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Abstract

The objective of the thesis was to understand the Breaks Finland’s values in leadership
work and the CEQO's role as an e-leader. Participate the core team in a workshop to deve-
lop meeting practices.

The acquisition and collection of qualitative action research material began with a struc-
tured thematic interview. For intervention, the subject of development was searched in the
interview material. To develop a new operating model for improve meeting practices will be
attended by core team. The outcome of the workshop and the new operating model were
evaluated with the help of an online survey.

Based on the research results, in leadership work demonstrated trust, inclusive decision-
making and shared responsibility. The CEO demonstrated value-based performance in cor-
porate culture and the ability to act in accordance with the theoretical e-leader profile.
Breaks’ practical activities could be developed using a participative method remotely. The
meeting practices created during the intervention, had been introduced where applicable.

In further development of this company should take account of the original cultural spirit of
things, which transfers with respect for values; by engaging in activities and encouraging by
force of example to act through values.

In conclusion, as an e-leader, Breaks CEO developed activities with a facilitating leadership
excerpt, while also acting value-oriented in her own leadership job. Involving the team in
common decision-making to develop the action, it fostered a commitment to the implemen-
tation of the outcome as everyone made their voice heard. By demonstrating values in lea-
dership work, the team's activities were strengthened and to carry out value-based making
further.
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1 JOHDANTO

"Kello on 8.45 - tiedatkd missa tyontekijat ovat?". Yhdekséantoista vuotta sitten
Cascio ja Shurygailo (2003, 362) kannustivat johtajan kuvittelemaan suositun
yrityslehden kansikuvan otsikoineen, jossa tyhja moottoritie johti aution paa-
kaupungin keskustaan. Tama kuvaus, ehka jopa epatodelliselta tuntunut mieli-
kuva, muuttui maaliskuussa 2020 todelliseksi, kun Covid-19-virus aiheutti glo-
baalin pandemiatilanteen, joka tyhjensi paakaupunkiseudulle johtavat mootto-
ritiet ja samalla siirsi yli miljoona suomalaista etatdihin, yhdessa paivassa (Yle
Uutiset 2020). Pandemiatilanteen vaikutuksessa johtajuudessa astuttiin het-
kessé toimintaymparistoon, jossa tarvittiin luottamuksellista ilmapiiria, arvojen
mukaista johtamisty6ta ja yhteiseen tekemiseen sitouttamista, jonka toimi-
vuutta testattiin informaatioteknologian valityksella etdjohtajuustydssa (Hu-
mala 2007, 50; Avolio ym. 2001, 652).

Johtajuustydssa taytyy luottaa itseensa, jotta voi luottaa muihin (Manka 2013).
Johtajan tai yrityksen johdon julistamien arvojen merkitysta voidaan realisoida
heiddn oman toimintansa kautta (Puohiniemi 2003, 171). Sanotaan, etté luot-
tamus alkaa siité, mihin tieto loppuu (Malmelin & Hakala 2012, 57). Kun asian-
tuntijat osallistetaan yhteiseen padmaaraan ja paatoksentekoon, kasvattaa se
sitoutumista yhteiseen tekemiseen, joka ruokkii motivaatiota (Nummi 2018,
31). Yrityksen turvallisen ilmapiirin kokemus heijastuu mydnteisesti organisaa-
tioon sitoutumiseen (Tyoterveyslaitos 2019). Yrityksen arvoja voidaan kutsua
toimintaa helpottavaksi ankkuriksi, kun ymmartaa milté arvojen mukainen toi-
minta nayttaa ja milta se vastapuolesta tuntuu. Johdon tehtavaksi jaa toimin-
taa ohjaavien arvojen todelliseksi tekeminen seka arvovalintoja ohjaavien peri-

aatteiden luominen. (Puohiniemi 2003, 175.)

Tama opinnaytetyoraportti koostuu yhdeksasta (9) luvusta, seka 20 liitteesta.
Luvussa kaksi (2) esitellaan opinnaytetyota koskevat tutkimukselliset |1&hto-
kohdat, rajaukset ja valinnat. Taman lisaksi asetetaan omat ammatilliset ta-
voitteet ja kaydaan lapi opinnaytetyoprosessia. Luvuissa kolme (3), nelja (4) ja
viisi (5) esitetddn tutkimuksen teoreettiset viitekehykset, jossa syvennytaan
yrityskulttuuriin, etdjohtajuuteen ja fasilitoivan johtamisen teorioihin. Tietoteo-

riat pohjataan kansainvalisiin tutkimuksiin ja tieteellisiin artikkeleihin ja suoma-
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laiseen seka kansainvéliseen kirjallisuuteen. Luvussa kuusi (6) esitellaan tutki-
muksen kohdeyritys lyhyesti ja tehd&én tutkimuksen kohderyhmén rajaus. Lu-
vussa seitseman (7) esitelladn tutkimuksen lahtokohdat eli kuvataan tutkimus-
prosessin vaiheittaista toteuttamista aina kaytannon jarjestelyista aineiston
hankintaan ja tiedon keruuseen seké aineiston analyysimenetelmia. Taman li-
saksi arvioidaan tyopajan aikana kehitettya kokouskaytantérunkoa ja pohdi-
taan sen tulevaisuutta. Johtopaattkset-luvussa kahdeksan (8) tehdaan tutki-
muksen johtopaatokset, arvioidaan toimintatutkimuksen luotettavuutta, tuo-
daan esille prosessin aikana kummunneita kehitysideoita ja esitetdan jatkotut-
kimusaihe. Tama opinnaytetyd paatetddn Lopuksi-lukuun, jossa tekija vastaa
paakysymykseen ja perustelee, miten tahan johtopaatokseen on tultu ja ref-
lektoi tutkimuksen aikaista tekemista. Lisdksi pohditaan ammatillisten tavoittei-

den toteutumista.

2 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

Tekija pyrkii etsimaan tutkimuskysymykseen ratkaisua ensin Alasen (2014, 9)
ajatukseen tutkimustydsta: "maailma on olemassa ja yritamme saada selville,
millainen se on”. Lopulta tekija pyrkii toteuttamaan tutkimusta Ruskinin (31,
1865/1918b) mukaan: "valmistautukaa lahestymaan tekijaa siina mielessa,
ettd paasette hanen tarkoituksensa perille, alkaaka loytaaksenne omia kasi-

tyksidnne.”

2.1 Tarkoitus, kysymys ja tavoitteet

Tama opinnaytetyo lahtee liikkkeelle opinnaytetydn tekijan (myoh. tekijd) paa-
toksesta ja kiinnostuksesta seka tutkia yrityksen arvojen toteutumista johta-
mistydssa etta etajohtajuudessa vaadittavia kykyja. Tutkimustehtavan toteut-
tamista edeltda selvitys siitd, miten arvojen mukainen yrityskulttuuri toteutuu
johtamistydssa ja miten yrityksen arvot nakyvat johtajan ja asiantuntijoiden
paivittaisten tekojen kautta (Rautiainen 2018) seka miten informaatioteknolo-
gian valittAmaa johtajuustyota, eli etdjohtajuutta toteutetaan organisaatioissa
ja millaisia vaikutuksia silla on keskinéisiin yhteisty6suhteisiin (Avolio ym.
2014, 106).

Opinnaytetyon tilaajana on henkildston valmennus- ja koulutusalan yritys,

Breaks Finland Oy. Taméan tutkimuksen kaynnistaa alkukeskustelu yrityksen
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toimitusjohtajan kanssa. Ensimmaisesta keskustelusta lahtien toimitusjohtaja
jakaa avoimesti henkilokohtaisen kokemuksen yrityksen arvojen merkityksesta
osana johtamistydtadn niin omassa toiminnassa ja yrityksen toiminnassa kuin
toiminnan organisoimisesta ja kokemuksista etdjohtajuudesta. (Komscha-Har-
kénen 2020.)

Tama opinnaytetyo toteutetaan laadullisena tutkimuksena, jossa lahestymista-
pana on toimintatutkimus. Tutkimuksen tarkoituksena on pyrkia selvittdmaan
yrityksen arvojen nayttaytymista johtamistydssa seka toimitusjohtajan toimi-
juudesta etajohtajana. Tutkimustehtava tiivistetaan paakysymykseen:

Miten etdjohtaja voi kehittaa arvolahtdista yrityskulttuuria fasilitoivan johtami-

sen avulla?

Tutkimuksen osakysymykset ovat seuraavat:
o Miten yrityksen arvot toteutuvat johtamistydssa toimitusjohtajan ja asi-
antuntijoiden arvioimana Breaks Finlandilla?
« Miten etdjohtajuus toteutuu informaatioteknologian valityksella?
« Miten fasilitoivaa johtamista hyédynnetdan vallitsevassa yrityskulttuu-

rissa ja miten sita voidaan kehittaa?

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa toimitusjohtajan etajohtaja-profiili ja yri-
tyksen arvojen nayttaytyminen johtajuustydssa. Taman liséksi selvitetaan voi-
daanko kohdeyrityksen toimintaa kehittda osallistamalla ydintiimi yhteiseen
tydpajaan. Tutkimuksen ajankohtaisuutta kuvataan viela huhtikuussa 2021
voimassa olevien maanlaajuisten etatydsuositusten kautta. Tama lisaksi vallit-
sevat olosuhteet ovat sysanneet kohdeyrityksen kohti voimakkaan kasvun pol-
kua, joka itsessadn asettaa erilaisia rajoituksia ja reunaehtoja tutkimustoimin-

nalle.

Tekijan ammatilliset tavoitteet jakautuvat kolmeen (3) osa-alueeseen; ensiksi

ymmarryksen laajentamiseen ja syventamiseen, erityisesti etajohtajan profiilin
ja fasilitoivan johtajuuden metodiikan osalta. Toiseksi yleisesti ryhmaprosessin
hyodyntamistd osana ongelmanratkaisua tulevaisuuden tydssa ja kolmanneksi

pyritdéan parantamaan tyollistymista, hankkimalla tuoretta osaamista ylemman
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AMK-tutkinnon avulla. Tavoitteiden toteutumista reflektoidaan johtopaatokset-

luvussa.

2.2 Tutkimuksen rajaus ja keskeiset kasitteet

Tutkimuksen kohteena toimii Breaks Finland Oy:n ydintiimistd muodostuvat
ammattiryhmat; yrityksen toimitusjohtaja ja asiantuntijat. Tutkimuksessa kasi-
telladn naiden ammattiryhmien kokemuksia ennalta teemoitettujen kokonai-
suuksien, yrityskulttuurin ja etajohtajuuden kautta. Tutkimustehtavan mukaista
paakysymysta lahdetaan ratkaisemaan laadullisella tutkimuksella, jossa lahes-

tymistapa on toimintatutkimus.

Tutkimus alkaa selvittamalla kohdeyrityksen yrityskulttuuria ja etdjohtajuuden
iimion nykytilannetta laadullisen kyselymuotoisen strukturoidun teemahaastat-
telun avulla. Teemahaastattelukyselyistd nousee aineistonanalyysivaiheessa
esille kehittdmisen kohde. Valittua kohdetta kehitetd&n osallistamalla Breaksin
ydintiimista koostuvat toimitusjohtaja ja asiantuntijat yhteiseen tydpajaan.
Opinnaytety6 rajataan painottumaan etajohtajan profiiliin, yrityksen strategi-
assa maariteltyjen arvojen toteutumiseen johtamisty6ssa ja kohdeyrityksen
toimintaa kehittavaksi tutkimukseksi. Tutkimuksessa ei tulla kasittelemaan eri-
laisia johtamisteorioita sen enempdaa kuin tutkimuskysymyksen mukainen ka-

sittely sita vaatii. Tutkimuksessa kaytetyt kasitteet avataan liitteessa 20.

Tutkimusotetta, aineiston hankintaa ja keruun menetelmallista |Ahestymista-
paa jarjesteltiin tutkimuksen edetessa uudelleen muutamaan otteeseen. Etela-
Suomessa vallitseva koronatilanne muokkasi menetelmavalintoja tutkimuksen
edetessa. Alkuperdiseen suunnitelmaan tehtiin muutoksia, koska vallitseva ti-
lanne vahensi mahdollisuutta henkilokohtaisiin tapaamisiin. Sahkoiset aineis-
ton hankinnan ja keruun tavat tukivat terveysturvallisuutta koko tutkimuksen

ajan. Tutkimuksen teemat ja laadullisuus on seurannut koko tutkimuksen ajan.

Muutokset tehtiin ensin tutkimuksen kirkastuneen luonteen vuoksi ja seuraa-
vaksi Suomen hallituksen antamien suositusten mukaan. Laadullinen tapaus-
tutkimus muutettiin laadulliseksi toimintatutkimukseksi (09/2020) vastaamaan

tutkimuskysymysta. Seuraavaksi aineiston hankinnan ja keruun menetelmako-
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konaisuutta uudelleenarvioitiin koronatilanteesta johtuen. Aineistonkeruume-
netelman vaihdettiin passiivisesta havainnoinnista strukturoituun teemahaas-
tatteluun verkkokyselyna (10/2020). Taman lisaksi tutkimuskysymysta tarken-

nettiin myos tutkimuksen edetessa.

2.3 Tutkimusstrategiana laadullinen tutkimus

Merkitykset muodostuvat kokonaisuuksista, jotka ilmenevat ja koostuvat ta-
pahtumista, ajatuksista, toiminnoista, pddmaarien asettamisista tai vaikkapa
yhteiskunnan rakenteista. Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimusmenetelméan
avulla tutkitaan merkityksia inmisten valisissa toiminnoissa seka pyritaan ku-
vaamaan ihmisten henkilokohtaisesti koettua todellisuutta, mink& oletetaan si-
saltavan heille tarkeita ja merkityksellisia asioita, joita pidetadn yhtena laadulli-

sen tutkimuksen tarkoituksen tavoitteena. (Puusa & Juuti 2020, 9; 62.)

Toimintatutkimus (eng. action research) pyrkii perinteisesti kuvaamaan, en-
nustamaan tai selvittdmaan tutkittavaa ilmiéta tai ongelmaa ja nain toteutta-
maan tutkimuksellisuutta (Ojasalo ym. 2014, 25). Taman tutkimusotteen laht6-
kohtia ovat reflektiiviseen ajatteluun pyrkiminen ja toiminnan parantaminen
sen avulla, jossa suunnittelu, toiminta, havainnointi ja reflektointi seka toimin-
nan interventio vuorottelevat jatkuvasti ja jasentyvat eraanlaisena reflektiivi-
sena spiraalina (Puusa & Juuti 2020, 274-275). Stringerin (2007, 11) mukaan
toimintatutkimus on demokraattista, oikeudenmukaista, vapauttavaa ja elaman
laatua parantavaa, koska siind mahdollistetaan jokaisen mukanaolo, hyvaksy-
tdan ihmiset samanarvoisina ja heidat vapautetaan autoritdarista olosuhteista,

jolloin se samalla vapauttaa ihmisten potentiaalin ja kyvyt.

Toimintatutkimuksessa kaytetty malli, jossa tutkimus- ja kehittamisprosessi
muodostuu toisiaan seuraavista suunnittelun, toiminnan, arvioinnin ja uudel-
leensuunnittelun sykleistad, on peraisin Kurt Lewiniltéd (1890-1947). Uuden op-
pimiseen ja oivaltamiseen kytkeytyy aina ymmarrys ulkopuolisesta prosessin
tarkkailusta, jonka seurauksena kaytannon elamassa pitaisi tapahtua muutok-
sia, ja jotka samanaikaisesti lisaavat ymmarrysta toimintatutkimuksen koh-
teena olevan ongelman kytkeytymisesté teoriaan (Puusa & Juuti 2020, 274).

Toimintatutkimusprosessi koostuu tilanteen tosiasioiden havainnoinnista ja
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analyysista, jota seuraa ongelman teoreettinen ja kéasitteellinen muotoilu sekéa

toimenpiteiden suunnittelu (Kananen 2009, 29).

Toimintatutkimuksella kuvataan olevan kolme itseymmarrykseen johtavaa ja
littyvaa tekijaa seka syyta. Ensimmaiseksi toimintatutkimuksen tavoitteena to-
dellisuuden kuvaamisen ja selittdmisen lisaksi on muuttaa sosiaalista todelli-
suutta. Tutkijan on my6s hyvaksyttava, ettd muutos voi tapahtua tai olla tapah-
tumatta seka se voi olla taysin erilainen kuin alun perin oli tavoiteltu. Toiseksi
on tutkimuskaytannoéllinen vaatimus, jossa on luotava ymmarrys tutkittavasta
aktiivisena subjektina, joka on itse mukana tutkimus- ja muutosprosessissa.
Kolmanneksi on tuottaa tietoa tutkittavasta asiasta ja toiminnasta seka muu-
toksesta, jossa selvitetaan kysymyksin kohteen mahdollista muuttumista tai
muuttumattomuutta. Lisaksi menetelma voi saattaa nakyvéaksi asioita tai ta-

poja, jotka muutoin jaisivat piiloon. (Kuula 2006.)

Toimintatutkimus perustuu itsearviointiin ja -reflektointiin praktisen paattelyn
pohjalta (Syrjala & Numminen 1988, 51; 53). Reflektion avulla pyritdén paase-
maan uudenlaiseen toiminnan ymmartamiseen ja sita kautta toiminnan kehit-
tdmiseen, jossa tavoitteena on myods saavuttaa kaytannollista hyotya tutkimuk-
sesta. Kuitenkin todellisuudessa toiminnan etenemisessa ei voida tarkkaan
erottaa erillisia suunnittelun, toiminnan ja arvioinnin vaiheita. (Heikkinen 2001,
175-180.) Ymmarrysta ja reflektiota vaaditaan suunnittelusta seuraavan toi-
mintaan, joka voi aiheuttaa muutoksia teoriaan ja nain vaatii korjausliikkeen
toimenpiteisiin, jolloin spiraali aloittaa toisen kierroksensa ja hermeneuttisuus

toistuu ajattelun kehéna (Hermeneutiikka 2015).

Toimintatutkimus on muutokseen pyrkiva tutkimusote, joka kohdistuu lahinna
ihmisiin (Kananen 2017, 14), milla pyritdan parantamaan asiaintilaa osallistu-
jien oman toiminnan avulla, jolloin myds tutkija osallistuu muutosprosessiin
osallistujien kanssa ratkaisuja etsien. Toimintatutkimukselle ominaista on tutki-
muksen ja kdytannon samanaikaisuus, eli yhdistetaan kaytantoa ja teoriaa
(Puusa & Juuti 2020, 274). Téalle tutkimusotteelle tyypillista on ongelmakeskei-
Syys ja kaytantdoon suuntautuminen, jossa samanaikaisesti tutkitaan ja etsi-

tdan ratkaisua tutkimuskysymykseen (Kuula 2006).
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Toimintatutkimuksessa kaytannoén ja teorian erottaminen ndhdaan haasteelli-
sena; mika on toimintaa ja mika on tutkimusta sek& kun tutkimuskohteena ole-
vaan yhteison elaméaan puututaan, haasteelliseksi koetaan myds se, etta kuka
ja miten maaritelladn yhteisén etujen mukainen toiminta. Lisaksi miten toimin-
taa voidaan osoittaa tutkijan nakdkulmasta; milta osin tutkija osallistuu toimin-
nan katalysoijana ja muutoksen tekijana seka mika erottaa itse toiminnan tut-
kimuksesta. (Kananen 2009, 100.) Puusan ja Juutin (2020, 274-275) mukaan
toimintatutkimuksessa onkin keskeista sailyttaa tutkimuksen ja toiminnan vali-
nen tasapaino. Liséksi toimintatutkimusprosessin edetessa tutkijan ja tutki-
muksen kohteena olevan raja hamartyy, koska tutkijasta tulee organisaation
paikallisen teorian sisélla toimiva henkild, joka tulkitsee tilannetta omasta na-
kokulmastaan. Tutkimuksen edetessa siihen osallistuvista omaa ty6ta tutki-
vista henkil6ista tulee myds tutkimuksen toimijoita. Tasta kaynnistyy reflektiivi-

nen prosessi seka tutkijan etta tutkittavan asemassa.

Osallistavuudella kuvataan ja ohjataan toimintatutkimuksen menetelmia. Me-
netelmavalintakokonaisuuteen vaikuttavia asioita ovat kehittdmiskohde, koh-
deorganisaation koko seka kohdehenkilostd. Naiden lisaksi aineiston ja tie-
donkeruumenetelmien yhdistelyssé korostuu eri menetelmien kayttd niin rin-
nakkain kuin vaihtoehtoisesti yhdistelemalla niitéa tutkimusresurssien ja tutkitta-
van ongelman mukaan. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 83.) Toimintatutkimuspro-
sessin etenemisté kuvataan sykliseksi: suunnittelun, toiminnan havainnoinnin

ja reflektion spiraalisena kehana (Heikkinen & Jyrkama 1999, 36).

Interventiotutkimusta (eng. interventionist research) pidetaan eraanlaisena
ylakasitteena tutkimusmuodoille, joiden avulla pyritédn muutokseen. Tutki-
muksella voidaan pyrkid muutokseen tai ongelman poistamiseen. Toimenpitei-
den avulla voidaan asiat tehda toisin tai keksitaan parempi ratkaisu. Interven-
tio-sanan merkityksella tarkoitetaan sita tekijaa, jolla muutos saadaan ai-
kaiseksi. (Kananen 2017, 10.)

Yleisesti kehittdmistoiminnalla pyritaan yhteiseen ja jaettuun ongelmanratkai-
suun, interventioon ja muutokseen, jossa suuntaudutaan tulevaisuuteen tavoi-

tellulla “muutoksella parempaan” (Kananen 2009, 9-10).
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2.4 Aineiston- jatiedonkeruumenetelmat

Tassé tutkimuksessa aineistoa ja tietoa keréttiin ensin strukturoidun teema-
haastattelun avulla. Tydpajassa ryhméaprosessin havainnoinnin avulla keréattiin
tietoa kehittdmisen kohteesta. Lopuksi verkkomuotoisilla kyselyilla kerattiin tie-

toa tyopajatyoskentelysta ja uudesta toimintamallista.

2.4.1 Strukturoitu teemahaastattelu

Tutkimuksen kohteena oleva ilmi6 ja niitd kuvaavat peruskasitteet hahmottu-
vat tutkijan perehtyessa teoriaan ja tutkimustietoon (Hirsjarvi & Hurme 2014,
66). Haastattelua pidetaan kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston keruun paa-
menetelmana (Kananen 2009, 61) yhdessa kyselyn kanssa (Tuomi & Sara-
jarvi 2002, 83). Haastattelua kaytetdén, kun tutkittavasta ilmiosta tai ongel-
masta on vain vahan tietoa (Vilkka 2005, 101-102). Haastattelua voidaan so-
veltaa esimerkiksi uusien nakékulmien esiintuomiseen ja tarkasteltavien asioi-

den syventamiseen (Ojasalo ym. 2014, 121).

Tutkimushaastattelun strukturointiasteella eli ohjailevuudella erotetaan haas-
tattelun lajit toisistaan. Ohjailevuusasteella viitataan haastattelun vapaamuo-
toisuuden tapaan edetéd haastatteluissa. (Puusa & Juuti 2020, 111.) Struktu-
roidussa haastattelussa kysymykset laaditaan aina etukéteen teoriaan nojau-
tuen. Lisaksi kysymysten jarjestys ja muoto on vakioitu: kysymykset esitetaan
kaikille tutkittaville samaa jarjestysta ja tapaa noudattaen. Taman aineistonke-
ruumenetelméan kuvataan olevan lahella lomaketutkimusta, ja sen eduksi lue-
taan tarkoituksenmukaisten vastaajien saavutettavuus ja suurempi vastaus-
osuus. Lisaksi strukturoidulla haastattelulla rajataan tutkijan osuuden vaiku-
tusta itse haastattelutilanteessa mahdollisimman pieneksi. (Puusa & Juuti
2020, 111.)

Teemahaastattelun ja kyselyn kayttoa voidaan perustella niiden mahdollisuu-
della tuoda esille tydyhteisdssa toimijoiden kokemuksia, asiantuntijuutta ja niin
sanottua hiljaista tietoa (Vilkka 2006, 32). Haastattelun avulla pyritaan keraa-
maan luotettava aineisto, jonka perusteella voidaan tehdéa paatelmia tutkitta-
vasta ilmiosta (Hirsjarvi & Hurme 2014, 41) ja pyritddn saavuttamaan ymmar-
rys kuvatusta arjesta ja ilmion vallitsevasta todellisuudesta (Hirsjarvi ym. 2008,

134). Teemahaastatteluksi voidaan kutsua lomake- ja avoimen haastattelun
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valimuotoa. On tyypillistd menetelmalle, ettd teema-alueet ovat ennalta tie-
dossa, vaikka kysymysten tarkka jarjestys ja muoto vield puuttuu. (Hirsjarvi
ym. 1996, 208-209.)

Teemahaastattelun suunnitteluvaihe tulee nostaa ensiarvoiseen asemaan,
jossa yksi tarkeimpié tehtavia on haastatteluteemojen suunnittelu. Teema-
haastattelun rakentuessa teemojen varaan, on harkittava, tarvitseeko kaikista
tutkimukseen sisaltyvista ilmidista keskustella haastattelutilanteessa. (Hirsjarvi
& Hurme 2014, 66.) Teemahaastattelun suunnittelutoiminta voidaan jakaa
ajallisesti kolmeen vaiheeseen: ensiksi tutkimuksen yleisluontoiseen suunnit-
teluun, ongelmien ja tavoitteiden hahmotteluun seka ratkaisuun tarvittavan tie-
donhankinnan suunnitteluun. Toiseksi varsinaisen haastattelutilanteen toteu-
tuksen ja kulun suunnitteluun ja kolmanneksi haastattelun jalkeisen toiminnan
suunnitteluun. Haastattelurungon laadinnassa tarkastellaan teema-alueiden
edustavuutta, jossa paakasitteet ovat spesifioituja alakasitteita, ja itse toimin-
nan kannalta niita kasitteitd, joihin haastattelukysymykset varsinaisesti kohdis-
tuvat. Tasta syysta pyritdan luomaan ensin teema-alueluettelo eika yksityis-

kohtaista kysymysluetteloa. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 66—-67.)

Laadullinen tutkimus voidaan toteuttaa ilman l&heista kontaktia tutkittaviin,
vaikka nain usein esitetdankin. Tutkija voi olla tutkittaviinsa nahden etaalla tai
l&helld, kun ensin pohditaan aineistonkeruunmuotoja ja tutkittavien toimintaa
tutkimuksen aikana, niin kvantitatiivisessa kuin kvalitatiivisessa tutkimuksessa.
(Hirsjarvi ym. 1996, 194.) Haastatteluja voidaan tehda joko kasvokkain tapaa-
misissa, puhelinhaastatteluna tai kayttaen sahkdisia valineita yksilo, pari- tai

ryhmahaastattelun valineina (Puusa & Juuti 2020, 111).

2.4.2 Osallistuva keskustelun havainnointi ja ryhmaprosessin fasilitointi

Mitd enemman toimintatutkimuksen nakékulma painottuu, sité perustellum-
pana pidetaan sitd, etta tutkija vaikuttaa aktiivisesti lasnéolollaan tutkittavaan
iImiéon (Kuula 2006; Tuomi & Sarajarvi, 2009, 82). Havainnointi eli observointi
sopii hyvin laadullisen tutkimuksen menetelmaksi. Havainnoinnin avulla pyri-
taan keraamaan tietoa ja tutkimaan tilanteita, jotka muuttuvat nopeasti tai ovat

vaikeasti ennakoitavissa; toimivatko ihmiset naissa tilanteissa todella niin kuin
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sanovat toimivansa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b.) Tatd mene-
telmaa pidetéaéan perusteltuna, kun ilmiosta tiedetaan hyvin vahan (Tuomi &
Sarajarvi, 2009, 81).

Havainnoinnin avulla voidaan saada valitonta ja suoraa informaatiota yksilon,
ryhmien ja organisaatioiden toiminnasta ja kayttaytymisesta, kun paastaan ta-
pahtumien luonnollisiin ymparist6ihin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006b). Havainnoinnin avulla keratty tieto voidaan kytkea toisiinsa muiden ai-
neistonkeruumenetelmien liséksi, kun asiat voidaan ikaan kuin ndhda oikeissa
yhteyksissa (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 81). Kuitenkin niin, etta tutkijan havain-
not pidetaan valillisina ja sidotaan tiettyyn nakékulmaan (Aaltio & Hopfl 2009,
6-8).

Osallistuvassa havainnoinnissa toimitaan tutkimuksen tiedonantajan ja tutkijan
kanssa yhteisty6ssa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 82), jossa sosiaaliset vuorovai-
kutustilanteet muodostuvat tarkedksi osaksi tiedonhankintaa. Menetelmaa
hyodyntamalla tutkija voi osallistua aktiivisena toimijana kehittamistyéhén, pro-
jekteihin tai muuhun vastaavaan (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006d).
Tavoitellaan sitten yhteista suuntaa, roolien ja tehtévien selkeytysta, itseohjau-
tuvuuden sekd motivaation kasvattamista, voidaan hyddyntaa fasilitointia eli

ryhméaprosessia (Grape People Finland 2017).

Fasilitoivan johtajuuden metodeja ovat ne, joilla ryhman on helpompi ymmar-
taa ja keskittya tavoitteisiinsa, ratkaista tulokseen vaikuttavat haasteet ja yhte-
naistaa toimenpiteet seka lisata ryhman keskinaista yhtenaisyytta (Nummi
2018, 42). Ryhméaprosessia voidaan hyddyntaa paatoksenteossa, muutosti-
lanteissa, strategiaprojekteissa ja vaikkapa osana innovaatioprosesseja, jol-
loin sen avulla saadaan parhaimmat hyoddyt esiin (Grape People 2015). Teke-
miseen osallistaminen on yhteisen vastuun jakamista ja kantamista. Kun
kaikki tuntevat olevansa osallisia avainpaatoksiin, sitoutuminen yhteiseen te-
kemiseen kasvaa, joka taas edelleen ruokkii motivaatiota. (Grape People Fin-
land 2017.)

Mikali asioiden tai toiminnan lopputulos on ennalta paatetty, talléin ei suosi-

tella fasilitoinnin soveltamista. Tata perustellaan silla, etté jos osallistavan ke-
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hittdmisen avulla paastyyn lopputulokseen ja sen edistamiseen ei johdon ta-
solta sitouduta ryhmaprosessin jalkeen, ideoinnilla tuhlataan kaikkien aikaa.
(Sipponen-Damonte 2020, 30.) Fasilitoinnin ajankohtaisuus ja hyddyllisyys ko-
rostuu erityisesti virtuaalisissa kokouksissa, jossa ryhméprosessin avulla pyri-
tdan tuomaan selkeytta tydskentelytapoihin, osallistamaan kokouksen osanot-
tajia seka tehostamaan yhteista ajankayttoa. Virtuaalisissa kokouksissa fyy-
sista lasnaolon tuntua pyritddn luomaan etaisyyksista valittamatta auttamalla

ryhmaa sailyttdmaan huomion olennaisessa. (Grape People 2015.)

Tybpajatyoskentelyssa hyodynnetddn dynaamisen fasilitoinnin menetelmaa.
Tatd menetelmaa voidaan soveltaa esimerkiksi, kun maaritelladn kompleksisia
ongelmia, maaritetaan arvoja tai kirkastetaan muutoksen edistamista, jossa
haetaan yhteista ymmarrysta (Nummi 2007, 104). Taman menetelman vah-
vuudeksi luetaan, etta kaikki pdésevat osallistumaan. Menetelméssa ei pysah-
dyta tai jumituta ensimmaiseen ratkaisuun tai kiistelyyn vaan ongelmanratkai-
sua syvennetaan ryhman tietoa lisdamalla, milla luodaan yhteinen todellisuus
ja osallistujat saavat purettua asiaan liittyvat huolensa. Menetelmén heikkou-

tena ndhdaan suuret ryhmat, yli 5 henkil6d. (Nummi 2007, 73.)

Virtuaalisessa ymparistossa tyopajaan osallistujille pyritdan lisaamaan lahilas-
naolon tunnetta alkulammittelyné toimivan luottamusharjoituksen avulla. Koke-
mus yhteisesta ymparistosta -menetelmassa fasilitaattori pyytéaéa kaikkia osal-
listujia vuorollaan ottamaan jonkin esineen laheltaéan ja kertomaan miten taméa
esine on liittynyt paivaan tai johonkin lahiaikaiseen tekemiseen. (Sipponen-
Damonte 2020, 106.) Dynaamisen fasilitoinnin hyédyntadmisessa korostuu asi-
oiden kirjaaminen, koska nain tehdaan osallistujien panos nakyvaksi ja tunne
tulla kuulluksi, talloin valtetédn myos samoihin asioihin juuttuminen, kun ne
ovat kirjattuina kaikkien néhtaville, néin hyddynnetdan ryhmamuistia (Nummi
2018, 206; Nummi 2007, 66).

