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Tassd tutkielmassa tarkastellaan emergentin johtajuuden ilmentymistd tapahtuma-alan
organisaatioissa koronakriisin aikana seka tarkastellaan relationaalisen johtajuuden roolia sen
syntymisen mahdollistajana. Tavoitteena on my0s ymmartdd, kuka tai ketkd ovat ottaneet
johtajuusroolin organisaatioissa kriisitilanteen aikana. Tutkimuskohteena tutkielmassa toimii
Satakunnan alueelta viisi tapahtuma-alan organisaatiota, joiden tapahtumakirjo vaihtelee
teatteriesityksistd musiikkifestivaaleihin.

Tutkielman teoriaosuudessa emergenttiin ja relationaaliseen johtajuuteen tutustutaan
madritelmien ja erityispiirteiden kautta. Relationaalisen johtajuuden tarkastelun pohjana toimii
relationaalisen johtajuuden malli (Komives ym. 1998). Emergentin johtajuuden tarkasteluun
on tutkielmaa varten luotu omat kriisitilanteen kontekstiin sopivat erityispiirteet Big Five -
mallin persoonallisuuspiirteiden avulla. Teoriaosuuden lopuksi etsitddn myos yhdistavia
tekijoitd kyseisten johtajuusteorioiden vililld yhtendisen viitekehyksen luomiseksi.

Tutkielma on laadullinen tutkimus, jossa aineistonkeruumenetelmdnd on
puolistrukturoidut teemahaastattelut. Aineiston analysointimenetelmdnd on kaytetty
teoriaohjaavaa sisédllonanalyysid, joka on toteutettu teemoittelun kautta. Analysointiprosessin
lopuksi haastatteluaineistolle on toteutettu myds toimija-analyysi, jonka avulla on selvitetty
johtajuuden sijoittumista organisaatioissa.

Tutkielman tulokset paljastavat, etti tapahtuma-alan organisaatiot turvautuvat vield
kriisitilanteessa  yleisesti perinteiseen yrittdjdkeskeiseen johtajuuteen. Tutkittavista
organisaatioista oli kuitenkin havaittavissa myds emergenttiin johtajuuteen liitettavia piirteita,
mika kertoo siitd, ettd tapahtuma-alan organisaatioissa on olemassa pohja my0s emergentin
johtajuuden syntymiselle. Erityisesti jaetulla johtajuudella voidaan nidhd4 olevan tirked rooli
tapahtuma-alan tulevaisuudessa. Tutkimustulosten perusteella voidaan myds sanoa, ettd
relationaalisella johtajuudella on merkittdva rooli emergentin johtajuuden mahdollistamisessa
erityisesti voimaannuttamisen ja osallistamisen kautta, silld niiden avulla organisaation jésenié
kannustetaan ottamaan vastuuta seké rohkaistaan johtajuusroolin ottamiseen.
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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus tutkimusaiheeseen

Sosiaalisen péddoman rooli on kasvanut organisaatioiden toiminnassa viime
vuosikymmenien aikana. Organisaatioiden menestyminen ei ole endd kiinni vain
taloudellisesta menestyksestd, vaan organisaatioita arvioidaan myods sosiaalisten
suhteiden ja kollektiivisen toiminnan kautta, jolloin relationaalisen johtajuuden
periaatteet ovat nousseet merkittivadn rooliin. Relationaalinen johtajuus (engl. relational
leadership) voidaan maééritelld kaikkien organisaation jisenten véliseksi yhteiseksi
prosessiksi, jossa keskioon nousee ihmissuhteiden merkitys sekd yhteinen tavoite
positiivisen muutoksen saavuttamiselle. Relationaalisen johtajuuden katsotaan ilmenevén
erityisesti juuri yksildiden ja ryhmien vélisessd vuorovaikutuksessa. (Komives ym. 1998,
94-97.) Keskioon onkin noussut erityisesti tiimitydon tukeminen sekd yhteistyo kaikilla
organisaatiotasoilla. Muuttuneet késitykset ovat kuitenkin luoneet myds uusia
vaatimuksia johtajuudelle ja haastaneet sitd uudenlaisella tavalla. Kaikki eivét voi olla
johtajia nykypdivdn vaatimuksissa, mikd on johtanut johtajuuden uudelleen
madrittelemiseen sekd sen luonteen laajenemiseen. Taméan muutoksen kautta emergentti
johtajuus on saanut enemmin huomiota ja sen rooli organisaatioissa on ymmarretty
tarkemmin. Emergentilld johtajuudella (engl. emergent leadership) tarkoitetaan, ettd
henkild, jolla ei ole auktoriteettiasemaa yrityksen sisdlld voi nousta jossakin tilanteessa
johtajan rooliin, koska hén on kaikkein pétevin ottamaan johtajan roolin juuri kyseisessa
tilanteessa tai koska tilanteen olosuhteet pakottavat sithen (Carte ym. 2006; Roksd 2019,
20).

Emergentin johtajuuden rooli korostuu erityisesti kriisitilanteiden aikana, silld
kriisitilanteet nostavat esiin uudenlaisia vaatimuksia johtajalle sekd haastavat
organisaatioita muutoksen tekemiseen. Emergentin johtajuuden tutkiminen onkin
nykyajan maailmassa erityisen kiinnostavaa, koska epdvarmuus ja dynaamisuus ovat osa
lahes jokaisen organisaation arkielimdi. Tdméd on erityisesti korostunut vallitsevan
koronaviruskriisin aikana, jolloin tilanteet ja erilaiset rajoitteet ovat muuttuneet ldhes
paivittdin. Organisaatioiden tiytyisikin mahdollisuuksien mukaan luoda tilaa emergentin
johtajuuden syntymiselle, silld sen avulla voidaan 10ytd4 sopivat henkil6t kriisitilanteen
selvittimiseksi. Emergenttiin johtajuuteen liitettdvid piirteitd on kuitenkin usein

haastavaa havaita normaalien organisaatioiden toiminnasta kriisitilanteenkaan aikana,



minkd takia emergentin johtajuuden tarkasteluun on perusteltua liittdd jokin helpommin
lahestyttdvd ja selkedmmin havaittava johtajuusteema, jonka kautta emergenttii
johtajuutta voidaan pyrkid havaitsemaan. Tdssd tutkielmassa emergentin johtajuuden
syntymisen tarkasteluun on liitetty relationaalinen johtajuus, jonka periaatteet tukevat
emergentissd johtajuudessa korostuvaa vuorovaikutuksen merkitystd sekd jaettua
johtajuutta.

Emergentin johtajuuden vaikean havaittavuuden ja vaikeasti ymmarrettivin
luonteen takia tutkimuskohteeksi on valittu ala, jonka olosuhteet ja yleiset toimintatavat
mahdollistavat ~ emergentin  johtajuuden  syntymisen.  Tdssd  tutkielmassa
tutkimuskohteeksi on valittu tapahtuma-alan organisaatiot. Tapahtuma-alan valitseminen
tarkastelun kohteeksi on perusteltua, koska koronakriisi on iskenyt sen toimintaan
merkittdvisti ja haastanut sen toimijoita ennennikeméttomailld tavalla. Tapahtuma-alan
erityispiirteisiin  kuuluu myo6s laajojen verkostojen hyddyntdminen tapahtumien
tuottamisessa sekd se, ettd ala on suuresti ihmiskeskeinen. Alalla tydskentelevit ovat
my0s tottuneet toimimaan paineen alla sekd reagoimaan ylléttéviin tilanteisiin nopeasti.
Tapahtuma-alan organisaatiot ovat my0s koronakriisin aikana joutuneet l0ytdmdin
innovatiivisia ratkaisuja sekd wuusia mahdollisuuksia tapahtumien tuottamiseen
esimerkiksi striimauksen avulla. (Laboratory of Business Disruption Research 2020.)
Edelld mainittujen syiden takia tapahtuma-ala soveltuu hyvin sekd emergentin ettd

relationaalisen johtajuuden tarkasteluun.
1.2 Tutkielman tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tdmén pro gradu -tutkielman tavoitteena on pyrkid ymmairtimédn, millaisen roolin
emergentti johtajuus on saanut koronakriisin aikana tapahtuma-alan yrityksissd sekd
miten relationaalisen johtajuuden periaatteet ovat mahdollistaneet emergentin
johtajuuden syntymistd. Tavoitteena on siis selvittdd, kuinka merkittdvéssi roolissa
emergentti johtajuus ja sen syntymistd tukeva relationaalinen johtajuus ovat olleet
tapahtuma-alan organisaatioissa koronakriisin aikana, sekd kuka tai ketkd ovat
ilmenténeet emergentin johtajuuden piirteitd kyseisissd organisaatioissa kriisitilanteen

aikana. Tutkielman tarkoituksena on vastata kolmeen tutkimuskysymykseen:

- Millainen rooli relationaalisella johtajuudella on emergentin johtajuuden

syntymisen tukemisessa?



- Miten emergentti johtajuus on ilmennyt tapahtuma-alan organisaatioissa
koronakriisin aikana?
- Kuka tai ketkd ovat ottaneet johtajuusroolin tapahtuma-alan organisaatioissa

koronakriisin aikana?

Ensimmaéisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena on selvittdd relationaalisen
johtajuuden merkitystd emergentin johtajuuden syntymisen mahdollistamisessa. Sen
roolina on siis pyrkid ymmartdmadn, millaisen perustan relationaalisen johtajuuden
periaatteet luovat emergentin johtajuuden syntymiselle. Toisen tutkimuskysymyksen
tarkoituksena on pyrkid havaitsemaan emergentin johtajuuden piirteitd tapahtuma-alan
organisaatioissa koronakriisin aikana sekd ymmairtiméédn, miten ne ovat mahdollisesti
auttaneet organisaatioita selviytymién kriisitilanteen aikana. Kolmas tutkimuskysymys
taas pyrkii selvittiméaan, kuka tai ketka ovat ottaneet johtajuusroolin kriisitilanteen aikana
eli millaisia ilmenemismuotoja emergentti johtajuus on mahdollisesti saanut tapahtuma-
alan organisaatioissa.

Tutkimusaihe on rajattu niin, etté relationaalista johtajuutta ja emergenttid johtajuutta
tarkastellaan vain tiettyjen erityispiirteiden kautta, koska molemmat teemat ovat niin
laajoja ja monitulkintaisia. Relationaalinen johtajuus on tutkielmassa rajattu
relationaalisen johtajuuden mallin teemoihin ja siind korostuu erityisesti kollektiivinen
prosessindkokulma. Emergentti johtajuus on taas rajattu kriisitilanteen kontekstiin, ja
tarkastelun alla ovat ne johtajuuden piirteet, joiden kautta voidaan selvittidd, kuka tai ketka
nousevat johtajan asemaan kriisitilanteen aikana. Tarkastelun kohteena ei siis ole
esimerkiksi emergentin organisoitumisen ilmid tai sen vaikutukset, vaan emergentin
johtajuuden syntymiseen vaikuttavat erityispiirteet. Kriisitilanteiden kohdalla
tutkimusaihe on rajattu koronakriisiin ja sen vaikutuksiin, silld tutkielmassa tarkastellaan
tapahtuma-alan organisaatioiden toimintaa juuri koronakriisin aikana. Tutkielma on
laadullinen tutkimus, jossa aineisto kerétddn teemahaastattelujen avulla. Haastattelut
toteutetaan puolistrukturoituina yksilohaastatteluina. Keritty aineisto analysoidaan
teoriaohjaavan sisdllonanalyysin avulla, jossa analyysi tehddin aineistoldhtdisesti, mutta

lopuksi aineistosta tehdyt havainnot pyritdin sitomaan teoriaan.
1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielman rakenne koostuu johdannon lisdksi viidestd pédluvusta. Kahdessa

ensimmadisessd luvussa esitellddn tutkielman kannalta olennaista teoriaa sekéd aikaisempia
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tutkimuksia aiheeseen liittyen. Tutkielman toinen luku esittelee relationaalisen
johtajuuden ja emergentin johtajuuden méairitelmien ja erityispiirteiden kautta. Molempia
johtajuusteorioita tarkastellaan luvussa viiden erityispiirteen kautta. Luvun tarkoituksena
on selventdd relationaalisen ja emergentin johtajuuden periaatteita sekd luoda tutkielman
tavoitteen kannalta toimiva ja ymmarrettdva viitekehys, jonka kautta tapahtuma-alan
organisaatioita voidaan ldhted tarkastelemaan. Tutkielman kolmannessa padluvussa taas
pyritddn 10ytdmadn yhdistdvid tekijoitd toisessa luvussa esiteltyjen relationaalisen
johtajuuden ja emergentin johtajuuden valilld. Luvussa pyritddn myds perustelemaan,
miksi relationaalisen johtajuuden yhdistiminen emergenttiin johtajuuteen on perusteltua,
ja keskioon luvussa nostetaan erityisesti ne aiemmat tutkimukset, jotka tukevat teorioiden
yhdistdmistd. Kolmannen luvun tarkoituksena on siis tuoda relationaalisen johtajuuden ja
emergentin johtajuuden erityispiirteet saman viitekehyksen alle, jotta saadaan ymmérrys
siitd, miten relationaalinen johtajuus tukee emergentin johtajuuden syntymista.

