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Tutkimuksen aiheena on kollektiivisen &alykkyyden hyodyntaminen haasteellisissa johtamistilanteissa.
Tarkoituksena on ymmartda paremmin kollektiivista alykkyyttd toimintatapana seka teravoittaa ilmiota.
Tutkimuksessa my0s kartoitetaan johtajien kohtaamia haasteellisia tilanteita, joissa johtajat ovat mahdollisesti
soveltaneet kollektiivista alykkyytta. Kollektiivinen alykkyys maaritelldan tutkimuksessa ryhmassa tapahtuvana
yhteistydbnd ongelmien ratkaisemiseksi, mikd n&hdadan tehokkaampana ja alykkddmpana Kkuin
yksilotyoskentely.

Tutkimusta taustoitetaan aikaisemmalla tutkimustiedolla muun muassa ketteristd ja alykkaista
organisaatioista. Tutkimuksen tarkeyttéd korostaa se, ettd kollektiivinen alykkyys ja haasteelliset johtamisen
tilanteet ovat uudenlainen yhdistelma, joka tuottaa tietoa niin organisaatioiden avuksi kuin laajentaa tieteellisen
kasitteen ymmarrysta.

Tutkimusaineisto keréattiin haastattelemalla yhteenséd kahdeksaa johtajaa organisaatiosta, jossa esiintyy
ketteryytta ja yhteisty6ta timeissa. Haastatteluun valikoiduilla johtajilla on moninaista kokemusta esihenkiléna
olemisesta sekd tiimien johtamisesta. Aineiston analyysimenetelmana kaytettiin laadulliselle tutkimukselle
soveltuvaa teoriaohjaavaa sisallénanalyysia.

Kollektiivinen alykkyys nayttaytyy tutkimuksessa yhdessa oppimisena, keskusteluna ja ratkaisujen
pohtimisena. Kollektiivinen alykkyys edellyttda luottamusta ihmisiin, keskinaisten riippuvuuksien tunnistamista
seka avointa johtamiskulttuuria. Kollektiivisen alykkyyden hyddyntamisessa tarkedd ovat hiljaisen tiedon
spontaanit kohtaamiset, mutta myos viralliset selkeat tavoitteet, vastuunjaot seka ennalta mietityt prosessit.
Tutkimuksen tuloksena muodostui kollektiivisen alykkyyden hyédyntamisen syklinen prosessi, johon sisaltyy
erindisia vaiheita. Tutkimus osoitti, ettd kollektiivisen alykkyyden hyédyntaminen vaatii erilaisten epavirallisten
kanavien tarjoamista, asiantuntijoiden helppoa saatavuutta seka digitaalisen viestinnan [apinakyvyyttd. Taman
tutkimuksen perusteella organisaatioiden tulisi madaltaa hierarkioita, ketterdityd ja tukea enemman tiimien
sisaista johtajuutta seka siirtya alykasta organisaatioajattelua kohti. Tutkimuksen perusteella voidaan paatella,
ettd kollektiivista alykkyytta lisddmalla organisaatiot voivat saavuttaa edistyneempaa yhteisty6ta, luovuutta,
ongelmanratkaisua, avointa ajattelua ja keskindistd kunnioitusta. Jatkotutkimuksina voitaisiin keskittya
havainnollistamaan tiimien siséista toimintaa seka tyoilmapiirin vaikutusta tydskentelyyn. Jatkossa voitaisiin
mahdollisesti myos tutkia, miten esimerkiksi kollektiivisen alykkyyden hyédyntaminen onnistuisi ilman virallista
tiimin johtajaa.
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1 JOHDANTO

Johtamiseen on kohdistunut haasteita muuttuvan ja epdvakaan maailmantilanteen vuoksi. Viimeisen
kahden vuoden aikana on tapahtunut muutoksia, jotka vaikuttavat sithen, miten ihmiset johtavat ja
sitoutuvat tiimeihin, miten tyoti tehdddn ja miten ihmiset pysyvit yhteydessé toisiinsa (Strafel 2021,
7). Valtionvarainministerio (2022, 10) on taloudellisessa katsauksessaan ennustanut talouden kasvun
hidastuvan muun muassa nopean inflaation, energiapulan sekd rapautuvan ostovoiman seurauksena.
Kyseiset tilanteet ovat haastavia johtajille, varsinkin jos ne koskevat tyontekijoiden aseman
heikentymistd. Nykypdivén johtamisessa on huomioitava globaalisti sidoksissa oleva talous, entisté
monimuotoisempi henkildstd sekd yhteiskunnalliset kysymykset esimerkiksi sukupuolten vilisestéd
eriarvoisuudesta (Strafel 2021, 7). Organisaatiot maailmanlaajuisesti pyrkivét tunnistamaan ja
kehittdméén erinomaisia johtajia, jotka pystyvit kohtaamaan uusia haasteita, ratkaisemaan ongelmia,
selviytymiin kriiseistd sekd omaksumaan muutoksen. Esimerkiksi koronaviruspandemiatilanteen
seurauksena etityOskentely yleistyi, jolloin johtamista piti mukauttaa vastaamaan etityoskentelyn
tarpeita ja ominaisuuksia. Uutena haasteena ilmeni, kuinka johtaa tyontekijoiti ja tiimejd, jotka eivét
konkreettisesti ole paikalla. Tésséd tutkimuksessa johtamisen kontekstiin lukeutuu myds digitaalinen
ympéristd, jossa esiintyy sekd haastavia johtamisen tilanteita ettd kollektiivista &lykkyytta.
Johtamisen kehittdmiskdytannot eivét kuitenkaan ole osoittautuneet riittdviksi vastaamaan uuden
aikakauden haasteisiin (Iordanoglou 2018, 118). Néin ollen Iordanoglou (2018) toteaa johtamisen
kehittdmisen olevan ajankohtainen ja haastava kysymys. Tdten organisaatioiden muuttunut ja
kompleksinen toimintaympiristd tekee my0s haastavien johtamistilanteiden tutkimisesta
ajankohtaista. Kollektiivinen dlykkyys voi vastata muuttuneisiin johtamisen haasteisiin tarjoten

uudenlaista ratkaisua.

Muutokset johtamisajattelussa viimeisen sadan vuoden aikana ovat tehneet johtamisesta yhden
dynaamisimmista tieteistd (Kalowski 2015, 206). Johtamisopit heijastavat yhteiskunnallista muutosta
varsin nopeasti ja ovat titen vahvasti yhteydessd aikaansa. Johtamisopit ndkyvit uusina tapoina
organisoida tyOyhteisOjd ja organisaatioita. (Seeck 2021.) Késitys johtamisesta on muuttunut

merkittdvisti autoritaarisesta johtamisesta demokraattisempiin johtamistapoihin. Johtamisen



historiaa ja erilaisia suuntauksia on tdrkedd tuntea, jotta ymmérretdén, mikd nykyjohtamisessa on
uutta ja mikd kumpuaa vanhoista opeista (Seeck 2021). Talld hetkelld johtamisessa korostuvat
vuorovaikutus, sosiaaliset taidot sekd tyontekijoiden huomioiminen yksildind, mutta myds erilaisten
ryhmien ja tiimien jdsenind (Fredriksson & Saarivirta 2015, 17). Kuten edelléd todetaan, johtamisen
paradigma on muuttunut ja johtaminen on enemménkin hyvén yhteistoiminnan organisointia, johon
jokaisen tulisi osallistua. Siirtymd yhteistoiminnallisiin organisaatioithin vaatii uudenlaista
yhteistoimintaa, kuten esimerkiksi avoimuutta, tasavertaisuutta ja tiedon aktiivista jakamista.
Tyoyhteisossé vallitseva tieto pistetdéin kiertoon ja siten erilaisia ratkaisuja syntyy nopeasti. Voidaan
todeta nykyjohtamisen olevan enemman yhteistoimintaa kuin yksildsuoritus. (Syddnmaanlakka 2019,
148, 152, 153.) Syddnmaanlakan (2019, 142) mukaan organisaatiot tulisi ndhdd avoimina
systeemeind, jolloin joudutaan siirtymddn johtajakeskeisyydestd kohti kollektiivista johtajuutta
tasavertaisen yhteistoiminnan verkostoissa. Asiantuntijaty6t ovat yhd enemmén tiimity6ta, silld usein
asiat voivat olla niin monimutkaisia, ettd yhdelld ihmiselld ei ole riittdvdd osaamista niiden
ratkaisemiseen. Néin ollen tarvitaan kollektiivista dlykkyyttd ja ajankohtaista tutkimustietoa sen
toimintaperiaatteista johtamisessa. Tiimeistd onkin tullut tyOyhteison tdrkeimpid osaamisen
yksikkojd, ja tdten tiimien johtamisessa korostuu jaettu johtajuus. Syddnmaanlakka (2019, 145)
huomauttaa, ettd on panostettava tiimityon systemaattiseen kehittimiseen ja opittava toimimaan myds
hajautuneissa tiimeissd esimerkiksi virtuaalisesti. Tdma viittaa sithen, ettd nykyajan johtamisessa on
viitteitd kollektiivisesta édlykkyydestd ja sen vakiintuessa siitd voi jopa tulla uuden ajan yksi

johtamissuuntauksista.

Tulevaisuudessa muuttuva tydtilanne ja uudet tarvittavat tydeldmitaidot ovat puhuttaneet niin
asiantuntijoita kuin tavallisia tyontekijoitd. TyOeldmidssd tapahtuva murros aiheuttaa haasteita
johtamiselle ja luo tarvetta uusille johtamisen tavoille. Taylor, Nelson, O’Donnell, Davies ja Hillary
(2022) ovat analysoineet, mitd keskeisid tyOeldmin taitoja tullaan tarvitsemaan eniten
tulevaisuudessa tyomarkkinoilla. Heiddn raportissaan tunnistettiin merkittdvind taitoina muun
muassa ongelmanratkaisu, kriittinen ajattelu seka yhteistyd. Samaten The World Economic Forumin
(WEF) (2020) tekemadssa selvityksesséd ilmenee samankaltaisia tydeldmaén taitoja, kuten analyyttinen
ajattelu ja innovointi, kompleksinen ongelmanratkaisu sekd sosiaalinen vaikutus. Kollektiivisen
dlykkyyden hyddyntdmisesséd tarvitaan kaikkia nditd edelld mainittuja taitoja. Raporteissa esiin
nousseet tulevaisuuden tyOeldmitaidot osoittavat, ettd kollektiivisen dlykkyyden ja haastavien
johtamistilanteiden tutkiminen on merkityksellistd ja ajankohtaista niin tieteen kuin kaytinnon
ndkokulmista. Haastavissa johtamisen tilanteissa edellytetddn esihenkiloltd péatoksenteko- ja

ongelmanratkaisutaitoja. Esihenkilon tulisi 10ytda tilanteeseen erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja ja kyetd



tarkastelemaan niitd kriittisesti sekd analyyttisesti eri ndkokulmista. Kollektiivista dlykkyyttd
harjoitettaessa hyvilld yhteistyotaidoilla on suuri merkitys. Tyontekijoiden tulisi tydskennelld
tehokkaasti ja sujuvasti yhdessi ja lopputuloksena voikin syntyd innovatiivisia ratkaisuja esimerkiksi

haastaviin johtamisongelmiin.

Tédmin tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, kuinka johtajat voivat hyddyntdd kollektiivista
dlykkyyttd haastavien johtamistilanteiden késittelemisessé ja ratkaisemisessa. McHugh ym. (2016)
tunnistavat jatkotutkimustarpeen, silld kollektiivinen pédtoksenteko on uusi tutkimusalue
organisaatiokdyttdytymisessd sekd johtamisessa. Monet yritykset ovat lOytdneet kollektiivisen
dlykkyyden itse ja ovat jo alkaneet hyodyntdmddn sitdi muun muassa ongelmien ratkaisemisessa
(McHugh ym. 2016, 220). Téssd tutkimuksessa haastavilla johtamisen tilanteilla tarkoitetaan
esihenkildd kuormittavaa tilannetta, jonka ratkaiseminen koetaan vaikeaksi ja johon mahdollisesti
tarvitaan tukea ja apua. Kollektiivinen &dlykkyys maiéritellddn ryhmén suurempana dlykkyytend
verrattaessa yksilosuoritukseen ongelmaa ratkaistaessa. Kun yhdistetddn johdannossa esitetyt
nidkemykset tydeldmin murroksesta ja uusista tarvittavista tydeldmétaidoista voidaan todeta, ettd
kollektiivinen dlykkyys on seurausta johtamissuuntien ja toimintaympériston muutoksesta ja vastaa

muutoksen aiheuttamiin tarpeisiin nykyisten toimintatapojen ollessa riittiméattomia.

Tutkimusraportti alkaa johdannolla, jossa esitellddn aihepiirid sekd perustellaan tutkimuksen tirkeytta
ja ajankohtaisuutta. Toisessa luvussa tdismennetddn tutkimustehtdvad rajatun tutkimuskysymyksen
avulla, kuvataan tutkimuksen merkityksellisyyttd tieteen ja kidytdnnon perusteella sekd tutustutaan
aikaisempaan tutkimushistoriaan. Tutkimuksen teoreettisena pohjana toimivat aiheeseen liittyvit
tieteelliset julkaisut seki kirjateokset kollektiivisesta dlykkyydestd ja haastavista johtamistilanteista.
Kuudes luku kisittelee tutkimuksessa kdytettdvid tutkimusmenetelmid. Tutkimus on kvalitatiivinen
ja aineistonkeruumenetelménd toimivat yksilohaastattelut. Tutkimuksen analyysi toteutetaan
noudattamalla teoriaohjaavaa siséllonanalyysimenetelméé. Kyseiselle analyysimenetelmélle on
luontaista, ettd tutkittavan ilmidn médrittely ja aineiston hankinta on vapaamuotoista, mutta teorialla
on ohjaava vaikutus (Tuomi & Sarajérvi 2018). Tamén jilkeen esitellddn tutkimuksen tuloksia ja
tulkintoja. Viimeisessd johtopédétoksid koskevassa luvussa tarkastellaan tutkimusta kriittisesti seké

pohditaan jatkotutkimusaiheita.



2 TUTKIMUSTEHTAVA

Tédmin tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, kuinka haastavien johtamistilanteiden kasittelemisessa
ja ratkaisemisessa voidaan hyoddyntdd kollektiivista dlykkyyttd. Aiheellista on kartoittaa johtajien
kohtaamia haasteellisia tilanteita, joissa johtajat ovat mahdollisesti soveltaneet kollektiivista
dlykkyyttd. Kollektiivisen dlykkyyden yhteydessd halutaan tutkia, millaista yhteisty6td ja tiedon
jakamista organisaatiossa ilmenee huomioiden myds digitaalinen ympaéristd. Erityisesti
tutkimuksessa kiinnostutaan tiimien siséllé ja johtajien vélilld tapahtuvasta kaksisuuntaisesta tiedon
jaosta ja miten johtaja on osallisena kollektiivisen dlykkyyden harjoittamisessa. Liséksi selvitetddn
kollektiivisen dlykkyyden hyddyntdmiseen liittyvid toimintatapoja ja menetelmid. Kollektiivisesta

dlykkyydestd tutkitaan eritoten yhteistyon tekemistd tiimeissa.

Rajattu ja tarkoin mietitty tutkimuskysymys on ratkaiseva, jotta saadaan mahdollisimman suuri
ymmérrys kollektiivisesta &dlykkyydestd ja haastavista johtamistilanteista ilmidind yhdessé.
Tutkimuskysymys perustuu Unterhitzenberger ym. (2021) sekd McHugh ym. (2016) tunnistamiin
jatkotutkimustarpeisiin,  joissa  ndhdddn  kollektiivisen  pédédtdksenteon ja  haastavien
johtamistilanteiden olevan edelleen jatkamisen arvoinen tutkimusalue. Tidssd tutkimuksessa
keskitytddn tiimeihin ja niiden johtamiseen, jolloin rajataan muut johtamisen tasot ulkopuolelle
(esimerkiksi verkostojen johtaminen tai itsensd johtaminen). Siispd tutkimuksessa keskitytdén
johtajien ndkokulmaan kollektiivisen dlykkyyden hyddyntdmisessd. Tutkimuksesta rajataan pois
tyontekijoiden ndkokulmat kollektiivisen dlykkyyden harjoittamisesta ja keskitytddn vain johto- ja
esihenkildasemassa tydskentelevien kokemuksiin. Tutkimuksessa keskitytdén tiimissd tehtdvadn

yhteistyohon ja titen rajataan verkostokeskustelu ulkopuolelle.

Paatutkimuskysymys on:  Miten  kollektiivista  dlykkyyttd  hyodynnetddn  haastavien

johtamistilanteiden ratkaisemisessa?

Kollektiivisen dlykkyyden ja johtamisen yhdistdminen tutkimuksessa voi tuottaa lisdd ratkaisuja
haastaviin johtamisen tilanteisiin ja ndin ollen kehittdd johtamista ja kollektiivista dlykkyyttd

toimintatapana. Johtamisen ei aina tarvitse tapahtua suljettujen ovien takana vaan seka tyontekijoiden



ettd muiden kollegoiden osallistaminen johtamiseen ja hankaliin tilanteisiin voi olla tuloksellista ja

luoda uusia mahdollisuuksia seki ndkokulmia.

2.1 Tutkimuksen asemointi

Tutkimuksen aihe on tieteen kannalta perusteltua, silld tutkimus yhdistdd uudella erilaisella tavalla
haasteelliset johtamistilanteet ja kollektiivisen dlykkyyden. Molempia teemoja on tutkittu
aikaisemmin, mutta eri yhteyksissd. McHughin ym. (2016, 220) mukaan aikaisempaa tutkimusta on
vdhin, joka yrittdd ymmartdd kollektiivista pddtoksentekoa organisaation kéyttdytymisen ja
johtamisen alalla. He omalta osaltaan tidydentdvidt tutkimusaukkoa. Unterhitzenberger, Wilson,
Bryde, Rost ja Joby (2021, 938) tunnistavat jatkotutkimuskohteena haastavien johtamistilanteiden
tarkemman luokittelun tarpeellisuuden, jotta erilaisia selviytymisstrategioita voidaan yhdistda
haastaviin tilanteisiin ja siten parantaa selviytymisen tehokkuutta. Kollektiivisen élykkyyden
tutkiminen haastavissa johtamistilanteissa voi tarjota uudenlaista ldhestymistapaa ja toimintatapaa

johtamiseen ja tayttda tutkimusaukkoa.

Useiden vuosien olemassaolosta huolimatta kollektiivista dlykkyyttd ei ole virallisesti tutkittu paljoa
organisaatiokdyttdytymisen ja johtajuuden alalla. Monet yritykset ovat kuitenkin 1dytineet
kollektiivisen dlykkyyden itse ja ovat jo alkaneet kayttda sitd tiedon luokittelussa, arvioinnissa ja
jakamisessa, ennusteiden tekemisessd sekd ongelmien ratkaisemisessa. (McHugh ym. 2016, 220.)
Kollektiivinen péitoksenteko on uusi tutkimusalue organisaatiokdyttdytymisessi sekd johtamisessa
ja pédosin teoreettinen (McHugh ym. 2016, 235), joten tdmd empiirinen tutkimus toimii
ensimmadisten ndkemysten joukossa aiemmin tutkimattomalla alueella. Kollektiivinen dlykkyys on
yksi ajankohtainen ldhestymistapa johtamisen tutkimiseen seké vastaa tutkimusaukkoon. Néin ollen
aihealueen tutkiminen on perusteltua tieteellisestd ndkdkulmasta. Tutkimusaukon tdydentdminen on
tarkedd, silld tdmd tutkimus voi tuottaa johtamiseen uuden tydkalun tai uusia toimintamalleja
organisaatioon. Liséksi tutkimus voi kehittdd organisaatioissa tehtyjen péétdsten laadukkuutta,
hyviksyttavyyttd sekd ldpindkyvyyttd. Siispd tutkimus voi tarjota uuden kdytdnnon tavan ldhestya

haastavia johtamistilanteita.

Kuten johdannossa kuvailtiin, tutkimusaihe on ajankohtainen niin tulevaisuuden johtamisajattelun
kuin tydeldmaétaitojen kannalta. My0s epdvakaa ja muuttunut maailmantilanne aiheuttaa johtamiseen

haasteita, joihin olisi suotuisaa luoda uusia ratkaisumalleja helpottamaan johtamista. Luonnollisesti



haasteelliset johtamisen tilanteet, kuten konfliktit ja epdasiallinen kidyttdytyminen tydyhteisossé
vaikuttavat kielteisesti tyontekijoiden ja johtajien tyShyvinvointiin, terveyteen ja sitd kautta
tuloksellisuuteen (Syvédnen & Tappura 2013, 12). Haastavien tilanteiden kohtaamiseen olisi
suosiollista 10ytdd uusia soveltuvia keinoja, jotka helpottaisivat niiden késittelyd ja ndin ollen
vaikuttaisivat tyohyvinvointiin myonteisesti. Kollektiivisen dlykkyyden ja ryhmien hyddyntdminen
haastavissa johtamistilanteissa jakaa sekd védhentdd yhteen henkiloon kohdistuvaa kuormitusta
ryhmén jdsenien kesken ja tdten voi ehkiistd tyOpahoinvointia, kerddntyvdd stressid sekd
sairauspoissaoloja, jotka aiheuttavat organisaatioille mittavia kustannuksia. Lisdksi kollektiivista
dlykkyyttd harjoitettaessa ja ryhméssd toimittaessa voidaan samanaikaisesti oppia muilta ryhmén
jaseniltd. Esimerkiksi johtajat oppivat parhaiten kdytdnndn tietoa ja -kokemusta, jota tyontekijat ovat
kerryttdneet vuosien aikana, tuomalla tyontekijdt ja johtajat yhteen pddtoksenteossa. Ndin myds
tyontekijoiltd saadaan arvokasta palautetta siitd, kuinka asiat voitaisiin tehdd paremmin. (Tian & Zhai
2019, 779.) Tutkimuksen aihe on yksilon ja erityisesti johtajien ndkdkulmasta merkittéva, silld se voi
kehittdd johtamista ja asiantuntijuutta kohdata erilaisia tilanteita ja ihmisid. Kuten johdannossa kay
ilmi, hyvid ihmisléheinen ja yhteistoiminnallinen johtaminen on nykypdivéna tarkedd, kun tiimeista

on tullut tydyhteisdjen tdrkeimpid osaamisen yksikkoja.

Organisaatioiden kannalta tutkimusaihe on merkittdvé, silld tutkimus voi omalta osaltaan parantaa
organisaatioiden paitdsten hyvaksyttavyyttd, lapindkyvyyttd ja laatua ihmisten yhdessé osallistuessa
paitoksentekoon, johtamiseen ja erilaisten tilanteiden ratkaisemiseen. TyOntekijoiden osallistaminen
padtoksentekoon tarjoaa mahdollisuuden tiedon vuorovaikutukseen, kollektiiviseen oppimiseen ja
talld tavoin auttaa organisaatiota vahvistumaan. Esihenkildiden ja muun henkildston osaamisen
yhdistiminen kollektiivisessa padtdksenteossa auttaa organisaatiota hyddyntdmdin henkildstonsa
monipuolisia tietorakenteita ja luomaan uusia ideoita tuottavuuden ja sitd kautta kannattavuuden
parantamiseksi. (Tian & Zhai 2019, 770, 769.) Tutkimuksen puutteesta huolimatta monet yritykset
ovat havainneet kollektiivisen paitoksenteon arvokkaana tydkaluna, jolla ne voivat ratkaista suuria,
monimutkaisia ongelmia, jotka vievdt litkaa aikaa yksittdiseltd henkiloltd tai jopa ryhmaélta.
Organisaatioiden kohtaamat haasteet muuttuvat jatkuvasti monimutkaisemmiksi, ja tiimit ovat
nousseet esiin keinona torjua tdtd monimutkaisuutta. Lisddntyvd monimutkaisuus patistaa
organisaatiot luottamaan enemmaén kollektiivisiin tapoihin tydskennelld ja tehdd paétoksid. (McHugh

ym. 2016, 219, 220.)

Kuten edelld todettiin, haasteelliset johtamistilanteet voivat kuormittaa tilanteita késittelevid johtajia

ja muita niihin osallistuvia henkilitd. Liiallinen pitkdkestoinen kuormitus heikentdi tyShyvinvointia



ja voi aiheuttaa poissaoloja tdistd. Yhteiskunnalle sekd tyonantajille aiheutuu kustannuksia
menetetystd tyOpanoksesta. Sosiaali- ja terveysministerion laatimassa arviossa sairauspoissaolot
aiheuttivat noin 3,4 miljardin vuotuisen tydpanoksen menetyksen. Tydikdisen videston (15-64-
vuotiaat) terveydenhoitomenot ovat yhteiskunnallisia kustannuksia, joihin voidaan epdsuorasti
vaikuttaa tyOyhteisdissd tyOhyvinvointia parantamalla. (Rissanen & Kaseva 2014, 2, 4.)
Tutkimusaiheen yhteiskunnallista tirkeyttd voidaan perustella silld, ettd yhtend yhteiskunnallisena
tavoitteena on kaikkien tyokykyisten tyon tekeminen tdysipainoisesti ilman tydokyvyn ja ansiotason

laskua (Rissanen & Kaseva 2014, 8).

Tutkimus ottaa kantaa johtamisajattelun muutokseen ja siitd juontuvaan teoriakeskusteluun, jossa
johtaminen ei tapahdu enéé hierarkkisesti esihenkil6-alaissuhteessa vaan ennemminkin yhteisollisesti
vertaissuhteissa. Uusissa organisaatiomalleissa valtaa ja vastuuta hajautetaan usean henkilon kesken,
jolloin tdmén kaltainen muutos voi esimerkiksi tukea tyShyvinvointia haastavissa johtamisen
tilanteissa. Tieteelliseen keskusteluun osallistuessaan tutkimus painottaa johtamisessa yhteistyon
tekemistd sekd tiedon jakamista. Johtamisoppien heijastaessa yhteiskunnallista muutosta voi

kollektiivisesta dlykkyydestd vakiintuessaan tulla uusi johtamissuuntaus.

2.2 Aikaisempi tutkimus

Martin, Epitropaki, Erdogan ja Thomas (2019) tunnistavat kolme hyvin laajaa johtamisen
historiallista tutkimusaaltoa, joista jokaisella on omat ndkdkulmansa. Ensimmadinen tutkimusaalto
keskittyi tutkimaan johtajaa ja kuinka he johtavat alaisiaan. Tdmi perustuu kisitykseen siitd, etti
johtajuutta pidettiin ylhdéltd alaspdin suuntautuvana prosessina ja ensisijaisesti johtajan
ominaisuutena. Tétd ajanjaksoa he kutsuvat johtajan aikakaudeksi (1960-luvulle asti). Seuraavassa
lahestymistavassa teoriat alkoivat keskittyéd kontekstiin tai tilanteeseen, jossa johtajuutta esiintyy, kun
johtajat kéyttavat erilaisia johtamistyylejd riippuen erilaisista ympdristoistd ja seuraajien
ominaisuuksista. Muun muassa muutokset teknologisessa kehityksessd ja organisaatiorakenteiden
madaltuminen johtivat erilaisiin johtaja-seuraaja-konteksteihin, jotka edellyttivit suurempaa
joustavuutta, yhteistyotd ja keskindistd riippuvuutta. [Imeinen kehitys aiemmasta ldhestymistavasta
oli alaisen roolin tunnustaminen johtamisprosessissa. Kolmas ja viimeinen tutkimusaalto heijastaa
muita muutoksia organisaatioprosesseissa, kuten globalisaatiota, joissa korostetaan seki johtajaa ettd

seuraajaa parina ja jotka ovat upotettuina laajempiin suhdeverkostoihin. Johtajuus nihddin



vastavuoroisena prosessina, jossa seké johtajalla ettd seuraajalla on aktiivinen rooli. Tétd ajanjaksoa

he kutsuvat suhteiden aikakaudeksi (1980-luvulta nykypdivédén). (Martin ym. 2019, 465, 466.)

Suomessa erityisesti vaikeita johtamistilanteita ja tuen tarvetta esihenkilotyOssd ovat tutkineet
Syvinen ja Tappura (2013) osana Dialogisen johtamisen tutkimusohjelmaa 2012-2014. Heidén
tutkimuksessaan nousi esille erilaisia johtamisen tilanteita, jotka esihenkilot kokivat vaativiksi ja
joissa esihenkildt tarvitsisivat tukea. Heilld on myos tarkastelussa nakokulmana sisdinen tehottomuus,
johon heijastetaan vaikeita johtamistyon tilanteita, osaamisen vajetta ja tuen puutetta. Tulokset
osoittavat, ettd tiarkeimpid tuen ldhteitd esihenkildlle olivat oma esihenkild, kollegat, perhe sekd
henkilostotyon ja tydsuojelun asiantuntijat. Kansainvélisesti Unterhitzenberger ym. (2021) tutkivat,
kuinka projektijohtajat selviytyvédt haastavista tilanteista, joihin osallistetaan sidosryhmii.
Projektipadllikot ammattiryhména altistuvat suurelle stressille, joka johtuu muun muassa resursseista
ja tyOsuhteista. Erityisen haastavaa on vuorovaikutus sidosryhmien kanssa, keitd saatetaan pitdd
vaikeina kohdattavina. Haastavat tilanteet voivat vaikuttaa niin projektiin kuin projektipadllikkdon
itseensékin. Tutkimuksen tuloksena nihtiin, ettd sidosryhmii sisdltdva haastava tilanne voi olla uhka
tulosten onnistuneelle saavuttamiselle. Siksi projektipddllikot eivét ole vain kiinnostuneita siitd, miten
he itse selvidvit haasteista parhaalla mahdollisella tavalla, vaan he tuntevat vastuuntuntoa ryhtyé
toimenpiteisiin, jotta myds projekti selvidisi haastavasta tilanteesta. (Unterhitzenberger ym. 2021,

926, 932.)

Kollektiivinen dlykkyys lukeutuu laajaan ja monitieteelliseen tutkimuskenttdén ja sitd voidaan tutkia
niin teknologian kuin yhteiskuntatieteiden ndkdkulmasta. Malone ja Bernstein (2015, 5) nostavat
esille tieteenaloina muun muassa eri organisaatioteoriat, politiikan tutkimuksen seki taloustietieteen,

jotka nivoutuvat kollektiivisen dlykkyyden tutkimuskenttién ja ovat myds lahelld hallintotieteita.

Calof, Seilen, Klavans, Abdulkader ja Moudni (2022) toteuttivat ajankohtaisen bibliometrisen
analyysin kollektiivisen dlykkyyden tutkimuskirjallisuuden jérjestdytymisestd ja kehittymisestd. He
kayttivdt hakutermind “collective intelligence” ja 10ysivdt 3138 artikkelia, joissa hakutermi esiintyi
otsikossa, abstraktissa tai avainsanana. Kollektiivisen édlykkyyden tutkimuskenttdd enimmékseen
hallitsee tietojenkésittelytiede. Tutkimuskentdssd ilmeni myds muutamia johtamisen alueita, kuten
tietojohtaminen ja avoin innovointi. He kuvaavat kuuden yleisimmén tutkimusaihealueen
kollektiivisesta dlykkyydestid seuraavanlaisesti: tietojenkisittelytiede (2062/65,7 %), tekniikan ala
(623/19,9 %), yhteiskuntatieteet (582/18,5 %), matematiikka (581/18,5 %), johtaminen ja
laskentatoimi (302/9,6 %) sekd viimeisend paatoksentekotieteet (283/7,6 %). (Calof ym. 2022, 1, 3,



5.) Kuvio 1 osoittaa kollektiivisesta dlykkyydesté tehtyjen julkaisujen miérédn, suosion ilmaantumisen
sekd kasvun. Se aloitti kasvuvaiheensa 2006 vuoden aikoihin. Tutkimusartikkelit, joihin sovelletaan
vertaisarviointimenettelyjd ovat kasvuvaiheessa, eivitkd ne ole saavuttaneet vield huippuaan toisin

kuin konferenssijulkaisut. (Calof ym. 2022, 5, 6.)
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KUVIO 1. Kollektiivisen dlykkyyden julkaisujen miéra (Calof ym. 2022, 6)

innovointiin sekd sosiaalisiin organisaatioihin liittyen. Broome ja Hogan (2021, 940) késittelivat
artikkelissaan kollektiivisen &dlykkyyden fasilitoijien ydinosaamista. Kollektiivisen dlykkyyden
fasilitaattori johtaa monisidosteisten ryhmien monimutkaista ja dynaamista tiimity6td, joka pyrkii
ratkaisemaan ongelmatilanteita. Tuloksissa ilmenee kolmen eri tason osaamista: perustavanlaatuiset
taidot, performatiiviset taidot ja mestarinomaiset taidot. Perustavaa laatua oleviin kompetensseihin

siséltyy tietoa ryhméddynamiikoista, viestintaprosesseista sekd kollektiivisen dlykkyyden tietimyksen



siirrosta. Performatiivisten kompetenssien avulla ohjaaja voi suunnitella ja toteuttaa kollektiivisen
dlykkyyden istuntoja. Viimeiselld tasolla on osaamista, joka parantaa kollektiivisen dlykkyyden
projektityotd hallitsemalla kokonaisvaltaisesti fasilitointiprosessia. Tutkimus osoittaa, ettd
kollektiivisen dlykkyyden hyddyntdmisessd tarvitaan erityisié taitoja, joita myds tdimén tutkimuksen

tulokset voivat ilmentéa.

