020). Oman arvioni mukaan olen onnistunut tissi tydssi.
Olen tunnistanut sosiaalista pidomaa ja paradoksiajattelua tukevia johtamisen
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elementteji ja peilannut niitd koskevia l6ydoksid aiempaan tutkimukseen, miki on
lisinnyt kisitykseni mukaan objektiivisuuden pyrkimyksid. Toisaalta pyrkimykseni
oli padstd osaksi sitd elimii, jossa haastateltavani eldvit ja ymmartimédin paremmin
niitd merkitystodellisuuksia, misti he kertovat (Burrell and Morgan 1979, 6). Intii-
min sosiaalisen asetelman ymmartiminen onnistuu ymmartimalld ja analysoimalla
keskustelua ja vuorovaikutusta ihmisten vililld. (R. K. Yin 2015, 4). Lahestymis-
kulmani edellyttdi osittain jopa eldytymistd tutkimuskohteisiin, heidin henkiseen
ilmapiiriinsi, ajatuksiin, tunteisiin ja motiiveihin (R. K. Yin 2015). Niin on erityi-
sesti luottamuksen, hiljaisuuden ja oman 4dnen kiyton sekd tunteiden merkityksen
ja niiden hallinnan teemoissa.

Hyviksyn sen, ettd tyoskentelyni toisessa organisaatiossa voi herittaa kysymyksia
objektiivisuudestani, todeten samalla, ettei se timin tutkimuksen tarkoitus huomi-
oiden ole vilttimitti edes olennaista. Kirjaamalla auki tutkimusprosessin yksityis-
kohtaisesti pyrin helpottamaan lukijan arviota objektiivisuudestani (Brodsky et al.
2016, 14).

Tarkoituksena on ollut tuottaa tietoa kiytinnon rajapinnassa. Erityisesti kaytin-
t64 ja kehittamiskohteiden tunnistamista helpottaa koostamani sosiaalista pidomaa
ja paradoksiajattelua tukeva johtamisen malli, joka kokoaa yhteen tuloksista havaitut
clementit ja asettaa ne prosessuaaliseen jirjestykseen. Allemanin ja Dudecin (2019)
sanoja lainatakseni "...puhtaan jirjen ja sen toiminnan korottaminen kiytinnon
toimien ylipuolelle on perustavalla tavalla yhteydessi pyrkimykseen etsid absoluut-
tista ja jirkkymitonti varmuutta” (s. 13). Kdytinnén tilanteet liiteyvit aina ainut-
kertaiseen tilanteeseen, jota tissd tutkimuksessa edusti pandemian aikaan tullut
laajamittainen ja yllittien organisaatioita kohdannut etity6. Toisaalta kidytinto6n
liittyy aina my6s epavarmuuksia, joita ei vain voi eliminoida. Niin kiytinnon ai-
nutkertaiset tilanteet ja niitd seuranneet toimet eivat vilttimatta ole toisinnettavissa
(Dewey 1999).

Hyviksyn sen tosiasian, etti tieto rakentuu aina jostakin perspektiivistd kisin
ja palvelee aina jotakin tarkoitusta paremmin kuin toista (Burr 2015, 7). Tami
tutkimuksen tieteellinen anti koskee nimenomaan onnistumishakuisen kuntaor-
ganisaation kokonaisuutta, jossa jokapiiviinen elimi on ihmisten muodostamaa
todellisuutta virtuaalisen johtamisen ja paradoksien savyttimin kuntaorganisaation
arjessa. Tdstd subjektiivisesta katsantokannasta kisin rakennan hyviksyttavai, va-
lidia ja legitiimii tietoa (Lincoln Yvonna S. 1994, 108; Spencer, Pryce, and Walsh
2014, 82).

Sosiaalinen maailma on monimutkainen ja monitulkintainen. Absoluuttisia
totuuksia on vihin (Puusa 2020). On huolehdittava siiti, etten aseta itseini esille
tarpeettomasti, enkd lukitse muita yksioikoisiin asemiin ja rooleihin. Erottamalla
mindpuhe ja yhteisopuhe voi muodostaa tillaisen riskin. Tamai ei kuitenkaan ole
tutkimuksessani ollut tarkoitus. Mindpuhe ja yhteisopuhe toimivat vain esimerkkei-
ni siitd, miten eri tavalla ihmiset maailmaa havainnoivat. Niiden kahden puhetyy-
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pin erottaminen ei ylipaansi organisaatioissa ole valttimatonta. Niistd opitut seikat
sen sijaan voivat auttaa havainnoimaan johtamisen erilaisia tulokulmia ja ihmisten
erilaisuutta. Ne ovat yksi paradoksaalinen kysymys, jota ei pidd yrittad ratkaista,
vaan lihestyd oppimisen ja kehittymisen kautta ymmirtien, ettd kumpikin niistd
puhetyypeistd ilmentii seki positiivisia ettd negatiivisia ulottuvuuksia ja darimmil-
leen vietynd kumpikaan ei tue onnistumista johtamisessa.

Tutkimukseni tavoitteena on l6ytdd elementtejd, jotka tukevat johtamisessa
onnistumista. Sosiaalista pidomaa ja paradoksiajattelua tukeva johtaminen muo-
dostuu organisaation sisdisen sosiaalisen padoma, hiljaisuuden ja oman iinen
kiyton sekd paradoksien tunnistamisen vilisestd kokonaisuudesta. Tulevassa tut-
kimuksessa voisikin olla suositeltavaa testata sosiaalista pidmaa ja paradoksiajatte-
lua tukevan johtamisen mallia kytkien sithen onnistumista koskevia elementteja.
Kiytinndssi titd voisi tutkia esimerkiksi interventiokartoituksen keinoin (Meng,
Borg, and Clausen 2019), jolloin voisimme oppia jotakin sen sovellettavuudesta
kuntaorganisaatioihin ylipddnsi. Paradoksaalinen johtaminen pohjautuu ajatuk-
seen kestdvistd menestyksestd, jossa huomio kiinnitetdan yhti aikaa lyhyen aika-
vilin ja pitkdnjinteen tuloksiin. Ottaen huomioon nakokulmat julkisen palvelun
motivaation merkityksestd erityisesti kestavan kehityksen osalta kokonaisuutena
(people, profit, planet) seki julkisen palvelun arvontuotannon merkitys seki asi-
akkailleen ettd yhteiskunnalle ylipdatdin, suositeltavaa olisi tutkia ja kehittdd mit-
taristoa, jonka avulla onnistumishakuisuutta voitaisiin mitata, johtaa ja kehittda
niistd perspektiiveistd johtamista tarkastellen. Julkisen palvelun tuloksellisuuden
nikokulmasta Virtasen ja Jalosen (2023) tunnistama kysymys siitd, miten julkisen
palvelun johtajat voivat luoda mahdollisuuksia parempien julkisten palveluiden
kehittimiseen, on my6s timin tutkimuksen osalta mielenkiintoinen tulevan tut-
kimuksen aihe. Julkisen palvelun motivaatiolla voi olla tissd oma roolinsa, minka
vuoksi sen huomioiminen osana julkisen palvelun onnistumisen tarkastelua voi
olla suositeltavaa.

5.3. Johtopaitokset ja kaytannon suositukset

COVID-19-pandemian aikaisella siirtymiselld etity6hon on ollut pakotettu luon-
ne (kuten esim. Mikiniemi and Mikikangas 2023; Parkatti, Husso, and Tammelin
2023). Aiemmin ldsndtyotd samassa toimistossa tyontekijoiden kanssa tehneet
johtajat pakotettiin tekeméin johtamista etind varsin lyhyelld varoitusajalla, eivitka
kaikkien johtajien johtamiskéytinteet juurikaan tuossa yhteydessd muuttuneet. Eti-
tyon pakotettu luonne tuonee timin ajan ja organisaatioelimin tarkasteluun omat
vivahteensa. Johtaminen on paikoitellen saanut aineiston perusteella kriisiajalle
tyypillisia piirteitd. Taminkin tutkimuksen tulokset voivat osittain liittyd pande-
mia-ajan pakottavaan etityon luonteeseen, jolloin esimerkiksi tyon autonomiaan
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liittyvien positiivisten vaikutusten rooli vihenee (Parkatti, Husso, and Tammelin
2023) aiheuttaen todennikoisesti osin myds niitd negatiivisia tunteita, joiden tissd
tutkimuksessa on ennakoitu aiheuttavan hiljaisuutta.