Neljannessd péddluvussa kuvataan haastattelututkimuksen toteutusta ja esitellddn
laadullinen tutkimusote sekd tutkielmaan valitut tutkimusmenetelmit. Tamén lisdksi
luvussa esitelldén tutkittavat organisaatiot sekd kuvaillaan kerdtyn aineiston
analysointiprosessia mahdollisimman tarkasti. Neljdnnen luvun tarkoituksena on avata
tutkimusprosessia mahdollisimman ldpindkyvésti sekd perustella tutkimusvaiheessa
tehtyjé valintoja. Toisin sanoen luvun tarkoituksena on siis selventéd, miten tutkielman
tutkimustuloksiin on pdddytty. Seuraavassa luvussa eli viidennessd luvussa esitellddn
tutkimuksen keskeisimmait tulokset aineistosta loydettyjen teemojen kautta. Luvussa
tutkimustuloksia pyritddn havainnollistamaan sitaattien avulla, joiden tarkoituksena on
avata haastateltavien kokemuksia sekd konkretisoida 10ydoksid. Viidennen Iuvun
paétarkoituksena on siis esitelld tutkimuksen tuloksia, mutta 10ydoksid on myds pyritty
jo téssd vaiheessa yhdistdméén aikaisempaan teoriaan.

Tutkielman viimeisessd luvussa tutkimustulosten yhdistiminen teoriaan jatkuu, ja
luvussa esitellddn myos syvillisempdd analyysia tutkimustuloksista johtopditosten
muodossa. Viimeinen luku siséltdd johtopditdsten lisdksi jatkotutkimusmahdollisuudet
sekd tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin laadullisen tutkimuksen kriteerien kautta.
Viimeisen luvun tarkoituksena on vastata tutkielman tutkimuskysymyksiin, arvioida sen
luotettavuutta sek pohtia tutkielman avaamia uusia tutkimusmahdollisuuksia. Viimeisen
kappaleen jdlkeen esitellddn vield tutkielman l4hteet sekd liitteet. Tutkielman liitteisiin

siséltyy haastattelukysymykset sekd teemoitteluprosessia avaava analyysitaulukko.
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2 EMERGENTIN JA RELATIONAALISEN JOHTAJUUDEN
KESKEISET PERIAATTEET

2.1 Relationaalisen johtajuuden méiritteleminen

Relationaalinen johtajuus voidaan madritelld yhteiseksi prosessiksi, jossa keskioon
nousee ihmissuhteiden merkitys sekd yhteinen tavoite positiivisen muutoksen
saavuttamiselle. Siind johtajuuden nihddin ilmenevén piddasiassa juuri yksildiden ja
ryhmien vélisessd vuorovaikutuksessa. (Komives ym. 1998, 94-97). Cunliffe ja Eriksen
(2011, 1432) taas mdidrittelevét relationaalisen johtajuuden tavaksi olla yhteydessé
muihin, mikd on liitetty jokapédivdiseen kokemukseen ja kietoutunut moraaliseen
vastuullisuuden tunteeseen. Relationaalinen johtajuus voidaan my6s ndhda sosiaalisena
vaikuttamisprosessina, jonka kautta yhteistyd ja muutos voivat syntyd. Téassd
nikokulmassa johtajuus ei ole rajoittunut vain tiettyihin rooleihin, vaan johtajuuden
ndhdiin tapahtuvan kaikkialla organisaatiossa. (Uhl-Bien 2006, 655.)

Téssé tutkielmassa relationaalinen johtajuus nédhdédian laajempana ilmiond kuin vain
yksilon roolina ja sen tarkastelussa yhdistyy nidkemyksid kaikista edelld mainituista
madritelmistd. Alla oleva kuvio 1 esittdd Komivesin ja kumppaneiden (1998)
nidkemyksen relationaalisen johtajuuden mallista. Kuvio ilmentdd sitd, miten jokainen
relationaalisen  johtajuuden komponentti on yhteydessd toisiinsa, ja miten

prosessimaisuus on kaiken toiminnan 1dhtékohtana.

Q‘osessimaisu%\

oimaannut
taminen

Osallistaminen

Kuvio 1. Relationaalisen johtajuuden malli (Mukaillen Komives ym. 1998.)
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Téssd tutkielmassa relationaalista johtajuutta 1dhdetdin tarkastelemaan Komivesin ym.
(1998) relationaalisen johtajuuden mallin kautta, jossa keskitytddn viiteen eri
komponenttiin. Ndméa viisi komponenttia ovat tarkoituksenhakuisuus, osallistaminen,
voimaannuttaminen, eettisyys ja prosessimaisuus. Malli on valittu tarkastelun pohjaksi,
koska se késittelee relationaalista johtajuutta kokonaisvaltaisella tavalla ja se on idstddn
huolimatta selked malli, jota on kdytetty pohjana monelle uudemmallekin tutkimukselle
(Carifio & Eyemaro 2010; Akram ym. 2016; Early 2020). Seuraavassa luvussa
relationaaliseen johtajuuteen paneudutaan syvéllisemmin viiden ylld mainitun

komponentin eli erityispiirteen kautta.
2.2 Relationaalisen johtajuuden erityispiirteet
2.2.1 Tarkoituksenhakuisuus

Relationaalisen johtajuuden tarkoituksenhakuisuudella tarkoitetaan sité, ettd toiminnalla
on aina jokin tavoite, mihin pyritddn tdhtddmadn. Tavoitteena on usein jonkinlaisen
positiivisen muutoksen luominen organisaatiossa. Relationaalisella johtajalla on oltava
selked visio, joka luodaan yhdessd kaikkien organisaation jdsenten kanssa. Vision
voidaan ndhdé ohjaavan toimintaa sekd luovan tarkoitusta kaikelle toiminnalle. Keskeista
on, ettd kaikki organisaation jdsenet ymmaértivéat toiminnan tarkoituksen ja kayttivét sitd
oman toimintansa ohjaamiseen. Yhteisen vision voidaan ndhdd sitouttavan kaikki
organisaation jdsenet paremmin mukaan positiivisen muutoksen luomiseen. (Komives
ym. 1998, 102-104.) Tyontekijét 16ytavat tarkoituksen toimintaansa usein autonomian,
kontrollin ja oman kontribuution kautta. Tyontekij6illd onkin oltava vapaus hyddyntda
omia vahvuuksiaan haluamallaan tavalla tydtehtdvien suorittamisessa ja yhteisten
tavoitteiden saavuttamisessa. (Branson & Marra 2019, 98.)

Keskeiseen rooliin relationaalisen johtajuuden tarkoituksenhakuisuudessa nousee
positiivisen muutoksen saavuttaminen, joka voidaan aikaansaada jarkyttdmalld
vallitsevaa tasapainotilannetta. Muutos tapahtuu yleensd jonkin laukaisevan tekijin
kautta, joka saa huomion kiinnittymddn johonkin epdkohtaan. Positiivisen muutoksen
saavuttamisen jélkeen tilannetta pitdd silti muistaa arvioida tasaisin viliajoin sekd pysyé
joustavana, silld muutos on jatkuva prosessi. Positiivisen muutoksen tavoittelu onkin
ennen kaikkea sitoutumista johonkin tavoitteeseen tai toimintaan ja se vaatii kykyéd

tyoskennelld kohti yhteistd visiota organisaatiossa. Voidaan ndhdd, ettd
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tarkoituksenhakuisuus auttaa relationaalista johtajaa priorisoimaan sekd tekeméédn
paitoksid tavoitteiden ja vision mukaisesti. (Komives ym. 1998, 106—-108; Marcketti &
Kozar 2007, 146.)

2.2.2 Osallistaminen

Osallistamisella tarkoitetaan organisaation jasenten monimuotoisuuden ymmartdmista ja
arvostamista sekd toisten vahvuuksien hyddyntimistd (Komives ym. 1998, 109).
Osallistamisella ei kuitenkaan tarkoiteta erilaisuuksien torjumista vaan niiden
ymmaértdmistd voimavarana, joka luo luovuutta sekd rakentaa yhteistd tarkoitusta
(Marcketti & Kozar 2007, 148). Tarkedssd roolissa relationaalisen johtajuuden
osallistamisessa on ryhmén jisenten eri vahvuuksien ja lahjakkuuksien kehittiminen
tavoitteiden saavuttamiseksi sekd verkostojen hyddyntdminen ongelmatilanteiden
ratkaisussa. Keskioon nousee myds kollektiivisen kielen kdyttdminen seka kollektiivisen
toimintaympariston luominen. Osallistaminen ei mydskddn koske vain organisaation
sisdisid sidosryhmié, vaan myds ulkoisilla sidosryhmilld on oma roolinsa ja heidit pitdi
ottaa mukaan toiminnan suunnitteluun. Organisaation ulkopuolisella nékdkulmalla
voikin olla suuri merkitys esimerkiksi kokonaiskuvan luomisessa. Osallistaminen
voidaan ndhdd myds olevan tie uuden johtajuuden syntymiselle organisaatiossa sekéa
keino auttaa muita johtamaan itsedén. (Komives ym. 1998, 110-115.)

Relationaalinen johtaja oppii jatkuvasti tyontekijoiltdéin sekd antaa heille vastuuta
erityisesti niilld alueilla, joissa ei ole itse vahvimmillaan. Relationaalinen johtaja
ymmartid siis hyodyntdd tyontekijdidensd olemassa olevia taitoja, mutta haluaa samalla
myos tarjota mahdollisuuksia kehittdd eri taitoja eteenpdin. Pyrkimyksend on luoda
tyontekijoille mahdollisuuksia kasvaa ja oppia. Relationaalinen johtaja ndkee, ettd
jokaisella tyOntekijélld on vaikuttamismahdollisuuksia ja, ettd kaikkien teoilla on
merkitystd organisaation vision saavuttamiseksi. (Marcketti & Kozar 2007, 148—150.)
Tamidn syyn takia keskioon nostetaan muiden mielipiteiden ja nikemysten
kuunteleminen, eikd vain nopeiden ratkaisuiden I0ytdminen itsendisesti, silld
relationaalinen johtaja hyvéksyy sen, ettd muilla saattaa olla keskeisti tietoa ja hyodyllisid
taitoja. Tarkeddn rooliin nouseekin ymmaérrys omasta rajallisuudesta sekd jatkuva muilta
oppiminen johtajuusasemassa. Relationaalinen johtaja ymmartéa, ettd loppujen lopuksi
thmiset ovat halutun lopputuloksen ja organisaation menestymisen takana, eikd vain

pelkka visio tai erilaiset kdytdnnot. (Branson & Marra 2019, 89 ja 96-98.)
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2.2.3 Voimaannuttaminen

Voimaannuttamisella tarkoitetaan pyrkimystd vdhentdd niitd organisaation ilmapiirin
puolia, jotka voivat estdd organisaation jdsenten merkityksellistd osallistumista
toimintaan. Voimaannuttava ympdaristd voidaan ndhdd oppimisympdéristond, jossa
tavoitteena on menestyminen, mutta myos virheille ja epdonnistumisille annetaan tilaa.
Voimaannuttamisella pyritddn myds tukemaan muiden toimintaa sekd kannustamaan
parhaansa tekemiseen. Voimaannuttamisessa on keskeistd, ettd johtaja on valmis
luopumaan osasta vallastaan ja ettd organisaation jdsenet ovat valmiita vastaanottamaan
lisdd vastuuta. Relationaalinen johtaja ymmartdd sen, ettd valta ja kyky olla tehokas
syntyvét organisaation jdsenten voimaannuttamisen kautta. Keskeistd on myos vallan
jakaminen, silld vallan ahnehtiminen johtaa vain negatiivisiin lopputuloksiin kuten
pidéttyviisyyteen, vastustamiseen ja vihan tunteisiin. Voimaannuttaminen voidaan nédhda
vallan lunastamisella organisaatiossa asemasta huolimatta, jolloin se vaatii organisaation
jaseniltd my0s itsensd voimaannuttamista eli uskallusta oman roolin ottamiseen
prosessissa. Voimaannuttamisella voidaan katsoa olevan kaksi ulottuvuutta, jotka ovat
yksilollinen ulottuvuus ja ympdristollinen ulottuvuus. Yksil6lliselld ulottuvuudella
tarkoitetaan yksilon omaa kokemusta siitd, ettd hdn haluaa olla osa prosessia.
Ympiristolliselld ulottuvuudella taas tarkoitetaan organisaation toimintaympériston
olosuhteita, joiden tarkoitus on rajoittaa esteiden syntymistd ja tukea jdsenten
kehittymistd. (Komives ym. 1998, 115-124.)

Voimaannuttamisen voidaan katsoa tapahtuvan organisaatiossa kuudella eri tavalla:
1. tiedon jakamisella, 2. inspiroimalla ja palkitsemalla, 3. oppimiseen kannustamisella, 4.
resurssien tarjoamisella, 5. mentoroimalla, 6. vallan vaatimisella itsensé toteuttamiseksi
(Murrell 1985, 36-37; Marcketti & Kozar 2007, 146). Relationaalinen johtaja haluaakin,
ettd tyontekijilld on niin sanottu omistajuus yrityksessi ja sen padtoksenteossa, silld valta
ja péitoksenteko on aina jaettava. Tamén kautta keskioon nostetaan my0s itsejohtajuus.
(Marcketti & Kozar 2007, 149—-150.) Itsejohtajuudella tarkoitetaan sitd, ettd tyontekijat
johtavat itse itsedén huipputuloksiin esimerkiksi autonomian, itsensé tarkkailun ja omien
tavoitteiden asettamisen avulla. Keskeiseen rooliin itsejohtajuudessa nousee myos itsensi
palkitseminen seka jatkuva harjoittelu. Voidaan nihda, ettd kaikki tyontekijat harjoittavat
tyOssédn itsejohtajuutta, mutta kaikki eivat kuitenkaan ole tehokkaita siiné. Itsejohtajuutta

voi kuitenkin aina opetella, joten sen hyddyntdminen ei rajoitu vain tietynlaisiin
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ndyttdmalld oikeanlaista esimerkkid, ohjaamalla tyontekijdd oikeaan suuntaan sekd

luomalla ympaériston, jossa itsejohtajuus voi kukoistaa. (Manz 1983, 289, 296-297.)
2.2.4 Eettisyys

Relationaalisen johtajuuden eettisyydelld tarkoitetaan, ettd johtajuutta ajaa arvojen ja
standardien noudattaminen. Ndméa voivat olla joko yksilon omia tai organisaation
madrittelemid, mutta niiden tarkoituksena on ohjata paitdksentekoa ja toimintaa oikeaan
suuntaan. Relationaalisessa johtajuudessa arvojen halutaan olevan jaettuja ja
yhtenevaisid, ja koko toimintaa ohjaa sitoutuminen oikein tekemiseen. Ndhdaankin, ettd
ilman eettisyyttd ei ole olemassa johtajuutta tai johtajuus ei voi edes syntya.
Relationaalisessa johtajuudessa keskeisessd roolissa on esimerkilld johtaminen eli
omaksuttujen arvojen mukaan johtaminen. Tarkoituksena on synnyttdd luottamusta,
rehellisyyttd ja suoraselkdisyyttd. Arvojen mukaan toimimisen kautta relationaalisessa
johtajuudessa voidaan ndhdi olevan myds autenttisen johtajuuden piirteitd. (Komives ym.
1998, 125-132.) Autenttiseen johtajuuteen taas voidaan yhdistdd seuraavat keskeiset
erityispiirteet: 1. autenttiset johtajat eivét teeskentele olevansa johtajia vaan pysyvét
uskollisina itselleen, 2. autenttisia johtajia motivoi henkil6kohtaiset vakaumukset, ei
statuksen saavuttaminen tai etuudet, 3. autenttiset johtajat ovat originaaleja eli he johtavat
oman henkilokohtaisen ndkemyksend kautta, 4. autenttisien johtajien teot perustuvat
henkil6kohtaisiin arvoihin (Shamir & Eilam 2005, 396-397).