Dynaaminen fasilitointi etenee virtuaaliselle valkotaululle kirjattujen neljan (4)
otsikon; faktat, huolet, ydinkysymys ja ratkaisut, kautta. Fasilitaattori toimii kir-
jurina. Prosessi alkaa, kun fasilitaattori sopii yhteiset pelisddnnét mita eri otsi-
koiden alle kirjataan. Seuraavaksi pyydetaan osallistujia heittelem&éan vapaasti

asioita jopa "huutaen” kommenttinsa, jotka fasilitaattori kirjaa oikeiden otsikoi-
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den alle. Otsikot kannattaa numeroida, jotta kommentit on helppo sijoittaa oi-
keiden otsikoiden alle. Jos menetelman aikana syntyy hiljaisia hetki&, suositel-
laan huomioimaan ne ihmiset, ketka eivat ole viela osallistuneet keskusteluun.
(Nummi 2007, 67-69.) Tarkeinta on syntyva keskustelu, ja kaikista parasta on
se, etta fasilitaattori pysyy taysin hiljaa kokouksen ajan. Lopuksi fasilitaattori
pyytaa ryhmalta toteuttamiskelpoiset ideat. (Nummi 2007, 68.) Ryhméaprosessi

paatetddn palautteeseen ja kiitoksiin (Nummi 2007, 30).

2.4.3 Kyselymuotoinen verkkolomake

Laadullisen aineiston yksi yleisimmisté aineistokeruumenetelmista on kysely
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 71). Kysely on yksi aineiston- ja tiedonkeruun muoto
ja sen voi toteuttaa monella eri tavalla. Pohdittavaksi jaa toteuttamistapojen
valintojen rajaukset, kysymysten siséllot ja vastaajajoukko; mita tutkimuksella
halutaan selvittda. (Hirsjarvi ym. 1996, 193.) Kyselyn avulla tutkittavat voivat
itse kertoa itseaan koskevia asioita (Robson 1995, 227).

Laajakin tutkimusaineisto voidaan kerata ja kasitella tehokkaasti, saastéen
nain tutkijan vaivannakoa ja kaytettya aikaa, ja talléin kysely on siina edullisin.
Toisaalta hyvéan kyselylomakkeen laatiminen vaatii tutkijalta monenlaista tieto-
taitoa ja sen laatiminen vie aikaa. Taman menetelman heikkoudeksi luetaan
keratyn tiedon pinnallisuuden liséksi tutkimuksien pitaminen teoreettisesti vaa-
timattomina. Lisaksi tulee huomioida vastaajien suhtautuminen tutkimukseen;
pyritaéanko kyselyyn vastaamaan rehellisesti ja huolellisesti. On myds huomioi-
tava, saavutetaanko kyselylla tietoisuus siita ovatko tutkittavat ylipaansa sel-
villa asiasta tai heidan perehtyneisyytensa itse alueeseen. (Ojasalo ym. 2014,
121; Hirsjarvi ym. 1996, 195.)

Kyselylomakkeen laadinnassa tulee huomioida, etta avoimia kysymyksia var-
ten lomakkeessa esitetdan vain itse kysymys ja jatetdan tyhja tila vastausta
varten. Avoimilla kysymyksilla annetaan tutkittavalle mahdollisuus sanoa mita
hanella on todella mielessaan, pyritddn saamaan vastauksia, joilla osoittaa
mika on keskeisinta vastaajien ajattelussa ja tietdmyksessa tutkimusaiheesta
seka osoitetaan asiaan liittyvien tunteiden voimakkuutta. Tutkimuksen onnistu-
mista ja valintojen yhteisvaikutusta pyritdan tehostamaan lomakkeen ja kysy-

mysten huolellisella ja tarkalla laadinnalla. (Hirsjarvi ym. 1996, 197-201.)
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Verkkokyselylomakkeiden avulla keratddn aineistoa esittaen laadullisesti avoi-
mia kysymyksia. Tutkimuskysymyksien sisallon laadinnalla kerataan tietoa tut-
kittavien arvoista, tosiasioista, asenteista, kayttaytymisesta ja toiminnasta

seka mielipiteista, kasityksista ettd uskomuksista. (Hirsjarvi ym. 1996, 197.)

2.5 Aineiston analysointimenetelmé&na sisallénanalyysi

Laadullisessa tutkimuksessa painotetaan aineiston ja teorian valista eri vai-
heissa jatkuvaa ja monipuolista keskustelua (Coffey & Atkinson 1996, 141).
Aineistonanalyysin avulla pyritaan tekemaan luotettavia johtopaatoksia tutkit-
tavasta ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi 2003, 110). Aineiston analysoinnissa her-
meneuttisuus korostuu hahmottamalla tietoa; I0ytamalla asioiden ja niiden
kontekstien vélisia yhteyksia. Hankittua tietoa ymmarretaan jatkuvana tulkinto-
jen prosessina, jossa tulkinnat ja tieto uusiutuvat tutkimuskohteesta kehai-
sesti, jonka avulla tuotetaan laajenevaa ymmarrysta tutkimuskohteesta. (Her-
meneutiikka 2015.)

Useimmat laadullisen tutkimuksen analyysit perustuvat sisallonanalyysiin,
jossa kuultujen, kirjoitettujen tai nahtyjen siséaltéjen analyysi pohjaa véljaan
teoreettiseen kehykseen. Sisallonanalyysi perustuu aina tutkijan omaan tulkin-
taan ja paéattelyyn, jossa analyysi etenee aineistosta kohti ilmiota kuvaavia kéa-
sitteita ja tulkintaa. Sisallonanalyysin avulla pyritaan jarjestamaan aineisto tii-
viiseen ja selkedédn muotoon kuitenkaan kadottamatta sen sisaltaméaa infor-
maatiota. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91.) Aineiston analyysin katsotaan alkavan
tilanteesta, jossa keratty aineisto on jo purettu auki, ja paattyvan jdsennettyyn
yhteenvetoon tulkintojen tekemista varten (Valli & Aaltola 2015, 189).

Teoriaohjaavalla sisallénanalyysin avulla aineistosta tarkennetaan teoreettiset
kytkennat, jossa tekemisen ja ajattelun kehittyessa testataan, toimiiko teoria

apuvélineena analyysin tekemisessa. Ajatteluprosessin aikana vaihdantaa ta-
pahtuu valmiiden mallien ja aineistolahtdisyyden valilla, jolloin asioita pyritdan
yhdistelemaan luovasti, puoli- tai vakipakolla. Osana sisallonanalyysia tunnis-
tetaan aikaisemman tiedon vaikutus, jota hyddynnetdén lahinn&a uusien poh-

dintojen tuottajana. Abduktiivisuutta hyddynnetd&n paattelyn logiikkana, jolloin

tekij yhdistelee analyysissa teoreettisia synteeseja seka aineistoaan. (Tuomi
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& Sarajarvi 2013, 96-97.) Paattelyn logiikka mahdollistaa keskeisen roolin ide-
oiden muodostamisessa ja nain vahvemman vuorovaikutuksen aineiston ja
teorian vdlille (Coffey & Atkinson 1996, 23; 141; 156).

Aineistolahtdinen sisallonanalyysi etenee aineiston ehdoilla ja on I&ahtokohdil-
taan samanlainen kuin teoriaohjaava siséllonanalyysi. Ero syntyy aineiston
abstrahoinnissa, jolla erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen ja valikoitu
tieto, jonka perusteella lopulta muodostetaan teoreettisia kasitteita. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 111; 117.) Aineistolahtdista analyysié voidaan kritisoida siita,
etta se saattaa vaikuttaa intuitiiviselta ja sattumanvaraiselta. Tata analyysita-
paa perustellaan tutkimuksen luotettavuuden ja patevyyden kautta siten, etta
se sisaltaa tietoa tutkimuksen taustoista ja tutkimusprosessin aikana tehdyissa
valinnoissa nakyy tutkijan reflektointi. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006a.)

Laadullisen tutkimuksen siséallénanalyysi voidaan karkeasti jakaa kolmeen vai-
heeseen: 1) aineiston redusointi eli pelkistdminen 2) aineiston klusterointi eli
ryhmittely tai luokittelu ja 3) aineiston abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden
luominen. Edella mainitun aineiston kolmivaiheisen lapikaynnin avulla aineis-
tosta lopulta muodostetaan yhtenainen ja hallittu kokonaisuus. (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 109-112.) Heti alkuvaiheessa, aineiston keraamisen ja analysoin-
nin aikana tutkija yhdistaéa ideoitaan, samalla muodostaen uusia ideoita ja ra-
kentaa ne olemassa olevien teorioiden varaan (Coffey & Atkinson 1996, 23).
Aineistosta I6ydetyt yhteydet pyritdan ymmartamaan empiirisen ilmion lisaksi

my0s teoreettisesta nakdkulmasta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91).

Analyysin aluksi aineisto hajotetaan osiin, jonka avulla se kasitteellistetaan ja
kootaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi (Tuomi & Sarajarvi 2003,
110). Seuraavassa vaiheessa; redusoinnissa aineisto pelkistetaan, jonka
avulla epaolennainen aines tutkimuksesta jatetaan pois. Siind aineiston infor-
maatiota voidaan joko tiivistaa tai pilkkoa useisiin osiin. Tassa vaiheessa ai-
neistolta kysytaan tutkimustehtavassa esitettyja kysymyksia, joilla pyritaan
pelkistamaan ilmaisujen muodostamista yksittaisiksi ilmaisuiksi. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 10; 2018, 114.)
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Redusoinnin jalkeen, klusteroinnilla ryhmitellaéan tai luokitellaan aineistoa. Et-

sitdan aineistosta ensin samankaltaisuuksia kuvaavia kasitteita seka kaydaan
l&pi myo6s eroavaisuuksia kuvaavia kasitteita. Klusterointia apuna kayttéen sa-
maa asiaa ilmaisevat kasitteet ryhmitellaan ja yhdistetaan luokiksi seka nime-

tdan luokan sisaltoa kuvaavilla kasitteilla. Luokittelun avulla luodaan pohja tai

kehys aineiston myohemmalle tulkinnalle. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 147.)

Klusterointi luo pohjaa kohteena olevan tutkimuksen perusrakenteelle ja luo
alustavan kuvauksen tutkittavasta ilmiosta ja sen voidaan katsoa olevan jo
osa abstrahointiprosessia, jolla aineiston alkuperaisista kielellisista ilmauksista
edetdan uusiin teoreettisiin kasitteisiin ja johtopaatoksiin (Tuomi & Sarajarvi
2009, 110-111). Luokat voidaankin ymmartaa kasitteellisiksi tyokaluiksi, joi-
den avulla teoriaa voidaan kehittéa seka myos abstraktilla tasolla nimetaan
suuresta aineistosta tarkeéat ja keskeiset piirteet (Hirsjarvi & Hurme 2008,
147). Aineiston klusteroinnista seuraa aineiston abstrahointia, jota voidaan
luonnehtia prosessiksi, jossa tutkija muodostaa yleiskasitteiden avulla kuvauk-
sen tutkimuskohteestaan (Tuomi & Sarajarvi 2009, 110-111).

2.6 Opinnaytetyoprosessi

OpinnaytetyOoprosessi kaynnistyi "korona kevaana” 2020, kun fyysinen lasna-
olo kokouksiin ja tapaamisiin estyi. Koko prosessi kiteytetddn sanoihin: ihmet-
tele, innostu, palaa alkuun, reflektoi, tutki vahan lisaa, laajenna-supista-su-
pista. Kuvaan tdman opinnaytetyon prosessia Hakalan (2017) mukaan leik-
kisasti spiraaliksi, jossa tekeminen etenee eri toimintojen vuorotteluna, jossa

aineiston keruu jatkuu lapi koko prosessin.

Covid-19:n aiheuttama globaalipandemia oli ajanut kotikuntani Uudenmaan
sulkuun ja tuolloin pohdin motivaation merkitystd osana etatyon tekemista. Ka-
vin aiheesta useita puhelinkeskusteluja ja Messengerin valityksella keskuste-
luita eri alan ammattilaisten kanssa ja paadyin pohdintojeni jalkeen siihen, etta
aihe olisi ehka lilan abstrakti, koska kohdeyritys oli viela hankkimatta. Huhti-
kuussa 2020 oli viela muutamia kursseja kesken, joten p&atin jattaa opinnay-
tetyon aiheen viela muhimaan. Ensimmaisesta abstraktista opinnaytetyon ai-

heen ajatuksesta kului reilu kuukausi, kun motivaatioaiheen rinnalle syntyi aja-
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tus vuorovaikutuksesta ja sen merkityksesta etdkokouksissa "mustille ruu-
duille” puhumisesta. Ajatus lahti siita, miten kehollinen vuorovaikutus jai vailli-
naiseksi etaymparistossa. Rakensin opinnaytetyoprosessin aikataulutuksen

(liite 18) toukokuussa 2020 seminaaria varten.

Heinakuussa 2020 aloitin tydskentelyn tutustumalla etdjohtamista ja fasilitoi-
vaa johtamista koskeviin teorioihin. Suorastaan ahmin kirjoja, artikkeleita, tut-
kimuksia — jalkeen pain pohdin, ettéa vahempikin olisi riittdnyt. Lukemisen lo-
massa viitekehys lahti hahmottumaan kirjoitetusta tekstista, piirtelin paperille
miellekarttoja ajattelun tueksi. Toimeksiantaja rekrytointia varten loin opinnay-
tetyon esitemateriaalin (lite 19), jolla lahestyin eri toimialojen potentiaalisia tut-

kimuksen kohteeksi sopivia HR-osastoja.

Syyskuussa 2020 aloitettiin kohdeyrityksen Breaks Finland Oy:n kanssa kes-
kustelut tutkimuksen aiheesta, joka olisi vuorovaikutus ja etdjohtaminen. Jal-
leen kerran aihe "vuorovaikutus” oli lilan abstrakti ja ohjaajan mielesta asiaa
piti rajata rankasti. Kavimme uuden keskustelun kohdeyrityksen toimitusjohta-
jan kanssa ja sain hanelta selkean tutkimustarpeen liittyen yhteisen pelisaan-
tojen ja ilmapiirin luontiin. Lopulta etajohtajuusteorian rinnalle 16ytyi pari fasili-
toivasta johtamisesta. Nama kaksi teoriaa hahmottuivat ja varmistuivat loka-

kuussa.

Lokakuun alussa 2020 pohdimme opinnaytetydn ohjaajani kanssa tutkimusky-
symyksia, jossa keskustelun tuloksena paatettiin selkeyttdd kokonaisuutta
niin, etta yrityskulttuuriteoria nostettiin myos osaksi teoreettista viitekehysta.
Tama uusi teoria yhdisti ja tdydensi etajohtajuusteoriaa, nain teoriakoko-
naisuus taydentyi yhdeksi loogiseksi kokonaisuudeksi. Taman lisdksi vaihdoin
myds tapaustutkimuksen toimintatutkimukseen, koska uusi tutkimusote vas-
tasi paremmin tutkimuskysymyksen tavoitetta; osallistaa asiantuntijat yhtei-

seen tekemiseen.

Marraskuussa 2020 hahmottelin tutkimusprosessin ja toteutuksen ylatason ai-
kataulua, minka jalkeen aloitin tutkimuskysymyksien suunnittelun ja valmiste-

lun. Valitsin aineiston keruun tavaksi strukturoidun teemahaastattelukyselyn ja
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kirjoitin menetelmateorian. Joulukuussa jatkoin kirjoittamista ja hioin yrityskult-
tuuria ja etdjohtamisen teoriaa seka suunnittelin teemahaastattelurungon ja

kysymykset.

Aineiston keruu aloitettiin tammikuussa 2021 verkkokyselyna. Sen jalkeen al-
koi analysointi ja tulkinta teoriaohjaavan siséllénanalyysin avulla ja lopuksi kir-
joitin menetelmateorian osuuden. Helmikuussa 2021 paatettiin tydpajan aihe
ja sovittiin tydpajan jarjestaminen maaliskuulle. Hioin opinnaytety6kokonai-
suutta, viitekehysteorioita, pohdin ja jarjestelin uudelleen opinnaytetyon raken-
netta, tutustuin tarkemmin menetelmiin ja loin tyGpajan agendan. Tamaén jal-

keen tutkittaville kerrottiin agendasta sahkopostitse.

Maaliskuun 2021 alussa jarjestettiin tydpaja, jonka paatteeksi selvitettiin kyse-
lylla tydpajan ja uuden kaytdnnon mielekkyytta. Noin kolme viikkoa mythem-
min kokouskaytannon vaikuttavuus -kysely paatti taman toimintatutkimuksen.
Lopuksi kyselysta saadut vastaukset analysoitiin, luotiin johtopaatdkset ja vii-

meisteltiin raportti. Palautin opinnaytetyon huhtikuussa 2021.

3 YRITYSKULTTUURI

Viitekehyksessa syvennytaan yrityskulttuuriin arvojen, ilmapiirin ja yhteisen
vuorovaikutuksen kautta. Arvoja ja vuorovaikutusta kasitellaan johtajuustyon

kautta. Kulttuurillista ilmapiiria lahestytdan psykologisen turvallisuuden kautta.

3.1 Mikéailmentaa yrityskulttuuria?

Vaikka yritamme katsoa tulevaisuuteen, tietous yrityskulttuurista on aina eilista
tietoa, jota kehittamalla kohtaamme menneisyyden haasteet. Pitaisikd pysah-
tya pohtimaan, minka osan menneesta pitaisi suojella tulevaisuutta ja milla
keinoin voimme adaptoida menneisyyden periaatteet vastaamaan tulevaisuu-
den haasteita? Miten kaikki sovitetaan yhteen ja miten tulevaisuutta halutaan
luoda? (Denison ym. 2012, 1; 172.)

Jokainen yritys luo oman erityisen kulttuurinsa, jonka arvot, normit, kayttayty-
mismallit, kertomukset ja symbolit sekd organisaation pelisddnnét ja perusfilo-
sofia ohjaavat tunnelmaa ja ilmapiirid. Nailla erotetaan kulttuurin jasenet

muista organisaatioista ja yrityksista, milla jasenien subjektiivisuus ilmenee.
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(Schein 1991, 23-24.) Kulttuuri itsessédén pakottaa ajattelemaan sita avoi-
mena sosio-teknologisena systeeming; miten organisaation todellisuus kytkey-
tyy toisiinsa, mitka ovat toisistaan riippuvaisia ryhmittymia, jotka nayttaytyvat
jatkuvasti vaihtuvina projekteina ja johtajuuden itsensd ymmartamisena seka
kulttuurisesti maariteltyjen kasitteiden (eng. concept) kautta (Schein & Schein
2019, esipuhe).

Schein ja Schein (2019, 4) mukaan yrityskulttuuri on moniulotteinen opittu ra-
kenne; johtajan ja tyontekijoiden kaytannot. Tama tarkoittaa yhdessa tyosken-
televia ihmisia, jotka rakentavat yhteista historiaa jolla muokataan tulevai-
suutta. Kulttuurikontekstin yhteydessa ehdotetaan unohtamaan myytti, etta
kulttuuri on ”jotain sellaista”, joka on helposti rakennettavissa, johdettavissa,
muokattavissa tai manipuloitavissa johtajien tai sankareiden taholta. Kulttuu-
rissa positiivista muutosta ei vieda eteenpain yhden hackathonin, sprintin,

kvartaalialoitteilla tai vuosisuunnittelun syklilla.

Yrityskulttuuria voidaan pitaa jaettuna ja vakiintuneena, koska sen tietyt osat
pyrkivat sailymaan ympariston muutoksista huolimatta (Ehrhart ym. 2014, 135;
291). Yrityskulttuuri siséltaa havaittua kaytosta, niita riitteja ja rituaaleja joihin
ryhma mukautuu seka suosittuja arvoja, joita ryhma paattaa julistaa. Ryhma
kehittdad oppimisen ja mukautumisen rakenteet ja prosessit, missa syvat ja it-
sestaanselvyyksien oletukset antavat mielekkyytta paivittaiselle kayttaytymi-
selle, ja lopulta kulttuuri sisaltdéd sen minkd ryhma maarittaa johtajuudeksi
(Schein & Schein 2019, 5). Yrityskulttuurin todetaan olevan sosiaalinen voima,
toiminnan ydin ja koko yrityksen elama. Yksilotasolla yrityskulttuuri on sosiaali-
nen voima, joka koostuu arvostuksen, normien ja tunteidenkin kautta. Sano-
taan, etta kulttuuri maarittda tydyhteison toiminnan rajat. (Kuusela 2015, 9;
17.) Kulttuuri-kasitteen yhteydessa esille nostetaan erilaiset yrityksen yhdes-
saolon muodot, johon Reis (2017, 259) toteaa, etta yrityskulttuurilla ei tarkoi-
teta yrityksen tai tiimin yhteisté joogatuntia tai toimistokoiran voimaannuttavaa

lasnaoloa.

Tutkimusten mukaan johtaminen vaikuttaa 70 % yrityksen kulttuuriin ja jaljelle
jddva osuus muodostuu muun muassa systeemeista, standardeista ja proses-
seista. (Ajanko 2016, 132.) Moderneissa organisaatioissa tyon luonne ja uudet

tydonteonmuodot muotoilevat uudenlaisia yrityksid. Nama ovat paljastaneet
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kulttuurillisia asioita, jotka ovat uusia ja erilaisia, pois lukien asioita kuten funk-
tio, tulos, vipu, lopputulos tai tydkalu, jotka eivat ole yrityskulttuuria. (Schein &
Schein 2019, 4.) Tydyhteisdssa yhdessa omaksutuista tavoista rakentuu kult-
tuuri, joiden avulla pidetdan oma ryhma yhtenéisena ja sopeudutaan ulkopuo-
lelta tuleviin haasteisiin (Schein 2009, 28). Yrityskulttuuria voidaan maaritella
subjektiiviseksi ja vaikuttavaksi, silla se pohjautuu yrityksen historiaan ja perin-
teeseen. Yrityskulttuurissa voidaan nahda heijastuksia, esimerkiksi sen perus-
tajan omasta arvomaailma ja teoista. Kun ihmisryhmalla on riittavasti yhteisia
kokemuksia, alkaa kulttuuri muodostua. Kulttuuri muodostuu niin isoissa kuin
pienissa ryhmissa ja kulttuuri on aina taméan tietyn ryhman omaisuutta.
(Schein 2009, 28-30; Szymanska 2016, 145.)

3.1.1 Arvot jajohtaminen

Yrityksen arvomaailma ei synny yllattaen tai sattumalta. Arvot syntyvat yllapi-
tamaan yrityksessa hyviksi havaittuja kaytantoja. Yrityksen historia ja omista-
jasuhteet heijastavat sitd, millaiset arvot korostuvat ja vaikuttavat arvomaail-
man syntymiseen. Arvomaailmaa, joka on ristiriidassa yrityksen vallitsevan

kulttuurin kanssa, ei voi tuoda mukanaan ulkopuolelta. (Puohiniemi 2003, 7.)

Arvot ovat osa yrityskulttuuria, jota yrityksen toiminta muokkaa. Parhaimmil-
laan arvot muodostavat eraanlaisen kivijalan, johon yrityksen tydntekijat voivat
tarvittaessa tukeutua. Arvojen puuttuminen tai niiden epajohdonmukaisuus voi
aiheuttaa epaselvyyksia yrityksen henkildston ja muiden sidosryhmien kohte-
lussa. Tama voi johtaa yrityksen sekavaan ja huonoon imagoon seka tyonteki-
joiden vaikeuteen tehda paatoksia arkisissa tilanteissa. Arvoista muodostuu
perusta myds johtamiselle. (Juholin 1999, 210.) Yrityksen toimialalla ja kohde-
ryhmalla ndhdaan myaos oleellinen vaikutus arvoihin, joita pidetaan tarkeana.
Lis&ksi yrityksen arvoihin vaikuttaa halu jatkuvuuden turvaamiseen, jossa ko-
rostuu yrityksen taloudellinen kannattavuus. My6s yrityksen toiminnan vastuu

sidosryhmille ja yhteiskunnalle korostuvat. (Puohiniemi 2003, 7.)

Arvojohtamisen tarkein arkkitehti, rakentaja ja toteuttaja tai sen tuhoaja on yri-
tyksen johto (Kamensky 2015, 139). Arvojohtaminen on yhteisten pelisaantt-

jen mukaisesti tapahtuvaa toimintaa, joka ei tapahdu kaskyttamalla. Sen néh-
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daan perustuvan itsensa johtamiseen, silla arvot eivat ole yksin yrityksen joh-
don asia. (Puohiniemi 2003, 22.) Arvojen edistdminen kuuluu yrityksessa kai-
kille, riippumatta siitd missa tehtavassa toimii. Johdon tehtavana on toimintaa
ohjaavien arvojen todelliseksi tekeminen seka niista arvoista valintoja ohjaa-

vien periaatteiden luominen. (Puohiniemi 2003, 171; 175.)

Johtajan tulee auttaa tyontekijoitddn seuraamaan yrityksen arvoja oman toi-
mintansa kautta, toimimalla esimerkillisesti. Arvojohtajan tarkeimmat tehtavat
ovat positiivisten arvojen I6ytaminen yrityksen sisalta, rohkeus puuttua yrityk-
sessa ilmeneviin kielteisiin motiiveihin sek& vaiettuihin arvoihin. Johtajan teh-
tavaksi jaa kaivaa nama asiat esiin, nimeta ja kaantdd ne muutosta edistaviksi
voimiksi. (Puohiniemi 2003, 210.) Syddnmaanlakan (2012, 122) mukaan joh-
tamisella on aina myds moraalinen ulottuvuus, joka perustuu arvoihin ja peri-
aatteisiin, kuten rehellisyyteen, kunnioitukseen, tuloksellisuuteen ja oikeuden-

mukaisuuteen.

Arvoja voidaan pitdéd johtamisen apuvalineind. Arvoja voidaan kuvata tavoit-
teeksi ja pitkdn tahtaimen teemoiksi, joiden avulla kehitetddn yritysta haluttuun
suuntaan (Alahuhta 2015, 137). Arvot tulee liittda reaalimaailmaan, jossa ne
ovat toimintaan suuntaavia merkityksia, jotka nakyvat inmisten mielipiteissa,
teoissa ja asenteissa (Puohiniemi 2003, 9). Arvoja pitaa olla sopivasti, ne tu-
lee esittaa lyhyesti ja kilnnostavasti, myds kohtaamaan yrityksen nykytilaa
seka niista tulee nékya tietty tavoitteellisuus (Alahuhta 2015, 139).

Jokaista yritysta ohjaavat jonkinlaiset arvot; halutaan sita tai ei, ovatpa ne tie-
toisesti maariteltyja tai eivat (Puohiniemi 2003, 11). Aaltonen ym. (2003, 53)
mukaan arvoja tulee tarkastella sd&nndllisin valiajoin ja pohtia, pitaisiko jotain
muuttaa, vai onko toiminta edelleen arvojen mukaista. Alahuhta (2015, 139)
pohtii, ettd arvoja tulisi muuttaa vain aarimmaisissa tilanteissa, kuten toimin-
taymparistdssa tai tavoitteissa tapahtuvissa olennaisissa muutoksissa. Yrityk-
sen arvojen tulisi olla samaistuttavia, jotta jokainen tydntekija voi ne allekirjoit-
taa ja kayttdd omassa toiminnassaan (Aaltonen ym. 2003, 53). Arvoihin sisal-
tyy aina tiedon ja tunteen motiivit seka niihin verhoutuu yhteinen ymmarrys
siitd mihin ja mit& kohti ollaan menossa seké& miksi se on tarkeaa (Puohiniemi
2003, 9).
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3.1.2 Psykologinen turvallisuus

Yrityksen johdolla, esimiehilla ja erilaisten ryhmien vetgjilla on keskeinen rooli
turvallisen ilmapiirin eli psykologisen turvallisuuden luomisessa tyontekijoil-
leen. Tallaiseen ilmapiiriin kuuluu mydnteinen, avoin ja toisia kunnioittava vuo-
rovaikutus, joka ei kuitenkaan tarkoita sita, etta kaikesta taytyy olla samaa
mielta. (Tyoterveyslaitos 2019.) Psykologisen turvallisuuden tunteminen ryh-
massa tarkoittaa jokaisen kykya ilmaista ja kayttaytya vilpittomasti ilman, etta
tarvitsee pelata ei-toivottuja seurauksia ja mahdollisia kostotoimia (Kahn,
1990).

Kurt Lewin (1890-1947) kaytti ilmapiirin k&sitettd ensimmaisena, tehdessaan
uraauurtavia tutkimuksia johtamistyyleista 1930- ja 1940-luvuilla (Alavi & Ja-
handari 2005, 250). 1950-luvulla Chris Argyris kaytti ilmapiirin kasitetta ilmai-
semaan "henkiloston kasityksia organisaatiosta”. llmapiiri on aina olemassa
jokaisessa ryhmassa ja organisaatiossa, yksilon aistittavissa, jonka ulkopuo-
lelle ei voi jaada. Myohemmissa tutkimuksissa ilmapiirin osoitetaan perustu-
van yksilén kokemuksiin ja havaintoihin organisaatiosta, ja ndin vaikuttavan
kayttaytymiseen ja sitéa kautta koko organisaation toimintaan. (Juuti 2006, 233;
237.)

Tyoyhteison ilmapiiri ilmaisee, miten henkiléstd kokee organisaation ja sen toi-
minnan, jossa ilmapiiri litetaan yksildiden havainnointiin (Juuti 2013, 105).
Rousseau (1988, 150-152) puhuu pinnallisesta kasitteesta, jolla ilmapiirin tun-
nelmaa kuvaillaan nakymattdmissa olevana kulttuurisena syvarakenteen il-
mentymana. Juutin ja Vuorelan (2015, 53) mukaan ilmapiiria voi aistia tun-
teilla, milla arvioidaan yleista tilannetta yhteiséssa. Luottamus on sosiaalisen
padoman ydin. Sen perusolemus kiteytyy ihmisten valiseen luottamukseen,
joka perustuu avoimeen vuorovaikutukseen ja kasitykseen jasenien yhteisesta
intressista. Lisdantyva luottamus ruokkii rohkeutta ja avoimuutta, jonka avulla
I6ydetaan uusia luovia ratkaisuja. Naiden kautta syntyy mahdollisuuksia kas-
vattaa sosiaalista ja myds henkista pddomaa. Yksildiden taipumus kokea luot-
tamusta tai epaluottamusta vahvistuu organisaation muodostamassa sosiaali-
sessa ymparistdssa. Luottamus on kuitenkin hyvin vaikeaselkoinen seka han-
kalasti konkretisoitava ilmi6. (Makipeska & Niemela 2005, 16; 26.)
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Makipeska ja Niemela (2005, 46) pohtivat luottamustekijoita ja tapoja lisata
sitd. Heidan mukaansa luottamus lisdantyy vastavuoroisuudella, jossa itseoh-
jautuvuus on suurta, osaamisen kehittaminen ja jakaminen seka verkostojen
merkitys korostuvat. Kaikkien saatavilla oleva tieto, dialogisuus, johtamisen
kanssakayminen ja palautteen kehittaminen lisdavat luottamusta, kuten myos
vastuu yhteisesta paamaarasta, valjyys ja vapaus tehda seka sydamella sitou-
tuminen. Luottamusta lisaa myds oman osaamisen ja sosiaalisten suhteiden

merkityksen vaaliminen ja yllapitaminen.

Tiimin jasenten luottamusta voidaan kasvattaa yksilolliset kyvyt huomioiden.
Kun yksil6llisyys huomioidaan johtamisessa luo se inspiroivaa motivaatiota
seka alyllista stimulaatiota. Johtaja, joka harkitsee ja kannustaa kunkin jase-
nen antamaa panosta yksil6ind, ryhnman jasenten kollektiiviseen kykyyn suorit-
taa tehtava, jonka kaikki jasenet tunnistavat lisda luottamusta. Lisdantynyt
luottamustaso edesauttaa johtajaa ja virtuaaliryhmien jasenia esimerkiksi esit-
tamaan kommenttejaan vapaasti. (Sosik ym. 1997.) Tydyhteisdssa luotta-
musta ruokkii esimerkiksi tydyhteison keskinaiset verkostot ja suhteet, johta-
misjarjestelmén ja johtosuhteiden selkeys, normit, arvojen yhteisyys, infor-
maation kulku ja vuorovaikutus (Makipeska & Niemela 2005, 25).

3.1.3 Yhteisty6 on vuorovaikutusta

Tiimin kaikkien jasenten valilla tapahtuvaa aitoa vuorovaikutusta, jossa kaikki
osapuolet ovat aktiivisia ja tietdvat oman roolinsa, kutsutaan dialogiksi (Sy-
danmaanlakka 2012, 119). Dialogilla ei pyrita johonkin tiettyyn lopputulokseen,
vaan sen tarkoituksena on loytaa jotain uutta (Pohjonen 2001a, 79). Vuorovai-
kutus nostetaan yhdeksi tarkeimmaksi taidoksi tydyhteisossa. Taitoa pitaa
harjoitella, erityisesti yhdessa, koska yksin se on mahdotonta. (Roos & Monk-
konen 2015, 18.) Yhteisty6 on vuorovaikutusta. Yhteisty6ta voidaan tehdéa mo-
nin tavoin, kuten vaikka ajattelulla, suunnittelulla, tekemisella ja arvioinnilla. Se
on osaamisen tai tiedon jakamista, toisten kannustamista ja tukemista tai on-
nistumisista iloitsemista ja yhteista vastuunkantamista. Yhteisty6hon kuuluu
resurssien ja kontaktien jakamisen lisdksi paatosten tekeminen yhdessa. (Sa-
lonen 2020, 32-33.)
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Pietilainen ja Syvajarvi (2019, 129) kuvailevat vuorovaikutustilannetta, jossa
pyritddn muodostamaan tulkinnan kautta ymmarrys tilanteesta ja siihen liitty-
vasta kayttaytymisesta sekd ymmartamaan milla tavalla muut ymmartavat ti-
lannetta. Muutoksessa maaritelman mukaan ollaan tekemisissa uuden
kanssa, jolloin varmaa tietoa lopputuloksesta ei voi kenellakaan olla. Parhaim-
millaan tilanteen ymmarrys perustuu olettamukseen. Tilanteesta tehdyt oletta-
mukset ohjaavat vuorovaikutusta ja jaettua ymmarrysta, joka uudenkin tiedon

iimaantuessa saatetaan hylata.