Nopea siirtyminen etityéhon on ajanut organisaatiot pois tasapainosta. Tétd
kehitystd ovat vauhdittaneet aiemmat negatiiviset kokemukset osallistumisesta,
luottamuspula ja se, ettei rakenne ole tukenut osallistumista ja verkostomaista
yhteistyotd. Lisiksi tasapainotilasta pois suistumiseen on vaikuttanut se, etteivit
johtajat eivitkd heiddn kertomustensa mukaan myoskain tyontekijat uskaltaneet
kayttad etityovilineitd monipuolisesti. Tami on saattanut aiheuttaa kasvokkain
tapahtuvan kohtaamisen merkityksen ylikorostumista. Organisaatio on kallistunut
johtajavetoisten toimintatapojen ja kontrollista vilittyneiden ristiriitaisten viestien
vuoksi korostamaan kasvokkain tapahtuvien kohtaamisten hy6tyi ja se on voinut
peittii alleen virtuaalisesta johtamisesta ja sen kehittimisesti koituvat hyodyt (vrt.
Purvanova and Kenda 2018). Odottamaton paradoksin uusiutuminen tai nakyviksi
tuleminen on aiheuttanut muutoksen uhkatekijoiden korostumisen ja saanut aikaan
osin luovuttamisen ja ajautumisen vanhoihin toimintamalleihin. Tdma nikyy sel-
visti paitsi aineistossa sen ennakointina, ettei etityon uskota jaivin kaytinteeksi,
myos pandemia-ajan jilkeen kaydyssi julkisessa keskustelussa, jossa tyontekijoita
velvoitetaan palaamaan takaisin toimistolle vedoten vuorovaikutukseen ja ihmis-
suhteisiin liittyviin haasteisiin.

Ei ndytd todennikoiseltd, ettd organisaation ulkopuolelta tulevat epavarmuus-
tekijit vihentyisivit. Tallaisessa toimintaympiristossd sosiaalista pidomaa ja oman
adnen kayttod tukeva johtaminen voi auttaa johtajia ja tyontekijoitd tosiasiallisesti
osallistumaan ja luomaan vuorovaikutuksellisia suhteita omassa tydssddn suoriutu-
mista tukemaan. Paradoksiajattelua tukeva johtaminen auttaa arvioimaan johta-
misen kédytinteitd my6s irrallaan ja vihemmin riippuvaisena yksittdisen johtajan
ominaisuuksista tai johtamisesta ylipdataan. Samalla voidaan keskittya ihmisten ja
ihmissuhteiden johtamiseen luoden ihmiskeskeisid johtamisen kiytinteitd onnistu-
misen edellytyksid tukemaan.

Virtuaalinen johtaminen yhteistyon rakentajana

Virtuaalinen johtaminen on tullut jaiadikseen, vaikka laajat kdytinteet monipaikkai-
seen tyon tekemiseen eivit jaisikdin kiytinteiksi kuntaorganisaatioissa (Miakiniemi
and Makikangas 2023). Kunnissa tyota tehddin eri toimipisteissd ja vuorovaiku-
tukseen kiytetddn joka tapauksessa etityovilineitd. Madrittelin timan tutkimuksen
alussa virtuaalisen johtamisen johtamiseksi, jossa johtajan ja tyoyhteison jisenten
valilld on etdisyytti ja johon voidaan liittdd teknologian hyédyntiminen kommu-
nikaatioissa, johtamisessa ja toiden seurannassa riippumatta etdisyydestd. Tamin
tutkimuksen perusteella tismennian miiritelmaini konstruktiiviselle tutkimukselle
ominaisesti timin tutkimuksen tuloksilla seuraavasti:
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Virtuaalinen johtaminen on ihmiskeskeisti johtamista, jossa teknologiaa hyo-
dynnetiiin yhteistyotd, luottamusta ja vuorovaikutusta lisiimddn, jotta orga-
nisaation perustebtiva tiyttyy ja asetetut tavoitteet ylittyvat. Johtaminen on
virtuaalista, edelli mainittujen edellytysten tayttyessa, riippumatta siitd, onko
Jjohdon ja tyontekijoiden vililli etiisyytti vai ei.

Virtuaalinen johtaminen pitia sisilladn ihmiskeskeisen johtamisen ja miirittelee
teknologian hyédyntimisen tarkoitukseksi yhteisty6n, luottamuksen ja vuorovai-
kutuksen lisidmisen. Middritelma pitaa sisilliin johtamisen yleisen tarkoituksen,
jonka ei virtuaalisissakaan toimintaympiristoissd pitdisi muuttua. Johtamisen tar-
koituksena on organisaation perustehtivin tiyttiminen ja tavoitteiden ylittdiminen.
Miiritelmd ottaa kantaa my6s etdisyyteen korostaen, ettd lopulta silla ei ole vilii,
jos johtamiseen kiytetdin etityovilineiti. (ks. myés s. 776 Purvanova and Kenda
2018) Teknologian tarkoitus yhteistyotd, luottamusta ja vuorovaikutusta lisadvina
tekijind asettaa vaatimuksia my6s teknologisille ratkaisuille, joiden monipuolista
kiytt6d voidaan lisdtd ja kehittdd kohti sosiaalisen lisndolon ja kehollisuuden illuu-
siota (Torro 2023) luomalla paikan, uskottavuuden, sosiaalisen lisniolon ja keholli-
suuden illuusiota. Tama asettaa vaatimuksia kaytettaville teknologisille ratkaisuille
ja timin tutkimuksen tulosten valossa erityisesti kyvykkyydelle kiyttad valittuja
teknologioita monipuolisesti erityisesti yhteistyon edistimisessd. Ihmiskeskeisyys
teknologisten ratkaisujen valinnassa on onnistumisen kannalta keskissi (vrt. esim.
ihmiskeskeinen hallinnon uudistus Stenvall and Virtanen 2021).

Johtamisen perustarkoitus liittyy suoriutumisen johtamiseen, minkd vuoksi
myos virtuaalisen johtamisen osalta teknologian toisena tarkoituksena on varmistaa
yhteistyon, luottamuksen ja vuorovaikutuksen kautta, ettd organisaation tarkoitus
tayttyy ja tavoitteet ylittyvit. Monipaikkaista ty6td ja virtuaalisten tiimien johta-
mista on tutkittu paljon ja niissd tutkimuksissa etdisyyteen liittyviin kysymyksiin on
otettu laajasti kantaa. T4amin tutkimuksen tieteellinen ja kdytinnon tyéelimii pal-
veleva kontribuutio liittyykin enemmalti virtuaalisen johtamisen yleiseen asemaan
organisaatioissa riippumatta siitd, missa tyota tehdain. Jos aidosti haluamme paista
kohti paikkariippumatonta ty6td, on ensin ymmirrettivi, ettd vuorovaikutukseen
liittyvit teknologiat ovat jo vuosikymmenii olleet osa johtamista, koska ne ovat
olleet kiinted osa organisaation vuorovaikutusta ja viestintdd riippumatta siitd onko
johtajan ja tyontekijin vililla tosiasiassa ollut etdisyyttd. Téssd kontekstissa pande-
mian aikainen etity6 vain toi esille virtuaaliseen johtamiseen liittyvid haasteita ja
paradoksaalisiakin kysymyksii, joita olen laajamittaisesti kisitellyt edella.

Suurimmat muutokset virtuaalisen johtamisen osalta ovat kohdistuneet ih-
missuhteiden laatuun. Tami on havaittu niin palkansaajia (Sutela and Pirninen
2021) kuin johtamistakin (esim. Mikiniemi and Mikikangas 2023; Viitiinen and
Vakkala 2023) koskevissa tutkimuksissa. Tamin tutkimuksen tulokset vahvistavat
kisitysta ja selittavana tekijand voikin olla killinen muutos lihityostd etitydhon
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tilanteessa, jossa virtuaalinen organisaatio oli muotoutumatta ja virtuaalisen joh-
tamisen kdytinteet vasta kehittymaissd. Nama seikat ovat voineet omalta osaltaan
vaikuttaa myos luottamuksen ja hiljaisuuden paradoksien kautta halukkuuteen to-
siasiallisesti osallistua ja kdyttdd omaa dantdin. IThmissuhteet ndyttiytyvit aineiston
valossa toisaalta auktoriteettisuhteina ja toisaalta tasavertaisina kumppanuuksina.
Tasavertaisuuttakin kuvaavissa tilanteissa johtamiseen liitetddn kuitenkin johtaja
viimesijaisena paitoksentekijind, miki tosiasiassa vahvistaa auktoriteettisuhteita ja
voi saada aikaan tahattomiakin viestejd kontrollista. Auktoriteettisuhteisiin liittyva
kontrolli vaikuttaa negatiivisesti luottamukseen, milld taas on vaikutuksia oman ai-
nen kiytt66n ja yhteistyon mielekkyyden kokemukseen organisaatioissa vahvistaen
valtaparadoksia organisaatioiden toiminnassa.

Johtamisen perustehtivi ei ole selked. Asiantuntijatehtivit saavat aikaa roolikon-
flikteja vaikuttaen johtamisen autenttisuuden kokemukseen ja sitd kautta negatii-
visesti luottamukseen. Sosiaalisen pidoman strukturaalisen ulottuvuuden raken-
teellisia tekijoitd, kuten vision, perustehtivin, organisaation rakenteen, roolien ja
toimenkuvien seki prosessien ja seurantajirjestelmien muodostamaa kokonaisuutta
kehittamalld voidaan tukea myos sosiaalisen pidoman ja yhteistyon rakentumista
organisaatiossa. Niilld elementeilld voidaan vahvistaa organisatorista luottamusta ja
luottamusta organisaatioon ja sen toimintaan. Vahvistamalla yhteisti kisitystd orga-
nisaation perustehtivista oman edun ja yhteisen edun sekd oman edun ja hyvintah-
toisuuden viliset jinnitteet asettuvat asentoon, jotka tukevat yhteista onnistumista.