Tamén tutkimuksen kanssa aihepiiriltddn laheisesti kollektiivista alykkyytta,
organisaatiokdyttdytymistd ja johtamista tutkivat McHugh ym. (2016). He pitdvit kollektiivista
paidtoksentekoa kollektiivisen johtajuuden muotona, joka eroaa yhden, muodollisen johtajan
johtajuudesta. Tutkimuksessa havaittiin konsensuksella saavutettujen péatosten korkean laadun
vievin aikaa. Konsensus kestidd kauemmin kuin muut menetelmét, kun yksildiden on jaettava ideansa
ja vakuutettava muut muuttamaan mieltdén. Kun johtohenkil6t tekevét aikasidonnaisia paétoksid, he
voivat asettaa keskustelulle aikarajan ja sen jélkeen péétds voidaan tehdd esimerkiksi kidyttden
enemmistoddnestystd. (McHugh ym. 2016, 239.) Témin tutkimuksen kannalta aikaisempi
tutkimustieto auttaa jidsentimddn ja ymmértdmiin kollektiiviseen dlykkyyteen ja johtamiseen
kytkeytyvid ilmiditd. Tutkimuskentdn monitieteellinen l&hestymistapa tarjoaa tutkimukselle

mahdollisuuden ylittdd perinteisid tieteen rajoja ja hyddyntéd eri alojen oivalluksia.
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3 KOLLEKTIIVINEN ALYKKYYS

Kolmannessa luvussa maédritellddn kollektiivinen dlykkyys késitteend sekd sithen liittyvét
kollektiivinen pédatoksenteko ja ongelmanratkaisu. Liséksi kuvataan kollektiiviselle dlykkyydelle
ominaista tiedonvaihtoa digitaalisesti tapahtuen, mikd on yleistynyt organisaatioiden siirtyessd
etityoskentelyyn. Tarpeellista on myds luonnehtia kollektiiviseen dlykkyyteen soveltuvia
organisaatiomalleja, joita ovat muun muassa ketterdt, joustavat ja matalat organisaatiot. Lopussa

pohditaan kollektiivisen dlykkyyden ilmioon kohdistuvia kriittisid ndkokulmia.

3.1 Kollektiivisen dlykkyyden kdsitteet

Kollektiivista dlykkyyttd méériteltdessd on ensin asianmukaista jakaa se eri osiin: kollektiiviin ja
dlykkyyteen. Kollektiivi (engl. collective) kuvaa ryhmaii, joka koostuu yksiloistd, joilla ei tarvitse
valttdiméttd olla samoja asenteita tai nidkemyksid (Leimeister 2010, 245). Kollektiivisuuteen
yhdistetdéin myonteisend piirteend yhteisollisyyden kehittdminen. Yhteisollisyyteen ja sosiaalisten
taitojen merkitykseen on alettu kiinnittdd huomiota niin yrityksissé kuin julkisyhteisdissd ja niissd on
siirrytty enemman tiimitydskentelyyn. Siispd yhteisollisyys ja yhteistyon merkitys on korostunut
organisaatioissa ja niiden yhtend menestymisen kriteerind pidetién sosiaalista pddomaa. (Parviainen
2006, 9.) Téssa tutkimuksessa kdytetddn ryhma ja tiimi -késitteitd rinnasteisina, koska tutkimuksessa
ei ole merkityksellistd erotella niiden eroja. T&hdn perusteluna on se, ettd kansainvélisessd
tutkimuskirjallisuudessa kéytetdén “group” ja “team” termejd vaihtelevasti riippuen tutkimuksen
ndkokulmasta. Myos haastatteluissa haastateltavat eivdt puheessaan erottele ryhmén ja tiimin

erindisyyksid vaan kdyttdvét niitd puheessaan sekaisin.

Alykkyytti tapahtuu eri tasoilla, kuten organisaatiossa, ryhmissi ja yksildissi. Organisaatiotasolla
dlykkyys mitataan organisaation kyvysséd sopeutua ymparistoon ja hyddyntéd organisaatiossa olevaa
tietoutta (De Angelis 2013, 809). Alykkyys miiritelldin kyvyksi ajatella abstraktisti, ymmértii
monimutkaisia ideoita, ratkaista ongelmia, oppia nopeasti sekd oppia aikaisemmista kokemuksista

(McHugh ym. 2016, 221). Syddnmaalakka (2019, 11) taas mairittelee dlykkyyden tarkoittavan
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yksilon kykya kéyttdd erilaista osaamista, joka voi olla psyykkistd, emotionaalista, fyysistd ja henkistéd

ratkaistessa ongelmia tai toimittaessa tietynlaisessa ymparistossa.

Organisaatiokontekstissa kollektiivinen dlykkyys (engl. collective intelligence) voidaan mééritelld
ilmidksi, joka ilmenee, kun ryhmalla tai kollektiivilla on suurempi dlykkyys kuin jos sen jésenet
toimisivat yksildind itsendisesti jotakin ongelmaa ratkaistaessa. Niin ollen jokaisen ryhméssé olevan
yksilon tieto edistdé kollektiivin ongelmanratkaisukykya tai kollektiivista dlykkyyttd. (McHugh ym.
2016, 220.) Kollektiivisen dlykkyyden ldhitermeind voidaan pitdd parvidlyd tai englanninkielisid
ilmaisuja, kuten “collaborative intelligence”, ’the wisdom of the crowd”, ”crowdsourcing” seké
”group intelligence”. Kollektiivisesta dlykkyydestd puhuttaessa sithen liitetddn vahvasti ryhma- tai
tiimityOskentely sekd yhteistyon tekeminen. Kollektiivinen dlykkyys jakaantuu tdssd tutkimuksessa

alakasitteisiin (kollektiivinen pditdksenteko ja kollektiivinen ongelmanratkaisu), joita médritelldén

syvemmin seuraavissa alaluvuissa.

Ryhmin kollektiivinen dlykkyys voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan: 1. Ryhma on yhtd élykés
kuin ryhmén é&lykkdin henkilo. 2. Ryhmén &lykkyys on yhtd suuri kuin ihmisten dlykkyyden
kokonaismddrd ryhméssd. 3. Ryhmién dlykkyys on enemmin kuin ihmisten &lykkyyden
kokonaisméddrd ryhmissd (Watkins 2008, 278). Ryhmén suorituskyvyn kannalta yksilollisid kykyja
tairkedmpdd on ryhmin kyky tehdd yhteistyotd ja koordinoida tehokkaasti toimintaa (Malone &
Bernstein 2015, 143). Tésséd tutkimuksessa kollektiivinen dlykkyys tiivistden tarkoittaa ryhmassa
tapahtuvaa yhteisty6td ongelmien ratkaisemiseksi, mikd ndhddén tehokkaampana ja dlykkdampana

kuin yksilotydskentely.

3.1.1 Kollektiivinen péaatoksenteko

Yleisesti paatoksentekoprosessin ndhddin sisdltavin kolme vaihetta: 1. tiedon kerdéminen, 2. sen
arviointi ja 3. saadun tiedon perusteella toimiminen (Reitzig 2022, 7). McHugh ym. (2016) kuvaavat
kollektiivisen pédtoksentekoprosessin  koostuvan  yksilollisistd ominaisuuksista (dlykkyys),
kollektiivisista ominaisuuksista (kollektiivinen dlykkyys, osallistava johtamistapa), tyon tekemisen
tavoista (yhteistydometodit, keskindinen riippuvuus) seké tehtdvien piirteistd (kompleksisuus) (kuvio

2).
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KUVIO 2. Kollektiivisen paitoksenteon malli (McHugh ym. 2016, 219)

Alykkyydelld viitataan ryhmén kykyyn ratkaista ongelmia, silli yksildtasolla tieto korreloi
ongelmanratkaisun  kanssa. Jokaisen yksilon tieto kollektiivissa edistdd kollektiivin
ongelmanratkaisukykyd tai kollektiivista dlykkyyttd. Keskindinen riippuvuus vaihtelee tehtdvéin
mukaan, silld jotkin tehtdvét edellyttdvit luonnostaan kollektiivin yksildiden tiivistd yhteistyota.
Tehtdvien luonne voi vaatia joko kasvokkaista tai virtuaalista tydskentelyotetta. Inspiraation avulla
voidaan motivoida yksilditd. Ponnistelun lisddntymisen myotd kollektiivisen dlyn ja pdatoksenteon
laadun vilinen suhde voi vahvistua. (McHugh ym. 2016, 221-223.) Tehdyn pdétoksen laatua ja

tuloksellisuutta voi arvioida eri tekijoiden kautta, joita ovat esimerkiksi eri toimijoiden osallistumisen
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méiird, tiedon jakamisen méérd, ongelman ja ratkaisun yhteensopivuus, ratkaisun sovellettavuus ja
luovuus, prosessin kokonaiskustannukset ja aika sekd kuinka hyvin tehty ratkaisu hyviksytidén

organisaatiossa (Elia & Margherita 2018, 281).

3.1.2 Kollektiivinen ongelmanratkaisu

Yleisesti ongelmanratkaisuprosessi siséltdé eri vaiheita. Ensiksi ongelma tulisi mééritelld ja kuvata
selkedsti. Ongelman kisitteellistdminen ja tulkitseminen on tdrkedd ongelman ymmaértamiseksi.
Tadméan jalkeen ongelma analysoidaan yksityiskohtaisesti kerdamélld kaikki saatavilla oleva tieto
ongelmasta. Kolmanneksi ehdotetaan suunniteltuja ratkaisuja, joita samalla arvioidaan.
Vaihtoehtoisista ratkaisuista voidaan kehittdd mallinnuksia, joita mahdollisesti testataan todellisessa
yhteydessd kayttdjien ja kohderyhmidn kanssa. Viimeiseksi parhaaksi valittu ratkaisu
implementoidaan kdytdntoon. Lopuksi ratkaisua arvioidaan, jotta se olisi pitkdlld aikavalilld
sosiaalisesti, taloudellisesti ja ymparistollisesti kestéva. Prosessin eri vaiheissa ongelmasta riippuen
mukana voi olla muun muassa poliittisia pééttdjid, tutkijoita, rahoittajia, lopullisia kéyttdjid tai
asiakkaita sekd eri asiantuntijoita. (Elia & Margherita 2018, 281.) Kuviossa 3 kuvataan edelld

mainittua yleistd ongelmanratkaisuprosessia.

Toimijat: Poliittiset paattéjit, tutkijat, rahoittajat, lopulliset kayttdjat

/ asiakkaat, asiantuntijat

1T 17T 1T 71T 1

Ratkaisujen rzg:la::;l Ratkaisun
testaaminen implementointi arviointi

KUVIO 3. Yleinen ongelmanratkaisuprosessi (mukaillen Elia & Margherita 2018, 282)

Centola (2022) tutki kollektiivisen dlykkyyden verkostodynamiikkaa ja keskittyi kollektiiviseen
ongelmanratkaisuun (engl. collective problem-solving). Kollektiivinen ongelmanratkaisu kytkeytyy

vahvasti my0s haastavien johtamistilanteiden késittelemiseen, kun niissé hyddynnetdén kollektiivista
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dlykkyyttd. Kollektiivisessa ongelmanratkaisussa tarkastellaan tilanteita, joissa tiimin jédsenten viliset
viestintdverkot ovat vilttimittomid innovatiivisten ratkaisujen 10ytdmiseksi. Kollektiivinen
ongelmanratkaisu kisittelee tyypillisesti verkoston ihanteellista mallia organisaatioissa seka tehtdvien
padtosten laatua. Ryhmékonsensus saavutetaan kollektiivisessa ongelmanratkaisussa sisdsyntyisesti
vertaistietoja jakamalla. Tutkimuksen yleiset havainnot viittaavat siithen, ettd organisaatiot ja tiimit,
joilla on monimutkaisia ongelmanratkaisutehtidvid, voivat parantaa ryhmédn suorituskykyé
suunnittelemalla kdytidntdjd, jotka mahdollistavat tiedonvaihdon samalla sdilyttden tiimissd tiedon
monimuotoisuuden ja luovuuden. Keinoina voi olla esimerkiksi niin kutsuttujen “siltojen”
rakentaminen eri tiimien vilille, tapaamistiheyden sddtdminen ryhmén jdsenten vililld sekd ryhmien

koon muovaaminen. (Centola 2022, 923, 924, 929.)

Hung (2013) késittelee tiimipohjaista ongelmanratkaisua (engl. team-based problem solving)
kognition kautta. Kompleksisten ongelmien ratkaiseminen sisdltdd kognitiivisen prosessoinnin, jotta
ndihin ongelmiin liittyvd monimutkaisuus ja epdvarmuus voidaan kasitelld oikein ja tehokkaasti
(Hung 2013, 366). Kognitio tarkoittaa kaikkea ihmisen tiedon hankkimiseen ja késittelemiseen liittyvaa
tietoista toimintaa (Tieteen termipankki), esimerkiksi ongelmanratkaisua, mikd ndin ollen on
oleellista kollektiivisen é&lykkyyden kannalta. Laajamittaisten monimutkaisten ongelmien
ratkaisemisen onnistuminen ei riipu vain yksittdisten tiimin jésenten asiantuntemuksesta vaan tiimin
kollektiivisesta ongelmanratkaisukyvystd. Jotta saavutettaisiin yhteiset tavoitteet, jokaisen tiimin
jasenen tulee kiyttdytyd tai toimia tavalla, joka tukee tiimin toimintaa ja puolestaan edistda
tiimipohjaista ongelmanratkaisuprosessia. Kuten edelli McHugh ym. (2016) tunnistavat
kollektiivisessa pddtoksenteossa riippuvuuden, my0s ongelmanratkaisussa tiimin jésenet ovat
toisistaan riippuvaisia omien tehtiviensd suorittamiseksi ja lopulta saavuttaakseen yhteiset tavoitteet
ongelman ratkaisemiseksi. Tdma keskindinen riippuvuus maardd ryhmén jasenten vilisid suhteita ja
ohjaa siten tiimin jisenten tiedon kokoamista kontekstuaalisesti merkitykselliseksi ja toimivaksi
tietopohjaksi ongelman ratkaisemiseksi. Jos joku jésenistd ei suorita tehtdviddn maédratyssi ajassa tai
tuottaa heikkolaatuista tyotd, se vaikuttaa koko tiimin ty6hon ja voi laukaista ketjuvaikutuksen.

(Hung 2013, 368, 372.) Kuviossa 4 on kuvattu tiimipohjaisen ongelmanratkaisun mallia.
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KUVIO 4. Tiimipohjaisen ongelmanratkaisun malli (Hung 2013, 369)

Jotta tiimipohjainen ongelmanratkaisuprosessi olisi tehokasta, koordinaation avulla tiimi voi toimia
yhdessd kohti yhteistd tavoitetta. Koordinointi voi olla selkeimpédd ongelmanratkaisuprosessin
alkuvaiheessa, koska tiimin jdsenten on ensin luotava yhteinen ymmarrys ongelmasta ja kuinka sitd
lahestytdén. Transaktiivinen muisti koostuu koko tiimin jasenten taidoista ja tiedoista. Jokaisen tiimin
jdsenen on oltava tietoinen omasta nykytilanteestaan sekd ongelmaymparistostd, jotta tiimin jdsenet
voivat tukea toisiaan ja ratkaista ongelmia tehokkaasti. Siten kommunikaatio toimii tdrkedna
tiedonvaihtomekanismina,  jotta  tiimi  voi  toimia  kollektiivisesti  tiimipohjaisessa
ongelmanratkaisuprosessissa. (Hung 2013, 374, 375.) Myo6s Centola (2022) tunnistaa ylla tiedon

jakamisen tarkeyden ongelmanratkaisussa.

Edempidnd mainitut tutkimukset kollektiivisesta padtoksenteosta ja ongelmanratkaisusta korostavat
yhteisesti sitd, ettd ratkaisut monimutkaisiin ongelmiin syntyvit pikemminkin kollektiivisista
ponnisteluista kuin yksilollisestd tyoskentelystd ja vastuu ongelman ratkaisemisesta on koko
ryhmadlld. Kollektiivisen &dlykkyyden kontekstina on jokin ongelmatilanne, joka on ldsné

ongelmanratkaisussa seké lopullisessa paitoksenteossa.
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3.2 Digitaalinen vuorovaikutus ja tiedonvaihto tiimeissd

Kuten aikaisemmin késitteen mdiérittelyssa todettiin, kollektiiviseen dlykkyyteen liittyy vahvasti
ryhmaétydskentely ja yhteistyon tekeminen. Edellisessd kappaleessa myds Centola (2022) tunnistaa
tiedonjaon tirkeyden ongelmanratkaisun ndkokulmasta. Digitaalinen ympéristd johtamisen
kontekstina on tutkimukselle tarkoituksenmukainen etityoskentelyn vakiintuessa luoden uusia
tarpeita tiimien kehitykselle sekd hajautuneiden tiimien johtamiselle. Ryhmin hyvd kommunikointi
paikasta tai tilasta riippumatta on olennaista kollektiivisen dlykkyyden onnistuneelle hyodyntdamiselle
organisaatiossa. Vuchkovski, Zalaznik, Mitrega ja Pfajfar (2023) kasittelivét sijainnin, etdisyyden ja
ajan vaikutuksia viestintdén ja tiedon jakamiseen tiimien sisdlld, sen jdsenten vélilld sekd tiimien
vélilld. Heiddn tutkimuksensa kontekstina on tiimien digitaalinen muutos, joka tinid pdivdnd on
véistimatontd etityoskentelyn vakiintumisen my6td. Kasvokkain tapahtuva kommunikointi on ollut
tiimeille normaalia ennen kuin tiimit muuttuivat virtuaalisiksi. Tiimin muutos johti siihen, etti tietoa
oli saatavilla vihemmaén silloin, kun sitd tarvittiin ja tdstd johtuva puute lisdsi tiedon jakamiseen
tarvittavaa aikaa ja lisdponnistuksia. (Vuchkovski, Zalaznik, Mitrega & Pfajfar 2023, 6.) Tiedon

tehokas jakaminen on keskeistd onnistuneelle tulokselle.

Sdhkopostit ja chatit mahdollistivat tiimin jdsenille tiedon vilittdimisen ja vuorovaikutuksen
kollegoiden kanssa, kun osa heistd oli etind sekd tietojen tallentamisen ja jakamisen useiden
kollegoiden kanssa samanaikaisesti. Erityisesti tallennetut videot ja videoneuvottelut auttoivat tiedon
parempaan levidmiseen. Jotkut tyontekijat kieltdytyivdt kdyttdmadstd uusia kanavia ja jatkoivat
tyoskentelyé seki tietojen jakamista vanhojen kanavien kautta. Eri kanavien yhdistdminen oli haaste
koko tiimille, koska se ei johtanut yhtendisen jérjestelmén kayttoon. Virtuaaliympéristdssé jaettava
tieto voi olla tarkempaa ja monimutkaisempaa, mikd johtaa hiljaisen tiedon ja luovien ideoiden

vihenemiseen erilaisissa aivoriihiprosesseissa. (Vuchkovski, Zalaznik, Mitrgga & Pfajfar 2023, 8, 9.)

Lisdksi verkossa ja eri digitaalisilla alustoilla tapahtuva viestinti on véhentdnyt kasvokkain
tapahtuvaa viestintdd. Tydskentely perinteisessd ymparistossd antoi tiimin jasenille mahdollisuuden
kommunikoida epévirallisesti, mika ei endd toteutunut, kun tiimi muuttui virtuaaliseksi. Epdvirallinen
viestintd tapahtui tydrutiinien ulkopuolella, kuten kahvitaukojen tai satunnaisten tapaamisten aikana
organisaation sisdlld. Tétd epévirallista kommunikaatiota kéytettiin paitsi tehtdvien ja yritystoiminnan
ulkopuolisiin keskusteluihin, kuin myds se usein lisdsi tiedon siirtoa. Kasvokkain tapahtuvaa
viestintdd pidettiin kuitenkin kattavampana tiedon jakamisen kannalta. (Vuchkovski, Zalaznik,

Mitrgga & Pfajfar 2023, 8.)
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Vaikka ylld olevat havainnot viittaavat siihen, ettd viestinti on yksi suurimmista haasteista
muuttuneille virtuaaliryhmille ja siirtyminen suorasta viestinnéstd epdsuoraan aiheuttaa hairioitd
tiedon siirron saatavuudessa, nopeudessa, miirissa ja laadussa, on my0s tunnistettu muita ongelmia.
Siirtyma etdtydskentelyyn ja virtuaalitiimeihin on heikentéinyt yhteisty6té ja tiimiin tai organisaatioon
kuulumisen tunnetta. Tdm& on haastanut tiimien ja organisaation yhteenkuuluvuutta. Tyontekijoiden
saatavuus ndytti olevan merkittdvd haaste jatkuvan tydskentelyn varmistamiselle. (Vuchkovski,
Zalaznik, Mitrega & Pfajfar 2023.) Tyontekijoiden ja eri asiantuntijoiden hyva saavutettavuus on
myos tirkedd kollektiiviselle dlykkyydelle, silld haasteellisen tilanteen ilmaantuessa tyontekijoiden
helppo saavuttaminen on tirkedd. Viestinnin ja tiedon jakamisen osalta organisaation oli kyettava
siirtdmaddn tiimit virtuaaliseen ympéristoon ja luomaan keskitetty jérjestelma ja vankka infrastruktuuri
mahdollistamaan ndmi prosessit ja tarjoamaan kaikille tyontekijoille yhtdldiset mahdollisuudet.
Joissain tapauksissa organisaatiorakennetta jouduttiin suunnittelemaan uudelleen ja tydkyvyn
sdilyttdmiseksi tiimejd yhdistettiin ja tiimitasoa laajennettiin. (Vuchkovski, Zalaznik, Mitrega &

Pfajfar 2023, 8, 10.)

3.3 Kollektiiviseen dlykkyyteen soveltuvia organisaatiomalleja

Jotta johtaja voi mukauttaa johtamistaan kollektiiviselle dlykkyydelle soveltuvaksi, tiytyy myds
organisaatioiden olla matalia, joustavia ja ketterid. Yleisesti ottaen organisaatiot ovat avoimia
sosiaalisia ja teknisid jirjestelmid, joilla on omat erityistavoitteensa ja asianmukaisesti mukautettu
organisaatiorakenne (Adamik & Sikora-Fernandez 2021, 5). Matalan organisaation mallissa
auktoriteettihierarkiaa vdhennetdin, jolloin tyontekijoilld on valtuudet olla vuorovaikutuksessa ja
koordinoida organisaatiossa kollegoiden kanssa horisontaalisten kanavien kautta omalla tasollaan
(Yinan, Tang & Zhang 2014, 173). Martela (2023, 23) viittéa, etti hierarkkiset tasot ylimmén johdon
ja tyontekijoiden vililld voidaan tietyin edellytyksin poistaa. Kuitenkin suuremmat organisaatiot
tarvitsevat ylimmén johdon, joka valvoo kokonaisuutta ja ottaa vastuun siitd, ettd tarvittavat
korkeamman tason paitdkset tehddan. Keskijohdon vihentyessd samalla hierarkkisten tasojen maara
vihentyy merkittidvisti. Hierarkiassa on kyse vallan, aseman ja etuoikeuksien keskittymisestd, miké
tarkoittaa, ettd pienelld osalla organisaation jésenistd on paljon valtaa sithen, mitd organisaatio tekee,
ja komentoketjujen kautta voidaan paittds, mitd muiden organisaation jisenten tulisi tehdi. (Martela
2023, 23.) Matalat rakenteet delegoivat enemmain péétoksentekoa tyontekijoille (Reitzig 2022, 7) ja

ndin tyOntekijdt voivat ottaa suoraan yhteyttd uuden tiedon ldhteeseen, ja tiedonsiirtoa voidaan
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parantaa vihentdmilld védrinkésityksid tiedon implementoinnissa organisaation sisélld. Tdmén
seurauksena matalassa organisaatiossa tyontekijoiden péatokset ja toiminta ovat yhdenmukaisempia

muiden organisaation toimintojen kanssa. (Yinan, Tang & Zhang 2014, 173.)

Joustava organisaatiorakenne mahdollistaa helpommin yhteistyon eri asiantuntijoiden vélilla.
Tyontekijoilld on tyypillisesti oma vastuualueensa tietyssd toiminnossa, mutta joustava
organisaatiorakenne mahdollistaa heiddn siirtdmisensd uuteen projektiin, tiimiin tai uuden haasteen
pariin. Organisaatioiden on kyettdva kokoamaan tiimejd ongelmien ilmetessé jonkinlaisen ratkaisun
16ytdmiseksi. (Head & Alford 2015, 731.) Ketteryys késitteend ymmarretddn joustavina
ldahestymistapoina, jotka ovat erityisen tehokkaita monimutkaisuuden ja epdvarmuuden yhteydessa
(Zavyalova, Sokolov & Lisovskaya 2020, 1096). Ketterdlle organisaatiolle on tyypillistd
autonomisten tiimien ja tiimiverkostojen kayttd erityisesti silloin, kun suoritetaan kompleksisia ja
kriittisid tehtdvid (Denning 2016, 13). Ketterdn organisaation tyontekijat hankkivat yleensa tiettyyn
projektiin tarvittavat tiedot, taidot ja kyvyt tyOprosessin aikana toteuttaen niin learning-by-doing-
periaatetta. Oppimisen helpottamiseksi prosessipééllikot voivat olla mukana
tiitminkehitysprosesseissa. (Zavyalova, Sokolov & Lisovskaya 2020, 1096.) Ketterédn organisaation
malli edistdd mukautuvaa suunnittelua, evolutiivista kehitystd ja jatkuvaa parantamista. Ketteryys
mahdollistaa  ratkaisuja ~ monimutkaisiin  toimintaympdristostd  tuleviin  vaatimuksiin
itseorganisoituvien monialaisten tiimien yhteistyon kautta. Ketterét organisaatiot hyodyntavét tiimeja
ja luovat verkostoja, joissa tyOskentelee monia myos organisaation ulkopuolelta. Niitd tiimeja
koordinoidaan horisontaalisesti ja ne tuottavat wuutta arvoa organisaation asiakkaille
vuorovaikutteisesti. (Denning 2016, 10, 11, 15.) Ketterdt tiimit ovat yleensd hyvin lépindkyvia
projektien tavoitteiden ja sisdltdjen suhteen. Vastuu tuloksista ja tehtidvien allokoinnista projektin
sisélld jaectaan tasan kaikkien tiimin jdsenten kesken. Tasaisen organisaatiorakenteen vuoksi
urakehitys ketterisséd yrityksissd liittyy usein horisontaalisiin rotaatioihin. TyOntekijédt voivat siirtyd
projektista toiseen kasvattaen tai vdhentden vastuutaan ja korvauksiaan. (Zavyalova, Sokolov &

Lisovskaya 2020, 1096, 1100.)

Johtajat toimivat enemmén mahdollistajina kuin valvojina, jotta he voivat hyddyntdé tyontekijoiden
taysid kykyja ja patevyyksid (Denning 2016, 13). Esimerkiksi ketterissd projektiyrityksissa johtajilla
on vihemmaén kontrollia, ja he ovat enemmaén suuntautuneita projektitiimien toiminnan tukemiseen
(Zavyalova, Sokolov & Lisovskaya 2020, 1100). Viestintd on avointa ja keskustelevaa eikd ylhaalta
alas ja hierarkkista (Denning 2016, 13). Verrattuna perinteisempiin projektipohjaisiin

organisaatioihin ketterdt yritykset tarjoavat epdvirallisempia ja joustavampia kykyjd parantavia
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kaytént6ja. Koska yksilolliset pehmeét taidot ovat tdrkeitd ketterille tiimeille, hyvin suunnitellut
kyvykkyyttd parantavat kiytdnnot voivat vaikuttaa voimakkaasti ketterien yritysten suorituskykyyn.
(Zavyalova, Sokolov & Lisovskaya 2020, 1099.) Ketterid toimintatapoja noudattavat organisaatiot
ovat raportoineet innovaatioiden nopeammasta toteutuksesta, paremmasta reagoinnista todellisiin
asiakastarpeisiin, parantuneesta  asiakastyytyvidisyydestd ja  henkiloston  sitoutumisesta.
Organisaatioissa  tunnistetaan, ettd perinteiset sisddnpdin  kédntyneet kontrollihenkiset
johtamiskaytdnndt ovat tehottomia nopean arvaamattoman muutoksen maailmassa. (Denning 2016,
11, 15.) Kollektiivisen dlykkyyden hyddyntiminen organisaatiossa tarkoittaa kontrollien
vihenemisti, silld aikaisemmat hierarkkiset rakenteet avautuvat (Leimeister 2010, 247). Ketterét,
joustavat ja matalat organisaatiot mahdollistavat kollektiivisen dlykkyyden sujuvamman

hy6dyntdmisen kuin perinteiset hierarkkiset organisaatiot.

3.4 Kriittisid ndakokulmia kollektiivisesta dlykkyydestd

Ketterille ja matalille organisaatioille on tyypillistd autonomiset tiimit, mutta suurella autonomialla
on myds haittapuolia. Tiimeilld voi olla autonomia tiimin jésenten sekd uusien kehittimisideoiden
valinnassa. Autonomia tiimien valinnassa voi lisdtd taipumusta tyOskennelld ystdvien kanssa
parhaiden mahdollisten yhteistyokumppaneiden sijaan. Jos tyontekijdt muodostavat tiiminsd ilman
ohjausta tai johtajan vaikutusta, on todennékoistd, ettd he valitsevat tiimikaverit samankaltaisuuden
tai aiemman yhteistyokokemuksen perusteella. Autonomia valita tiimin jdsenet voi johtaa liialliseen
homofiliaan eli samankaltaisuuteen, mika voi mahdollisesti heikentdd suorituskykyi. Kollektiivista
dlykkyyttd harjoittavien tyOntekijoiden tulisi tiimin valinnassa esimerkiksi sukupuolen sijaan
tarkastella persoonallisuuksia ja taitoja, jotka sopisivat suoritettavaan tehtdvaian. (Dahlander 2022,

27,28.)

Barlow ja Dennis (2016) kumoavat aikaisempaa teoriaa ja tutkimusta kollektiivisesta dlykkyydesté
(ks. Engel ym. 2014). He tutkivat kollektiivisen dlykkyyden esiintymistd virtuaaliryhmissd, jotka
kayttidvat tietokonevélitteistd viestintdd. Aikaisemmissa tutkimuksissa todetaan, ettd kollektiivista
dlykkyyttd esiintyy sekd kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa ettd virtuaaliryhmissd ja ettd
kollektiiviseen dlykkyyteen liitetdéin ryhmén jésenten sosiaalinen herkkyys, eli kuinka hyvin yksilot
ymmaértaviat muiden ryhmaéldisten tunteita vihjeiden perusteella (ks. Engel ym. 2014). Kuitenkin
Barlowin ja Denniksen tulokset osoittavat, ettd kollektiivinen dlykkyys ei ole luontaista kaikille

ryhmille ja heidén tutkimuksessaan virtuaaliryhmissé ei ollut havaittavissa kollektiivista dlykkyytta.
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Heidédn tutkimuksensa mukaan organisaatiot eivdt voi odottaa, ettd ryhmi, joka suoriutuu hyvin
yhdestd tehtdvistd, on erittdin suorituskykyinen muissa tehtdvissd, varsinkin jos se hyddyntda
tietokonevilitteistd viestintdd, jossa on vdhédn sosiaalista herkkyyttd saatavilla. Heiddn mukaansa
todella &lykkdiden ryhmien tulisi suoriutua hyvin suhteessa muihin ryhmiin jopa erityisissé

olosuhteissa. (Barlow & Dennis 2016, 702, 703, 708.)