Relationaalisessa johtajuudessa keskeisessd roolissa on myds luottamuksen
saaminen, joka voidaan saavuttaa esimerkilld johtamisen kautta. Johtajan on ndytettiva
mallia siitd, mitd tyontekijoiltd odotetaan. (Branson & Marra 2019, 95.) Luottamuksen
kautta voidaan saavuttaa esimerkiksi vastuun delegointia, jolla on keskeinen rooli
relationaalisessa johtajuudessa. Kun tyontekijoilld on tietoisuus johtajan luottamuksesta,
he suoriutuvat paremmin tehtdvistdéin, ovat sitoutuneimpia ja tuntevat olevansa osa
organisaation toimintaa. Luottamuksessa keskeiseen rooliin nousee myods
vastavuoroisuus eli se, ettd molempien osapuolien on tuotava jotain arvokasta
optimaalisen tuloksen saavuttamiseksi. (Brower ym. 2000, 230 ja 239.) Yhtend
esimerkilld johtamisen muotona voidaan pitdd mentorointia, jonka keskidssd on johtajalta
oppiminen havainnoinnin ja sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Mentoroinnin kautta
pyritddn potentiaalin hyddyntdmiseen sekd merkityksellisten suhteiden luomiseen
organisaation sisélld. (Early 2020, 58-59.) Voidaan myds ajatella, ettd relationaalisen

johtajuuden eettisyys tarkoittaa keskittymista vélittimiseen, joka taas johtaa esimerkiksi
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hyvinvointiin, menestymiseen ja kestdvyyteen. Tamad vélittdmiseen ja hyvinvointiin
panostaminen taas johtaa lopulta organisaation tehokkuuteen (Nicholson & Kurucz 2017,

39-40.)
2.2.5 Prosessimaisuus

Prosessimaisuudella viitataan kaikkeen organisaatioissa tapahtuvaan toimintaan kuten
osallistamiseen, padtoksentekoon sekd vision saavuttamiseen. Jokaisella organisaatiolla
on oma prosessinsa, joka on aina tarkoituksellinen. (Komives ym. 1998, 133.) Uhl-Bienin
(2006, 655) mukaan johtajuus luodaan juuri prosessien kautta. Kun johtajuus nihdéaan
prosessimaisena ilmion niin keskidoon nousee, ettd se ei ole lineaarinen yksisuuntainen
tapahtuma vaan vuorovaikutukseen perustuva tapahtuma. Johtajuutta ei siis nihda vain
sisdisend piirteend, vaan se on taito, jota voidaan jatkuvasti kehittdd. (Marcketti & Kozar
2007, 146.) Relationaalisen johtajuuden mallissa timé tarkoittaa erityisesti sitd, etti
yksilot ovat vuorovaikutuksessa toistensa ja johtajiensa kanssa sekd tyOskentelevit
yhdessd muutoksen saavuttamiseksi. Relationaaliseen  johtajuuteen liittyvid
valttdiméattomid prosesseja ovat esimerkiksi yhteistyo, reflektointi, palautteen antaminen
sekd merkityksen luominen. Prosessisuuntautuneisuudella tarkoitetaankin sitd, ettd
organisaation jasenet ovat tietoisia prosesseistaan sekd ryhméadynamiikastaan. (Komives
ym. 1998, 134.)

Relationaalisen johtajuuden prosessimaisuudessa keskeiseen rooliin nousee
erityisesti yhteistydon korostaminen. Yhteistyon korostaminen kilpailullisuuden sijasta
tuottaa paremman toimintaympariston menestykselle sekd tehokkuuden saavuttamiselle.
Keskioon nousee erityisesti yhteisten tavoitteiden saavuttaminen yhteistyon kautta
yksil6llisten tavoitteiden sijaan. Yhteistyon luomisessa keskeistd on omien vahvuuksien,
rajoitteiden ja taitojen ymmaértiminen. Tarkeddn rooliin nousee myds merkityksen
luominen organisaation sisdlld, silld ilman todellista ymmaérrystd kokemuksista ja niiden
vaikutuksista toimintaan, emme voi luoda yhteisté visiota ja ratkaista ongelmia. (Komives
ym. 1998, 135-139.) Voidaan ndhdi, ettd organisaation menestyminen muuttuvassa
ympéristdssd ja kilpailuilla markkinoilla riippuu tdysin yhteistydn onnistumisesta
organisaatiossa. Relationaalisen johtajan tehtdvdnd onkin kerdtd oikeanlaista tietoa,
taitoja ja resursseja yli organisaatiorajojen, jotta tyontekijdt pystyvit parhaansa mukaan
yhdessd kehittiméédn toimintaa ja luomaan uutta. Innovatiiviset ratkaisut 10ytyvétkin
useammin tiimin sisélld kuin yksil6llisesti. Johtajan rooliksi muodostuu verkostojen ja

tiimityon rakentamisen lisdksi niiden aktiivinen tukeminen sekd asianmukainen
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osallistuminen niiden toimintaan. Johtajan on siis oltava osa tiimid, jotta yhteisty0 voi
todella tapahtua ja yhteistyon tukemisen pitdisi ndhdd olevan keskeinen johtajuuden
tehtavd. (Branson & Marra 2019, 88, 94.) Relationaalisessa johtajuudessa johtajuus
ndhdédédn siis laajempana ilmiond kuin vain yhden henkilon vastuuna, mikd avaa jo
mahdollisuuden sille, etti johtajuus voi olla organisaatioiden sisdlld jotain muutakin kuin
auktoriteettiasemaan perustuvaa. Tdmi ldhtokohta toimiikin emergentin johtajuuden

syntymisen perustana, mitd lIihdetdan tarkastelemaan syvillisemmin seuraavassa luvussa.
2.3 Emergentin johtajuuden miiritteleminen

Emergentti johtajuus eli nouseva johtajuus tarkoittaa, ettd henkild, jolla ei ole auktori-
teettiasemaa yrityksen sisdlld voi nousta jossakin tilanteessa johtajan rooliin, koska hén
on kaikkein pétevin ottamaan johtajan roolin juuri kyseisessi tilanteessa. Esimerkiksi
useat kriisitilanteet vaativat yleensa sitd, etté tietty johtaja tai johtajat nousevat esiin ja
ottavat tilanteen haltuun. Emergentit johtajat ovat myo0s yksildité, jotka pystyvét vaikut-
tamaan muiden yksildiden toimintaan vallitsevan tilanteen selvittdmiseksi, vaikka heilld
ei olekaan mitdén virallista auktoriteettiasemaa tai vaikutusvaltaa yrityksen sisilld.
Emergentti johtajuus voi olla joko keskitettyd tai jaettua johtajuutta. Keskitetty johtajuus
tarkoittaa, ettd vain yksi johtaja nousee tiimisti tai muusta ihmisryhmasti kriisitilanteen
johtajaksi. Jaettu johtajuus taas tarkoittaa sitd, ettd useampi henkildé nousee johtajan
rooliin ja jakaa johtajan vastuut ja tehtdvit kriisitilanteen aikana. (Carte ym. 2006, 324—
330; Roksd 2019, 20.) Emergenttid johtajuutta tarkastellaan téssd kappaleessa erityisesti
kriisitilanteiden kautta, joten on keskeistd maédritelld myds kriisitilanne. Kriisitilanne
voidaan lyhyesti miéritelld tapahtumaksi, jolla on alhainen todenndkdisyys ja suuri
vaikutus ja joka uhkaa organisaation olemassaoloa. Kriisitilanteen luonteeseen kuuluu
myds syyn, seurauksen ja ratkaisun monitulkintaisuus seké usko siihen, ettd paatoksia
pitdd tehdd nopeasti. (Pearson & Clair 1998, 60; Roksd 2019, 7.)

Téassd tutkielmassa emergentin johtajuuden tarkastelun pohjana toimii Big Five -
mallin viisi persoonallisuuspiirrettd, joiden kautta useat tutkijat ovat ldhteneet
lahestyméddn emergentin johtajuuden syntymistd (Cogliser ym. 2012; Emery ym. 2013;
Hoch &  Dulebohn 2017). Némid viisi  persoonallisuuspiirrettd  ovat
ulospdinsuuntautuneisuus, sovinnollisuus, tunnollisuus, avoimuus uusille kokemuksille
ja henkinen tasapaino. Kriisitilanteen kontekstissa kyseisten piirteiden pohjalta luodaan
tassé tutkielmassa emergentille johtajuudelle viisi uutta erityispiirretts, joiden omaamisen

kautta voidaan arvioida, kuka tai ketkd nousevat emergentin johtajan rooliin
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kriisitilanteen aikana. Alla oleva kuvio 2 esittdd tutkielmaan valittujen emergentin
johtajuuden  erityispiirteiden  luomisprosessin, jossa  Big  Five  -mallin
persoonallisuuspiirteiden (laatikko 1) ja kriisitilanteiden erityispiirteiden (laatikko 2)
kautta on luotu viisi tdysin uutta erityspiirrettd emergentille johtajuudelle kriisitilanteen

aikana (laatikko 3).

( ) ( h Kommunikaatio
Ulospam.- Laukaiseva taidot
suuntautuneisuus tapahtuma o .
Sovinnollisuus . . uottamuksen
- ; Aikapaine luominen
unnollisuus # :3 .
Uhka 12 E> Tavoitekeskeisyys
Avoimuus uusille mahdollisuus o g
kokemuksille tavoitteille pavarmuuden

hyvaksyminen
Yllatyksellisyys

Henkinen tasapaino

. J - J

Paineensietokyky

Kuvio 2. Emergentin johtajuuden erityispiirteiden luomisprosessi.

Emergentin johtajuuden erityispiirteiden luomisprosessi 1dhti kdyntiin = siitd
ajatuksesta, ettd Big Five -mallin persoonallisuuspiirteet eivét yksistddn todenna sitd,
kuka tai ketkd ottavat johtajuusaseman juuri kriisitilanteessa. Tdmén takia ne pitdd
yhdistdd kriisitilanteen erityispiirteisiin. Kriisitilanteen kolme erityispiirrettd ovat
laukaiseva tapahtuma, uhka ja mahdollisuus yrityksen tavoitteille seké aikapaine. Myos
yllatyksellisyys voidaan n@hdd yhtend kriisitilannetta madrittelevidnd tekijéna.
Kriisitilanteen erityispiirteiden taustana toimii ajatus siitd, miten ne haastavat johtajuutta
uudella tavalla ja miten ne luovat pohjaa emergentin johtajuuden syntymiselle. (Billings
ym. 1980; Rokséd 2019, 10-15.)