Siind missi sosiaalisen pidoman strukturaalinen ulottuvuus luo mahdollisuuksia
osallistua ja tehdd yhteisty6td, varmistaa relationaalisen ulottuvuuden kehittiminen
tosiasiallista osallistumista ja oman ddnen kayttod. Yhteistyota voidaan rakentaa
myos ohjeiden, yhteisten sopimusten tai maardysten varaan, eiki luottamus siten ole
yhteistyon syntymisen vilttaimaton edellytys. Toisaalta luottamus ei edellytd aina
johtamistakaan, mutta kompleksiset ymparistot hyotyvit luottamuksen johtami-
sesta kaikilla johtamisen tasoilla. Johtamisen positiossa huomion kiinnittiminen
autenttisen johtamisen kiytinteisiin voi auttaa hyvintahtoisuuden ilmentimisessa.
Sen sijaan hiljaisuutta aiheuttavat johtamisen ilmenemismuodot, erityisesti sellai-
set johtamisen kiytinteet, jotka voivat aiheuttaa pelkoa, epavarmuutta tai muita
negatiivisia tunteita, voivat vaikuttaa my6s negatiivisesti oman d4nen kaytt66n ja
rapauttaa luottamusta seka yksil6- ettd organisaatiotasolla.

Autoritadrisen johtamisen tarinat ndyttdytyvit sosiaalisen padoman kognitiivisen
ulottuvuuden tarkastelussa edelleen vahvoina, vaikka onnistumiseen, verkostomai-
seen johtamiseen sekd visionddristen ja transformaalisten johtamisen ilmenemis-
muotojen viitteitd onkin havaittavissa. Paikoitellen johtaminen néyttiytyy inhimil-
lisyyttd ja ihmiskeskeistd toimintaa tukevalta. Suositeltavaa on tunnistaa erityisesti
oman iinen kiytto6n vaikuttavien negatiivisten tunteiden ja johtamisen ilmene-
mismuotojen, kuten hajottavien, toksisten ja narsististen kdytinteiden olemassaolo.
Tunteiden tunnistamisessa tunnepuheen lisidminen organisaatiossa, aito tunteiden
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kohtaaminen ja negatiivisten tunteiden aiheuttamien vaikutusten vihentiminen voi
auttaa vihentdmain seki puolustavaa ja harkittua hiljaisuutta organisaatioissa. Var-
haisella puuttumisella negatiivisen johtamisen kéytanteisiin voi olla suuri merkitys
oman idnen kayttod lisddvini tekijand. Tami edellytedd kuitenkin emotionaalista
kyvykkyytta vastaanottaa ja kohdata tunteita (ks. esim. Ayenew and Ayalew 2022),
muutoin hiljaisuuden paradoksi voi vahvistua ja paradoksin uusiutuessa vahvistaa
noidankehii edelleen (Weiser and Laamanen 2022).

Oman 4inen kiytt6d lisadvina tekijand luottamus on keskeisessd roolissa. Orga-
nisatorisen luottamuksen koetun luotettavuuden osatekijit kyky, hyviantahtoisuus ja
rehellisyys toimivat hyvini ty6vilineind tissd kehittdmisessi. Hyvintahtoisuus pitda
sisillidn oikein ymmirretyn vastavuoroisuuden vaateen (Bukko, Liu, and Johnson
2021). Erityisesti virtuaalisen johtamisen viitekehyksessi on tirkedd, ettd johtajat
luottavat siithen, ettd ty6 tulee suoritetuksi oikean sisiltoiseni ja ajallaan. Luottamus
on vastavuoroista. Jos johtajat luottavat tyontekijoidensa hyvintahtoisuuteen voi
timi palata takaisin tyontekijoiden luottamuksena johtamiseen ja johtajaan. Vir-
heiden sietiminen seki tyontekijoéiden kohtelu hyvin ja inhimillisesti lisd4vit omalta
osaltaan luottamusta. Tamin tutkimuksen osalta voidaan todeta, etti luottamus
johtajien kokemuksena vaikutti olevan osin hyvilld tasolla. Harkitun ja puolustavan
hiljaisuuden saadessa aineistossa kuitenkin suuren painoarvon, luottamuksen tosi-
asiallinen tila herittikin kysymyksia. Luottamuksen tarkempaa tutkimusta, ja tutki-
muksen esiin nostamien puutteiden korjaamista seké rakenteellisten etta yksiloon
kohdistuvien toimenpiteiden kehittimisti, voikin suositella.

Kohti onnistumishakuista organisaatiota

Onnistumista tukemaan haastatteluaineiston ja teorian vuoropuheluna on konstruk-
tiivisella otteella luotu sosiaalista pidomaa ja paradoksiajattelua tukeva johtamisen
malli. Mallin tarkoituksena on viitoittaa tietd onnistumishakuisen organisaation
rakentumiseen. Tissd tutkimuksessa sosiaalista pidomaa, hiljaisuutta ja oman dinen
kayttod sekd paradoksien johtamista on peilattu suoriutumiseen erityisesti aiempien
tutkimusten, mutta myos aineistosta loytyvien suoriutumista koskevien viittausten
kautta. Ihmissuhteiden johtaminen ei itseisarvoisesti ole tirkedd. Se on tirkedd
niiden organisaation perustehtivai ja tuloksellisuutta tukevan funktion vuoksi ja
ihmissuhteiden laadulla seka yhdistavilld ja sitovalla sosiaalisen padoman mekanis-
milla on havaittu yhteys myds palveluiden laatuun (ks. palveluiden laatu Pedersen
et al. 2023). Onnistumishakuinen organisaatio ja sen miirittiminen edellytead
kuitenkin lisatutkimusta, mitd voikin pitdd suositeltavana, jotta titd mallia voidaan
tarkastella suoriutumisen ja onnistumisen nakokulmasta tarkemmin.

Sosiaalista pidomaa ja paradoksiajattelua tukeva johtamisen malli pitaa sisalliin
samoja elementteji kuin Stenvallin ja Virtasen (2017) ilykis julkinen organisaatio.
Siihen on siis sisdin rakennettuna johtajuus (leadership), strategia, ennakointi, ih-
miset, yhteistyokumppanuus ja resurssit. Sosiaalista pidomaa ja paradoksiajattelua
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tukeva johtamisen malli lihestyy ihmissuhteiden ja vuorovaikutuksen johtamista yh-
teistyon nikokulmasta hyviksyen organisaatioissa vallitsevan paradoksaalisuuden.
Mallin paielementtejid ovat paradoksien tunnistaminen, selkeyden rakentaminen,
ymmirryksen johtaminen seki viestin kiteyttiminen. Paradoksien tunnistaminen
on mallissa toisaalta pistemiisesti prosessin alkuun kuuluva seikka, mutta my6s koko
kehittamista vérittava ajattelumalli, jonka perusedellytyksend on organisaatiossa
kiytivi jatkuva dialogi. Mallia voidaan selkeyttaa seuraavalla kuviolla.

Tunnista Rakenna Johda Kitevti
paradoksit selkeys ymmérysti vieesyttaiﬁ

Suoriutumisen

Organisoitumisen Visio L o Yhteisistd intresseista
. Sosiaalisesta padomasta
Yhteenkuuluvuuden Perustehtiva AP—— Tyén tarkoituksesta
Oppimisen Organisaation rakenne Tunteista ja niiden Tyon tekemisen tavoista
Johtamisen Roolit ja toimenkuvat Kohtaamisesta Tuloksista ja niiden
Luottamuksen Prosessit Oman danen kaytosta seurannasta
Hiljaisuuden Seurantajarjestelmat Poikkeamista

Yhteistyosta
Menestyksen Y

PARADOKSIAJATTELU JA JATKUVA DIALOGI
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Kuvio 15. Sosiaalista pidomaa ja paradoksiajattelua tukeva johtaminen.

Malli ottaa huomioon menestyksen paradoksille tyypilliset suoriutumista koske-
vat jannitteet ymmartien johtamisessa onnistumisen jatkuvana prosessina, jota voi
organisaatiossa kehittdd vihitellen, ikddn kuin kierros kierrokselta. Paradoksiajattelu
tukee jatkuvaa oppimisen kehii, mikd on myds dlykkiin organisaation taustalla (ks.
esim. Stenvall and Virtanen 2017, 204) ja siten voidaankin sanoa, etti sosiaalista
padomaa ja paradoksiajattelua tukevassa johtamisessa onnistuminen tihtdd myos
alykkain organisaation rakentumiseen. Paradoksiajattelu tuo ilykkdin organisaa-
tion yhteyteen paradoksiajattelun vahvistamaan organisaation mahdollisuuksia k-
sitelld ristikkiisid ja osin sinnikkiitakin jannitteitd, jotka ensitarkastelulla nayttavit
sulkevan toisensa pois.