Pietilainen ja Syvajarvea (2012, 202) lainaten: "Ihminen edustaa inhimillista
padomaa voimavaroineen ja patevyyksineen, joten johtamisessa, voimavaro-
jen uskotaan ensisijaisesti lahtevan yksiloén toiminnan ymmartamisesta ja sii-
hen vaikuttamisesta”. Inhimillisen vuorovaikutuksen lainalaisuudet korostuvat
eri alojen toimijoista koostuvassa asiantuntijoiden ryhmissa (Roos & M6nkko-
nen 2015, 18). Inmissuhdekyvyt eli sosiaaliset taidot mahdollistavat tehokkaan
vuorovaikutuksen muiden ihmisten kanssa. Vuorovaikutuksen puute aiheuttaa
ymparistossa hammennysta ja johtaa toistuviin ihnmissuhdekatastrofeihin.
Pelkka alykkyys ei siis riitd pitamaan ylla toimivia inmissuhteita, ei myoskaan
tyopaikalla. Sosiaalisten kykyjen avulla voimme innostaa ja rohkaista muita,
tuoda esille omaa osaamistamme, vaikuttaa ja saada muut tuntemaan olonsa

mukavaksi. (Goleman 2019.)

Johtajuudessa tarvitaan vuorovaikutustaitoja, joilla on ratkaiseva vaikutus
koko organisaation toimintaan. Johtajan ty® koostuu erilaisista vuorovaikutus-
tilanteista tyontekijoiden, asiakkaiden ja eri sidosryhmien kanssa. Johtajuus-
tydssa vuorovaikutetaan puheen lisaksi myos erilaisten viestintavalineiden
kautta, kuten mobiili- ja tietokonevalitteisten sovellusten, timialustojen tai vaik-
kapa sosiaalisen median kautta. Vuorovaikutusta voi tapahtua myés kuvien ja
kirjoitettujen viestien kautta. Johtajan vuorovaikutukseen kuuluu eri viestinta-
kanavissa vaikuttaminen reagoimalla viesteihin osoittaakseen kuulleensa ja
hyvaksyneensa asiat. (Isotalus & Rajalahti 2017, 13; 17.) Vuorovaikutus vai-
kuttaa ryhman toimintaan, sisaltéihin sekd saavutuksiin. Se millaista vuorovai-
kutusta ryhmassa suositaan, riippuu ryhman johtajan persoonallisuudesta.
(Kauppila 2005, 95.)
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4 ETAJOHTAJUUS

Viitekehyksesséa pohditaan johtajuutta ja samalla syvennetaan tarkastellen yh-
talaisyyksia etajohtajuuden ilmioon; perehdytaan tydskentelytapoihin, véalinei-
siin ja johtamiskaytantdihin. Taman liséksi pohditaan etajohtajuuden tulevai-
suuden tutkimuksellisia lahtokohtia. Aivan lopuksi muodostetaan teorian avulla

synteesi etajohtajan profiilista.

4.1 Johtajuus

Jos omien tavoitteiden saavuttaminen vaatii aktivoimaan muiden ihmisten toi-
mintaa kohti tiettya paamaaraa, on kyse johtamisesta (Sipponen-Damonte
2020, 26—-27). Johtajuus on ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa muodostu-
vaa yhteista ja jaettua toimintaa. Se on kykya vaikuttaa aktiivisesti toisiin ja
johtajan tarkein tavoite on asetettujen tavoitteiden ja padmaarien saavuttami-
nen. (Humala 2007, 14; Juuti & Rovio 2010, 11.) Johtajuus on prosessi, jossa
vaikutusvoimastaan huolimatta johtaja on yhten& osapuolena prosessissa.
Johtajuusprosessi koostuu kolmesta tekijasta: tilanne, johdettavat ja johtaja
itse (Humala 2007, 13) ja ratkaisevimmaksi asiaksi muodostuu mité naiden
valisissa suhteissa tapahtuu (Viitala 2006, 202—-205).

Roos ja Monkkdsen (2015, 18) mukaan johtaminen on yksil6laji, mutta johta-
juus syntyy yhdesséa. Syvajarvi ja Vakkalan (2012, 206—207) pohtivat johtami-
sen tapahtuvan yhteisoéllisesti, myos yksilét huomioiden. Kiinnostus ihmisesta,
sosiaalisesta todellisuudesta ja elamantilanteesta korostuu. Johtajuuden pe-
rustavoitteet, jotka DasGupta (2011, 29) summaa visioon, ohjaukseen, moti-
vaatioon, inspiraatioon, luottamukseen ja niin edelleen eivét siis ole muuttu-
neet. Naiden perustavoitteiden toteutumiseksi on syntynyt uusia vélineita vas-
taamaan muuttuvan tyéelaman tarpeita, joka vaatii johtamistaitojen kokonais-
valtaista paivittdmista (Moynihan & Van Wart 2013, 561).

Osana johtamiskirjallisuutta ndhdaéan toistuvasti vertailua management- vs.
leadership-tyyppisen johtajuuden valilla. Honkanen (2016, 186) pohtii mana-
gement-johtajuuden laajempaa kontekstia kasittdmaan kaikkia organisaation
toimia. K&site leadership-johtajuus lahtee toiminnan luomisen kontekstista, ku-

ten sopivana toimintakulttuurina ja ymparistona erilaisille kywvyille.
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Johtajuuskeskustelussa vertaillaan "hyvan” johtajan kyvykkyyksia, jossa tu-
keudutaan tietotaitoon ja osaamiseen, kun taas "oikea” johtaja tukeutuu sitou-
tumiseen kuten motivaatioon, halukkuuteen, itseluottamukseen. Leadership-
johtajuuden kasitteessa voidaan kontekstin avulla kiteyttda johtajan ja tiimin
valiset suhteet. Nain ollen management-taidot voidaan nahda siis osajouk-
kona leadership-taidoista. Keskustelussa paadytaan siihen, etté virtuaaliorga-
nisaation johtajan tulee olla leader-tyyppinen johtaja, joka on kaytanndssa eta-
johtaja. (Ghilic-Micu ym. 2011, 176-177.)

Parviainen (2017, 44) kuvailee johtamiskayttaytymisen perustuvan johtajan
omaan itsetuntemukseen, joka lahtee muodostumaan omien vahvuuksien tun-
nistamisesta ja niiden kayttamisesta johtamistydssa. Omaa johtamiskayttayty-
mista kehitetddn ja parannetaan tiedostamalla omat kehittamisen tarpeet. Toi-
sin sanoen, mitd tietoisempi on omasta toiminnastaan, vahvuuksistaan, ajatte-
lustaan ja arvoistaan, sita paremmin pystyy toimimaan johtajana. Nain ollen
oppimalla johtamaan itseaan voi myo6s oppia johtamaan muita. Itsenséa johta-
misen polku lahtee itsetuntemuksesta ja oman tietoisuuden kehittamisesta.
(Syddnmaanlakka 2012, 110.) Juuti ja Rovio (2010, 10) pohtivat, ettd keskei-
sinta esimiehen& onnistumiseen onkin juuri ihmisena kehittyminen. Omien
vahvuuksien ja tiimien erilaisuuksien tunnistamistydkaluja ovat muun muassa
Luontaiset Taipumukset™ -menetelma, jossa vahvuuksia tarkastellaan tiedon-
hankinta- ja paatoksentekofunktioiden (tosiasiallinen—intuitiivinen; ajatteleva—
tunteva) kautta (Wenstrom 2020, 176; 185).

Johtaminen ei siis itsessaan ole muuttunut, edelleen johdetaan ihmisia, mika
vaatii osaamista ja uusia valineitd (Humala 2007, 13; Hyppanen 2009, 33).
Tarvitaan enemman keskustelua johtajuudesta, joka tapahtuu etana, infor-
maatioteknologian valityksella seka tietoa nykyisten johtamistaitojen paivityk-
selle (Humala 2007, 14). Taméan paivan johtajilta odotetaan pystyvyytta johta-
maan globaalissa maailman verkostossa, ylittden niin kansalliset rajat, aika-
vyOhykkeet kuin kulttuuritkin (Humala 2007, 15).

4.2 Etdjohtajuuden juuret ja tulevaisuus

Eric Trist (1909-1993) johdattelee etdjohtajuuden (eng. e-leadership concept)
juurille vuosikymmenten taakse. Edellakavijanakin tunnetun Tristin (1950;
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1993) méaaritelmaan etajohtajuudesta yhtyvat Klein ja Hirschheim (1983). Ya-
tes ym. (1999) kuvaavat etajohtajuutta sosio-teknisena jarjestelmana (eng. so-
sio-technical systems), jossa organisaation tehokkuus maaraytyy sen mu-
kaan, kuinka hyvin sosiaaliset ja tekniset jarjestelmét on suunniteltu vastaa-
maan toisiaan ja kuinka ne toimivat ulkoisen ympariston kannalta. Trist perusti
nakemyksensa sosio-teknisten jarjestelmien korrelaatioon, kuitenkin niiden toi-
minnan perustuessa riippumattomuuteen ja tai itsenaisyyteen. Sosio-tekninen

jarjestelma -termina vakiintui 1960-luvulla. (Garcia 2014.)

The Leadership Quarterly -akateemisessa julkaisussa julkaistaan Avolio ym.
(2000) ensimmainen etdjohtamisesta kasitteleva teos - integroiva katsaus ja
kasitteellistaminen kontekstista. Etajohtajuus-termin (eng. e-Leadership) kek-
sija Bruce Avolio (Avolio ym. 2001, 617) méaarittelee etdjohtajuuden kokonai-
suuden sosiaalisen vaikuttamisen prosessiksi (eng. social influence process),
joka tapahtuu organisaatiokontekstissa, jossa IT tukee merkittavad maaraa
tyota, mukaan lukien viestinnén. Etajohtajuutta maaritellaan edistyneen infor-
maatioteknologian (AIT) valittdméaksi, jossa sosiaalinen vaikutusprosessi tuot-
taa muutosta: asenteissa, tunteissa, ajattelussa, kayttaytymisessa ja / tai suo-
rituskyvyssa yksildiden, ryhmien ja / tai jarjestéjen kanssa. Etajohtajuuden vai-
tetdan esiintyvan missa tahansa hierarkiassa organisaation tasolla, mukaan
lukien seké henkilokohtaiset etta useat vuorovaikutustapahtumat sahkoisessa

mediassa. (Garcia 2015.)

Keskustelu etdjohtajuudesta lisdéantyy vuosituhannen vaihteessa, jonka yhtey-
dessa kaytetdan Adaptive Structuration Theory (AST) -termia. Keskustellaan
tekniikan ja johtajuuden vaikutuksesta toisiinsa, miten tekniikka vaikuttaa joh-
tajuuteen, ja miten johtajuus muuttaa tekniikkaa. AST-teorian viitekehyksessa
ihmisen toimintaa ohjaavat rakenteet. Nama rakenteet on maaritelty saantoéina
ja resursseina, jotka toimivat malleina tehtavien suunnittelussa ja toteuttami-
sessa. Tekniikan avulla luodaan organisaatioon rakenteet, joihin johtajuus
kuuluu, samalla kun organisaation rakenteita muutetaan, johtajuus ja tekniikka
muuttuu. (Avolio ym. 2001, 619.) Orlikowski ym. (1995) mukaan johtajuus ja
tekniikka nauttivat rekursiivisesta suhteesta. Suhdetta kuvataan organisaation
tarkoituksellisena interventiona uuden tekniikan ja kontekstin asiayhteyden
muokkaamisena kayton vastaamista toinen toistaan (Garcia 2015).
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Avolio ym. (2001, 617) arvioivat AlT:n tutkimusta etgjohtajuudesta osana joh-
tamisen kontekstia uudeksi kehittyvaksi alueeksi. Fokus tarkentuu pohdintojen
ja tutkimuksen tuloksena siita, miten AIT valittaa sosiaalisen vaikuttamisen
prosesseja, jotka liittyivat tyypillisesti yksilon johtamisen, ryhma- ja organisaa-
tiotasoihin. Avolio ym. (2001, 618; 620; 658) perustelevat AlT:n rakenteelliset
piirteet ja teknologisen kontekstin liittyvan etgjohtamistehtavan luonteeseen
seka siséiseen ja ulkoiseen ymparistdon, jotka vaikuttavat sosiaalisen vuoro-
vaikutuksen prosesseihin seké niiden yhteisvaikutuksesta etédjohtamisen tulok-
siin. Talla viitataan siihen, etta etgjohtajuuden asiayhteyteen liittyvat piirteet
voivat muokata etajohtajuuden valittymista joko sita parantamalla tai vahenta-
malla, ja siita syntyvaa tehokkuutta. Tutkimuksessa syntyneen perustelun mu-
kaan organisaation tehokkuus maaraytyy osittain sen perusteella, kuinka hy-
vin sosiaaliset ja tekniset jarjestelmét ovat linjassa toisiinsa seka ulkoiseen
ymparistoon. Etajohtajuuden tarkoitus on organisaation jasenten valisten suh-
teiden esille tuominen, maaritella toimiva organisaatiorakenne ja syventaé néi-

den yhteytta.

Garcian (2015) artikkelissa todetaan digitaalisen teknologian vaikutusta johta-
juuteen edeltdvan ymmarrysta tunnistaa etajohtajuuden kompleksinen haaste.
Artikkelissa yhdistelladn etgjohtajuuden tutkimuksellisia vaiheita. Pulley ja
Sessa (2001) maarittelevat etdjohtajuuden viisi keskeista paradoksia kuten
mielen muutos (eng. switf & mindful), yksilo ja yhteiso, ylh&alta alas ja ruohon-
juuritasot, isokuva ja yksityiskohdat seka joustavuus ja vakaus. Etdjohtajuu-
den tunnistamiseen tarvitaan ihmisten, kaikkien organisaatiossa toimivien ym-

marrysta yhteisesta haasteesta ja heidan on osallistuttava johtamiseen.

Antonakis ja Atwater (2002) nostavat artikkelissa keskusteluun etaisyyden vai-
kutuksista johtajan tuloksiin. Tutkimuksessa pohditaan etdisyyden kokonais-
valtaista ja elintarkeaksikin nostettua ymmartamisté vaikutuksista niin johtajan
fyysisen etaisyyden lisdksi kuin myos sosiaalisen etaisyyden merkitysta. Ha-
milton ja Scandura (2003) pohtivat sahkdisen mentoroinnin (eng. e-mentoring)
ulottuvuuksien esteita kuten tydn muuttuvaa luonnetta, niin organisaation kuin

ihmisten luonnetta seka yksil6llisia esteita. (Garcia 2015.)
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Gurr (2004) kuvailee etgjohtajan valttamattomyytta kyetd luomaan jatkuvan
viestinnan avulla sosiaalisesti sopiva ilmapiiri ja valittamaan esimerkillisia ih-
missuhdetaitoja valitun tekniikan avulla. Malhotra ym. (2007) nostavat teetta-
massaan kyselyssa esille etgjohtajuuden kaytannon kyvyiksi muun muassa
luoda ja yllapitaa luottamusta, varmistaa ICT:n kayttd seka varmistaa yksittais-
ten tiimin jasenien hyotyminen koko tiimista. (Garcia 2015.)

Avolio ym. (2001, 615; 617) pohtivat organisaatiorakenteita, mukaan lukien
johtajuuden, jotka voivat itsessaan muuttua kehittyneen tietotekniikan kanssa
tapahtuvan vuorovaikutuksen seurauksena. N&in ollen johtajilta vaaditaan ak-
tiivisempaa roolia sosiaalisten rakenteiden luomisessa, jotka edistavat AlT:n
implementaatiota organisaatiossa. Etajohtajuutta voi esiintyd organisaation eri
hierarkkisilla tasoilla, se voi liittya yksiléihin tai ryhmiin ja se voi olla tilanne-
kohtaista, liittyen yksi yhteen tilanteeseen ja yksi moniin vuorovaikutustilantei-
siin suurten yksikoiden ja organisaatioiden sisélla ja valilla (Avolio ym. 2001,
620; 623).

Van Wart ym. (2015) esittavat tieto- ja viestintatekniikalla (ICT) olevan syvalli-
nen vaikutus yhteiskunnassa ja organisaatioissa. Johtajuuden kehityksen kan-
nalta merkitykselliseksi nostetaan tieto- ja viestintatekniikan kayttéonotto ja
sitd koskevan kirjallisuuden uupumista osana johtajuusteorioita. He viittaavat
johtajuusteorian kehityskaaressa teorian ja kaytannon patevyyden yhteyteen,
aina itse asian syvalliseen omaksumiseen. Keskustelu viestinta- ja informaa-
tioteknologian (ICT) tuomista ja luomista muutoksista edellyttdvaa organisaa-
tioiden johtajien merkittavaa sopeutumista uuteen, missa huomioidaan markki-
noiden kehittyvia realiteetteja. Her&a kysymys; pystytaanké johtamista jat-
kossa tuottamaan "vanhan maailman jarjestyksessa"? (Avolio ym. 2014, 115—-
118.)

Etajohtaminen tapahtuu siis tilanteessa, jossa tyota valittaa informaatio- ja
viestintatekniikka. Etdjohtajan kommunikaatio voi tapahtua paitsi informaatio-
ja viestintatekniikan valityksella, myds osana tydskentelyn tukemista, tiedon
kerdamisesséa seka levittdmisessa tietotekniikan valityksella. Weick (1990),
Orlikowski ym. (1995) ja Yates ym. (1999) nakemyksen mukaan ehdotus teo-
reettisten nakokohtien osalta kokonaisuus korostuu, ja johtajuus ja tekniikka

vaikuttavat toisiinsa vastavuoroisesti. (Avolio ym. 2001, 617.)
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Van Wart ym. (2019, 81) mukaan digitaalisen vallankumouksen vaikutus joh-
tajuuden hallinnollisiin olosuhteisiin puuttuu keskustelusta. Listataan kolme (3)
suurta syyta, miksi on tarkeaa tutkia ja ymmartaa etajohtajuutta. Ensin viestin-
nan vallankumouksen vaikutuksista korostuu johtajan kyky kommunikoida
useita eri valineita kayttdamalld, usein puheen valityksella. Uudet tavat viestia
lisdavat useiden viestintatyokalujen yhteiskéayttoa, jossa viestinnan helppous
ja haaste korostuvat ja vaikuttavat erityisesti johtajan ylikuormitukseen "yh-
teyksien ollessa jatkuvasti auki”. (Van Wart ym. 2019, 81.) Toiseksi digitaali-
sen vallankumouksen ulottuminen organisaatiomalleihin, kuten tiimien, eta-
tyon ja hajautetun tyon mallit. Naissa korostuu sdhkoéinen viestinta, jota johta-
jan tulee hallita ja koordinoida. Tarkeina pidetaan ICT-valitteisid menetelmia
uusien johtamismuotojen tueksi, joita usein kutsutaan "yhteistyotydkaluiksi”.
Kolmanneksi nostetaan muutosjohtajuuden ja johtajuuden merkitys itsessaan
seka johtajuudessa teknisten vaatimusten lisd&ntymista kaikilla tasoilla. (Van
Wart ym. 2019, 81.)

Etajohtajuutta pidetddn johtajuuden uutena paradigmana, joka vaatii johtajaa
saavuttamaan tavoitteensa tietokonevalitteisesti tiimilaistensé kanssa, jotka
ovat ajallisesti ja paikallisesti hajallaan (DasGupta 2011, 29). Etgjohtajuutta
laajasti tutkineet Avolio ym. (2014, 105; 126) paatyvat lukuisten tutkimusten ja
selvitystdiden tuloksena siihen, ettd aiempaa johtajuustutkimusta ei ole. Tutki-
muksiin kaivataan vastausta, milla tavalla johtajuus kohdataan organisaa-
tioissa, joissa edistynyt informaatioteknologia (AIT) valittaa johtajuustyota. Tut-
kimuksissa esitetdaan kysymys siita, miten informaatioteknologian valittamaa
johtajuustyodta toteutetaan organisaatioissa ja taman vaikutuksista ihmisten
yhteisty6hon, mita ei olla riittavasti tutkittu eika taysin ymmarretty. Digitaalinen
vallankumous vaikuttaa Oh ja Chua (2018, 4; 11) mukaan yrityksien sosiaali-
seen rakenteeseen, liiketoimintamalleihin, politikkaamme, organisaatioihimme
ja siihen, mit& johtajien odotetaan tekevéan ja miten heidan odotetaan suoriutu-
van. Kun huomioidaan kaynnissa olevan digitaalisen vallankumouksen valtava
vaikutus, jopa melko transformaalinen, etajohtajuuden empiirisen tutkimuksen

niukkuus ja merkittava edistymisen puute hammentaa.
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4.3 Etgjohtajan profiili

"Ajattele globaalisti, toimi paikallisesti” kuvataan 2020-luvun johtoteht&vien
vaativuutta. Johtaminen on asioiden aikaan saattamista tapahtumaan ja lo-
pulta paatokseen, eikd verkkoymparisto ole sitd mihinkaan muuttunut. (Hu-
mala 2007, 13; 20.) Perinteisten johtamistaitojen (DasGupta 2011, 29) lisaksi
on opeteltava verkossa toimivat pelisddnnot ja tultava sinuiksi verkkotyésken-
telya tukevien teknologisten ty6kalujen kanssa (Humala 2007, 20).

Humalan (2007, 14; 20—-21) mukaan ihmisten johtaminen verkon kautta etana
vaatii monipuolisempaa johtajuutta kuin kasvokkain tapahtuvassa yhteis-
tyossa. Etdjohtamisessa tarkeita taitoja kuten muutoksen hallintaa, ristiriitati-
lanteisiin puuttumista, virtuaalitimien moderointia ja tiedon jakamista eri medi-
oiden kautta tulisi lisata johtajuuden koulutustarjontaan. Johtajille suunnattu
koulutustarjonta keskittyy yleiseen johtamiseen (eng. management), teknolo-
gian kayttdon ja muutosjohtamiseen. (Vilkman 2016, 136.)

Terminé etajohtaminen aiheuttaa jonkin verran keskustelua, jos huomio kiinni-
tetédan erityisesti etaisyyteen, jolloin asiaa ryhdytaan kasittelemaan ongel-
mana. Monessa organisaatiossa erilaiset tydntekemisen mallit ovat jo arkipai-
vaistyneet. Kuitenkin mielleyhtyma@, joka eté-etuliitteesté luodaan, saattaa joh-
taa ajatukseen, etta johtajan tai tyontekijan on kaukana, joka taas synnyttaa
tarpeen etaisyysongelman poistamiseen. Nykyteknologian ansiosta etaisyys ei
ole haitta tai este tehokkaan yhteistyon tai tydntekemisen kokemiseen. (Vilk-
man 2016, 15.)

Etajohtajuuteen tiivistyy luottamus, avoimuus, arvostus, avoin vuorovaikutus,
yhteisoéllisyys seka toimivat pelisdannot, jotka luovat pohjan etajohtamistydssa
onnistumiseen (Humala 2007, 13; Hyppanen 2009, 33). Etajohtajuudeksi ku-
vataan johtajan osallistumista tekniikan avulla tiedottaakseen asioita ja saa-
dakseen tietoa (Avolio & Kahai 2003, 326). Vilkkman (2016, 25) toteaa, etta il-
man toista voi olla hankala toteuttaa toista. Avolio ym. (2001, 657) mukaan
vanhoja ajattelutapoja voidaan haastaa laajentamalla ymmarrysta ja oppimalla
avoimien viestintdkanavien kayttoa muun muassa havainnoimalla. Nain opitut
kayttaytymisen muutokset voidaan nahda tehokkaina innovaatioiden, luotta-

muksen rakentamisen ja sitoutumista parantavasta néakokulmasta.
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Etajohtajuus pakottaa pohdintaan siitd, mita yritys on ja milta sen pitaisi nayt-

taa. Tarvitseeko vanhat ja toimimattomat toimintamallit hylata tai kyseenalais-

taa nykyiset uskomukset ja oletukset. Tarvitaanko kyvykkyytta rikkoa monia,

jopa sukupolvia ylittavia saantoja. Voidaan myos pohtia, miten ldydetaan joh-

tamistapoja, jolla motivoidaan ihmisia, joita ei ndhda paivittain. (Avolio ym.

2014, 111; Humala 2007, 20-21.) Seuraavaksi kuvataan etajohtajuudessa tar-

vittavia taitoja ja kykyja seka laaditaan teorian synteesi, etdjohtajan profiili

(kuva 1).

o Analyyttiset

o Paitéksenteko

o Halu ottaa vastuuta

o Energiaa

o Joustavuutta

o Jatkuva oppiminen

o Ympéaristd skannaus

o Tekniset taidot

o muutoksenhallintataidot

HAASTEET

UUDET TAIDOT

Kirjallinen viestintéd
Sosiaaliset verkostot
Globaali ja monikulttuurinen
lahestymistapa
Alstiherkkyys, tunnetaidot ja
palautteenanto

24/7 orientaatio
Vastaanottaa ja omaksuminen
tekniikan mahdollisuudet
(valjastaa henk_koht ja
organisaatio tasolla)
Vanhojen toimintatapojen ja
mallien haasto

TEKNOLOGIA TOIMII
ETAJOHTAJUUDEN
MAHDOLLISTAJANA

PAREMPI KYKY
OMAKSUA ICT

Tiimin luottamus, "liima”,
yhteistllisyys

Tiedonkulu, viestintd

"Eldva" lasndolo

Tiimin inspirointi, suorituskyky, tyén
koordinointi, tekninen patevyys
Konflikteihin puuttuminen

Oman tyén ja vapaa-ajan tasapaino
Tiimin sisaisten roolien tunnistaminen
Oikeat henkilt oikeissa tehtavissa
Tiimin normien muodostaminen
Tietoturvallisuusriskit

Tekniset ongelmat

Puutteet tyésuojelussa

KRITTISET TAIDOT

Ihmisten johtaminen
Viestinta ja tiedon jakaminen
kanava riippumattomasti
Péatoksenteko
Oma-aloitteisuus

Luottamus

Ristiriitoihin puuttuminen
Muutoksen hallinta
Virtuaalitimien moderointi

VASTUUALUEET

Tiimin yhteistyén yllapito &
yhteyshenkildna toiminen
Tiimin suunnan nayttaja
Tiimin koordinaattori

KYKY OMAKSUA JA
TOIMEENPANNA

Kommunikaatio kaikkien kanssa
Uusien kykyjen I8ytdminen
Organisaation suorituskyky
24/7 palvelu

Kustannukset

Tiedonhallinta

MAHDOLLISUUDET

Kuva 1. Etdjohtajan profiili mukaillen Avolio & Kahai 2001, 2003; Cascio & Shurygailo 2003;
Zaccaro & Bader 2003; Helle 2004; Humala 2007; Hyppanen 2009; Kerfoot 2010; DasGupta
2011; Ghilic-Micu ym. 2011; Sydanmaanlakka 2012; Vilkman 2016; Van Wart ym. 2016; Haa-

pakoski ym. 2020.

Hyvéat ihmisten johtamisen taidot ja kyky hyédyntaa tieto- ja viestintateknolo-

giaa monipuolisesti korostuu etgjohtamisessa. Keskustelevalla ja kokeilevalla
otteella jokainen organisaatio ja tiimi [6ytad tyoskentelyynsé sopivat tavat. Eta-
johtamisessa nousee kolme tarke&aa johtamistaitoa kuten viestinta, paatoksen-

teko ja oma-aloitteisuus. (Vilkman 2016, 15.)

Teknologia toimii etdjohtajuuden mahdollistajana (kuva 1). Analyyttiset taidot

korostuvat etgjohtajan profiilissa. Naita ovat paatoksenteko ja vastuunkanta-
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minen, kyky ohjata energiaa, joustavuus seka jatkuva oppiminen, jolla tarkoi-
tetaan kykya skannata ymparistod seké teknisten ettd muutoksenhallintataito-
jen hallitsemista. Edella mainituilla taidoilla néhdaan positiivinen vaikutus, joka
yhteensa ohjaa johtajaa parempiin ICT:n omaksumiskaytantdihin ja paatok-
siin. (Van Wart ym. 2016, 532.) Tekniikan kayttdonoton ja sen valjastaminen
henkilokohtaiseen ja organisaation kayttdon korostuu etgjohtajuudessa (Avolio
ym. 2001, 657-658), joka nahdaan taitona viestia seka kommunikoida tilan-
teeseen ja henkildihin sopivalla tavalla (Humala 2007, 13; Hyppéanen 2009,
33). Johtajan, jonka omaksumiskyky uusille tekniikoille on nopeaa, nahdaan
tehokkaana ja positiivisena roolimallina (Avolio ym. 2011, 654).

Etajohtajan tarkeiksi vastuualueiksi luetaan tiimin yhteistyon yllapito ja yhteys-
henkilona toimiminen, tiimin suunnannayttajana toimiminen seka tiimin koordi-
naattorin roolit. Kun nama roolit omaksutaan, tiimin tehokkuus parantuu, josta
seuraa yhteisollisyyden kokemus, jolla luodaan yhteisymmarryksen kautta
luottamusta, ideoiden avoimempaa jakamista seka sosiaalisen padoman ke-
hittdmista. Lopulta naiden roolien toimeenpanokyky nousee kriittisimmaksi,
koska nain etajohtaja voi parantaa tiimin tehokkuutta kayttéden informaatiotek-
niikkaan perustuvia kommunikaatiovalineita. (Zaccaro & Bader 2003, 385—
387.)

Etajohtajan mahdollisuudeksi ndhdaéan laaja kommunikointi ja suhteiden luonti
kaikkiin yrityksen toimijoihin. Erityisesti osana laajempaa osaajarekrytointia,
paikkariippumaton kykyjen houkuttelu ndhdaéan positiivisena. Taman liséksi
virtuaalitydn nahdaan parantavan organisaation suorituskykya seka tuovan
mahdollisuuden luoda ja rakentaa monimuotoisempia tiimeja. Asiakastyon na-
kokulmasta on huomioitava, ettéd hajautettu tyo voi parhaimmillaan mahdollis-
taa asiakkaiden palvelun 24/7-metodin avulla, joka edelleen vahentda kustan-
nuksia. Lopuksi etajohtajan mahdollisuudeksi nostetaan tiedonhallinnan pa-
rantaminen. (DasGupta 2011, 29-30; Ghilic-Micu ym. 2011, 177-178.) Etajoh-
taja tarvitsee kykya ja valineita rakentamaan tiimin ja tyontekijéiden luotta-
musta ja inspiraatiota, joka korostuu, kun ei olla l&asna. Etajohtajalta kaivataan
"elavan” lasnaolon tunteen luomiskykyd, niin sanottuna etélasnéolon tunnetta,

jossa johtaminen tapahtuu vain sahkdisesti. (Sydanmaanlakka 2012, 53.)
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Tehokas virtuaaliviestinta nostetaan etdjohtajuuden haasteeksi; miten digitaa-
lisesti vélitetddn innostusta, asetetaan viestintdnormeja ja maaritellaén viestin-
tavalineiden kayttétapoja (Vilkman 2016, 61-62). McKnight ym. (1998), Me-
lymuka (1997) ja Townsend ym. (1998) keskustelevat "yhteisesta liimasta”,
joka on yksi keskeinen haaste sille, miten maantieteellisesti hajautettu tyo-
ryhma voi saavuttaa sen, mika tekee tiimista suuremman kuin osiensa sum-
man. Tiimissa kollektiivisten tavoitteiden saavuttaminen vaatii yhteista treenig;
tehtavien valisia keskinaisriippuvuuksia, jotka ratkaisevat ja kehittavat kompro-
misseja koskevia kysymyksia eri ndkdkulmista ja lahestymistapoja, jotka pe-
rustuvat asiantuntemukseen monimuotoisuuden saavuttamiseksi. (Mohrman
ym. 1995, 64.)

Etajohtajalla on vastuullaan jokaisen tiimin jasenen huomioiminen. Tama vaa-
tii hyvia ihmissuhde- ja tunnetaitoja. (Haapakoski ym. 2020, 85.) Virtuaalitii-
mien haasteena nahdaan selkeiden normien asettaminen jo niiden muodos-
tusvaiheessa. Tiimien sisédlle muodostuu automaattisesti erilaisia rooleja,
joista etdjohtajan tulee tunnistaa potentiaaliset osaamiseltaan oikeat henkilot
oikeisiin tehtaviin seka tulevat johtajat ja kannustaa naissa tehtavissa tyonteki-
joita. Nain etdjohtamiseen kohdistuvia toiminnallisia riskeja kuten kommuni-
kaatioepaselvyyksia voidaan vahentad. Taman lisaksi haasteelliseksi muodos-
tuu tiimin kollektiivisesta ryhmasuorituksesta (eng. social loafing), kontrolloin-

nista ja monitoroinnista huolehtiminen. (Cascio & Shurygailo 2003, 362—368.)