Luomisprosessin aikana Big Five -malliin liittyvistd tutkimuksista etsittiin
kriisitilanteen erityispiirteisiin viittaavia tekijoitd ja piirteitd, joiden kautta Big Five -
mallin persoonallisuuspiirteet pystyttiin nimedméén uudelleen kriisitilanteisiin paremmin
sopivilla termeilld. Esimerkiksi kriisitilanteen epdvarmuus ja yllatyksellisyys vaativat
johtajalta kommunikaatiotaitoja, joiden avulla viestitddn uusista tavoitteista ja
kollektiivisesta merkityksestd. Tdmén takia Big Five -mallin ulospdinsuuntautuneisuus

korvataan kommunikaatiotaidoilla. Muutostilanne voidaan ndhdd sekd uhkana ettd
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mahdollisuutena organisaation tavoitteille, ja tdllaisessa tilanteessa johtajalta odotetaan
epdvarmuuden  hyvédksymistd, joka kuvastaa muutostilanteessa  vaadittavaa
persoonallisuuspiirrettd paremmin kuin Big Five -mallin avoimuus uusille kokemuksille.
Tamain prosessin mukaisesti tdssd tutkielmassa ulospdinsuuntautuneisuus korvataan siis
kommunikointitaidoilla, sovinnollisuus korvataan luottamuksen luomisella tiimin sisilla,
tunnollisuus korvataan tavoitekeskeisyydelld, avoimuus uusille kokemuksille korvataan
epdvarmuuden hyviksymiselld, ja henkinen tasapaino korvataan paineensietokyvylla.
Seuraavassa luvussa emergentin johtajuuden erityispiirteitd ldhdetddn tarkastelemaan
syvéllisemmin ja pyritddn ymméartdmiin, miksi juuri kyseisten piirteiden omaaminen

ennakoi emergentin johtajuuden syntymista.
2.4 Emergentin johtajuuden erityispiirteet
2.4.1 Tavoitekeskeisyys

Emergentin johtajuuden syntymiseen liittyy keskeisesti tavoitekeskeisyys, jolla
tarkoitetaan vahvaa suuntavaistoa sekd ahkeraa tyoskentelyd kohti tavoitteiden
saavuttamista. Tdssd keskeiseen rooliin nousee esimerkiksi organisointikyky,
vastuullisuus ja tarkoituksellisuus. Tavoitekeskeisyys vaatii myds vahvaa motivaatiota,
ja se johtaa usein my0s avoimuuteen jaettua johtajuutta kohtaan, silli keskeisend
tehtavinid ndhddidn yhteisten tavoitteiden saavuttaminen kollektiivisesti. Voidaankin
ndhda, ettd henkildt, jotka ovat aloitekykyisid ja velvollisuudentuntoisia, nousevat
useimmin johtajan rooliin. Emergentti johtajuus vaatii usein my0s tdyttd fokusta
vallitsevaan kriisitilanteeseen sekéd pétevyyttd sen hoitamiseen. (Hoch & Dulebohn 2017,
684.) Emergentit johtajat pystyvit usein ilmaisemaan selkeésti visionsa, mika taas viestii
muille, ettd he ovat valmiita toimimaan kriisitilanteessa ja ottamaan johtajuusroolin.
Monessa tilanteessa emergentti johtajuus vaatii myos sen, ettd arvot ja tavoitteet ovat
yhdenmukaisia organisaation arvojen ja tavoitteiden kanssa, silld sen kautta henkil6 tai
henkil6t hyvéksytddn johtajuusasemaan. Hyvdksynndn saaminen on keskeistd, koska
ilman sitd yhteisty®d tai kollektiivisten tavoitteiden saavuttaminen ei voi tapahtua. (Norton
ym. 2014, 518-519.)

Tietyt tavoitteet luovat myds tietynlaisia vaatimuksia johtajalle, silld johtajan rooliin
nousee aina se henkild, kenelld on tarvittavat taidot Kriisitilanteen luomiin vaatimuksiin.
Téarkedksi nousee myos johtajan sitoutuminen tavoitteisiin sekd yhteisten tavoitteiden

luominen, silld emergentti johtajuus syntyy yleensd vain yhteisten eikd yksilollisten
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tavoitteiden kautta. Yksilollisten tavoitteiden kuuluukin olla yhteydessd yhteisiin
tavoitteisiin emergentin johtajuuden syntymiseksi. Usein emergentti johtaja huolehtii
my0s siitd, ettd kaikkien tavoitteet ja toiminta vastaavat organisaation tavoitteita. (de
Souza & Klein 1995, 477479, 493.) Monessa tilanteessa emergentin johtajuuden
syntyminen vaatii my0s niin sanotun johtajuusmomentin. Siind nidhdédn, ettd johtajuus
syntyy, kun konteksti, tarkoitus, seuraajat ja henkildt, jotka ovat halukkaita ottamaan
johtajuusaseman, yhdistyvét tietylld tavalla. Johtajuus ndhdddn siis kollektiivisesti
tuotettuna ilmion4, jossa johtajaksi nousee usein se henkild, jonka vallitsevat késitykset
vastaavat haluttua tavoitetilaa kriisitilanteen aikana. (Ladkin 2017, 394-397.)
Kriisitilanteessa ei kuitenkaan ole tavoitekeskeisyydelle olemassa yhtd ainoaa suuntaa,
silld vaatimukset muuttuvat kriisitilanteen kehittyessa ja tilanteiden muuttuessa. Usein
vaihdellaankin erilaisten tavoitteiden vililld, jolloin johtajan on joko nopeasti
mukauduttava vallitsevaan tilanteeseen tai johtajuusasema voi siirtyéd jollekin toiselle.
Monessa tilanteessa tavoitteet voivat kuitenkin muodostua lopullisesti vasta
johtajuusaseman ottaneen henkilon kautta. (Alexander & van Knippenberg 2014, 432—
433.)

2.4.2 Kommunikointitaidot

Emergenttiin johtajuuteen liittyy keskeisesti sosiaalisuus ja kommunikointitaidot, silld
usein ekstroverttisia piirteitd omaavat henkildt nousevat johtajan asemaan. Tdmi johtuu
siitd, ettd emergentin johtajuuden yhteydessd korostetaan erityisesti tiimitydskentelyd
sekd muuta kollektiivista toimintaa. Kommunikointitaidot nousevat myds tarkeddn
rooliin, koska emergenttiin johtajuuteen liitetddn usein esimerkiksi omien mielipiteiden
ilmaisu, kysymysten kysyminen seki erilaisten ideoiden alkuun paneminen. Emergentit
johtajat pyrkivit myOs vastaamaan organisaation jdsenten tarpeisiin esimerkiksi
varhaisella osallistumisella sekd toistuvilla ja laadukkailla kommunikointiviesteilla.
Emergentin johtajuuden syntymisessd térkedd onkin juuri muiden jisenten kanssa
vuorovaikutuksessa oleminen, minkd merkitys korostuu eritysesti kriisitilanteiden aikana.
Monimutkaisia ongelmia ei voidakaan ratkaista tai muutosta synnyttdd ilman toimivaa
kommunikointia. (Hoch & Dulebohn 2017, 683—-684.) Toimivat kommunikointitaidot
viestivit myoOs tiimin muille jdsenille halusta tyoskennelldi muiden kanssa sekéd
helpottavat tehokkaan vuorovaikutuksen rakentamista tiimin sisdlld (Cogliser ym. 2012,

757).
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Emergentin  johtajuuden voidaan my6s ndhdd muodostuvan sosiaalisen
vuorovaikutuksen kautta, ja siksi kommunikointitaitojen voidaan ndhda olevan sidoksissa
sen kanssa. Yksilot ymmartavat kommunikoinnin kontekstin kautta, jolloin sen merkitys
kasvaa erityisesti kriisitilanteissa, jolloin tietynlainen viestintd on tarpeellista. Keskeiseen
rooliin nousee erityisesti kaksisuuntainen ja muutoshakuinen kommunikaatio. Téarkedd on
my0s vision kommunikointi sekd muutokseen kannustaminen. Kriisitilanteessa
kommunikointi vaatii siis tavoitteen madrittelyn sekd uudenlaisen toimintastrategian
luomisen, jotta epdvarmuudesta pddstdén etenemédidn. (Gerpott ym. 2019, 718, 721.)
Kriisitilanteet vaativat myds aina selkedd ja oikea-aikaista kommunikointia kaikkien
kriisitoimiin osallistuvien toimijoiden kesken. Ne vaativat myds usein erilaisten
verkostojen rakentamista yli organisaatiorajojen, jolloin kommunikointitaitojen merkitys
korostuu entisestddn. Emergentti johtaja ymmartdd myds oman tietonsa ja toimintansa
rajat, jolloin tehokas viestintd on keskeistd kollektiivisen toiminnan luomiseksi.

Kommunikoinnin avulla pystytdin my0s luomaan sensemaking-prosessia
kriisitilanteen aikana eli ymmaértdmain vallitsevan kriisitilanteen luonnetta ja sen kautta
nidkemddn myds sen tarjoamat uudet mahdollisuudet. (Comfort & Okada 2013, 63—65.)
Emergentin  johtajuuden syntymiseen liittyy keskeisesti myds proaktiivinen
kommunikointi, silld usein juuri kommunikoinnin aloittaja on vahvoilla johtajan rooliin
muiden organisaation jdsenten silmissd. Proaktiiviseen kommunikointiin liitetdin
keskeisesti tiedon ldpindkyvyys, totuuden kertominen kaikissa tilanteissa sekd kontrollin
saaminen tilanteessa kommunikoinnin kautta. (Gonzalez ym. 2013, 463.) Emergentin
johtajan on Yoon ja Alavin (2004) sekd Gonzalezin ym. (2013, 464) mukaan
kommunikoinnin suhteen kehitettdvé ja madriteltdvd neljd eri asiaa kriisitilanteessa: 1.
kommunikoinnin tavoite, 2. kommunikaatioviestien rakenne, 3. yleison ja
viestintdkanavien mddrittely ja 4. toimintasuunnitelman luominen. Oikeanlaisen
kommunikointistrategian luominen auttaa emergenttid johtajaa viestimddn muille
organisaation jdsenille siitd, ettd kriisitilanne on hallinnassa, ja se kasvattaa luottamusta

myos sithen, ettd johtajuus on asettunut oikealle henkildlle organisaation siséll.
2.4.3 Luottamuksen luominen tiimin sisélld

Emergentissd johtajuudessa keskeiseen rooliin nousee se, miten yksilot kdyttaytyvit
toistensa kanssa seké se, miten he saavat luotua luottamusta tiimin sisalld. Luottamuksen
saaminen taas heijastuu suoraan esimerkiksi yhteistyon sujumiseen seké tehokkaaseen

tiimityoskentelyyn. (Hoch & Dulebohn 2017, 684—685.) Luottamus voidaan tietyissi
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tilanteissa mairitelld esimerkiksi sanojen ja tekojen yhdenmukaistamiseksi. Luottamus
taas saavutetaan yhteisten arvojen ja yhteisen vision kautta. Voidaankin sanoa, etti
emergentin johtajan on omattava samat arvot kuin muut tiimin jasenet. (Norton ym. 2014,
519-520.) Luottamus tiimin sisélld voidaan myds saavuttaa esimerkiksi huolehtimalla
muiden hyvinvoinnista ja kehittymisestd, olemalla roolimalli sekd olemalla muiden tiimin
jasenten saatavilla (Cogliser ym. 2012, 758). Jarvenpédd ym. (1998, 31-32) taas nikevit,
ettd luottamus tiimin sisdlld voidaan rakentaa kolmen seuraavan ominaisuuden kautta:
patevyys, hyvéntahtoisuus ja suoraselkidisyys. Pédtevyydelld tarkoitetaan sitd, ettd
luottamus tiimissd ansaitaan omien kykyjen ja tilanteeseen soveltuvuuden kautta.
Hyvintahtoisuus taas tarkoittaa, ettd luottamus rakennetaan haluamalla vilpittdmaésti
hyvéad kaikille tiimin jdsenille ilman itsekkditd motiiveja. Suoraselkdisyys tarkoittaa
luottamuksen ansaitsemista toimimalla tiettyjen periaatteiden kautta, jotka viestivét
luotettavuutta. Luottamuksen rakentaminen vie kuitenkin aina aikaa, ja usein se on
emergentin johtajuuden nikdkulmasta pitdnyt rakentaa jo ennen kriisitilannetta.
Erityinen rooli luottamuksella on jaetussa johtajuudessa, joka on yksi emergentin
johtajuuden ilmenemismuoto. Siind johtajuus ndhddén kollektiivisena vastuuna, joka
siirtyy tiimin jdsenten vililla tilanteen mukaan. Tdssd kontekstissa luottamus siséltda
esimerkiksi keskindisen kunnioituksen toisia kohtaan, tiedon jakamisen ja
véistamattomien virheiden korjaamisen. (Comfort & Okada 2013, 63, 66.) Voidaan my0s
ndhdd, ettd mitd enemmén johtajuus jakautuu tiimin sisélld, niin sitd vahvempi
luottamusside kasvaa jdsenten viélille. Luottamus voidaan siis ndhdd myds dynaamisena
ominaisuutena, joka kasvaa ja kehittyy jaetun johtajuuden kautta. (Drescher ym. 2014,
773.) Tiimin luottamus toimii siis pohjana jaetulle johtajuudelle, silld korkean
luottamustason omaavat tiimit pitdvdt johtajuusvastuiden jakamista normaalina
toimintona. Johtajuus asettuu usein sille henkildlle, joka on pidtevin juuri kyseiseen
tehtavidn. Korkean luottamustason tiimeissa johtajuusasema kiertda tilanteen mukaan ja
kaikki jdsenet ovat valmiina ottamaan vastuuta sekd myos jakamaan sitd eteenpdin.
(Jarvenpdd ym. 1998, 54.) Kriisitilanteiden kontekstissa emergentin johtajuuden
syntymiseen liittyy joissakin tilanteissa myos nopean luottamuksen (engl. swift trust)
rakentaminen. Usein kriisitilanteissa ei olekaan aikaa tavalliselle luottamuksen
rakentamiselle, jolloin keskioon nousee luottamuksen rakentaminen ensivaikutelman ja
aiempien kokemusten pohjalta. Kriisitilanteen alkuvaiheessa luottamusta pyritddn
rakentamaan suoriutumalla onnistuneesti epdvarmoissa oloissa sekd itsendisen

aloitteellisuuden kautta. Kriisitilanteen my0hemmassa vaiheessa luottamus taas rakentuu
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johtajuusroolin kautta pysymaélld rauhallisena kriisitilanteen edetessd. (Jarvenpdd &

Leidner 1999, 794, 808—809.)
2.4.4 Paineensietokyky

Kriisitilanteille on erittdin ominaista aikapaine ja siitd johtuva lyhyt paitoksentekoaika.
Tdmd vaatii emergentiltd johtajalta erityistd paineensietokykyd. Paineensietokyky
voidaan saavuttaa henkisen tasapainon kautta, mika tekee yksilostd itsevarmemman ja
rauhallisemman. Henkisen tasapainon omaavat henkilét ovat usein itsevarmempia
toimimaan vaikeiden tilanteiden ja haasteiden parissa, mikd nousee keskeiseen rooliin
juuri kriisitilanteiden aikana. He pystyvit usein my0s paremmin sietimdin erilaisia
stressitekijoitd ymparistossd. Tdmd heijastuu myds paitoksentekoon, silld henkinen
tasapaino vaikuttaa myos sitkeyteen sekd tarkempaan pddtoksentekoon stressin alla.
(Hoch & Dulebohn 2017, 686.) Kriisitilanteissa stressin voidaan ndhdi usein olevan
tilannesidonnaista, mika aiheutuu kriisitilanteille ominaisesta aikapaineesta seka tehtavin
kriittisyydestd. Tehtdvén kriittisyys voidaan miiritelld sen tiarkeytend eli kuinka paljon
negatiivisia tuloksia tehtdvissd epdonnistuminen aiheuttaa. Emergentti johtajuus vaatii
juuri tilannesidonnaisen stressin sietdmistd sekd oikeanlaista tehtdvien priorisointia.
(Norton ym. 2014, 521-522.)