Mallin tavoitteena ja tarkoituksena on tuoda lipinikyviksi seikkoja, joiden avulla
johtajat voivat lisitd onnistumisen mahdollisuuksia johtamisen kiytinnon tyossa.
Malli on syntynyt osana virtuaalisen johtamisen tutkimusta, mutta kisitykseni
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mukaan se soveltuu malliksi kehittdd johtamista myos muissa kuin virtuaalisissa toi-
mintaymparistoissa. Malliin liittyy jo sinalldin paradoksaalisia kysymyksia. Se pitda
sisdllian menestyksen paradoksille tyypillisen vastakkainasettelun onnistumisen ja
epionnistumisen vililli. Onnistuminen on positiivisena nikokulmana rakentamas-
sa kognitiivisen sosiaalisen padoman ulottuvuuden tarinaa kallistaen menestyksen
paradoksia epdonnistumista koskevasta keskustelusta kohti onnistumisen tarinoita.
Selkeyden rakentaminen luo jinnitettd jatkuvasti monimutkaistuvalle organisaatio-
elamalle. Rajansa on myds silld, miten paljon voimme johtamisella lisitd ymmarrysta.
Mitd enemmin ymmirrimme, sen varmemmin ymmarrimme myds sen, mitd emme
ymmarri. Viestin kiteyttimiseenkin liittyy olennaisen viestin vilittimiseen liittyva
kysymys. Jos jatimme jotakin pois, voimmeko varmistua, ettei juuri se ollut viestin
vastaanottajan tai organisaation kannalta olennaista.

Mallissa paradoksien tunnistaminen toimii edellytyksend selkeyden rakentami-
selle, ymmarryksen johtamiselle ja viestin kiteyttimiselle. Dissipatiivisen tasapain-
omallin mukaisesti (Weiser and Laamanen 2022) piilevien jinnitteiden tunnistami-
nen etenee nikyviin jannitteisiin ja siitd paradoksien hyviksymiseen. Paradoksinen
ratkaisu kytkeytyy erilaisiin johtamisen strategioihin, kuten sosiaalista pddomaa ja
paradoksiajattelua tukevaan johtamiseen. Stenvallin ja Virtasen (2017) tapaan tissi
mallissa johtaminen on reflektoivaa ymmirtien myos heikkojen signaalien merki-
tyksen. Nikemyksellisyys ja sensitiivisyys saavat siind uuden merkityksen ulottuen
paitoksenteon vaikeudesta sen ymmartimiseen, etti erilainen konteksti ja muuttuva
toimintaympirist6 edellyttdi erilaisten johtamisen tyylien omaksumista ja kiytt6d
(5. 200).

Transformaalisen, visiondirisen ja autenttisen johtamisen kaytinteiden omak-
sumisella voi olla positiivisia vaikutuksia niin suoriutumiseen, sosiaalisen pidoman
kehittymiseen, oman dinen kiyttoon kuin paradoksienkin johtamiseen. Perintei-
sen julkisen johtamisen kaytinteilld taas saattaa olla jinnitteitd korostava merkitys
hiljaisuuden lisddmiseen liittyvin funktionsa vuoksi. Silti toimintaympiriston ja
tilannetekijoiden, seka johtajan ettd johdettavan henkilokohtaisten ominaisuuksien
huomioiminen johtamisen strategiaa kussakin tilanteessa valittaessa voidaan pitda
johtamisessa onnistumisen kannalta johtajalle tirkeini ominaisuutena ja kyvykkyy-
tend (ks. erityisesti virtuaalisessa tyossi Purvanova and Kenda 2018). Olennaista on
ihmiskeskeisyys, koska lopulta asioidenkin johtaminen on ihmisten johtamista.

Paradoksaaliset jannitteet saattavat uusiutua, kuten jo todettiin esimerkiksi eti-
tyoskentelyn ja virtuaalisen johtamisen tehneen pandemia-aikana. Selkeyttimilli
organisaatiorakcntcita, perustehtévéiii, visiota, tavoitteita, roolituksia, prosesseja ja
tuloksen mittaamisen ja poikkeamien tunnistamisen kiytinteit, voidaan 16yt
tapoja toimia my9s paradoksien uusiutuessa tai uusien paradoksien ilmaantuessa.
Kunta on luonteeltaan organisaatio, joka hyotyy prosessinikokulman hyédyntimi-
sestd. Sen avulla voidaan tuoda nikyviksi my6s oman ja toisten tyon vilistd jannitet-
td. Julkisen arvon tuottamisessa osallistumisprosessin dokumentointi tiedonkeruus-
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ta yhteiseen kehittdmiseen ja pditoksentekoon saakka auttaa johtamaan prosessia
tehokkaasti ja sujuvasti.

Prosessit mahdollistavat onnistumisen mittaamisen eri prosessin vaiheissa. On-
nistumisia on siis helpompi havaita myos eri osavaiheissa ja poikkeamiin puuttua
ajoissa. Erilaiset tehostamiseen ja laatuun tihtaavit strategiset valinnat edellyttavit
onnistuakseen prosessien maarittamista. Erityisesti, jos organisaation valittu strate-
gia on saavuttaa enemman tuloksia vihenevilld resursseilla, mahdollistaa prosessi-
midrittely toiminnan tehostamisen ilman, ettd laatu kirsii (Dooren, Bouckaert, and
Halligan 2015). Prosessien kehittimistydssd tunnistetaan myds seikkoja, joilla voi-
daan luoda kognitiivista, prosessuaalista ja rakenteellista eriytymisti ja integrointia
(Weiser and Laamanen 2022) eli toisin sanoen l6ydetdin organisaatiossa jatkuvan
keskustelun kautta niiti seikkoja, joita yhdistimilld ja eriyttamalld paradokseja voi-
daan hallita paremmin. Tll6in arviointi ja asian ympirilld kidyty keskustelu keskittyy
prosessien kautta tyon tekemisen tapoihin, prosessien osiin ja niiden toimivuuteen,
jolloin lempeys organisaatiossa voi lisadantya. Ainakin se lisdd timin tutkimuksen
aineistossa havaittua toisen tyén ymmirrysti ja eri asioiden riippuvuussuhteiden
syvempad oivaltamista.

Systematisoinnin kehittimisessd tunnistetaan tarve viahentii palavereiden maa-
rid ja keskittdd niitd tietyille paiville, jolloin aikaa vapautuisi muuhun ihmisten joh-
tamisen tyohon sekd ihmisten kohtaamiseen ylipaansa. Palaverien systemaattinen
kehittaiminen miettimalld palaverien tarkoitus ja tavoite, osallistujat ja taajuus, mah-
dollistaa my6s palaverien sisill6llisen kehittimisen. Palavereiden sisllollinen ke-
hittdiminen keskustelevampaan suuntaan voi parantaa palavereissa syntyvin tiedon
laatua ja hankitun tiedon merkityksellisyyttd kunkin tyossa. Lisaantyva keskustelu
luo luottamukselle paikkoja kehittya.

Selkeyskin voi sisdltad paradoksaalisia kysymyksid. Monimutkaisen maailman
liian perusteellinen selkeyttiminen voi johtaa paradoksaalisten seikkojen vah-
vistumiseen (Dooren, Bouckaert, and Halligan 2015) ja kiihdyttii noidankehii
paradoksien ympdrilld. Dissipatiivinen tasapainomalli edellyttddkin sosiaalisen
padoman, yhteistyon ja yhteisen edun tunnistamista jatkuvan keskustelun kautta.
Cunha ja Putnam (2019) lihtevit siitd, etti organisaatio voi ajan kuluessa oppia
ratkaisemaan tai kontrolloimaan paradoksaalisia kysymyksii, jolloin uskotaan or-
ganisaation kyvykkyyteen tehdi jatkuvia pienia sykiyksittiisia muutoksia (ks. esim.
Weiser and Laamanen 2022) Toisaalta nikyvitkin jinnitteet saattavat kiithdyttaa
noidankehii, jos toiminnassa pyritdin liialliseen johdonmukaisuuteen, keskustelua
asioiden ympirill ei synny, eikd muutoksen yhteydessi johdeta tai tunnisteta tun-
teita. T4ll6in muutoksen uhkatekijit voivat saada liian suuren painoarvon, miki on
nihtavissa timin tutkimuksen virtuaalisen ty6n jatkumista pohdittaessa.