Aktiivinen virtuaalitiimin toimintaan ja konfliktitilanteisiin puuttuminen vaatii eta-
johtajalta tarkkaavaista huomiota, jossa tiedostaen huolehditaan tiedonkulun
avoimuus, valta seka vastuun jakautuminen laajemmin ryhman ja tiimien kes-
ken (Humala 2007, 23). Etajohtaja vastaa yksildiden mentoroinnista ja tieto-
teknisestad patevyydesta, joka vaikuttaa yksilon tai tiimin suorituskykyyn. Joh-
tajan tulee myos kiinnittaa erityista huomiota tyon kuormittavuuteen, kun joh-
detaan maantieteellisesti hajautettuja timeja oman seka muiden tyon- ja yksi-
tyiselaméan tasapainon 24/7-paradigmassa. (Humala 2007, 138; DasGupta
2011, 30; Ghilic-Micu ym. 2011, 177-178.) Tasta syysta, tyéhyvinvointiin tulee
kiinnittaa entistd enemman huomiota, koska myds hetkelliset fyysiset kohtaa-

miset jaavat puuttumaan (Haapakoski ym. 2020, 87).
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Yhteisollisyytta ja tyon tuottavuutta haastavat sosiaalisten kontaktien vahenty-
miset etatydssa, joka pahimmillaan ilmenee tydntekijbille kertyvina lilan suu-
rina tydmaarina esimiehen tiedostamatta. Taman liséksi tietoturvallisuusriskit,
tekniset ongelmat ja puutteet tydsuojelussa tulee huomioida entista tarkem-
min. Etajohtajaa koskee tyonantajan direktio-oikeus eli oikeus ja velvollisuus
johtaa ja valvoa tyota. (Helle 2004, 14; 24-25; Vilkman 2016, 20; 23.) Yksilon
ja ryhman suorituskyvyn parantamista ja tavoitteiden saavuttamista etana
edellyttaa vahvoja kirjallisia viestinta- ja sosiaalisen verkostoitumisen taitoja,
globaalia ja monikulttuurista ajattelutapaa sek& parempaa aistiherkkyytta yksi-
I6n ja ryhmé&n eri mielentiloihin. Palautteen merkitys korostuu etajohtajuu-

dessa tarvittavina uusina taitoina. (Kerfoot 2010, 114.)

Tutkimusten mukaan luottamus kohoaa etajohtajuuden suurimmaksi haas-
teeksi ja kriittiseksi taidoksi. Etaty6ssa onnistuminen vaatii luottamukseen pe-
rustuvaa johtamiskulttuuria (Avolio ym. 2001; Van Wart ym. 2019; Liu ym.
2018). Tassa yhteydessa on kuitenkin huomioitava, etta luottamusta ei voida
asettaa epaluottamuksen kanssa vastakkain, vaan puhutaan pelosta. Etajoh-
tamisessa koetaan pelkoa siita, tehddankd ty6téa oikeasti eli voidaanko tyonte-
kijoihin luottaa - kyse on siis enemmankin kontrollin menettdmisen pelosta.
(Vilkman 2016, 26—27.) Pohdittavaksi jad, puhutaanko luottamuksesta itses-
tdan vai enemmankin johtajan kokeman kontrollin menettamisen pelosta (Hu-
mala 2007, 50).

Etajohtajan vastuita ja kykyja voidaan tiivistaa tiimien hallintaan, jolla tarkoite-
taan monien projektinhallintatekniikoiden ja viestintastrategioiden hallinnan li-
saksi myos inhimillisten ja sosiaalisten tekijoéiden huomioimista tydskentelyssa
(Cascio & Shurygailo 2003, 371-373). Virtuaalitydn myota johtamisesta tulee
entista osallistuvampaa (Humala 2007, 21), jossa onnistuneeseen johtamis-
tyohon informaatioteknologian valitykselld vaaditaan luottamukseen perustu-
vaa johtamiskulttuuria (Humala 2007, 50; Vilkman 2016). Avolio ym. (2011,
654) mukaan etajohtajuudesta muodostuu lopulta tapa, jolla mitataan ja kehi-
tetdan organisaatioita, kuitenkin monien johtajuuden nakokohtien pysyessa
yhtdaikaisesti samana. Johtajuustydssa tarvitaan myo6s omaa tahtoa onnistua
etdjohtajana (Humala 2007, 13; Hyppanen 2009, 33). Etajohtamisesta tulee
tulevaisuuden ydinosaamista (Vilkman 2016, 136).
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5 FASILITOIVA JOHTAMINEN

Viitekehyksessa vertaillaan fasilitoivan johtajuuden eroa perinteiseen johta-
mistapaan. Pohditaan fasilitoivan johtajan taitoja ja tehtavia. Lopuksi selvite-

taan fasilitoivan johtajuuden kytkeytymisté osallistavan johtajuuden teoriaan.

5.1 Fasilitoiva johtamistapa

Paatoksenteon keskittyessa tyonjohdolle tydntekijat eivat nae kokonaiskuvaa,
eika heita kannusteta oma-aloitteisuuteen. Perinteisessa johtamisessa paa-
toksenteko keskittyy esihenkilélle, joka tekee paattkset itsendisesti ja siten
ohjeistaa ryhmaa toimimaan. Johtaja tai esihenkild toimii tyon tekemisen kont-
rolloijana ja ohjaajana. TAma johtamismalli toimii erityisen hyvin, kun toimin-
taymparistd on vakaa ja selkedsti rajattu. Digitaalinen, kompleksinen ja alati
muuttuva toimintaympaéristo ja siind toimiminen haastaa perinteista johtamis-
mallia. (Nummi 2018, 27.)

Fasilitoiva johtajuus perustuu oppimiseen, yhteisoon tai organisaatioon vaikut-
tavaan johtamistapaan (Suomen YhteisoAkatemia 2020). Osallistavaa ryhman
ohjaamista kuvataan fasilitoivaksi johtamiseksi (Nummi 2018, 213). Fasilitoiva
johtaminen tapahtuu vuorovaikutustilanteissa, niissa hetkissa, kun ihmiset
kohdataan. Osallistava johtaja tunnistaa johtamisen ydintapahtumat ja osaa
toimia niissd maaratietoisesti ohjaten ryhmaa kohti yhteista paamaaraa. (Gra-
pepeople 2018.) Fasilitoivan johtamisen ydintd kuvaa paatdksenteko ja johta-
jan halu auttaa toinen toistaan seké kannustaa oma-aloitteisuuteen. Fasilitoiva
johtaminen tarkoittaa, ettd paatoksenteko on hajautettu tiimilaisten kesken ja
tata hyodyntamalla yhdistetaan tiimin jasenten tietotaito ja varmistetaan sitou-
tuminen tekemiseen. Fasilitoiva johtaja auttaa tiimilaisidadn nakemaan ja ym-
martamaan kokonaiskuvan, joka luo yhteisymmarryksen kokonaisuudesta.
(Nummi 2018, 31.)

Fasilitoiva johtaja ei anna ryhméan tehda paatoksia, mihin itse ei ole valmis si-
toutumaan. Tiimin ja sidosryhmien tehdessa yhteisty6ta itsenaisemmin, esi-

miehen rooli tydnohjaajana ja kontrolloijana vahenee ja lopulta haviaa. Fasili-
toiva johtaminen ei kuitenkaan tarkoita johtajuudesta tai paatoksenteosta luo-

pumista, eik& kaikkea ole tarkoituksenmukaista fasilitoida. (Nummi 2018, 42.)
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Fasilitoivalle johtamiselle on méaritetty kolme perusarvoa (Suomen Yhtei-
sOAkatemia, 2020). Fasilitoivan johtamisen ensimmainen perusarvo on la-
pinékyvyys. Fasilitoivan johtajan toimintaa ja mielipiteita taustoittavat faktat,
oletukset seka selkeéasti ja konkreettisesti ilmaistut intressit, jotta vaarinkasi-
tyksilta valtytdan. Lapinakyvyys perustuu oppimiseen tiimeissa, jossa koetaan
psykologisen turvallisuuden tunnetta, jolloin virheita ei tarvitse peitella. (Suo-
men Yhteis6Akatemia, 2020; Tyo6terveyslaitos 2019.)

Toiseksi perusarvoksi lukeutuu aito uteliaisuus. Tasséa korostuu kyky ndhda
oman toimintansa taakse, vaikka kohtaamme haasteita. Johtaja voi lisata tie-
toisuutta kehittamisen kohteistaan ja oppia niista pyytamalla kollegoilta ja tiimi-
laisiltd palautetta omista ajatuksista ja toiminnasta. (Suomen YhteisoAkate-
mia, 2020.) Kolmanneksi perusarvoksi maaritelladn ennakoiminen. Vaaditaan
systeemista ajattelua, erityisesti ei-toivottujen negatiivisten vaikutusten enna-
kointia. Se on ajattelua, kiinnostusta ja aktiivista kysymista niilta, joilla on muu-

toksen vaikutuksista luotettavin tieto. (Suomen YhteisoAkatemia, 2020.)

Fasilitoivan johtajan tydkaluja ovat (Nummi 2018, 214) ymmarryksen luominen
tavoitteista ja niiden jalkauttaminen, coaching, ongelmanratkaisu-ty6paja, si-
dosryhmien viestintasuunnitelman laatiminen, yhteistyon lisaéaminen, pelisdan-
téjen luominen, onnistumisten juhliminen ja statuspalaveri. Nummi (2018, 29;
31) kehottaa tarttumaan rohkeasti aluksi jopa tyolaalta tuntuvaan tyontekijoi-
den osallistamiseen, jossa saattaa olla piileva salaisuus, mika vie tiimin kohti
huipputuloksia. Fasilitoivassa johtajuudessa puhutaan peitellyistéa haasteista,
joko johtajan tai esimiehen kyvyssa osallistaa ja sitouttaa tydntekijat mukaan
suunnitteluun (Nummi 2018, 29; 31). Johtajan kyky osallistaa ja sitouttaa nou-
see myos esille keskustelussa autonomisuudesta, yhteisty6sta ja avoimuu-
desta. Osallistava johtajuus kannustaa tiimin jasenia tyéskentelemaan innova-
tiivisesti tarjoamalla niin luovia ideoita kuin ratkaisuja sek& antamalla riittavasti
aikaa ja tilaa parhaan paatoksen tekemiseksi (Busse & Regenberg 2019,
520-512; 521).
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5.2 Fasilitoiva johtaja helpottaa ryhmaprosessia

Fasilitointi-termin alkupera tulee latinankielisesta sanasta facilis, joka tarkoit-
taa helppoa (Wenstrom 2020, 176). Yleisesti hyvaksytylla maaritelmalla fasili-
toinnilla tarkoitetaan ryhmaprosessien helpottamista, eli ryhmalle |[6ydetaan
sellainen tydskentelytapa, jonka avulla ryhma pystyy toimimaan rakentavasti
(Nummi 2007, 16-17).

Fasilitointia kaytetdan myonteisena kaytanteena edistamaan ryhman vuoro-
vaikutusta ja yhteisty6ta. Fasilitoinnin avulla edistetaan myonteisia tunteita ja
ilmapiirid, jossa synnytetaan yhteista ymmarrysté, innostusta ja sitoutumista,
ihmisten tunteet huomioiden. Erilaiset vahvuudet ja osaamiset nousevat esiin
ja tulevat kayttoon fasilitointia hyodyntamalla. Kun yhteisista kaytanteista sovi-
taan fasilitoiden, huomioidaan erilaisuus tyéskentelyn vaiheistamisessa.
(Wenstrém 2020, 176.)

Ryhmaéaprosessiksi kutsutaan ryhman tapaa tehda paatoksia, ratkaista ongel-
mia, selvittaa ristiriitoja ja kommunikoida (Nummi 2013, 7). Fasilitaattori toimii
ryhmaprosessin vetajana tai ohjaajana, joka huolehtii kokouksen hallitusta
tyoskentelyn ohjaamisesta kuten ajankaytosta seka osallistamisesta, kuitenkin
pysytellen neutraalina asiasisallon suhteen. Tilaisuuden vetdja huolehtii ryh-
man energiasta sekd ohjaamisesta joustavasti ja maaratietoisesti kohti tavoi-
tetta. (Nummi 2018, 34; 36; Sipponen-Damonte 2020, 39; 96.) Fasilitaattorille
on myds hyddyllistd ymmartaa ja tiedostaa ryhman sanatonta viestintaa. Non-
verbaalisen viestinnén lukukyky auttaa puuttumaan muun muassa huokauk-
siin, supatteluihin ynna muihin, jotka saattavat vaikuttaa ryhméprosessin toi-
mintaan, ja ohjata ryhméakaytosta rakentavalla tavalla, pois negatiivisesta vai-
kuttamisesta. Erityishuomio tulee kiinnittaa positiivisen palautteen voimaan,
jota kannattaa hyddyntaa myos ryhmien kehittamisen vélineena. (Sipponen-
Damonte 2020, 127; 131.)

Fasilitaattorin pdatehtava keskittyy varmistamaan kokous- tai ryhmé&prosessin
etenemista luottamalla siihen, ettd ryhma l0ytaa oikean ratkaisun. Ohjaaja
osoittaa vuorovaikutuksellaan aitoa lasna- ja hereilld oloa. Ohjaaja varmistaa
ja kirkastaa ennalta sovitun tai tilaisuuden aikana yhteisesti muutetun tavoit-

teen. Ohjaaja myds huolehtii ryhméan etenemisesté kohti tuloksellisesti hyvia



43

ratkaisuja, ja erityisesti sellaisia, joihin kaikki osallistujat ovat valmiina sitoutu-
maan. Tehtavassa onnistuminen vaatii mukautumista osallistujien tarpeisiin
sekad ryhman yhteiseen rytmiin. Fasilitaattori varmistaa ryhmaprosessissa on-
nistumista ohjaamalla ryhmaa erilaisten ryhméatydmenetelmien avulla, jotta
paastaan yhteiseen tavoitteeseen. (Nummi 2018, 34; 36; Nummi 2013, 8-9;
Sipponen-Damonte 2020, 39; 92; 121.)

Ryhmaéaprosessin avulla edetaan yhdessa valittuun suuntaan sen sijaan, etta
johtaja tekisi itse paatokset tai jokaisen kanssa yksitellen. Paatéksenteon ha-
jauttaminen mahdollistaa tiimin jasenille enemman autonomiaa. Kun ihmiset
ymmartavat kokonaisuuden, pystytaan johtamaan itseaan, toimimaan seka
etenemaan oikein yhdessa haluttuun suuntaan. (Nummi 2018, 31.) Ryhma-
prosessia hyodyntamalla varmistetaan, etta kaikkien &ani saadaan kuuluville —
ei vain niiden rohkeiden, jotka muutenkin kuuluvat tydyhteiséssa (Sipponen-
Damonte 2020, 16).

Ryhman tietotaito yhdistetaan fasilitointitydkaluja kayttamalla, jolloin fasilitaat-
torin arvo korostuu ryhmatyoskentelysséa alkukaaoksen muuttamisessa yhte-
naiseksi toiminnaksi (Nummi 2018, 32; 37). Vaikka sanalla facilis viitataan
helppoon, on yleisesti tiedossa, etté johtamis- ja esimiestydssa kohdataan va-
lilla vaikeita tilanteita ja haastavia yhteisdja. Yhteisdjen kohtaamat haasteet ja
tilanteet liitetddn esimerkiksi paatdksentekoon, yhteistydhon, tyontekijdiden
toimintaan ja tyGtehtaviin, erilaisiin muutoksiin, palautteen antamiseen seka
yksiléiden tai ryhmien valisiin ristiriitoihin. Tydyhteison ratkaisemattomat asiat
vaikuttavat kaikkien hyvinvointiin ja ongelmien pitkittyessa asioiden negatiivi-
set vaikutukset ndhdaan jopa tyon tuloksissa. (Suomen Yhteis6Akatemia,
2020.)

5.3 Osallistava johtaminen

Nystrom (1990) méaarittelee osallistavan johtajuuden (eng. participative mana-
gement) tavoitteeksi lisatd ja kannustaa tyontekijoiden osallistumista, vallan
maaritelman tasaamiseksi. Osallistuvassa johtamisessa tarjotaan enemman
huomiota, harkintavaltaa, itsenéisyytta ja vaikutusvaltaa ongelmanratkaisun

jakamiseksi tyontekijoiden kanssa. Tama tehdaan asettamatta ennalta ohjeita,
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jolla lahestytaan ongelmanratkaisutehtavaa (Kahai ym. 2004, 72), joka tapah-
tuu kuulemalla tyontekijoitd ennen paatoksen tekemista.

Kahai ym. (2004, 75) keskustelevat osallistavasta ongelmanratkaisusta, joka
tarjoaa suuremman mahdollisuuden ilmaista mielipiteenséa. Osallistavan johta-
jan kanssa tydskentelevat suhtautuvat todennakoéisesti suotuisammin tyosken-
nellessaan vahemman jasennellyn ongelman parissa. Huang ym. (2010,
1099) ovat myds todenneet, ettd osallistava johtaminen parantaa tyontekijoi-

den tydmotivaatiota, tyon suoritusta seké hallinnan tunnetta.

Osallistavan johtajuuden nahdaan lisaavan tiimin luottamusta, mutta vahenta-
van tuottavuutta. Osallistavalla johtamisella ndhdaan olevan kaanteinen U-
muotoinen suhde tiimin tehokkuuteen. Kun kontrolloiva johtajuus (eng. direc-
tive leadership) tiimissa on vahaista, talloin johtajuus on monimutkainen kayt-
taytymisprosessi. Kyse ei ole ainoastaan yksinkertaisesta valinnasta naennai-
sesti ristiriitaisen kayttaytymisen valilla. (Guiquan ym. 2018, 645-646.) Osal-
listumiskokemus luo odotuksellisen oletuksen, mika liitetddn korkeampaan
suorituskykyyn ndhda enemman vaivaa, ja jossa suorituskyky johtaa merkityk-
sellisiin lopputuloksiin ja kykyyn hallita tyohon kohdistuvia ponnisteluita
(Huang 2012, 316).

Osallistava johtajuus n&dhdaan toimimattomana, kunnes tiimin vahvuus kasvaa
tasolle, joka aktivoi tiimin jasenten odotukset osallistavasta tiimin johtajuu-
desta. Osallistava johtaja voi aktivoida ryhnman osallistumista, saamalla tiimin
uskomaan yhteisten ponnisteluiden johtavan merkityksellisiin tuloksiin. Johta-
jan aktiivinen viestinta ja ylimaaraisen tiimityon tekeminen voi johtaa tehok-
kaaseen tiimitehtavan tayttamiseen. (Guiquan ym. 2018, 649; 656.) Osallista-
minen parantaa tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista. Naiden lisaksi tii-
min yhteinen tietotaito karttuu ja johtajan rooli tekemisen koordinoijana véhe-
nee. Ryhman sitoutumisen taso kasvaa ja osallistumisen vaikutus nousee
(kuva 2, s. 45) sen mukaan, kuinka paljon tiimi paasee suunnittelemaan ja

osallistumaan paatoksiin. (Nummi 2018, 220-221.)
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SITOUTUMINEN Ryhma suunnittelee
ja tekee paatoksen

Jalkautus: Johtajan paattksesta
keskustellaan. Ryhmé& paéattda
kaytannon toteutuksesta

Johtaja kysyy neuvoa
ja paattaa

Johtaja paattaa

N&dennainen
osallistaminen,
paatds jo tehty

OSALLISTAMINEN

Kuva 2. Osallistamisen tasot ja sitoutuminen (Nummi 2018, 221)

Osallistavan johtamisen ydintapahtumat tapahtuvat hetkissa, joissa ihmiset
kohdataan. Ydintapahtumat jaetaan viiteen osakokonaisuuteen. 1. Tavoittei-
den jalkautus (esteiden poistaminen ja toimenpiteiden konkretisointi) 2. Jat-
kuva parantaminen (toiminnan kehittaminen yhteisreflektoinnilla sdannoélli-
sesti) 3. Yhteistyon lisaédminen (toisten tarpeiden ymmartaminen ja siilojen rik-
kominen) 4. Tehtavien delegointi (kommunikaation ja vastuunjaon suunnittelu
eri sidosryhmien kesken) 5. Ongelmien ratkaiseminen (todellisen ongelman
|[dytaminen ja yhteisen ymmarryksen luominen). (Grape People Finland 2017;
Grapepeople 2018.)

Osallistavien johtajien johtamat ryhmat tyoskentelevét ja tekevat paatoksia yh-
dessa. Kozlowski ym. (1999) pohtivat, etta osallistava johtaja kayttaa aikaansa
tiiminsa positiivisten ihmissuhteiden kehittamiseen. Conger ja Kanungo
(1988), Thomas ja Velthousen (1990) aiemmissa tutkimuksissa ehdotetaan,
etta osallistava johtajuus voi parantaa tyontekijoiden psykologista vaikutus-
mahdollisuutta, jolla nahd&an Zhang ja Bartolin (2010) mukaan positiivista vai-

kutusta luovuuteen. (Guiguan ym. 2018, 650.)
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6 BREAKS FINLAND OY ESITTELY JA NYKYTILANTEEN KUVAUS

Toimeksiantajayrityksena toimi Breaks Finland Oy, joka on vuonna 2017 toi-
mintansa aloittanut henkilostovalmennus- ja koulutusalan yritys. Breaks Fin-
land tarjoaa tydyhteisdille ohjattuja luovia aktiviteetteja eli Breikkeja tyopaivan
aikana. Breaksin visiona on tarjota ennakkoluulottomille organisaatioille mah-
dollisuus l6ytaa henkilostostaan piilevaa potentiaalia organisaatioiden toi-
minta- ja suorituskyvyn parantamiseksi (eng. "organizations understand the
value of the authenticity of their people”). Breaksin missiona on voimaannuttaa
ihmisia ja rohkaista heita rikkomaan rajojaan (eng. "Breaks empowers people

and organizations to be fearless”). (Komscha-Harkdnen 2020.)

Taman opinnaytetyon kohderyhméa koostuu Breaksin ydintiimista: toimitusjoh-
tajasta ja neljasta (4) asiantuntijasta. Kohderyhman henkil6t tydskentelevat
paasaantoisesti Helsingin toimipisteessa seka etana; korona-aikaan vain
etana. Heidan tydskentelykielensa on suomen kielen lisaksi myds englannin
kieli. Yrityksessa tydskentelee 9 henkil6a seké noin 20 eri alan luovaa ammat-
tilaista freelancereina (esimerkiksi nayttelijoita, kuvataiteilijoita, kirjailijoita ja
tanssijoita). Suomi toimii padasiallisena markkina-alueena, mutta yhtio tekee
parhaillaan selvitystd Englannin ja Alankomaiden markkinoista. Breaksin tyy-
pillinen asiakas on asiantuntijatyota tekeva yritys tai organisaatio. Yrityksen
asiakasmaara on kasvussa. Yhtion asiakkaita ovat esimerkiksi Tradenomiliitto
ja Itd-Suomen yliopisto. Yrityksen taustalla on usean kymmenen vuoden koke-
mus. Yrityksen advisorit seka hallituksen jasenet ovat pitkan kokemuksen
omaavia liike-elaman ammattilaisia. (Breaks Finland Oy 2020.)

"Korona-aika saattoi Breaksin nopeasti kasvu-uralle, jonka vuoksi myds yrityk-
sen asiantuntijamaara lahti kasvuun. Toimitusjohtaja pyrki tietoisesti vahvista-
maan ja edistamé&én omalla toiminnallaan yrityksen strategisia arvoja. Taman
liséksi luomaan osallistavaa ilmapiiria, rippumatta siita, tehtiinko tyota lasna
toimistolla vai etéana informaatioteknologian vélitykselld. (Komscha-Harkénen
2020.)

7 LAHTOKOHTA-ANALYYSIT

Tama paaluku kokoaa Breaks Finlandille tehdyn opinnéaytetyd tutkimuksen

lahtokohta-analyysit. Kasitellaan tutkimuksen aineiston hankinnan ja keruun
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toteutusta. Kuvataan tuloksien analysointia siséallénanalyysin avulla ja raportoi-
daan tutkimustulokset. Taman lisdksi arvioidaan interventiossa syntynytta ko-

kouskaytantérunkoa ja sen tulevaisuutta.

7.1 Tutkimuksen toteuttaminen

Tama opinnaytetyon tutkimus toteutettiin syyskuun 2020 — huhtikuun 2021 va-
lisend aikana. Tutkimus toteutettiin kokonaan laadullisesti, joka muodosti opin-
naytetyotutkimuksen selkarangan. Pitkittyneestéa koronapandemiasta johtuen
koko opinnaytetyotutkimus toteutettiin verkkotyéskentelyyn sopivilla tydkaluilla
ja -yhteyksien avulla. Aineistonkeruu tapahtui anonyymisti. Tutkimusluvan an-
taneita pyrittiin sitouttamaan osaksi tutkimusprosessia avoimella viestinnalla

koko tutkimuksen ajan.

Syyskuussa 2020 opinnaytety6n kohdeyritykseksi varmistui Breaks Finland
Oy. Aloitimme valittomasti tutkimuksen alustuksen ja aiheen ideoinnin puheli-
mitse yrityksen toimitusjohtajan kanssa. Suunnittelin yrityksen nykytilanteen
selvittamista marraskuun 2020 alkupuolella. Otin yhteytta toimitusjohtajaan ja
tiedustelin tutkimuksen kaynnistavélle teemahaastattelulle aikatauluja. Ko-
rona-aika oli saattanut Breaks Finlandin nopealle kasvu-uralle, jonka vuoksi
tutkimuksen empiirisen osuuden aloitusta paatettiin yhteistuumin siirtdd tam-
mikuulle 2021.

Marraskuun 2020 lopulla tein suunnitelman aineiston luokittelun, jossa primaa-
ritutkimusaineistoksi maarittelin kohdeyrityksen toimitusjohtajan ja neljalta (4)
asiantuntijalta kerattavan aineiston seka yrityksen strategiamateriaaliin kirjatut
arvot. Sekundaariaineistona toimi toimitusjohtajan kanssa kaydyt keskustelut
Facebook Messenger -pikaviestintdsovelluksen ja sahkopostin valityksella.
Joulukuun 2020 alkupuolella luonnostelin tutkimuksen toteutusta, aineiston
hankintaa ja keruuta seka aineiston analysointitapoja (kuva 3) ja loin toteutuk-

sen aikajanan.
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Laadullinen toimintatutkimus

Taustatiedot Laadullinen haastattelu Toiminnan kehitys Toimintamallin arviointi
Syys-joulukuu 2020 Tammikuu 2021 Maaliskuu 2021 Maaliskuu 2021

Yksilé strukturoidut Fasilitoitu tydpajatytskentely Intervention vaikuttavuus —
teemahaastattelut — Teamsin valityksella verkkokyselyna
verkkokyselyna ja kokouskaytannot — 23.-27.3.2021

Toimitusjohtajan puhelin - ja
Messenger -keskustelut,
yrityksen strategiamateriaali
seka viitekehys- ja
menetelméteoriat

17.-30.1.2021 verkkokyselyna 4.3.2021 Uudet
kokouskaytannot

Aineiston hankinta

Aineistoa tulkittiin jokaisessa vaiheessa sisillonanalyysin avulla

Kuva 3. Tutkimuksen toteutus syyskuu 2020 — maaliskuu 2021

Loppuvuoden kaytin tydpajan aikaiseen viestinnén ja sisallon seka aikataulu-
tukseen suunnitteluun. Taman lisaksi suunnittelin tutkimusaineiston keraa-
mista luomalla strukturoidun teemahaastattelurungon. Nain selvitettiin miksi
asiat olivat tietylla tavalla ja vastaukset hankittiin viidelta (5) henkilolta verkko-

lomakkeen avulla.

Tammikuun 2021 alussa toimitusjohtaja toimitti sahkopostitse kahdeksan (8)
henkilon yhteystiedot, jotka han halusi osallistaa tahéan tutkimukseen. Aineis-
ton keruuta pyrittiin edistamaan ja samalla sitouttamaan osallistujia tutkimuk-
seen viestimalla tutkimuksen etenemisesta aktiivisesti tutkittaville. Tutkimuk-
sesta lahetettiin aluksi saateviesti (lite 1), jossa kerrottiin tutkimuksen lahto-
kohdista ja kysyttiin tutkimuslupaa. Lopullinen tutkimuslupa saatiin yhteensa
viidelta (5) tutkittavalta, toimitusjohtaja mukaan lukien 15.1.2021. Seuraavaksi
tutkimusluvan antaneille [&hettiin tutkimustaustoja sisaltava toimintaohje (liite

2) henkilokohtaisena séhkdpostina.

Helmi-huhtikuun 2021 aikana toteutettiin tydpaja-aineiston hankinta ja keruu
seka koko aineistoa koskeva analysointi sisdllonanalyysin avulla ja kirjoitettiin
tama opinnaytetyoraportti valmiiksi. Tydpajasta hankittiin kolmelta (3) asian-
tuntijalta seka toimitusjohtajalta aineistoa, jolla pyrittiin yhdessa kehittdméaan
uusi toimintamalli ja lopuksi arvioimaan sen onnistumista. Tybpajasta kerattiin
materiaalia ensin kirjaamalla havaintoja tydpajan aikana tekijan toimesta seka
sen paatteeksi verkkokyselyind arviomaan uutta toimintamallia tyGpajan paat-
tymisen yhteydessa sekd mythemmin tydpajan kehittamistoiminnan tulokselli-

suutta.
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Tutkimusaikaiset primaariaineistot tallensin ja sailytin pilvessd Google Forms
(mydh. Forms) -, Google Sheets (my6h. Sheets) -, Padlet - ja Word Art sana-
pilviohjelmat seka Excel -, Notepad -, Word - ja Powerpoint -tiedostot tietoko-
neellani "toimintatutkimus” -kansiossa. Lisaksi yrityksen strategiamateriaalia
sailytin sahkopostissani. Sekundaariaineistot sailytettiin omissa sovelluksissa
ja sahkopostissani. TyOpajasta syntyneet materiaalit valitin tyopajan jalkeen

yrityksen kaytt6on toimitusjohtajalle sahkopostitse.

7.2 Aineiston keruu

Seuraavissa alaluvuissa kasitellaan, miten laadullista aineistoa hankittiin
Breaksin ydintiimilta. Tutkimusaineistoa keréttiin ensin verkkolomakkeiden
avulla strukturoituina teemahaastatteluina. Seuraavaksi fasilitoitiin tydpaja-
tydskentelya ja havainnoitiin kirjaamalla keskustelua. Lopuksi kokouskaytantt-
runkoa arvioitiin ja sen vaikuttavuutta selvitettiin kyselylla verkkolomakkeen

avulla.

7.2.1 Strukturoitu teemahaastattelu

Kohdeyrityksen nykytilannetta selvittamaan ja I6ytamaan mahdollisia toimin-
nan kehittdAmiskohteita kerattiin yrityskulttuuri ja etajohtajuus teemahaastatte-
luaineisto. Teemahaastatteluaineiston hankinta ja keruu tapahtui 17.1—
30.1.2021 valisena aikana. Aineisto hankittiin viidelta (5) tutkimusluvan anta-
neelta henkildlta strukturoituna teemahaastatteluina verkkokyselyna avoimilla
vastausvaihtoehdoilla Forms-lomakkeen avulla kahdessa erassa. Vastaukset
kerattiin anonyymisti ja kaikista kysymyksista kaikkien vastaajien toimesta

madaraajassa.

Strukturoidun teemahaastattelun vastaukset kerattiin anonyymisti kyselymuo-
toisena avoimilla vastausvaihtoehdoilla Forms-verkkolomakkeen avulla 17.1—
30.1.2021 valisena aikana kahdessa erdssa seuraavasti:
e Kyselyn vastaaminen ohjeistettiin (lite 3) henkilokohtaisena sahkopos-
tina ja toteutettiin 17.1-23.1.2021. Kyselyssa strukturoituja teemahaas-
tattelukysymyksia oli 11 kappaletta; asiantuntijoille ja toimitusjohtajalle

omansa (lite 4). Vastaukset kerattiin maaraajassa.
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e Kyselyn vastaaminen ohjeistettiin (liite 5) henkilokohtaisena sahkdpos-
tina ja toteutettiin 24.1-30.1.2021. Kyselyssa strukturoituja teemahaas-
tattelukysymyksia oli 4 kappaletta; asiantuntijoille ja toimitusjohtajalle

omansa (lite 6). Vastaukset kerattiin maaraajassa.

Taman laadullisen tutkimusaineiston keruu toteutettiin ilman |aheista kontaktia
tutkittaviin globaalisti vallitsevan pandemiatilanteen takia. Valitsin teemahaas-
tattelumenetelméan kyselymuotoisena, koska verkkolomakkeiden avulla voi-
daan kerata tietoa, jossa vastauksia haetaan laadullisesti avoimia kysymyksia
esittden. Tutkimusaineisto hankittiin yksil6ilta, selvittamaan ensin tietoa tydyh-
teisbn rakenteista, kayttaytymisesta seka koetusta todellisuudesta asiantunti-

joiden ja toimitusjohtajan ndkdkulmista kasin.