Paineensietokykyyn liittyy keskeisesti myOs emotionaalinen sietokyky, milld
tarkoitetaan kykyd toipua nopeasti negatiivisten tunteiden kokemisesta. Sitd voidaan
my0ds kuvata joustavuudeksi muuttuvien tilanteiden ja vaatimusten yhteydessd. Se,
kuinka laajasti ympériston stressitekijoitd pystytddn kisitteleméén, vaikuttaa taas sithen,
kuka tai ketkd nousevat kriisitilanteessa johtajan rooliin. Emergentin johtajan roolin
kriisitilanteessa ottaa yleensd se henkild tai ne henkildt, jotka pystyvat ndkemain itsensd
johtajan roolissa konfliktitilanteessa. Paineensietokyky auttaa siis johtajaa tarjoamaan
muille organisaation jdsenille varmuutta ja suuntaa epdvarmoissa tilanteissa. (Li ym.
2012, 354, 356.) Paine paitoksenteon yhteydessd aiheuttaa useissa tilanteissa myos
ahdistusta ja epdonnistumisen pelkoa, mika taas vaikuttaa useilla henkil6illa negatiiviseen
suoriutumiseen. Kaikki eivét siis kykene tekemédn péétoksid paineen alla, vaikka he
olisivatkin loistavia pdatoksentekijoitd normaaleissa olosuhteissa. Tdmin takia johtajan
rooliin voi kriisitilanteessa nousta joku muu kuin organisaation johtaja. (Byrne ym. 2015,
22.) Kriisitilanteet vaativat usein pédtoksentekijoiltd muutosta rutiinitoimista
mukautuvaan toimintaan, joka taas vaatii nopeaa riskien arvioimista, prioriteettien

asettamista sekd eri strategiavaihtoehtojen arviointia. Monessa tilanteessa ei mydskéan
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ole tarjolla tukea péétoksenteolle, jolloin tilanne vaatii vield erilaisempaa
paineensietokykyd ja vastuunottamista. Paddtoksid joudutaan myods usein tekeméiin
puutteellisen tiedon perusteella, mika lisda painetta entisestddn. (Comfort & Okada 2013,

62.)
2.4.5 Epédvarmuuden hyviksyminen

Emergentissd johtajuudessa keskioon nousee avoimuus uusille kokemuksille, mika taas
vaatii epdvarmuuden hyvéiksymistid. Yksilot, jotka ovat avoimia uusille kokemuksille
ovat usein my0s parempia reagoimaan ympariston muutoksiin, ja heilld on myds kyky
sopeutua tiysin uusiin olosuhteisiin. (Hoch & Dulebohn 2017, 685-686.) Kriisitilanteet
ovatkin usein dynaamisia tilanteita, joissa epitasapainotila on ldsni. Emergentin
johtajuuden syntyminen vaatii useissa tilanteissa juuri epitasapainotilan saavuttamisen.
Epétasapainotila taas voidaan médritelli organisaation dynaamisuutena, jossa
organisaatio viedddn kohti tilaa, joka on kaukana normaalista tasapainotilasta.
Epétasapainotila  vaatii  johtajalta erityisesti epdvarmuuden omaksumista ja
kriisitilanteiden olemassaolon hyvéiksymisti. Epdvarmuuden omaksumisen tarkoituksena
on esimerkiksi tarkastella kriisitilannetta laajemmin mahdollisuutena, eiké vain uhkana.
Emergentin johtajan voidaankin ndhdd arvioivan ongelmaa syvéllisemmin, nékevin
monia erilaisia mahdollisuuksia ja hyvédksyvin niiden epdvarmat lopputulokset.
(Lichtenstein & Plowman 2009, 620—622; Roksda 2019, 16—17.) Voidaan ndhda, ettd
emergentin johtajuuden tavoitteena ei ole poistaa epdvarmuutta vaan mahdollistaa
uudenlaisen tulevaisuuden saavuttaminen. Tarkoituksena ei siis ole aina saavuttaa
tasapainotilaa vaan hyviksyd epétasapainotilanne osaksi organisaation toimintaa.
Emergentti johtaja voi usein olla henkild, joka ymmartdd, ettd organisaatiolla voi olla
yhden mahdollisen tulevaisuuden sijaan useita avoimia mahdollisuuksia. (Plowman ym.
2007, 347-349.)

Dynaamisen ja epdvarman ympdriston voidaan ndhdd vaativan emergentiltd
johtajalta kolmea erilaista kyvykkyyttd: sopeutumis-, imu- ja innovatiivisuuskykyisyytta.
Sopeutumiskykyisyydelld tarkoitetaan erityisesti johtajan joustavuutta sekd kykya
tunnistaa nousevia mahdollisuuksia ympéristostd. Sopeutumiskykyisyys tarkoittaa myds
kykyd reagoida ympériston muutoksiin nopeasti sekd kykyé kehittdd omaa johtajuutta
tarvittavaan suuntaan. Imukykyisyydelld taas tarkoitetaan johtajan kykyéd arvioida ja
hyodyntdd ulkopuolista tietoa sekd kykyd oppia yhteistydkumppaneilta.

Innovatiivisuuskykyisyys taas tarkoittaa johtajan kykyd luoda uusia innovatiivisia
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strategiota seka riskinottokykyd. Voidaan nihdé, ettd ndmé kolme kykyisyyttd toimivat
pohjana epdvarmuuden hyvéksymiselle ja siten my0s emergentin johtajuuden
syntymiselle kriisitilanteen aikana. (Wang & Ahmed 2007, 35-38.)

Organisaatiot kohtaavat nykyajan maailmassa monimutkaisia haasteita ja
ennustamattomia kriisitilanteita, jolloin epdvarmuuden hyvidksyminen ja jopa sen
vaaliminen nousee keskeiseen rooliin johtajuudessa. Emergentissd johtajuudessa
epdvarmuuden hyvéksyminen nousee keskioon, koska kriisitilanteessa johtajuus siirtyy
aina sille henkil6lle, joka pystyy toimimaan tehokkaasti. Monesti kriisitilanne vaatiikin
johtajalta normaalista poikkeavaa ajattelutapaa ja toimintaa, ja se toimii usein myos
pohjana jaetulle johtajuudelle, jolla on taas keskeinen rooli emergentisséd johtajuudessa.
(Bushe & Marshak 2016, 52-58; Hoch & Dulebohn 2017, 686.) Emergentti johtajuus
ilmenee usein juuri jactun johtajuuden muodossa, silld sen avulla johtajuusroolin vastuut
ja tehtdvit ovat hajautettavissa usean henkilon kesken, jolloin johtajuus on myos
joustavampaa, mikd on hyodyllistd epdvarmassa kriisitilanteessa (Carte ym. 2006).
Seuraavassa luvussa emergentti johtajuus yhdistetddn relationaaliseen johtajuuteen, ja
teorioiden valiltd pyritddn 10ytdmadn yhdistdvid tekijoitd, joiden kautta voidaan luoda

perusta emergentin johtajuuden syntymiselle organisaatioissa.
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3 EMERGENTIN JA RELATIONAALISEN JOHTAJUUDEN
VALINEN HARMONIA

3.1 Miksi relationaalisen johtajuuden yhdistiiminen emergenttiin johtajuuteen on

perusteltua?

Monissa aikaisemmissa tutkimuksissa relationaalisen johtajuuden yhdistdminen
emergenttiin johtajuuteen on ollut melko pinnallista ja teoriat on yhdistetty toisiinsa vain
samankaltaisten prosessien ja yhdenmukaisten teemojen kautta. On kuitenkin olemassa
tutkimuksia, joissa emergenttid ja relationaalista johtajuutta on tarkasteltu ainakin osittain
yhdessd. Niistd esimerkkind toimii Kennedy ym. (2013), Watson ja Drew (2017) seka
Porat (2018). Naissd tutkimuksissa ei kuitenkaan ole pyritty 10ytiméan yhdistdavid
tekijoitd teorioiden vélilld, vaan niissé teorioiden periaatteet ndhddin osana johtajuuden
tulevaisuutta, ja kollektiivinen toiminta yleisesti on yhdistetty emergentin johtajuuden
syntymiseen. Emergentin johtajuuden yhdistdminen relationaaliseen johtajuuteen onkin
ollut vield tdhdn asti niin suppeaa, ettd ennen yhdistdvien tekijoiden 16ytdmistd on
perusteltava, miksi niiden yhdistiminen on aiheellista.

Gerpott ym. (2019, 717) nikevéit emergentin johtajuuden dynaamisena ilmidné, joka
tapahtuu sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Taémén madritelmén kautta voidaan myds
pyrkid yhdistamiin relationaalinen johtajuus osaksi emergentin johtajuuden syntymista,
silld relationaalisen johtajuuden keskidssd ovat juuri ihmissuhteiden merkitys sekd
yksildiden ja ryhmien vilinen vuorovaikutus (Komives ym. 1998). Myds emergentin
johtajuuden kommunikointitaidot ovat liitettdvissé relationaaliseen johtajuuteen, silld sen
periaatteisiin  kuuluu vuorovaikutuksen synnyttiminen ja sosiaalisten tilanteiden
hyddyntdminen, joissa kommunikointitaitojen omaaminen on tarpeellista. Emergentin
johtajuuden syntymisessé tirkedd onkin juuri muiden jésenten kanssa vuorovaikutuksessa
oleminen, silld muutosta ei voida synnyttdd ilman toimivaa kommunikointia. (Hoch &
Dulebohn 2017, 683-684.) Tdmdn kautta myds relationaalisen johtajuuden rooli
emergentin johtajuuden syntymisessd konkretisoituu.

Emery ym. (2013, 29, 42) taas nékevit, ettd ryhmien sisélld aina joko yksi tai useampi
henkild ottaa johtajuusroolin ja siithen vaikuttaa merkittavésti ryhmédn muiden jdsenten
ndkemys siitd, kuka voisi olla hyvé johtaja juuri vallitsevassa tilanteessa. Merkittdvidn
rooliin emergentissid johtajuudessa nousee siis niin sanotut nousevat seuraajat (engl.

emergent followership) eli organisaation sisélld ne henkil6t, jotka luottavat johtajuuden
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jollekin tietylle henkildlle tai henkildille. Emergentissd johtajuudessa merkittdvéssi
roolissa ei siis ole vain emergentti johtaja itse vaan myds muut tiimin tai organisaation
jasenet eli niin sanottu seuraajakunta. Tadmén takia myos relationaalisen johtajuuden
keskeiset periaatteet nousevat esiin, silld ilman vuorovaikutusta ja sosiaalisia
vaikuttamisprosesseja johtajan nouseva seuraajakunta ei voi muodostua. Johtajuus on siis
jaettu ryhmdilmié sekd prosessi, jonka aikana tietyt yksilot hyvaksytddn
johtajuusasemaan muiden ryhmaléisten hyviksynnin kautta.

Relationaalisen johtajuuden yhdistiminen emergenttiin johtajuuteen on myos
perusteltua, koska emergentin johtajuuden tarkastelun pohjana kédytetyn Big Five -mallin
persoonallisuuspiirteistd erityisesti ulospdinsuuntautuneisuuden roolia emergentin
johtajuuden syntymisessd on tutkittu paljon. Monissa tutkimuksissa (Emery ym. 2013;
Kalish & Luria 2020; Spark & O’Connor 2020) onkin saatu varmistus sille, ettid
ulospdinsuuntautuneisuus on voimakkain ennustaja emergentin  johtajuuden
syntymisestd. Erityisesti ulospdinsuuntautuneisuuteen liitettdvédt piirteet kuten
itsevarmuus, rohkeus ja puheliaisuus tukevat johtajuuden syntymistd. Tdmén kautta
emergenttiin johtajuuteen liittyy sosiaalinen konteksti, jota ei voida jédttdd huomioimatta,
ja jonka kautta my0s relationaalinen johtajuus voidaan yhdistdd emergenttiin
johtajuuteen. (Spark & O’Connor 2020, 2, 8-9.) Myds emergenttiin johtajuuteen
keskeisesti liitettdvd jaettu johtajuus tukee relationaalisen johtajuuden yhdistamistd
emergenttiin johtajuuteen, silld siind johtajuus ndhdéan ryhmiilmiona ja keskioon nousee
esimerkiksi yhteistydon ja vuorovaikutuksen merkitys sekd vastuunottaminen ja sen
antaminen eteenpdin (Carte ym. 2006, 330-331).