Julkisten palveluiden tuottaminen edellyttdd yhi enenevissa miairin osallisuu-
den ja tosiasiallisen osallistumisen toteutumista (ks. esim. Kurkela 2022). Thmisiin
keskittyva julkinen johtaminen perustuu inhimillisiin arvoihin ja seikkoihin, jotka
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ovat ihmisille arvokkaita sekd organisaation sisiisessd ettd ulkoisessa tarkastelussa
(Virtanen, Tammeaid, and Jalonen 2022). Kuten Virtanen kollegoineen (emtt, s.
32) toteaa, “Kiytinndssi ihmiskeskeisyys syntyy ymmirryksesti, joka yhdistii orga-
nisaation tyontekijéiden ja palvelun kiyttdjien nikokulmart kehittien ndin uuden-
laista kontekstia julkiselle johtamiselle.” Johtamisen kontekstissa tima voi tarkoittaa
johtamisen lihentymista esimerkiksi palvelevan johtamisen suuntaan, missa johtaja
ei palvele omasta edustaan kisin tai saavuttaakseen omia tai organisaation tavoittei-
ta, vaan siksi, ettd ihmisten palveleminen on itsessain arvokasta. Téllaisen muiden
palvelemista tavoittelevan johtaminen edellyttaa erityisten kyvykkyyksien kehitta-
mistd (emt). Erinomaisuuteen pyrkimyksessi vuorovaikutuksen vastavuoroisuus
kehittyy yhteisiksi intresseiksi. Ndin ideoita ja ajatuksia voidaan vaihtaa vapaammin.
Halu jakaa asioita riskeista huolimatta kasvaa ja intuitiivisuus, joka on esimerkiksi
luovuuden edellytys, lisadntyy.

Julkisten palveluiden tuottamisessa onnistuminen ei kytkeydy pelkistiin sen
kdyttdjien saamaan arvoon. Niiden arvonluontia onkin mietittdvi osana laajempaa
yhteiskunnallista arvoa (Bozeman 2019). Kunnan tarkoituksen muutos edellyttii
kunnilta uusien palvelumallien kehittdmisti. Erilaiset yhteistyon tavat niin organi-
saation sisalld siilorajat ylittien kuin organisaation ulkopuolisten verkostojen kanssa
nostavat merkitystiin. Virtanen kollegoineen (2023) miirittelee julkisen palvelun
arvonluonnin virtaavan (flows) konseptin kautta tunnistaen arvonluonnin dynaa-
miseksi, jatkuvaksi prosessiksi, joka pitdd sisilliin tehokkaan johtamisen, kaytta-
jikokemuksen ja kollaboratiiviset menetelmit. Julkisten palveluiden tuottamisessa
suositaan enenevissi maarin kansalaisten osallistumiseen tahtdavia yhteistyon mal-
leja, joiden tavoitteena on lisitd demokratiaa ja avata kehittamistd ja paitoksentekoa
kansalaisille (Kurkela 2022), mutta jotka paradoksaalista kylld, voivat piinvastoin
rajoittaa sitd joukkoa, joka kehittimiseen osallistuu ja siten kaventaa demokratiaa
(Virtanen and Jalonen 2023). Erityisesti ndin voi kiydd, mikili kaikki eivit paise
osallistumaan tihidn yhteiseen kehittamiseen esimerkiksi siitd syysta, etteivit kykene
kdyttimain osallistumisen lisiamiseen tarkoitettuja teknologisia vilineitd. Kay-
tinndssi organisaation sisdisessd toiminnassa on erityisesti kiinnitettava huomiota
sithen, ettd kaikki pysyvit mukana. Suositeltavaa onkin laajentaa ja monipuolistaa
ensisijaisesti jo kiytossd olevien jarjestelmien hyodyntamista. Kayttokoulutuksen,
ohjeiden ja yhteisten sopimusten etupainotteisuutta voidaan pitdd hyvani lihtokoh-
tana, niiden oman edun tavoittelua ja epavarmuutta vihentivien seki luottamusta
lisdavien vaikutusten vuoksi

Tissa kehittimisessa on hyvd huomioida, ettd kunnissa tyd on moninaista, joten
kaikille samojen sdant6jen asettaminen organisaatiotasolla voi olla erittiin haastavaa.
Jotta normien hyoty oman edun tavoittelua ja epavarmuutta viahentavini sekd luot-
tamusta lisddvina tekijind voidaan varmistaa, lihijohtajien koulutusta, ohjeistusta ja
tukea voidaan pitii suositeltavana. Niin lihijohtajat voivat yhdessa tyontekijoiden
kanssa organisaation médrittimien raamien sisilld rakentaa virtuaalista, ja muuta-
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kin, yhteistyotd ja vuorovaikutusta tukevat omalle tulosalueelle tai yksikélle sopivat,
kiytinteet ja normit. Koko organisaatiota koskevien ohjeistusten tarkoituksena on
lahinnd varmistaa organisaatiossa eri siilorajojen vilinen tiedonvaihto ja yhteistyo.
Niin muotoutuva virtuaalinen organisaatio voidaan kisittdd yhtendiseksi tilaksi,
joka on jaettua ja mahdollistaa vilittomin vuorovaikutuksen, asettaen reunachtoja
virtuaalisessa ymparistossa tapahtuvaan vuorovaikutukseen (ks. myoOs Laitinen,
2020). Teknologian kiyttod voidaan edistia huomioimalla kiyttoonotossa ihmis-
keskeisen johtamisen, vuorovaikutuksen ja yhteistyon tarjoamat mahdollisuudet ja
asettamat rajoitteet (Virtanen and Jalonen 2023).

Toisaalta osallisuuden ja osallistumisen tuottaman runsaan tietosisillon kiin-
tyminen organisatoriseksi ymmarrykseksi edellyttdd tehokkaita prosesseja tiedon
prosessoinnissa ja jalostamiscssa organisaatiota, yhtciskuntaa ja organisaation asiak-
kaita palveleviksi malleiksi (ks. my&s tiedon hallintaan liittyvi paradoksinen jinnite
Purvanova and Kenda 2018). Tehokkaalla johtamisella on kriittinen rooli erilaisten
osallistumiseen tihtiivien prosessien fasilitoinnissa (Virtanen and Jalonen 2023).
Johtamalla ymmiirrysti sosiaalisen padoman, luottamuksen, tunteiden kohtaamisen
ja niiden johtamisen sekd oman dinen kiyton ja yhteistyon luomisen edellytyksista,
voidaan tukea pyrkimyksia kestdviin ja onnistumishakuiseen johtamiseen.

Yhteistyohon liittyvien paradoksien hallitsemiseksi seki- ettd -ajattelun vah-
vistaminen voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd autetaan ymmartimain, milloin
yhteisty6ssd saavutetut hyodyt esimerkiksi monimutkaisten ongelmien ratkaisussa
ylittavit yksintekemisen mahdollisen tehokkuuden tai nopeuden. Vaikka yhteistyén
voi ajatella olevan ihmisluonteen perustassa oleva asia, jotta siitd tulisi organisaatios-
sa tapa, sitd on vain tehtdvd. Yhteistyotd voidaan tukea rakenteilla, mutta lopulta
kysymys on kuitenkin ihmissuhteista, sosiaalisesta pidomasta, yhteisistd intresseistd
ja luottamuksesta, jotka saavat ihmiset antamaan aikaansa, tietoaan ja asiantunte-
mustaan toisten ihmisten kiyttoon. Suomalaista hallinnon uudistamista kriittiseltd
kantilta katsottaessa voidaan todeta, ettd sekd hallinnon perinne ettd ylipaiatdin
yhteiskuntamme rakentuminen hallintoalamaisen roolista kisin voi jarruttaa yhteis-
tyon kehittamistd vield tindkin piivini. Tamai ei tarkoita sitd, etteiko yhteistydssa
voisi ja olisi onnistuttu. Se vain ei ole osa kulttuuriamme samalla tavoin kuin sellai-
sissa maissa, joissa yhteistyon perinteet ovat syvalld vuosisataisten takaisessa kaup-
piasperinteessi. (ks. lisid Stenvall and Virtanen 2021) Onnistuneet kokemukset
yhteistyosti ja niiden perusteella muotoutuvat uudet tarinat organisaatioista, sen
toiminnasta ja yhteistyosta, tukevat talld matkalla.

Yhteistyon osalta aineisto antaa paljon pohdittavaa. Palaverien ja muiden
ihmisten nikeminen tiedonhankintakanavina omaa paitoksentekoa tai tyotd
helpottamaan, kertoo instrumentaalisesta tai valistuneesta omasta edusta. Tama
enteilee Nahapietin ja kumppanciden (2005) mukaan korkeintaan hyvin rajoitettua
yhteistyotd, jossa jokainen hakee yhteisty6td vain oman etunsa nimissi. Jos oma
etu asetetaan perusoletukseksi, johtaa se lopulta timin typpisen kiyttiytymisen
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legitimointiin ja yhteisty6ta edistivien kiyttdytymismallien pitimiseen vihemmin
hyviksyttyni (Ferraro, Pfeffer, and Sutton 2005). Hiljaisuuden paradoksi vahvistuu,
kun tyontekijit ja johtajatkin harkitsevat olla hiljaa tilanteissa, joissa yhteistyon ja
sitd edistivien kiytinteiden pitiisi olla normi. Virtuaalisten etivilineiden rajallinen
kiaytto ei edistd lisndoloa tai vastavuoroisuutta, eikd ndin ollen my6skain luo pohjaa
uutta luovalle yhteistyolle. Toiminnot, joilla voidaan rakentaa virtuaalista lisndoloa
luomalla paikan, uskottavuuden, sosiaalisen lisniolon ja kehollisuuden illuusiota,
voidaan pitdd suositeltavana. Vastavuoroisuus voi virtuaalisessa maailmassa syntya
vuorovaikutuksen, emootioiden ja palveluiden kautta. (vrt. esim. Torro 2023) Luot-
tamuksen paradoksin tunnistamisella voitaneen vaikuttaa siihen, ettd hiljaisuuden
paradoksissa vaaka kallistuu hiljaisuudesta oman dinen kiyton puolelle.

