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Johtajuuskulttuuri — toiveiden, tekojen ja tulkintojen tihentyma

Annastiina Miki (FT, KL) on viitellyt asiantuntijaorganisaatioiden johtajuuskulttuurin olemuksesta ja kehitti-
misestdi. Jobtamisen alaan kuuluva viitostutkimus tarkastettiin Vaasan Yliopistossa 20.4.2017. Vastavdittijind
toimi professori Anna-Maija Limsi ja kustoksena dosentti Mikko Luoma. Johtajuuskulttuuri nayttiytyy tutki-
muksessa kompleksisena ilmiond, johon liittyy monia paradoksaalisia piirteiti ja ristiriitaisia odotuksia. Tutki-
mus osoittaa, ettd jobtajuuteen liittyvien paradoksien tunnistaminen avaa mahdollisunksia johtajuuskulttuurin
Ja -kéytintojen kehittamiseen. Tutkimuksen empiria sijoittuu korkeatasoisia asiantuntijapalveluja tuottaviin
asiantuntijaorganisaatioibin, osin myds korkeakoulukentille. Annastiina Miki tyoskentelee Psycon Oy:ssi joh-
tavana konsulttina. Hinelld on monipuolinen kokemus johdon ja organisaatioiden kehittimisesti erityisesti

asiantuntijakonteksteissa.

Aloitan kolmella asiantuntijaorganisaation toimijan
johtajuuskulttuuriin liiteyvalld lausahduksella:

“Johtajuuskulttuuri on sitd, milti meidin
toiminta ndyttii arjessa. Se on ihmisten
tapa toimia toistensa kanssa ja se fiilis,
mikd siitd syntyy.”

"Me kaikki synnytetiin siti jobtajuuskult-
tuuria. Se vaikuttaa, minkdilaisilla silmd-
laseilla me titi maailmaa katsotaan. Me
tuodaan siihen oma ihmiskdsityksemme ja
maailmankuvamme. Siiti se syntyy kun
me ollaan yhdessi.”

"Johtajuuskulttunrissa tulisi nikyd se kirkas
tavoite, mihin mennddn. Ei se yhdelli visio-
lauseella tule vaan taytyy loytdad ymmirret-
tavid tekemisti mittarien, tulosten ja stra-
tegian viliin.”

Sitaateissa kiteytyy kisitys johtajuuskulttuurin kes-
keisisti elementeistd. Kyse on ennen kaikkea ih-
misistd, arjen kdytdnnoistd sekd siitd, mihin suun-
taan ja millaisten periaatteiden ohjaamana matkaa
tehdddn. Johtajuuskulttuuriin liitetyt kisitykset ja
odotukset syntyvit tekojen, sanojen, tilanteiden ja
niistd tehtyjen tulkintojen kautta. Nimi elemen-
tit ovat monin osin kytkoksissd toisiinsa, usein
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myos ristiriidassa keskenddn. Niiden risteyskoh-
dassa syntyy jaettua nikymai niin nykyisestd kuin
tulevasta. Jaetun ymmairryksen merkitys korostuu
kompleksisessa ja monikytkoksellisessd ajassamme.
Asiantuntijatyon johtaminen reduktionistisen ajat-
telun ja perinteisen kontrollin keinoin ei ole endi
perusteltua. Keskiéon nousee ihmisten osallisuus,
valmius itseohjautuvuuteen ja ymmirrys kokonai-
suudesta.

Mairittelen johtajuuskulttuurin  tutkimukseni
pohjalta odotusten, tekojen ja tulkintojen jinnit-
teiseksi tihentymiksi, jossa integroituvat organi-
saatiotoimijoiden kisitykset toiminnan padmaaris-
td ja niiden saavuttamisen keinoista. Tutkimukseni
pureutuu johtajuuden ja kulttuurin viliseen riste-
yskohtaan. Yhteni innoittajanani on ollut havain-
to, ettd vaikka organisaatiokehittdjit ja -toimijat
puhuvat johtajuuskulttuurista, esiintyy kisite aka-
teemisissa yhteyksissid niukasti. Tutkimukseni tar-
koituksena on luoda johtajuuskulttuuri-ilmislle
ja -kisitteelle sisdltod sekd ratkaisuehdotuksia sen
kehittimiseen. Tarkastelen tutkimuksessa siti, mil-
laisia tunnusmerkkeji ja jinnitteitd johtajuuskult-
tuuri sisdltdd, miten ja kenen toimesta se rakentuu,
sekd miten sitd voidaan kehittii.
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Uskon johtajuustutkijana ja -kehittdjind seuraaviin
teeseihin:

Teesi 1: Organisaation kulttuurilla ja tuloksellisuu-
della on kiinted yhteys. Johtajuus vaikuttaa kulttuu-
riin ja sitd kautta arjen tyéhén, hyvinvointiin, inno-
vatiivisuuteen ja tuottavuuteen. Sidos on kuitenkin
vihintddn kaksitahoinen, silli myos kulttuuri vai-
kuttaa johtajuuteen — ja johtajiin.