Seuraavassa luvussa esitellddn emergentin ja relationaalisen johtajuuden teorioiden
yhtymidkohtia, jotka tukevat entisestddn relationaalisen johtajuuden yhdistamistd
emergenttiin johtajuuteen. Yhdistivid tekijoitd on pyritty 10ytdméén sekd emergenttiin
ettd relationaaliseen johtajuuteen liittyvastd kirjallisuudesta, ja teorioiden yhdistdmisen
pohjana on péddasiassa toiminut luvussa 2 esitellyt mairitelmét ja erityispiirteet.
Yhtymékohtien 10ytdmisen tarkoituksena on luoda ymmérrys siitd, miten kyseiset
johtajuusteoriat tukevat toisiaan ja, millaisen pohjan relationaalinen johtajuus luo
emergentin johtajuuden syntymiselle. Seuraavan luvun yhdistévit tekijat on I6ydetty
pyrkimilld havaitsemaan johtajuusteorioista niitd yhdistivid prosesseja, ajattelumalleja ja

toimintatapoja.
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3.2 Emergentin ja relationaalisen johtajuuden yhtyméikohdat
3.2.1 Yhteistyon ja kollektiivisuuden tukeminen

Hoch ja Dulebohn (2017, 689) ovat tutkimuksessaan korostaneet sitd, ettd emergentin
johtajuuden syntymiseen yhdistetty avoimuus uusille kokemuksille luo pohjaa
osallistamisen syntymiselle organisaation tai tiimin sisdlld. Osallistaminen taas nihddin
Komivesin ym. (1998) mukaan yhtend relationaalisen johtajuuden kulmakivena.
Nihddan, ettd osallistaminen antaa mahdollisuuden sille, ettd monimuotoiset
organisaation jisenet voivat nousta emergentin johtajan rooliin sekd osallistua jaettuun
johtajuuteen. Keskeiseen rooliin tissd nousee myds yhteistyo, joka on vahvasti ldsna seka
relationaalisessa johtajuudessa etti emergentissd johtajuudessa. (Hoch & Dulebohn
2017,689.)

Kriisitilanteessa johtajuuden voidaan myo6s ndhdd olevan kollektiivinen vastuu,
jolloin johtajan omat resurssit ja vahvuudet eivét valttamattd ole riittdvid. Tilanne vaatii
siis tiimity0td, jota taas voidaan pyrkid synnyttdmiddn relationaalisen johtajuuden
osallistamisen ja voimaannuttamisen kautta. Voimaannuttamisessa on keskeistd, ettd
johtaja on valmis luopumaan vallastaan, ja ettd organisaation jdsenet ovat valmiita
vastaanottamaan lisdd vastuuta. Keskeistd on siis vallan jakaminen, kuten usein myos
emergentin johtajuuden kohdalla. My06s osallistaminen nousee emergentin johtajuuden
syntymisesséd keskeiseen rooliin, silld juuri osallistamisen kautta organisaation jisenten
vahvuuksia padstddn hyddyntdmiin ja vastuuta jakamaan laajemmin. Edelld mainittujen
periaatteiden rooli nousee tiarkedin asemaan erityisesti, kun on kyse jaetusta johtajuudesta
eli kun useampi henkild nousee johtajan rooliin ja jakaa johtajan vastuut sekd tehtdvit
kriisitilanteen aikana. (Comfort & Okada 2013, 64; Komives ym. 1998, 110, 115-116;
Carte ym. 2006, 330.) Voidaan siis ndhd4, ettd relationaalisen johtajuuden osallistamisella
ja voimaannuttamisella on merkittivd rooli emergentin johtajuuden syntymisen
tukemisessa, silld ilman niiden kollektiivista johtajuusnidkemysta johtajuus ei valttamatta
siirtyisi perinteiseltd johtajalta organisaation muille jésenille. Yhteisty0 ja kollektiivinen
ajattelu luovat kuitenkin organisaatioissa tarvittavaa pohjaa sille, ettd johtajuus voidaan
ndhdd laajempana ilmioné kuin vain yhden henkildn vastuuna.

Branson ja Marra (2019) taas ndkevit, ettd organisaatioiden menestyminen nykyajan
muuttuvassa ympadristossd ja kilpailuilla markkinoilla riippuu tdysin yhteistyon
onnistumisesta organisaation sisdlli. He myds nédkevit, ettd innovatiiviset ratkaisut

16ytyvit useimmiten tiimitydskentelyn kautta kuin tdysin yksildllisesti ja johtajuuden
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keskeisin tehtdvd on juuri yhteistyon tukeminen. Tdmaé relationaaliseen johtajuuteen
liitettdvd ndkemys taas kertoo siitd, ettd yhteistyon ja kollektiivisuuden kautta voidaan
esimerkiksi pyrkid tukemaan emergentin johtajuuden epdvarmuuden hyvéksymisti seka
luottamuksen luomista tiimin sisélli. Emergentissd johtajuudessa korostuu myos
yhteisten tavoitteiden saavuttaminen kollektiivisesti organisaation sisilld, minké kautta
relationaalisen johtajuuden ihmissuhteiden merkitys seki yhteiset tavoitteet positiivisen
muutoksen saavuttamiselle korostuvat (Komives ym. 1998; Hoch & Dulebohn 2017,
684). Kiriisitilanteiden kontekstissa relationaalisen johtajuuden kollektiivisuus auttaa
myo0s kehittdmédn emergentiltd johtajalta vaadittuja kommunikointitaitoja esimerkiksi
tiimityoskentelyn kautta. Relationaalinen johtajuus voi siis myds auttaa kehittiméan

emergentissd johtajuudessa korostuvia taitoja ja ajattelumalleja.
3.2.2 Roolimallina toimiminen ja luottamuksen synnyttiminen

Emergenttid johtajuutta ja relationaalista johtajuutta yhdistdd my0s pyrkimys roolimallina
toimimiseen sekd luottamuksen synnyttimiseen. Emergentin johtajuuden luottamuksen
luominen tiimin sisélld voidaan esimerkiksi yhdistdd relationaalisen johtajuuden
eettisyyteen ja erityisesti sen roolimallina toimimiseen. Luottamus voidaan saavuttaa
esimerkiksi huolehtimalla organisaation jdsenten hyvinvoinnista, mikd on keskeisessi
roolissa relationaalisen johtajuuden eettisyydessd. Myos relationaalisen johtajuuden
eettisyyden kohdalla mainittu esimerkilld johtaminen kasvattaa luottamusta tiimin sisdllé,
silld johtajan on usein ndytettdvd mallia siitd, mitd tyontekijoiltd odotetaan, jotta
luottamus voi syntyd. Myos tehtdvien ja vastuun jakaminen esimerkiksi osallistamisen
kautta edesauttaa luottamuksen rakentumista. (Cogliser ym. 2012, 762; Nicholson &
Kurucz 2017, 39-40; Branson & Marra 2019, 95.) Luottamus voidaan mééritelld myos
sanojen ja tekojen yhdenmukaistamiseksi. Timédn médritelmén kautta luottamus voidaan
saavuttaa yhteisten arvojen ja yhteisen vision kautta. Voidaankin sanoa, ettd emergentin
johtajan on omattava samat arvot kuin muut tiimin jisenet, mikd taas yhdistyy
relationaalisen johtajuuden esimerkilld johtamiseen. Esimerkilld johtaminen voidaan
my0s madritelld omaksuttujen arvojen mukaan johtamiseksi ja sen pddméadrénd on juuri
luottamuksen synnyttiminen. (Komives ym. 1998, 125-132; Norton ym. 2014, 519-520.)

Esimerkilld johtaminen ja roolimallina toimiminen voidaan my0s yhdistda
mentorointiin. Early (2020, 58-59) yhdistdd mentoroinnin suoraan relationaalisen
johtajuuden viiteen piirteeseen ja ndkee, ettd niiden kautta organisaatioissa voidaan

saavuttaa merkityksellisid ja onnistuneita mentorointisuhteita. Mentoroinnin
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tarkoituksena on opettaa, luoda uramahdollisuuksia, kehittda tyontekijoiden taitoja sekd
valmistaa johtajuuteen. Sen tarkoituksena on myos luoda merkityksellisid suhteita
organisaation sisialld. Mentoroinnin voidaan siis katsoa valmistavan organisaation muita
jisenid johtajuusrooliin sekd myds tukevan vastuunottamista kriisitilanteen aikana.
Talloin sen voidaan ndhda olevan yhteydessd myds emergentin johtajuuden syntymiseen.

Emergentin johtajuuden syntymiselle keskeinen tiiminsisdinen luottamus rakentuu
kolmesta peruspalikasta: patevyys, hyvintahtoisuus ja suoraselkdisyys (Jarvenpdd ym.
1998, 31-32). Nama piirteet yhdistyvit myos relationaaliseen johtajuuteen, ja ne voidaan
pyrkid saavuttamaan relationaalisen johtajuuden periaatteiden keinoin. Pitevyys eli
luottamuksen saavuttaminen omien kykyjen ja soveltuvuuden kautta voidaan esimerkiksi
yhdistda relationaalisen johtajuuden vahvuuksien hydodyntdmiseen, vastuunantamiseen ja
vallasta luopumiseen. Hyvéntahtoisuus taas yhdistyy relationaalisen johtajuuden
eettisyyteen eli vélittimiseen ja tyontekijoiden hyvinvointiin panostamiseen. Myos
suoraselkdisyys eli tiettyjen periaatteiden mukaan toimiminen voidaan yhdistdd
relationaalisen johtajuuden eettisyyteen ja sen arvojen mukaan toimimiseen. (Jarvenpdd
ym. 1998, 31-32; Komives ym. 1998, 125-132; Marcketti & Kozar 2007, 148-150;
Nicholson & Kurucz 2017, 39—40.) Relationaalisen johtajuuden periaatteiden voidaan siis
katsoa olevan merkittdvassi roolissa luottamuksen rakentumisessa, milld on keskeinen

asema myo0s emergentin johtajuuden syntymisessa.
3.2.3 Tarkoituksen Idytdminen ja muutokseen kannustaminen

Emergentin ja relationaalisen johtajuuden yhtymikohtiin kuuluvat myos tarkoituksen
loytaminen sekd muutokseen kannustaminen. Tarkoituksen 16ytdminen tulee
relationaalisessa ~ johtajuudessa  esille  sen  yhdessd  péddpiirteessd  eli
tarkoitushakuisuudessa, jossa korostuu se, ettd toiminnalla on aina jokin yhteinen
tarkoitus. Emergentin johtajan on myds nédhty tuovan tarvittua suuntaa ja varmuutta
epavarmoissa oloissa, kuten esimerkiksi kriisitilanteen aikana. Tama vaatii emergentiltd
johtajalta paineensietokyvyn lisdksi juuri tarkoituksenhakuisuutta, esimerkiksi vision
luomisen ja sen oikeanlaisen viestinndn kautta. (Komives ym. 1998, 102-104; Li ym.
2012, 356.) Emergentin johtajuuden yhteydessd esiteltiin  myds niin sanottu
johtajuusmomentti, joka voidaan my0s yhdistdd relationaalisen johtajuuden
tarkoituksenhakuisuuteen, silld siind keskioon nousee tarkoituksen hakeminen ja siitd
viestiminen seuraajille. Sen kautta johtajuus nidhdéddn juuri relationaalisen johtajuuden

tavoin kollektiivisesti tuotettuna ilmidnd, jossa johtajaksi nousee se henkild, jonka
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vallitsevat kisitykset eli esimerkiksi oikeanlainen visio vastaavat haluttua tavoitetilaa
kriisitilanteen aikana. (Komives ym. 1998, 102—104; Ladkin 2017, 394-397.)

Muutokseen kannustaminen on mukana relationaalisessa johtajuudessa jo sen
madritelmédssd, jossa relationaalinen johtajuus ndhdddn yhteisend prosessina, jonka
tavoitteena on positiivisen muutoksen saavuttaminen. Myos relationaalisen johtajuuden
tarkoituksenhakuisuudessa korostuu positiivisen muutoksen saavuttaminen vallitsevaa
tasapainotilannetta jarkyttdmalld, miké tapahtuu jonkin laukaisevan tekijén kautta, joka
saa huomion keskittymaan johonkin epékohtaan. (Komives ym. 1998, 94-97, 106-108.)
Emergentissd johtajuudessa muutokseen kannustaminen nousee esimerkiksi esiin
kriisitilanteiden epdvarmuuden kautta. Kriisitilanteessa vaihdellaan usein erilaisten
tavoitteiden vililld, mikd vaatii nopeaa sopeutumista muuttuviin tilanteisiin seka
mahdollisuuksien ndkemistd vain uhkakuvien sijaan (Alexander & van Knippenberg
2014, 432-433). Yksilot, jotka ovat avoimempia uusille kokemuksille sekd hyvaksyvét
epavarmuuden ja siten my0s kannustavat muutokseen, nousevatkin useimmiten
emergentin johtajan rooliin (Lichtenstein & Plowman 2009, 620—622; Hoch & Dulebohn
2017, 685-686).

Ennen ajateltiin, ettd tulevaisuutta pystytddn ennustamaan ja muutosta
suunnittelemaan sekd johtamaan. Nykyéddn ajattelutapa on kuitenkin muuttunut
monimutkaisemmaksi ja on ymmarretty, ettd muutos on jatkuvaa ja se tapahtuu itsestién.
Johtajuuden osalta keskidon on noussut mahdollisuuksien 16ytdminen muutoksen kautta
sekd muutoksen ndkeminen jatkuvana prosessina. Kriisitilanteet ovatkin usein
dynaamisia tilanteita, joissa epétasapainotila on ldsnd, ja emergentin johtajuuden
syntyminen vaatii juuri tdmédn epétasapainotilan saavuttamista. Relationaalisen
johtajuuden voidaan ndhdé tukevan tétd tavoitetta esimerkiksi positiivisen muutoksen
tavoittelun kautta, jossa pddmadrdnd toimii juuri tasapainotilanteen jirkyttdminen ja siten
epitasapainotilan saavuttaminen. (Komives ym. 1998, 94-97, 106—108; Lichtenstein &
Plowman 2009, 620-622; Kennedy ym. 2013, 14.) Sekd emergentissd ettéd
relationaalisessa johtajuudessa korostuu siis tietylld tavalla epdvarmuuden hyvéksyminen
osana muutoksen saavuttamista sekd tarkoituksen lOytdminen ja siitd viestiminen

tdrkedna osana johtajuusroolia.
3.2.4 Jaetun johtajuuden periaatteiden korostaminen

Molemmissa sekd emergentissi ettd relationaalisessa johtajuudessa korostuvat selkeésti

jaettuun johtajuuteen liitettdvdt teemat. Jaetun johtajuuden ilmid tukee relationaalisen
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johtajuuden yhdistdmistd emergenttiin johtajuuteen. Siind johtajuus ndhddén
ryhméilmiond, jossa keskioon nousee esimerkiksi yhteistydn ja vuorovaikutuksen
merkitys sekd vastuunottaminen ja sen antaminen eteenpdin. Ndmé ovat merkittdvéssa
roolissa my0s relationaalisessa johtajuudessa. Edelld mainitut tekijdt varmistavat sen, etti
useampi henkild voi nousta johtajan rooliin ja jakaa johtajan vastuut kriisitilanteen
aikana. Emergentin johtajuuden tavoin myo0s relationaalisessa johtajuudessa johtajuus
ndhdddn laajempana ilmiond kuin vain yksilon roolina ja sen ndhdddn tapahtuvan
kaikkialla organisaatiossa. (Carte ym. 2006, 324—-331; Uhl-Bien 2006, 655.)