Kollektiivisen élykkyyden vastakohtana voidaan pitdd kollektiivista tyhmyyttd (engl. collective
stupidity). Kollektiivista tyhmyyttd esiintyy, kun organisaatio palkkaa édlykk&itd tyontekijoitd, mutta
heidin yhteinen kumuloitunut dlykkyysosamiirinsid (AO) on pienempi kuin heidén yksittiinen
dlykkyysosamddridnsd. Tama tarkoittaa sitd, ettd organisaatiossa ei kyetd hyddyntdméén yksildiden
dlykkyyttd kunnolla. Kollektiivinen tyhmyys heikentdd muun muassa organisaation sopeutumista
ympériston ja strategisten ndkokulmien muutokseen. Ryhmissd kollektiivista tyhmyyttd luo
sosiaalisen vetelehtimisen (engl. social loafing) tai “vapaamatkustuksen” ilmid. Ilmidssd on kyse
siitd, ettd ryhmissd tyoskennellessd ja ryhmén koon kasvaessa ihmiset alkavat tyOskentelemiin
vihemmén kuin tydskennellessdin yksin, jolloin heiddn tehokkuutensa heikkenee. Ihmiset uskovat,
ettd muut ryhmén jésenet eivdt valttimattd tyoskentele yhtd reilusti ja tehokkaasti ja ndin ollen
tasapainottavat omia ponnistelujaan. Toinen tekijd ilmidon syntymiseen on kokemus vastuun
jakautumisesta. Ryhmén lopullista suorituskykyd ja aikaansaannosta ei voida yhdistdd yhteen
henkiloon, jolloin kunkin yksilon tydpanos voi véadristyd suhteessa koko ryhmén tuotokseen.
(Ahmadzadeh, Safari & Teimouri 2022, 1258, 1264, 1265, 1266.) Tamin tutkimuksen kannalta
kriittisten ndkokulmien tiedostamisella voidaan 16ytdad ennaltachkdisevié ratkaisuja haastateltavien

johtajien kokemuksista ja kdytdnnoista.
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4 HAASTAVAT JOHTAMISTILANTEET

Neljannesséd luvussa esitelldén haastavien johtamistilanteiden méaaritelma téssd tutkimuksessa sekd
muiden tutkijoiden tunnistamia haasteita johtamisessa. Asianmukaista on myos kuvata pirullisten
ongelmien piirteitd ja monitulkintaista kasittelemistd, silld johtajien on hyvid tunnistaa pirulliset
ongelmat haasteita kohdatessaan. Lopuksi kuvataan kompleksisuuden johtamista, osallistavaa sekd

jaettua johtamista haastavia tilanteita ja kollektiivista dlykkyyttd tukevina johtamismalleina.

4.1 Haastavien johtamistilanteiden mddritelmd

Sydédnmaalakka (2019, 154) jakaa johtamisen tapahtuvan eri tasoilla: itsensd johtaminen, yksildiden
johtaminen, tiimin johtaminen, organisaation johtaminen seké verkostojen johtaminen. Kollektiivisen
dlykkyyden kytkeytyessé haastaviin johtamistilanteisiin tiimien johtaminen korostuu ja on keskidssa.
Téssd tutkimuksessa keskitytdén tiimeihin ja niiden johtamiseen, jolloin rajataan muut johtamisen

tasot ulkopuolelle.

Yleisesti johtamisessa koetaan haasteeksi erilaiset ristiriitatilanteet, organisaation koko, erillisten
toimipisteiden johtaminen seki yhteistyd muiden organisaatioiden kesken. Muutostilanteet haastavat
johtamista sekd niukkenevien resurssien (raha ja ihmiset) hallitseminen. My0s johtajaan itseensé
kohdistuvat syyt, kuten johtajana kehittymisen keskenerdisyys tai osaamisen vaje koetaan haasteena.
(Juuti & Aaltio-Marjosola 2006, 147.) Juuti ja Aaltio-Marjosola (2006, 234) luokittelevat johtamiseen
liittyvdt haasteet kolmenlaisiin ryhmiin. Ensimmdinen ryhméd edustaa ulkoisia haasteita, joita
ympéristd asettaa. Toinen ryhmd muodostuu organisaation olemukseen liittyvistd haasteista ja
olemuksen muuntumisesta ympériston muuttuessa. Kolmas ryhmai koostuu haasteista, jotka liittyvat

johtamisen olemukseen.
Unterhitzenberger ym. (2021, 932) tunnistavat projektijohtajien haasteellisia tilanteita kisittelevéassi

tutkimuksessaan kolme laajaa haastavien johtamistilanteiden luokkaa: rakenteellinen ympaéristo,

sosiaalinen ympadristd ja sidosryhmien ominaisuudet. Rakenteellisella ympdaristolld tarkoitetaan
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organisaatiota, projekteihin osallistujia, tavoitteita seké johtamista. Tehottomat organisaatiorakenteet
tai toimintatapojen puute ongelmien ratkaisemiseksi luo haastavia tilanteita. Laki, rahoitus tai
hankintareitit voidaan kokea pullonkaulana, silloin kun ne eivit edistd kumppanuustyoté tai nopeaa
sidosryhmien vilisen luottamuksen rakentamista. Projektin tavoitteet, aikataulu ja kustannukset
(budjetti) voivat luoda haasteita johtamiseen. Lisdhaasteita syntyy, jos hankkeen osallistujien
tavoitteet ovat erilaiset tai koulutus ja osaaminen ei vastaa tehtdvdn vaatimuksia. Rakenteellisiin
haasteisiin liitetddn my0s toisistaan poikkeavat organisaatiokulttuurit. Sosiaalisella ymparistolla
tarkoitetaan vuorovaikutusta kuten esimerkiksi, miten hankkeiden eri toimijat suhtautuvat toisiinsa.
Haastavat tilanteet voivat olla vaikeuksia rakentaa ja yllapitdd ihmisten vilisid suhteita. Empatian
puute on toinen sosiaalisen ympériston haaste, silld projektijohtajien on oltava tietoisia sidosryhmén
tarpeista ja osoittaa kykyd tuntea empatiaa. Yhtend haasteena viimeisessd luokassa koetaan
sidosryhmdt, joita pidetddn vaikeina yksilollisten persoonallisuuspiirteiden perusteella. Tédhdn voi
vaikuttaa joko yksilon rooli projektissa tai hdnen odotuksensa projektia kohtaan, mitké voivat olla

epérealistisia.

Jarvinen (2014) tyypittelee tyOyhteison ja tiimien johtamisen ongelmia neljddn paddryhmén:
rakenteelliset ongelmat ja epdselvyydet, muutos- ja kriisitilanteet, henkiloldhtdiset ongelmat seké
kérjistyneet yhteistydongelmat ja -ristiriidat. Rakenteellisilla ongelmilla viitataan epdselvyyksiin
tydyhteison peruspilareissa, kuten epdselvit toimenkuvat, tydjarjestelyt ja pelisdannot. Rakenteellisia
ongelmia tydpaikoille tuottaa erityisesti jatkuva muutos. Tyypillisid organisaatiouudistuksia tai -
muutoksia ovat yrityskaupat, ulkoistaminen, henkildston supistukset, toimintojen lakkauttaminen,
paillekkdisyyksien karsiminen ja kehittdmishankkeet, jotka voivat olla haasteellisia niin esihenkil6lle
kuin tyontekijoille. Muutostilanteet usein koetaan uhkana tydyhteisdissd, koska ne heréttavit
epavarmuutta ja huolta. Johtamiseen kohdistuu haasteita myds henkildldhteisistd ongelmatilanteista.
Toisinaan yksiléiden henkilokohtaiset ongelmat ndkyvét tyopaikalla ja vaikuttavat kayttdytymiseen,
tyosuoritukseen ja laajemmin tyOyhteison toimintaan. Ongelmat voivat ilmetd tydsuorituksen
heikkona laatuna tai tehokkuutena. Esihenkilot saattavat kokea, ettd ndihin yksilon ongelmiin on
haasteellista tai epdmiellyttdvdd puuttua ja niitd on ikdvaad selvittdd. Esihenkild voi kohdata
ristiriitaisen tilanteen silloin, kun tyontekijin tyOsuoritukset ovat moitteettomia, mutta hénen
kayttaytymisensd on epdasiallista ja hdiritsee muita. Viimeinen padryhma sisdltdé yhteistydongelmat
ja -ristiriidat, jotka ilmenevit kanssakdymisen ja vuorovaikutuksen vaikeuksina. Ndiden seurauksena
tyonteko voi hankaloitua ja tyontekijoiden jaksaminen ja motivaatio heikentyd. On hyva huomioida,
ettd haasteelliset johtamisen tilanteet eivét johdu vain tyontekijoistd vaan my0s johdolla voi olla

sisdisid ristiriitoja.
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Syvidnen ja Tappura (2013) erittelevédt tutkimuksessaan yksityiskohtaisemmin esihenkiléiden
nimeédmid vaikeita johtamistyon tilanteita. Taulukkoon 1 on koostettu ja ryhmitelty johtajien kokemia

haasteellisia tilanteita.

TAULUKKO 1. Listaus haasteellisista johtamisen tehtdvistd (mukaillen Syvidnen & Tappura 2013;
Juuti & Aaltio-Marjosola 2006)

Haastavia johtamistilanteita ryhmitellddn samankaltaisesti edelld mainituissa ldhteissd. Esimerkiksi
molemmat Unterhitzenberger ja kumppanit (2021) sekd Jarvinen (2014) pitdvit rakenteellisia
ongelmia yhtend luokituksena. Molemmat my0s tunnistavat sosiaaliset haasteet johtamisessa. Liséksi
Jarvisen (2014) yhtend luokitteluna ovat henkil6ldhtoiset- ja yhteistydongelmat sekd ristiriidat.
Samaten Unterhitzenbergerin ym. (2021) ryhmittelyssd esiintyy sosiaalinen ympadristd, jolla he

tarkoittavat muun muassa verkostoja ja vuorovaikutusta.
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e Ympiristostd johtuvat kriisi- ja

Ulkoinen muutostilanteet
ympéiristé') e Organisaatioiden vilinen kilpailu
haasteena
IThmisten
Organisaatio johtaminen ja
ja rakenteet sosiaaliset
haasteena tilanteet
haasteena

e Epdasiallinen kayttdytyminen

Epéselvit toimenkuvat ja pelisdédnnot e Tydmiirin ja tydtehtivien

Tavoitteet, aikataulu ja kustannukset suunnittelu

KUVIO 5. Haasteelliset tilanteet johtamisessa (mukaillen Juuti & Aaltio-Marjosola 2006; Jarvinen
2014; Unterhitzenberger ym. 2021; Syvénen & Tappura 2013)

Téssd tutkimuksessa haastavilla johtamisen tilanteilla tarkoitetaan esihenkil6d kuormittavaa
tilannetta, jonka ratkaiseminen koetaan vaikeaksi ja johon mahdollisesti tarvitaan tukea ja apua.
Tarvittava apu voi olla kollektiivisen dlykkyyden hyddyntdminen tilanteiden ratkaisemiseksi. Liséksi
haastavana tilanteena voidaan kokea heikkous omassa substanssiosaamisessa ja asiantuntijuudessa,
jolloin myds suoriutuminen tydtehtivistd hankaloituu. Kuvio 5 havainnollistaa esimerkein kolme
kategoriaa, joissa ilmenee haasteellisia tilanteita johtamisessa. Haastavat tilanteet eivét valttimatta
tapahdu pelkédstdan vain yhden kategorian sisélld, vaan ne voivat olla myos keskenédén paillekkéisid,

kun esimerkiksi ilmenee ristiriitatilanne tyontekijén ja organisaation valilla.

4.2 Haastavia tilanteita ja kollektiivista dlykkyyttd tukevia johtamismalleja

Aikaisemmin kappaleessa 3.4 havainnollistettiin  kollektiiviseen dlykkyyteen soveltuvia
organisaatiomalleja. Johtajat voivat tydssddan kohdata vaikea tulkintaisia niin kutsuttuja pirullisia
ongelmia (engl. wicked problems), jotka koostuvat ainutlaatuisista ja monisyisistd kysymyksist.

Monet ongelmat arjessa ovat pirullisia, koska niihin ei ole yhti tiettyd patevad ratkaisua tai oikeaa
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vastausta, vaan ainoastaan eri nikokulmista parempia tai huonompia vastauksia. (Elia & Margherita
2018, 279.) Mitd monimutkaisempi ja monimuotoisempi tilanne on, sitd pirullisempi ongelma yleensa
on kyseessd. Johtajille tilanteen monimutkaisuus ja kompleksisuus lisdd epdvarmuutta tai
epéselvyyttd ongelman ratkaisemisessa. Pirullisten ongelmien ratkaiseminen on haastavaa niiden
luontaisen monimutkaisuuden vuoksi sekd myds siksi, ettd erityisesti julkisen sektorin
johtamismekanismit saattavat itsessdin monimutkaistaa tai vaikeuttaa kyseisten ongelmien
ratkaisemista. (Head & Alford 2015, 718, 719). Head ja Alford (2015, 718) viittavét, ettd pirullisia
ongelmia on erilaisia ja niithin soveltuvat erityyppiset ratkaisut. Samaten kaikkiin haastaviin

johtamisen tilanteisiin ei aina vélttdmaitta sovellu kollektiivisen dlykkyyden hyddyntaminen.

Yksi ldhestymistapa pirullisiin ongelmiin on yhteistyd eli timén tutkimuksen ndkokulmasta
kollektiivinen dlykkyys (ks. Centola 2022, 929; Head & Alford 2015). Yhteistyon ansiosta ongelman
ratkaisussa voidaan hyddyntdd laajempaa erityistietimystd, mikd tdydentdd yksittdisten
asiantuntijoiden tiedon vajavaisuutta. YhteistyOsuhteiden rakentaminen parantaa pirullisten
ongelmien ymmartdmistd ja ratkaisemista, kun useilla osapuolilla on erilaiset tiedot, arvot ja
nikokulmat. Yhtend haasteena johtajilla on luoda suotuisat olosuhteet keskusteluille, joissa voidaan
padttdd muun muassa véliaikaisista ratkaisuista vallitseviin ongelmiin. Joillakin osapuolilla voi olla
jo kokemusta yhteistyon hyddyntdmisestd toimintatapana, jolloin he voivat tuoda mukanaan myds
hyodyllisid taitoja tyOskentelyn vakiinnuttamiseksi ja tyOskentelysuhteiden tydstamiseksi.
Keskindinen luottamus on tdrked pohja yhteistyélle, silld luottamuksen vallitessa osapuolet tuovat
helpommin esille eridvid mielipiteitd, mikd auttaa vaikeiden ongelmien ratkaisemisessa. (Head &
Alford 2015, 718, 725, 727.) Aikaisemmin haastavia johtamisen tilanteita maédritellessd
Unterhitzenberger ym. (2021) kuitenkin toteavat ihmisten vilisten suhteiden rakentamisen ja

ylldpitimisen olevan juuri yksi johtamisessa esiintyvistd haasteista.

Toisena ldhestymistapana voidaan pitdd kompleksisuuden johtamista, joka on avoin oppimiselle,
luovuudelle ja tiedontuottamiselle. Kompleksisuusjohtajuus viittaa johtamismalliin, joka kykenee
johtamaan tiedon tuottamisprosessia tehokkaasti, ehdottamaan poikkeuksellisia ratkaisuja ongelmiin,
ohjaamaan saatavilla olevaa organisaatioiden epivirallista prosessia ja tuomaan helpotusta
kaaokseen. Johtajat luovat sosiaalisia, muodollisia ja epévirallisia ryhmdvuorovaikutuksia
organisaatioissa ja tarjoavat joustavuutta sekd resonanssia vastaamaan uusiin olosuhteisiin.
Kompleksisissa haastavissa tilanteissa johtamisen tulisi olla joustavaa, vuorovaikutteista ja
dynaamista. Joustavuus ja dynaamisuus organisaatiossa tarkoittaa sitd, ettd johtajilla sekd

organisaation eri yksikoilld on véhin rajoitteita toiminnassaan. (Baltaci & Balci 2017.)
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Jotta kollektiivista &dlykkyyttd pystyttdisiin  hyodyntdiméddn hyvin organisaatiossa, tulisi
johtamiskdytintdjen olla linjassa kollektiivisen dlykkyyden toimintaperiaatteiden kanssa.
Kollektiivista dlykkyyttd tukevia johtamismalleja ovat muun muassa osallistava sekd jaettu
johtaminen, jotka mahdollistavat asiantuntijoiden yhteistyon haasteiden ratkaisemiseksi yhdessa.
Osallistavassa johtamisessa johtaja pyytdd tiimin jdsenid ilmaisemaan ideansa ja ottaa ideat huomioon
paitoksenteossa. Valta tehdi lopullisia pdétoksid pidétetdén edelleen seuraajilta, koska muodolliset
johtajat sdilyttdvat suurimman osan auktoriteetista ja vaikutusvallasta ryhméssé. (Zhu, Liao, Yam &
Johnson 2018, 840.) Tosin sanoen osallistava johtaminen mahdollistaa, kannustaa ja tukee
tyontekijoitd osallistumaan organisaatioiden paitoksentekoprosesseihin samalla integroiden heididn
henkilokohtaisia tavoitteitaan aktiivisesti organisaation tavoitteisiin. Osallistavaa johtamista
luonnehtivat myds seuraavat piirteet. Prosessissa, jossa tyontekijdt osallistuvat péaatoksentekoon,
johtajat ja alaiset ovat tasa-arvoisessa asemassa ja luottavat toisiinsa. Organisaatiokysymykset ja
haasteet pyritddn ratkaisemaan demokraattisilla neuvotteluilla. (Wang, Hou & Li 2022, 2, 3.)
Johtajien osallistamisen tasoa voidaan mitata kahdella kriteerilld: delegoinnin ja
vaikutusmahdollisuuksien tasoilla. Delegointi tapahtuu, kun johtajat antavat vastuuta tiimildisille.
Vaikutusmahdollisuudet voidaan médritelld vallan maéréksi, jonka yksilot tuntevat johtajien toimien
ja  paatoksentekoprosesseihin  osallistumisen perusteella. Johtajien tulisi myds vaalia
organisaatiokulttuuria, joissa tyontekijit voisivat avoimesti ilmaista vaihtoehtoisia mielipiteitd seka

osallistua aktiivisesti paatoksentekoon. (Kim & Schachter 2015, 438, 452.)

Zhu, Liao, Yam ja Johnson (2018, 837) médrittelevit jactun johtamisen tiimi-ilmidksi, jossa
johtajuuden roolit ja vaikutusvalta jakautuvat tiimin jdsenten kesken. Jaetun johtamisen on todettu
vihentdvin konflikteja, lisddvian ryhmaén sisdistd luottamusta sekd konsensusta ja yhteenkuuluvuutta
tiimeissd. Jaettu johtaminen lisdd ymmarrystd tiimin paatoksistd, vaikka kaikki jasenet eivit pitdisi
paitoksistd henkilokohtaisesti. (Bergman, Rentsch, Small, Davenport & Bergman 2012, 36.) Vaikka
jaetulla johtajuudella on monia etuja tiimeille, se voi myds olla haitallista tietyissa tiimikonteksteissa.
Tiimeilld, joilla on korkea jaetun johtajuuden taso, voi viedd enemmén aikaa yhteisymmarryksen
saavuttamiseen, mikd voi johtaa paitoksenteon tehokkuuden heikkenemiseen. Lisdksi jaettuun
johtamiseen liittyy vastuun hajaantuminen. Yksil6t eroavat toisistaan myos johtamiskyvyiltdin ja
motivaatioltaan johtaa. Jaetun johtamisen haittapuoleksi voi vield mainita sen, ettd muodollinen
ryhménjohtaja voi kokea valta-aseman loukkauksen, kun tiimin jésenet ottavat johtorooleja. (Zhu

Liao, Yam & Johnson 2018, 848.)

27



5 KOLLEKTIIVISEN ALYKKYYDEN JA
TIIMIEN JOHTAMINEN

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu kollektiivisen é&lykkyyden sekd haastavien
johtamistilanteiden ympérille. Viitekehys syventdd ymmarrysté tutkimusaiheesta perehtymailld laaja-
alaisesti aihetta kisitteleviin teoksiin ja aikaisempiin tutkimuksiin (Puusa, Juuti & Aaltio 2020).
Viitekehys muodostaa kokonaiskuvan tutkimuksessa kéytetyistd késitteistd ja teorioista (Tuomi &
Sarajérvi 2018). Kuvioissa 6 on hahmoteltu padkésitteiden vilisid yhteyksid ja suhteita. Organisaation
johtamiskulttuurien ja -kéytdntdjen sekd organisaatiomallin tulisi tukea ja mahdollistaa kollektiivisen
dlykkyyden hyddyntdmistd. Johtaminen on tutkimuksen kontekstina eli asiayhteytend, jossa
kollektiivista &dlykkyyttd ja haastavia johtamistilanteita tapahtuu. Johtaja on osallisena sekd
haastavissa johtamisen tilanteissa ettd kollektiivisen dlykkyyden harjoittamisessa. Johtajan tulisi
ymmirtdd ja kyetd hyddyntdmédn haastavissa johtamistilanteissa kollektiivisen &dlykkyyden

ominaisuuksia.

Organisaation

johtamiskulttuuri \
Johtaminen \

Kollektiivinen
alykkyys

Haastavat
johtamistilanteet

KUVIO 6. Synteesi keskeisten késitteiden yhteydesti

28



Seuraavaksi kootaan kollektiivista dlykkyyttd ja haastavia johtamistilanteita yhteen isommassa
organisaatiokontekstissa eli ilykkiissi organisaatioissa. Alykkiissi organisaatioissa johtamisen seki
tyoskentelytapojen tulee samaten olla dlykkiitd. Kollektiivisessa johtajuudessa yhdistyvit niin

kollektiivisuus, tiimit ja niiden johtaminen.

5.1 Alykds organisaatio ja dlykds johtaminen

On yleisesti tiedossa, ettd organisaatiot kohtaavat nykyéddn kasvavan kilpailun haasteet. Siksi
organisaatioiden on kehitettdvd dlykk&ampid suunnitelmia useille erilaisille ja reaaliaikaisille
haasteille. Kiinnostus dlykk&itd organisaatioita kohtaan on kasvanut, koska organisaatioiden on oltava
yha kilpailukykyisempié ja kestivampid. (Alhawari, Al Shawabkeh & Al-Kharabsheh 2022, 1, 22.)
My0s pandemian aiheuttaman terveyskriisin myotd teknologia on varmistanut tydsuoritusten
jatkuvuuden tarjoamalla mahdollisuudet é&lykkddseen ja ketterddn tyOskentelyyn. Koska
teknologiaty6td on pandemiakriisin alkuvaiheessa pidetty poikkeuksellisena, organisaatiot ovat
kokeilleet uusia kayténtdja ja menettelytapoja, joilla toteutetaan koordinointimekanismeja joustavalle
ja digitaaliselle ty6lle. (Romanelli 2022, 4.) Erityyppisten organisaatioiden erityispiirteisti ja roolista
nykypéivin kirjallisuudessa on kirjoitettu paljon, mutta dlykkaditd organisaatioita koskevan tiedon
syventdmisestd on vield vidhén tutkimusta (Adamik & Sikora-Fernandez 2021, 2). Li, Qin ja Wang
(2023) puhuttelevat dlykkiitd organisaatioita jopa uutena johtamisen paradigmana. Autonomisten
organisaatioiden ja hajautettujen toimintojen ohjaama uusi johtamisparadigma on muotoiltu
dlykkdiden organisaatioiden ja ilykkiiden toimintojen edistimiseksi. Alykkyyden kisite on nousussa
ketterien ja ilykkiiden tydskentelytapojen myoti (Romanelli 2022, 2). Alykkiin organisaation
rakennuspalikoita ovat oppiva organisaatio, ketterd organisaatio, tietopohjainen organisaatio ja
joustava organisaatio (Khan & Haleem 2015, 809). Naiistd erityisesti ketterdd ja joustavaa

organisaatiota késiteltiin aiemmin kappaleessa 3.4.

Alykkiiden organisaatioiden konsepti perustuu tiettyihin vaatimuksiin ja tiettyyn tapaan valjastaa
tietotyokaluja ja johtamiskdytdntdjd organisaation sisdlld (Adamik & Sikora-Fernandez 2021, 4).
Alykkiit ja kestivit organisaatiot edistivit teknologiavetoisuutta kehittimilld yhteistoiminnallisia
innovaatioita ja mahdollistamalla digitaaliset ja yhteistydhon perustuvat tyoymparistdt (Romanelli
2022, 5). Huomioitavaa on, etti dlykés organisaatio kdyttdd teknologisten ratkaisujen lisdksi myds
sosiaalisia, ympdristollisid ja organisatorisia innovaatioita (Adamik & Sikora-Fernandez 2021, 5).

Alykkiissi tydskentelyssi kehitetiiin sosiaalista ja inhimillistd puolta samanaikaisesti tietotekniikkaa

29



hyodyntden (Romanelli 2022, 1). Vastuullisuus ja ympéristotietoisuus ovat nyt etusijalla monille
dlykkaille organisaatioille sekd yksityiselld ettd julkisella sektorilla (Adamik & Sikora-Fernandez
2021, 6).

Alykkadstd tydskentelystd on tulossa uusi tapa organisoida tydtd, joka edistdd yhteistydhon
perustuvaa innovointia. Alykkiilli tydnteolla tarkoitetaan organisaatiomallia, joka vahvistaa
autonomiaa tulosten saavuttamiseksi sekd arvonluonnin edistdmiseksi ja nédin ollen hyodyttdd seka
tyontekijoiti ettd organisaatiota. (Romanelli 2022, 1, 3.) Alykkiin tyon soveltaminen edellyttii
toimenpiteitd organisaatiorakenteessa, tyokdytdnndissd ja ihmisten kéyttdytymisessd. Téllainen
ympéristo edellyttdd syvéllistd kulttuurista kehitystd, joka voi tapahtua vain, kun johtamisvalmiuksia
tuetaan laajasti. Vaikka jatkuvat innovaatiot vaativat nopeutta ja kiireellisyyttd, asenteiden ja
kayttaytymisen muutokset tarvitsevat aikaa kypsyédkseen. Kun tdméd muutos tapahtuu, myds rakenne
ja vallan keskittymit muuttuvat jatkuvassa sopeutumisprosessissa. (Iannotta, Meret & Marchetti
2020, 2, 5.) Alykis tydskentely tukee seki sosiaalista yhteistydtd ettd johtajia, jotka pystyvit
edistimidn yhteisollisyyttd, voimaantumista ja joustavuutta. Se mahdollistaa tilan yhteistyon
tekemiselle ja parantaa tyontekijoiden ja johtajien vilisid suhteita, tuottavuutta sekd kustannusten
alentumista. Alykkiin tydskentelyn avulla edistetifin avoimuuteen ja tiedonvaihtoon perustuvaa
dlykéstd organisaatiokulttuuria tydympdaristdssd. Teknologia vahvistaa vuorovaikutusta, yhteistyoté,

yhteisid normeja seké tavoitteiden tunnistamista. (Romanelli 2022, 1, 2, 3.)

Uusi johtamisratkaisu korostaa dlykkyyden, turvallisuuden, joustavuuden ja ekologisuuden piirteita
(Li, Qin & Wang 2023, 1). Iannotta, Meret ja Marchetti (2020) tutkivat johtamista, jota voidaan
nimenomaan soveltaa dlykkaisiin tyokonteksteihin. Johtajan nékokulmasta édlykkéét organisaatiot
edellyttivit tietdmystd siitd, miten: 1. edistdd yhteistyohon perustuvia ja avoimia suhteita, 2. lisdtd
tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia delegointimekanismien ja koulutuksen avulla, 3. tiyttda
tyontekijoiden odotukset, 5. tydskennelld eettisesti ja 6. johtaa virtuaalitiimejd poistamalla
vanhentuneet ohjaustyylit. Kehittyneitd teknologioita kéytettdessd organisaation tehokkuuden
parantamiseksi johtamisen tulisi asettaa ihmiset kaikkien prosessien keskidoon. Prosessit tulisi
organisoida johdonmukaisesti ketteryyden, autonomian, luottamuksen ja vastuullisuuden
periaatteiden ympirille. Alykkééin johtajan tunnuspiirteiti ovat 1. visiointi, 2. inspirointi, 3.
itsetuntemus, 4. suhteiden luonti, 5. elinikdinen oppiminen ja 7. innovointi. Johtajan on tirkedd
ymmértdd tulevaisuuden visio, nykyhetken tapahtumien mahdolliset vaikutukset ja toimintatavat,
jotta voidaan navigoida menestyksekkédsti tulevaisuudessa. Toiseksi dlykkéiden johtajien odotetaan

olevan inspiroivia, koska he edustavat kiyttdytymismalleja, joita muiden on noudatettava.
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Itsetietoinen johtaja on tietoinen omasta luonteestaan ja tunteistaan. Neljds ominaisuus on suhteiden
luonti, koska dlykkdiden johtajien on yhdistettédvid suhteiden teknologiset ja inhimilliset ndkdkohdat
luomalla luottamuksen ja avoimen viestinndn ilmapiiri. Elinikdinen oppiminen motivoi jatkuvaan
parantamiseen ja tukee tehokasta tyotd koko tiimissd. Tavoitteena on jatkuvasti parantaa
tyontekijoiden digitaalisia ja pehmeitd taitoja. Viimeisend innovointi viittaa sithen, ettd dlykkdiden
johtajien ei pitdisi rajoittua muutoksen hallintaan, vaan heiddn pitdisi luoda sitd tukemalla vahvaa
innovaatiota. Johtajat toimivat roolimalleina, joiden kéyttdytyminen heijastaa organisaatioiden
edistdmid arvoja. Kun johtajuutta toteutetaan ja tuetaan oikein dlykkdissd tyOymparistoissi, se auttaa
kehittdmédn uutta ajattelutapaa, asenteita ja kiyttdytymistd. Néin tyontekijoitd voidaan tukea
paremmin uusien menetelmien ja tydvilineiden kiyttoonotossa. (Iannotta, Meret & Marchetti 2020,

4-7)

Tyontekijoiden jatkuva oppiminen, erikoistuminen, kehittiminen ja laajentaminen on tyypillistd
dlykkéille organisaatioille (Alhawari, Al Shawabkeh & Al-Kharabsheh 2022, 8). Organisaation
toimijoilla on erityinen taipumus jatkuvaan oppimiseen, silld heilli on kyky luoda, hankkia,
organisoida, ylldpitdi ja jakaa tietoa sekd kéyttdd sitd organisaatiokdyttdytymisensd muokkaamiseen.
Oppimisprosessien sekd tiedon kerddmisen ja prosessoinnin lisdksi tyontekijat pystyvdt myos
luomaan asianmukaiset olosuhteet kertyneen tiedon hyddylliselle levittdmiselle ja kdytolle. (Adamik
& Sikora-Fernandez 2021, 5.) Nama toimintatavat liittyvdt myds aiemmin kappaleessa 3.1 esitettyyn
médritelméddn kollektiivisesta &dlykkyydestd, jonka mukaan &lykkyys tarkoittaa muun muassa
oppimista kokemuksista, olemassa olevan tiedon hyddyntémisté seki erilaisen osaamisen kayttdmista
(esim. McHugh ym. 2016; Syddnmaalakka 2019). Tyontekijoiden odotukset ovat myds muuttuneet
perusteellisesti, kun tyontekijdt eivdt etsi niinkddn ohjeita vaan inspiraatiota. He eivdt halua
pelkastddan ulkoisia palkintoja, vaan sisdistd motivaatiota, ammatillista kasvua, luovuutta ja parempaa

tyOn ja vapaa-ajan tasapainoa. (Iannotta, Meret & Marchetti 2020, 6.)
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KUVIO 7. Alykkiin toiminnan tunnuspiirteet osa-alueittain

Kuviossa 7 on esitetty dlykkddn toiminnan tunnuspiirteitd eri tasoilla organisaation, johtajan ja
dlykkadn tyon tekemisen ndkokulmasta. Kuvio 7 tiivistdd ja kokoaa ylld esitetyn &lykkdén
organisaation konseptin. Eri tasojen vilillda tapahtuu vuorovaikutusta tunnuspiirteiden valilla.
Esimerkiksi vastuullisuutta ei tapahdu vain organisaation tasolla vaan myds johtamisessa ja
dlykkadssa tyoskentelyssd. Kollektiivisen dlykkyyden voi sijoittaa dlykkddn tyoskentelyn yhteyteen.
Néama lahestymistavat vaikuttavat voimakkaasti tydskentelyyn ja suhteiden dynamiikkaan, erityisesti
mitd tulee esimiehen ja tyOntekijan viliseen suhteeseen (Iannotta, Meret & Marchetti 2020, 3). Tyon
ja organisaation tulevaisuus on dlykds, kun esihenkilot ja tyOntekijét rakentavat ja jakavat

innovatiivisia ratkaisuja vahvistaen ennakoivaa yhteistyotd (Romanelli 2022, 5).
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5.2 Kollektiivinen johtajuus

Fairhurst, Jackson, Foldy ja Ospina (2020) analysoivat kollektiivisen johtajuuden tutkimuskenttia
2012 ja 2018 vuosien vililla ja kdyttivdat hakutermeind kollektiivisen johtajuuden lisdksi sille ldheisiad
termejd kuten muun muassa jaettu johtaminen. Heiddn kaikista 935 hakutuloksistaan vain 10 % sisilsi
termin kollektiivinen johtajuus, miki osoittaa sen, ettd kollektiivisen johtamisen tutkimusalue ei ole

kasvanut niin nopeasti, kuten Fairhust ja kumppanit alun perin olettivat.