Teesi 2: Kontekstilla on vilid! Johtajuus, kuten
johtajuuskulttuurikin, on sidoksissa kontekstiinsa,
jolloin samat reseptit eivit sovellu tilanteeseen kuin
tilanteeseen tai organisaatioon kuin organisaatioon.

Teesi 3: Johtajuus on kompleksinen, sosiaalinen
prosessi, jossa keskeisiksi nousevat asioille annetut
merkitykset ja tulkinnat. Asiat eivit etene lineaari-
sesti ja toisistaan erillisind. Tdma korostuu varsin-
kin nykypdivin tietointensiivisissi ja verkostomai-
sesti toimivissa asiantuntijayhteisdissi.

Edelld mainitut teesit ohjasivat niin viitekehys- ja
metodologiavalintoja kuin tulosten analyysia. Ne
luotsasivat minua usean erilaisen kontekstin, me-
todin ja perspektiivin pariin. Tutkimusympiris-
tond on kolme erilaista asiantuntijaorganisaatiota:
valtion asiantuntijavirasto, monialainen ammatti-
korkeakoulu sekd markkinointiviestintdalan kas-
vuyritys. Kussakin organisaatiossa dinensi tuovat
kuuluviin niin johtajat, esimichet, asiantuntijat
kuin kehittdjitkin. Kolmivaiheisessa, kvalitatiivi-
sessa aineistonkeruu- ja analyysipolussa hyodynsin
tarinoita, ryhmihaastatteluja sekd syventdvid yksi-
|6haastatteluja.

Seuraavaksi tuon esille muutaman keskeisen tutki-
musloydoksen:

Ensimmiinen 16ydés liittyy toimintaympiris-
ton kompleksisuuteen. Asiantuntijakonteksti on
kompleksinen vyyhti johdettavaksi. Téssd tutki-
muksessa sen piirteind painottuivat erityisesti yh-
teistyon emergenssi ja toiminnan kytkoksellisyys.
Ratkaisut ja toimintamallit syntyvit vuorovaiku-
tuksen ja arjen toiminnan tiimellyksessi, monilta
osin ilman yksityiskohtaista ulkoista ohjausta eri-
toten matriisijohdetuissa organisaatioissa. Talloin
osallisuus, luottamus ja jousto korostuvat. Kytkok-
sellisyys nikyi yksikkojen, toimintojen, hankkeiden
ja roolien vilisina kytkoksini ja toisaalta myos kat-
koksina. Télloin merkittdviksi nousevat yhteistyon
synergia, vastuunotto — sekd ihmisten ymmarrys
kokonaisuudesta.

Toisena johtajuuskulttuuria mairittavind ilmi-
ond korostui kulttuurin yhteisyys ja pirstaleisuus.
Kisitys yhteisyydesti ja pirstaleisuudesta kiinnittyi
vahvasti organisaation muutosvaiheeseen, johta-
mismalliin sekd ihmisten osallisuuskokemuksiin.
Vaikka organisaatioissa oli nihtivissi myds eroja,

VAITOKSET

esiintyi yhdistdvini piirteend toisaalta kulttuurin
fragmentaatio, toisaalta mosaiikkimaisuus. Tahto-
tila, kdytinnot ja roolit nahtiin monin osin episel-
vind ja monitulkinnallisina. Kun tilanteet ja asiat
ovat jatkuvassa muutoksessa ja kytkoksissi toisiin-
sa, tarvitaan joustavia toimintamalleja, yhteistd ti-
lannearviota seki jatkuvaa neuvottelua toiminnan
padmaiiristd ja keinoista.