Relationaalisen johtajuuden osalta jaetun johtajuuden periaatteet korostuvat
erityisesti osallistamisen ja voimaannuttamisen yhteydessd. Niiden kohdalla keskioon
nousevat vallan jakaminen, tyontekijo6iltd oppiminen seki itsejohtajuuden korostaminen,
joka erityisesti luo valmiuksia johtajuusroolin ottamiselle jaetun johtajuuden syntyessa.
Osallistamisen ndhddén myds olevan tie uuden johtajuuden syntymiselle organisaatiossa,
joten erityisesti sen periaatteiden noudattaminen luo tilaa jaetulle johtajuudelle ja siten
my0s emergentille johtajuudelle. (Komives ym. 1998, 110—-124; Marcketti & Kozar 2007,
148-150.) Emergentissd johtajuudessa jaetun johtajuuden merkitys nousee esille jo sen
mairitelmassa, jossa korostetaan heti sitd, ettd johtajia voi kriisitilanteessa olla useampia
(Carte ym. 2006). Erityisen roolin jaettu johtajuus saa tavoitekeskeisyyden ja
luottamuksen luomisen kohdalla, silld niissd korostetaan juuri yhteisten tavoitteiden
saavuttamista kollektiivisesti sekd luottamuksen rakentumista tehtivien ja vastuun
jakamisen kautta (Drescher ym. 2014, 773; Hoch & Dulebohn 2017, 684).
Kriisitilanteessa my0s tavoitteet vaihtelevat usein nopeasti, jolloin jaetun johtajuuden
joustavuus ja yksilollisten taitojen tehokas hyddyntdminen auttavat tilanteeseen
sopeutumisessa (Alexander & van Knippenberg 2014, 432-433).

Voidaan myo6s ndhdé, ettd jaettu johtajuus antaa tilaa sille, ettd ryhmén sisdltd voi
nousta erilaisia johtajia, joilla on erilaisia tehtdvid. Tdma piirre korostuu erityisesti
korkean luottamustason tiimeissé, joissa johtajuusasema kiertdd tilanteen mukaan sekéa
myoOs epdvarmoissa tilanteissa, jotka vaativat normaalista poikkeavaa ajattelutapaa sekd
toimintaa. (Jarvenpdd ym. 1998, 54.) Usein emergenttien johtajien rooli on joko
organisointi ja tehtdvien jakaminen tai sitten ihmissuhteiden kehittiminen ja tukeminen.
Molemmat edelldi mainituista rooleista vaativat toteutuakseen kuitenkin my0s
relationaalisen johtajuuden periaatteita, kuten esimerkiksi onnistunutta vuorovaikutusta,
kollektiivisuutta, positiivisen muutoksen saavuttamista sekd tehokkaita prosesseja.

(Komives ym. 1998; Emery ym. 2013, 29.)
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Yhteenvetona emergentin ja relationaalisen johtajuuden yhtymikohdista voidaan
sanoa, ettd kaiken keskioon nousee jaetun johtajuuden periaatteet ja sen syntymisté
tukevat tekijat. Vahvimmat yhtymédkohdat johtajuusteorioiden vililld 16ytyvét juuri
sosiaalisen kontekstin kautta kollektiivisuudesta ja vuorovaikutteisuudesta. Tutkielman
kriisitilannekonteksti on myos erinomainen keino tarkastella johtajuusteorioita yhdessa,
silld teorioiden periaatteet korostuvat juuri uusissa tilanteissa, jotka vaativat muutosta
sekd uudenlaisia ratkaisuja. Emergentti ja relationaalinen johtajuus luovatkin yhdessa
viitekehyksen, jossa korostuu kollektiivinen johtaminen, osaamisen hydodyntidminen ja
positiivisen muutoksen tavoittelu. Néiden piirteiden pohjalta johtajuusteorioiden voidaan
my0Os ndhdd tukevan toisiaan sekd mahdollistavan auktoriteettiaseman ulkopuolisen
johtajuuden syntymisen organisaatioissa.

Tutkielman teoreettisen kehyksen rakentamisen jédlkeen on luontevaa seuraavaksi
siirtyd kohti tutkielman empiiristd osuutta, jossa pyritddn syvillisemmin ymméartdmain
emergentin johtajuuden ilmentymistd tapahtuma-alan organisaatioissa koronakriisin
aikana. Seuraava luku kisittelee tutkimuksen toteutusta, ja siind esitellddn tutkittavat
organisaatiot, tutkimusote sekd tutkimusmenetelmét. Lisdksi luvussa avataan

tutkimuksen eteneminen teemahaastatteluista analysointiprosessiin.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkittavien organisaatioiden kuvaus

Tutkielmaan on wvalittu haastateltavaksi viisi tapahtuma-alan toimijaa, joiden
tapahtumakirjoon kuuluvat esimerkiksi —musiikkikeikat, festivaalit, muoti- ja
teatterindytokset, = kauppakeskustapahtumat  sekd  muut  kulttuuritapahtumat.
Haastateltavat ovat valikoituneet omien verkostojen kautta sekd myds osittain muiden
haastateltavien verkostojen kautta. Haastateltaviin otettiin yhteyttd joko sdhkopostin tai
sosiaalisen median kautta. Haastateltavista kolme oli naisia ja kaksi miehid.
Maantieteellisesti tutkittavat organisaatiot sijaitsevat Satakunnan alueella, mutta
tapahtumia kyseiset organisaatiot jirjestdvit laajasti myds Satakunnan ulkopuolella.
Haastateltavat organisaatiot osallistuvat sekd pienempimuotoisten muutaman kymmenen
hengen yritystapahtumien jirjestimiseen kuin my0s monen tuhannen Kkévijan
musiikkifestivaalien jarjestimiseen. Haastateltavien kokemus tapahtuma-alalta vaihteli
5-30 vuoden vililld, ja monella oli myds tapahtumatuotannon lisdksi muuta toimintaa
esimerkiksi toisen yrityksen alla. Kaikilla haastateltavilla oli oma tapahtuma-alan yritys,
jonka kautta he jdrjestivdt tapahtumia, mutta osa haastateltavista teki myos laajaa
yhteistyotd muiden tapahtuma-alan toimijoiden kanssa oman yrityksen ulkopuolella. Osa
haastateltavista oli siis tapahtumatuottajan roolin lisdksi myos esiintyjd, mikd antoi
mielenkiintoista ndkokulmaa my0ds esiintyjien ja artistien kokemuksista. N&mi
haastateltavat antoivatkin keskeistd tietoa my0s sellaisista tapahtuma-alan
organisaatioista, jotka eivit olleet haastattelun kohteena, silld heilld oli antaa laajaa

ndkokulmaa monien eri organisaatioiden toimintatavoista sekd eroavaisuuksista.
4.2 Tutkimusote

Tama tutkielma on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadulliselle tutkimukselle on
tyypillistd, ettd se pyrkii kontekstuaalisuuteen, tulkintaan ja toimijoiden nidkékulman
syvilliseen ymmartdmiseen. Laadullinen tutkimusote myds korostaa sitd, ettd todellisuus
on subjektiivinen ja ettd on olemassa yhtd monta todellisuutta kuin on henkilddkin.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan ja kohteen ndhdddn myds olevan
vuorovaikutuksessa keskenddn ja tutkijan keskeisend tehtdvdnd on valita oikeat
menetelmat tiedon 10ytdmiseksi. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on siis aktiivinen

osallistuja eikd tdysin ulkopuolinen ja puolueeton toimija kuten perinteisesti
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madrdllisessd tutkimuksessa. Voidaan my0s ndhda, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa
yksilon &dédni tulee kuuluviin ja tulosten raportointi on enemmén kuvailevaa kuin
numeerista. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 22-24.)

Creswellin  (1994) mukaan laadullinen tutkimus perustuu induktiiviseen
paéttelyprosessiin eli se etenee yksittdisistd havainnoista laajempaan yleistimiseen. Sen
asetelma on my0s muuttuva eli luokat kehittyvit tutkimuksen kuluessa koko prosessin
ajan toisin kuin madrallisessa tutkimuksessa, jossa luokat on jo mairitelty tarkasti ennen
tutkimuksen aloittamista. Laadullinen tutkimusasetelma on siis joustava, eikd siind
lahdetd testaamaan ennalta asetettua hypoteesia. Laadullinen tutkielma antaakin tilaa
aineistolle, vaikka ndkokulma tarkastelulle on wvalittu jo etukédteen. Laadullisen
tutkimuksen tarkoituksena on lopulta 16ytdd syvillinen ymmarrys tutkittavasta ilmidsta,
mika taas johtaa ilmion uudelleentarkasteluun ja uusien tulkintojen tekemiseen. (Puusa &
Juuti 2011, 49-51.)

Tutkielmaan on valittu laadullinen tutkimusote mééréllisen sijaan, koska on haluttu
tutkia osallistujien yksilollisid kokemuksia sekd ymmairtdd syvillisemmin emergentin
johtajuuden syntymistd ja relationaalisen johtajuuden roolia siind. Emergentti johtajuus
itsessddn on myos monimutkainen ja vaikeasti havaittava ilmio, mink takia laadullinen
tutkimus soveltuu paremmin sen tutkimiseen, koska se antaa mahdollisuuden emergentin
johtajuuden uudenlaiselle tarkastelulle. Tutkielman tutkimusongelmat sekd wvalittu
tutkimuskohde ohjasivat tutkimuksen myos laadullisen tutkimusotteen puolelle, silld
tavoitteena oli erityisesti tuoda esille tutkittavien organisaatioiden ndkokulmia seké
ymmaértdd kokemuksia ja merkityksid, joita he antavat tapahtumille ja ilmidille.

(Koskinen ym. 2005, 43; Hirsjarvi & Hurme 2011, 25-28.)
4.3 Tutkimusmenetelmit
4.3.1 Aineistonkeruu

Tutkielman aineistonkeruumenetelmaiksi on valittu puolistrukturoidut teemahaastattelut.
Haastatteluille on ominaista se, ettd ne ovat ennalta suunniteltuja, niiden tavoitteena on
saada luotettavaa tietoa tutkimusongelmaan liittyen, haastattelija joutuu usein
motivoimaan haastateltavaa ja haastateltavan on luotettava siihen, ettd annettuja tietoja
késitelladn luottamuksellisesti (Hirsjarvi & Hurme 2011, 35). Puolistrukturoiduille
haastatteluille taas on ominaista, ettd kysymykset ovat kaikille samat, mutta vastauksia ei

ole sidottu tiettyihin vastausvaihtoehtoihin, vaan kysymyksiin voidaan vastata omin
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sanoin ja haastattelutilannetta voidaan muuttaa esimerkiksi sanamuotojen ja eri
jarjestyksen kautta (Eriksson & Kovalainen 2008, 81-83). Tutkielman puolistrukturoidut
haastattelut on toteutettu teemahaastatteluina. Teemahaastattelu on
haastattelumenetelmd, joka etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa ja ottaa
huomioon haastateltavien yksildlliset tulkinnat ja merkitykset tutkittavista teemoista.
Haastattelun nidkokohta on siis lydty lukkoon, mutta ei kaikkia mahdollisesti esiin
nousevia teemoja, minka takia puolistrukturoidulle teemahaastattelulle on ominaista, etta
se tuo tutkittavien ddnen kuuluviin. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 47—48.) Puolistrukturoidut
teemahaastattelut on valittu haastattelumuodoksi, koska on haluttu saada vertailtavaa ja
helposti yhdisteltdvdd materiaalia, mutta samalla on haluttu myds ottaa organisaatioiden
ja toimijoiden yksilollisid kokemuksia ja ndkemyksid mukaan tutkimukseen.
Puolistrukturoitu haastattelu sopii myds siksi tutkielman aineistonkeruumenetelmaksi,
koska on haluttu antaa haastateltavalle mahdollisuus vastata kysymyksiin omin sanoin
sekd mahdollisesti myds ehdottaa omia jatkokysymyksia.