Teemahaastatteluaineiston keruun suunnittelu lahti ensin teemojen suunnitte-
lusta, joka nojautui tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Valitsin haastat-
telun teemoiksi yrityskulttuurin ja etdjohtajuuden. Tutkimuskysymysten sisallon
laadinnan avulla halusin selvittaa asiantuntijoiden nakokulmasta Breaksin toi-
mitusjohtajan etdjohtajuuden erityispiirteitd ja sitouttamisen keinoja. Taman li-
saksi halusin selvittaa, onko etajohtajuus kohdeyrityksessa “jotain erilaista”
johtajuutta. Halusin myds selvittaa, miten arvojen mukainen yrityskulttuuri to-
teutuu johtamistydssa ja miten yrityksen arvot ndkyvat toimitusjohtajan tydssa

asiantuntijoiden arvioimana.

Seuraavaksi valitsin, miten haluan teemamuotoisesti esittda kysymykset ja
paadyin strukturoituun malliin, jossa kysymysten jarjestys ja muoto on vaki-
oitu. Kysely toteutettiin Forms -lomakkeena, jossa esitettiin kysymykset kaikille
tutkittaville samassa jarjestyksessa ja talla tavalla rajasin osuuteni vaikutusta
itse haastattelutilanteessa mahdollisimman pieneksi. Aineistonkeruun tydka-
luksi valitsin Forms -kyselynluontipalvelun. Forms oli helppokayttéinen ja no-
pea, niin kyselyyn vastaajalle kuin aineiston purkamisen nakoékulmasta. Ohjel-
man avulla tutkimuskyselya oli helppo jakaa linkin kautta ja siihen vastaami-
nen tapahtui anonyymisti. Vastauksia paasi tarkastelemaan tutkimuksen ai-
kana eika ulkopuolisilta ollut paasya tuloksiin. Lisaksi palvelun kayttaminen oli
ilmaista ja kyselyrunko sekéa vastaukset tallentuivat reaaliaikaisesti omalle
Google-tilille. Kyselyn tulokset olivat helposti siirrettdvissa Sheetsin kautta Ex-

cel -tiedostoon ja sielta tallennettavissa tietokoneelleni. Vastauksia ei tarvinnut
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litteroida erikseen, mik& myds edesauttoi aineiston luotettavuutta. Teema-
haastatteluaineiston keruu paattyi helmikuun alussa kiitosviestiin ja tutkimuk-
sen etenemisinformaatioon sahkopostitse (liite 7). Pyrin lisddméaan tiimin sitou-

tumista tulevaan tyopajaan lapindkyvalla ja ajankohtaisella viestinnalla (liite 9).

7.2.2 Ryhmaprosessin havainnot tydpajassa

Ryhmé&prosessin aikainen aineistonhankinta ja -keruu tapahtui tybpajapaivana
4.3.2021. TyoOpajasta hankittiin aineistoa neljalta (4) tutkimusluvan antaneelta
henkilolta. Toimin tydpajatydskentelyn aikana ulkopuolisena fasilitaattorina.
Aineistonkeruuta edistettiin luottamusharjoituksella ja hyddynnettiin dynaami-
sen fasilitoinnin menetelmaa Teams -alustan valityksella kahdella tavalla;
kuuntelemalla ja kirjaamalla keskustelua. Tydpajan aikaisen aineiston tallensin
ja sailytin aineistoa pilvessa Padlet -virtuaalivalkotaululla seka tekijan tietoko-
neella Notepad -ohjelmassa "tutkimuskansiossa”. Tydpajan paatyttya stilisoin

keskustelusta kirjaamani tekstit ja [&hetin materiaalin Breaksille sdhkopostilla.

Ty6pajan aikana aineistonkeruu tapahtui kuuntelemalla ja kirjaamalla keskus-
telusta syntynytta ajatuksenvirtaa ensin Padletiin ja dynaamisen fasilitointime-
netelman yhteydessa kirjaamalla keskustelua Notepad -ohjelmaan. Jaoin koko
ajan ruudun” niin, ettad keskustelun kirjaaminen nakyisi mahdollisimman sel-
keasti kaikille, mika toimi samalla ryhmamuistina. Menetelman avulla kerattiin
tietoa nykyisista kokouskaytannaoista ja miten niita tulisi kehittédd. Tydpaja aloi-
tettiin alkutervehdyksien jalkeen "kokemus yhteisesta ymparistosta” -luotta-
musharjoituksella. Harjoituksen tarkoitus oli virittda tyopajan osallistujat jaka-
maan yhteista kokemusta samasta tilasta virtuaalisesti kukin tahoillaan. Har-
joitus toimi aloituksen kaynnistgjana, jonka avulla edistettiin tydpajaan synty-
vaa ilmapiiria ja se tuki tilaisuuden varsinaisen aineistonkeruumenetelmén, dy-

naamisen fasilitoinnin, hyédyntamista.

Tutkimusviestinndn johdonmukaisuuden vuoksi ja aineistonkeruuta varten la-
hetin kaikille osallistujille henkilokohtaisen kalenterikutsun, joka sisélsi ty6pa-
jaohjelman (lite 10). Tybpajapaivdn aamuna lahetettiin kaikille osallistujille

muistutusviesti (liite 11), joka sisalsi linkin Padlet-ohjelmaan, jossa oli tilaisuu-

den kirjauksia varten rakennettu virtuaalivalkotaulu (liite 12).
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Toimin tydpajan ulkoisena fasilitaattorina ja hyddynsin aineiston keruussa fa-
silitointiprosessin kolmea vaihetta (liite 13): aloituksessa (check-in) rakennet-
tiin kokemusta yhteisesta ymparistésta, runkovaiheessa (selkeytykseen, rat-
kaisuihin ja toimenpiteisiin) hyddynnettiin dynaamista fasilitointimenetelmaa ja
lopetuksessa (check-out) kerasin ryhmalta ensin suullisesti spontaania pa-
lautetta Teams -kokouksien live-reaktion avulla.

7.2.3 Tyb6pajan ja kokouskaytantérungon kyselyt

Tybpajasta, kokouskaytantérungon arvioinnista ja sen vaikuttavuudesta han-
kittiin aineistoja neljalta (4) tutkimusluvan antaneelta henkildltad anonyymisti
verkkolomakkeilla 4.3.2021-27.3.2021 véalisena aikana. Lomakkeiden kaikki
kysymykset oli merkitty vapaaehtoisiksi. Vastaukset kerattiin maaraajassa.
Kyselyjen avulla keratyt aineistot tallennettiin ja sailytettiin pilvessa Forms - ja
Sheets -ohjelmistoissa seka tekijan tietokoneella Excelissa "tutkimuskansi-

ossa’”.

Kyselyissa hyddynnettiin verkkolomakkeita, jotta voitiin esittaa laadullisesti
avoimia kysymyksia ja nain pystyttiin keraamaéan aineistoa tehokkaasti ja osal-
listujaystavallisesti verkon valityksella. Verkkolomakkeen avulla voitiin esittaa
kysymykset kaikille tutkittaville samassa jarjestyksessa ja talla tavalla rajasin
osuuteni vaikutusta itse haastattelutilanteessa mahdollisimman pieneksi. Ta-
man liséksi kyselyn tulokset olivat helposti siirrettavissa Sheetsin kautta Excel
-tiedostoon ja sielta tallennettavissa tietokoneelleni, eikd vastauksia tarvinnut

litteroida erikseen, joka myos mahdollisti aineiston luotettavuuden.

Kysely, tybpajatydskentelysta ja uuden kokouskaytantdérungon arviointi

Tybpajan paattavan kyselyn avulla pyrittiin selvittamaan juuri kehitetyista ko-
kouskaytantojen toimintamallista, sen hyddyllisyydesta ja osallistujien sitoutu-

mishalukkuudesta uuteen toimintamalliin.

Ty6pajan vaikuttavuutta keraava aineisto hankittiin tydépajan osallistujilta, nel-
jalta (4) henkilolta. Aineistonkeruu toteutettiin tydpajan yhteydessa 4.3.2021

laadullisena kyselyna avoimilla vastausvaihtoehdoilla verkkolomakkeen avulla
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(liite 14). Vastaukset kerattiin kaikista kysymyksista kaikkien vastaajien toi-

mesta.

Laadullinen kysely sisélsi kolme (3) kysymysta avoimilla vastausvaihtoeh-
doilla. Kysymykset 1-2 koskivat tydpajan ja sen yhteydessa kehitetyn toimin-
tamallin vaikuttavuuden arviointia. Kysymyksella 3 pyysin palautetta omasta
toiminnastani tyopajan fasilitaattorina. Kaikkiin kysymyksiin vastaaminen oli

vapaaehtoista.

Kysely, kokouskaytantérungon vaikuttavuuden arviointi

Kokouskaytantorungon (liite 15) vaikuttavuuden arviointikyselyn avulla pyrittiin
selvittdmaan rungon kayttéonotosta ja sen vaikutuksista kokouskaytantoihin.
Kokouskaytantorungon vaikuttavuutta keraava aineisto hankittiin neljalta (4)
tyopajaan osallistuneilta henkil6iltéa sahkopostitse (liite 16), joka sisalsi linkin
kyselyyn. Aineiston keruu toteutettiin 23.3—-27.3.2021 laadullisena kyselyna
avoimilla vastausvaihtoehdoilla verkkolomakkeen avulla (lite 17). Vastauksia
kerattiin kysymyksiin 1-2 keréattiin vastaukset kaikilta osallistujilta. Kysymyk-

seen 3 vastasi vain kaksi (2) osallistujaa.

Laadullinen kysely sisélsi kolme (3) kysymysta avoimilla vastausvaihtoeh-
doilla. Kysymyksilla selvitettiin tydpajassa kehitetyn toimintamallin kayttéonot-
toa ja arviointiin sen hyodyllisyytta. Kaikkiin kysymyksiin vastaaminen oli va-
paaehtoista. Uuden toimintamallin vaikuttavuutta arvioivan aineiston keruun
paattyi maaliskuussa 2021 kiitosviestiin, joka paatti taman toimintatutkimuk-

sen.

7.3 Tulokset

Taman toimintatutkimuksen tavoitteena oli selvittéda toimitusjohtajan etéjohta-
juustaitoja, yrityksen arvojen toteutumista ja kehittda tyopajan avulla yrityksen
kaytannon toimintaa. Seuraavissa luvuissa kaydaan lapi teemahaastattelujen,
ryhmaprosessin seka tydpajaan ja sen toimintaan liittyvien kyselyjen tulokset.

Tuloksia analysoitiin helmi-huhtikuun 2021 aikana.
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7.3.1 Strukturoitu teemahaastattelu

Strukturoitua teemahaastatteluaineiston yrityskulttuuri ja etdjohtajuus -teemoja
analysoitiin palaamalla siihen vaiheittain kolmeen (3) kertaan. Sisallonanalyy-
silla haettiin vastauksia ensin muokkaamaan tutkimuskysymyksia toiselle tutki-
musviikolle, seuraavaksi loytamaan kaytannon kehityskohde ydintiimin osallis-
tavaan tydpajaan ja lopuksi pyrittiin selvittdm&an kohdeyrityksen nykytilan-
netta etdjohtajuuden ja yrityskulttuurin ilmiéisté valittujen teemojen kautta.

Strukturoitua teemahaastatteluaineistoa analysoitiin kahdella tavalla. Ensin ai-
neistolahtoisen sisallonanalyysin ja seuraavaksi teoriaohjaavan siséllonana-
lyysin avulla. Aineiston sisallonanalyyseja ja tuloksia muodostettiin helmi-huh-

tikuun 2021 valisena aikana.

Tutkimuskysymyksien muokkaaminen aineistol&htéinen siséllénanalyysin

avulla ja tulokset

Teoriaohjaava sisallonanalysointi alkoi ensimmaisen tutkimusviikon paatteeksi
23.1.2021. Aluksi latasin koko aineiston Word Art -sanapilviohjelman lapi. Put-
sasin aineistoa karsimalla siita kaikki "tilkesanat”. Sanapilviohjelman avulla
koko aineistosta muodostui “sana-avaruus” (kuva 4), jonka tallensin kuva-
kaappaustyokalulla copy-pasten avulla Exceliin. Tama ”sanallinen kuvaus” ai-
neistosta ei kuitenkaan edistanyt tutkimuskysymyksien laadintaa, joten en

hyoddyntanyt ohjelmaa sen enempaa.
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Kuva 4. "Sanapilvi” ensimmaisesté tutkimusviikosta

Seuraavaksi latasin ja yhdistin asiantuntijoilta ja toimitusjohtajalta keratyn ai-
neiston yhdelle Word-tiedostolle taulukkoon, johon merkitsin otsikot: tutkimus-
kysymys | pelkistetty ilmaus | klusterointi | alaluokka | teoria | ylaluokka. Karsin

ja pelkistin eli redusoin kysymyksiin liittyvista vastauksista ep&olennaisen ma-



55

teriaalin pois. Lopulta pelkistin aineiston vastaukset konkreettisiksi lyhyiksi il-
maisuiksi. Seuraavaksi ryhmittelin konkreettiset ilmaisut eli klusteroin aineis-
toa, ja etsin tutkimuksessa eroavaisuuksia ja yhtalaisyyksia kuvaavia kasit-

teitd. Taman jalkeen abstrahoinnin avulla hyddynsin rakentamiani alaluokkia

ja yhdistin yrityskulttuurin ja etgjohtajuuden viitekehyksien teoriaa peilaten.

Hyddynsin teoriaohjaavaa siséllénanalysointimenetelmaa vain osittain, koska
menetelman hyédyntdminen avasi ajattelua ennen sen loppuun saattamista.
Analyysin ja tekemisen lopputuloksena syntyi tutkimusviikko 2. yrityskulttuurin
ja etgjohtajuus -teemojen mukaiset tutkimuskysymykset (liite 6).

Ty6pajan kehittdmisen aihe teoriaohjaavan sisallonanalyysin avulla

Teemahaastatteluaineisto oli kasassa helmikuun 2021 alussa. Aloitin aineis-
toon tutustumisen kyselylomakkeille kertyneiden tietojen tarkistuksella. Tarkis-
tin aineiston tallentumisen selkokielisind seka tasmaytin Exceliin siirrettyjen
vastausten maaran vastaajien lukumaaran kanssa. Tutkimuslomakkeita oli pi-
detty "auki” koko teemahaastattelu ajankohdan, jonka vuoksi tarkistin myos
vastausten aikaleimat. Molempien lomakkeiden vastaamisviikkojen aineistot
olivat tallentuneet asianmukaisesti ja vastaukset keratty kaikilta tutkimukseen
osallistujilta. Seuraavaksi siirsin kaikki aineistorivit Formsista Sheetin kautta
Excel-tiedostona tietokoneelleni ja lopuksi siirsin aineistot viela Word -ohjel-
maan jatkokasittelya varten.

Seuraavaksi loin uuden Excel-tiedoston, jossa oli 4 valilehted; kaksi per viikko
per tutkittavat (asiantuntijat yhdessa ja toimitusjohtaja erikseen). Aloitin aineis-
tolahtoisen sisdllonanalyysin hajottamalla aineiston osiin. Latasin kysymykset
vastauksineen yhdelle vélilehdelle asiantuntijat ja toimitusjohtaja erikseen.
Talla tavoin lahdin kasitteellistamaan ja kokoamaan aineistoa uudella tavalla

loogiseksi kokonaisuudeksi.

Etsin aineistosta potentiaalista kehittamisen kohdetta, eli tydpajan aihetta, teo-
riaohjaavan sisallonanalyysin avulla. Aloitin tarkastelemalla yrityskulttuuri tee-
man 1. tutkimusviikon kysymyksia numero 2, 3 ja 4 (liite 4) seka tutkimusvii-
kon 2. kysymyksia numero 2 ja 3 (liite 6). Poimin ndiden kysymysten aineis-

toista kehittamista vaativia asioita.
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Aluksi latasin ja yhdistin asiantuntijoilta kerétyn aineiston yhdelle Word -tie-
dostolle taulukkoon, johon merkitsin taulukon otsikoiksi: tutkimuskysymys |
pelkistetty ilmaus | klusterointi | alaluokka | teoria | ylaluokka. Karsin ja pelkis-
tin eli redusoin kysymyksiin liittyvista vastauksista epéolennaisen materiaalin
pois. Lopulta pelkistin aineiston vastaukset konkreettisiksi lyhyiksi ilmaisuiksi.
Seuraavaksi ryhmittelin konkreettiset ilmaisut eli klusteroin aineistoa, ja etsin
tutkimuksessa eroavaisuuksia ja yhtalaisyyksia kuvaavia kasitteitd. Taman jal-
keen abstrahoinnin avulla hyddynsin rakentamiani alaluokkia ja yhdistin teo-
riaa. Loin sisallosta ylaluokkia kuvaavat kasitteet; yhteinen tekeminen; roolit,
strategia, kahvitauko. Seuraavaksi otin kasittelyyn toimitusjohtajan aineiston,

vertailin vastauksia asiantuntija-aineistoon tuloksiin.

Teoriaohjaavan sisallonanalyysin tuloksena ty6pajatydskentelya varten [6ytyi
nelja (4) konkreettista ja potentiaalista kehittdmista vaativaa aihekokonai-
suutta: Vaihtoehdot olivat seuraavanlaisia: 1. yhteisen tekemisen organisointi;
vastuut ja velvoitteet 2. prosessit ja rutiinit; esille nostettu viikkopalaverin
struktuuri, studiotuotanto ja yhteiset pelisddnnét seka 3. konseptin ja strate-
gian muokkaaminen organisaatiokaavion mukaiseksi etta 4. dedikoitu rupatte-
luhetki.

Aluksi viestitin tulokset sahkdpostitse (liite 8) ja lopulta kdvimme toimitusjohta-
jan kanssa perusteellisen puhelinkeskustelun 1-4 vaihtoehtojen tuloksista.
Esittelin tulokset kaymalla 1api kaikki kehittiminen kohteet vaihtoehto kerral-
laan, ja sen jalkeen keskustelimme niista kaikista yksitellen. Toimitusjohtaja
valitsi tydpajassa kehittamisen kohteeksi vaihtoehdon 2. Keskustelun lopuksi
toimitusjohtaja rajasi valittua aihetta viela niin, etta tyOpajassa keskityttaisiin
kehittdmaan vain yhteisia kokouskaytantoja.

KehittdAmiskohteet 1-4 aiheet ja tulokset

Vaihtoehto 1. Yhteisen tekemisen organisointi; vastuut ja velvoitteet. Tulok-
sena tekemisen organisointiin kaivattiin selkeytyksen tarvetta, jossa jokainen

tietdd omat vastuut ja velvoitteet.

...Vastuiden ja velvoitteiden kirkastaminen Kaikille.
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Vaihtoehto 2. Prosessit ja rutiinit; esille nostettu viikkopalaverin struktuuri, stu-
diotuotanto ja yhteiset pelisaannot. Tuloksena miksi kokouskaytontoihin kai-
vattiin struktuuria, johon liittyi kokouksien aikainen yleinen rupattelu ja keskus-
telu, joka nahtiin tarkeéksi. Taman liséksi toivottiin palaverikohtaista aihetta ja
agendaa rytmittdmaan tekemista. Kokouksien haasteena koettiin erityisesti
paatoksenteko ja aiheesta ronsyily, joka aiheutti kokouksen aikataulun veny-

misen.

...Hyvin strukturoidut viikkopalaverit ovat yhé tarkeampia.
Viélilld kokoukset ronsyilee koska kaikki innokkaita puhujia...

...Jos tarkka agenda niin selkedmpi rytmitys jopa ihan esitys-
lista/runko jossa muut asiat loppuun...

Vaihtoehto 3. konseptin ja strategian muokkaaminen organisaatiokaavion mu-
kaiseksi. Tuloksena konseptin ja strategian kirkastamisessa koettiin kehityk-
sen tarvetta, niin etté organisaatiokaavio muokattaisiin konseptin ja strategian

mukaisesti.

Organisaatiokaavion muokkaaminen konseptin ja strategiaa mu-
kaan.

Vaihtoehto 4. dedikoitu rupatteluhetki. Tuloksena kokouksia varten tarvittiin
selked aika kuulumisten vaihtamiselle, koska kokouksen aikana kaikki tiimin

jasenet kokoontuivat yhteen.

...Jos ihmiset kaipaavat rupattelua sille pitdd ehké varata oma ai-
kansa kun palavereista se sy0 muuten lilkaa aikaa.
Tama lisaksi pohdittiin yleista tarvetta kohtaamisille, jotka erityisesti korona-
aikana olivat korostuneet, kun luonnolliset kohtaamiset kahviautomaatilla

puuttuivat.

Yrityskulttuuri ja etdjohtajuus -teemojen analysointi teoriaohjaava sisallénana-

lyysin avulla

Yrityskulttuuri ja etdjohtajuus -teemojen avulla keréattyd aineistoa analysoitiin
teoriaohjaavan siséllénanalyysin avulla. Aluksi latasin koko aineiston uudel-
leen Forms -lomakkeilta Excelin asiantuntijat ja toimitusjohtaja erillisten vali-

lehtien kautta Word-dokumentille taulukkoon, johon merkitsin taulukon otsikot:
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tutkimuskysymys | pelkistetty ilmaus | klusterointi | alaluokka | teoria | yla-

luokka.

Aloitin teoriaohjaavan sisallonanalyysin pelkistamalla asiantuntijoilta keratyn
aineiston redusoimalla. Karsin tutkimuksesta ep&olennaisen materiaalin pois
ja tiivistin aineiston informaatiota useisiin osiin. Lopulta pelkistin aineiston vas-
taukset konkreettisiksi lyhyiksi ilmaisuiksi. Seuraavaksi ryhmittelin konkreetti-
set ilmaisut eli klusteroin aineistoa, ja etsin tutkimuksessa eroavaisuuksia ja
yhtalaisyyksia kuvaavia kasitteitd. Taméan jalkeen, abstrahoinnin avulla hyo-
dynsin rakentamiani alaluokkia ja toin teoreettiset kasitteet ylaluokaksi "jo val-
miiksi tiedettyind” ilmidsta ja lopuksi yhdistin ne. Taman jalkeen abstrahoinnin
avulla hyédynsin rakentamiani alaluokkia ja yhdistin ne teoriaan. Loin sisal-
|6sta ylaluokkia kuvaavat kasitteet ilmapiiri, arvot, kannustava johtaja, sitoutu-
minen, osallistuminen. Seuraavaksi otin kasittelyyn toimitusjohtajan aineiston

ja vertailin vastauksia asiantuntija-aineiston tuloksiin.

Tulokset teemasta yrityskulttuuri

Yrityskulttuuri teema-alueen sisallonanalyysissa vertailin yrityksen strategiaan
kirjattuja arvoja. Valitsin tarkasteluun ilmapiirin, tekemista ohjaavat ja sailytet-

tavat arvot. Loin aineistosta yhteenvedon (kuva 5).

Yhteisesti koettu ilmapiiri Selkeytysta
VEEIE
Positiivinen ja rento ilmapiiri, itsechjautuvuus korostuu, vastuut ja
vuorovaikutus kuunnellaan ja keskustellaan, sitoutunut odotukset

Luottamuksellinen, valitén ja kunnioittava

Rakennettu alusta saakka tukemaan etatyota

ol - P
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BREAKSIN ARVOT

aitous, rohkeus,
. Asiantuntija luovuus ja
yhteisollisyys

Toimitusjohtaja

(strategiamateriaali 2020)
. Yhteisesti

Kuva 5. Strategisten arvojen kokeminen ja nakyminen Breaksin arjessa
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Breaksin yrityskulttuuria oli alusta saakka luotu mahdollistamaan kaikkien toi-
mintaa ilman kasvokkaisia tapaamisia. Etatytskentelya kuvattiin yrityksen

ydinosaamiseksi.

Breaksin ilmapiiri koettiin luottamuksellisena, tsemppaushenkisené aitona las-

naolona, jossa jokainen tuntee, etta heitd kuunneltiin ja he tulivat kuulluksi.

...Ndemme ja kuulemme toisemme...

Tyo6ilmapiiri ydintiimissa on erittdin hyva ja keskenainen vuorovai-
kutus toimii. Jokaiselle annetaan mahdollisuus tuoda oma nako-
kulma esille ja muut kuuntelevat aidosti.

Taman lisaksi asiantuntijat kokivat toimitusjohtajan persoonallisen tyylin luo-

van yhteisollisyytta ja luottamuksellista ilmapiiria tunnetaidoillaan tiimissa.

...Meilla tiimi on né&in yhtené&inen ja sitoutunut puhtaasti toimitus-
johtajan aitouden ja rehellisyyden ansiosta. Iso sydan :)

H&an pulppuaa iloisuutta. Se on tarttuvaa ja luo iloa ymparilla ole-
viinkin...
Tiimissa korostui positiivinen, rento ja keskusteleva ilmapiiri seka korkea itse-
ohjautuvuus. Tiimin harmoniaa haastoi osittain yhteisten odotusten, vastuiden

ja vaatimusten epaselvyydet seka toiminnan kasvaessa struktuurin puute.

Breaksin yhteista tekemisté ohjasivat yrityskulttuurissa maaritellyt arvot, jotka
koettiin tarkeiksi. "Breaksilaisyys” esiintyi korostuneesti, ja kaikki olivat selke-
asti sisaistaneet sen osaksi toimintatapaansa ja halusivat julistaa sitd myos
tyoyhteison ulkopuolella. Toimitusjohtajan breaksildinen toimintatapa nahtiin
joskus syovan yrityksen uskottavuutta, mutta se kuului heidan toimintata-

paansa, joka ndhtiin positiivisena asiana.

...Arjessa kyse on vain siité, ettd kun mukaan tulee uusia ihmisia
kestaa aikansa ennen kuin he oppivat breaksilaisiksi, eli omaksu-
vat toimintatapamme ja vaatimuksemme...

Hetkittdin se saattaa jonkun Bisnesihmisen silmissa hieman
sydda uskottavuutta, mutta se ei koskaan ole noloa ja viestinta-
tyyli on juurikin se "breaksildinen" tapa olla ja toimia jota halu-
amme suositella muillekin.
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Yrityksen arvoja luonnehdittiin inhimilliseksi. Breaksilla tyon ja perheen yh-

teensovittamisen néhtiin tydyhteistssa rikkautena.

Yrityksen arvot ovat hyvin inhimilliset. Perhe ei Breaksilaisille ole
pelkka tyon hairid, vaan oikeasti tarkea ja keskeinen asia ela-
mé&ssa ja arjessa...

Breaksissa yhteisollisyytta koettiin vahvasti niin asiantuntijoiden kuin toimitus-
johtajan taholta, mita kuvailtiin tiimin yhteisena liimana. Yhteisollisyytta lisasi

ydintiimin kollektiivinen luottamuksellinen ilmapiiri ja vastuiden jakaminen.

... Vaikka jokaiselle meistéa on luotu omat vastuualueet niin tukea
ja apua saa koko tiimiltd. Luottamus toisiamme kohtaan nakyy
ydintiimissa.

Yhdessa tekemisen merkitys. Vastuun jakaminen ja luottamus.

...toisten vilpitén auttaminen, tukeminen ja tsemppaaminen
useissa eri tilanteissa...”

Ydintiimin keskindinen luottamus ja korkea sitoutuminen nakyi yhteisessa te-
kemisessé, joka kulminoitui siihen, etta tiimissa ollaan valmiita muuttamaan

toimintatapoja nopeastikin, miké oli sidoksissa yrityksen arvoihin.

Tiimi on sitoutunut yhteiseen tapaan tehda ja on luovuutta seka
rohkeutta tehda tarvittavia muutoksia nopeallakin.

Tulokset teemasta etajohtajuus

Etajohtajuus teema-alueen sisallonanalyysissa peilattiin toimitusjohtajan vas-

taavuutta tietoteoria synteesin etdjohtaja -profiilin (kuva 1, s. 36).
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UUDET TAIDOT KRIITTISET TAIDOT

"...suullinen taito auttaa
keskustelijan heittdytymaan
o “Viestinta ajoin hetkeen”.
moitteetonta, valilla pienta o ..."Maailman Valloitus ja muut Isot
hienosaatoa kuten kaikilla” Tavoitteet. Ne inspiroivat
”...Kirjallisissa taidoissa puhaltamaan yhteen hiileen”.
olisi ehkd hyvé tuoda o "Suoranaisia ristiriitoja on
samaa rohkeutta esille”. ahan...”

o ..."Luottamus toisiamme kohtaan
nakyy ydintiimissa”.

o Avoimuus ja suoruus VASTUUALUEET
kommunikaatiossa.

o "...Paétcksia tehd&an yleensa
hyvassd hengessa yhd!:essé, BREAKSIN o "Jaanalla on kiva tyyli huomioda
tiedostaen koko ajan ettd Jaana TO"'!ITUSJOHTA‘IA ja jakaa puheenvuoroja ja
loppukédessa padttaa...” ETAJOHTAJANA tarvittaessa keskeyttaa. toki se
o "...lopullisen paatoksen tekee mandaatti on kaikilla. miké luo
toimitusjohtaja yhdessé sen PAREMPI KYKY tasa-arvoisin vaikutelman...”.
kanssa kenen vastuulla OMAKSUA ICT o "...Meilla on hyvin akfiivisesti
kyseinen asia on”. lahes paivittain yhteytta toisiinsa
pitdva tiimi.”
KYKY OMAKSUA JA

TOIMEENPANNA
o “Yhdessa tekemisen merkitys.
Vastuun jakaminen ja ' o “Sahképosti, G-drive, Wa,

!‘uottamus". ) puhelin, teams/zoom
o ”...80-90% vuorovaikutuksesta etitapaamiset...”.

tapahtuu etang”.
. Asiantuntia  HAASTEET MAHDOLLISUUDET

Kuva 6. Breaksin toimitusjohtajan profiili etdjohtajana asiantuntijoiden kuvaamana

Breaksin toimitusjohtaja teki pdatokset yhdessa tiimin kanssa. Paatosten vas-
tuut jaettiin yhdessa asiasta vastuullisen henkilén kanssa. Toimitusjohtajalla
oli kuitenkin lopullinen vastuu yrityksessa tehtavista paatoksista. Parempi kyky

omaksua ICT (kuva 6).

Breaksilla ydintiimi toimi ja viesti keskendén hyvin aktiivisesti ja itsenaisesti.
Toimitusjohtajalla oli kykya huomioida tiimilaisia, jota jakamalla osoitti palave-
reissa puheenvuoroja. Vastuualueet (kuva 6). Breaksin haasteena koettiin eta-
vuorovaikutus, jossa korostui yhdessa tekemisen tarve. Ty6té tehtiin yli ~80 %
etdnd. Haasteet (kuva 6). Toimitusjohtajan kirjallinen viestinta koettiin paaasi-
allisesti hyvaksi. Toimitusjohtaja oli myds itse tunnistanut tarvitsevansa kehi-

tysta kirjallisissa taidoissa. Uudet taidot (kuva 6).

Toimitusjohtajalla on hyvat suulliset viestintataidot, joka n&kyy suorana ja
avoimena kommunikointitapana. Suullisten taitojen avulla toimitusjohtaja loi
hyvaa ilmapiiria asiantuntijoihin. Toisaalta toimitusjohtajan liilan puhelias kom-
munikointitapa koettiin osittain haasteena asiakastydssa. Toimitusjohtaja jakoi
luottamusta ympaérilleen. Ydintiimin kesken tunnettiin syvaa luottamusta toisiin.
Breaksilla oli isoja tavoitteita ja maailmanvalloituspuheita, jotka ruokkivat kaik-

kia toimimaan yhtendisena rintamana. Tiimissé ei koettu varsinaisia ristiriitoja,
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joita ei saataisi puhumalla selviksi. Kriittiset taidot (kuva 6, s. 61). Toimitusjoh-
taja hallitsi erilaiset viestintatekniikat, ja yrityksella oli kaytossa useita eri vali-
neité kuten sahkoposti, WhatsApp, puhelin, Teams- ja Zoom -ohjelmistot.
Mahdollisuudet (kuva 6, s. 61).

7.3.2 Ryhmaprosessin havainnot tydpajassa

Ty6pajan pyrkimyksena oli ryhmaprosessin avulla osallistaa Breaksin ydintiimi
keskusteluun ja kehittda yrityksen toimitusjohtajan paatoksesta kokouskaytan-
t6ja tukeva uusi toimintamalli. Tydpajassa hyddynnettiin dynaamisen fasilitoin-
nin menetelmaa, jonka avulla pyrittiin selvittdmaan nykytilannetta ja sen avulla
ideoimaan uusia kokouskaytantoja asiantuntijoiden ja toimitusjohtajan nako-

kulmista kéasin. Tydpajan tuloksia analysoitiin aineistolahtbisen sisallonanalyy-

sin avulla.

Ty6paja koettiin spontaanisti Teams -kokouksien live-reaktiolla: kaksi sydanta,

yksi "peukku” ja iso hymynaama -symbolein, joita ei analysoitu sen enempéaa.