Friedrich, Vessey, Schuelke, Ruark ja Mumford (2009) kehittivdt tutkimuksessaan kollektiivisen
johtajuuden (engl. collective leadership) prosessia, jota pidetddn hyvin monimutkaisena,
monitasoisena ja dynaamisena. Heiddn mééritelméssdén kollektiivinen johtajuus syntyy johtajan
roolin jakautumisen seurauksena, jolloin korostuu tiimien monipuoliset taidot ja asiantuntemus seké
tiimin jisenten vilinen tehokas tiedonvaihto heiddn asiantuntemuksensa hyodyntdmiseksi ja
koordinoimiseksi. Useat tiimin jdsenet voivat toimia johtajina sekd muodollisissa ettd epdvirallisissa
tehtivissd, ja johtamisvastuun siirtyminen perustuu usein siihen, kenen yksilon asiantuntemus on
merkityksellisin tietyn ongelman kannalta. Tiimin jdsenet tuovat tyypillisesti péddtoksentekoon
monipuolista osaamista ja asiantuntemusta, miké on tirked edellytys erilaisten yksildiden nousulle
johtotehtdviin. (Friedrich, Vessey, Schuelke, Ruark & Mumford 2009, 933, 934, 935.)
Kollektiivisessa johtajuudessa korostuu siis tiimien diversiteetti eli monimuotoisuus. Johtotehtévien
jako ei voi tapahtua ilman, ettd yksikd&n henkild tai kollektiivinen taho on vastuussa ryhmin

toiminnasta (Friedrich, Vessey, Schuelke, Ruark & Mumford 2009, 935).

Organisaatiolla on merkittdvd rooli kollektiivisen johtajuuden ilmenemisessd. Rakenteelliset seka
kulttuuriset ominaisuudet vaikuttavat kollektiivisen johtajuuden syntymiseen. Tiimit ja organisaatiot
voivat luoda olosuhteita prosessin edistdmiseksi ja helpottamiseksi. Tiedonkulun kanavien avulla
johtajat padsevit kasiksi verkostonsa tietoihin tai rakentamaan verkostoja. Kollektiivista johtajuutta
voi syntyd etenkin organisaatioissa, joissa poikkitoiminnalliset tiimit ja tyonkulku ovat jésenten
keskuudessa riippuvaisia toisistaan, koska rakenteet pakottavat tiedonvaihtoon ja toistensa roolien
tiedostamiseen. Kollektiivisen johtajuuden edistimiseksi organisaation on luotava erityiset
organisatoriset olosuhteet, jotka viestivdt, ettd kollektiivisen johtamisprosessin eri elementtejd
arvostetaan. Olisi esimerkiksi tdrkedd, ettd organisaatio arvostaisi yhteistyotd, keskindistd
vuorovaikutusta, tiedon jakamista ja eri roolien havaitsemista sekd sen ymmaértimistd, ettd
muodollinen johtaja ei vilttimattd aina ole tiimin korkein auktoriteetti. Nykyisessé viitekehyksessé

oletetaan, ettd tiimeissd on monenlaista asiantuntemusta sekd taitoa ja ettd johtajat ja tiimit ovat
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tehokkaimpia, kun titd asiantuntemuksen monimuotoisuutta kiytetddn strategisesti. Ndin ollen
johtajien on osallistuttava strategiseen suunnitteluun sekd henkiloston ja resurssien hallintaan.

(Friedrich, Vessey, Schuelke, Ruark & Mumford 2009, 948, 951, 953.)

Kollektiivisella johtajuudella voi olla merkittdvid ja hyddyllisid vaikutuksia tiimi- ja
organisaatioprosesseihin. Se tehostaa asiantuntemuksen kéyttod ja lisdd my0Os johtajuuden
tehokkuutta tiimin sisélld jakamalla johtoroolin elementtejd niille, jotka soveltuvat parhaiten
ottamaan ne vastaan. Tiimin jdsenten vilinen yhteenkuuluvuus, sitoutuminen ja luottamus ovat
tarkeitd tiimin jasenten vilisten tydsuhteiden yllapitdmiseksi, ryhmaén sisélld mahdollisesti syntyvien
konfliktien ratkaisemiseksi tehokkaasti ja tiimin jdsenten saamiseksi hyviksymidin kehittimansa
ratkaisut. Olemassa olevan tutkimuksen perusteella on syytd uskoa, etti kollektiivinen johtajuus voi
olla hyodyllistd pitkdn aikavélin tiimi- ja organisaatiotuloksille, kuten kasvulle, innovaatiolle,
selviytymiselle, sopeutumiskyvylle ja organisaatiokulttuurille. Meidén tulisi rohkaista johtajia ja
tiimin jésenid ldhestymién johtajuutta kollektiivisena ponnistuksena. (Friedrich, Vessey, Schuelke,

Ruark & Mumford 2009, 949, 951, 955.)
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6 TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimuksen aiheena on haastavien johtamistilanteiden kisitteleminen hyoddyntden kollektiivista
dlykkyyttd. Puusa, Juuti ja Aaltio (2020) toteavat, ettd laadullinen tutkimus mahdollistaa aiemmin
vihemman tutkittujen johtamiskésitysten ja -muotojen ymmartdmisen. Kollektiivisen dlykkyyden ja
haastavien johtamistilanteiden yhdistiminen on tuore nékokulma johtamistutkimuksen kentdssé.
Tutkimuksessa kéytetdédn kvalitatiivista eli laadullista lahestymistapaa, koska tarkoituksena on tutkia
yksildiden eli johtajien kokemuksia ja antaa ilmidlle eli kollektiiviselle dlykkyydelle merkityksié.
Laadullisessa tutkimuksessa ollaan erityisesti kiinnostuneita tutkimuksen kohteena olevien
henkildiden ajatuksista, ndkokulmista ja kokemuksista, jotka tuottavat yksityiskohtaista tietoa
ilmidstd (Puusa, Juuti & Aaltio 2020). Laadulliselle tutkimukselle luonteenomaista on kéddnnelld
ilmiotd monelta kantilta verrattuna kvantitatiiviseen tutkimukseen, jossa argumentoidaan lukujen
vilisid tilastollisia yhteyksid. Kun aineisto koostuu yksilohaastatteluista, ei argumentaatiota voida
rakentaa yksildiden erojen tilastollisiin todennékdisyyksiin. (Alasuutari 2011.) Kvalitatiivinen ote
valikoitui tutkimuksen ldhestymistavaksi, koska sen avulla pystytddn vastaamaan asetettuun
tutkimuskysymykseen ja kuvaamaan tehokkaimmin monimutkaisen ja monisyisen ilmion eli
kollektiivisen édlykkyyden ilmentymistd haastavien johtamistilanteiden kontekstissa. Kollektiivinen
dlykkyys on abstrakti ja ihmisten vuorovaikutuksessa syntyvi tutkimuskohde, joten tédstékin syystd
laadullinen ldhestymistapa on perusteltua. Tdssd tutkimuksessa teoria ja aineisto ovat olleet
vuoropuhelussa aineiston hankinnan suunnittelussa, analysoinnissa ja tulkinnassa, mikd on myds
tyypillistd laadulliselle tutkimukselle (Puusa, Juuti & Aaltio 2020). Teoreettinen viitekehys méaarittaa,
millaista aineistoa kerdtdéin ja millaista menetelmdd analyysisséd kdytetdén sekd vastaavasti aineiston

luonne asettaa rajoja teoreettiselle viitekehykselle ja analyysimenetelmélle (Alasuutari 2011).

Empiirinen tutkimuskohde on johtaja-asemassa olevien henkildiden kokemukset haastavista
johtamisen tilanteista ja kuinka he ovat hyodyntidneet kollektiivista dlykkyyttd niissd. Tutkittavassa
ilmidssd yhdistyy yksilon eli johtajan, ryhmén eli kollektiivisen dlykkyyden ja niiden molempien
vélisen vuorovaikutuksen nidkokulmat. Tutkimus on siis luonteeltaan laadullinen sekd empiirinen,
silld haastattelutietoja kdytetddn aineistona tutkimuskohteen kuvaamisessa. Tutkimus on

poikittaistutkimus, koska tutkimuskohdetta tutkitaan yhtend ajankohtana kevailld 2023 ja haastattelut
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tapahtuvat kerran. Johtajien kokemukset ovat merkittdva empiirinen tutkimuskohde, silld kokemusten
antaman tiedon avulla voidaan mahdollisesti kehittdd organisaatiossa olevia toimintatapoja koskien

kollektiivista dlykkyyttd ja johtamista.

Kriittinen tutkimusstrategioiden vaihtoehtojen punninta on tarkoituksenmukaista (Puusa, Juuti &
Aaltio 2020). Tutkimusaihetta olisi voinut ldhestyd esimerkiksi toimintatutkimuksena, jonka
perimmadisend pyrkimyksend on kehittdd toimintaa eli tdssd tapauksessa kollektiivista dlykkyytta
menetelmind organisaatiossa (Puusa, Juuti & Aaltio 2020). Tutkimusstrategiana sille on keskeista
saada aikaan ongelmien ratkaisuun ja sosiaalisiin kidytdntdihin kohdistuvaa toimintaa.
Toimintatutkimus olisi kuitenkin pitdnyt kytked jo tutkimussuunnitelmavaiheeseen ja rajautui pois
sen saaman Kkritiikkin (objektiivisuus, tutkijan ristiriitainen rooli), ty6ldisyyden ja tutkimuksen

aikarajoitteiden vuoksi. (Jyrkdma.)

Tutkimuksen analyysi toteutetaan noudattamalla teoriaohjaava analyysimenetelmid. Kyseiselle
analyysimenetelmédlle on luontaista, ettd tutkittavan ilmion mdéirittely ja aineiston hankinta on
vapaamuotoista, mutta teorialla on ohjaava vaikutus (Tuomi & Sarajarvi 2018).
Aineistonkeruumenetelméni toimii teemahaastattelu. Tarkoituksena on haastatella esihenkil6ité eri
organisaation yksikoistd ja rajata pois tyontekijéiden ndkokulmat. Teemahaastattelussa on kolme
teemaa, jotka luonnollisesti ovat haastavat johtamistilanteet, tiimitydskentely organisaatiossa ja
kollektiivisen dlykkyyden edistiminen organisaatiossa. Kollektiivisesta dlykkyydestd halutaan tietda

enemman, kuinka sitd on johtamisessa hyddynnetty.

Seuraavaksi kuvataan tarkemmin tutkimuksessa kidytettdvdd aineistonkeruumenetelmid ja
yksilohaastattelujen  kulkua. Lopuksi esitelliin analyysin periaatteita ja tutkimuksen
analyysimenetelmi, joka on teoriaohjaava sisdllonanalyysi. Kokonaisuudessaan timi luku tuo
lapindkyviksi ja jéljitettdvdksi tutkimuksen toteutuksen ja analyysivaiheet, mikd vahvistaa

tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2018).

6.1 Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmdand

Tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmind toimii teemahaastattelu, jolle tyypillistd on edetd
tiettyjen etukdteen laadittujen teemojen ja niihin siséltyvien kysymysten mukaan (Tuomi & Sarajarvi

2018). Teemojen avulla ilmid voidaan purkaa osiin. Teeman tarkastelu edellyttdd monen ndkdkulman
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huomioimista, joten teema on laajempi kokonaisuus kuin yksittdinen haastattelukysymys. (Puusa,
Juuti & Aaltio 2020.) Teemahaastattelussa pyritddn saamaan tutkimuksen tarkoituksen ja
ongelmanasettelun mukaisia merkityksellisid vastauksia. Haastattelussa tavoitteena on saada
mahdollisimman paljon kokemuksellista tietoa tutkimusaiheesta eli kollektiivisesta dlykkyydestd ja
haastavista johtamistilanteista. (Tuomi & Sarajdrvi 2018.) Haastatteluiden avulla kerédtty aineisto on
haastateltavien omakohtainen tulkinta asioista, ilmidsti ja tapahtumista, joita haastattelu késittelee

(Puusa, Juuti & Aaltio 2020).

Teemahaastattelu valikoitui aineistonkeruumenetelméksi ensinnékin sen joustavuuden vuoksi.
Haastattelun tekee joustavaksi vapaa kysymysten esittdmisjdrjestys ja erityisesti teemahaastattelun
etuna onkin se, ettd haastattelun aikana voidaan esittdd tarkentavia ja syventdvid jatkokysymyksid
saatuihin vastauksiin perustuen. (Tuomi & Sarajirvi 2018.) Tiedonkeruutilanteessa voidaan suunnata
tiedonhankintaa tutkimuskysymysten ja -aiheen kannalta olennaiseen suuntaan (Puusa, Juuti & Aaltio
2020). Haastattelu sopii abstraktien ilmididen tutkimiseen (Puusa, Juuti & Aaltio 2020), miti edellad
kollektiivisen dlykkyyden todetaan olevan. Toiseksi haastattelun etuna voidaan pitdd myds vapautta
valita haastateltavat henkil6t sen mukaan, keilld on kokemusta ja tietoa tutkittavasta aiheesta (Tuomi
& Sarajarvi 2018). Poysidn (2010) mukaan haastattelutilanteessa etuna voidaan pitdéd toisilleen
vieraita henkilditd. Tétd hin perustelee silld, ettd tutut henkilot voivat ongelmallisesti olettaa toisen
jo tietdvdn asioita (POoysd 2010, 156, 157). Tutkijalla ei ollut aikaisempia yhteyksia

tutkimusorganisaatioon tai haastateltaviin.

Fairhurst, Jackson, Foldy ja Ospina (2020) analysoivat johtamisesta ja erityisesti kollektiivisesta
johtajuudesta tehtyd tutkimuskantaa 2012-2018 vuosien vililld ja heiddn 935 tutkimusartikkelin
joukosta 39 % eli valtaosa tutkimuksista kaytti haastatteluja aineistonkeruumenetelméné. Tama tulos
tukee sitd, ettd myos tdssd tutkimuksessa on aiheellista valita tutkimusmenetelméksi haastattelu.
Kyseisten hakutulosanalyysien tekeminen antaa tutkijoille mahdollisuuden havaita suuntauksia
kirjallisuudessa ja se mahdollistaa konsensuksen tunnistamisen hyvisti kidytdnndistd. Myds Puusa,
Juuti ja Aaltio (2020) toteavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa aineistoa hankitaan tavanomaisesti
haastatteluilla, silld laadullinen tutkimus keskittyy tarkastelemaan yksittdisid tapauksia. Olennaista
on siis haastateltavien oma ndkdkulma ja tutkijan vuorovaikutus ndiden yksittdisten havaintojen

kanssa (Puusa, Juuti & Aaltio 2020).

Jotta haastattelu tuottaisi mahdollisimman tarkoituksenmukaista aineistoa tutkimukselle,

haastateltavat tdytyisi saada puhumaan mahdollisimman avoimesti omista aiheeseen liittyvistd
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kokemuksistaan. Tutkijan tulee sdilyttdd neutraali asema seké luoda luottamusta tutkittavan ja tutkijan
vilille. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020.) Haastattelua tehdessd tulee tiedostaa haasteena, ettd
haastateltava on tutkimuskohteen asiantuntija ja tilanteen mukaan saattaa muistaa asioita véérin,
kaunistella tapahtumakulkuja, antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia tai vaieta (Alastalo & Akerman
2010, 327). Sinéllddn kokemuspohjaisiin kysymyksiin haastateltava ei voi vastata vairin. Ongelmana
haastattelussa voi olla epéselvd ja abstrakti kysymysten muotoilu, jolloin tutkittava ei ymmarra
kysymystd ja tilloin haastattelun tavoitteet vaarantuvat. Tutkija voi kdyttdd tutkittavalle vieraita
kisitteitd tai ilmaisuja olettaen, ettd ne ymmarretddn samalla tavalla. Haastattelua toteutettaessa on
tunnistettava, ettd merkitysten tutkiminen on haasteellista ja haastatteluiden tekeminen edellyttda
taitoa. Haastattelijan tulee valmistautua huolella haastatteluun, koska tutkijalla on kriittinen vaikutus
tuotetun aineiston siséltoon kysymyksenasettelullaan. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020.) Tutkijalla oli jo
kokemusta haastattelujen tekemisestd, mutta siitd huolimatta jérjestettiin koehaastattelu ennen

varsinaista aineiston kerddmista.

Aluksi kartoitettiin 12 organisaation kiinnostusta osallistua tutkimukseen. Tarkoituksenmukaista
tutkimukselle oli valita sellainen tutkimukseen osallistuva organisaatio, jossa on tiimityoskentelyi ja
esiintyy mahdollisesti kollektiivista dlykkyyttd. Lopulta tutkimukseen valikoitui yksi organisaatio jo
sen nettisivujen tarkastelun perusteella. Organisaatio kuvailee toimintansa tapahtuvan ketterissa
moniosaajatiimeissd, joissa hyoddynnetddn ketterid toimintatapoja. Kuvailun perusteella
tyomenetelmdt ovat lapindkyvid, mikd tarkoittaa tiimin aktiivista viestintdd sen tekemisestd ja
tyotehtdvien esilldoloa kaikille. Ketterilld toimintatavoilla vastataan toimintaympériston ja odotusten
muutokseen seké ratkaistaan ongelmia yhdessd. Yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi eri puolilta
organisaatiota kootut asiantuntijat ty0skentelevit tiimeissd. Tyokulttuuria kehitetddn jatkuvasti ja
erilaisia yhteistyon muotoja haetaan alinomaisesti lisdd kokeilemalla ja testaamalla uusia ideoita.
Organisaatiossa tunnistetaan esihenkilon muuttunut rooli tydon murroksessa ennemminkin
sparraajana, valmentajana ja mahdollisuuksien luojana omille tiimeille. Organisaatio on yleisen edun
kannalta merkittdvd yhteisd yhteiskunnallisen liiketoiminnan luonteensa vuoksi. Ndma tiedot

organisaatiosta varmistavat organisaation sopivuuden tutkimusongelmaan vastaamisessa.

Tiedonvaihtoa kaytiin organisaation tutkimuspééllikon kanssa séhkoOpostitse ja hén kartoitti
tutkimukseen soveltuvia haastateltavia organisaatiosta. Tutkimuksessa haastateltiin kahdeksaa
johtajaa, jotka toimivat johto- tai esihenkilotehtdvissd. Tehtdvanimikkeitd haastateltavilla oli muun
muassa talousjohtaja, palvelujen kehittimisen johtaja, data- ja digipalvelujohtaja sekd myyntijohtaja.

Johtajilla oli erilaisia tyOhistorioita ja -taustoja ja kaikilla henkil6illd oli vuosia monipuolista
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kokemusta johtamistydskentelystd. Keskimddrin haastateltavien kokemus vaihtelee 5-10 vuoden
vililld. Kriteerind haastateltaville oli my0s se, ettd heilld on johdettavanaan ainakin yksi oma tiimi.
Haastateltavien anonymiteetin varmistamiseksi tutkimuksessa ei erikseen esitelld haastateltavia ja
yksiloidd heiddn tietojaan. Haastattelussa ei kysytty henkilokohtaisia tutkimukselle tarpeettomia
tietoja kuten ikda tai koulutusta. Kriteerind haastateltavien valinnassa voi olla mahdollisimman homo-
tai heterogeeninen haastateltavien joukko. Homogeeninen joukko keskittyy samanlaisuuksien
havaitsemiseen, joten haastateltavilla on jotain yhteistd toistensa kanssa. (Saunders, Lewis &
Thornhill 2019, 321.) Téssé tutkimuksessa haastateltavat ovat homogeenisid yhteisen organisaation
hierarkkisen tason eli esihenkildaseman takia. Homogeenisyys mahdollistaa syvemman tarkastelun.
Heterogeenisessé joukossa haastateltavilla on toisistaan erilaisia piirteitd, mika tdssd tutkimuksessa
esiintyy haastateltavien eri taustoina ja tydkokemuksina johtamisesta. (Saunders, Lewis & Thornhill
2019, 321.) Organisaation eri toimintojen johtajien valintaa perustellaan heterogeenisyydell.
Haasteelliset johtamistilanteet voivat erota organisaation eri osastojen ja toimintojen vililld, joten
tutkimuksessa haluttiin laajentaa haastateltavien joukkoa useisiin eri yksikdihin, joissa voi olla eri
kdytént6ja yhteistyon tekemisessd. Tami mahdollistaa ainutlaatuisuuden havaitsemisen. Siispd tdssd
tutkimuksessa on piirteitd molemmista ulottuvuuksista, jotta saadaan syvillistd ja ainutlaatuista
nidkemystd kohdejoukosta. Tutkimuksen aika- ja laajuusrajoitteet huomioiden kahdeksan
haastateltavaa oli maaréltdén riittdvd koska aineisto alkoi ndyttdmaéén saturaation eli kylldédntymisen
merkkejéd, kun johtajilta alkoi tulemaan osittain samankaltaisia vastauksia. Esimerkiksi johtamisen
haasteet alkoivat ndyttiytyméin samankaltaisina johtajille. Saturaatiossa aineisto alkaa toistamaan

itseddn eli tutkimusongelman kannalta ei tuota enéé paljolti uutta tietoa (Tuomi & Sarajdrvi 2018).

Haastateltavat osasivat odottaa haastattelukutsua ja heitd ldhestyttiin  sdhkdpostitse.
Haastattelupyynndssé kuvattiin tutkimuksen aihe ja tavoitteet sekd avattiin kollektiivisen dlykkyyden
ja haastavien johtamistilanteiden kasitteitd, jotta haastateltavat ymmaértéisivit paremmin ilmidkenttéa
ja mitd tutkitaan. Haastattelukutsussa painotettiin vapaachtoista osallistumista sekd anonymiteettii.
Henkilditd myos tiedotettiin haastattelujen nauhoittamisesta litteroinnin ja analyysin avuksi seké
aineiston kasittelemisestd ja havittdmisestd. Luottamuksellisista ja eettisistd syistd aineisto poistetaan
tutkimuksen julkaisun jdlkeen eiki aineistoa jatkokdytetd. Haastattelujen tiedonhallinnasta huolehtii

vain tutkija ja on ainoastaan tutkijalla ndhtévissa.

Haastattelujen onnistumisen kannalta oli erittdin tirkeéd, ettd organisaatioon tutustuttiin ennalta, jotta
osattiin esimerkiksi kysyd organisaatiossa ilmenevistd ketteryydestd. Haastattelukysymykset

valmisteltiin ja aineisto kerdttiin vasta, kun tutkijalla oli vahva ymmaérrys teoriasta. Taten
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aineistonkeruu perustuu aiempaan teoriatietoon eikd néin ollen ole sattumanvaraisesti pelkéstdin
tutkijan mielenkiinnon mukaan jésenneltyd. Kysymystenasettelun pohjana voidaan tosin faktatiedon
ohella kiyttdd myds kokemusperiisid kysymyksié. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020.) Kuitenkin tutkijan
ennakko-odotuksista keréttavda aineistoa kohtaan pyrittiin luopumaan, jotta havaittaisiin paremmin
uusia jasennyksid ja merkityksid (Ruusuvuori, Nikander & Hyvirinen 2010, 16). Haastattelurunkoa
ja kysymyksid suunniteltaessa aluksi mietittiin, mitd ja minkélaista tietoa halutaan. Suuntaa loi
tutkimuskysymys ja taustalla oleva teoreettinen viitekehys. Tiedontarve jaoteltiin eri
teemahaastattelulle tyypillisiin teemoihin, jotka ovat A. Haastavat johtamistilanteet, B.
Tiimitydskentely organisaatiossa ja C. Kollektiivisen élykkyyden edistdminen organisaatiossa.
Johtamistilanteita késittelevin teeman tarkoituksena on aluksi selvittdd jokaiselle yksilolle haastavia
johtamisen tilanteita tyOssd. Seuraavassa teemassa paneudutaan yhteistyon tekemiseen ja
nimenomaisesti tiimi/ryhmétyoskentelyyn. Viimeinen teema kisittelee yhteistyon hyddyntédmistd ja
kayttdd organisaatiossa. Kuinka organisaatio tukee tai mahdollistaa tiimityoskentelyd? Teemat
perustuvat tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, mutta eivdt sindlliin suoraan vastaa

tutkimuskysymykseen (Puusa, Juuti & Aaltio 2020).

Haastattelukysymyksié luotaessa véltettiin ennakko-oletuksia siséltdvid kylld vai ei -kysymyksia ja
suosittiin avoimia kysymyksid. Haastateltaville tulisi esittdd samaistuttavia kysymyksid, jotka eivit
ole muotoiltu vaikeaselkoisiksi tieteen kielelld. Lisdksi abstraktit ilmidt tulisi muuntaa konkreettisiksi
kysymyksiksi, joihin haastateltavat pystyvét vastaamaan ilman kokonaisvaltaista ymméirrysti
tutkimuksen teoreettisesta kohteesta. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020.) Téastd syystd tieteellisid
teoreettisia kdsitteitd jouduttiin operationalisoimaan ja etsimién niille empiirisid vastineita, jolloin
tutkittavat ymmartévit helpommin tutkittavan kohteen. Operationalisoinnissa teoreettiset késitteet
muutetaan empiirisesti késiteltdvdin muotoon huolellisesti madrittelemilld, analysoimalla ja
purkamalla ne auki. (Eskola & Suoranta 1998.) Tiassd tapauksessa kollektiivista &dlykkyyttad
puhuteltiin esimerkiksi yhteistyon tekemisend ja ryhmé- tai tiimitydskentelynd. Verkostoajattelun
rajautuessa  pois tutkimuksesta kollektiivista &lykkyyttd ei rinnastettu  verkostoihin.
Haastattelukysymyksissd esiintyi kollektiiviselle dlykkyydelle tyypillisid ilmaisuja, kuten tiedon
jakaminen ja osallistaminen. Haastateltavat eivit saaneet tietoonsa haastattelukysymyksié etukéteen.
Tété perustellaan sillé, ettd etukédteen annettu tieto voi rajata tai suunnata liikaa tutkittavien ajatuksia
ennakkoon ja ndin vaikuttaa epétoivotulla tavalla haastattelujen siséltoon (Puusa, Juuti & Aaltio
2020). Kysymysluettelo oli yksityiskohtainen ja valmiiksi muotoiltu siltd varalta, ettd haastateltava
olisi vihdsanainen. Haastattelurungon tarkoituksena oli tukea haastattelua kuitenkaan rajoittamatta

sitd. Ennalta laaditut kysymykset my0s varmistavat, ettd haastattelussa keskitytdén tutkimuksen
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kannalta keskeisiin asioihin. Haastateltavien tapa ja halu kertoa asioita sekd vastaukset vaihtelevat

yksilollisesti. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020.) Haastattelurunko on néhtivissa liitteessi 1.

Haastatteluihin pyydettiin varaamaan noin 1 tunti ja 15 minuuttia aikaa, jotta haastateltava ei kiirehtisi
vastauksissaan ja pohtisi kunnolla esitettyd kysymystd. Haastattelut jdrjestettiin etdnd Microsoft
Teams -tyokalun avulla, joka mahdollisti helposti aikataulujen sovittamisen maantieteellisid rajoja
katsomatta. Kaikilla osapuolilla oli videokuva péélld koko haastattelun ajan, jotta haastattelutilanne
olisi mahdollisimman luonnollinen. Puusan, Juutin ja Aaltion (2020) mukaan puheen muodossa
olevasta aineistosta tehtdvdt uskottavat piddtelmit edellyttivdt haastattelujen tallentamista.
Haastattelun aluksi oli pientd yleistd jutustelua, joka rentoutti tilannetta ja tutustutti ennalta
tuntemattomat haastateltavan ja tutkijan. Haastattelut aloitettiin pohjustavilla taustakysymyksilla
henkilon johtamiskokemuksesta ja taustasta organisaatiossa. Sen jélkeen siirryttiin teemoihin ja
padkysymyksiin. Haastattelujen lopussa kéytiin vield yhdessd l4pi tutkimuksen etenemistd ja
annettiin mahdollisuus kysymyksille. Haastateltavat olivat itselle mieluisassa ympéristossa,
esimerkiksi yksi asettautui sohvalle ja toinen osallistui haastatteluun ulkona lenkilld. Haastatteluissa
ei ollut keskeytyksid ja haastattelutilanteet olivat ylipddtddn rauhallisia ja kiireettomié.
Teemahaastattelulle tyypillisesti haastattelut etenivdt ainutlaatuisesti ja teemoja ldpikéytiin eri
jarjestyksessd ja laajuudella. Kysymysten jérjestys vaihteli haastatteluittain ja valilld joitain
kysymyksid jétettiin vélistd, kun niihin saatiin haastateltavalta vastaus aikaisemman kertomuksen
yhteydessa. Haastateltavien tapa kertoa asioita vaihteli, jolloin my®0s tutkijan osa vaihteli aktiivisesta
kuuntelijasta suorien kysymysten esittimiseen. Haastatteluun sisdltyi erilaisia tekstityyppejd, kuten
selityksid, kertomuksia ja kuvauksia (Hyvédrinen 2010, 90). Vililld tutkija esitti tarkentavia
jatkokysymyksid ja tarkempia perusteluja, jotta haastateltavan ajatuksista saisi mahdollisimman
paljon tutkimukselle merkityksellistd tietoa. Pisimmillddn haastattelut kestivit tunnin ja
lyhyimmillddn reilu puoli tuntia. Keskiméddrin haastattelu kesti 41 minuuttia. Alun sekd lopun

jutustelua ja tiedonvaihtoa ei nauhoitettu, joten todellisuudessa haastattelutilanne kesti kauemmin.

Kollektiivinen dlykkyys voi olla vaikeasti hahmoteltava asiakokonaisuus siihen aikaisemmin
perehtymaéttomaélle henkildlle. Haastattelussa haastateltavat kommentoivat aiheen mielenkiintoisuutta
ja erds totesikin késitteen olevan vieras. Kollektiivinen dlykkyys oli kaiketi monelle haastateltavalle
melko tuntematon ilmid. Haastattelut olivat vuorovaikutuksellisia ja vastavuoroisuutta esiintyi, kun
haastateltavat kysyivét rohkeasti tarkentavia kysymyksid, miké saattoi vililld osoittaa kysymyksen
haasteellista ymmaértamistd tai sithen vastaamista. Tarkentavat kysymykset olivat kuitenkin

toivottavia, jotta saataisiin mahdollisimman asianmukainen vastaus. Haastattelun aikana huomioitiin
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ja havainnoitiin haastateltavan dinenpainojen ja eleiden vaihtelut, mikd saattoi viestid esimerkiksi
mahdollisesta epérdinnistd kysymykseen vastatessa. Osassa haastatteluista koettiin kenties
haasteelliseksi oman johtamistyylin kuvaileminen. Kysymys sai johtajat reflektoimaan omaa
tekemistddn, ja useat kertomukset olivatkin hyvin myonteisid kuvailuja niin kutsutusta hyvésté
johtamisesta. Haastattelujen ja tutkimuksen aihetta voidaan jossain méiérin pitdd arkaluontoisena, kun
haastateltavat pohtivat haastatteluissa kokemuksiaan haasteellisista johtamisen tilanteista. Joskus
omia haasteita ja vaikeuksia voi olla vaikea tuoda ilmi ja tunnustaa. Tutkimuksessa haasteita
kuitenkin tarkastellaan myoOnteisessd valossa ja keskitytddn nimenomaan niiden ratkaisemiseen ja
ylipadsemiseen yhdessd. Haastatteluissa ylldtti ja jdi erityisesti mieleen myonteiselld tavalla
haastateltavien avoimuus haasteista. Haastattelutilannetta jédlkeenpdin arvioitaessa olisi lopuksi ollut
hyvé esittdd kysymys, ettd onko haastateltavilla itselldén jotain liséttédviad aiheeseen, jota tutkija ei itse
huomannut kysyd. Tamé olisi voinut tuoda vield lisdd uusia ndkokulmia tutkimusaiheeseen.
Seuraavassa aineiston analyysid kisittelevdssd kappaleessa kuvataan tarkasti, kuinka litterointi

toteutettiin.