Yhteistyon kautta voidaan myos yhdessd ratkaista vihelidisia paradoksaalisia
kysymyksid. Sen avulla voidaan tasapainottaa niitikin paradokseja, jotka ovat
mahdollisesti nopeaan etityohon siirtymisessd vahvistuneet. (Weiser and Laama-
nen 2022) Timin tutkimuksen perusteella saadaan vahvistusta nikemykselle, ettd
kognitiivinen ja relationaalinen ulottuvuus tiydentivit toisiaan ja niin voivat hel-
pottaa jatkuvia rakenteellisia uudistuksia ja vihentii niiden tarvetta (Garcfa-Villa-
verde, Parra-Requena, and Molina-Morales 2018). Vakiintuneet kiytinteet tehdi
yhteistyotd kiteytyvit kognitiivisen sosiaalisen padoman ulottuvuudessa uusiksi
onnistumisen tarinoiksi organisaatiossa. Relationaalinen sosiaalisen pidoman ulot-
tuvuus yleisesti ja luottamus erityisesti suojaavat ihmissuhteita myos onnistumiseen
vaistaimatti liittyvin epdonnistumisen riskin realisoituessa. Strukturaalisen ulottu-
vuuden rakenteet auttavat mittaamaan onnistumista, oppimaan paradoksaalisista
kysymyksista seka lisiavat turvallisuuden tunnetta lisiten luottamusta organisaa-
tion toiminnan johdonmukaisuuteen. Kestivi, onnistumishakuinen johtaminen,
syntyy niista tictoisesti valituista johtamisen strategioista ja paradoksaalisten ky-
symysten ratkaisuista siten, ettd pitkén ja lyhyen aikavilin tulokset voidaan turvata
samanaikaisesti.

Yhteistyon edellytyksid voidaan parantaa, myds esimerkiksi kehittimalld johto-
ryhmien kokoonpanoa ja avoimuutta. Keskustelun jaluottamuspddoman lisidminen
voi tapahtua esimerkiksi rajoittamalla palavereiden henkilomiirid. Tami on hyva
tapa lisitd sitovan mekanismin toimintaa, mutta silli voi olla my6s negatiivinen
merkitys, jos se nostaa kynnysta tehdi yhteisty6td yli rajojen. Sitovalla mekanismilla
voi olla my&s vaikutusta yksiniisyyden kokemukseen (Salehi et al. 2019), miki on
korostunut erityisesti etdaikana. Palaverien kokoonpanot ja tiimirakenteet voivat
myos kiintii sitovan mekanismin toimiessa toiminnan sisaanpain, miki voi lisitd
siilorajoja entisestdin. Tasapainottamalla yhdistavin ja sitovan mekanismin toimin-
taa organisaatioissa voidaan vaikuttaa esimerkiksi innovaatioprosesseihin ja tiedon
virtaamiseen positiivisesti. (emt) Esimerkiksi innovaatioprosessissa on havaittu,
ettd sitova mekanismi auttaa innovaatioiden implementoinnissa. Ideointivaiheessa
sitova mekanismi voi vaikuttaa jopa negatiivisesti, estimilld tiedon virtaamista
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organisaatiossa (Ceci, Masciarelli, and Poledrini 2020). Timi selittyy silld, etd
implementointivaihe hyotyy yksilotason luottamuksesta, mutta ideointivaiheessa
liian suuri koheesio voi estii tiedon virtaamista.

Erilaisissa prosessin vaiheessa tarvitaan siis erilaista mekanismia, eikd toista ole-
kaan hyva kehittaa toisen kustannuksella. Yhdistavin ja sitovan mekanismin toimin-
ta onkin erddnlainen paradoksaalinen kysymys organisaatiossa ja niiden kehittamis-
td kannattaa lihestyi paradoksien johtamisen ja kehittdmisen periaatteiden kautta.
Hankittaessa tietoa suurista verkostoista on hyotya, ideoitaessa niiden kiytinnon
toteutusta koheesiosta on hyotya, koska se lisad luottamusta, mutta avoimuuteen on
tilléin kiinnitettiva erityisti huomiota. Implementointivaihe edellyttii taas sitovaa
mekanismia eli kdytinnossa ihmissuhteita tukevaa johtamista.

Virtuaalisessa johtamisessa on tunnistettu haasteita lihestyttavyydessi, tavoi-
tettavuudessa ja lisndolossa ja titd on yritetty ratkaista korostamalla kasvokkain
tapahtuvan kohtaamisen merkitysti. Sen sijaan, ettd yrittiisimme ratkaista titd
ongelmaa kompromissien kautta, on syytd miettid, miksi ja missi kontekstissa
mikikin kommunikointitapa ja -viline on tarkoituksenmukainen ja tuottaa par-
haan mahdollisen lopputuleman. Yllapitavin mekanismin tarkastelu osoittaa, ettd
erilaisten ryhmaviestintavilineiden kiytdssd on runsaasti kehitettavii ja erityisesti
luottamuksellisuuden puute nousee vahvasti esille. Mielenkiintoista kylld, titd ei
tunnisteta sihkopostissa, vaikka sitakin kaytetdan suurienkin ihmisryhmien viliseen
keskusteluun. Yhteiset ohjeet nihddan keinoksi lisitd aktiivisuutta. Kehittamalla
kyvykkyytti ja uskallusta monipuoliseen etivilineiden kiytt66n, voidaan lisitd seki
yhdistavin, sitovan ja yllapitavin mekanismin toimintaa yhteistyon rakentamisen
olennaisena elementtina.

Johtajat, joilla on korkea julkisen palvelun motivaatio, edistivit toimillaan my6s
muun tyoyhteison osallistumista asioiden kisittelyyn ja lisddvat nidin joustavuutta,
proaktiivisuutta ja yhteistyotd tyontekijoissa (Scrimpshire et al. 2023). Menestys ja
julkisen palvelun motivaatio kytkeytyvitkin kuntaorganisaatiossa toisiinsa. Tyds-
kentelyolosuhteet, tyon hallintaan liittyvit kysymykset seka tyontekijoitd tukeva ja
kannattelevat tyoympiristé vaikuttavat julkisen palvelun motivaatiotasoon (Perry
2020) myos kunnissa. Julkisen johtamisen nikékulmilla, kuten vastuullisuudella,
siintojen noudattamisella, poliittisella uskollisuudella ja verkostojen hallinnalla (L.
Tummers and Knies 2016) on positiivinen yhteys sek tyontekijin julkisen palvelun
motivaatiotasoon ettd suoriutumiseen. Yhdistien tihin julkisen palvelun arvon-
luontiin (Virtanen and Jalonen 2023) liittyvid nikemyksid voinemme vaikuttaa
onnistumiseen kokonaisvaltaisesti ja voinemme myds auttaa kiteyttamdin viestii
organisaation perustarkoituksesta ottamalla huomioon seki laajempi yhteiskunnal-
linen etu etté palveluiden asiakkaille tuottama arvo. Yhteisen edun maarittimisessa
on syytd nojata transformaalisen johtamisen kiytinteisiin, jotta perustarkoituksen
miadrittdmisessd viltetddn johtajakeskeisyyteen liittyvd paternalistinen yhteisen
edun ylhaaltd saneltu luonne. Niin perustarkoitus ymmarretain yhteiselld tavalla
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ja johtamisen kiytinteissi voidaan keskittyd miettimdin, miti tuo perustarkoitus
kunkin henkilon tyotehtavissa tarkoittaa.

Julkisen palvelun motivaatio nayttaytyykin tissa tutkimuksessa tyon merki-
tyksellisyyden ja tarkoituksen ympirille tiivistyvini keskusteluna oman edun ja
yhteisen edun vilisestd suhteesta. Osin paternalistinenkin tapa mairittad yhteistd
etua on voinut vaikuttaa siihen, ettd sinillddn varsin laajasti ymmarretty kunnan
perustarkoitus kuntalaisille palveluita ja yhteistd hyvii tuottavana organisaationa,
ei realisoidu kidytinnon toimintoja kuvaavissa kertomuksissa. Esimerkiksi palaverit
vaikuttavat palvelevan niiti vetivien johtajien etua tyon seuraamisen ja raportoinnin
paikkoina, mika vahvistaa puolustavaa ja harkittua hiljaisuutta. Julkisen johtamisen
nikokulmista byrokraattinen johtaminen vaikuttanee siihen, ettd yhteisen edun
madritteleminen katsotaan kuuluvan johtajien tehtiviksi. Toisaalta esimerkiksi stra-
tegian yhteinen valmistelu on koettu mielekkiiksi ja lopputulos organisaatiota ja
sen johtamista palvelevaksi kokonaisuudeksi. Jinnite vaikuttaakin syntyvin ymmar-
retyn perustarkoituksen ja tosiasiallisen toiminnan viliseni erona, joka paikoitellen
edelleen niyttiytyy johtajakeskeiseni.