Breaksilaisille oli tarkedaa puhua palavereiden hengestd, josta haluttiin pitaa
kiinni kaikissa tilanteissa. "Palaverihenkea” konkretisoitiin silla, etta jokaisella
oli mahdollisuus haastaa ja tuoda esille eriavid mielipiteitd keskustelun aikana,
kuitenkin niin, etta toisten asioita ja ideoita kunnioitetaan (Schein & Schein
2019, esipuhe).

...Henki pidetdén palaverissa ja oman mielen vapaus.

Lisaksi he kokivat, ettei heilla ollut "oikeassa olemisen kilpailua”, eika asioista
vangatty turhaan. Ydintiimi on tietoisesti rakentanut palaveriymparistta, jossa
ei sallita toisten ehdotusten lyttdamista tai ylipadnsa demotivoimista, ja jossa
hullut ideat ovat enemminkin tervetulleita ja kannatettavia. Palaveriymparis-
tOsta negatiivisena koettiin se, ettd valilla ideoimisen tuoksinassa paatoksia oli
jaanyt roikkumaan tai sitten niita ei ollut valttamattd kokonaan tehty. Yleisesti
Breaksin palavereissa kuvailtiin vallitsevan hyva fiilis, ja tiimil&aiset venyivét niin
hyvassa kuin pahassa, tunsivat olevansa melkein kavereita, vaikka eivat olleet
koskaan tavanneet livena. Yksi asiantuntija kuvasi yhteisia palavereita "ver-

baaliseksi ilotulitukseksi”, jotka olivat kaikkea muuta kuin tylsia.
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Nuorena startupina Breaksilla tapahtuu koko ajan paljon asioita ja jotta yhtei-
set asiat etenivat suunnitellusti, tarvittiin palavereita ja leikkisasti asiantuntijan
sanoin:

...potkitaan toinen toistaan persuksiin...

Breaksilaiset kokivat, etta he olivat tietoisesti rakentaneet kulttuuria ja omaa

tapaansa toimia, joka koettiin toimineen myds ajan saastona.

Palavereiden tarkoituksellisuutta kuvattiin jokaisen tiimilaisen henkisena tu-
kena ja neuvoja jakavana. Palavereiden tarkoitus oli edistaa asioita ja tehda
yhteista "aivojen synkkausta” seka toimia yhteisen toiminnan koordinaattorina,
jonka takia palaverit koettiin valttamattomaksi. Taman lisaksi palaverit koettiin
parhaaksi ja tehokkaimmaksi viestinnan muodoksi, joilla valtettiin vaarinym-
marrykset. Tahan asti palavereiden epamuodollisuus oli koettu luovuuden

vuoksi tarkeana.

Palavereissa tehtiin nopeita paatoksia ja tarvittaessa jopa radikaalien suun-
nanmuutosten avulla rohkeita kokeiluja. Ydintiimi oli tunnistanut faktan, etté ul-
kopuolelta odotettiin enemman tuloksia, jolloin aika ja raha maarittda osaltaan
tekemista ja palavereiden toteutumista. Heidan mielestaan oli perusteltua ja
ajankohtaista keskustella uusista palaverikaytannoista, jotka tuovat toimintaan

pienta struktuuria.

Palaverin tarkoitus kiteytettiin yhteisollisyyteen, tiedon ja kokemusten jakoon,
mit& voitaisiin taas tehda, jotka mahdollistavat heidan kykyynsa pystya reagoi-
maan nopeasti. Liséksi pohdittiin, ettéa palavereissa ratkotaan haasteet yh-
dessa, etsitddn ja kuunnellaan erilaisia nakékulmia seka luodaan taloudellinen
ja kaupallinen ndkyma ja lisaksi esitelldaan uudet ohjaajat. Sen lisdksi lisataan

viikoittain asioiden analysointia ja paatdksenteon tukemista.

Ydintiimi kuvasi breaksilaisten kaksi ehdotonta voimavaraa: ihmisten sopeutu-
minen ja samantahtisuus. Sopeutumista kuvattiin elastisuudella ja venymi-
sella, jota verrattiin keskustelussa leikkisasti Barbababaan, mik& tuo yhteison
valtavan sitoutumisen maaran esiin. Tassa yhteydessa mainittiin kaikkien sa-

mankaltainen "aivotahtisuus”, jolla tarkoitettiin, etta kukaan ei pala loppuun tai
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mene tilttiin, koska he tuntevat toisensa ja etta tyo on lisdksi harrastus. Nain
voidaan pitaa ylla korkeaakin tahtia, joka samalla luo yhteista inspiraatiota.

"Totaalisena etaaikana” kaikki tiimilaiset kertoivat oikein odottavansa yhteisia
tapaamisia. He kutsuivat palavereita henkiseksi pddomaksi. Palaverien haas-
teeksi koettiin yhteisten tapaamisten harvat valit, jonka takia yhteen palaveriin
kasaantui hirveasti asiaa. Yhteisten tapaamisten méaara ja heidan tapansa toi-
mia lahtokohtaisesti etatydn moderneimman tavan mukaisesti aika ja paikka-
rippumattomasti (Vilkman 2016, 14) koettiin valilla haasteellisena. Positiivi-
sena asiana he pohtivat, etta osa tiimilaisista pystyi jakamaan tietoa kasvok-

kain; he jotka asuvat lahempana toisiaan, pystyivat tapaamaan toimistolla.

Palavereihin liittyvia huolia katsottiin ajan riittdvyyden nakokulmasta. Tahan ai-
kapohdintaan vastasi toinen asiantuntuja, joka lisasi, ettd jokaisen tulisi olla
tietoinen ajan rajallisuudesta ja kyeté reflektoimaan sita, onko oma huomio ja
energia kulloinkin oikeissa asioissa. Liséksi he pohtivat, ettd negatiivisten asi-
oiden kasittelya pitaisi tietoisesti lisata, vaikka niita ei varsinaisesti valtelty.
Tassa kohtaa toimitusjohtaja korosti, etta tarvitaan lisda rohkeutta nostaa asi-
oita esille. Lopuksi keskusteltiin siitd, ettd palaverin sisaltdja pitaisi tarkentaa,

jotta ymmarrettaisiin, mita asioita kulloinkin tulisi painottaa ja kenen toimesta.
...Riittdaké aina aika?

Keskustelu yhteisista palaverikaytanndista lahti liikkeelle niiden aikana tapah-
tuvasta rupattelusta. Breaksilaiset nostivat rupattelun erittéin tarkeéksi osaksi
viikkopalaverien kaytantoa, he kuvailivat sita "supertarkeaksi’. Heidan mu-
kaansa viikkopalaveri oli ainoa hetki, kun he tapasivat koko tiimin kesken. Hei-
dan mielestaan "totaalinen etaaika” oli korostanut vapaamuotoisen keskuste-
lun tarvetta, koska spontaanit kohtaamiset kahviautomaatin aarella puuttuivat.
Toisaalta he pohtivat, ettd yhteisissa keskustelussa rupattelu ei saanut

"syoda” liikaa aikaa itse kokouksesta.

Heiddn mukaansa yhteista palaveriaikaa piti rajata tiukasti, koska jokainen
breaksilainen tunnisti oman tapansa ronsyilla asiasta, jos siihen annettiin mah-

dollisuus. He totesivat yhteisesti, ettd palaveriin kaytettava aika ja energia pi-
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taisi saada kohdistettua oikeisiin asioihin. Tassa yhteydessa asiantuntijat poh-
tivat, etté kun tiimi koostui luovista ja innovatiivisista jasenista, joille vuorovai-
kutus on tarkeaa, tulisi palavereihin varata riittdvasti aikaa yleiselle keskuste-
lulle. Liséksi palaverissa pidettiin tarkeana sita, etta asiat kaytiin lapi niin, etta
jokainen péaasi aaneen ja tuli kuulluksi. Liséksi he pohtivat vilkkkopalaverin pi-
tuuden muuttamista, joka oli talla hetkell&d kestoltaan 1,5 tuntia.

Palaverin agenda ja sen ajankohtaisuus seka aikataulujen venyminen aiheutti
keskustelua. He pohtivat, etta kalenterikutsuihin olisi hyva sisallyttaa palaverin
agendan runko. Taman lisaksi he keskustelivat siita, etta vilkkkopalaverin paat-
teeksi jokaisen tulisi varata alustavasti kalenteriaikaa, jotta voisi tarvittaessa
jatkaa palaverissa sovittujen asioiden hoitamista. Keskustelussa paadyttiin sii-
hen, ettd jokainen jattaisi palaverin jalkeen puolen tunnin pelivaran kalente-
riinsa ajatellen oman tyon organisointia seka palaveriin liittyvien asioiden hoi-
tamista - ennakoivasti. Lisaksi he olivat yhta mielta siita, etta he aloittivat
muistiotyyppisen kirjauskaytannoén osana palavereita. Tassa yhteydessa tiimi
pohti esimerkkeina muun muassa tiedotusasioita ja sitd, etta skarpataan poru-

kalla tykkaamaan omista somejutuista.

Seuraavaksi tiimi pohti palavereissa puheenjohtajan roolia. Toimitusjohtajan
johdolla keskusteltiin ehdotuksesta, etta viikkkopalaverissa vuoroteltaisiin veto-
vastuuta. Asiantuntijat nakivat taman mahdolliseksi ja jopa toivottavaksi, kun
ensin sovittaisiin yhteiset kaytannot siitd, kuka keraisi vilkkkopalaverin tausta-
materiaalin. Ydintiimi teki paatoksen siita, etta jatkossa palaverin taustamateri-
aalista tulisi ilmeta kaikille ne asiat, joihin pitaisi palaverissa tehda paatds. He
paattivat myos sen, etta jatkossa palaverimateriaalit jaettaisiin aina etukateen
yhteiseen driveen, josta ilmenisi palaverissa tehdyt paatokset ja valinnat seka
mahdolliset tiedotukselliset asiat. Lisaksi paatettiin, etta palaverin agenda tulisi

aina lisata muistion tekstiosuuteen.

7.3.3 Tyo6pajan ja kokouskaytantérungon kyselyt

Interventioon liittyvien kahden erillisen kyselyn pyrkimyksena oli ensin selvit-
taa tyopajan aikana kehitettyyn kokouskaytantérunkoon sitoutumista ja sen
hyodyllisyytta ja toisena, selvittdd kayttdonottoa. Alun perin suunniteltiin ai-

neistolahtoisen siséllonanalyysin hyddyntamista.
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Kysely, uuden kokouskaytantérungon arviointi

Kyselyaineistoon vastasi nelja (4) henkil6a ja vastaukset olivat lauseen mittai-
sia, joten koin paattelyn tekemisen aineistolahtdisen siséllonanalyysimenetel-
man avulla liian raskaaksi aineiston kokoon nadhden. Tein lopulta paatoksen
taman menetelman kayttamatta jattamisesta.

Yleisesti tydpajan koettiin hyddylliseksi ja ajatuksia jasentavaksi kaikkien vas-

taajien keskuudessa.

Oli hyotya. Yleensa ulkopuolinen fasilitoija auttaa tiimin saaman
ajatukset hyvin kasaan...

Kylla, jasensi ajatuksia paljon.

Dynaaminen fasilitointi -menetelman kayttod sai itsessaan kiitosta ja koettiin so-

pivana tekemisen raamina télle organisaatiolle.

Kaksituntinen toimi aika hyvin. Strukturoinnin epamuodollisuuden
taso oli meille villille laumalle aika passeli.

Kyselyn tuloksena kaikki tytpajatydskentelyyn osallistuneet olivat erittéin ha-
lukkaita ottamaan kaytt6onsa uuden kokouskaytantérungon, joka koettiin aut-
tavan heita parantamaan ajankayttvaan seka kohdistamaan huomionsa oikei-

siin asioihin.

Aion ehdottomasti. Parannamme ajankayttbdAmme ja huomion
kohdistamista oikeisiin asioihin.

Ehdottomasti. Todella tarvitsimme niita!

Taman liséaksi kiitosta annettiin tilaisuuden fasilitaattorille, joka ohjasi ryhmaa
ulkoisen fasilitaattorin roolista k&sin, minka koettiin auttavan kasaamaan tiimin

ajatuksia.

Oli hyoétya. Ulkopuolinen fasilitaattori oli TAAS téarkea eli meille oi-
kein HYODYKAS!

Aina on kiva kun on ulkopuolinen fasilitoija

Kysely, kokouskaytéanttjen vaikuttavuuden arviointi
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Kyselyaineistoon vastasi nelja (4) henkil6a ja vastaukset olivat keskimaarin 2
lauseen mittaisia, joten koin p&éattelyn tekemisen aineistolahtdisen sisal-
I6nanalyysimenetelman avulla liian raskaaksi aineiston kokoon nahden. Tein

lopulta paatbksen taméan analyysimenetelman kayttamatta jattdmisesta.

TyOpajan avulla kehitetty uusi kokouskaytantoja parantava toimintamalli oli

otettu kaytt6on soveltuvin osin ja vaati yhteista harjoittelua.

Osittain on otettu. ..
Soveltuvin osin.

Hieman on parantanut. Viel& harjoiteltavaa.

Kokouskaytantérunkoa oli ehditty soveltaa, ja tuloksena kokoukset olivat saa-
neet uutta struktuuria. Uuden toimintamallin avulla varmistettiin, etté jokainen
kokoukseen osallistuja tiesi ennakkoon mitéd kokouksessa tullaan kasittele-

maan ja kirjaamalla asiat ylos.

...Struktuuria ja jarjestelmallisyytta.

...Jokainen tietdéd mita asioita ainakin tullaan késitteleméén ja
asiat kirjataan kokouksen paétteeksi ylés...

Taman lisaksi kokouskaytantdihin liittyvia ulkoisia vaikutuksia havaittiin ulkoi-
sesti johtuvista lieveilmidistd, kuten kasilla oleva globaali pandemia saattoi

yleisesti aiheuttaa ihmisten lisaantyneen puhumisen tarpeen. Yleisesti yrityk-
sen likketoiminnan tulospaineet saattoivat vaikuttaa ihmisiin, muuttamalla hei-

dan kaytostaan.

7.3.4 Uuden kokouskaytantérungon arviointi ja tulevaisuus

Breaksin yrityskulttuurissa korostui arvojen kautta toimiminen koko ydintii-
missé. Kokoustoimintaa kehittdva tekeminen vaati ensin taustaselvitysta nyky-
kyisen kokoustoiminnan kipukohdista, josta seurasi rynmaprosessin avulla
avoin keskustelu yleisista kokoushaasteista ja sen ytimen ymmarrysta. Inter-
vention avulla pyrittiin [6ytamaan kokoustoimintaa strukturoiva malli, johon
kaikki olisivat valmiita sitoutumaan. Dynaamisen fasilitointimenetelmén avulla
kehitettiin Breaksin kokouskaytantoja, jonka tuloksena luotiin toimintamalli,

uusi kokouskaytantérunko (lite 15).
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Tybpajatydskentelyn tuloksena kokouksen paatehtavana oli toimia yhteisen
toiminnan koordinaattorina. Kokouksessa tuli sailyttaa luottamuksellinen henki
ja hyva fiilis niin, etta jokainen sai vuorollaan olla aanessa ja tulla nain kuul-
luksi. Keskusteluja sai ja tuli haastaa rakentavasti, kuitenkin toisten ndkemyk-
sia ja mielipiteitd kunnioittavalla tavalla. Arvoja korostamalla pyrittiin huomioi-
maan kokousagendan vapaamuotoisuuden vaalimista, koska kokouksen ai-
kana flow-tiloissa syntyivéat parhaat ideat. Taman liséksi kokouskaytannon tu-
lisi yhdistaa ja edistaa ydintiimin aivotahtisuutta eli tiimin ajattelun samanaikai-
suuden mahdollistamista ja lisata jokaisen henkista paaomaa. Uusi kokous-
kaytantorunko heijasti Breaksin arvoja kokouksien aikana, jossa huomioitiin
niin asiantuntijoiden kuin toimitusjohtajan nakékulmat seké ulkoiset tulospai-
neet, jotta liketoimintaa tapahtui. Kehitystydta ohjasivat erilaiset inhimilliset ja

arvolahtdiset tarpeet.

Kokouskaytantérungon arviointi ja tulevaisuuden kehitys

Kokouskaytantérunko kehitettiin tehostamaan toimintaa yrityksen arvoista ka-
sin. Tyopajan aikana kehitetty uusi toimintamalli, kokoustoimintaa strukturoiva
runko on universaali. Toimintamallissa ei otettu kantaa missa kontekstissa sitéa
tulisi hyddyntéa; ei huomioitu eté- tai lasnakokouksien eriaviin luonteisiin tai
niihin liittyvien toiminnan erityispiirteisiin. Toimintamallissa otettiin kantaa kasi-

teltdvien asioiden kautta agendan substanssiin.

Breaksin kokoustoimintaa voidaan parantaa ja kehittdd luomalla toimintaan
pienta struktuuria. Uudella toimintamallilla pyritaan lisddmaan kokouksen te-
hokkuutta, keskittamalla rajattu aika niihin asioihin, mitk& vievét toimintaa
eteenpain. Kokouksen alkuperaisestéa hengesté pidetddn huolta sailyttamalla
kokouksen vapaamuotoisuus rajaamalla ja ajastamalla kasiteltavat asiakoko-
naisuudet. Osallistamalla kaikki yhteiseen paatoksentekoon, varmistetaan jo-
kaisen sitoutumista ja haetaan edellytyksia liiketoiminnan kehitykseen kollektii-
visen tuen avulla. Kokouksissa tarvitaan fasilitaattorin tai kiertavan vetgjan
apua ohjaamaan ja toteuttamaan struktuuria seka huolehtimaan kaikkien osal-
listamisesta ja sitouttamisesta kasiteltaviin asioihin. Kokousmuistiolla hyédyn-

netddn ryhmamuistia ja tehtyihin paatoéksiin palaamista.
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Jotta kokouskaytantdrunko ja sen systemaattinen hyddyntaminen saataisiin
juurrutettua osaksi arkea ja sité kautta tehostamaan tekemista, tulisi sita hy6-
dyntaa sinnikkaasti, toistojen avulla toimintaan reflektoiden. Mallia tulisi luo-
vasti soveltaa ja kehittdd huomioimalla tilaisuuden luonne ja muokata sita tar-
peiden mukaan sopivaksi eri kayttokonteksteihin. Toimitusjohtajan tehtavaksi
jai kaytannon kokouspuitteiden eli yhteisten pelisaantéjen luominen ja muiden
toimintaa tukevien toimintamallien arvioiminen ja runkoon edelleen soveltami-
nen. Pohdittavaksi jai myos se, etta milla tavalla toimintaa kehittavista toimista
sovitaan jatkossa yhteisesti ja reflektoidaan mallin toimivuutta, millaisia sitout-
tamisen keinoja kaytetdan, ja huomata tilanteet, koska tarvitaan toiminnan fa-

silitaattoria ja koska siihen ei ole tarvetta.

8 JOHTOPAATOKSET

Tama péaaluku kokoaa tutkimuksen yhteen. Luvussa kasitellaan tutkimustulok-
set pohjaten teoreettiseen viitekehykseen ja arvioidaan opinnaytetyon luotetta-
vuutta seka toistettavuutta. Taman lisaksi esitetdan johtamistehtavaan kehi-

tysehdotuksia ja pohditaan jatkotutkimusehdotusta.

8.1 Etajohtaja osallistaa arvolahtdiseen toimintaan

Breaks on alusta saakka luonut kulttuurinsa ilman kasvokkaisia tapaamisia, ja
toimintaa voidaan kuvata virtuaalityoksi, koska tiimin kesken on yhteisesti
sovittu tydskentelymalli, jossa jokainen tiimilainen on valinnut oman tydskente-
lypaikkansa vapaasti (Vilkman 2016, 13). Breaksilla strategiaan kirjatut arvot;
aitous, rohkeus, luovuus ja yhteisollisyys ohjaavat jokaisen toimimaan hyvin
tietoisesti arjessa (Puohiniemi 2003, 7). Yrityksen arvoja voisi kuvata eraan-
laiseksi yrityksen toiminnan kivijalaksi, koska jokainen ydintiimilainen tukeutuu
toiminnassaan niihin (Juholin 1999, 210). Breaksilla arvot méaarittavat yhteisen
toiminnan rajat (Kuusela 2015, 9; 17).

Breaksin toimitusjohtajaa voisi kutsua arvojohtamisen arkkitehdiksi, rakenta-

jaksi ja toteuttajaksi, koska han ohjaa, rakentaa ja toteuttaa esimerkin voimalla
yrityksen toimintaa yhteisista arvoista kasin (Kamensky 2015, 139). Breaks ju-
listaa "breaksilaisyytta”, jolla tuodaan esille ydintiimin subjektiivisuutta ja yhtei-

sella kaytoksella maaritelladn yrityksen omat jdsenet muiden organisaatioiden



70

jasenista. Breaksilla toimitaan oman yrityskulttuurin sanansaattajina. (Schein
1987, 23-24.)

Ydintiimi toimii yhteisesti omaksuttujen arvojen kautta, jolloin arvojohtaminen
ei perustu yksin toimitusjohtajaan vaan siita on muodostunut kaikille yhteinen
asia (Puohiniemi 2003, 22). Breaksilla tiimin jdsenet ovat hyvin itseohjautuvia.
Ydintiimi on samaistunut ja sisaistanyt Breaksin arvot. Ydintiimi jakaa selkean
ymmarryksen siitéd mihin yritys on menossa ja miksi jokaisen panos on koko-
naisuuden kannalta tarkeaa. (Aaltonen ym. 2003, 53; Puohiniemi 2003, 9.) Tii-
min harmoniaa haastoi startupeille ominainen keskeneraisyys ja toiminnan va-
kiinnuttamisen tarve, joka ilmeni toiminnan Kipuiluna jatkuvasti kehittyvissa ra-
kenteissa ja prosesseissa (Andersin 2021, 15). Tyo6ta tehdaan arvolahtdisesti,
joka ohjaa arjen kayttaytymista. Yrityksen toimitusjohtaja on yksi Breaksin pe-
rustajajasenista. Toimitusjohtajan toiminnasta heijastuu hanen oma arvomaail-

mansa ja tekemisen tyylinsa. (Szymanska 2016, 145.)

Breaksin johtamistoiminta perustuu roundtable-johtamissysteemiin, joka konk-
retisoituu kokouksissa. Tassé tavassa istutaan kuvainnollisesti yhdessa pyo-
rean poydan aarelld, josta kasin kaikki nakivat ja kuulivat toisensa. Tallainen
toiminta mahdollistaa sen, etta kaikki saavat &dnensa kuuluviin. (Salonen
2020, 32—-33.) Positiivisen keskinaisen vuorovaikutuksen yllapitaminen koros-
tui, ja nousi yhdeksi keskeiseksi asiaksi Breaksilla (Roos & Mdnkkdnen 2015,
18). Ydintiimin keskinainen luottamus nousi aineistosta erityisen vahvasti. Yri-
tyksen toimitusjohtaja nauttii suurta luottamusta asiantuntijoidensa keskuu-
dessa. Han myds jakoi luottamusta ymparilleen, erilaisin teoin, kuten kuunte-
lee ja on lasnad sekd kommunikoi suorasti ja avoimesti. Toimitusjohtaja on on-
nistunut luomaan luottamusta asiantuntijoihin, milla oli todennékdisesti yhteis-
vaikutusta toimien yrityksen arvojen mukaisella tavalla. (Makipeska & Niemela
2005, 46.)

Toimitusjohtajalla on hyvat ihmisten johtamisen taidot ja kyky hyddyntaa tieto-
ja viestintateknologiaa; teknologia toimi hanelle johtamistoiminnan mahdollis-
tajana. Myos hyvat suulliset taidot auttoivat viestinndsséa. Hanella on keskuste-
leva ote, mikad auttaa jokaista tiimissa loytamaan tydskentelyynsa sopivat ta-
vat. Hanella on kykya tehda paatoksia, han kuuntelee ja sparraa mielellaan
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asioissa asiantuntijoita ja lisaksi hanta kuvailtin oma-aloitteiseksi. (Vilkman
2016, 15.)

Ydintiimissa ristiriitatilanteita ei juurikaan ollut, ja ne pyritdén selvittdmaan yh-
dessa. Tybpajan aikana tapahtuneessa keskustelussa ilmeni asiantuntijan ja
toimitusjohtajan kyky puuttua negatiivisiin asioihin, mita haluttiin kehittaa edel-
leen (Puohiniemi 2003, 210). Ydintiimissa tehtiin yhteisesti paatoksia, mutta
toimitusjohtajalla oli aina lopullinen vastuu paatoksenteosta. Toimitusjohtajan
haasteeksi saattaa jossain vaiheessa muodostua kokoaikainen laaja-alainen
etatyoskentely, koska tarvitaan yhteista aikaa, jolla luodaan yhteista "limaa”
(Mohrman ym. 1995, 64).

Breaksin tydyhteison ilmapiiri koetaan positiivisena, luottamuksellisena ja ai-
tona (Juuti 2013, 105; Juuti & Vuorela 2015, 53) mika néin vaikuttaa suoraan
kaikkien ydintiimissa tyoskentelevien kayttaytymiseen ja sita kautta koko
Breaksin organisaation toimintaan (Juuti 2006, 233; 237). Yhteisty6 on break-
silaisille tarkea osa vuorovaikutusta. Sita tapahtuu osaamisen ja tiedon jaka-
misen kautta, toisia kannustamalla ja tukemalla, seka yhteisella vastuunkanta-
misella. Breaksin yhteistyGtapaan kuuluu asioiden jakaminen ja paatosten te-
keminen yhdessa. (Salonen 2020, 32—-33.)

Toimitusjohtajalla on kyky& osallistaa ja sitouttaa, mika lisaa tiimin autono-
miaa, yhteisty6tad ja avoimuutta. Han kannustaa tiimin jasenia tyoskentele-
maan innovatiivisesti tarjoamalla niin luovia ideoita kuin ratkaisuja seka anta-
malla riittavasti aikaa ja tilaa parhaan paatoksen tekemiseksi (Busse & Regen-
berg 2019, 520-512; 521). Ydintiimin osallistamisella lisataan motivaatiota ja
sitoutumista. Tiimissa on tarkeda kartuttaa yhteista tietotaitoa ja samalla va-
hent&a toimitusjohtajan koordinoijan roolia. Tiimin sitoutumisen taso kasvaa,
kun osallistumisen vaikutus nousee tiimin osallistuessa suunnitteluun ja yhtei-
siin paatoksiin (Nummi 2018, 220-221), kuitenkin niin, etté toimitusjohtaja te-
kee lopullisen paatoksen ja kantaa siita vastuun. (Nummi 2018, 42.)

Tutkimuksen paakysymys oli "Miten etdjohtaja voi kehittdd arvolahtoista yritys-
kulttuuria fasilitoivan johtamisen avulla?” Tama tutkimus osoitti, ettéd Breaksin

toimitusjohtajan perustehtavana yhtién omistajien kanssa yhteistydssa on lii-
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ketoiminnan eteenpdin vieminen. Toimitusjohtaja toimii fasilitoivalla johtamis-
otteella, mik& osaltaan vie Breaksia kohti huipputuloksia. Yhteisen suunnan
avulla ohjataan toimintaa, kuitenkin niin, ettd autetaan toinen toistaan onnistu-
maan sekad kannustetaan oma-aloitteisuuteen ja osallistamalla asiantuntijat
yhteiseen ongelmanratkaisuun ja paatoksentekoon, joilla autetaan yritysta on-
nistumaan yhdessa. (Kahai ym. 2004, 72; 75; Nummi 2018, 31.) Toimitusjoh-
taja pystyy vastaamaan ydintiimissa etajohtajuuden haasteeseen hetkeen
heittaytymisen kyvyllaan, yllapitamalla positiivista vuorovaikutusta etana ja
osoittamaan esimerkilladn arvojen kayttaytymista seka toimintaan osallista-
malla (Puohiniemi 2003, 210; Salonen 2020, 32-33).

Ainutlaatuisen Breaksista tekee yhteisen kokouskulttuurin avulla luotu henki-
nen paaoma (Viitala 2006, 102—-106). Yhteisten vaikutusmahdollisuuksien, yh-
teisollisyyden ja luottamuksen kokemuksen kautta seka ideoiden avoimella ja-
kamisella edistetaan sosiaalisen paaoman (Manka 2013) kehittymista. Asian-
tuntijat kokevat osallisuutensa isompaan kokonaisuuteen, joka motivoi heita
tydskentelemaan yhteisen paamaaran puolesta. (Zaccaro & Bader 2003, 385—
387.)

8.2 Tutkimuksen ja kehittamistyon luotettavuuden arviointi

Kasiteherkkyydella kuvataan organisaatioita tutkimuskohteena. Olemassaolo
syntyy aina kasitteellistamisen kautta, koska suoria aistihavaintoja ei itses-
saan voida organisaatiosta saada (Sandelands & Srivatsan 1993, 17). Ylei-
sesti tassa tutkimuksessa tekija pyrki noudattamaan hyvaa tieteellista kaytan-
t64a, joka on eettisesti hyvaksyttavaa, luotettavaa ja sen tulokset esitetty uskot-
tavasti (Puusa & Juuti 2020, 177; Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019).

Tama opinnaytetyo toteutettiin laadullisena toimintatutkimuksena, joka tehtiin
yhteistydssé Breaksin toimitusjohtajan ja asiantuntijoiden kanssa. Tutkimuk-
sen luotettavuutta arvioidaan tutkimusaineiston keraamisen, aineiston analy-
soinnin ja tutkimuksen raportoinnin ndkdkulmista. Arvioidaan osallistavien me-
netelmien oikeellisuutta seka sitéa, miten tarkoituksenmukaisia valitut kehitta-
mismenetelmat olivat. TAman lisaksi pohdittiin kehitystyosta seuraavia muu-

toksia, omia sitoumuksia ja tutkimuksen kayttokelpoisuutta.



73

Breaks Finlandille tehtavan laadullisen toimintatutkimuksen tavoitteena oli sel-
vittdd toimitusjohtajan etdjohtaja-profiili ja yrityksen arvojen nayttaytyminen
johtajuustydssa. Taman liséksi selvitettiin voidaanko kohdeyrityksen toimintaa
kehittaa osallistamalla ydintiimi yhteiseen tyopajaan. Tutkimusotteen valin-
nassa pyrittiin oikean interventiomuodon valintaan niin, ettd se on kytkoksissa
iimioon. Laadullisen tutkimuksen avulla ilmion syvallistd ymmarrysté edelsi tie-
toteorian laadinta, jolla pyrittiin selvittdmaan mitka tekijat vaikuttavat ilmiossa,
ja mitk& ovat tekijdidensa valiset vaikutussuhteet. Talla tutkimuksella ei pyritty
yleistaméaan tietoon vaan laadullisen tutkimuksen keinoin selvittamaéan ilmiota
ja sitd kautta kehittAmaan yrityksen kaytantoja intervention avulla. (Kananen
2017, 63; 67.)

Tutkimusaineiston keruussa kiinnitettiin huomioita seuraaviin asioihin kuten
sopimukselliset asiat, tutkijan rooli, aineiston riittavyys ja tutkimusmenetelmien
soveltuvuus. Tutkimus kaynnistyi virallisesti, kun yrityksen kanssa tehtiin toi-
meksiannosta kirjallinen sopimus. Jokaiselta tutkimukseen osallistujalta pyy-
dettiin henkildkohtainen tutkimussuostumus sahképostitse ennen tutkimuksen
alkua. (Kananen 2017, 67.) Strukturoidun teemahaastatteluaineiston riitta-
vyytta pohdittiin saturaation eli kylladntymisen kautta. Vaikka laadullisessa tut-
kimuksessa keratty aineiston on suhteellisen pieni, kuitenkin tutkimuskysy-
myksen kautta aineistoon perehtymalla huomataan, etta uutta tietoa ei enaa
tule ja aineisto alkoi toistamaan itseaan (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006¢). Haastattelu- ja kyselymenetelmien avulla kerattiin teema-aineisto ja
tydpajatoiminnan arvioinnin aineisto kaikilta osallistujilta ajankayton ja vastaa-
misen helppouden kannalta tehokkaan verkkolomakkeen avulla. (Hyvéri &
Vuokila-Oikkonen 2016.)

Tassé tutkimuksessa pyrittiin sailyttamaan tutkimuksen ja toiminnan vélinen
tasapaino niin, etta tutkimuksen tulkintoja tehtiin tekijan omasta toiminnasta ja
tilanteista kasin seka sailyttamalla tietoisuus tekijan roolista toimintaan osallis-
tujana (Puusa & Juutin 2020, 274-275). TyOpaja jarjestettiin virtuaalisena, jol-
loin tekija toimi ulkopuolisena fasilitaattorina, joka ohjasi rynmaprosessia eika
nain varsinaisesti puuttunut itse tydpajan substanssiin, vaan ainoastaan oh-
jaamalla keskustelua sovitun aikataulun puitteissa (Kananen 2009, 103). Toi-

mitusjohtajan henkilékohtaisen panostuksen avulla aineiston keruu onnistui ai-
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kataulussaan. Hyva suhde toimitusjohtajaan mahdollisti tutkimuksen tekemi-
seen osallistamisen riittavan suurella ja merkityksellisella osallistujajoukolla.
Erityisesti lapinékyva ja ajantasainen viestinta toimitusjohtajan kanssa auttoi
tekemisen pysymista vireessa ja han osaltaan huolehti siita, etta viesti tutki-
muksesta tiimille, jonka avulla saatiin aineisto kasaan kaikilta tiimilaisilta ja
ettd kaikki tutkimuksen osallistujat pysyivat yhteisessa tutkimusmatkassa mu-

kana. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006f.)