Kolmantena, kirkkaana havaintona nousi keski-
johdon kokema osattomuus. Keskijohdon osa on
perinteisesti nihty puristuksissa puun ja kuoren
viliin. Tdm3 kielikuva ei kuitenkaan vastaa tutki-
muksessani syntynyttd kuvaa. Kyse on enemmin-
kin siitd, ettd keskijohdon esimichet ovat vaarassa
pullahtaa ulos johtamisen ytimesti. Itseohjautuvia,
verkostoissaan sukkuloivia asiantuntijoita ei voi
johtaa perinteisen kontrollin keinoin. Mikali keski-
johto ei koe olevansa riittdvisti osallisina organisaa-
tiotason keskusteluissa, himirtyy kisitys siitd, mitd
annettavaa heilld on omille johdettavilleen. Télloin
menetetddn valtava midrd sekd keskijohdon ettd
asiantuntijoiden potentiaalia. Tdmi on ehdotto-
masti kysymys, johon toivon tartuttavan jatkotut-
kimuksissa.

Neljinteni 16ydoksend korostui johtajuuskult-
tuurin olemus paradoksaalisena, erilaisia jinnit-
teitd ja ristiriitaisia odotuksia sisiltivind ilmiona.
Paradoksilla siis tarkoitan pddttelyd, joka perustuu
tosilta vaikuttaviin oletuksiin, mutta joiden johto-
padtoksend syntyy ristiriita. Jasensin tunnistamani
jannitteet johtajuuskulttuuria kuvaaviksi paradok-
seiksi. Vaikka paradoksit ndyttidytyivit kaikissa or-
ganisaatioissa oman nikoisindin, oli niissa huomat-
tavan paljon samansuuntaisia elementteji. Kuvaan
seuraavaksi lyhyesti ne paradoksit, jotka olivat vah-
vasti ldsnd kunkin kolmen organisaation johtajuus-
kulttuurissa.

1) Keskustelevuus versus Selkeys

Asiantuntijaorganisaatioiden toimijat arvostivat
mahdollisuutta vaikuttaa ja keskustella. Tdmai lin-
kittyi myos kuulluksi tulemisen ja arvostuksen ko-
kemuksiin. Samanaikaisesti johdolta ja esimichiltd
odotettiin selkeyttd ja suunnanniyttdd, ohjeitakin.
Eri foorumeissa kiydyt keskustelut johtivat kuiten-
kin usein erilaisiin virhetulkintoihin, joiden seu-
rauksena selkeys kirsi. Keskustelujen ja selkeyden
vililld 16ydettiin myds positiivinen sidos, silld kes-
kustelu miellettiin toisaalta selkeyden saavuttami-
sen vilineeksi. Johdon ja vastuuhenkildiden tehti-
viksi fokusoitui tdlloin keskustelun kiteyttdminen
ja etenemispolun viitoittaminen.

2) Ty6n autonomia versus Johtamisen kaipuu
Paradoksi kiteytyi osaksi asiantuntijatydn perusase-
telmaa. Asiantuntijat arvostivat vapautta ja autono-

miaa. Yksilon valmius itseohjautuvaan toimintaan
nihtiin onnistumisen edellytyksend. Samalla moni
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koki olevansa valintojen viidakossa yksin. Esimie-
hiltd ja johdolta odotettiin sparrausta, tukea ja
palautetta — osin kontrolliakin, silld sen puutteen
nahtiin aiheuttavan epioikeudenmukaisuuskoke-
muksia tai se saatettiin tulkita kiinnostuksen puut-
teena. Autonomian katsottiin vaativan kumppanik-
seen sekd vastuunottoa ettd raameja.

3) Osallisuus versus Osattomuus

Osallisuus korostui tutkimuksessa monin tavoin.
Se nikyi muun muassa samanaikaisina ylimmain
johdon osallisuus- ja keskijohdon osattomuus-ko-
kemuksina  johtajuuskulttuurin  rakentamisessa.
Huomionarvoista on, ettd keskijohto kuvasi johta-
juuskulttuuria paljolti ylimmin johdon tekemiseni
— ei siis omana tekemisenddn. Erityisen paradoksaa-
lista on, ettd vaikka keskijohto koki olevansa viestin-
vilittdjdn ja sivustaseuraajan roolissa, asiantuntijat
kuvasivat johtajuuskulttuuria paljolti juuri lihiesi-
michensi kautta. Keskijohto oli yhti aikaa seki joh-
tamisen keskidssi ettd sen ulkokehilli.