6.2 Aineiston analyysimenetelmdnd teoriaohjaava sisdllonanalyysi

Laadullisessa  analyysissd  aineistoa  tarkastellaan  kokonaisuutena (Alasuutari  2011).
Sisédllonanalyysissd on tavoitteena jirjestelld aineisto tiiviiseen ja selkedin muotoon kuitenkaan
kadottamatta keskeistd tietoa. Analyysi perustuu tulkintaan ja paittelyyn, jonka aikana edetddn

empiirisestd aineistosta kohti késitteellisempédéd ndkemystd. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020.)

Tutkimuksen aihetta ldhestytddn teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilld, minkd avulla vastataan
tutkimuskysymyksiin (Puusa, Juuti & Aaltio 2020). Teoriaohjaavassa analyysissd on teoreettisia
kytkent6jé, jolloin teoria toimii apuna ja pikemminkin uusia ajatusuria luovana, mutta analyysi ei
kuitenkaan suoraan pohjaudu teoriaan. Analyysisti on tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus,
mutta aikaisemman tiedon merkitys ei ole verrattavissa teorialdhtdiseen analyysitapaan. Kéytdnnossa
analyysiprosessissa edetdin aluksi aineistoléhtoisesti ja lopussa tuodaan teoria analyysié ohjaavaksi
ajatukseksi. Kiteyttden aineistoldhtodisyys ja teoriasta kumpuavat valmiit mallit vaihtelevat tutkijan
ajatteluprosessissa. Teoriaohjaavan sisidllonanalyysin tuloksena voi syntyé aivan uusia ajatusmalleja,
mitd voidaan pitdd kyseisen analyysimenetelmdn etuna. Aineistoldhtdistd sisdllonanalyysid on

kritisoitu siitd, ettd teoreettisilla kasitteilld ja tutkimusasetelmalla on jonkinmoinen vaikutus tutkijaan
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ja tuloksiin, joten puhdasta aineistoldhtoisyyttd on haastavaa kontrolloida. Téstd syystéd

aineistoldhtdinen siséllonanalyysi ei valikoitunut menetelméksi. (Tuomi & Sarajérvi 2018.)

Puusa, Juuti ja Aaltio (2020) kuvaavat laadullisten menetelmien olevan pitkalti induktiivisia, jolloin
johtopéétoksid tehdddn ensisijaisesti aineistosta. Téssd tutkimuksessa paittelymenetelmd on
kuitenkin abduktiivinen, koska tutkittavaa tapausta pédtellddn sekd teorian ja aineistosta saadun
tuloksen avulla. Abduktiivinen péattelymenetelmé sopii yhteen teoriaohjaavan analyysimenetelmén
periaatteiden kanssa, koska analyysiin on otettu mukaan aikaisemmissa tutkimuksissa havaittuja
ndkokantoja ja aiemmin esitettyjd teoreettisia ndkokulmia. Analyysissd on siis yhdistelty
aineistoldhtdisid havaintoja aiemmin kuvattuihin teorioihin. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020.) My0s
Tuomi ja Sarajdrvi (2018) nékevit abduktiivisen pdittelyn logiikan sopivan teoriaohjaavan analyysin

kanssa.

Liahtokohtaisesti teoriaohjaava sisdllonanalyysi etenee aineistoldhtdisen analyysin tavoin aluksi
aineiston ehdoilla. Alkuperéisti aineistoa ldhestytddn sen omilla 1&ht6kohdilla ja analyysin edetessa
poimitaan ilmauksia aikaisempaan teoriaan liittyen. (Tuomi & Sarajidrvi 2018.) Teoriaohjaavassa
siséllonanalyysissd noudatettiin metodikirjallisuuksien laatimaa etenemisjdrjestystd (esim. Puusa,
Juuti & Aaltio 2020; Alasuutari 2011). Analyysi alkaa aineistoon tutustumisella ja pelkistdmisella.
Témin jélkeen aineistoa lahdetdén luokittelemaan ja kategorisoimaan, minké seurauksena toteutetaan
analyyttinen teemoittelu. Lopuksi tuloksia tulkitaan ja niistd muodostetaan johtopédétoksié.
Kaytdnnossa eri analyysivaiheet esiintyvit samanaikaisesti ja tulkintaa tapahtuu koko prosessin ajan,

mika tekee analyysiprosessista monivaiheisen (Puusa, Juuti & Aaltio 2020).

Aineistoon tutustuttiin jo litteroinnin eli tekstiksi muunnetun puheen aikana. Litteroinnin avulla
hajanainen aineisto muuntuu helpommin késiteltdvaén muotoon (Ruusuvuori, Nikander & Hyvirinen
2010, 13). Litteroinnissa kiytettiin Teamsin omaa nauhoitusominaisuutta, joka ensin tuotti
raakaversion litteroinnista. Videotallenteet kuitenkin kuunneltiin vield toisen kerran huolella alusta
loppuun ja tarkastettiin sekd samalla korjattiin Teamsin tekemdd valmista litterointia. Litteroinnissa
siistittiin aineistoa poistamalla puhekielisid “niinku”-ilmauksia, toistoja, tyhjid tdytesanoja sekd
kaikki tunnistettavat tiedot, kuten haastateltavien ja organisaation nimet. Litteroinnissa keskityttiin
asiasiséltoon, jolloin taukoja tai puheen sdvyjé ei huomioitu. Litterointivaiheessa tehdyt muutokset ja
korjaukset eivit vaikuttaneet haastattelujen tietoainekseen ja aihesiséltoon eikd ndin ollen hévittanyt
aineiston rikkautta ja moniuloitteisuutta. Afinten painotusten vaihtelut otettiin huomioon jo

haastatteluvaiheessa. Kaiken kaikkiaan litteroitua tekstié kertyi yhteensd 72 sivua siistimisen jilkeen.
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Aineistoon tutustuminen luo perustan aineiston kanssa keskustelemiselle, analyyttisten teemojen
vertailulle seki teoreettisten kokonaisuuksien muodostamiselle (Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen

2010, 10).

Pelkistiminen lisdd aineiston informaatioarvoa ja on vélttamétontd, silld se tiivistdd alun perin
hajanaista aineistoa kisiteltivimpddn muotoon (Puusa, Juuti & Aaltio 2020). Pelkistimisessa
karsitaan havaintomdirdd havaintojen yhdistimiselld etsimdlld havainnoista yhteisid piirteité.
Havaintojen yhdistdmisessd pyritddn tarkastelemaan aihetta yksittdistapausta yleisemmaélld tasolla.
(Alasuutari 2011.) Aineistoon syventyessd huomattiin heti, ettd haastateltavien kertomuksissa
kollektiiviseen dlykkyyteen kytkeytyy useita eri ilmiditd. Néihin ilmidihin alettiin perehtymédn
syvemmin ja ilmiditd alettiin erottelemaan ja niihin liittyvid ilmaisuja kerddméén yhteen. Joissain
tapauksissa erotteleminen oli hyvin vaikeaa koska eri ilmi6illd oli vahva vaikutus toisiinsa. Aineistoa
pelkistettiin etsimdlld sieltd tutkimuskysymyksille oleellisia sitaatteja ja yhdistelemalld niitd samojen

aihepiirien yhteyteen.

Litteroinnin ja pelkistdmisen jélkeen siirryttiin luokittelemaan eli kerddmaién aineistosta ja [0ydetyisté
sitaateista pelkistettyjd ilmauksia. Tehtyjen havaintojen kohdalla pohdittiin erityisesti, mitd ne
merkitsevat tutkimukselle ja mitké asiat niithin vaikuttavat. Mitd haastateltavat erityisesti korostavat
kertomuksissaan? Luokittelu on yksinkertaisin aineiston jérjestimisen muoto (Tuomi & Sarajdrvi
2018). Analyysi eteni aluksi niin, ettd yhteen dokumenttiin lajiteltiin haastateltavien sitaatit
samankaltaisten aihepiirien mukaan. Dokumenttiin tidydennettiin muistiinpanoja ja huomioita
aineistosta. Tdtd dokumenttia kiytettiin ikddn kuin pdfdokumenttina, jota luettiin uudelleen ja
uudelleen uusia merkityksid etsittdessd. Pdddokumentista tunnistettiin eri ilmidihin liittyvid
ilmauksia, jotka eroteltiin uuteen dokumenttiin, jossa tuloksista muodostettiin yhtendisempi
kokonaisuus. Teknisesti tdmé tapahtui vdrikoodaamalla ilmaisut ja siirtdmélld ne uuteen aihetta
kisittelevadn teksinkésittelydokumenttiin. Visualisointia, kuten eri vérejd ja fontteja hyddynnettiin
analyysissd selventdékseen aineiston jisentelyd. Eri haastateltavien ilmaukset pysyivét eroteltuina
yksilollisten merkintdjen avulla. Ilmauksia ryhmiteltiin samankaltaisuuksien mukaan eri
alakategorioihin. Kategorisointia jatkettiin yhdisteleméilld alakategorioita analyyttisiksi teemoiksi,
missd kéytettiin apuna teoreettista viitekehystd ja sieltd kumpuavia késitteitd. Alaluokat syntyivét
aineistoldhtdisesti, mutta analyysin yldluokat tulivat teoriasta. Teoriaohjaavassa analyysissd
teoreettiset kisitteet muodostuvat viitekehyksestd. Teemoittelussa on kyse laadullisen aineiston
pilkkomisesta ja ryhmittelystd erilaisten tutkimukselle oleellisten aihepiirien mukaan. Niin

vertaillaan tiettyjen teemojen esiintymistd aineistossa. (Tuomi & Sarajirvi 2018.) Analyysin
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lopputuloksena muodostui kaksi teemaa, jotka ovat haastavat johtamistilanteet ja kollektiivisen
dlykkyyden hyddyntdminen organisaatiossa. Kollektiivista dlykkyyttd hahmoteltaessa piirrettiin
erilaisia kuvioita, jotta saataisiin irrallaan olevista palasista yhtendinen kokonaisuus. Loppujen
lopuksi analyysin tuloksena syntyi kollektiivisen dlykkyyden hyddyntdmisen prosessi, jota kuvataan
tuloksia esittelevissd kappaleessa. Aineisto esiintyi erittdin rikkaana ja sitaattien valinta tuloslukuun

osoittautui haastavaksi.

Laadullisessa aineiston analyysissd on tarkoitus tuottaa mahdollisimman rikas ja perusteltu tulkinta
sekd johtopdatokset tutkittavasta ilmiostd luomalla mielekds ja yhtendinen kokonaisuus aineistosta.
Tehty analyysi kietoutuu tulkintaan, ja empiirinen aineisto on vilineend késitteellisemmassa
ymmaérryksessd tutkittavasta ilmiostd. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020.) Tulosten tulkitseminen
mahdollistaa niiden suhteuttamisen aiempiin tutkimustuloksiin sekd teoreettisiin keskusteluihin
(Ruusuvuori, Nikander & Hyvirinen 2010, 10). Aineistoa tulkittaessa aiheeseen pyritdén tuottamaan
uusia ndkokulmia (Puusa, Juuti & Aaltio 2020). Teoreettisten kisitteiden ja tutkimusaiheen uusi
yhdistely jo itsessdén luo uutta ndkokulmaa johtamisen tutkimuskenttddn. Tehdyilld tulkinnoilla
pyritdén rikastuttamaan johtamisen ja kollektiivisen édlykkyyden tutkimusperinteitd (Puusa, Juuti &

Aaltio 2020).

Puusa, Juuti ja Aaltio (2020) havainnollistavat tulkinnan nelji eri tasoa tutkimuksessa. Ensimmaisell
tasolla haastateltava tulkitsee omia késityksidén ja haastattelutilanteessa valittdd tulkintansa
haastattelijalle. Toisen tason tulkinta koostuu tutkijan tulkintaan haastateltavan kohdeilmiotéd
koskevista kisityksistéd, johon voi vaikuttaa tutkijan esiymmaérrys. Tutkijan aineistoin jérjestely ja
analysointi on kolmannen tason tulkintaa, jossa osallisena on aiempi teoriatieto. Viimeinen tulkinta
tapahtuu raportin lukijan toimesta, jolloin lukija myds arvioi tutkimusta. Tulkinta voi muuttua eri
vaiheissa uudelleen tulkitessa sekd tulkitsijan yksilollisten késitysten —muovaamana.
Tutkimusmenetelmien arviointia ja eettisyyttd pohditaan enemmén johtopddtoksid kasittelevissa

kappaleessa 8.2.
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7 TULOKSET JA TULKINTA

Tulosluvussa kdydédan ldpi haastattelujen avulla keréttyjd johtajien kokemuksia kollektiivisesta
dlykkyydestd ja sen hyOdyntdmisesti haastavissa johtamisen tilanteissa. Tulosluku rakentuu
tutkimuskysymyksen mukaisesti kahteen pddteemaan: haastaviin johtamistilanteisiin ja kollektiivisen
dlykkyyden hyddyntdmiseen. Aluksi kuvataan johtajien esille nostamia haasteita, jotka kirkastavat
tutkimuksen kontekstia. Seuraavaksi esitellddn kollektiivista dlykkyyttd, tiedonvaihtoa seké ketterié
toimintamalleja. Tulosluvussa vastataan kokonaisuudessaan padtutkimuskysymykseen eli Miten

kollektiivista dlykkyyttd hyodynnetddn haastavien johtamistilanteiden ratkaisemisessa?

Tuloksia jdsenneltdessd aineistosta on haluttu koota konkreettisia esimerkkejd kollektiivisen
dlykkyyden hyodyntdmisestid. Ndma menetelmien kuvaukset voivat olla jatkossa avuksi tutkimukseen
perehtyville johtajille ja organisaatioille. Tulosluvussa esitetyt sitaatit ovat tarkoin valikoituneet
syventdmaién tutkijan tekemid tulkintaa aineistosta. Tulosten yhteydessi esitetddn aineiston kanssa
keskustelevasti tulkinta, jossa rinnastetaan tutkimuksen tuloksia teoriaan ja muiden tutkijoiden
tuloksiin. Teorian avulla organisaatiosta tunnistetaan dlykkaité piirteitd. Kollektiiviseen dlykkyyteen
kietoutuu aineiston perusteella erilaisia ilmioitd kuten tiedonvaihtoa ja ketteryytté, joihin syvennytéan
tarkemmin tulosluvun edetessd. Lopuksi aineiston analyysin tuloksena muodostui kollektiivisen

dlykkyyden hyddyntdmisen syklinen prosessi.

7.1 Haastavat tilanteet johtamisessa

Kollektiivisen dlykkyyden ohella tutkimusaiheena ovat myds johtajien kohtaamat haasteelliset
tilanteet ty0ssd. Haasteiden analysointi selventi kontekstia, jossa kollektiivista dlykkyyttd tapahtuu.
Kaikilla haastateltavilla on ilmennyt kokemuksia haasteellisista tilanteista johtamisessa. Haasteet on
luokiteltu teoriasta tulevaan kolmeen pddluokkaan (ihmisten johtaminen, toimintaympéristd ja
organisaation rakenteet) sekd lisdksi yhteen aineistosta syntyneeseen piddluokkaan (johtajan

omakohtaiset haasteet).
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7.1.1 Thmisten johtaminen

Johtajat kokevat, ettd haasteet useimmiten tulevat ihmisten johtamisesta ja kuinka saada ihmiset
toimimaan keskenddn halutulla tavalla. Haastatelluilla johtajilla on hyvin paljon kokemusta
esihenkilond olemisesta ja tiimien johtamisesta. Todetaan, ettd teoriatasolla tiedetdédn, kuinka toimia,
mutta siitd huolimatta kidytdnnossd vaikeat asiat tuntuvat haastavilta joka kerta. Johtajat kuitenkin

huokaisevat helpotuksesta, silld haastavia tilanteita ei onneksi kohtaa kovin usein.

Haasteellisimmat olosuhteet liittyvédt epdsuotuisaan tydyhteisokdyttdytymiseen tai konfliktien
puuttumistilanteisiin. Joskus tydyhteisossd henkiloiden vililld syntyy riitoja, joita puretaan
keskustelemalla. Samaten Jarvisen (2014) yhtend pidluokkana haasteissa on yhteistydongelmat ja -
ristiriidat, joiden seurauksena tyonteko voi hankaloitua. Jos tyShyvinvointi- tai
henkildstotutkimuksen tulokset ovat olleet heikkoja, haastateltavat kokevat stressaavana puuttua
tuloksiin.  Lisdksi Syvdnen ja Tappura (2013) pitdvdat henkilostoasioita, vaikeita
vuorovaikutussuhteita seka ristiriitojen hallintaa haastavina asioina johtamisessa. Tyontekijoilld voi
olla terveysperusteisia haasteita, mitkd ndkyvidt tyOnteossa. Sairastumisiin puututaan yhdessd
tyoterveyden kanssa. Vaikka tdssd tutkimuksessa tuotiin usein esille terveysongelmat, ei niitd

lapikdyty teorian tutkimuskirjallisuuksissa.

Toisinaan johtaja kohtaa henkil6ston suoriutumisen vaikeuksia. Alisuoriutumisessa ei padstad
médrillisiin tavoitteisiin esimerkiksi liian hankalan tydtehtdvin takia. Joskus yksild voi olla niin
sanotusti vddrdssd paikassa, jolloin odotukset ja kompetenssi eivét kohtaa. Johtajan tulisi 10ytaa
ihmisille oikeita paikkoja, missé heilld on mahdollisuudet menestyé ja saavuttaa asetettuja tavoitteita.
Haastatteluissa kerrotaan, ettd tilanteesta haastavan tekee erityisesti se, jos johtajalla ei ole
vaikutuskeinoja muuttaa tilannetta tai aikaa tukea tarpeeksi. Johtajat kokevat ikdvéksi tilanteet, joissa
eivdt 10ydd ihmiselle riittdvisti tukea ja jaksaminen saattaa jo kédrsid. Rakenteellisten haasteiden
yhteydessd Unterhitzenberger ym. (2021) nostavat esille osallistujien osaamisen tai koulutuksen
riittdmattomyyden tehtdvin vaatimuksiin verrattuna. Jarvinen (2014) taas yhdistdd tydsuorituksen
heikon laadun tyOntekijoiden henkilokohtaisiin haasteisiin. Resursointikysymyksid eli tdiden
jakamista ja neuvottelujen kdymisté ei ole helppoa kisitelld haastateltavien mukaan. Vililla toitd on
paljon, jolloin ty6kuormaa tulisi tasata eri ihmisten vililld. Resursoinnista ainutlaatuisen tekee se, etti
asiantuntijoilla on omalaatuista osaamista. Tdmé johtaa siihen, ettd kaikki tyd ei ole helposti
jaettavissa, koska kaikki eivét osaa tehdi tiettyjd tehtdvid. Jotkin tehtdviat vaativat perusosaamista,

jota ei kaikilla tiimildisilld ole. Uuden henkilon perehdyttdmisen kohdalla lasketaan panoksen ja
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hyodyn suhdetta ajankdytollisesti. Syvdsen ja Tappuran (2013) mukaan resursoinnissa haasteena on

tyOoméérin ja -tehtivien suunnittelu tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti.

Teoriassa keskityttiin pddosin muiden johtamiseen ja ulkoisista tekijoistd johtuviin haasteisiin.
Aineistosta ilmenee kuitenkin haasteita myos johtajilla itselldén tydssd. Esimerkiksi vasymys ja tyon
merkityksellisyyden 10ytdminen ovat tuttuja monille organisatorista roolia katsomatta. Aineistosta
ilmenee my®os, ettd vililld haasteelliseksi koetaan uskallus sanoa suoraan seki retoristen taitojen ja
kykyjen kidyttdminen ikdvissd tilanteissa. Samankaltaisen haasteen tunnistaa Jérvinen (2014)
henkildldhteisissd ongelmissa. Hdnen mukaansa esihenkildiden voi olla haasteellista puuttua ja
selvittdd yksiloiden ongelmia. Vaikka johtajien henkilokohtaisia haasteita ei teoriassa luokitellakaan
omaksi pddluokakseen niin eri tutkijat kuitenkin kuvaavat muutamia aineiston kanssa samankaltaisia
haasteita. Juuti ja Aaltio-Marjosola (2006) toteavat, ettd johtajaan itseensd kohdistuneet syyt kuten

osaamisen vaje koetaan haasteina.

7.1.2  Toimintaympéristo

Ulkoisesta toimintaympériston muutoksesta on aiheutunut johtajille erilaisia haasteita. Asiakkaiden
odotukset, teknologia seka tyon sisdltd ovat muuttuneet, jolloin myds organisaation tulee uudistua ja
muuttua mukana. Syvénen ja Tappura (2013) ovat eritelleet johtajien yhtend haasteena organisaation
kehittimisen vastaamaan ympdriston vaatimuksiin. Muutosjohtaminen olisi helppoa tilanteessa,
joissa kaikki olisivat mukana muutoksessa. Haastetta johtamiseen tuo ensinnikin se, ettd kaikille
muutos ei ole mieluisaa ja se aiheuttaa tyontekijoissid kipuilua. Myos Jarvisen (2014) mukaan
muutostilanteet voidaan kokea uhkana herdttden tyOntekijoissd huolta ja epdvarmuutta. Yksilot
reagoivat muutokseen eri tavoin eikd kaikilla ole vilttimatta halukkuutta, uskallusta tai kyvykkyytta
tehdi uusia asioita. Mielellddn toimittaisiin vanhassa maailmassa. Johtajat pohtivatkin, miten ithmisié
saisi tuotua mukaan muutokseen sekd uudistumaan, muuttumaan ja hallitsemaan uusia asioita.
Toiseksi etdtydskentelyyn siirtyminen on koettu haasteena muun muassa heikentyneen
kommunikoinnin ja tiedonvélityksen vuoksi. Etdtyon vuoksi ei tutustuta endd ihmisiin ja heiddn
tyotehtdviinsd. Vaikka Unterhitzenbergerin ym. (2021) tutkimus on pandemia-ajalta, eivdt he
mainitse tutkimuksessaan etityOtd haasteena. Toimintaympéristostd kumpuaa myos haasteita
operatiivisen johtamisen tasolle, strategian seki skenaarioiden laadintaan. Alyllisesti haastavaa on
peilata ulkoista toimintaympéristod sekd sen tulevia haasteita ja miettid, mitd viiden vuoden

tahtdimelld olisi viisasta tehdd. Liséksi rekrytoinnissa koettiin haasteita 10ytdd ulkoisia uusia
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erityisosaajia kriittisiin rooleihin. Teoriassa useat tutkijat tunnistavat ulkoisten ympériston asettamien
haasteiden olemassaolon (ks. Juuti & Aaltio-Marjosola 2006). Jarvinen (2014) tyypittelee muutos- ja
kriisitilanteet jopa omaksi luokakseen. Hén kuitenkin nékee yhteyden rakenteellisten ongelmien sekd

muutoksen vililld muutoksen aiheuttaessa rakenteellisia ongelmia.

7.1.3 Organisaation rakenteet

Organisaation rakenteista johtuviksi haasteiksi luokitellaan sellaiset, jotka eivit suoraan kohdistu
henkil6ihin ja heiddn johtamiseensa. Haastatteluissa nostettiin esille budjettiin ja tavoitteisiin liittyvét
asiat. Toimintoja tulisi kehittdd, mutta on tietty budjetti kéytettidvissd ja sen rajoissa toimittava.
Tavoitteita taas pidetddn joskus liian 16ysind. Samaten Unterhitzenberger ym. (2021) luokittelevat
rakenteellisiin haasteisiin tavoitteet ja budjetin kuten téssd tutkimuksessa. He ndkevét ongelmana
osallistujien tavoitteiden erilaisuuden sekd suuret kustannukset ja rahoituksen vaikean saamisen.
Syvésen ja Tappuran (2013) listauksessa esiintyy myos kired taloustilanne ja niukat voimavarat
haasteena johtajilla. Muita rakenteellisia haasteita aineistossa mainittiin esihenkilon liiallinen
etdisyys. Esihenkilon tulisi olla ldhelld tiimildisid, jotta haasteita saataisiin nopeammin ratkaistua.
Téhin haasteeseen vastattiin rakenteellisella uudistuksella, jossa lisdttiin tiiminvetdjien madraa.
Yhteisjohtajuudessa haasteelliseksi on koettu kilpailevat asiat ja ajankdyttd. Johtajan tirkeimmat
henkilokohtaiset prioriteetit eivdt aina mahdu asialistalle késiteltdviksi. Yhteisjohtajuudessa
vastuiden siirtdminen henkildlti toiselle ja niistd neuvotteleminen ei ole aina sujunut ilman haasteita.
Vililla ei ole selvdd, mikéd on kenenkin vastuulla. Esihenkilon etdisyys, yhteisjohtajuus ja vastuiden
sekavuus voidaan yhdistdd Jarvisen (2014) viittaamiin rakenteellisiin ongelmiin, joita ovat
epaselvyydet tydjirjestelyissd ja toimenkuvissa. Lisdksi haastatteluissa mainittiin itseohjautuvuuden,
autonomian ja ohjaamisen tarpeen viélilld tasapainotteleminen. Vililld tyotd tehddén yrittdjamaiselld
otteella ja kaivataan itsendisyyttd, mutta samanaikaisesti halutaan selkeitd linjauksia ja suuntaviivoja.
Syvinen ja Tappura (2013) kokoavat kattavasti johtamisen haasteena olevan organisaation linjausten,
periaatteiden ja pelisddntdjen laatimisen ja implementoinnin. Vililld koetaan, ettd ylimmaéltd johdolta
ei tule kirkkaita suuntauksia muutoksen pyorteessd ja yksittdisen esihenkilon on vaikea tehdad isoja
kannanottoja linjauksista. My0s Jarvinen (2014) huomioi ylimmén johdon ndkdkulman haasteissa ja

tarkoittaa tdlld esimerkiksi johdon sisdisia ristiriitoja.

Taulukkoon 2 on tiivistetty haastateltujen johtajien kohtaamia haasteita tydssddn. Haasteita ei ole

haluttu identifioida tiettyihin henkil6ihin arkaluontoisuuden vuoksi. Ilmauksia on muokattu

49



pelkistettyyn muotoon ja valittu yksi haastetta kuvaava osa sitaatista. Pddluokkien muodostamisessa

on hyddynnetty jo teoriassa mallinnettua haastavien tilanteiden jaottelua. Aineistosta kuitenkin loytyi

uutena pdédluokkana johtajien henkilokohtaiset haasteet.

TAULUKKO 2. Aineistosta havaitut johtajien haasteet

Paaluokka Haaste Pelkistetty ilmaus
o ’saataisiin tasattua sitd tyOkuormaa eri
Resursointi o i1 eens
thmisten valilld
Suorituskyky voi olla alisuoriutumista erilaista”
e oli vakavia sairastumisia heti alkuun
Tyo6hyvinvointi . ot
omilla alaisilla
Ihmisten johtaminen . ’en 16yda siihen tilanteeseen tukee
Tuen antaminen o s
thmiselle
’voi olla timmadista
TyoOyhteisokéyttdytyminen ja | tyOyhteisokdyttdytymistd, ettd siind on
konfliktit jotain negatiivista, mihin tulee
puuttua”
Muutos “’kaikille muutos ei ole mieluisaa”
. D vaatii aivotyOté paljon n
Strategia ja skenaariointi v . votyota pajo . © ’
strategisemman tason asiat
o ‘ “etétyd on lisdéntynyt paljon, niin
Toimintaymparistd Etityo ihmiset torméd vahingossa
vihemméan”
“haettiin yhta tiettyd aika kriittiseen
Rekrytointi rooliin, mutta osaajaa ei meinattu
milldén 10ytaa”
Uupumus “my0s johtajat ovat aika védsyneitd”
Johtajan omat haasteet »oman tvon merkitvkselli n
Merkityksellisyys 0 yOn MCTKILYKSe ?.}.{Zde
kanssa ollut haasteita 10ytaa
Budjetti “budjettiasiat saattaa olla haastavia”
o “haastavaa johtamisessa on se, ettd on
Kilpailu . o
paljon kilpailevia asioita
Organisaation rakenteet Ajankéiyttd ”?11133 ne oma}t téir"kelnrnméit prlorlteetlt
eivét voita ajankdytollisesti”
“vastuiden siirtdmistd henkildlta
Vastuu toisille ja niistd neuvottelemista, ne on

aika haastavia”
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Eri tutkijat ovat luokitelleet haasteita eri pddluokkien alle. Esimerkiksi muutos on luokiteltu
useimmiten omaksi péadluokaksi (ks. Jarvinen 2014; Juuti & Aaltio-Marjosola 2006). Tassd
tutkimuksessa kuitenkin néhtiin muutoksen juontuvat vahvasti ulkoisesta toimintaympéristosta.
Lisédksi Unterhitzenberger ym. (2021) liittdvét rakenteellisiin haasteisiin myds ihmisten johtamiseen

liittyvid asioita, kuten osaamisen ja tavoitteiden sopimattomuuden.

7.2 Kollektiivisen dlykkyyden hyédyntdminen haasteissa

Kollektiivista dlykkyyttd kuvataan aineistossa ajatusten jalostumisena. Joka kerta, kun ryhmén kanssa
keskustellaan ja pohditaan, ajatukset jalostuvat luoden uutta. Koetaan, ettd yhdessé tekemélld seuraa
enemman kuin itsendisesti ja huomataan, ettd kaikki asian ratkaisemiseen tarvittava viisaus ei ole
yhdessé ihmisessd. Yksin pohdittaessa voi jadda paljon tietoa saamatta, mink4 vuoksi ratkaisukin voi
olla vajavainen. Kollektiivinen dlykkyys on yhteisen osaamisen nédkyviksi tekemistd ja yhdessd
oppimista. Thmisilld on eri tapoja, joita voi mallintaa omassa tekemisessd. Yhteisty0ssd jaetaan
kokemuksia ja ajatuksia, joita ei itse ole vélttimittd kokenut ja huomioinut aikaisemmin, miki
laajentaa omaa perspektiivii. Alykkidissd ympiristdssi oppimisen taustalla on kyky hankkia,
organisoida ja jakaa tietoa (Adamik & Sikora-Fernandez 2021, 5). Oppimisen sanotaan motivoivan
jatkuvaa parantamista tukien tehokasta tiimityotd (lannotta, Meret & Marchetti 2020, 6).
Kollektiivisessa dlykkyydessé ajantasaisuus on avainsana ja titd aineistossa implikoi se, ettd tilanteet
tulisi kohdata ajantasaisesti, jolloin haasteeseen reagoiminenkin on nopeaa. Kollektiivisen
dlykkyyden hyoOdyntdmisessd tunnistetaan, ettd se vaatii psykologista turvallisuutta, minka
syntyminen vaatii aikaa. Psykologinen turvallisuus tarjoaa avoimen ilmapiirin, jossa uskalletaan

pyytdd apua ja keskustella haasteista.

“Joka kerta kun md oon eri porukan kanssa tai saman porukan kanssa jatkanut keskusteluja seuraavassa
tyopajassa niin aina se ajatus on jalostunut. Ja se jalostuu aika usein. Voi jalostua jopa ohi sen tavallaan
hypoteesin, mikd sielld taustalla ollut. Ettd md nden, ettd aina kun ryhtyy keskustelemaan niin asia jalostuu.”

“uskon itse siihen, ettd kun tehdddn yhdessd niin siitd seuraa enemmdn. Ja kun on niin eri tapoja, niin toisaalta
Se, ettd oppii niistd toisten tavoista, ettd toisella on voinut tulla mieleen jotain sellaista, mitd ei ole itse osannut
ajatella niin sitten kun ollaan oikeasti yhteistyon ddrelld niin tulee jaettua niitd kokemuksia ja ajatuksia sitten
paljon laajemmin”

“se tapahtuu se parvidlyn hyédyntiminen siihen luottamukseenhan ja liittyy se psykologinen turvallisuus ja

tdmmdinen niin tdmmdaiset asiat ei tule sormia napsauttamalla vilttdmdttd vaan se syntyy ehkd pitkdn ajan
kuluessa se psykologinen turvallisuus, ettd uskalletaan esimerkiksi jostain haastavista ikdvistd asioista tai
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uskalletaan esimerkiksi ihan yksinkertaisesti vaikka sanoa, ettd on joku haaste, mihin md tarvitsen jonkun
apua”

Edelld mainittujen mydnteisten piirteiden lisdksi kollektiivisesta dlykkyydestd tunnistetaan useita
muitakin hy6tyjd. Johtajat ovat kokeneet, ettd tydskentelyssa tarvitaan erilaisia ihmisid, jotka nostavat
esille eri asioita omiin tietopohjiinsa ja kokemuksiinsa pohjatuen. Esimerkiksi persoonaltaan
erilaisten ihmisten tapa vuorovaikuttaa voi olla eridva. Jotkut jakavat heti ajatuksiaan déneen, jolloin
samalla oma ajattelu myds monimuotoistuu. Jotkut taas miettivét itsekseen pidempiddn, mikd voi
jarkevoittdd kaaostilannetta. Thmisilld on myos erilaisia ryhmirooleja, joita kaikkia johtajien mielesté
tarvitaan ongelmanratkaisussa. Jotkut tunnistavat riskeji, toiset rajaavat ndkokulmia ja kolmannet
tarkastelevat asioita kriittisesti. Haastattelussa todetaan, ettd kollektiivista dlykkyyttd ei pystytéd
hyodyntdméddn, jos sen olemassaolosta ei tiedetd. Tédmidn vuoksi kollektiivisen élykkyyden

toimintaperiaatteiden jakaminen organisaatiossa on tirkeéd, koska muuten sen eduista ei tiedeta.