Opinnaytetybn empiirisessa osassa hyodynnettiin teoreettista viitekehysta,
jota yhdisteltiin keréattyyn tutkimusaineistoon sisalldnanalysoinnin aikana. Ai-
neiston analysoinnin aikana pohdittiin yleisesti reaktiivisuuden ongelmaa eli ai-
neiston "saastumista”, jota pyrittiin valttdamaan ja myoés huomioiden vallitseva
koronatilanne siten, etta tekija kerasi kaikki aineistot verkkokyselyna (Kananen
2008, 121-123). Aineiston keraaminen verkkokyselyna valtyttiin aineiston siir-
tamisen virheiltd, kun aineistoa ei tarvinnut litteroida (Tuomi & Sarajarvi 2009,
92). Toimintatutkimuksen luonteen takia reaktiivisuudella ei kuitenkaan nahda

olevan niin suurta merkitysta tai painoarvoa (Puusa & Juuti 2020, 177).

Tutkimuksessa ja sisdllonanalysoinnin aikana pyrittiin tiedostaen tekemaan
havaintoja niin, ettéa ne pidettiin valillisina ja nakékulmaisina (Puusa & Juuti
2020, 177), milla pyrittin minimoimaan tutkijan vaikutusta tutkimustuloksiin.
Tulkintojen oikeellisuutta pyrittiin varmistamaan tekemalla kansainvalisten te-
oksien k&&nnokset niin, ettd ne nojautuvat teorian kautta luotuihin kasityksiin
ja nain pyrittiin valttamaan tulkinnassa omia nakokulmia. Tekstien ja asia-
sanaston suomentaminen tunnettiin ajoittain haastavaksi tekijan oman nako-
kulman pois pyyhkimisen kannalta. Tutkimustuloksista tehdyt johtopaatokset,
kehittdAmisehdotukset ja jatkotutkimusaihe tehtiin teoreettiseen viitekehykseen

peilaten.

Tutkimuksen luotettavuuskasittelya validiteetin kautta pyrittiin varmistamaan
tietoteorian riittavalla laajuudella niin, ettd teorian pohja rakennettiin suurelta
osin englanninkielisista erityisesti etgjohtajuutta koskevista tutkimuksista ja ar-
tikkeleista, koska suomenkielisia teoksia ei ollut tarjolla. Tutkimustulosten luo-
tettavuutta pyrittiin lisdksi lisadamaan alkuperaisten termien esittamisella teks-
tiss&, jolloin tulkinnallisuudesta johtuvia vaarinymmarryksia pyrittiin valtta-

maan. Tutkittavan aineiston olemassaoloa ja aitoutta pyrittiin vahvistamaan
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silla, ettd tutkimusraporttiin liséttiin suoria lainauksia keratysta aineistosta.
Teemahaastatteluaineiston hankinnan ja keruuprosessin toistettavuutta ja tut-
kimuksen luotettavuutta pyrittiin lisdamaan liittAmalla aineistonkeruussa kayte-
tyt materiaalit ja dokumentoimalla tutkimusaikainen sahkopostiviestinta.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 136-137.) Tutkimuksen siirrettavyytta, eli tuloksien
soveltamista toiseen ymparistoon, pyrittiin edesauttamaan tutkimuksen perus-
teellisella kuvauksella ja dokumentoinnilla (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006h).

Toimintatutkimuksen osalta pohdittiin intervention ainutkertaisuutta, jossa
muutoksen tekeminen perustui nykytilanteen arviointiin (Puusa & Juuti 2020,
180). Kohdeyrityksen kehitykseen sitoutumista ja sen kaytantéénpanoa pyrit-
tiin helpottamaan keraamalla alkuymmarrys laadullisen tutkimusaineiston
avulla siita, mita pitdd kehittaa ja miten kehitysta kannattaa tehda (Kananen
2017, 63). Tutkimuksen onnistuminen riippui osaltaan siita, etta yhteistyo teki-
jan ja toimitusjohtajan valilla toimi hyvin. Tekija ei kuitenkaan kokenut samais-
tuvansa tutkimuskohteeseen, koska kaikki toiminta tapahtui verkon valityk-
selld, vaan ennemminkin sitoutui organisaation toiminnan aikatauluihin ja ar-
voihin (Porter ym. 1974). Interventioprosessin siirrettavyytta on pyritty l&piva-
laisemaan tutkimusraportin liitteiden ja kuvien avulla mahdollisimman havain-
nollisesti kuvaamalla tutkimuksen eri vaiheita yksityiskohtaisesti (Kananen
2017, 67).

Kehittamistydssa tarkeinta oli saavutettu lopputulos ja kehitysmatka, joka
tassa tutkimuksessa saavutettiin osallistamalla ydintiimi toimintaan ja luotiin
kokouskaytantdrunko seka arvioitiin sen toteutunutta kayttéénottoa (Kananen
2014, 80-81). Intervention ja muutoksen yleistettdvyys on heikko, koska alku-
perdisen tutkimustilanteen suhde riippuu muutoksen soveltuvuudesta (Kana-
nen 2017, 67). Tutkimuskohteen valintaprosessi voidaan toistaa, mutta itse in-
terventiota, jonka kautta osallistamalla kohdeyritys tulee lopputuloksen muo-
dostamiseen ei voida sellaisenaan toistaa. Tassa korostuu kontekstisidonnai-
suus, joka leimaa ihmisten kayttaytymista, jolloin kahden eri tutkijan havaintoja
kayttamalla tai kahdella eri menetelmalla saavutettaisiin tdsmalleen samanlai-
nen tulos. (Puusa & Juuti 2020, 180-181.) Arvot olivat Breaksilla tarked osa
yrityskulttuuria, jota yrityksen toiminta muokkaa (Juholin 1999, 210), aihetta

voitaisiin tutkia uudelleen.
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Tassa opinnaytetydssa haluttiin korostaa etéjohtajuusotetta ja arvojen merki-
tystéd johtajuustydssa, jossa tutkimustoiminta suunniteltiin ydintiimia osallista-
vaksi. Interventiota suunniteltiin laadullisesta lahestymistavasta ja teoreetti-
sista nakokulmista kasin. Tassé tutkimuksessa oli tarkeaa yhdistaa teoria ja
kaytanto. Osallistamalla ydintiimi yhteiseen tydpajaan interventiosta tuli loppu-
tuloksena kokouskaytantomallin kautta, muutosprosessin johtamisvaline.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 140-141.) Tutkimuksen kayttokelpoisuutta arvioitiin
konkreettisen toiminnan kannalta. Tutkimuksessa saatiin aikaiseksi Breaksin
kaytettavaksi heidan toimintaansa tukeva malli, joka vastasi toimeksiantajan
todellista tarvetta ja soveltuu nykyiseen yrityskulttuurilliseen tilaan, koska ko-
kouskaytantérunko luotiin omasta tarpeesta kasin. (Hyvari & Vuokila-Oikkonen
2016.)

Tassa opinnaytetydssa tavoiteltiin tietoa, ei ainoastaan teoreettisesta intres-
sista kasin, vaan myos eettis-normatiivisia tiedon intresseja, joiden avulla py-
rittiin parantamaan kohdeyrityksen arjen kaytanteita (Heikkinen 2015, 209).
Tieteen tulee myds palvella kaytantda, jota tassa laadullisessa toimintatutki-
muksessa pyrittiin kehittamaan (Kananen 2009, 100). Se miten toiminnan ke-
hitys naytettiin toteen (Kananen 2017, 64), ei paata kehittamalla aikaansaatua

muutosta itsessaan (Heikkinen & Jyrkama 1999, 36).

8.3 Johtamistehtavan kehittdmisehdotukset

Kokouskaytantéjen ongelmanratkaisun lahestymiseen fasilitoivan johtami-
senotteella ryhméprosessin avulla saadaan toiminnan kehittamiseen yksi na-
kemys. Jotta vastaavanlaista tdsmalleen samanlaista kokouskaytantdjen on-
gelmanratkaisua voidaan edelleen kehittda, tarvitaan uusi seurantatutkimus.
Siina tulee kysymys, miten nykyinen kokouskaytantérunko on toiminut ja mil-
laisia kehityskohteita siitéa on I16ytynyt. Toistamalla tdssé ty6ssa kuvattu tutki-
musprosessi Breaksin kanssa, pystyttaisiin parantamaan nykyisesta toiminta-

mallista l16ytyneitd epékohtia.

Yleisesta kehitysta vaatii huomion suuntaaminen etdkokouksen erityispiirtei-

siin. Olisiko mielekasta tutkia miten luotua kokouskaytantérunkoa hyddynne-
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taan yleisesti kokouksien kontekstissa? Pitaisikd luodun toimintamalliin rin-
nalle luoda yhteisia pelisdaant6ja, kuten miten olla etdna kokouksessa tai mika

vastaa kaytannon etdkokouksen dynamiikkaa kohdeyrityksessa yleensa?

Etajohtajan profiiliin kuuluu toimintaa ohjaavien puitteiden avulla asioiden
mahdollistaminen ja toteuttaminen yhteisesti sovituilla s&annoilla. Toiminnan
toteuttaminen vaatii yhteisesti sovittuja lasnaolon maaritteitd kuten esimerkiksi
livekokouksien sdantoja kuten "laita lappéari kiinni" tai — "ole ajoissa”. Mitka
ovat livekokouksen saannot, jossa runkoa hyddynnetdan? Yleisesti kehitysta
vaatisi yhteisesti sovitut pelisdannot taukojen maarittdmiseksi ja sita kautta
uuden toimintamallin kautta kdytannén luominen "etad”- tai "lasnataukoja” var-

ten.

8.4 Jatkotutkimusidea ja mahdollisuudet

Yates ym. (1999) kuvaavat etdjohtajuutta sosio-teknisena jarjestelmanéa (eng.
sosio-technical systems), jossa organisaation tehokkuus maaraytyy sen mu-
kaan, kuinka hyvin sosiaaliset ja tekniset jarjestelmét on suunniteltu vastaa-
maan toisiaan ja ulkoisen ympaériston kannalta. Etajohtajuus-viitekehyksen yh-
teydessa kaytiin lyhyesti lapi Adaptive Structuration Theory (AST) -viiteke-
hysta. Avolio ym. (2001, 619) olivat tutkineet tekniikan ja johtajuuden vaiku-
tusta toisiinsa, miten tekniikka vaikuttaa johtajuuteen, ja miten johtajuus muut-
taa tekniikkaa. Taman liséksi, miten ihmisen toimintaa ohjaavat rakenteet,
jotka on maaritelty saantdina ja resursseina ohjaavat toimintaa malleina, erityi-
sesti tehtavien suunnittelussa ja toteuttamisessa, jossa tekniikan avulla luotiin
organisaatioon rakenteita, joihin johtajuus kuuluu. Jos organisaation rakenteita

muutetaan, johtajuus ja tekniikka muuttuu.

Olisi kiinnostavaa tutkia, milla tavalla johtajan "etalasnéoloa” tulisi kehittaa.
Millaisia toimintaa tai toimenpiteitd etalasnéolo vaatii organisaatiolta ja siella
toimivilta ihmisilta seka johtajalta itseltddn? Tutkimuksessa voitaisiin keskittya
sisdisen toiminnan kannalta johtajuuden kykyihin ja organisaation mahdollista-
miin puitteisiin, joilla analysoida etaymparistossa tydskentelya ja miten ihmisia

voidaan johtaa entistd paremmin etana.
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Konstruktiivinen tutkimusote on kehitetty erityisesti liiketaloustieteen alueelle,
soveltamisalue on laaja ja sitd on hyddynnetty esimerkiksi tietojarjestelmatie-
teiden alalla. Talla tutkimusotteella pyritaan ratkaisemaan reaalimaailman on-
gelmia. Tutkimusaihetta voitaisiin tutkia hydodyntamalla konstruktiivista tutki-
musotetta, jossa lahestymistapa perustuisi teoriaan ja aikaisempiin tutkimuk-
siin. Tutkimuksen viitekehysteorian perusteella rakennettaisiin uusi konstruktio
tai interventio. (Lukka 2014.)

9 LOPUKSI

TyOelam&n murros etenee vauhdilla, mika tulee haastamaan johtajuuden toi-
mimallit ja -valineet alariippumattomasti seuraavan vuosikymmenen aikana.
Tyon tekemisen tapojen muuttuessa, etajohtajuus mahdollistaa yhden tavan
toteuttaa johtamista, jossa korostuu verkon luomat toiminnan raamit ja sen
ominaispiirteiden ymmarrys, jotta lopulta kyetaan soveltamaan johtajuutta
omassa organisaatiossaan. Kun ndma asiat huomioidaan, omaksutaan ja val-
jastetaan osaksi omaa johtamistehtavaa, kun ei olla lasna, toteutetaan etajoh-

tajuutta.

Etajohtajuustehtavassa kulminoituu luottamus, avoimuus, arvostus, avoin vuo-
rovaikutus, yhteisollisyys seké toimivat pelisd&dnnot, jotka luovat pohjan etéajoh-
tamiselle. Vaikka teknologian ja erilaisten jarjestelmien hyddyntaminen on
oleellinen osa etajohtajuuden toteuttamista, tulee teknologian roolia pohtia tar-
kasti, ja erityisesti huomioida, ettei se itsearvoisesti synnytéa yhteisty6ta. Joh-
taja mahdollistaa tyon tekemisen verkon valityksella niin, etté se luo tydyhtei-
s6On puitteet yhteisty6ta ruokkivalle yrityskulttuurille, jossa teknologia toimii
johtamistehtavassa onnistumisen mahdollistajana, yhteistyon edistdjana seka

uusien tydntekomuotojen mahdollistajana.

Tatéa tutkimusta leimasi pragmatismi. limiotéa tarkasteltiin laaja-alaisesti ensin
siihen liittyvan tutkimustiedon kautta, jossa viitekehys ohjasi kansainvalisen
kirjallisuuden pariin, koska tutkimusta ei ollut Suomessa riittavasti. Nain muo-
dostettiin iimiota koskeva abduktiivinen tutkimusteoria ohjaamaan syventavan
tutkimustiedon hankintaa ilmidistéa. Reflektiivinen tydskentelyote pyrittiin saa-

vuttamaan uteliaan mielen, testauksen, kyseenalaistamisen ja kehittdmisen
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avulla hahmottamalla kokonaisuuksia ja kuvantamaan ilmidita. Kyseenalaista-
malla ja jatkuvasti uutta tietoa hankkimalla tutkimustydskentely johti sykliseen
valintojen kautta kohti ratkaisuja ohjaavaan dialogiin hyvaksyttavien perustelu-

jen hyddyntamiseksi ja tietokokonaisuuden muodostamiseksi.

Tutkimus muutti muotoaan useaan kertaan ennen kuin asiat 16ysivat lopullisen
paikkansa. Virtuaalisella toiminnalla oli omat erityispiirteensa, jotka tulee ym-
martaa ja hyvaksya. Toimintatutkimuksen tekeminen kokonaan virtuaalisesti
onnistui ennakko-odotuksia paremmin, mitéa edesauttoi systemaattinen asioi-
hin perehtyminen ja henkinen valmistautuminen. Tutkimuksen tekeminen
etaalla sopi ajan henkeen ja sita varten |6ytyi sopivat menetelmat, joilla saatiin
kerattya laadullinen aineisto. Tuloksien mukaan Breaksilla oltiin tutkimuksen
tekotapaan tyytyvaisia. Taman tutkimuksen onnistumisen kannalta ei lopulta
ollut valia toimittiinko lasna vai etédné. Jos tutkimus olisi toteutettu lasna tutki-
muksena, menetelmé&valinnat olisivat olleet todennékoisesti toiset. Jalkeen-

pain ajateltuna, kaikki meni lopulta juuri niin kuin sen oli pitanytkin.

Luonnehdin tamé&n opinnaytetyon tekemista ainutlaatuiseksi kokemukseksi, jo-
hon kuului koko tunteidenkirjo; oivalluksia, epdilyksia ja innostumista seka pet-
tymyksia, jopa hetkittaista suuttumusta (Syrjala 1994, 46—47). Opinnaytetyo
on prosessi, joka vaatii karsivallisyytta ajatustyon kehittymiselle, joka nain mu-
kailee oppimisen ideologiaa. Asetin ammatilliseksi tavoitteeksi parantaa tyon-
saantimahdollisuuksiani, joka lopulta toteutui tammikuussa 2021. Tutkinnon
aikana ja opinnaytetydssa keratty oppi konkretisoitui uuden tyén myota. Ym-
marrysté etdjohtajana toimimisesta ja fasilitoivan johtajuuden metodiikasta on

jo paasty hyddyntamaan reflektiivisella otteella.

Tahan opinnaytetyéhon valitun aihekokonaisuuden koen syddmen asiana; ih-
misten johtamiseen teknologian valityksella. Kasvaneen tietotydn ja sen luon-
teen takia johtaja ei enaa ole tydyhteisénsa keskipiste vaan ennemminkin toi-
mintaa fasilitoiva seka tydyhteison ja yhteistyén mahdollistaja. Johtaminen on
palveluammatti ja sen toteuttamiseen etana tarvitaan lisaa ymmarrysta teknii-
kasta ja uusia ihmisléahtoisia tapoja johtaa ja mahdollistaa toimintaa. Taman

toimintatutkimuksen avulla lisdantynyt ymmarrys kasvatti sisdista tiedonjanoa
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ja tutkimisen kipinda edelleen. Kun aika on kypsa, tulen jatkamaan jollain ta-
valla esitetyn jatkotutkimusidean edelleen kehittdmistd mahdollisesti hakeutu-

malla jatko-opintojen pariin.

Johtajuuspuheessa tulisi lisata keskustelua johtajuuden toteuttamisesta "va-
line-sitoutumattomana”. Johtajuudessa onnistumiseen tarvitaan vastavuoroi-
suutta niin teknologisten valineiden kayttssa kuin kaytannoén toiminnan orga-
nisoinnissa ja asioiden tiedottamisessa. Johtajan pitaa Ioytaa uudet sitouttami-
sen keinot ja menetelmat verkon valityksella. Johtajuudessa tulisi lisata pu-
hetta luottamuksesta. Luottamus perustuu avoimeen vuorovaikutukseen ja ka-
sitykseen jasenten yhteisesta intressista. Yhteistssa lisdantyva luottamus
ruokkii rohkeutta ja avoimuutta, jonka avulla I16ydetéaan uusia luovia ratkaisuja.
Luottamus lisdantyy vastavuoroisuudella, jossa itseohjautuvuus on suurta.
Naiden kautta syntyy mahdollisuuksia kasvattaa organisaation ja yksilon sosi-
aalista ja myos henkista padomaa. Tulisiko organisaation rakenteita muuttaa

niin, ettd se mahdollistaisi ihmisten johtamisen luottamuksesta kasin?

Arvot korostuvat myds etédjohtajuustydssa, jossa johtaja osoittaa yrityksen ar-
vojen mukaista toimintaa. Arvot ovat jokaiselle meista siséinen ja ulkoinen toi-
minnan ankkuri, jotka kertovat sen mita tunnemme. My6s etatydssa tarvitaan
turvallisuuden tunnetta, kun tehdaan yhteistyota ja tydéskennellaan vaikkapa
tiimeiss&; harvaa asiantuntijatyota tehdaan taysin yksin. Kun kaikilla on vastuu
yhteisesta paamaarasta, valjyys ja vapaus tehda seka sydamella sitoutua yh-
teiseen toimintaan voidaan sita johtajuuden avulla raamittaa olosuhteisiin so-

piviksi.

Haluan osoittaa kiitokset kaikille opinnéaytetydprosessissa mukana olleille, niin
Breaksin toimitusjohtajalle Jaanalle ja heidan ydintiimin asiantuntijoilleen, jotka
mahdollistivat taman opinnaytetyon antamalla adnensa kuuluviin ja osallistu-
malla rohkeasti toimintaan. Lisaksi kiitokset kuuluvat perheelleni karsivallisyy-
desta ja tyorauhasta seka ystavilleni, jotka sparrasivat tyon edetessa osaami-
seni kehittymista eri alueilla ja antoivat prosessille valtavaa henkisté tukea.
Haluan myds Kiittd& opinnaytetydn ohjaajaani, joka ohjasi autonomiseen on-
gelmaratkaisuun ja kriittisen ajattelun kehitykseen, ja jonka avulla suuntasin

energiani oikeisiin asioihin prosessin aikana. Kiitokset myds kaikille opintojak-
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sojeni yliopettajille ja lehtoreille, jotka ovat tAmé&n vajaan kahden vuoden ai-
kana jakaneet osaamistaan elinikaisen ja reflektiivisen oppimisen otteella ke-

hittymistani kohti tulevaisuuden liiketoiminnan johtamista.

Tassa opinnaytetydssa tultiin lopputulokseen, etta johtajuuden perustehtavat
pysyvat samana, toteutettiin johtamistehtavaa sitten etana tai lasna, vain joh-
tamisvalineiden konteksti vaihtuu. Se harjoitetaanko johtajuutta etéana vai ei, ei
vaikuta siihen, etta johtajuudessa onnistujat ovat niita, jotka kykenevat ela-
maan epavarmuuden ja jatkuvan kehityksen kanssa seka tunnistamaan omat
vahvuutensa (Parviainen 2017, 44) seka pystyvat hyvaksymé&an oman epatay-
dellisyytensa. Oikeat johtajat epaonnistuvat, oppivat, korjaavat asioita ja yritta-
vat uudestaan (Rehn 2020, 22).

Tutkimus on aina paatettava johonkin. Lopuksi yhdyn Alasuutarin (2011, 277)
pohdintaan siitd, ettéa tutkimuskysymyksen selviaminen ei koskaan paata tata
tutkimusprosessia, koska saadut vastaukset ovat osatotuuksia ja osavastauk-

sia. Tama tutkimus lopetetaan tekemalla raportti ja pannaan loppuun piste.
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Saateviesti tutkimusluvat ja toimintatutkimuksen kaynnistys
Otsikko: Opinnaytetydtutkimukseen osallistuminen

Hei!

Teen ylemmé&n ammattikorkeakoulu opintojeni opinnaytety6ta, jossa Breaks Finland Oy toimii
kohdeyrityksen&. Tutkimus toteutetaan laadullisena toimintatutkimuksena, jonka teoreettinen
viitekehys koostuu etajohtajuudesta, yrityskulttuurista ja fasilitoivasta johtajuudesta. Opinnay-
tetydn ohjaajana toimii Kaakkois-Suomen Ammattikorkeakoulun lehtori Maria Kangasniemi-
Haapala.

Tama yrityksellenne opinnaytetydna tehtava tutkimus on kolmiosainen. Tutkimus koostuu
henkilékohtaisesta arjen havaintojen itsenaisesta kirjaamisesta tyépaivan aikana ja yhteiske-
hittdmisen workshopista ja workshopin follow-up -kyselysta.

Tutkimukseen osallistuminen antaa Sinulle mahdollisuuden purkaa ja kéasitella luottamukselli-
sesti etdjohtamiseen ja yrityskulttuuriin liittyvia havaintojasi tyopaivan aikana.

Tutkimuksen sisélto ja aikataulu
Tutkimuskokonaisuus toteutetaan ensin arjen havainnointina tyopaivan aikana tammikuussa
ja seuraavaksi yhteiskehittamisen workshopina yrityksenne tiloissa Mikonkadulla (Epicenter)

tai Zoom-ohjelman valityksella helmikuussa. Tutkimuksen etenemisen tarkemmista yksityis-
kohdista ilmoitetaan sinulle s&dhkdpostitse myéhemmin.

Tutkimuskokonaisuus

ARJEN WORKSHOP WORKSHOP

HAVAINNOINTI AIHEVALINTA FOLLOW-UP

18.1.-29.1.2021 Workshop aiheen valinta Fiiliskysely 3. paivas WORKSHOP
klo. 24.00 mennessa VASTAUKSIEN yhdessa toimitusjohtajan YHTEISKEHITTAMIS " ‘Sw{:?ihyo isp‘):waa MATERIAALIEN
linkin kautta TULKINTA JA kanssa 17.2.21 WORKSHOP P LUOVUTUS

ANALYSOINTI mennessa

Opinnaytetyon tekija tulkitsee Yhteinen kehittamisworkshop Waorkshopmateriaalit
ja analysoi vastauksia 30 1- helmikuussa 2021 joko Breaksin haltuun
14.2.21 Epicenterissa tai Zoomissa maaliskuussa 2021

Tutkimus alkaa arjen havainnoinnista, jossa kartoitetaan yrityksen nykytilaa. Valmiiksi laadit-
tuihin tutkimuskysymyksiin vastataan itsenaisesti ja henkildkohtaisten havaintojen
kautta. Havainnot kirjataan erillisessé viestissa (17.01.2021 ja 24.1.2021) lahetettavien
linkkien dokumentteihin 18.01. — 29.1.2021 valisena aikana.

Tutkimuskaytanto ja luottamuksellisuus

Tutkimuksessa sitoudun opinnéytetyon tekijand noudattamaan hyvéaa tieteellistéa kaytantoa,
minké& vuoksi toimin kuvatun mukaisesti:

Téata tutkimusta varten kerattya havainnointiaineistoa kaytetaan vain tdssa opinnaytteend teh-
tavassa tutkimuksessa. Vastaukset kasitelladn anonyymisti, joten tutkimukseen osallistuvat
eivat ole tunnistettavissa missaan vaiheessa tutkimusta. Tutkimuksen yhteiskehittdmisen
workshopista syntyva materiaali jaa Breaksille. Syntynyt materiaali tallennetaan Breaksin
maérittelemaan paikkaan.
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Saateviesti tutkimusluvat ja toimintatutkimuksen kaynnistys

Tutkimuksen aikana keratty materiaali tallennetaan ensin opinnaytetyon tekijan henkilokohtai-
seen drive -kansioon, josta se edelleen tallennetaan opinnaytetydtekijan tietokoneelle tulkin-
taa ja analyysia varten. Tutkimuksessa keréattya dataa ja saatuja dokumentteja sailétadan opin-
naytetyon lopullisen version viralliseen palauttamiseen saakka, jonka jalkeen keratty ja tallen-
nettu data tuhotaan asianmukaisesti.

Opinnéaytetydn on tarkoitus valmistua maaliskuussa 2021, jonka jalkeen se on vapaasti luetta-
vissa ammattikorkeakoulujen opinnaytety6 palvelussa osoitteessa www.theseus.fi.

Toivon, etta vastaat tahan sahkopostiin, jotta tiedan sinun osallistuvan tdhan tutkimukseen.
Pyydéan Sinua vastaamaan myés, mikali tutkimukseen osallistuminen ei sovi Sinulle. Nain
myds tiedan séhkdpostin tavoittaneen Sinut.

Ystavallisin terveisin,
Hanna Castrén-Niemi

Yamk, Tulevaisuuden liikketoiminnan johtaminen -koulutusohjelma, Kaakkois-Suomen Ammat-
tikorkeakoulu - XAMK


http://www.theseus.fi/
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Saateviesti vahvistetut tutkittavat toimintaohje
Otsikko: Kiitos tutkimukseen osallistumisesta ja toimintaohjeet

Hei [nimi],

Kiitos osallistumisesi vahvistamisesta opinnaytetytna tehtavaan tutkimukseen etajohtamisen
ja yrityskulttuurin havainnoista yrityksessénne.

Arjen havainnointi — tutkimuksen ensimmainen osa

Tutkimus alkaa arjen havainnoinnilla. Havainnoinnin tarkoituksena on kerétd monipuolista
taustatietoa Breaksin yrityskulttuurista ja etdjohtajuudesta asiantuntijoiden ja toimitusjohtajan
nakokulmista, empiirisen tutkimuksen toista osaa - yhteiskehittdmis workshopia varten.
Toimintaohjeet

o Tutkimuksen kokonaishavainnointi- ja kirjausaika on 18.01 - 29.01.2021 (tyopaivat). Ha-

vainnoi, reflektoi ja kirjaa henkilokohtaiset havaintosi erikseen toimitettavien linkkien takaa 16y-
tyvélle dokumentille tutkimusviikon 1. ja tutkimusviikon 2. paatteeksi.

0 Arjen havainnointi tapahtuu ty6paivan aikana etdjohtamisen ja yrityskulttuurin teemoista
valmiiksi laadittujen tutkimuskysymyksien kautta. Linkit tutkimuskysymyksien havainnointilo-
makkeille toimitetaan sinulle erillisissa sahkdpostiviesteissa:

0 Tutkimusviikko 1. linkki kysymyksiin: 17.1.2021

o Tutkimusviikko 2. linkki kysymyksiin: 24.1.2021

o Kirjaa havaintosi sinulle sopivalla tavalla — tyyli on vapaa! Voit kirjata esim. vapaasti lau-
sein tai ranskalaisin viivoin asioita listaten. Voit myds rikastaa havaintojasi kayttamalla esimer-
kiksi hymioté, huutomerkkeja, pienié ja ISOJA kirjaimia kuvaamaan kokemuksia ja tuntemuk-
siasi mahdollisimman tarkasti. Voit kirjata havaintosi yhdella kerralla tai palaamalla vastauk-
siin useasti tutkimusjakson aikana; viikko kerralla, kahden tutkimusviikon aikana.

Vastauksesi kasitellddn luottamuksellisesti, eika yksittaisia vastauksia ole tunnistettavissa
missdan vaiheessa osana tutkimuskokonaisuutta, hyvan tutkimustavan mukaisesti.

Tutkimusprosessin etenemisesta

Sinun havaintojesi avulla keréatty data tulkitaan ja analysoidaan 30.1-14.2.2021 vélisena ai-
kana, jonka jalkeen opinndytetydn tekija esittaéa yrityksen toimitusjohtajalle tutkimusaineistosta
yhteenvedon omaisesti nousseita teemoja, josta valitaan lopullisen yhteiskehittdmis worksho-
pille aihe. Analyysin yhteenveto toimitetaan ja kdydaéan lapi toimitusjohtajan kanssa 17.2.2021
mennessa ja sovitaan yhteinen workshop paiva (max. 3h). Workshop péaivasta ilmoitetaan
osallistujille viipymatta tarkempien toimintaohjeiden kera séhkdpostitse. Lopuksi, kun
workshopista on kulunut 3. paivaa sen paattymisesta, lahetetdén sinulle lyhyt fiiliskysely tutki-
musprosessista ja workshopista. Fiiliskyselyn tulokset analysoidaan toimitetaan toimitusjohta-
jalle.

Mikali sinulle heraa kysymyksia tutkimuksesta, voit olla minuun yhteydessa niin sahkdpostitse
kuin puhelimitse.

Kiitos!
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Saateviesti teemahaastattelu viikko 1. toimintaohje
Viestin otsikko: Linkki tutkimuksen havainnointilomakkeelle

Hei [nimi],
Mahtavaa, etta olet mukana!

Havainnoi, pohdi ja reflektoi Breaksin arkea linkin takaa l6ytyvien kysymyksien kautta ja kirjaa
henkilokohtaiset havaintosi.

e Ensimmaisen viikon havainnointi alkaa maanantaina 18.1.2021 ja paattyy perjantaina
22.1.2021.

e Toisen havainnointiviikon kyselylomake linkki toimitetaan sunnuntaina 24.1.2021.

Huomioithan, etté tutkimusdokumentti sulkeutuu lauantaina 23.1.2021 klo. 24.00, jonka jal-
keen kirjaaminen ei onnistu — teethan havaintosi ennen sita.

Kirjaa havaintosi tasta: [Forms-linkki
¢ Voit kirjata havaintosi joko kerralla tai monta kertaan tutkimusjakson aikana milloin ta-
hansa (muista aina painaa kirjausten jalkeen submit). Tyyli on vapaa!
e Voit kirjata esim. vapaasti lausein tai ranskalaisin viivoin asioita listaten. Voit myos ri-
kastaa havaintojasi kayttamalla esimerkiksi hymiota, huutomerkkeja, pienié ja ISOJA
kirjaimia kuvaamaan kokemuksia ja tuntemuksiasi mahdollisimman tarkasti.

Tulen viela erikseen lahettamaan muistutus sahkopostiviestin ennen méérdajan paattymista.

Mikali sinulla herda kysymyksia seurantajakson aikana, olethan minuun yhteydessa.



Liite 1/4

Kysymysrunko strukturoitu teemahaastattelurunko tutkimusviikko 1.

Saateteksti tutkimuslomakkeella:

Havainnoi, pohdi ja reflektoi Breaksin arkea yhdentoista kysymyksen kautta 18.1- 22.1.2021.
Vastaa kysymyksiin lausein, ranskalaisin viivoin tai mika sopii ajankaytt6osi parhaiten - tyyli
on vapaa!

Vastausaika 23.1.(la) klo. 24.00. Kiitos ajastasi!

TEEMA Yrityskulttuuri
Saateteksti ja yhteiset avoimet kysymykset toimitusjohtaja ja asiantuntijat

Yrityskulttuuri
Havainnoi, pohdi ja reflektoi Breaks Finlandin yrityskulttuuria, kysymykset 1-5.