Sosiaalisen pddoman strukturaalinen ja relationaalinen ulottuvuus ja niissa eri-
tyisesti roolien selkeys, palavereiden systematisointi, ihmissuhteiden johtaminen
ja dialogisten kiytinteiden omaksuminen osaksi arjen toimintaa auttavat kiteytti-
maan viestid ja kuljettamaan kunnan perustarkoitusta aina organisaation visiotasolta
kiytinnon toimenpiteisiin saakka. Ihmisten ja ihmissuhteiden johtamista voidaan-
kin pitdd yhteni onnistumisen edellytykseni sekd kunnan perustarkoituksen muu-
toksessa ettd sen johtamisessa kdytintoon erityisesti tarkasteltaessa onnistumisen
edellytyksid kestavien pitkin aikajinteen tulosten aikaan saamisessa. Yhta aikaa on
kuitenkin huolehdittava myos lyhyen janteen suorituskyvysti. Niiden jannitteisten,
samanaikaisesti vaikuttavien ja osin ristiriitaistenkin kysymysten johtaminen hyotyy
paradoksiajattelusta onnistumista tukemassa.

Ihmissuhteiden laatu on sosiaalista pidomaa ja paradoksiajattelua tukevan joh-
tamisen keskiossd. Ei ole olemassa yhtd johtamisen mallia tai ilmenemismuotoa,
joka tukisi tissd perustchtivissi onnistumista (Purvanova and Kenda 2018). Or-
ganisaation eri tasoilla ja erilaisissa ty6tehtivissd tarvitaan erilaista johtamista. Ta-
voitteiden, toimintamallien ja kontekstin vaihdellessa, on pystyttivi muuttamaan
omaakin johtamisen tapaa tilanteesta ja ihmisistikin riippuen (ks. my6s Stenvall and
Virtanen 2017). Paradoksaaliset kysymykset edellyttavit paitsi aikaa johtamiselle
my6s dialogisuutta tukevia tyéskentelytapoja yksintekemisen sijaan. Paradoksiajat-
telu johtamisesta ja yksiloistd irrottautuvana niakokulmana on yhta aikaa lempei ja
kriittinen tapa tarkastella johtamisen perustarkoitusta ja kiytinteiti. Se ei keskity
tarkastelemaan yksittdisen henkilon, esimerkiksi johtajan, vikoja tai pyri rakenta-
maan siihen ylivertaista roolia. Se tarkastelee ilmioita, joita voidaan tarkastella seka
jokaisen omasta ettd organisaation yhteisestd nikokulmasta. Paradoksiajattelu valit-
see johtamisen strategiat kulloistakin johtamisen tilannetta tukemaan. Se tunnistaa
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paradokseja, tekee niitd nikyviksi hakien hyviksyntid organisaatiosta. Paradok-
siajattelu pitaa sisilldin lempedn suhtautumisen erilaisuuteen ja erilaisiin tunteisiin
ja niiden johtamiseen. Paradoksin uusiutuessa paradoksiajattelu pitaa huolen siitd,
ettei organisaatiossa ajauduta vanhoihin tapoihin turhautumisen tai muun syyn
vuoksi. Erilaisuutta koskevaan keskusteluun paradoksiajattelu tuo lempeimmin
kulman. Tarkastelemalla organisaatiotodellisuutta erilaisten paradoksaalisten il-
mididen kautta, johtajan persoonan, asiantuntemuksen tai kiyttdytymisen sijaan,
annetaan tunteille mahdollisuus levihtaia. Henkilokohtaisten nikemysten sijaan
voimme tunnistaa erilaisia paradoksaalisia kysymyksia irrallaan ihmisista ja heidin
mielipiteistain.

Paradoksiajattelu edellyttaa dialogisuutta. Dialogisuus voi auttaa my6s inhimil-
lisesti kestivin organisaation luomisessa (Nummi 2023). Ihmisten johtaminen
kuuluu olennaisena osana johtamiseen. Ihmiset, joita johdetaan, ovat osa omien
ihmissuhteidensa verkostoa. (Virtanen, Tammeaid, and Jalonen 2022) Sosiaalista
padomaa tukeva johtaminen tukee ndiden ihmissuhteiden kehittimistd organisaa-
tion perustarkoitusta hyddyntimiin. Dialogisuutta edellyttia my6s kunnan perus-
tarkoituksen muutos. Julkisen organisaation johtaminen on palvelutehtivi, jota oh-
jaa motivaatio tuottaa arvoa julkisen palvelun kautta (Virtanen and Jalonen 2023).
Dialogisuus tiivistyy myos motivaatioon jakaa omaa osaamistaan, ammattitaitoaan
ja tietoaan toisten ihmisten kiyttoon.

Ulkoa ja sisiltd tuleva pelko ja epavarmuus seki hiljaisuutta aiheuttavat johta-
misen kéytinteet voivat kallistaa hiljaisuuden paradoksia vaikenemisen suuntaan
silloinkin, kun johtajalla tai tyontekijalla olisi jotakin sanottavaa. Tdtd voidaan
vahvistaa esimerkiksi perinteisilld, toksisilla, hajottavilla tai narsistisilla johtamisen
kiytinteilld. Lemped suhtautuminen itseen ja muihin, erilaisten johtamisen kiytin-
teiden soveltaminen tukemaan kulloisenkin kontekstin, tilanteen ja ihmisen johta-
mista sekd emotionaalinen kyky ja tapa kohdata tunteita, voivat kallistaa hiljaisuuden
paradoksin kohti oman ddnen kiytt6d ja aktiivista osallistumista. Thmiskeskeinen
lahestymiskulma auttaa onnistumaan tissi tyossa. Ihmisten johtamisessa onnistu-
minen on aikaintensiivista. Ponnistelut rekrytointien, kyvykkyyksien ja vaatimusten
koventamisessa eivit tuota tulosta, ellei johtamisen perustehtivissi aikaa allokoida
myos ihmisten johtamiseen ja kohtaamiseen.

Yksin vai yhdessa? Tahin paradoksaaliseen kysymykseen ei ole yhti oikeaa ratkai-
sua. Molempia tekemisen tapoja tarvitaan. Onnistuvaa ilmidperustaista hallinnon
reformin uudistamista tuetaan systeemisilld ratkaisuilla ja erityisesti yhteistyolla.
Yhteistyd on kaikkien reformissa mukana olevien vastuulla. (Stenvall and Virta-
nen 2021) Se ei siis ole yksin johtajien asia, vaan kaikkien muutoksen osallistuvien
yhteinen asia yhdessd ja erikseen. Kun oma etu ja yhteinen etu ymmirretdan para-
doksaalisina kysymyksini tehden ne nikyviksi, ne voivat organisaatiossa yhteisen
dialogisuuden kautta asettua asentoon, jossa jokaisen oma etu palvelee myds orga-
nisaation, asiakkaiden ja lopulta koko yhteiskunnan etua. Rakenteelliset tekijit tu-
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kevat johtamisen ty6ssi onnistumista. Perustarkoituksen ymmirrys luo pohjan yh-
teisille tavoitteille, prosessit selkeyttavit yhteistd tekemisti ja auttavat onnistumisen
mittaamisessa tyon edetessd, luottamus organisaation selkeyteen tukee yksilotason
luottamuksen kehittimisti ja vuorovaikutus saa tilaa kehittyi. Tuleeko yhteistyosta
tapa, on lopulta kiinni siité, ettd sitd tehddan, vaikka tietyt toiminnan ja hallinnon
tavat voivatkin olla ikuisia ja jarruttaa tissd tydssd. Ihmissuhteita tukeva johtaminen
auttaa monenlaisissa ympiristoissd yhteistyossi onnistumista, yhdessa ja erikseen,
mutta silti yhtend joukkueena.
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LIITE 1 Tutkimusopas

INFOKIRJE
Hyvé esimies,

Teen  viitoskirjaa  Lapin  yliopistossa.  Vditoskirjani  kasittelee  siitd,  minkélainen
vuorovaikutusilmapiiri tukee etdjohtamista ja miten sitd voidaan johtaa. Kerdin johtamisen tarinoita
ajanjaksolta 2019-2021. Tavoitteena on mahdollisimman vapaamuotoinen kertomus, mutta tarinaa
voidaan tdsmentdd ja tdydentdd myOs haastattelijan esittimin kysymyksin. Tavoitteenani on

haastatella 20-30 esimiestd ainakin kahdesta eri organisaatiosta.
Tiedon keruu

Kerdédn johtamisen tarinoita johtoryhméitason ja keskijohdon piiristd. Kertomuksissa keskitytdén
sithen, miten johtaminen mainittuna ajanjaksona 2019-2021 on niyttdytynyt ja miltd se
tulevaisuudessa ndyttdd. Kertomuksissa voidaan peilata asioita myds kauemmas menneisyyteen,
mutta fokus on kuitenkin l&hiajassa ja tulevaisuudessa. Toteutamme aineistonkeruun timén osuuden

etukéteen sovittavalla haastattelulla, joka nauhoitetaan analysointia ja tutkimusta varten.
Prosessin eteneminen