“usein on niin, ettd useampi silmdpari sitten huomaa kylld. Ja vihdn kun erilaisilla taustoilla ja erilaisella
osaamisella olevia henkiloitd niin eri henkilot nostaa erilaisia asioita esiin, ettd kylldhdn se usein vahvuus

»»

on.

7.2.1 Moninaisten toimijoiden tietojen vaihto

Kollektiivisen élykkyyden hyoddyntdmisessd on vahvasti kyse onnistuneesta tiedon vaihdosta.
Yhteisissd keskusteluissa konkretisoituu kaikille osapuolille, mitd tietoa tarvitaan asian
ratkaisemiseen, mité tietoa kenelldkin on tarjota ja miten yhdessd edetdin asian ratkaisemisessa.
Yleisesti padtoksentekoprosessissa Reitzig (2022, 7) tunnistaa tiedon kerddmisen, sen arvioinnin ja

saadun tiedon perusteella toimimisen tirkeyden.

“ihmisen on vaikea kaivata sellaista tietoa, mitd hdn ei tiedd olevan olemassa. Ja toisen osapuolen voi olla
vaikea tarjota sellaista tietoa, jonka kysynndstd hén ei tiedd. Silld lailla sekd kysyntd ettd tarjonta ehkd tulee
paremmin sitten esiin siind, kun ollaan yhteisesti kerddnnytty sen tietyn aihealueen ympdrille.”

Tiedon hyddyntamisessd koetaan olevan muutamia haasteita. Haastateltavat toteavat, etti tietoa on
nykypéivind valtavasti saatavilla, mutta ei valttdimattd tiedetd, misté sitd saa. Tietoa on useassa eri
paikassa ja organisaation tiedon tallennusta kuvataankin erddnlaiseksi suureksi verkostoksi. Suuren
tietomassan kanssa toimiminen koetaan opeteltavana taitona. Tiedon vastaanottamisen yhteydessé

huomataan, ettd jopa arvokaskin tieto saattaa menna ohi, jos se ei kyseiselld hetkelld ole ajankohtaista.
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Tédmai voi koitua ongelmaksi, kun tulevaisuudessa tarvitsee tietoa. Ratkaisuna téhin haasteeseen on
alettu nauhoittamaan koulutuksia, jolloin tietoon voi palata aina uudelleen oikealla hetkell.
Vuchkovskin, Zalaznikin, Mitr¢gan ja Pfajfarin (2023) tutkimustulos tukee videoiden hyddyntamisti

tiedon paremmassa levidmisessa.

”On aika monia kanavia ja paljon on tietoa, mutta usein huomataan moni tavallaan arvokas tieto saattaa
mennd ohi silld hetkelld, kun sen ikddn kun vastaanottaa joku henkilo. Mutta sitten kun se tuleekin oikeasti
ajankohtaista tdlle henkilolle jossain kohtaa sitten kun ei tietoja koskaan kuullutkaan, ettd vaikka
koulutustilaisuudessa, ettd huomaa, ettd meilld on niin paljon tietoa, ettd on vaikea ehkd niin kun. Jos ei juuri

”»

silld hetkelld ole sulle konkreettisesti hyodyksi, niin se saattaa mennd helposti ohi.

Organisaatiossa tunnistetaan tyoeldman muutos, jota on vauhdittanut muun muassa korona. Koronan
myo6té etdkdytdnnét ja virtuaalitiimit ovat vakiintuneet, ja timé on vaikuttanut tiimien tydskentelyyn.
Etiilystd johtuen ei olla endd toimistolla paikan péélld niin paljoa kuin ennen, mikd on muuttanut
tiedonkulun kayténteitd. Ihmisiin ei torméa endéd vahingossa esimerkiksi kahviautomaatilla samalla
tavalla kuin ennen, mikd on heikentéinyt spontaania ja epévirallista tiedonvaihtoa. Hiljainen tieto
tunnistetaan yhdeksi tdrkedksi tekijdksi johtamisessa. Koetaan, ettd toimistolla on tutustunut

tietojen vaihtoa ja oikeiden ihmisten 16ytdmistd jatkossa.

"Siind mielessd noi koulutukset on ollut aika hyvid, ettd meilld on ollut --- eri rooleista hyvin eri puolelta
organisaatiota osallistujia ja sehdn on ollut hyvd juttu. Ettd on pddssyt tutustumaan ja ndkemddn vihdn
erilaisia eri puolilta organisaatiota tulevia ihmisid eli miten ne toimii ja miten ne ajattelee --- Ja tavallaan
ndhdddn, miten eri puolella toimitaan ja tehdddn ja opitaan siitd.”

Vuchkovski, Zalaznik, Mitrega ja Pfajfar (2023) huomasivat tutkimuksessaan samankaltaisen ilmion
tiedon vaihdossa digitaalisen muutoksen ja etityon vakiintumisen my6td. Heidén tuloksissaan muutos
on johtanut siithen, ettd tietoa on vihemmain saatavilla, mikd lisdd tiedon jakamiseen kulutettavaa
aikaa ja lisdponnisteluja. Lisdksi yhtendisti heiddn tuloksiinsa on kasvokkaisen viestinnédn merkitys
epavirallisissa keskusteluissa tyoOrutiinien ulkopuolella. Kasvokkaista tiedonjakoa pidetdén
kattavampana, mikd on vdhentynyt verkossa tapahtuvan viestinnén yleistyttyd. Organisaation on
kyettava siirtimién tiimit virtuaaliseen ympéristdon siten, etté jarjestelmét ja infrastruktuuri tarjoavat

esteettdmén viestinnin ja tiedonkulun kaikille. (Vuchkovski, Zalaznik, Mitrega & Pfajfar 2023.)

Ongelman ratkaisemiseen ja kollektiivisen dlykkyyden harjoittamiseen osallistuu monipuolisesti eri

toimijoita niin horisontaalisesti kuin vertikaalisesti laajasti 14pi organisaation. Horisontaalisesti
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osallistuvat henkil6t ovat usein asiantuntijakollegoita, muita esihenkil6itd ja tiimildisid. Joissakin
tapauksissa tulee miettid ylemmén johdon kannanottoa. Haastatteluissa kdy ilmi, ettd jos asiassa
tarvitsee edetd organisaation linjausten mukaan, silloin kysytdén suoraan asiasta vastaavalta eika
esimerkiksi alemmilta tahoilta. Vastauksissa korostetaan sitd, etti toimijoiden osallistaminen on
tilannekohtaista, jolloin haasteesta riippuen voidaan tarvita asiantuntijoita niin lakipuolelta kuin
asiakkaan rajapinnasta. HR:lle annetaan vahva rooli tiedon jakamisessa ja haasteisiin puuttumisessa,
silld heilld on kokonaisvaltainen ndkemys eri organisaation tahoista. Suuressa organisaatiossa on
tarkedd oppia tuntemaan ihmisid, heiddn vahvuuksiaan ja tehtdvikenttddnsd, jotta tiedetdéin, kuka voi
olla avuksi missdkin asiassa. Tiedon jakamisessa auttaa se, ettd esihenkil6illd on tiedossa omat
kontaktit ja verkostot, joista tietoa saa tarpeen tullen hankittua. Haasteen yhteydessi kollektiivisen
dlykkyyden hyodyntdmiselle on merkittdvad, ettd tiedetddn, mitd kukakin henkilo tekee
organisaatiossa ja oikeat ihmiset ovat 16ydettévissi seki tavoitettavissa, silloin kun halutaan osallistaa
ihmisid. Tydskentelyn muuttuessa enemmén virtuaaliseksi Vuchkovskin, Zalaznikin, Mitrggan ja
Pfajfarin (2023) tutkimuksen tuloksissa tyontekijoiden saavutettavuus koettiin haasteeksi yhteistyon

tekemiselle.

“ollaan tosi tuttuja keskendidn ja tosi matalalla kynnykselld sitten ainakin nditd sisdisid tdllaisia. Mutta sitten
tavallaan, jos on jotain laajempaa osastorajojen yli menevdd niin niissd ehkd varmaan just se voi olla haaste
ensin loytdd ne oikeat ihmiset, ettd kuka tdssd nyt sitten, ketd tdssd olisi hyvd ottaa tihdn mukaan”

“jos meilld on vaikka joku haaste, --- niin siihen liittyy tekninen puoli, siihen liittyy se liiketoiminnan se
substanssiosaaminen, ymmdrrys. Yleensd aina siihen voi liittyd juridiikka. Meiddn alalla hyvin reaguloitu ala.
--- Ja sitten siihen voi liittyd tuollainen, jos toi on sellaista operatiivista ongelmanratkaisutasoa, niin sitten
sithen voi liittyd myds sellaisia, ettd meiddn pitid myos miettid, ettd onko tdd haasteiden ratkaisu niin sen
kaltainen, ettd esimerkiksi ylempi johto haluaisi ottaa siithen kantaa, ettd voidaanko ndin toimia ja ettd se voi
sekd horisontaalisesti mennd tosi ldpi laajasti organisaation sen ongelmanratkaisuun vaadittava porukka ja
sitten myos vertikaalisesti, ettd se aina vihdn riippuu ongelmasta, ettd kuinka iso tdhti siihen tdytyy piirtdd,
ettd ketkd kaikki sithen nyt sitten tarvitaankaan.”

“HR:n kanssa sitten saatan keskustella ja HR:hdn sitten toki on usein sellainen, mikd on tavallaan semmoinen

poikki linjan leikkaava, ettd on eri tahojen kanssa niin heilld voi sitten olla semmoista hyvdid
kokonaisndkemystd tdn tyyppisiin asioihin, ettd vdhdn pitdd aina pohtia, mikd se asia on. Sitten lihtee
miettimddn sopivat henkilot sen perusteella.”

Etdtyon vuoksi yhteisty0std halutaan jatkuvaa chattikulttuuria kasvattamalla siitd huolimatta, ettd
organisaatiossa on matala kynnys kysyéd apua ja ottaa yhteyttd muihin sdhkoisid kanavia pitkin.
Haastateltavat yhteisesti toteavat Teamsin olevan yksi pddkanavista yhteydenpidossa ja tiedon

vaihdossa. Myos Vuchkovskin, Zalaznikin, Mitregan ja Pfajfarin (2023) tutkimuksessa chateille
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annettiin suuri merkitys tiedon vélittdmisessd etdtyOskentelyssd. Tietoa saadaan myds intrasta,
foorumeilta ja erilaisista jdrjestettdvistd koulutuksista. Muita tiedonvaihdon térkeitd kanavia ovat
sdahkoposti, puhelut sekd fyysiset tyOyhteisétilat. Moderneihin tyétiloihin rakennetut tiimitilat
mahdollistavat helpommin tiimitydskentelyn ja néin ollen kollektiivisen dlykkyyden hyddyntémisen.
Aineistossa kuvataan yhteisten tyoskentelytilojen luovan verkostoitumista ja lisddvin viestintdd

ilman kynnysti tai strukturoituja rakenteita.

“meilld on tdmmdoisid tyoyhteisotiloja, tdimmoisid yhteisid tyoskentelytiloja, ettd mihinkd voi vaan mennd
tekemddn toitd niin sekin luo sitd tietynlaista verkostoitumista ja viestintdd ilman mitddn kynnyksid tai
strukturoituja rakenteita”

Palavereja ja kokouksia pidetddn tiedon jaollisina tilaisuuksina ja palaverikulttuureja on kehitetty
yhden puhujan palaverista enemmén kollektiivisempaan tiedon vaihdon suuntaan. Eténa tapahtuvista
palavereista halutaan nykyéddn lyhyempid ja tehokkaampia ja todetaan, ettd monen asian
lapikdymiseen riittdisi viisi tai kymmenen minuuttia puolen tunnin sijaan. Fyysisesti toimistolla
olevissa palavereissa keskitytddn erityisesti yhteiseen tyOstdmiseen ja toisten sparraamiseen. Nima
koetaan hyviksi hetkiksi kysyd avoimesti asioista tai apua. Esihenkilot haluavat pitdd
tiimipalavereissa mahdollisimman vapaana keskustelun, jotta kaikki pystyisivit tuomaan sithen omia
mielessd olevia asioita. Palaverit varsinkin yhteisen pOydédn direlld ovat tarked kollektiivisen

dlykkyyden kohtaamispaikka, jossa yhteinen tydskentely tapahtuu.

7.2.2 Ketteryys kollektiivisen dlykkyyden edellytyksend

Ketteryyttd on alettu tuomaan enemmén organisaatiossa asiantuntijapuolelle noin vuosi sitten.
Kaikkiin tiimeihin ketteryys ei kuitenkaan ole vield rantautunut vaan organisaatiossa on vield
perinteisesti toimivia ja organisoituja tiimejd. Esihenkilot tunnistavat, ettd kaikissa ketterissd
tiimeissd ei ole vield systemaattisia toimintatapoja vaan niissd toimitaan vield vaihtelevasti. Liséksi
tiimien elinkaaren vaiheet sekd maturiteettitaso vaikuttavat sithen, kuinka kollektiivista dlykkyyttd
hy6dynnetddn. Aineiston mukaan tiimien itseohjautuvuuden taso on eri, jolloin joissakin tapauksissa

tiimit tarvitsevat enemmén esihenkilon ohjausta ja tukea tyoskentelysséén.

“Kollektiivisen dlykkyyden ja ryhmdtyoskentely hyddyntimistd, niin se aika paljon liittyy myés siihen
itseohjautuvuuteen ja ryhmdohjautuvuuteen. Ja ehkd sithen maturiteettitasoon, ettd kaikki tiimit ei vilttamdttd
ole yhtd pitkdlld vaikka siind, ettd miten ne yksildind itseohjautuu tai miten ne ryhmdnd ohjautuu. Toiset tiimit
tai ryhmdt vaatii ehkd enemmdn ohjausta vaikka esihenkiloltd tai fasilitointia siithen ympdrilleen ja joidenkin

55



kohdalla se voi toimia niin, ettd ilmoittaa tavoitteen ja ettd palataan tunnin pddstd asiaa ja laittaa oven kiinni
Jja tulee katsomaan, ettd mitd sielld on saatu aikaiseksi ja sitten sithen viliin mahtuu kaikki véilimuodot siind,
ettd kuinka paljon sitd mikromanageerataan sitd tekemistd.”

Haastateltavien mukaan organisaatiossa on muun muassa organisatorisia, virtuaalisia sekd ketterid
tiimejd. Organisatoriset tiimit ovat tarkoitettu enimmaikseen tydsuhdeasioiden hoitamiseen ja niissé
on vain omasta organisaatiosta jdsenid. Arki ja varsinainen yhteisty0 eri asiantuntijoiden ja
organisaation toimintojen vélilld tapahtuu ketterissé tiimeisséd. Ketterissd tiimeissa erikoisuus on se,
ettd niissi on osallisena myos organisaation ulkopuolisia toimijoita
yhteistyokumppaniorganisaatioista. My0s Denningin (2016) tutkimuksessa selvisi, ettd ketterissi
organisaatioissa haasteita ratkaisee monialaiset tiimit ja niissd voi olla tyontekijoitd organisaation
ulkopuolelta. Ketterdt tiimit ovat erikoistuneet kollektiivisen &lykkyyden hyddyntimiseen
kehitystyossd. Kuviossa 8 on havainnollistettu organisaatiossa toimivien tiimien kokoonpanoa.
Organisaation eri toiminnoista kuten IT:std ja myynnistd voi osallistua henkil6itd eri tydvaiheissa
esimerkiksi testauksessa. Liiketoiminnasta voi olla henkild mukana, joka vastaa priorisoinnista,
aikataulusta ja budjetista. Varsinaista tyOtd tekevdt ulkopuoliset konsultit ja kehittdjat.
Organisaatiossa ihmiset voivat kuulua sekd organisatorisiin ettd ketteriin tiimeihin. Moninaisilla
tiimeilld on yhteys teoriassa késiteltyyn kollektiiviseen johtajuuteen, silld siind korostuu tiimien

diversiteetti eli monimuotoisuus (Friedrich, Vessey, Schuelke, Ruark & Mumford 2009, 935).

Ketterd tiimi ) ) L
Organisatorinen tiimi

Oma

organisaatio
Kehittiminen

KUVIO 8. Tiimien rakenne organisaatiossa
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Ketteryys organisaatiossa tarkoittaa sitd, ettd ketterdt tiimit saavat itsendisesti pddttdd ilman
esihenkilon holhousta tydtavoista, prosesseista, kehittdmisestd ja tuloksesta. Ketteryys antaa tiimeille
vapautta, mutta samalla tdyden vastuun tavoitteista. Ketteryydeksi kuvaillaan aineistossa liséksi se,
ettd asioita ei tarvitse aina varmistaa esihenkildltd vaan omalla vastuualueellaan voi vapaasti toteuttaa
omia visioita. Kankeus koetaan ketteryyden vastakohtana. Kankeana koetaan aineiston perusteella se,
ettd pédatdsten pitdisi mennd kiertoreittejd eri henkildiden vélilld. Ketteryys liittyy myds nopeaan
toimintaympariston muutoksen reagointiin. Tutkimuskirjallisuudessa organisaation ketteryyttd on
kuvailtu samankaltaisesti kuten aineistossa. Ketterissd organisaatioissa tiimeilld on autonomia ja
vapaus itseorganisoutua haastavia tehtdvid suoritettaessa. Ketterdssd ympéristdssé johtajan rooli on
toimia ennemminkin mahdollistajana kuin toiminnan valvojana, jotta voidaan hyddyntda
tyontekijoiden tdysid kykyjd. (Denning 2016, 13.) Zavyalovan, Sokolovin & Lisovskayan (2020)
saaduissa tuloksissa ketterissd projektiyrityksissd johtajat ovat suuntautuneet enemmén tiimien

tukemiseen kuin kontrollointiin.

Jotta ketteryyttd ja kollektiivista dlykkyyttd voidaan hyddyntdd organisaatiossa, myds organisaation
tulee olla ketterd ja tukea siten kyseisid toimintatapoja. Kollektiiviseen dlykkyyteen soveltuvaa
johtamiskulttuuria on kuvattu aineistossa avoimeksi, toisia kunnioittavaksi ja auttavaksi.
Organisaatiossa kannustetaan monimuotoisuuteen ja siithen, ettd tiimeissd on erilaisia ihmisié.
Esihenkil6t yrittavét inspiroida tiimejd palvelevaa ja valmentavaa johtamistyylid kdyttden. Ihmisten
johtamisessa tulee luoda turvallinen ilmapiiri, jossa saa esittdd viiridkin vastauksia. Tuloksia
tukevasti Kim ja Schachter (2015) toteavat, ettd johtajien tulisi vaalia organisaatiokulttuuria, joissa
tyontekijit voivat avoimesti ilmaista vaihtoehtoisia mielipiteitd. Organisaatiota kuvataan
haastatteluissa matalaksi ja paitoksenteon tapahtuvan asiantuntijan ldhelld. Téarkedd on varmistua
siitd, ettd johtaminen on yhtendisté kaikkialla organisaatiossa. Matalat rakenteet delegoivat enemmén
paitoksentekoa tyontekijoille (Reitzig 2022, 7), mikd on selkeésti toteutunut kohdeorganisaatiossa
muun muassa tiimien autonomian osalta. Tulokset tukevat my6s Yinanin, Tangin ja Zhangin (2014)
huomiota siitd, ettd matalassa organisaatiossa tyOntekijoiden péadtokset ja toiminta ovat
yhdenmukaisempia muiden organisaation toimintojen kanssa, vaikka ketterien tiimien toimintatavat
ovatkin vield vaihtelevia. Haastateltujen johtajien taustafilosofiana on se, ettd ihmiset tekevét padosin
tyon, jolloin johtamisen tulisi keskittyd enemmén ihmisiin kuin asioihin. lannotta, Meret ja Marchetti
(2020) tunnistavat samankaltaisen ajatuksen ja heiddn mukaansa johtamisen tulisi asettaa ihmiset

prosessien keskioon, vaikka kehittyneitd teknologioita kdytetdan tehokkuuden parantamiseksi.
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“jos puhutaan, ettd tiimi on ketterd niin myds sen organisaation pitdisi olla ketterd, pitdis tukee sen tiimin

’

ketteryyttd.’

“vaikka arki pyérii asioitten ympdrilld, ettd on sitd ja tdtd pitdisi tehdd ja tuolla ettd tddlld on ongelma, niin
loppujen lopuksi ne ihmiset on ne, jotka ne hoitaa niin silld lailla ihmiset pitdisi olla sitten ehkd kdrkisijalla
siindkin ketd johdetaan, ettd johdetaanko mitd asioita vai niitd jotka ne asiat tekee. Niin pitdd olla kyky
rakentaa tehokasta tiimityotd mutta kuitenkin sellaista, mikd on rentoa tai tdmmoistd hyvd henkistd.”

Ketteryyttd edistddkseen organisaatiossa on muun muassa toteutettu ketterdssd ympéristossd toimivan
johtamisen koulutuksia, luotu ketterien toimintatapojen ryhmé seké kuvattu ketterid toimintatapoja
kirjassa. Néiden tarkoituksena on levittda ketterdn toimintamallin hyotyjé, edellytyksié sekd selventda
ketterdn tiimin rooleja. Organisaatiossa pyritdédn luomaan yhtendisempdd mallia toimia, jolloin
tiimien vélinen yhteistyd olisi joustavampaa ja ketterdmpdd, mikd mahdollistaisi ihmisten
litkkkumisen ja ndin ollen kollektiivisen dlykkyyden tiimien vélilld. My6s Headin ja Alfordin (2015)
mukaan joustavuus organisaatiorakenteissa helpottaa yhteistyotd eri asiantuntijoiden vililla.
Joustavan organisaatiorakenteen ansiosta asiantuntijoita pystytddn siirtdimdén uusiin tiimeihin tai
projekteihin (Head & Alford 2015, 731.) Haastatteluissa kuvataan henkiloston olleen avoimia
ketterille toimintatavoille ja vastaanottavaisia sekd yhi edelleen pitdvit ketteryyttd hyvéni lisattavana

asiana organisaatiossa.

“meilld on tdlld hetkelld hyvin erilaisia toimintatapoja niin me pyritidn luomaan pikkaisen semmoista
yhtendisempdd mallia toimia ja me uskotaan, ettd kun jos me l6ydettdisiin hieman enemmdn yhtendiset
toimintatavat niin silloin se tiimien vilinen yhteistyé sujuisi ehkd hieman joustavammin ja toisaalta tiimien
vdlilld ihmiset pystyisi liikkumaan helpommin, koska silloin ne toimintatavat on samankaltaisia.”

7.3 Kollektiivisen dlykkyyden hyodyntidmisen syklinen prosessi

Haastateltavien kertomuksista on koottavissa yhtendinen kuvaus kollektiivisen &lykkyyden
hyodyntdmisen prosessista haastavissa johtamisen tilanteissa. Analyysin tuloksena syntyi
sykliméinen malli (kuvio 9), joka alkaa 1. tilannekuvan piirtdmiselld ja 2. tavoitteiden asettamisella
sekd jatkuu 3. vastuunjaosta sopimiseen, 4. kdytdnnon tekemiseen, 5. tilanteen seuraamiseen ja
loppuu 6. ratkaisun tai padtoksen tekemiseen seké 7. prosessin arviointiin. Prosessissa huomioitavaa
on se, ettd ketteryydelle ominaisesti vaiheet saattavat vililli mennd paillekkdin tai ristikkiin.

Esimerkiksi tilannekuvaa luotaessa voidaan jo miettid, keitd prosessiin olisi hyvé osallistaa.
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Tilannekuva Tavoitteet
Arviointi Vastuunjako
Péaatoksenteko Kéytinnot

N~ d

Seuranta

KUVIO 9. Kollektiivisen dlykkyyden hyodyntdmisen prosessi

Tarkoituksena kyseisessd kokonaisuudessa on tehokkuus eli nopeiden pditosten tekeminen ja
nopeamman lopputuotteen tuottaminen asiakkaille. Prosessi auttaa tdiden organisoinnissa ja
hallinnassa, kun tiimissé tiedetdén, mité ollaan tekemissé ja milloin sen tulisi olla valmista. Yhdessa
tekeminen myos kirkastaa tyon merkityksellisyyden tunnetta ja ryhmékoheesiota. Samalla yhdessé
pohtiminen ja keskusteleminen sitouttaa ihmisid asian ratkaisemiseen ja yhteisiin tavoitteisiin.
Haastateltavat osoittivat, ettd tulos on laadukkaampi, kun asioita pohditaan moninaisella joukolla
yhdessd ja ymmaérretdin monimutkaisempia kokonaisuuksia paremmin. Prosessin arviointivaihe
auttaa myos kehittdiméén kollektiivisen dlykkyyden kaytint6jd jatkossa. Seuraavaksi esitellddn

analyysin tuloksena syntynyt prosessi yksityiskohtaisesti vaiheittain.

“monessa asiassa jotenkin just ehkd se pohdinta ja se sen kokonaisuuden ymmdrtiminen niin usein tulos on
laadukkaampi, jos on moninaisempi joukko asian ddirelld. Tulee ne kaikki eri ndkokulmat paremmin esiin ja
huomioiduksi.”

“Minusta varmaan ne semmoiset asioihin liittyvit hankalat tilanteet, jossa varmasti olisi hyétyd siitd, ettd

niitd pohditaan isommalla porukalla. Se mydskin sitouttaa heitd sithen samaan asiaan, varsinkin, jos se on,
ettd mitd laajempi kokonaisuus ja asia on niin sitd parempi.”
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7.3.1 Tilannekuvan luominen

Aluksi pitdd varmistua siitd, ettd kollektiivinen dlykkyys sopii haasteen kisittelyyn ja ratkaisemiseen.
On tilanteita, joihin kollektiivisen dlykkyyden harjoittaminen ei sovellu, kuten yksildiden
henkilokohtaisten asioiden muun muassa suoriutumisen kisittelemiseen. Haastateltavien mielesté
yksilotyond tehtdvissd yksinkertaisissa ja toistuvissa esimerkiksi dokumentaatiota vaativissa
tehtévissd ei tarvitse kyselld muiden ndkemyksid. Tekemisessé on usein hydtyajattelu pohjalla eli aina
ei tarvitse osallistaa muita, jos asian tekeminen on tehokkaampaa yksin. Haastatteluissa kuvataan,

ettd kollektiivinen dlykkyys tuo arvoa etenkin dlylliseen analyysiin ja pohdintaan.

Tilannekuvaa luotaessa aluksi kokoonnutaan yhteen ja kdyddén tyotilannetta ldpi esimerkiksi, mitd
jérjestelmissd on tapahtunut. Yhdessa pohditaan, mité tilanteessa voitaisiin tehdé, seuraavia vaiheita
ja aikataulua sekéd alustavasti vastuuhenkil6itd ja tavoitteita. Haastatteluissa todetaan, ettd haasteen
yhteydessa kollektiivista dlykkyyttd harjoitettaecssa voidaan miettid liikaa toivottua lopputulosta ja
sithen kdytetddn paljon aikaa. Esihenkil6lld voi olla jokin ajatus siitd, mitd pitdisi syntya ja tdlloin
ohjailee litkaa omaan haluttuun lopputulokseen. Tédssé tapauksessa muiden aito osallistaminen voi
jaada pintapuoliseksi. Kollektiivisen dlykkyyden hyddyntdminen vaatii luottamusta ihmisiin, joista
haluaa saada irti kollektiivista dlykkyyttd sekd luottamusta luotuihin prosesseihin. Myods Head ja
Alford (2015) korostavat keskindisen luottamuksen tédrkeyttd erityisesti pirullisia ongelmia
ratkaistaessa. Luottamuksen vallitessa uskalletaan helpommin tuoda eridvid mielipiteitd ilmi, mika
on hyddyllistd vaikeita ongelmia ratkaistaessa (Head & Alford 2015). Tiimin jisenten vilinen
luottamus ja sitoutuminen ovat tirkeitd my0s tiimin kehittdimien ratkaisujen hyviksymisessd
(Friedrich, Vessey, Schuelke, Ruark & Mumford 2009, 949). Kollektiivisessa dlykkyydessé luotetaan
sithen, ettd ymmarrys ja ajatukset tulevat ihmisiltd ja tiiminvetdjd on mukana rikastuttamassa seka
tdydentdméssd ryhmén ajattelua. Kokemuksen kautta on opittu, ettd aikaa kannattaa kéyttdd enemmén
ryhmétyOskentelyssé ajatusten torméyttdmiseen kuin siithen, mitd tulee syntyméén. Kollektiivisessa
dlykkyydessid on osittain kyse myds uuden luomisesta, jolloin liika ohjailu ja halutun lopputuleman
etukéteinen suunnittelu heikentdé kollektiivista dlykkyyttd. Lisdksi haastatteluissa huomattiin, ettd
yhdessd ongelmaa ratkaistaessa haastetta pitdisi ldhestyd enemmain ratkaisujen kautta eikd itse
ongelman kautta. Tama kirkastaa ajatusta siitd, mikd on ryhmélle tarkedd kyseisessd asiassa. Téarkedd
yhdessé hyviksyttyyn tilannekuvaan pééstiessé on, ettd sen luomiseen varataan yhteisti aikaa, ettei
tyoskentely tapahdu vain oman osaamisalueen sisdlldi vaan muodostetaan yhteisid ajatuksia ja

ymmérrystéd tekemisesta.
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“sellaisen yhteisen poyddn tai virtuaalipoyddn ddreen kerddntyminen aluksi ja sitten siitd nimenomaan tuota
kollektiivisen dlykkyyden kautta niin sitten ldhtee pohtimaan, ettd luomassa tilannekuva ja sitten, ettd mitd me
voidaan tehdd tdssd tilanteessa? Mitkd on ne ensimmdiset stepit ja mikd on aikataulu”

“perisynti ihmisid osallistaessa tai tdmmoistd kollektiivista dlykkyyttd, ryhmdtyoskentelyd, parvidlyd
hyodyntdessd on se, ettd kun se ldhtee jostain ongelmasta tai haasteesta, niin on ehkd just se, ettd mietitddn
litkaa mielessddn sitd toivottua lopputulosta ja siihen kdytetddn hirvedsti aikaa. --- Meilld osallistetaan
ihmisid, koska se lukee johtajakdsikirjassa, mutta se voi jdddd vihdn semmoiseksi pintapuoliseksi, ettd loppu
viimein silld esihenkilolld oli joku ajatus, mitd siitd pitdisi syntyd. Ja sitten se jotenkin, jos litkaa ohjailee, niin
sitd ohjailee tavallaan siihen omaan lopputulemaan, ettd siind tarvitaan luottamusta niihin ihmisiin, joista
haluaa saada irti sitd kollektiivista dlykkyytta”

7.3.2 Tavoitteiden asettaminen

Organisaation johdolta tulevat resurssit ja raamit isossa kuvassa lainsddddnndn ohella tiimien
tavoitteille. Ketteryydelle ominaisesti tiimit voivat kuitenkin pdéttdd hyvinkin itsendisesti tavoitteet,
eli mitd halutaan saada aikaiseksi, keinot niiden savuttamiseen ja ratkaisut tavoitteisiin. Tavoitteisiin
liittyy my0s mittareita ja aineiston mukaan dataa, mittareita ja tavoitteita raportoidaan ja analysoidaan
kattavasti. Jotta mittarit ja tavoitteet eivit olisi tydskentelysti irrallisia, tiimi kokoontuu dataléhteiden
ympdérille, jotta tiedetdén, kuinka tiimissd kollektiivisesti edistytddn ja kuinka yhdessd tekeminen

vaikuttaa mittareihin.