1. Miten yrityksen visio ja strategia nayttaytyivat yhteisessa tekemisessa?

2. Kuvaile millaisia arvoja havainnoit yhteisessa arjessa? Miten yrityksen arvot nayttaytyivat
omassa paivittaisessa tekemisessa?

3. Millaisia asioita, tapoja tai yhteistekemisté havainnoit, joita haluaisit suojella?

4. Onko jotain asioita, tapoja tai yhteistekemista, jotka vaativat uudistamista?

5. Kuvaile millainen oli tydilmapiiri ja keskindinen vuorovaikutus?

TEEMA Etajohtaminen
Saateteksti ja avoimet kysymykset

Etajohtaminen
Havainnoi, pohdi ja reflektoi Breaks Finlandin etdjohtamista, kysymykset 6—-11.

6. Toimitusjohtaja: Kuinka paljon kommunikoit (merkitse kasvotusten- vai etand) asiantuntijoi-
den kanssa seurantajakson aikana?

6. Asiantuntijat: Kuinka paljon kommunikoit (merkitse kasvotusten- vai etdna) toimitusjohtajan
kanssa seurantajakson aikana? Miten jaoitte tietoa tai informaatiota keskenéén (viestinta kay-
tannot)? Ja miten ja milla tavalla kommunikoitte keskendén? Miten ne sujuivat?

7. Toimitusjohtaja: Miten jaoitte tietoa tai informaatiota keskenaan (viestintakaytannot)? Ja mi-
ten ja milla tavalla kommunikoitte keskenéaén? Miten ne sujuivat?

7. Asiantuntijat: Miten jaoitte tietoa tai informaatiota kesken&aén (viestintakaytannot)? Ja miten
ja milla tavalla kommunikoitte keskenaan? Miten ne sujuivat?

8. Toimitusjohtaja: Mitka tekijat edistivat tai tukivat etdjohtamistilanteita? Enta hairitsivat tai
haastoivat?

8. Asiantuntijat: Mitka tekijat edistivat tai tukivat etdjohtamistilanteita? Enta hairitsivat tai haas-
toivat?

9. Toimitusjohtaja: Miten reflektoit omia johtamistaitoja tai -keinoja (merkitse kasvotusten tai
etajohtajana)?

9. Asiantuntijat: Millaisia johtamistaitoja tai -keinoja havainnoit toimitusjohtajalla (kasvotusten
tai etdjohtajana)?

10. Toimitusjohtaja: Mitké olivat kayttamasi sitouttamiskeinot? Miten asiantuntijat ne kokivat?
10. Asiantuntijat: Mitka olivat toimitusjohtajan sitouttamiskeinot? Miten ne koit ja nakyivat ar-
jessasi?

11. Toimitusjohtaja: Reflektoi omia suullisia ja kirjallisia viestintataitojasi seurantajakson ai-
kana?

11. Asiantuntijat: Nosta esille huomioita toimitusjohtajan suullisista ja kirjallisista viestintatai-
doista?
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Saateviesti teemahaastattelu viikko 2. toimintaohje
Hei [nimi],
mahtavaa, etté olet mukanal!
Tassa tutkimusviikon 2. havainnointia varten kysymykset.
Kirjaa havaintosi tasté: [Forms-linkki
e Voit kirjata havaintosi, vaikka yhden asian kerrallaan (lomakkeen lopussa "submit”),
koko lomaketta ei ole pakko tayttaa yhdella kertaa.
e Vastausaikaa 30.1. klo. 24.00 saakka.
Tulen viela erikseen lahettamaan muistutus sahkopostiviestin ennen maaréajan paattymista.

Mikali sinulla herda kysymyksia seurantajakson aikana, olethan minuun yhteydessa.

Tsemppista uuteen viikkoon!
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Kysymysrunko strukturoitu teemahaastattelu tutkimusviikko 2.

Saateteksti tutkimuslomakkeella:
Syvenna pohdintaa ja reflektiota Breaksin arjesta seuraavien neljan (4) kysymyksen kautta
25.1- 29.1.2021 valisena aikana.

Voit vastata kysymyksiin lausein, ranskalaisin viivoin tai mika sopii ajankayttdési parhaiten -
tyyli on vapaa! Vastausaikaa on 30.1.(Ia) klo. 24.00. Kiitos ajastasi!

TEEMA Yrityskulttuuri
Saateteksti ja avoimet kysymykset:

Yrityskulttuuri
Havainnoi, pohdi ja reflektoi Breaks Finlandin yrityskulttuuria, kysymykset 1-2.

1. Toimitusjohtaja: Kuvaile yrityksen arvojen mukaista tilannetta, jossa osoitettiin aitoutta, roh-
keutta, luovuutta tai yhteisollisyytta (erikseen tai yhdessa)? Kuinka monta eri tilannetta pistit
merkille?

1. Asiantuntijat: Kuvaile yrityksen arvojen mukaista tilannetta, jossa osoitettiin aitoutta, roh-
keutta, luovuutta tai yhteisollisyytta (erikseen tai yhdessa)? Kuinka monta eri tilannetta pistit
merkille? Kuvaile yksi tai useampi tilanne.

2.Toimitusjohtaja: Missa eri tilanteissa tiimissa vaihdetaan vapaasti kuulumisia? Seké kuvaile
yhteisia taukoja tiimisi kesken, joissa on tarkoitus rentoutua (esim. kahvitauko)? Kuinka monta
naitd on? Onko niille varattu erikseen kalenteriaikaa? Onko vakiintuneita kaytantoja aikoja tai
milla valineella (esim. Wa-puhelu, kahvikupin daressd) naita hetkia vietetaan?

2. Asiantuntijat: Missa tilanteissa tiimissa vaihdatte vapaasti kuulumisia? Havainnoi yhteisia
taukoja tiimin kesken, joissa on tarkoitus rentoutua (esim. kahvitauko)? Kuinka monta naita
on? Onko niille erikseen varattua kalenteriaikaa? Onko vakiintuneita kaytantoja, aikoja ja milla
valineella (esim. wa puhelu, kahvikupin daressa) naita hetkia vietetddn? Kuinka moni tiimista
osallistuu?

TEEMA Etajohtaminen
Saateteksti ja avoimet kysymykset:

Etdjohtaminen
Havainnoi, pohdi ja reflektoi Breaks Finlandin etdjohtamista, kysymykset 3—4.

3. Toimitusjohtaja: Kirjaa, syntyiké tiimissa ristiriitoja? Millaisia ne olivat? Kuka niihin puuttui?
Puutuitko niihin itse? Kuvaile kaytettyja puuttumisen keinoja? Olivatko ndma mielestasi toimi-
via keinoja? Millaisia keinoja ehdotat ristiriitojen ratkaisemiseksi?

3. Asiantuntijat: Kirjaa, syntyiko tiimissa ristiriitoja? Millaisia ne olivat? Kuka niihin puuttui? Ku-
vaile kaytettyja puuttumisen keinoja? Ovatko ndma mielestasi toimivia tai riittavia keinoja? Mil-
laisia keinoja ehdotat tilanteiden ratkaisemiseksi?

4. Toimitusjohtaja: Havainnoi omaa toimintaasi tiimin palaverin fasilitaattorina (ryhméaproses-
sin ohjaus)? Toimiiko joku muu palaverin fasilitaattorina? Havainnoi ja kuvaile omat kykysi fa-
silitaattorina?

4. Asiantuntijat: Havainnoi toimitusjohtajan kykya fasilitoida (ryhmé&prosessin ohjaus) tiimin pa-
lavereita. Kuvaile palaveria, miten tietoa jaettiin? Enta miten palautetta jaettiin? Kuinka paa-
toksenteko jakautui? Millaisia sitouttamisen keinoja havaitsit? Oliko palaveria varten méaéaritelty
agenda ja/tai paaméaara? Paasitteko siihen?
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Kiitosviesti teemahaastatteluista
Viestin otsikko, kaikille yhteinen: Kiitos tutkimuksen ensimmaéiseen osaan osallistumisestal!

Hei,
Iso Kiitos osallistumisestasi tdéhan opinnaytetydna tehtéavaan toimintatutkimuksen ensimmai-

seen osaan!

Tutkimusprosessi etenee nyt seuraavaan vaiheeseen. Aloitan tuloksien analysoinnin siséallon
analyysi menetelmalla taman viikon aikana. Kun analysointivaihe on valmis (viimeistaan 14.2),
kayn Jaanan kanssa keskustelun tutkimuksesta nousseista aiheista, joista han valitsee tutki-
muksen seuraavan osan, yhteiskehittamisen workshopin aiheen. Workshop tullaan hyvin to-
denné&kdisesti pitamaan virtuaalisena, jonka yksityiskohdista ilmoitan myéhemmin.

Tsemppista viikkoon!
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Saateviesti sisdllénanalyysin tulokset toimitusjohtajalle
Otsikko: Tutkimuksen kehittdmisehdotukset workshopin aiheiksi

Moikka [nimi],

aineiston sisallénanalyysin perusteella kirjasin nelja yhteiskehittdmisen kokonaisuutta teema-
haastattelu kyselyn perusteella.

- Yhteisen tekemisen organisointi; vastuut ja velvoitteet (Roolitukset)

- Prosessit ja rutiinit; esille nostettu viikkopalaverin struktuuri ja studiotuotanto (Yhteiset peli-
saannot)

- Konseptin ja strategian muokkaaminen organisaatiokaavion mukaiseksi

- Dedikoitu rupatteluhetki

Naista pitaisi yksi valita, jonka perusteella etsin workshopiin sopivan fasilitoivan yh-
teiskehittdmisen menetelméan. Milloin sinulle sopii, niin jutellaan lis&a?

Tsemppista paivaan!
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Saateviesti tydpajan aiheesta
Otsikko: Opinnaytetydn tutkimusosa 2. Yhteiskehittdmisen tydpajan aihe

Hei [nimi],
Mahtavaa, etta olet mukana!

Toimintatutkimuksen ensimmaisessa osassa yritykseltanne kerattiin verkkokyselyna teema-
haastatteluaineisto, josta on nyt sisallénanalyysia hyédyntaen etsitty, analysoitu ja tulkittu yh-
teiskehittdmistehtavan aiheita, tutkimuksen toiseen osaan yhteiseen tyépajaan.

Seuraavat aihekokonaisuudet nousivat esille:

- Yhteisen tekemisen organisointi; vastuut ja velvoitteet

- Prosessit ja rutiinit; esille nostettu viikkopalaverin struktuuri, studiotuotanto ja yhteiset peli-
saannot

- Konseptin ja strategian muokkaaminen organisaatiokaavion mukaiseksi

- Dedikoitu rupatteluhetki

Kavimme toimitusjohtajan kanssa lapi ylla mainitut aiheet puhelinkeskusteluna
(17.2.2021) ja han valitsi tydpajan aiheeksi: viikkopalaveri struktuurin kehittaminen.

TyOpaja jarjestetddn yhteisesti sovittuna ajankohtana 4.3.2021 klo. 16-18.00, Zoom -ohjel-
man valityksella. Tulen l&hettamé&én kalenterikutsuna tydpajan tarkemman agendan ja linkin
Zoomiin 1.3.2021 mennessa.

Mikali sinulle herda kysymyksia tutkimuksesta tai muista liittyvista asioista, ota minuun yh-
teytta puhelimitse tai sahkopostitse!

Mukavaa viikkoa!
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Saateviesti tydpajan ohjelmasta ja aikataulusta
Otsikko: Breaksille tydpaja — Toimintatutkimusosa 2.

Moikka kaikille!

Olet sydamellisesti tervetullut Breaksille raatéloityyn yhteiskehittimistydpajaan 4.3.2021, joka
tehd&@an osana laadullista toimintatutkimus opinnéytety6ta. Laita idea hattu paahén, toimin ta-
man tilaisuuden fasilitaattorina.

Tilaisuuden tavoitteet:
o selkeyttdd muutoksen tilanne (nykyinen kokous)
o loytaa parhaat kokouskaytantt ratkaisut Breaksille
o kehittédd konkreettinen kokousmalli

Ohjelma 16.00-18.00
Alustus
Lyhyt harjoitus ja tilaisuuden ohjelma

Muutoksen toteuttaminen;
o tyodkaluna dynaaminen fasilitointi
o keskustelemalla luodaan yhteinen ymmarrys tilanteesta
o fasilitaattori keraa virtuaalivalkotaululle kokouksiin liittyvat faktat, huolet, ydinkysymys,
ratkaisut ja ideat

Vedetaan keréatty tieto yhteen;
o parhaat ratkaisut
o pohdittavat kysymykset
Tybpajan paatos;
o Yyhteenveto
o lyhyt verkkokysely
o kiitokset ja paatos

Mahtavaa, etta olet mukana — ndhdaan torstaina!

Mikali sinulla heraa kysymyksia tytpajaan tai yleisesti tahan toimintatutkimukseen liittyen,
olethan yhteydessa puhelimitse tai sahkodpostilla!



Liite 1/11

Saateviesti tyGpaja paivana
Otsikko: Ennakkotietoa Breaksin ty6pajasta

Moikka,
mahtavaa tavata tanaan!

Mikali tahdot k&yda tutustumassa yhteiseen tydpajaan etukateen, voit tehda sen taalta: [linkki
Padlet virtuaalivalkotaulu]

Néhdaan klo. 16.00 Teamsissé - kutsulinkin |6ydat sdhképostistasi!
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TyOpajan virtuaalivalkotaulunakyma - Padletissa

padet REOSTERGDY KRG A @)

S
' Breaks tyépaja 4.3.2021 klo. 16-18

Undes siayzannot

Tilaisuuden P4ivin ohjelma Tutkimuksesta Keskustelu Parhaat ratkaisut Palautetta KITTOS STNULLE!
tavoitteet S| poimitut huomiot T yhteenveto tyopajasta

16.00-18,00 1, Alustus

Tesmahaastattelu Kokouskaytannot

Aluseus 10mn

1. Kokous zunko, pelisdsnnse

hyt harjoitus 10-15min

o g0

ceskustelu
Tilaisuuden ohjelma Smin

« Psacokaen toko

Tutkimuksesta poimitut
potntit 10-15min

Tauko Soin

Tdeotnt1a parhaat

Kokouskaysannos

loysamiseks1 smin 3. Franx 2508

« Alustus

o g0

- Keskustelu yainkysymys
Ja huolet 20min

3.

HUOLET

« Yheeenvero Ja Mita huolia liiteyy

Xokouskayt

not J0min

Tyopajan paatos 15mtn
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TyOpajan ohjelmarunko

LOPETUS

Alustus 10 min (16-16.15)
Lyhyt l[Asnaoloharjoitus 10 min (16.15-16.25)

Tilaisuuden ohjelman lapikaynti 5 min (16.25-16.30)

Tutkimuksesta keréatyt huomiot 15 min (16.30-16.45)
---- TAUKO 5 min (16.45-16.50) ----

Tekemisen alustus ja dynaamisen fasilitointi
-menetelman lapikaynti 5 min (16.50-16.55)

Keskustelu kokouskaytannoista: ydin ja huolet 20 min
(16.55-17.15)

Yhteenveto ja kaytannon luominen 30 min (17.15-
17.45)

Tybpajan paatos ja kiitokset 15 min (17.45-18.00)
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Kyselylomake kokouskaytantérungon arviointi ja ty6pajan palaute

Breaks tyopajakysely 4.3.2021

Breaks toimintatutkimus kokouskaytannot -tyopaja.
Kiitos osallistumisesta ja vastauksistasi!

Mahtavaa, etté olit mukana!

1. Tuntuuko, etta tydpajasta oli hyotya? Miksi tai miksi ei?

Your answer

2. Aiotko ottaa kokouskaytannot osaksi arkea? Miksi tai miksi ei?

Your answer

3. Haluatko antaa yleista palautetta esim. tydpajasta, fasilitaattorista, tasta
tutkimusprosessista. Mita tulee mieleesi? (vapaaehtoinen)

Your answer



Uusi toimintamalli, Breaksin kokouskéaytantorunko

Kokonaispalaveriaika 1,5h
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Runko

Aihe

Esittelija

Paatettavaa

1. max. 10-15 min. rupattelu (aika
meni ohi pelisaanto)
(jos on vierailevia tahtia + 5min)

2. Agendan esittely:
e Mitkd asiat tanaan tullaan
paattamaan?

3. Statusupdate kiteytys (1-2 min /
vastuualue):
e  Myynti (esim. tarkeat asiat mi-
ten edellinen viikko onnistui,
mitd meinaan ensi

viikolla)
e Brandi/markkinointi
e Tuotanto

e Prosessit
e Talousasiat

4., Paatettavat, tarpeet ja keskus-
teltavat asiat muistiolla (esim. jos en
ole paikalla, kirjaan tarkeat asiat)

5. Jatkotoimenpiteet (cloussaus
mista pitaa keskustella)

6. Henkildstbasiat (esim. synttérit)

7. Jos jaa aikaa, niin keskustellaan
vdhemmaén tarkeimmat asiat
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Saateviesti tutkimuksen paattava kysely
Otsikko: Opinnaytetydn tutkimusosa 3. Tutkimuksen paattava vaikuttavuuskysely

Hei [nimi],

mahtavaa, ettd olet mukana!

Pyytéisin sinua viela tayttamaan yhden kyselyn liittyen 4.3.2021 jarjestetyssa tyopajassa ra-
kennettuun kokouskaytantérungon vaikuttavuuteen. Kysymyksia on yhteensa 3 ja vastaukset
keratdan anonyymisti ja kaikkiin vastaaminen on vapaaehtoista.

Vastaathan viimeistaan 27.3.2021 lauantaihin mennessa tasta linkista: [Forms-linkki]

Tama kysely paattaéa tamén opinndytetyona tehtavan tutkimuksen yritykseenne. Tulen ilmoit-
tamaan teille, kun opinnaytetydsta on julkaistu mediatiedote ja se on luettavissa theseus.fi -

palvelussa, viimeistdan toukokuussa 2021.

Kiitos, etté sain tutustua teidan toimintanne ja hyvaa kevatta!


http://theseus.fi/
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Kyselylomake kokouskaytantdrungon vaikuttavuus

Breaksin kokouskaytantorungon
vaikuttavuus -kysely

Pyydéan sinua vield vastaamaan 3 kysymykseen liittyen tydpajassa tehtyyn
kokouskaytantdrungon hyddyntdmiseen osana arkea. Vastaukset kerdtaan anonyymisti ja
kaikkiin kysymyksiin vastaaminen on vapaaehtoista.

Tama kysely pdattda Breaksille opinndytetydna tehtavén toimintatutkimuksen.

Kiitos, ettd jaoit arvokasta aikaasi osallistumalla tdhan tutkimukseen!

1. Miten uusi kokousmalli on otettu kayttéon?

Your answer

2. Onko se parantanut kokoustydskentelya? Miten?

Your answer

3. Oletko havainnut ulkoisia tekijoita, jotka ovat vaikuttaneet kokouskaytannon
kayttoon? Mita?

Your answer

Kiitos osallistumisestasi ja kirkasta tulevaisuutta teille Breaksildisille!

Your answer
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Opinnaytetydprosessin aikataulu

Alkuperdinen aikataulu 05/2020 | Toteutunut aikataulu

Opinndytetydn aihe ja suunnitelma 04-05/2020 04-06/2020

Opinndytetydseminaari 05/2020 05/2020
Teoreettisen aineiston kerdys 11-12/2020 07/2020-02/2021

Teoriaan perehtyminen ja viitekehyksen 07-11/2020 10-12/2020

kirjoittaminen

Tutkimustyon rakenteen maarittidminen 09-10/2020 10-12/2020

11-12/2020 01-03/2021
12/2020-01/2021 02-03/2021
12/2020-01/2021 03/2021
01-02/2021 04-05/2021
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Opinnaytety0 -esite toimeksiantajan rekrytointi

¢ VUOROVAIKUTUS-
TILANTEITA RUUTUJEN

AARELLA

TUTKIMUSMENETELMA: TAPAUSTUTKIMUS, JOKA
TOTEUTETAAN SYVAHAASTATTELUNA JOHDOLLE JA
VALITULLE VIRTUAALISESTI TYOSKENTELEVALLE TIIMILLE.

Tyén valmistumisen tavoiteaikataulu vuoden 2020 loppuun mennessd.
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Keskeiset kasitteet

AIT (eng. Advanced Information Technology). Maariteltiin Rayport & Sviokla (1995) toi-
mesta, vapaasti suomennettuna edistynyt informaatiotekniikka. 1990-luvun lopulla nopeasti
yleistynyt edistynyt tietotekniikka (AIT), kuten internet, sdhkoéposti, videoneuvottelut, virtuaali-
ryhmat ja ryhmajarjestelméat. Usean tutkijan joukko alkoi tutkia, miten AIT muuttaisi organisaa-
tioissa heidan tydnsa organisointia ja mitka olisivat vaikutukset johtamiseen nédissa organisaa-
tioissa. Edistynyt informaatio tekniikka mahdollistaa taysin uusia tapoja tydskennella ja luoda
arvoa seka fyysisessa ettd virtuaalimaailmassa (Avolio ym. 2001, 615).

Ajasta ja paikasta riippumaton tyd. Modernein ndkdkulma on tydnteon vapauttaminen
ajasta ja paikasta riippumattomaksi. Organisaatio vapauttaa tyén tekemisen kontrollia ja séan-
telyéd. Tama toimintamalli on hyvin l&hella hajautettua ty6ta, jossa ihmisten liilkkuvuus on va-
paata, mika edellyttad, etté tyot tulevat hoidetuksi. Tyoté tehd&an tydntekijan omista aikatau-
luista kasin — yksildlliseen elamantapaan ja rytmiin, kuitenkin niin, etté osa tydnteosta sijoittuu
yhdessa sovittuun toimistoaikaan. (Vilkman 2016, 14.)

Arvojohtajuus. Kaikki johtajuus on arvojohtajuutta, kyse on siitd, etté kuinka laajasti yrityksen
toimintaa halutaan perustaa arvoskaalan varaan ja osaamiseen arvopaamaarien yhteensovit-
tamisesta, jopa toisistaan vastakkaisiin. (Puohiniemi 2003, ix.)

Etdjohtajuus. Kéasite abstraktilla tasolla ja vapaasti suomennettuna: edistyneessa informaa-
tioteknologiassa (AIT) valitetaén johtajuutta seka lahi- ettd distaalisessa kontekstissa, johon
siséltyy sosiaalinen vaikutusprosessi (eng. social influence process), mikéa voi muuttaa asen-
teita, tunteita, ajattelua, kayttaytymista ja suorituskykya. (Avolio, Sosik, Kahai ja Baker 2014,
107.) Etajohtajuudessa tieto- ja viestintatekniikan (ICT) kayton tai kayttamatta jattamisen vai-
kutukset etdjohtamisessa korostuvat (Van Wart ym. 2017, 3—-4). Etajohtaminen kasiteena si-
saltdd seuraavien tyontekomuotojen johtamista: etatyd, hajautettu tyo, ajasta ja paikasta riip-
pumaton tyo, liikkkuva tyd (Vilkman 2016, 15).

Etdjohtamisen rakenteet. Naita rakenteita kuvaavat edistynyt informaatio teknologia (AIT),
virtuaaliorganisaatio seka sisainen ja ulkoinen ymparisto, jotka voivat tarjota rakenteita tai
jopa komentosarjoja kayttaytymiseen (Avolio ym. 2001, 620).

Etatyd. Yksilon vapaasti valitsema tydskentelypaikka, jota yrityksen johto tukee (esim. yhtey-
det, laitteet jne.), jolloin ty6ta tehdaan itselle sopivassa paikassa (esim. kahvila, koti, mokki,
co-working tilat jne.) tai satunnaisesti toimistolta kasin. Tietotekniset valmiudet ratkaisevat eté-
tyon tekemisessa onnistumista. Ajasta ja paikasta riippumattomat jarjestelyt liittyvat etatyo-
hon, tavallista on kuitenkin se, etta tydntekija on tavoitettavissa toimistoajan puitteissa. (Vilk-
man 2016, 13.)

Fasilitointi. Ryhmatydskentelyn tai rynmaprosessin (Nummi 2007, 16) tavoitteellista ohjaa-
mista erilaisissa ryhmatilaisuuksissa kuten tytpajoissa, palavereissa niin, etta kaikki toimivat
aktiivisina osallisina ja osallistuvat tasapuolisesti tydskentelyyn. Fasilitointia tehd&an suunni-
teltujen ryhmaprosessimenetelmien avulla, muodostamalla osallistavan ja turvallisen ilmapiirin
ja yllapitoon eri tavoin vaikuttamalla. (Sipponen-Damonte 2020, 14.) Osallistava johtajuus
(eng. participative leadership) litetddn usein fasilitointi kasitteeseen (Nummi 2018, 31).

Fasilitoiva johtajuus. Sitouttaa tyontekijoitd ndiden osallistuessa aktiivisesti yhteiseen paa-
toksentekoon. Mahdollistaa oma-aloitteisen ty6otteen ja itsensa johtamisen seké auttaa ym-
martdmaan ja nakemaéan kokonaiskuvan (Nummi 2018, 31.) Siséltaé osallistavan johtajuuden
piirteitd (Lam 2015).

Hajautettu tyd. Hajautettu ty6 eli virtuaalitiimity® on tiimin kesken yhteisesti sovittu tydskente-
lymalli, jossa jokainen tiimilainen on valinnut oman tydskentelypaikkansa vapaasti. Hajautettu
tyd on etatyotad laajempi kasite. Hajautetun tydn sisalla voidaan tehda etatyota, esimerkiksi
yksi tekee jatkuvasti tyota kotoaan kasin tai osa samassa osoitteessa tai osa jasenista toi-
sessa toimipisteessa. (Vilkkman 2016, 13.)

Henkinen pddoma. Kuvataan oman fyysinen ja psyykkinen hyvinvoinnin, osaamisen ja sosi-
aalisen padoman yhteydeksi (Viitala 2006, 102—-106).



ICT tieto- ja viestintatekniikka (eng. Information and Communication Technology). Hen-
kildkohtaisia viestinnassa ja ongelmanratkaisussa kaytettyja tieto- ja viestintatekniikan tydka-
luja ovat sahkdposti, pikaviestit, kehittyneiden puhelinten erilaiset muodot, virtuaaliset neuvot-
telut, paatoksentekojarjestelmat ja tiedostojen jakamisjarjestelmat, e-esityssovellukset, blogit,
intranetit ja sosiaalinen media ja niin edelleen. Myds muita johtajien kayttamia ICT-tyyppeja
voidaan tunnistaa, mutta esimerkiksi johto- ja johtamistietojarjestelmét ja dashboardit, eivét
valttamatté ole viestintélahtdisia. Vanhemmat tieto- ja viestintatekniikat kuten radio, televisio
ja langalliset puhelimet, eivat normaalisti kuulu tdhan ICT-luokkaan. (Van Wart ym. 2016,
528-529.)

Inhimillinen pddoma. Jaetaan kolmeen luokkaan: sosiaaliseen pddomaan, psykologiseen
paaomaan sekéa rakennepaaomaan (Manka 2013).

Osallistava johtajuus. Johtaja kannustaa tiimin jasenia tydskentelemaan kohti yhteista tavoi-
tetta antaen riittavasti aikaa ja tilaa parhaan paatoksen tekemiseksi (Kahai ym. 2004, 71; 78).

Psykologinen pddoma. Tyodntekijan omaa "henkista kuntoa” eli itseluottamusta, optimismia,
sitkeyttd ja toiveikkuutta, tdma voi kuvata myos tiimiin sitoutuneeksi padomaksi (Manka 2013).

Rakennepadoma. Tarkoittaa, ettd asiat toimivat, niihin on vaikuttamisen mahdollisuuksia
seka koko organisaation oppimiskykya ja toimivuutta seka tydn hallintaa. (Manka 2013).

Sosiaalinen pddoma. Kuvataan tydyhteisén "kuntoa”, eli johtamisesta ja yhteiséllisyyden ko-
kemusta (Manka 2013).

Sosio-tekninen jarjestelma (eng. sosio-technical systems). Yates ym. (1999) kuvaavat
etdjohtajuutta sosio-teknisena jarjestelména (eng. sosio-technical systems), jossa organisaa-
tion tehokkuus maaraytyy sen mukaan, kuinka hyvin sosiaaliset ja tekniset jarjestelmét on
suunniteltu vastaamaan toisiaan ja ulkoisen ympéariston kannalta. Sosio-teknisten mallien tie-
teellisid julkaisuja on vield vahan ja kehittdminen on vasta abstraktilla tasolla, jossa sen kay-
tannot ovat vakiintumattomat. Kehitteilld olevien mallien avulla saadaan perinteista ohjelmisto-
suunnittelua vastaava laajennettu nékdkulma organisaation ja jarjestelman yhteisesté vuoro-
vaikutuksesta. Mallin suunnittelu ja kayttéonotto vaatii organisaatiokohtaista suunnittelua.
(Salmimaa & Vilpola, s.a.) Sosio-tekniset mallit siséltavat seké ihmisen etta teknologian vaati-
mukset, jotka toimivat itsendisind, kuitenkin korrelaationa (Avolio ym. 2001, 618). Kulttuuri pa-
kottaakin ajattelemaan sitd avoimena sosio-teknologisena systeemina; miten organisaation
todellisuus kytkeytyy toisiinsa seka toisistaan riippuvaisia ryhmittymia, joka nayttaytyy jatku-
vasti vaihtuvina projekteina ja johtajuuden itsensa ymmartamista, kulttuurisesti maariteltyjen
kasitteiden (eng. concept) kautta (Schein & Schein 2019, ix).

Teams live-reaktio. Tydpajan kommentointiin kaytettiin Teams kokouksen live-reaktio toimin-
toa, jossa symboleja kayttdmalla voidaan ilmentaa tunnetiloja tai reaktioita reaaliaikaisesti
(Microsoft 2021).

Tydpaja. Tapa tydskennellda yhdessa, jossa ryhma ihmisia kokoontuu tydskentelemaan tietyn
aihepiirin tai asian pariin. Taméa on tapa osallistaa ihmisid mukaan suunnittelun eri vaiheisiin,
jolla pyritaan syventdmaan ymmarrysta kasiteltavasta asiasta. Tyopajoihin voidaan valita eri-
laisia menetelmiad esimerkiksi ideointi- ja suunnitteluvaiheisiin parantamaan kasiteltavaa asiaa
tai aihepiirid. (Nummi 2018.)

Virtuaaliorganisaatio. Kuvaus tiivistyy ajatukseen seinattomasta yrityksesta, joka koostuu
joukosta paikasta ja ajasta rippumatonta yhteistyota tekevia yksilita (Juuti 2001, 166—180).
DeSanctis & Monge (1998) kuvailevat virtuaaliorganisaation nelja piirretta. Naita ovat a) erit-
tain dynaamiset prosessit, b) sopimussuhteet entiteettien valilla, c) lapaistavilla ja reunatto-
milla rajoilla ja d) helposti konfiguroitavilla rakenteilla. Virtuaaliorganisaatiossa viestinté on sen
ylivoimaisin ja fundamentaalisin osa. Virtuaaliorganisaatio on tdynna ulkoisia suhteita, valiai-
kaisten tiimien avulla toimivia tydntekijoita, jotka tydskentelevat erillaan toisistaan. Virtuaalior-
ganisaation toimintaa kuvataan usein osana monimutkaisia organisaatioiden ja organisaatioi-
den osien verkostoja. (Vilkman 2016, 69; 76—78.)

Virtuaalinen fasilitointi. Ryhmatydskentelyn tai ryhméaprosessin siirtdminen virtuaaliselle ko-
kousalustalle, jossa kaytetdan sille sopivia séahkaisia tydkaluja. (Nummi 2018, 38).



Virtuaalinen kokousalusta. Digitaalinen alusta tai sovellus, jonka avulla saatetaan ihmiset
yhteen internetissa. Yleensa sovellukset sisaltavat videokonferenssin muotoja seka tydkaluja,
kuten keskustelu, reaktiot (peukutus) ja nayton jakamisen. Ohjelmistoalusta- ja sovellusesi-
merkkeja ovat esimerkiksi Zoom, Microsoft Teams ja Google Meet. (Chen 2021.)

Virtuaalivalkotaulu. Sahkéinen versio valkotaulu-tytkalusta, jota voidaan hyoddyntaa kuin fyy-
sista flappi- tai valkotaulua osana virtuaalista kokoustydskentely&. Tydkalun ominaispiirre on,
ettd kaikki kokoukseen osallistuja voivat kirjoittaa tai piirtdéa siihen samanaikaisesti. (Sippo-
nen-Damonte 2020, 107.)

Yrityskulttuuri. Kasitteen kuvaillaan olevan luonnostaan sotkuinen divergenttinen kasite
(eng. divergent concept), jota ei voida helposti maéarittdd selkedksi tai tarkaksi. Yrityskulttuuri
nostattaa esille ihmisten monimuotoisuuden (eng. diversity) ja muutokset sukupolvilta toiselle,
mik& muuttaa historiallista henkea (de. zeitgeist) ja sitd kautta pakottaa keskittymaan nykyis-
ten ongelmien sisallyttamiseen ja poissulkemiseen. (Schein & Schein 2019, esipuhe.)