4) Iso kuva versus Siilot

Kaikki organisaatiotoimijat janosivat kokonaiskuvaa
sekd jaettua kisitystd organisaation visiosta ja suun-
nasta. Organisaatiotasoisia pelisddnt6jd ja vastuu-
midrityksid kaivattiin. Tdstd huolimatta ohjasivat
arjen toimintatavat ja rakenteet ihmisid toimimaan
osin hyvinkin kapeissa siiloissa. Siilojen taustalla
oli toimialue-, yksikko- ja tiimirajoja, mutta myds
tehtdvi- ja osaamisalueita, ajattelutapoja ja fuusioi-
ta. Siilo-ongelma niytti konkretisoituvan varsinkin
muutostilanteissa seki silloin, kun oli tarve integroi-
da organisaation erilaisia osaamisia yhteen.

Edelld kuvatun tyyppiset ristiriitaiset havainnot ja
odotukset koetaan usein ongelmallisina. Ne tuotta-
vat episelvyyttd, turhautumista ja kuormittumista.
Tutkimukseni osoittaa kuitenkin paradoksien kiyt-
toarvon johtamisen ja organisaation kehittdmisessa.
Ristiriidat voivat toimia myds voimavarana. Olen
vakuuttunut, ettd niiden tunnistamisen, kisittelyn
ja ratkomisen kautta on mahdollista saavuttaa jota-
kin uutta, parempaa ja innovatiivista.

Timin tutkimuksen kannalta fundamentaalinen
kysymys on, voidaanko johtajuuskulttuuria — tai
kulttuuria ylipatdin, tarkoituksellisesti muuttaa tai
kehittda? Tamin tutkimuksen perusteella johtajuus-
kultcuuria voidaan tietyin reunaehdoin kehittia.
Vastaan siis "kyll3”, asemoituen kulttuuritutkijoiden
janalla lahemmaksi pragmaatikkoa kuin puritaania.
Kehittiminen ei kuitenkaan tapahdu suoraviivaises-
ti, vaan vaikuttamalla johtajuuskontekstin eri teki-
joihin, tilanteisiin ja niistd tehtdviin tulkintoihin.
Oleellista on my®s, ettei kehittdminen tapahdu li-
neaarisesti, vaan dynaamisena kehind, jossa kehitti-
misen lihtokohdat, suunta ja ratkaisut kytkeytyvit

toisiinsa. Esitdn tutkimuksessani ehdotuksia johta-
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juuskulttuurin ja sen sisiltimien paradoksien kehit-
timisratkaisuiksi. Huomioitavaa on kuitenkin, ettd
ratkaisut ovat aina sidoksissa kontekstiinsa ja siihen,
mitd halutaan tavoitella. Tallsin ei yleispatevid oh-
jeita ole mahdollista antaa, vaan kehittiminen edel-
lyttada organisaation johtajuuskulttuurin ja siihen
sisltyvien jinnitteiden tunnistamista.

Olen vakuuttunut, ettd johtajuuskulttuuri-kisite
tuo lisdarvoa niin tutkimuksen kuin kiytinnon ken-
tille. Johtajuuskulttuurin tarkastelu tuo vastapainoa
sankarijohtaja-myytille ja ohjaa katseen johtajuuden
kontekstiin ja koko yhteis66n — ei vain johtajiin. Se
tuo esille johtajuuden monikytkoksellisyyden ja eri
perspekdtiivit, myds keskenddn ristiriitaiset havainnot
ja "totuudet”. Johtajuuskulttuurin ja sen sisiltimien
jannitteiden tunnistaminen on tilléin tarkoituksen-
mukainen lihtokohta ja metodi organisaatioiden ja
johtamiskiytintjen kehittdmiselle.

Johtajuuskulttuuri tuo tirkedn lisin aikaamme,
jossa populismi nostaa paitdin myds populismia
hyddyntivien johtajien suulla. Johtajuuskulttuurin
ja sen sisdltimien paradoksien tarkastelu osoittaa
totuuden eri puolet ja perspektiivit. Niitd ymmarti-
milla on mahdollista rakentaa monitahoista yhteis-
td ymmarrysti. Siksi johtajalla pitd olla rohkeutta,
kirsivillisyyttd ja viisautta johtaa tulkintoja. Johta-
juuden tarkoituksena on tuottaa yhteistychon sel-
keyttd ja suuntaa — ei kuitenkaan yhden totuuden

taktiikalla.

Annastiina Miki, FT, KL, johtava konsultti,
Psycon Oy
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