Tavoitteista keskusteltaessa avoin kommunikointi ja ldpindkyvyys ldpi organisaation on hyvin
tarkedd, silld ndin varmistutaan, etti kaikilla on tiedossa yhteiset tavoitteet, mitéd pitéisi tehdd seka
ndin ollen hallinnan tunne omaan ty6hon. Avoin kommunikointi varmistaa asioiden etenemisen seké
sen, ett tavoitteet eivit ole ristikkiisid keskenddn. Samaten Zavyalova, Sokolov ja Lisovskaya (2020)
havaitsevat, ettd ketterdt tiimit ovat ldpindkyvid tavoitteiden ja projektien sisdltojen suhteen.
Tyontekijoiden puolelta kaivataan esihenkil6iltd selkeitd suuntaviivoja vaatimustasosta ja odotuksista
tyontekoon ja yhteisilld pddméaérilla tulisi olla selked looginen ja ristiriidaton yhteys. Kuten teoriassa

ja aiemmin tuloksissa esitelldin, tavoitteiden laatiminen koetaan yhtené johtamisen haasteena.

“Ketteryydessd on mun mielestd hirvedn tdrkedtd myos se, ettd asioista kommunikoidaan elikkd, ettd se mitd
tavoitellaan ja miten tehdddn, niin se on ldpindkyvdd ldpi organisaation.”

Aineistosta on nidhtévilld konkreettinen esimerkki tavoitteiden asettamisen tydskentelysti
kollektiivista &lykkyyttd hyddyntden. Esihenkild antaa ensin tiimille tehtdviksi miettid kolme

tulostavoitetta ensi vuodelle. Tiimi yhdessd miettii, ettd mitkd ovat heille mielekkéité, riittdvin
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haastavia ja tyOti oikeaan suuntaan ohjaavia tavoitteita. Esihenkild on voinut antaa muutaman tunnin
aikaa ja poistunut huoneesta ja ndin antanut tiimille tdydet valtuudet tydskennelld itsendisesti.
Esihenkilon takaisin tullessa aikaansaannoksista on vield keskusteltu yhdessd, muovailtu tavoitteita
sekd mietitty yhteensopiva mittari valikoituihin tavoitteisiin. Kyseinen esimerkki tydskentelystd
osoittaa sen, ettd yhteiset tavoitteet luovat ryhmédkoheesiota, lisddvit merkityksellisyyden tunnetta
omassa tyossd sekd kirkastavat sitd, miten omalla ty6lld voidaan vaikuttaa. Kollektiivisen dlykkyyden

hyodyntdmisessa tirkedd ovat selkeét yhtendiset tavoitteet sekd avoin kommunikointi.

"Sitten taas mitd enemmdn puhutaan asioista, mitd tdytyy saavuttaa, mitd tdytyy tehdd ja mitd me edistetddn
siind niin sitd parempi, mitd isommalla porukalla niitd mietitidn. Koska se taas sitouttaa isompaa porukkaa
nithin samoihin tavoitteisiin. Varmistetaan, ettd ne ei ole ristikkdisid keskenddn.”

"Vaikka me ollaan tehty ketterdsti jo pitkddn, mutta se kuitenkin muuttaa niin paljon monen arkea, ettd kylld
meiddn taytyy myoskin titd pohtii, miten me tavallaan varmistutaan siitd, ettd kaikki tietdd, mitd pitdd tehdd
Jja kaikilla on tavoitteet selvilld ja hallinnan tunne sithen omaan tyéhon ja tuntuu, ettd tavallaan asiat etenee
Jja saa asioita aikaiseksi ja on ylipddtddan mahdollisuus tehdd tGitd ja on tyytyvdinen siihen tyéhon, niin kylld

il

se liittyy myoskin yhd enemmdn ja enemmdn siihen ketteriin tiimeihin.’

7.3.3 Vastuunjako

Vastuunjaossa on kyse koordinoinnista, jolloin esihenkilon tulee pystyd kokoamaan asiantunteva
tiimi ympdrilleen. Esihenkil6lld tulisi olla vastuu, kyky, tietimys ja taito kerdtd yhteen haasteelle
relevantteja ihmisid koordinatiivisella otteella. Vastuuta jaettaessa yhdessd mietitién, ettd kuka vastaa
mistdkin, mitd tehddin yhdessi ja mitd pddtetddn yhdessd. Hungin (2013) tiimipohjaisessa
ongelmanratkaisussa koordinaatio tehostaa yhteisté tyoskentelyd. Hung (2013) toteaa koordinoinnin
olevan selkedmpdd ongelmanratkaisun alkuvaiheessa, jolloin tiimi on luomassa yhteistd ymmarrysta

ongelmasta.

“Mutta sitten jos mennddn johonkin pienempddn ongelmaan niin ehkd siind pitdd koota porukkaa ympdriinsd
niin jollain tdytyy olla vastuu ja kyky ja taidot ja tietdmys kerdtd yhteeni sitd relevanttia porukkaa ja ottaa se
koordinatiivinen ote.”

Tilannekuvan yhteydessé kuvattu hyotyajattelu ndkyy myos vastuunjaossa. Tiimeissa ja palavereissa
varmistutaan siité, ettd paikalla ei ole niin kutsuttuja turhia henkil6itd vaan asiaa on ratkaisemassa
vain oikeasti tarvittavat ihmiset. [hmisii ei haluta kutsua muuten vain kuulolle vaan pyritéén siihen,

ettd jokainen kiyttdisi ajan jirkevisti silloin, kun on osallisena tiimissd. Tiimi on koottu sen
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perusteella, keilli on osaamista, tietotaitoa sekd ymmaérrystd asian ratkaisemisessa, ja jotka

kollektiivisesti tuovat esiin uusia nikoékulmia.

”Pienemmissd ryhmissd yritetddn niin, ettd meilld ei ole mukana koskaan turhia tavallaan henkiloitd, jotta

Jjokainen kéyttdd sen aikansa jarkevdsti silloin kun on mukana jossakin. Eli katsotaan, ettd ketkd on oikeasti
tarvittavat henkilot, vaikka tiimistd tin asian ratkaisemiseen ja sitten muita ei sitten kutsuta muuten vaan
kuulolle”

Vaikka kollektiivisessa dlykkyydessd tyoskennellddn yhdessd yhteisten tavoitteiden eteen, kaikilla
tulisi silti olla oma vastuualueensa ja tiimissa tulee olla joku esimerkiksi esihenkild, joka ottaa myds
vastuun haasteen lopullisesta ratkaisemisesta. Kollektiiviselle johtajuudelle ominaista on, ettd
esimerkiksi johtotehtdvien jako ei voi tapahtua niin, ettd kukaan henkild tai kollektiivinen taho ei olisi
vastuussa ryhmén toiminnasta (Friedrich, Vessey, Schuelke, Ruark & Mumford 2009, 935). Aina
kuitenkaan vastuun jakaminen kollektiivisesti ei ole helppoa ja se tuo omanlaisia haasteita esiin.
Esimerkiksi yhteisjohtajuudessa koettiin, ettd asioita ei ole vastuutettu kunnolla kenellekdén ja on
epaselvdd, mikd asia kuuluu kenenkin hoidettavaksi. Tdmé ndyttdytyy myos tiimille odotusten ja
tavoitteiden epdméddriisyytend. Haasteena vastuun jakautumisessa usealle taholle on se, etti silloin ei
vélttimittd koeta omistajuutta asiaan. Vaikka tiimildisilld on omat vastuualueensa ja toimenkuvat,
kollektiivisessa dlykkyydessd on perimmiltidén kyse siit, ettd uskalletaan antaa muille valtaa tuoda
ajatuksia esiin ja niiden pohjalta muodostetaan oman nidkemyksen liséksi kollektiivinen nikemys
asioista. Zavyalovan, Sokolovin ja Lisovskayan (2020) ketterien tiimien mallissa vastuu tuloksista ja

tehtévien allokoinnista jaetaan tiimien sisélld tasan kaikkien jdsenten kesken.

“Ja se varmaan on epdselvdd porukoillekin, koska me ei itsekddn vdlttamdttd aina tiedetd, ettd no mikd menee
sitten kenenkin tontille, ettd yhdessd me pdhkdillddn sitten niitd asioita aika paljon. --- Koska vastuu jakautuu
niin monelle taholle, niin ylipddnsd ei tule semmoista omistajuutta siihen asiaan.”

7.3.4 Tyoskentely kidytdnnossa

Organisaatiossa on suuressa osassa ihmisten vélinen yhteistyd ja luottamukselliset suhteet.
Organisaatiossa kannustetaan yhdessd tekemiseen sekd kokemusten ja ajatusten jakamiseen
erityisesti haasteita kohdatessa. Haastateltavat kokevat omassa esihenkilotydssddn tirkeédksi
yhteistyokokonaisuuksien pyorittdmisen. Koetaan, ettd kaikki tekeminen on jonkunlaisen yhteistyon
lopputulosta ja ty0 tehdddn osana suurempaa systeemid. Vaikka yksi ihminen tarjoaa asiakkaalle

lopputuotteen, sen tuottamisessa on kuitenkin mukana useita osapuolia. Jotta yhteistyotd voitaisiin
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parantaa, tiimeissé tutustutaan ja esitelldén toisten t6itd ja asiantuntijuutta joka kuukausi. Kyseinen
menettely selventdd, mitd eri henkilSt tekevét organisaatiossa, ja missé tilanteissa heistd voisi olla

apua.

“kaikessa jotenkin tdin pdivin tyossd on kyse yhteistyostd. Kaikki tekeminen on jonkunlaisen yhteistyon
lopputulosta. ---- Koska kaikki tyo tehdddn osana jotakin systeemid, ettd sielld on aina vaikkei se olisi ndkyvdd,
ettd on muita osapuolia niin niitd on aina.’

’

Ketterdt tiimit miettivdt itsendisesti keinoja, joilla pdistddn tavoitteisiin. Toisilta kysytddn
kysymyksid, kuten mitd tehdddn, miten tehddén ja mitd teknologioita voidaan kéyttdd hyvaksi.
Agilessa eli ketterdssa mallissa rutiineilla ja rituaaleilla on tydskentelylle suuri merkitys. Ketterdssi
toimintaymparistdsséd tiimit voivat miettid keinot vapaasti halutun lopputuloksen saavuttamiseksi.
Ennen kuin asia viedddn eteenpéin tydskentelyssd syntyneet tiimin ajatukset kootaan lopuksi yhteen,
tehdddn esitys sekd pyydetddn vield viimeisid lausuntoja ja sparrailuja. Centolan (2022)
tutkimuksessa  havaittiin, ettd tiimin  suorituskykyd voi  parantaa  monimutkaisia
ongelmanratkaisutehtidvid tehdessd sellaisten kdytidntdjen suunnittelu, jotka mahdollistavat
tiedonvaihdon samalla siilyttden tiimin monimuotisuuden. Keinoja voivat olla tapaamistiheyden

sadtdminen ja siltojen rakentaminen tiimien viélille (Centola 2022).

Aineistossa nostetaan esille oman tekemisen ja osaamisen riippuvuus tiimildisten, organisaation ja
toimintaympdariston vililld. Yksiloiden osaamisia tulisi tormayttdd yhteen, ettd syntyy yhteistd
ymmérrysté ja kollektiivista dlykkyyttd. Tulisi ymmairtdd riippuvuudet tiimin jdseniin sekd ulkoiseen
ympiristoon ja ymmairtdd keskustelujen kautta eri tasoilta kumpuavia asioita. Myds Hung (2013) ja
McHugh ym. (2016) tunnistavat kollektiivisessa ongelmanratkaisussa riippuvuuden. Tiimin jdsenet
ovat toisistaan riippuvaisia tehtdvien suorittamiseksi ja yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi
(McHugh ym. 2016). Keskindinen riippuvuus médrittelee tiimin jdsenten vilisid suhteita ja ohjaa
tiedon kokoamista (Hung 2013). Térméayttdmiseen ja kollektiivisen dlykkyyden hyddyntdmiseen on
eri menetelmid. Esihenkil6ltd vaaditaan tiimildisten ajatusten torméyttimisessa fasilitointitaitoja sekd
ymmaérrystd luoda prosessi tiimille, jotta tiimi pystyy yhdessd ohjautuvasti toteuttamaan
tormayttamistd ja ndin ollen kollektiivista dlykkyyttd. Esimerkiksi foorumien luominen tarjoaa
keskustelupaikan eri toimintojen vélille, missd voidaan edistdd hankalia asioita. Esihenkildiden

joukossa uskotaan myds toiminnallisiin, tunteita herittaviin seké osallistaviin menetelmiin.

Haasteen monimutkaisuus vaikuttaa tyoskentelyyn. TyOskentelyssé voi tulla vastaan haastatteluissa

sanoitettuja pullonkauloja, joita ei joskus pystytd ratkaisemaan kokonaan. Kyseisid pullonkauloja

64



edesauttaakseen niitd tulee analysoida ja késitelld usealta eri ndkdkulmalta moninaisella tiimill.
Haasteita voidaan lidhted edistimdidn lumipallomenetelmdd mukaillen, jossa johtaja kerdd tietoa
useasta eri ldhteestd. Ensin hén saa asiasta vdhédn tietoa yhdeltd asiantuntijalta, joka voi ohjata
seuraavan luo ja loppujen lopuksi johtaja muodostaa eri l4hteistd ja yksityiskohdista kokonaiskuvan.

Tyypillisesti johtajien haasteet voivat olla sen kokoisia, ettd ne eivét selvid yhden keskustelun avulla.

Haastateltavat nostavat esille myods vapaamatkustuksen ongelman tydskentelyssd. Haastateltavat
painottavat, ettd yhteistyotd tehdessd kaikkien osallistujien tulee kontribuoida ja tuottaa lisdarvoa
tekemiseen. Yhdessd tehtdessd tulee syntyd jotain enemmin, kuin yksin. Kollektiivisessa
dlykkyydessd pddmadridna on eri osapuolten osaamisen ja vahvuuksien hyddyntdminen. Tavallisesti
keskustellaan koko tiimin kesken, mutta vapaamatkustajuutta ehkéistdkseen tiimi on vélilld jaettu
pienempiin ryhmiin miettiméén tiettyd asiaa. Tdmd menettely takaa sen, ettd kahden ihmisen
keskusteltassa molempien pitdd ilmaista mielipiteensd verrattuna kahdeksan hengen tiimiin, jossa

tietyt ihmiset voivat olla ddnessi ja loput eivit kommentoi asiaa.

“Mutta yhteistyéssd osallisten pitdd olla myos sellaisia, ettd kaikki kontribuoi siihen. Ettd siitd pitdd tulla

jotakin enemmdn, ettd on useampia ihmisid ja eihdn tdn pdivin tyéeldmd ei sallisi semmoista eikd tiimityo
ehkd ylipddtddn sellaista tavallaan vapaamatkustajuutta. Se on ehkd vihdn ruma sana, mutta tavallaan se,
ettd jokaisen pitdd tuoda lisdarvoa siihen, ettd on mukana siind kokonaisuudessa. Se, ettd on joukko ihmisid,
Jjoista yksi tuottaa jotakin, niin se ei se ei ole jarkevid kenenkddn kannalta, mutta se, ettd saadaan sitten eri
osapuolten osaamisia ja vahvuuksia hyodynnettyd, niin sehdn on se maali varmasti monessa.”

Teoriassa kasitellddan vapaamatkustajuuden ongelmaa ja se rinnastetaan kollektiiviseen tyhmyyteen.
Kollektiivista tyhmyyttd luo vapaamatkustuksen ilmid, jolloin tiimin jisenet eivit tydskentele yhté
reilusti (Ahmadzadeh, Safari & Teimouri 2022). Liséksi Hung (2013) tunnistaa tiimipohjaisen
ongelmanratkaisun yhteydessd, ettd epétoivottu ketjuvaikutus voi syntyi tilanteessa, jossa tiimin

jdsen ei suorita tehtdvidin ajoissa tai tuottaa heikkolaatuista tyota.

7.3.5 Seuranta

Seurannan vaiheessa tiimildiset pidetddn ajan tasalla, missé vaiheessa ja mitd kaikki ovat tekemissa.
Yhteisissd keskusteluissa voi tuoda ilmi mietityttévid asioita esimerkiksi miké on haasteellista tydssd,
ja tétd kautta voi saada muilta apua. Sddnn6llisin véliajoin kokoonnutaan mittareiden ympdrille, mika
lisdd ymmarrystd oman tekemisen vaikuttavuudesta. Erityisesti kriisid hoidettaessa nopea ja usein

toistuva seuranta on ensiarvoista. Pdivittdiselld seurannalla on huomattu olevan edistdvé ja tuloksia
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tuottava vaikutus. Ketteryydessd hyvdd on se, ettd tarvittaessa kyetddn muuttamaan suuntaa,
strategiaa sekd reagoimaan toimintaympiriston muutoksiin. Pdivittdisen tyon lisdksi my0s
toimintaymparistostéd tulevia vaikutteita tulisi huomioida. Seurannassa myds samalla analysoidaan,
ovatko valitut tavoitteet, keinot ja suunta vield ajankohtaisia. Jos strategian taustalla olevat oletukset

eivdt ole endd ajankohtaisia, tdhin tulisi reagoida ja muuttaa strategian ohella myds tavoitteita.

“"Mun mielestd ketteryydessd on hyvin tdrkedtd myos se, ettd me pystytddn tai me ollaan koko ajan kartalla
siitd, ettd onko se suunta, mitkd me ollaan valittu, onko se tavallaan toimintalinjat, suuntalinjat, jota me on
valittu, niin onko ne edelleen relevantteja eli se vaatii koko ajan sellaista analyysid siitd, ettd missd me
mennddn suhteessa tavoitteisiin ja sitten, ettd onko ne tavoitteet edelleen relevantteja. Ja kykyd sitten

’

tarvittaessa muuttaa suuntaa.’

Teoriassa tiimipohjaisesta ongelmanratkaisuprosessia késiteltdessd Hung (2013) toteaa aineiston
kanssa yhtendisesti, ettd tiimin jédsenten on oltava tietoisia nykytilanteesta ja ongelmaympéristosta,
jotta voidaan tukea toisia ja ratkaista ongelmia tehokkaasti. Myos lannotta, Meret ja Marchetti (2020)
toteavat dlykkdén johtamisen yhteydessa, ettd johtajan on tarpeellista ymmartda tulevaisuuden visio,
nykyhetken tapahtumien mahdolliset vaikutukset ja toimintatavat, jotta pystytddn navigoida

menestyksekkadsti tulevaisuudessa.

7.3.6 Ratkaisujen tekeminen

Jo vastuunjaon vaiheessa tulisi olla selvdd, kuka tai ketkd lopullisen pdétoksen tekevit ja keilld
kaikilla on vastuu tuloksesta. Haasteiden kompleksisuudesta johtuen vastaukset haasteisiin eivét
tyypillisesti ole kylld tai ei luonteisia. Usein asioita joudutaan pohtimaan pitkddn useasta eri
ndkokulmasta eri asiantuntijoiden kesken. Tyypillisessd péédtoksenteossa nostetaan esiin
ratkaisuehdotuksia ja niistd keskustellaan. Ratkaisuja voi olla useita eri vaihtoehtoja, joita joudutaan
yhdessd vertailemaan. Yleensd yhteisymmaérrykseen ratkaisusta pdistdfin keskustelun avulla ja
esihenkilon ohjaamana. Yhteiskeskustelu lisdd péddtoksen vastaanotettavuutta ja hyvéksyttavyytta.
Aineistossa kuvatuilla pullonkauloilla eli haasteilla on teoriassa luonnehdittujen pirullisten
ongelmien tunnuspiirteitd. Pirullisille ongelmille tyypillistd on se, ettei niihin ole yhtd oikeaa
ratkaisua vaan enemmaénkin eri ndkdkulmia niiden ldhestymiseen (Elia & Margherita 2018, 279).
Useat eri ratkaisut pirullisiin ongelmiin syntyvét usein yhteistyon seurauksena. Yhteistyon ansiosta
pirullisia ongelmia ymmarretdéin paremmin ja ratkaisussa voidaan hyddyntéda laaja-alaista tietimysta.

(Head & Alford 2015.)
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“No varmaan just tavallaan nostetaan esiin niitd ratkaisuehdotuksia siind ja sitten ne keskustellaan ldpi ja
kylld sen perusteella sitten yleensd nousee tai tullaan johonkin lopputulokseen, ettd tdmd tuntuisi hyvdiltd ja
sitten md oon ehkd tavallaan se, kuka sitten vaikka just meiddn jossain tiimin viikoittaisissa tapaamisissa yritin
véihdn johtaa keskustelua tai just katsoo, ettd asiat tulee pddtetyiksi, niin tavallaan sitten varmistan, ettd onko
tamd nyt sellainen kaikkien mielestd hyvd ratkaisu ja sitten se sovitaan, ettd tdn mukaisesti nyt sitten mennddn
niin, ettd tavallaan sellaisen yhteisen keskustelun kautta yleensd --- Mutta sitten lopulta toki jos sanotaan, et
meilld on pari vaihtoehtoa ja niistd sitten jollain tapaa ollaan pddttdmdttomid tai on sitten sellainen, jossa
sitten itse pitdd se pddtos tehdd jollain tapaa. Mutta, ettd tilannekohtaisesti ja usein tosiaan sitten konsultoin
tarvittaessa vaikka mun omaa esihenkilod tai muuta.”

Haastatellut johtajat ovat sen tyyppisessd asemassa organisaatiossa, ettd he usein voivat tehda
padtoksen itse ja ovat vastuussa siitd. He monesti voivat kysyd neuvoa ja ndkemyksid omilta
esihenkil6iltdén, joilta tulee luottamus tehdd mahdollisimman hyvéd ratkaisu. Haastatteluissa
kuitenkin kuvataan, ettd paatoksenteon taustalla on ryhmén pohdinnat eli kollektiivinen élykkyys.
Organisaatiota luonnehditaan kollektiiviseksi pédatoksentekijaksi, eli pddtds syntyy yhteistyon
tuloksena. Aineistossa todetaan, ettd padtdksenteossa on aina enemmén kuin yksi ihminen mukana,
ja varsinkaan téirkeitd padtoksid ei tehdd yksin. TyoOskentelyssd on myos viitteitd kollektiivisesta
johtajuudesta, jossa tiimin jdsenet tuovat paitoksentekoon monipuolista osaamista ja asiantuntemusta

(Friedrich, Vessey, Schuelke, Ruark & Mumford 2009, 934).

“semmoinen yksi selked piirre on, ettd pddtoksenteossa organisaatiossa on aina enemmdn kuin yksi ihminen
mukana, ettd jos asia on tdrkedd, niin sitd ei kukaan tee sitd pddtostd sillon yksin. Ettd se liittyy ihan kaikkeen
tekemiseen, ettd me ollaan hyvin kollektiivinen pdcdtoksentekijd. Toki aina joku sanoo sielld viimeisen sanan,
mutta pointtina on, ettd kylld se syntyy se pddtos aina semmoisessa yhteistyossd.”

7.3.7 Arviointi

Arvioinnissa katsotaan taaksepdin pidemmélld aikavililld, ettd mitd saatiin aikaan ja mitéd opittiin.
Esihenkilo kiy fasilitoiden tuloksia ldpi, minkéd tarkoituksena on pureutua syvéllisemmin ihmisten
ajatuksiin tuloksista, etteivit tulokset jd4 vain pinnallisiksi saavutuksiksi. Esihenkil6illd on tapana
kyselld ratkaisuun osallistuneiden tunnelmia prosessista. Tiimildisiltd voidaan kysyd, mikd on
oleellista tuloksissa, mité halutaan edelleen lujittaa sekd misti halutaan pitda kiinni jatkossa. Téarkeda

arvioinnissa on tunnistaa ne tekijét, mitkd ovat vaikuttaneet tulokseen.

Arvioinnissa tarkastellaan myds tulevaa eli mité seuraavaksi voitaisiin tehdd paremmin tai toisin. On

voitu pitdd erillinen kehityssprintti, jossa tarkoituksena on 10ytdéd kehityskohteita ja parannettavaa.
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Kiitoksen ja palautteen antaminen on merkityksellistd paitsi tyoskentelyn kuin myds tyon
merkityksellisyyden ja ryhmikoheesion kannalta. Kaikkien muiden prosessin vaiheiden ohella
arviointi on johdettua kollektiivisen dlykkyyden hyddyntdmisti. Teoriassa Elia ja Margherita (2018)
tunnistavat eri tekijoité, joiden kautta tehdyn pédatoksen laatua ja tuloksellisuutta voidaan arvioida.
Arvioinnissa voidaan arvioida ongelman ja ratkaisun yhteensopivuutta, ratkaisun sovellettavuutta ja
luovuutta, prosessin kokonaiskustannuksia ja aikaa sekd ratkaisun hyviksyttivyyttd organisaatiossa
(Elia & Margherita 2018, 281). Kimin ja Schachterin (2015) mukaan johtajien osallistamisen tasoa
voidaan mitata kahdella kriteerilld: delegoinnin (vastuun antamisen) ja vaikutusmahdollisuuksien
tasoilla. Aineistosta nousi esille esihenkildiden kehitysehdotuksia kollektiivisen &lykkyyden
hyodyntidmiselle. Korostettiin epévirallisten foorumeiden jakamista kaikkien johtajien tietoisuuteen,
joissa voidaan matalalla kynnykselld tuoda haastavia asioita esille. Lisdksi voitaisiin tunnistaa
paremmin yhteistyon paikkoja ja yhteisid kohtaamisia voisi viedd vuorovaikutuksellisempaan
suuntaan. TyOyhteison tulee samalla olla kannustava ongelmien esiintuomisessa ja yhteisessd
ratkaisemisessa. Lisdksi hyvéksi todettujen toimintatapojen ja prosessien kuten kollektiivisen
dlykkyyden levittiminen organisaation osastojen yli. Koetaan, ettd tiimity0osti voisi saada enemméin

aikaiseksi huolellisella valmistautumisella ja fasilitoinnilla.

Yhteenvetona kollektiivisen dlykkyyden hyddyntdmisen prosessissa tirkedd ovat selkeit tavoitteet
sekd vastuunjako. Prosessin aikana tarvitaan avointa kommunikaatiota ja luottamusta ihmisiin. Oman
tekemisen riippuvuudet tiimiin ja toimintaympéristoon tulisi tunnistaa. Esihenkil6illd on fasilitoiva
ote tiimin ohjailemisessa ja ajatusten tormiyttdmisessd. Prosessin taustalla on hyotyajattelu, jonka
perusteella yhteistyota tulee tehdé tehokkaasti luoden uutta. Paétoksia tehtdessd ratkaisuja pohditaan

yhdessd monesta eri nikdkulmasta.

Teoriassa on kuvattu Elian ja Margheritan (2018) esittdmid yleistd ongelmanratkaisuprosessia.
Heiddn maédrittelemissddn prosessin eri vaiheissa on mukana eri toimijoita kuten rahoittajia,
asiantuntijoita ja asiakkaita. My0s téssd tutkimuksessa havaittiin, ettd kollektiivisen dlykkyyden
hy6dyntdmiseen osallistuu ulkoisia konsultteja ja asiantuntijoita eri organisaation osastoilta (IT, HR,
litketoiminta) sekd vertikaalisesti ettd horisontaalisesti. Elian ja Margheritan (2018) sekd tdmin
tutkimuksen prosessin vaiheissa on havaittavissa sekéd yhtéldisyyksid ettd eroavaisuuksia. Elian ja
Margheritan (2018) ongelmanratkaisu alkaa ongelman tunnistamisella ja méaérittelylld, jossa ongelma
kisitteellistetdéin. Heiddn toisessa prosessin vaiheessa ongelmaa analysoidaan syvéllisemmin. Téssa
tutkimuksessa tilannekuvan luomista voidaan hahmottaa samankaltaisena vaiheena. Tilannekuvassa

ongelmaa maiiritellddn varmistuakseen siitd, ettd kollektiivinen &dlykkyys sopii menetelména
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ongelman ratkaisemiseen. Kolmannessa vaiheessa Elia ja Margherita (2018) ehdottavat ratkaisuja ja
neljinnessé vaiheessa ratkaisuja mallinnetaan sekd testataan. Erona heidédn prosessiinsa kollektiivisen
dlykkyyden hyodyntdmisen prosessissa on enemmin vélivaiheita ennen ratkaisujen ehdottamista.
Tavoitteista sopiminen, vastuun jakaminen ja kdytdnnon yhteistyon tekeminen ovat oleellisia vaiheita
kollektiivista dlykkyyttd harjoitettaessa. Liséksi Elia ja Margherita (2018) eivét huomioi tekemisen
seurannan vaihetta omassa prosessissaan. Molemmissa prosesseissa yhteistd on lopussa tapahtuva

pitkén aikavilin arviointi.

7.4 Yhteenveto organisaation dlykkdistd piirteistd

Organisaatiossa on havaittavissa teoriassa kuvatun dlykkddn organisaation ja johtamisen
ominaisuuksia. Alykkiille organisaatioille tyypillisti ovat matalat organisaatiorakenteet ja
hierarkiatasot sekd tyOntekijoiden laajat vaikutusmahdollisuudet (ks. Romanelli 2022; Iannotta,
Meret & Marchetti 2020). Haastateltavien kuvailut matalasta ja kollektiivisesta pdédtoksenteosta seké
tiimien vahvasta autonomiasta tukevat ajatusta dlykkaéstd organisaatiosta. Teoriassa sekd aineistossa
korostetaan luottamuksen rakentamista ihmisten vilille. Iannottan, Meretin ja Marchettiin (2020)
mukaan yksi dlykk&én johtajan piirteistd on inspirointi, mitd my0s haastatellut johtajat ovat kuvailleet
toteuttamassaan johtamistyylissd. Myos McHugh (2016) tunnistaa inspiraation tirkeyden ihmisten
motivoinnissa. Teoriassa oppiminen yhdistetdéin dlykkéan johtajan tunnuspiirteisiin sekd dlykkain
organisaation toimintatapoihin (ks. lannotta, Meret & Marchetti 2020; Alhawari, Al Shawabkeh &
Al-Kharabsheh 2022). Haastattelujen mukaan oppimista tapahtuu, kun yhteistyotd tehdessd
esimerkiksi seurataan toisten kiytintdji ja jaetaan kokemuksia. Alykkiille ympiristolle ominaista
on oppimisen lisdksi tiedon jakaminen (Adamik & Sikora-Fernandez 2021). Tdmén tutkimuksen
tuloksissa kuvataan laajasti organisaatiossa tapahtuvaa tiedonvaihtoa, mikd on kollektiivisen
dlykkyyden edellytys. Teoriassa painotetaan innovointia &lykkddssd tyoskentelyssd sekd
johtamisessa. Yhteistyon tulisi perustua innovointiin seki johtajien tulisi tukea innovaatioajattelua
tyon tekemisessd (Romanelli 2022; Iannotta, Meret & Marchetti 2020). Aineistossa ei kuitenkaan
mainittu innovaatioita tai innovointia kollektiivisen dlykkyyden yhteydessi. Avoimuus
keskusteluissa ja haasteiden kohtaamisessa on ehtona dlykkéddssd sekd ketterdssd organisaatiossa
(Romanelli 2022; Denning 2016). Taméin tutkimuksen tuloksissa korostetaan avoimuutta haasteiden
jakamisessa sekd kommunikoinnissa erityisesti yhteisid tavoitteita pohdittaessa. Haastateltavat
kertovat, ettd avoimen kommunikoinnin ansiosta esimerkiksi tavoitteet eivdt ole ristikkaisia.

Alykkiin organisaation tulee olla joustava ja ketteri (Khan & Haleem 2015). Kuten tuloksissa
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ilmenee, organisaatiolla on useita ketterdn organisaation piirteitd. Tamén tutkimuksen tuloksien
perusteella koordinaation avulla jaetaan vastuita tiimin jésenten kesken. Denningin (2016) mukaan
tiimien horisontaalinen koordinointi tuottaa uutta arvoa tydskentelyyn. Teorian avulla voidaan
padtelld, ettd tutkimuksen kohteena olevan organisaation toimintatavat ja organisaatiomalli soveltuvat

kollektiivisen dlykkyyden hyddyntdmiseen.

70



8 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa syvennytdén kollektiivisen dlykkyyden ilmidon haastavien johtamistilanteiden kautta.
Tutkimuksen tarkoituksena on hankkia uutta tietoa kollektiivisesta dlykkyydesté toimintatapana seka
ymmértdd ilmiotd kokonaisuudessaan johtamiskentdssd. Samalla tutkimus myds syventda
ymmérrystd johtajien kohtaamista haastavista johtamistilanteista tydssd. Tyodeldmén murros on
ndkynyt organisaatiossa muun muassa vakiintuneina etityOkdytdntdind, jotka ovat muuttaneet
yhteistyon tekemisen tapoja. Tutkimusaihe on ajankohtainen organisaatiolle, silld sielld on otettu
kayttoon ketterdt tiimit ja toimintatavat sekd ketteryyttd laajennetaan ja kehitetdéin organisaatiossa

edelleen.