1. Kaikille osallistujille Iahetetaan infopaketti

2. Luottamuksellisuussopimus ja suostumuslomake henkilotietojen kasittelyyn kaikkien
osallistujien kanssa.

3. Johtoryhmaétason esimiesten haastattelu: syvdhaastattelu johtamisesta julkisorganisaatiossa
seka johtamisesta ja vuorovaikutuksesta etdjohtamisen kontekstissa (kevat 2021)

4. Johtoryhmdtason esimiehet sekd lahiesimiesten tydpajat: tarkoituksena syventda

johtamiseen ja vuorovaikutukseen liittyvia teemoja (syksy 2021)

Aineiston kayttd

Aineistoa tullaan kéyttimain vain tutkimustarkoituksiin. Tutkimustarkoituksen vuoksi kertomukset
nauhoitetaan ja litteroidaan, jotta ne voidaan analysoida. TyOpajoissa tehdddn aistihavaintoihin ja
muistiinpanoihin perustuvia havaintoja, eikd niitd nauhoiteta. Syvéhaastattelujen litteroinnissa
voidaan hy6dyntdd ulkopuolista litteroijaa, jonka kanssa on allekirjoitettu salassapitosopimus.

Litteroija havittdd kaikki tétd koskevat tiedostot litteroinnin tultua valmiiksi.
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Adnitteet ja kiydyt haastattelut tullaan tallentamaan tietoturvallisella tavalla ja henkildtietojen

késittelyé koskevat seikat huomioiden.
Tulosten kaytto

Organisaatiot voivat hyddyntdé saatuja tuloksia johtamisen kehittdmiseen yhdessa sovittavalla tavalla

ja aikataululla.
Luottamuksellisuus

Kaikkia tietoja tullaan késittelemdén vain edelld kuvattuun tarkoitukseen. Tutkimuksessa kerdttya

aineistoa paisee késittelemaén vain Henna Véitdinen.
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HAASTATTELUN ESITIETOKYSYMYKSET

Taustatieot

Nimi, asema organisaatiossa, ikd, sukupuoli ja tyovuodet

Monenko henkilon suora esimies olet?

Miké néistd kuvaa mielestési parhaiten yksikossési tehtdvad tyotd? Voit valita useita

A) [Itsendistd asiantuntijatyotd, jossa tyOntekijoiden tyohon kuuluu sddnnollisesti vaativa

ongelmanratkaisu.

B) Luovaa asiantuntijatyotd, jossa tyontekijoiden tehtéviin kuuluu uusien asioiden innovointi,

vanhojen asioiden yhdistdminen poikkeavalla tavalla tai vastaavat luovat tehtéviét.

C) Asiantuntijaty6td, jossa ongelmanratkaisu edellyttdd useiden henkildiden osallistumista, hyvid

vuorovaikutustaitoja ja vaikuttamista toisiin ihmisiin.

D) Valmisteluty6ti, jossa padasiallinen tyonkuva on suorittavaa tekemisté (=kirjallista valmistelua,

joka ei edellytd merkittdvissd médrin ongelmanratkaisua, eikd pddosin vuorovaikutusta)

E) Esimiesty6td, mikéa edellyttéa jatkuvaa vuorovaikutusta muiden ihmisten kanssa.

Mihin arvioisit suurimman osan yksikdssési tapahtuvasta tyosta kuuluvan?

Nimed tdhdn 1-3 keskeistd palaveria

Palaveri Tarkoitus Tavoite Osallistujat

Kuvaile organisaatiorakenne. Katso omasta yksikdstdsi ulospdin. Mité nékyy yldpuolella (esimiehet,
yksikdt, tiimit), mitd nikyy alapuolellasi (esimiehet, yksikot, tyontekijét). Voit myos liittdd mukaan

voimassa olevan organisaatiokaavion.

Mitd kommunikaatiokanavia teilld on kaytossa?
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Kasvokkain tapahtuvat tapaamiset, puhelin, videopuhelut (Teams, Skype, Zoom tai muu vastaava),
sahkoposti, dokumenttien jakaminen ja yhtdaikainen tyodstdminen, pikaviestikeskustelut (kuten

Teams, Messenger, Whatsapp, tai muu vastaava), muu, mika?

Mité kéytetddn viestinnédssé eniten?
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HAASTATTELUN RUNKO

Vuosi 2020 oli monin tavoin poikkeuksellinen. Monissa tydyhteisdissd siirryttiin ldhes 100 %
lahityoskentelystd tyoskentelemédn tdysin etédnd. Digitaalisessa maailmassa tapahtui iso loikka ja
opettelimme kaikki kayttdmédn tydossamme etdtyovilineitd. Naitd vélineitd on kuitenkin kdytetty
viestimiseen ja johtamiseen jo huomattavan pitkén aikaa. Keskitymme tdssé haastattelussa katsomaan

asiaa johtamisen ja johtajan perspektiivista.
Kerro minulle tyostési, miten johtaminen on muuttunut kaupunkiorganisaatiossa tydurasi aikana?

...mitd johtaminen sinulle tarkoittaa?

Miten kuvailisit johtamista viimeisen vuoden aikana?
... Kuvaile tyypillisté tyoviikkoasi johtamisen nikokulmasta viimeisen vuoden aikana?

...ketd johdat?

Keskitytddn erityisesti johtamistyohdsi. Minkélaisia teknisid apuvélineitd kdytdt johtamistyOssisi

paivittiin?
....mikd rooli néillé teknisillad vilineilld on?

...mika on térkein ja miksi?

Olemme nyt reilun vuoden tyoskennelleet hybridimallissa: osin eténd, osin ldhityoskentelyssd. Mitd

pidat téllaisessa johtamisessa tarkeand?
...miksi ndm4 asiat ovat tarkeitd?
... mika siind on vaikeaa?

... minkélaiset johtamistilanteet ndet vaikeimmiksi?

Mita havaintoja olet tehnyt viimeisen vuoden aikana yhteydenpidosta ja vuorovaikutuksesta?

... mikd merkitys vuorovaikutuksella on johtamiselle?
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...miten kuvailisit itseési, mikd on sinulle luontaisin tapa kommunikoida?
...miten viestit paivittdin?

...mika vuorovaikutuksessa on vaikeinta?

Kurkistetaan viiden vuoden pédhén, miltd johtaminen sielld nayttda?
...Miti asioita pidét johtamisessa tirkeiné ja miksi?

...mik4 estdd niitd toteutumasta?
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SUOSTUMUSLOMAKE

Suostun, ettd edelld haastattelussa antamiani tietoja voidaan kayttdd tutkimustarkoituksiin sekd

organisaation kehittdmistarkoituksiin. Haastattelussa antamiani tietoja késitelldén julkaistavassa

tutkimuksessa ainoastaan anonyymisti.  Anonymiteettia pyritdin

suojaamaan siten, ettd

tunnistetietoja liitetdén tietojen yhteyteen ainoastaan siten, etteivét yksittdiset henkilt ole siité

tunnistettavissa. Tutkimustarkoituksissa haastatteluista saatetaan ottaa lyhyitd lainauksia, mutta ne

kirjataan siten, etteivit osallistujat ole niistd tunnistettavissa.
Kerittivit henkilotiedot:

Henkilokohtaiset esimiesten haastattelut.

Litteroidut aineistot, siltd osin, kun ne sisiltavit henkilGtietoja.
Rekisterinpitiji:

Henna Vaitidinen

Kisitteliji:

Mahdollisesti ohjauksellisessa tarkoituksessa Lapin Yliopiston nimedma véitoskirjatydn ohjaaja.

Mabhdollinen litteroija.
Henkilotietojen kiyttotarkoitus

Henkil6tietoja tullaan kéyttdmédidn ainoastaan tutkimustarkoituksiin.

ulkoiselle kovalevylle ja se sdilytetddn luotettavassa paikassa.
Sdidnnonmukaiset tietolihteet

Tietoldhteind kiytetddn haastatteluja ja tyopajoja.

Tietojen sidnnonmukaiset luovutukset

Yksiloivid henkil6tietoja ei luovuteta ulkopuolisille.

Tietojen siirto EU:n tai ETA-alueen ulkopuolelle

Tietoja ei siirretd Euroopan unionin ulkopuolelle.

Rekisterin suojauksen periaatteet

Ulkoinen kovalevy sdilytetdén lukitussa kaapissa.
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Tarkastusoikeus

Jokaisella on oikeus tarkastaa rekisteriin sisdltyvit itsedén koskevat henkilGtietonsa. Tietoja voi

pyytéad suoraan rekisterinpitdjalta.
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