Tutkimuksen tuloksissa ilmenee, ettd johtajat kohtaavat toimintaympéristoon, ihmisten johtamiseen,
organisaation rakenteisiin ja henkilokohtaisiin ominaisuuksiin liittyvid haasteita. Samankaltaisia
haasteita tunnistettiin tutkimuskirjallisuudessa (esim. Unterhitzenberger ym. 2021; Jarvinen 2014),
mutta tuloksissa erottautuu myos teoriasta poikkeavia haasteita kuten tyontekijoiden sairastumiset,
johtajan uupumus ja merkityksellisyyden puute ty0ssd. Analyysissd huomattiin, ettd kollektiivinen
dlykkyys on ilmiond laaja ja sithen kytkeytyy muita useita eri ilmiditd. Organisaatiossa on
havaittavissa ketterid tiimejd ja toimintatapoja. Tuloksissa mallinnetaan organisaation tiimirakennetta
ja erityisesti ketterissd tiimeissd tyOskentelee organisaation sisdisten asiantuntijoiden lisdksi
ulkopuolisia konsultteja ja kehittdjid. Ketteryys antaa tiimeille autonomian tehdé itsedén koskevat
paitokset liittyen tyOtapoihin, kehittdmiseen, prosesseihin ja tavoitteisiin. Tulokset vahvistavat
aikaisempaa tutkimusta ketteristd organisaatioista (ks. Denning 2016; Zavyalova, Sokolov &
Lisovskaya 2020). Kollektiivisen dlykkyyden hyddyntdmisessa tirkedd ovat epiviralliset kanavat
sekd hiljaisen tiedon spontaanit kohtaamiset, mutta myos viralliset selkeét tavoitteet, vastuunjaot seka
ennalta mietityt prosessit. Analyysin tuloksena muodostui kollektiivisen dlykkyyden hyddyntdmisen
prosessi, joka koostuu kuudesta eri vaiheesta (1. tilannekuvan luominen, 2. tavoitteiden asettaminen,
3. vastuunjako, 4. kdytinnon tekeminen, 5. tilanteen seuraaminen, 6. ratkaisun tai péidtoksen
tekeminen ja 7. prosessin arviointi). Uudella kollektiivisen dlykkyyden hyddyntdmisen prosessilla on
sekd samankaltaisuuksia ettd erovaisuuksia teoriassa mainittuun Elian ja Margheritan (2018)

esittdimddn yleiseen ongelmanratkaisuprosessiin.  Kollektiivista &dlykkyyttd hyddynnetidén
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organisaatiossa monipuolisen yhteistyon avulla, joka sisdltdd tiedon vilittdmistd, yhteisid

keskusteluja ja pohdintoja seki kollektiivista padtoksentekoa.

8.1 Tutkimuksen arvo tieteelle, organisaatioille ja johtajille

Teoreettisesti tutkimuksen aihetta on ldhestytty laaja-alaisesti. Tuloksissa ilmenee, kuinka
haastatteluissa on pohdittu, ettd organisaation ja toimijoiden tdytyy olla tietoisia, mitd kollektiivinen
dlykkyys on ja mitd sen hyddyntdminen edellyttdd. Erityisen mielenkiintoinen tutkimuksen tulos on
johtajien ymmarrys oman tekemisen riippuvuuksista tiimiin, organisaatioon ja toimintaymparistoon
kollektiivista dlykkyyttd hyodynnettdessd. Kollektiivinen dlykkyys ei ole vain omassa kuplassa
tapahtuvaa toimintaa vaan kuten analyysissd huomattiin, se on ilmiéna moniuloitteinen ja kytkoksissé
useisiin eri ilmidihin. Jotta sitd kyetddn hyodyntdmédan kunnolla, tulee sen toimintamekanismit ja
riippuvuudet tunnistaa. Tutkimuksella on havaittavissa useita merkityksii tieteelle, organisaatioille

sekd johtajille.

8.1.1 Kollektiivinen &dlykkyys tieteenalojen yhdistdjana

Tieteen ndkokulmasta tdmi tutkimus edustaa ensimmdisten tutkimusten joukossa kollektiivisen
dlykkyyden ja haastavien johtamistilanteiden yhteyttd sekd tarkentaa, jdsentdd ja systematisoi
ilmididen synteesid. Tamé tutkimus tuo lisdarvoa tieteelliselle keskustelulle esittelemalld
kollektiivista dlykkyyttd uudenlaisena johtamiskdytintoni ja yhteistyon menetelmdna. Tutkimuksen
tieteellinen arvo ilmenee siten, ettd se teoreettisesti tunnistaa olosuhteita, jotka tukevat kollektiivista
dlykkyyttd tiimeissd sekd johtamisessa. Toinen tieteellinen arvo on tarjota kollektiivista dlykkyyttd
monipuolistava kisitteellistiminen ja operationalisointi, mikd avaa sen teoreettista monimutkaisuutta.
Kuten tutkimuksessa aikaisemmin todetaan, kollektiivinen dlykkyys nivoutuu monitieteelliseen
tutkimuskenttddn ja sitd voidaan tutkia niin teknologian kuin organisaatioteorioiden nakdkulmasta
(ks. Malone & Bernstein 2015). Téllainen monitieteellinen l&hestymistapa tarjoaa tutkijoille
mahdollisuuden ylittdd perinteiset tieteenalarajat. Néin ollen tutkimus kollektiivisesta dlykkyydesté
voi edistdd yhteistyotd eri tieteenalojen vililld ja hyodyntdd samalla muiden alojen oivalluksia.
Tutkimus omalta osaltaan tdydentdd tutkimuksen alussa mainittua tutkimusaukkoa. Ensinndkin
tutkimus tarjoaa kattavampaa luokittelua johtajien kohtaamiin haasteellisiin tilanteisiin, minka

tarpeen Unterhitzenberger ym. (2021) tunnistivat. Toiseksi tutkimus tarjoaa lisdd ymmaérrystd
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kollektiivisesta dlykkyydestd johtamisen tieteelliseen keskusteluun, minkd vihyyden McHugh ym.
(2016) havaitsivat. Kolmantena Unterhitzenberger ym. (2021) kokevat tarpeellisena erilaisten
selviytymisstrategioiden yhdistdmisen haastaviin tilanteisiin, mitd tidmé tutkimus toteuttaa
tarjoamalla kollektiivista dlykkyyttd haastavien tilanteiden késittelyn helpottamiseen. Yhteenvetona
tutkimus ei ainoastaan tdytd aukkoja nykyisessd tutkimuksessa vaan my0s tarjoaa uusia
mahdollisuuksia tutkia ja ymmartda kollektiivisen dlykkyyden ja johtamisen yhteyttd monipuolisesti

eri tieteenalojen kontekstissa.

8.1.2 Organisaatio dlykkyyden mahdollistajana

Unterhitzenberger ym. (2021, 932) kokevat ongelmia ratkaistaessa  tehottomien
organisaatiorakenteiden ja toimintatapojen puutteen luovan haastavia tilanteita johtajille. Tadma
tutkimus voi kehittdd ja uudistaa organisaatioiden toimintatapoja, prosesseja ja kdytdntdjd, jotka
mahdollistavat kollektiivisen dlykkyyden hyddyntdmisen. Tutkimuksesta saatavan tiedon avulla
organisaatiot voivat parantaa yhteistyon tekemisen tapojaan ja hyddyntdd erilaisia kollektiivisia

menetelmid ongelmanratkaisussa.

Ahmadzadeh, Safari ja Teimouri (2022, 1268) osoittavat, ettd organisaatiolla, joka ei ole oppija
muuttuvassa ymparistossd, on heikot mahdollisuudet selviytymiseen ja kehittymiseen muun muassa
korkeiden kustannusten ja empiirisen tieteellisen tiedon puutteen vuoksi. Kun organisaatiolla on
taipumus jatkuvaan oppimiseen, talloin toimijat kdyttavit tietoa hyviksi organisaatiokdyttdytymisen
muokkaamiseen (Adamik & Sikora-Fernandez 2021, 5). Kuten tdmén tutkimuksen tuloksissa
todettiin, kollektiivinen &lykkyys on yhdessd oppimista ja ndin ollen edistdd molempia seké
organisaatiota ettd tyontekijoitd. Kollektiivisen dlykkyyden avulla pdidstddn usein luovempiin ja
innovatiivisempiin ratkaisuihin monimutkaisissa ongelmissa. Tutkimalla, miten ryhmédt voivat
hyodyntdéd kollektiivista tietoa ja monipuolisia ndkdkulmia, voidaan saada arvokkaita oivalluksia

innovaatioiden tukemiseksi.

Kollektiiviseen tyhmyyteen (ks. Ahmadzadeh, Safari & Teimouri 2022) viitaten ei riitd, ettd
organisaatioon palkataan dlykkdimmat tyontekijdt vaan organisaation tulee myds mahdollistaa
dlykkyyden hyddyntdminen kollektiivisesti ja &dlykkditd toimintatapoja noudattaen. Tutkimuksen
perusteella voidaan tarjota suosituksia kollektiiviselle &dlykkyydelle sopivista organisaatioiden

piirteisté. Jotta organisaatiot olisivat tehokkaampia ja kilpailukykyisempié, tulisi niidden muuntautua
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dlykkaimmiksi organisaatioiksi, joissa édlykk&ét tyOnteon tavat saisivat jalansijan (Alhawari, Al
Shawabkeh & Al-Kharabsheh 2022). Alykkiin tydskentelyn avulla edistetdifin avoimuuteen ja
tiedonvaihtoon perustuvaa dlykéstd organisaatiokulttuuria tydympéristossd (Romanelli 2022), miké
on kollektiivisen dlykkyyden hyodyntimisen edellytyksend. Kollektiivinen &lykkyys on yksi
tarkeimmistd kyvykkyyksistd muutoskyvyn rakentamisessa (Ahmadzadeh, Safari & Teimouri 2022,
1286). Tamin tutkimuksen tulosten perusteella organisaatioiden tulisi keskittyd erityisesti tiedon
jakamisen sujuvoittamiseen, mikéd tarkoittaa erilaisten epévirallisten kanavien tarjoamista,
asiantuntijoiden helppoa saatavuutta seké digitaalisen viestinnédn ldpindkyvyyttd. Tutkimus ehdottaa
organisaatioita madaltamaan hierarkioita, ketterditymédn, tukemaan tiimien sisdistd johtajuutta seka

siirtyméén kohti dlykéstd organisaatioajattelua.

Alykkiiden organisaatioiden konseptissa tunnistetaan jo digitaaliset ja yhteistyohon perustuvat
ympéristdt (Romanelli 2022, 5). Kun teknologiaa kiytetddn yhd enemmin apuna yhteisty0ssd,
kollektiivista dlykkyyttd koskeva tutkimus voi myoétdvaikuttaa suunnittelemaan ja optimoimaan
tyokaluja ja alustoja, jotka helpottavat tehokasta viestintdd ryhmien vélilld. Voisiko kollektiivinen
dlykkyys tarkoittaa jatkossa myos ihmisen ja teknologian vélistd yhteistyoté eikd pelkdstddin ihmisissa
syntyvaid dlykkyyttd? Romanelli (2022) kuvaa, ettd teknologia vahvistaa yhteistyotd ja dlykkadssa
tydskentelyssi kehitetiddn inhimillistd puolta samanaikaisesti tietotekniikkaa hyddyntden. Alykis
organisaatio kiyttda teknologisten ratkaisujen liséksi sosiaalista pddomaa innovaatioissaan (Adamik
& Sikora-Fernandez 2021, 5). Kdésitettd voisi laajentaa ihmisten eli tiimien ja teknologian

yhteistoimintaan.

8.1.3 Kollektiivinen édlykkyys uusi johtamismalli johtajille

Télla tutkimuksella on merkittdvid vaikutuksia johtajiin ja tiimien esihenkil6ihin, kun kollektiivista
dlykkyyttd sovelletaan johtamisessa. Johtajan ndkokulmasta tulokset antavat kattavan kisityksen
siitd, mitd kollektiivinen dlykkyys tarkoittaa kdytdnndssa ja miten titd késitteellistd késitettd voidaan
toiminnallisesti soveltaa dlykkddn tyoskentelyn kontekstissa. Toiminnan kannalta tdmé tarkoittaa
ymmaérrystd siitd, minkélaisia johtajan kykyjen ja arvojen tulisi olla, joiden ympérille tiimit
kerdéntyvdt. Kollektiivisen &dlykkyyden tutkiminen tarjoaa uusia oivalluksia sosiaalisiin
vuorovaikutuksiin, ryhmédynamiikkaan ja viestintdmalleihin. Tdma tieto on arvokasta myonteisten
sosiaalisten ympdristojen luomisessa ja ryhmékonfliktien vihentdmisessd. Kuten tuloksissa ilmenee,

johtajat kokevat ithmisten johtamisessa haasteellisiksi tilanteiksi muun muassa hdiriot ty0yhteison
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kayttdytymisessd ja henkiloiden konfliktit. Kollektiivisen dlykkyyden avulla haastavia tilanteita
jaetaan useiden ihmisten tai tiimien kesken, mika vihentda yhteen johtajaan kohdistuvaa kuormitusta.
Lisdksi ymmaérrys siitd, miten kollektiivinen dlykkyys toimii ryhmissd ja organisaatioissa, auttaa
parantamaan péaidtoksentekoprosesseja. Kun piaétoksiin osallistuu useita henkil6itd, tdméin
tutkimuksen mukaan se myo0s lisdd péaatosten hyviksyttavyyttd. Kollektiivista dlykkyyttd koskeva
tutkimus auttaa strategioiden kehittimisessd, mitkd edistdvdt tiimityGotd, yhteistyotd ja yleistd

organisaation suorituskykya.

Organisaatioiden tulisi kehittdd johtamismalleja (esimerkiksi kollektiivista ja dlykéstd johtajuutta)
tiimien tehokkuuden varmistamiseksi. Tehokkaaseen tiimity6hon vaikuttavien tekijéiden
ymmairtdminen on elintdrkedd organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Kollektiivisen dlykkyyden
tutkimus valaisee, miten tiimit voivat paremmin hyddyntéé jasentensa taitoja ja tietoja optimaalisten
tulosten saavuttamiseksi. Tdmédn tutkimuksen perusteella organisaatiot voivat edistidé kollektiivisen
dlykkyyden johtamista tukemalla ja antamalla vertaistietoa johtajille haastavissa tilanteissa. Tiimien
esihenkildiden tulisi varmistaa, ettd tiimilld on edellytykset toteuttaa itsedén ja luoda osallistumisen
normeja ja rituaaleja. Kollektiivinen dlykkyys on johtamismalli, joka parantaa henkil6resurssien
kykyd henkisend pddomana ja luo jatkuvan prosessin organisaation kasvulle vastavuoroisesti
(Ahmadzadeh, Safari & Teimouri 2022, 1286). Tutkimuksen vaikutuksia tyOntekemiseen ovat
asiantuntijatiimien synergian ja riippuvuuksien havaitseminen, yhteistyon vahvistaminen,
kollektiivisen pédédtoksenteon lisddminen sekd mahdollisten haittojen, kuten vapaamatkustuksen

ehkéiiseminen.

Tutkimuksen tulokset ja tutkijoiden teoreettiset ndkemykset yhdessd saavat pohtimaan, ettid voisiko
kollektiivinen dlykkyys dlykkdissd organisaatioissa olla jopa uuden ajan johtamisparadigma. Lin,
Qinin ja Wangin (2023) viite dlykkiistd organisaatioista uutena johtamisen ajatusmallina tukee tata
ajatusta. Digitaaliset ja dlykkadt tyOymparistot saattavat edellyttdd nykyistd laajempaa ja uudistettua
johtamista (Iannotta, Meret & Marchetti 2020). Oberer ja Erkollar (2018) esittdvit madritelmaa 4.0
johtamistyylille. 4.0 johtaminen on tarkoitettu nimenomaan digitaaliseen ympéristoon, jolle
tunnusomaista on nopea, matala hierarkkinen, tiimikeskeinen ja yhteistydhon perustuva
lahestymistapa, jossa keskitytdén voimakkaasti innovointiin (Oberer & Erkollar 2018, 6). Kyseinen
kuvailu 4.0 johtamisesta vastaa myos kollektiivisen dlykkyyden ldahestymistapaa. Kollektiivinen
dlykkyys vaatii johtajissa muutosta ajattelussa ja johtamistavassa. Lopuksi yhteenvetona voidaan
todeta, ettd kollektiivista &lykkyyttd lisddmadlld organisaatiot voivat saavuttaa edistyneempii

yhteisty6td, luovuutta, ongelmanratkaisua, avointa ajattelua ja keskindistd kunnioitusta.

75



8.2 Tutkimuksen luotettavuus, eettisyys ja arviointi

Tieteen tunnusmerkkeini pidetién objektiivisuuden, itsendisyyden, kriittisyyden, puolueettomuuden
ja jérjestelméllisyyden kriteerejd (Puusa, Juuti & Aaltio 2020). Tutkimuksen luotettavuutta voidaan
arvioida validiteetin ja reliabiliteetin késitteilld, vaikka niitd onkin kritisoitu laadullisen tutkimuksen
yhteydessd (Tuomi & Sarajirvi 2018). Validiteettia vahvistavia toimia tutkimuksessa ovat
esimerkiksi tulkintojen perustana olevien analyyttisten kriteerien avaaminen seké aineistokoosteiden
tekeminen (Ruusuvuori, Nikander & Hyviérinen 2010, 27). Tutkimuksen luotettavuutta varmistaa
kokonaisuudessaan  huolellisesti  suunniteltu, toteutettu ja raportoitu tutkimusprosessi.
Kokonaisprosessin eri vaiheet on kuvattu ymmarrettivisti ja tarpeeksi laajasti. Tutkimuksen alusta
ldhtien on perusteellisesti pohdittu tutkimusasetelma, aineisto on kerétty asianmukaisin menetelmin
sekd aineisto on kisitelty ja analysoitu tarkoituksenmukaisesti. Tutkimuskohteena olevan
organisaation ja haastateltavien valinnat tehtiin huolella ja perustellusti. Tutkimuksen jokaisessa
vaiheessa on varmistettu, ettd tutkimuskysymykseen vastataan, mikd vahvistaa validiteettia. Liséksi
aineistosta tehtyjen havaintojen visuaalisen kuvauksen, esimerkiksi kuvioiden ja taulukoiden,

todetaan lisddvén tutkimuksen validiteettia (Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2010, 27).

Metodologiset valinnat ovat perusteltavissa ja niitd on arvioitu myds kriittisesti tutkimuksessa.
Tutkimuksen tulisi olla toistettavissa ja tutkimuksen reliabiliteettia arvioitaessa jérjestelméllisyys ja
systemaattisuus tutkimuksessa helpottaa sen jdljitettdvyyttd ja tarkistettavuutta. Téten huolellinen ja
avoin menetelmien ja analyysin kuvaus sekd valintojen perusteleminen lisdd tutkimuksen
reliabiliteettia ja arvioitavuutta (Ruusuvuori, Nikander & Hyviérinen 2010, 15). Analyysivaiheessa
analyysin eteneminen tallennettiin vaiheittain, jotta voitiin aina palata tarkastelemaan, mihin saatu
tulos pohjautui. Myo6s haastattelujen tallennus vahvisti sen, ettd piistiin tarkastamaan tehtyjen
tulkintojen taustalla olevien vditteiden totuudellisuutta (Puusa, Juuti & Aaltio 2020). Liséksi
tutkimuksen kokonaisvaltaista luotettavuutta kasvattaa tutkimuksessa kdytettyjen ldhteiden kriittinen
arviointi. Tutkimuksessa on kdytetty pddosin kansainvélisid vertaisarvioituja tiedejulkaisuja, joissa
argumentaatio on korkeatasoista ja relevanttia. Viittaukset ovat alkuperdisista léhteistd ja 1dhteet ovat

tuoreita valtaosin viimevuosilta tehtyjd tutkimuksia aiheen parista.

Tutkimusprosessin jokaisessa vaiheessa on huomioitu tutkimusetiikka eli eettisesti vastuullisten ja

oikeiden toimintatapojen noudattaminen. Tédmai tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksessa on noudatettu
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hyvéa tieteellistd kdytantod, kuten rehellisyyttd, yleistd huolellisuutta ja tarkkuutta. (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta (TENK) 2023.) Tutkimusaihetta pohdittaessa varmistuttiin aiheen soveliaisuudesta
ja ettei aineiston kerddmisessd ja tutkimisessa tule moraalisia ongelmia vastaan. Lisdksi aiheen
valinnassa kriteerind oli aiheen sopivuus tieteenalalle. Tutkijan puolueettomuus varmistetaan sill4,

ettd tutkijalla ei ole sidonnaisuuksia tutkimuksen kohteena olevaan organisaatioon.

Tutkimukseen osallistuvia henkilditd informoitiin asianmukaisesti muun muassa tutkimuksen
aitheesta ja tavoitteista, anonymiteettistd, vapaachtoisuudesta, nauhoituksesta ja aineiston
sdilyttdmisestd. Haastattelutietoaineistoa on sdilytetty ja késitelty eettisesti kestivilld kaytinnoilld eli
aineisto on ollut vain tutkijan kdytossd sekd nauhoitukset ja litteroinnit hévitetdén tutkimuksen
valmistuttua. Haastattelujen tunnistetiedot on poistettu litteroinnissa anonymiteetin varmistamiseksi.
Tutkimusraportissa ldhteet ja viittaukset ovat asianmukaisesti merkitty téten ottaen huomioon muiden
tutkijoiden saavutukset. Tutkimus myds noudattaa ldhtokohtaisesti tieteelle kuuluvaa avoimuutta ja

julkisuutta tutkimustuloksia julkaistaessa (Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK) 2023).

Laadullisen tutkimuksen tulosten tieteellisyyteen kohdistuu yhi epdilyksid muun muassa pienen
kohdejoukon ja standardoitujen menetelmien puuttumisen vuoksi. Laadulliselle tutkimukselle
tyypillisesti tdmédn tutkimuksen tarkoituksena ei ole antaa lopullisia totuuksia tai tilastollisia
yleistyksid. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020.) Sen sijaan tutkimuksen tulosten avulla ymmarretdin
enemman kollektiivista dlykkyyttd toimintatapana ja sen hyddystéd haastavissa johtamisen tilanteissa.
Jos tutkimusta olisi tarkasteltu tilastollisesti, olisi syvéllinen tieto voinut jiddd huomioimatta.
Tutkimuskohteena oleva ilmi6é voi muuttua uuden paikan, ajan ja vuorovaikutuksen seurauksena,
jolloin siitd voi paljastua uusia puolia ja tulkintoja. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020.) Tutkimustulosten
siirrettdvyyttid ulkopuoliseen vastaavaan kontekstiin on hankala arvioida, koska eri organisaatioissa
tapahtuu erilaista ryhmétyoskentelyd, jota hyddynnetdin eri menetelmilld. Tutkimusaihetta
arvioitaessa voidaan todeta sen olevan luova, kunninahimoinen sekd osittain haasteellinen, silld
kollektiivinen dlykkyys on abstraktia eikd ole helposti todettavissa. Tutkimusprosessin aikana

tutkijan ymmaérrys kasvoi aiheeseen liittyvistd eri ulottuvuuksista.

Tutkimusta kriittisesti tarkasteltaessa on aina muistettava, ettd tutkimus rakentuu tutkijan tekemien
valintojen, tiedekasityksen, omien havaintojen, kiinnostusten seké tulkintojen pohjalle (Puusa, Juuti
& Aaltio 2020). Tésté syystd laadullinen tutkimusprosessi on jossain méédrin aina ainutlaatuinen, kun
siind sovelletaan perussddnnonalaisuuksia sekd usein my0ds luodaan uusia séént6ja (Alasuutari 2011).

Lukuisissa tutkimuksen eri vaiheissa tutkijan oli tehtdvd omaan tulkintaan perustuvia valintoja, joita
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joku toinen tutkija olisi voinut tehda eri lailla. Kritiikin tavoitteena on edistdd alan tutkimystyoté ja
samalla kehittdd menetelmid (Tuomi & Sarajdrvi 2018). Tutkija on perehtynyt tutkimuksen tekemisen
lahtokohtiin jo ennen tutkimuksen aloittamista vilttddkseen yleiset sudenkuopat tutkimuksen
tekemisessd. Omaa tekemistd on kuitenkin antoisaa arvioida kriittisesti. Kuten menetelmié
kisittelevdssd luvussa jo todettiin, haastattelua olisi voinut vield parantaa lopussa esitettidvilla
lisdkysymykselld aiheesta. Tdmé olisi voinut tuottaa aiheesta lisdd nikemystd haastateltavilta, mita
tutkija ei itse huomannut kysyi. Laajemmassa tutkimuksessa olisi voitu perehtyd syvillisemmin
kollektiiviseen dlykkyyteen liittyviin ilmidihin, kuten tydilmapiirin tai johtamiskulttuurin
vaikutuksiin. Tutkimuksen rajoituksena voidaan pitdd sitd, ettd tutkimuksessa ei ole voitu mitata
toteutunutta kollektiivisen &lykkyyden madrdd. Kollektiivisen élykkyyden tilastollista suhdetta
ongelman ratkaisemiseen ei voida todistaa. Erityisen onnistunutta tutkimuksessa on rikas aineisto ja
analyysi. Rikkaalle aineistolle ominaisesti kaikkea tietoa ei kyetty téssd tutkimuksessa huomioimaan.
Vaikka verkostot rajautuivat tutkimuksesta pois, jouduttiin niité silti sivuamaan tutkimuksessa muun
muassa haastateltavien puheen ja aihepiiriin siséltyvien tutkimusten nidkokulmien kautta. Kaiken
kaikkiaan tutkimuksen totutus onnistui hyvin ja tulokset ovat arvokkaita sekd johtajille ettd

organisaatioille.

8.3 Ehdotukset jatkotutkimukselle

Tutkimuksesta saadut tulokset toimivat 1dhtokohtana tulevalle tutkimukselle, jonka tarkoituksena voi
olla esimerkiksi kehittdd laajempia késitteellisid kehyksid, suorittaa empiirisid tutkimuksia

kollektiivisen dlykkyyden soveltamisesta tai tehdd systemaattisia kirjallisuuskatsauksia.

Kollektiivinen élykkyys ilmentyy ihmisten vélilld ja on vahvasti vuorovaikutteista. Kollektiivista
dlykkyyttd voisi olla mielenkiintoista tutkia jatkossa esimerkiksi havainnollistavin
tutkimusasetelmin, joissa seurattaisiin, kuinka kollektiivista dlykkyyttd toteutetaan tiimeissd. Tadssé
tutkimuksessa selvisi, ettd kollektiivinen dlykkyys tarvitsee psykologista turvallisuutta ja luottamusta
ihmisiin. My0s Friedrick ym. (2009, 949) toteavat samankaltaisesti, ettd tiimin jisenten vilinen
yhteenkuuluvuus, sitoutuminen ja luottamus ovat tirkeitd tiimin jdsenten vélisten tydsuhteiden
ylldpitamiseksi. Tutkimuksesta herési jatkopohdittavaksi kysymys, johon tdlld aineistolla ei pystytty
taysin vastaamaan. Jatkotutkimuksessa voitaisiin keskittyd syventymédn tydilmapiirin vaikutukseen
kollektiivista dlykkyyttd hyddynnettdessd. Pystytddnkd kollektiivista dlykkyyttd hyddyntaméan

organisaatiossa, jossa on tulehtunut tydilmapiiri, puutteellinen me-henki tai yhteisollisyys?
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Tutkimuksen tuloksissa korostuu tiimien valta tehdd omaa toimintaa ja tavoitteita koskevia paétoksié.
Martelan (2023, 23) mukaan tietyin edellytyksin hierarkkiset tasot ylimmain johdon ja tyontekijéiden
viélilld voidaan poistaa. Toisena tutkimusaiheena voisi olla kiinnostavaa pohtia olisiko tiimien
mahdollista toimia ilman virallista johtajaa ja harjoittaa néin kollektiivista dlykkyyttd. Tdmén
tutkimuksen tuloksissa huomattiin, etti johtajalla on ennemminkin tukeva ja inspiroiva rooli tiimissé
kuin valvova ja kontrolloiva. Miten tiimi jakaisi vastuuta, jos ei olisi virallista johtajaa tai miten
johtajattomuus vaikuttaisi tiimin tyOskentelyyn ja tavoitteisiin? Joissain tapauksissa korkeat
hierarkiarakenteet ja johtajien véliportaat voivat monimutkaistaa tiimien tyoskentelyd. Esimerkiksi
tuloksissa ilmenee, ettd kankeana koetaan se, ettd pddtdsten pitdisi mennd kiertoreittejd eri

henkiloiden vililld ennen kuin tiimeissd voidaan toimia.

Toisaalta tutkimuksen laajentuessa voidaan tarkastella myos eettisid nédkokulmia kollektiiviseen
dlykkyyteen liittyen. Miten varmistetaan, ettd tiimien &lykkyys edesauttaa kaikkia jdsenid
oikeudenmukaisesti? Onko mahdollista, ettd kollektiivinen &lykkyys voi johtaa ryhmin jdsenten
eriarvoiseen osallistumiseen pditoksenteossa? Niiden eettisten ndkdkulmien huomioiminen voi
rikastuttaa tutkimusta ja auttaa kehittimiéin eettisesti kestévid kaytintojd kollektiivisen dlykkyyden

soveltamiseen organisaatioissa.
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LIITE 1

Haastattelurunko:

Taustakysymykset:

- Kerro taustasi (tehtdvanimike, lyhyesti tyokokemus johtamisesta - Kauan olet toiminut tdssa

organisaatiossa ja tissd tehtavassi?
- Kerro nykyisesti tyOstési ja tyotehtdvistisi johtajana

Teema 1. Haastavat johtamistilanteet:

- Millaisia haasteellisia johtamisen tilanteita on esiintynyt/ tullut vastaan tydssa?
- Onko teilld johtajille organisaatiossa yleisid ohjeita / tai toimintatapoja haasteellisten
tilanteiden ratkaisemiseen?

- Millaisia tilanteita on ollut, joissa kysyt apua joltain toiselta henkil6ltd? - Miten tilanne on

edennyt?

- Miten teilld organisaatiossa on tapana ratkaista haastavia tilanteita? - Miten itse ratkaiset

haastavia tilanteita tai ongelmia?
- Miten kuvailet omaa johtamistyylidsi?
- (Ketd on mukana tekeméissa padtoksid, kun ratkaistaan haasteellisia tilanteita?)

Teema 2. Kollektiivinen dlykkyys:

- Minkilaista ryhmétydskentelyd ja yhteistyotd organisaatiossa on? - Osallistutko itse
joihinkin tiimeihin ja niiden tydskentelyyn? (minkilainen rooli sinulla on?)

- Onko teilld yhteistyon avulla ratkaistu haastavia tilanteita? (Kertoisitko lisd4, missi
tilanteessa ja miten?)

- Miten teilld tiimeissé toimitaan, kun tulee haastava tilanne tai ongelma vastaan? -
Kertoisitko jotain toimintatapoja ja esimerkkeja?

- Miten tietoa vaihdetaan organisaation sisdlld?

- Milli tavoin tavoitetaan ihmisid organisaatiossa helposti, kun tulee ongelma vastaan?

- Ketd organisaation toimijoita osallistuu haasteiden ratkaisemiseen?

- Milla perusteella (kriteereilld) ihmisié valitaan ratkomaan haasteita?

- Milld tavoilla organisaatio tukee yhteistyon hyddyntdmistd haastavissa tilanteissa?



- Teidédn organisaationne sivuilla mainitaan ketterét tiimit, niin mité tdma tarkoittaa, kun on
haasteellinen tilanne?

Teema 3. Kollektiivisen dlykkyyden soveltaminen ja edistiminen organisaatiossa:

- Mihin haastavaan tilanteeseen ei sovellu ryhmétydskentely tai muiden asiantuntijoiden
osallistaminen? -Miksi?

- Minkilaisissa haastavissa tilanteissa voisi harjoittaa ryhmatydskentelyd / osallistaa muita? -

Miksi ndma tilanteet ja milld tavalla?

- Koetko yhteistyon tai tiimityoskentelyn hyddylliseksi tai hyodyttomaiksi ratkaistaessa
haastavia tilanteita? -Mill4 tavalla olisi hyddyllistd/hyodytonta?

- Miten mielestési haastavia tilanteita voisi ratkoa ryhméssi yhteistyon avulla?

- Miten organisaatiossa voitaisiin lisdtd / edistdd ryhmityoskentelya jatkossa, kun tulee
vastaan haastavia tilanteita?

- Milld tavoin voisit itse lisdtd yhteistyotd haastavien tilanteiden ratkaisemisessa?

- Millaista tukea tarvitsisit organisaatiolta, jotta voisit osallistaa muita haastavan tilanteen
ratkaisemiseen?
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