Tdmén tutkielman teemahaastattelut toteutettiin vuoden 2021 tammi-helmikuun
aikana fyysisind tapaamisina koronatilanteesta huolimatta. Haastattelutapaamiset
toteutettiin joko julkisella paikalla kahvilassa tai haastateltavien organisaatioiden
toimistotiloissa. Tutkimukseen haastateltiin eri tapahtuma-alan organisaatioiden yrittdjia,
joiden toimintaan koronaviruskriisi on vaikuttanut merkittdvésti. Haastatteluja tehtiin
lopulta viisi kappaletta, joiden kesto oli noin 40-50 minuuttia per haastattelu. Haastattelut
nauhoitettiin puhelimen ddnityssovelluksen avulla, ja materiaalia kertyi yhteensé noin 3,5
tuntia. Tutkimukseen haluttiin valita viisi pidempii ja yksityiskohtaisempaa haastattelua
usean lyhyemmén haastattelun tai kyselyn sijasta, koska haluttiin saada syvillisempid
tulkintoja ja merkityksid tutkittavasta aiheesta, jotta emergentin johtajuuden
ilmentyminen helpottuisi. Kaikki haastattelut etenivét tutkielman liitteissd olevan
haastattelurungon (liite 1) mukaisesti. Haastattelurungon laatimista ohjasi tavoite pystya
jollakin tavalla vertaamaan ja yhdistelemddn eri haastatteluiden materiaaleja, joten
pyrkimyksend oli kysyéd suurin piirtein samat kysymykset kaikilta osallistujilta, mutta
samalla antaa mahdollisuus my0s eriytymiseen esimerkiksi ala- ja jatkokysymysten
kautta. Kysymyksié jouduttiin kuitenkin hieman muokkaamaan tietyille haastateltaville,
jotta heiddn olisi helpompi vastata niihin. Muutoksia tehtiin haastatteluiden aikana
esimerkiksi johtajuuteen ja vastuun jakamiseen liittyvissd kysymyksisséd silloin, kun
kyseessé oli haastateltava, joka ei toimi vain yhdessi organisaatiossa tapahtumien parissa

vaan tekee yhteisty0td monien eri organisaatioiden kanssa. Téllaisessa tilanteessa
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haastateltavalle haluttiin antaa tilaa vastata laajemmin kysymyksiin, jolloin kysymysten
pienimuotoinen muokkaaminen oli tehokkain tapa tdmén saavuttamiseksi.

Ennen haastattelujen aloittamista kaikilta haastateltavilta pyydettiin kirjallinen
suostumus haastatteluun sekd selitettiin  tietosuojaan liittyvdt asiat aineiston
adnittdmiseen, tallentamiseen ja kdyttdmiseen liittyen. Kaikilta haastateltavilta kysyttiin
suunniteltu haastattelurunko, mutta alakysymyksid kysyttiin vain osalta haastattelun
etenemisen ja haastateltavan avoimuuden perusteella. Kaikki haastattelut sisélsivit myos
uniikkeja jatkokysymyksid, jotka syntyivét haastattelun suunnan ja sisdllon mukaan.
Joiltakin haastateltavilta kysyttiin myds enemmaén tarkentavia kysymyksid, koska heiddn
vastaustyylinsd oli tiiviimpi ja syvéllisempi avautuminen vaati lisdkysymyksid. Osa
jatkokysymyksisti liittyi myds aikaisemmissa haastatteluissa esiin nousseisiin teemoihin
sekd haastateltavan itse esiin nostamiin teemoihin. Kaikki haastattelut &danitettiin
matkapuhelimen d4nityssovelluksen avulla litterointiprosessia varten, ja dénitystiedosto
tallennettiin tietosuojaperiaatteiden mukaisesti litterointia varten. Litteroinnin jilkeen
tallennetut dénitystiedostot poistettiin.

Haastattelukokemukset vaihtelivat suuresti eri haastatteluiden valilld, silld
haastateltavien avoimuus sekd haastattelijan roolin onnistuminen vaihtelivat
merkittdvisti.  Esimerkiksi ensimmdiisen haastattelun aikana kokemattomuus
haastattelijana vaikutti kykyyn kysya tehokkaita jatkokysymyksid sekd viedd haastattelua
sujuvasti eteenpdin. Haastatteluiden edetessd haastatteluihin muodostui kuitenkin
tietynlainen rutiini ja aikaisempia haastatteluja pystyttiin hydodyntamédin esimerkiksi
jatkokysymysten kysymisessd. Tédssd auttoi varmasti myos se, ettd haastattelut tapahtuivat
melko ldhekkiin toisiaan, noin kolmen viikon sisélli, jolloin edelliset haastattelut olivat
vield tuoreessa muistissa. Toiset haastattelut vaativat kuitenkin haastattelijalta enemmén
pitkdjanteisyyttd sekd mielikuvitusta, koska haastateltavat antoivat vain melko pinnallisia
vastauksia kysymyksiin, jolloin oikeanlaisten jatkokysymysten kysyminen oli erityisen
tarkedd. Lopulta kaikista haastatteluista onnistuttiin kuitenkin saamaan irti keskeista
tietoa tutkittavaan aiheeseen liittyen, ja kaikki haastateltavat jakoivat avoimesti
kokemuksiaan sekd avautuivat haastavistakin teemoista kuten rahasta ja
mielenterveydestd. Suurimmiksi haasteiksi tutkimuksen aineistonkeruun osalta voidaan
kuitenkin mainita oma kokemattomuus haastattelijana sekd erilaisten persoonien
huomioonottaminen haastattelutilanteessa. Edelld mainitut haasteet eivét kuitenkaan

loppujen lopuksi vaikuttaneet merkittdvasti keréttyyn aineistoon, silld kaikilta
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haastateltavilta kysyttiin lopulta samat padkysymykset ja materiaalia saatiin kerdttyé

riittdva madra.
4.3.2 Aineiston analyysi

Tutkielmassa aineiston analyysimenetelména toimii sisdllonanalyysi. Sisdllonanalyysi on
menetelmd, jolla voidaan analysoida dokumentteja kuten esimerkiksi litteroituja
haastatteluita systemaattisesti ja objektiivisesti. Sisdllonanalyysin tavoitteena on saada
tutkittavasta ilmidsta tiivistetty ja yleinen kuva. Sisdllonanalyysilla saadaan kuitenkin
kerétty aineisto vain jdrjestettyd johtopditosten tekoa varten eli tutkijalle itselle jad vastuu
validien johtopéétosten tekemisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Téssé tutkielmassa on
kiytetty teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid, jossa teoria toimii apuna analyysin
tekemisessd, mutta analyysi ei kuitenkaan pohjaudu suoraan vain teoriaan.
Teoriaohjaavassa analyysissd analyysiyksikot valitaan aineistosta aineistoldhtdisen
analyysin tavoin, mutta aikaisempi tieto ja teoria ohjaavat analyysid. (Tuomi & Sarajérvi
2018.) Teoriaohjaava sisillonanalyysi on valittu tutkielman analyysimenetelméksi, koska
analysoinnissa on haluttu antaa tilaa sekd aineistosta nouseville uusille teemoille etti
my0s hyodyntdd tutkimusprosessin alussa kerdttyd teoriaa. Teoriaohjaavan
sisdllonanalyysin kdyttdminen varmistaa myos sen, ettd tutkielman alkupuolen teoria ei
ole vain irrallinen osa tutkielmaa, vaan se pyritddn yhdistiméén aineistosta 16ydettyihin
tuloksiin.

Téssd tutkielmassa sisdllonanalyysi on tehty teemoittelun avulla. Teemoittelulla
tarkoitetaan laadullisen aineiston pilkkomista ja ryhmittelya eri aihepiirien eli teemojen
mukaan. Tarkastelun kohteeksi nousevat usein juuri ne teemat, jotka ovat yhteisid usealle
haastateltavalle. Tavoitteena on etsid keritystd aineistosta tiettyyn teemaan kuuluvia
nidkemyksid perustuen tutkijan tulkintoihin haastateltavien sanomisista. (Hirsjarvi &
Hurme 2011, 173; Tuomi & Sarajirvi 2018.) Teemoittelun lisdksi kerdttyd aineistoa
analysoitiin my0s toimija-analyysin kautta. Toimija-analyysin voidaan ndhdi olevan yksi
verkostoanalyysin muoto, jonka avulla pyritdin selvittdmidn ndkymattomid rakenteita ja
sosiaalisia ilmiditd toimijoiden vililld. Kiinnostuksen kohteena on erityisesti eri
toimijoiden viliset suhteet, jolloin se soveltuu myds johtajuuden havaitsemiseen
organisaatioiden sisdlld. (Johanson ym. 1995, 3-7.) Toimija-analyysin teettdmisen
tavoitteena oli havaita, kuka tai ketkd ovat ottaneet johtajuusroolin tutkittavissa
organisaatioissa kriisitilanteen aikana, jolloin organisaation sisdisten sekd ulkoisten

suhteiden syvempi tarkastelu nousi keskeiseen rooliin.
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Téssd tutkielmassa analysointiprosessin ensimmaéinen vaihe oli aineiston litterointi.
Siind kerétty aineisto litteroitiin eli kirjoitettiin puhtaaksi sanatarkasti. Tietyt tdytesanat
ja turhat sanat jétettiin kuitenkin pois jo tdssd vaiheessa. Litterointiaineistoon ei myoskaan
kirjoitettu esimerkiksi huokauksia, didnenpainoja tai naurahduksia, silld tarkastelun
kohteena olivat kokemukset ja merkitykset eivétkd diskurssiteemat. Kaikkien
haastatteluiden litteroinnit kirjoitettiin suoraan tietokoneelle samaan tiedostoon Calibri-
fontilla. Tekstikoolla 11 litteroitua aineistoa kerddntyi yhteensd noin 46 sivua.
Haastattelijan puheenvuorot erotettiin haastateltavan puheenvuoroista lihavoinnin avulla.
Yhden haastattelun litteroinnissa kesti noin neljd tuntia. Litteroinnin jdlkeen tehtiin
aineiston lapiluku, jonka aikana korjattiin my0s selkeét kirjoitusvirheet ja epaselvyydet
tekstissd. Samalla aineistosta poistettiin myds tiettyjd tunnistettavia tietoja kuten
henkildiden ja organisaatioiden nimié, jotka eivit olleet olennaisia analyysivaiheessa
tutkimustulosten kannalta.

Litteroinnin jélkeen aineisto luettiin huolellisesti 1dpi kahteen kertaan, jonka aikana
alkoi jo selkedsti nousta esiin tiettyjd vahvoja teemoja, jotka toistuivat ldhes kaikissa
haastatteluissa. Osa ndistd teemoista oli havaittavissa jo haastatteluiden aikana ja niiden
rooli vain vahvistui tarkemman tarkastelun jdlkeen. Litterointiprosessin jilkeen aineisto
siis redusoitiin eli pelkistettiin teemoittelun kautta, jossa aineistosta karsittiin pois kaikki
tutkimukselle epdolennainen. Ennen teemoittelun aloittamista haastatteluille tehtiin
kuitenkin vérikoodaus, jotta tiedettiin, kenen sanomisista oli kyse, kun tekstid siirrettiin
uudelle tiedostolle. Kaikki haastateltavat saivat oman tekstivérinsd ja samalla henkil6t
yksiloitiin myds ammattinimikkeen mukaan, kuten esimerkiksi teatterinjohtaja tai
muotitapahtumatuotannon yrittéja. Monilla haastateltavilla oli useita ammattinimikkeitd,
mutta titteliksi valittiin se, joka kuvasi eniten haastateltavaa ja myos selkedsti erotti
henkilon muista haastateltavista. Konkreettisesti teemoittelu tehtiin kerddmdilld yhteen
haastatteluissa toistuvia teemoja ja laittamalla 16ydokset uudelle tiedostolle oman
teemansa alle. Teemoittelu tehtiin manuaalisesti ilman ohjelmia kdymdilld aineistoa
itsendisesti ldpi sekd hyodyntdmélld etsi-komentoa. Teemoittelun aikana haastattelut
analysoitiin yksi kerrallaan ja materiaali jaettiin pddteemojen mukaan toiselle tiedostolle.
Tamin avulla suurta aineistoa saatiin jidsenneltyd ja tiivistettyd paremmin, silld
tutkimuksen ulkopuolelle jddvat asiat karsittiin pois. Se, millaista reittid pitkin
tutkimustulosten teemoihin péddyttiin, on havainnollistettu tarkemmin tutkielman

liitteissd analyysitaulukon muodossa (liite 2). Analyysitaulukon tarkoituksena on
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selventdd, miten haastateltavien kommentit ovat johtaneet juuri tiettyjen teemojen esiin
nostamiseen, ja milld perustein kyseiset teemat on valittu ja nimetty tutkielmassa.

Teemoittelun jédlkeen aineistolle tehtiin toimija-analyysi, jonka avulla pyrittiin
selvittiméédn, kuka tai ketkd ovat ottaneet johtajuusaseman Kkriisitilanteen aikana
tapahtuma-alan organisaatioissa. Tamén tarkastelustrategian avulla aineistosta pystyttiin
havaitsemaan emergenttiin johtajuuteen liitettdvdd keskitettyd ja jaettua johtajuutta.
Toimija-analyysi auttoi my0s paremmin ymmaértdmaan, millaiset valmiudet alalla on
emergentin johtajuuden syntymiseen, ja mitkd tekijét tukevat sen syntymistéd tietyissd
organisaatioissa. Toimija-analyysi toteutettiin  tutkielmassa yksiulotteisesti eli
tarkasteltiin vain yhden toimijajoukon eli tdssd tapauksessa yhden organisaation eri
toimijoiden vilisid suhteita (Johanson ym. 1995, 28). Toimija-analyysin aikana
aineistosta pyrittiin haastattelu kerrallaan tunnistamaan, kenelle johtajuusrooli oli
asettunut organisaatioissa ja mistd syistd. Johtajuusroolin tunnistaminen perustui
padasiassa haastateltavien kuvauksiin omasta roolistaan, muiden toimijoiden roolista seké
kriisitilanteen selviytymistd edesauttaneista tekijoistd. Koska aineistoa analysoitiin
teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilld, niin analyysin lopuksi aineistosta nousseet teemat
pyrittiin liittdimadn tutkielmassa esitettyyn aikaisempaan teoriaan, jotta mahdollinen
yhteys emergenttiin johtajuuteen ja sen syntymiseen saataisiin esille.

Seuraavassa luvussa esitellddn analysointiprosessin kautta saatuja tutkimuksen
tuloksia. Tutkimustuloksissa kdyd&dén ensin ldpi teemoittelun avulla esiin saatuja tuloksia,
joita ovat epdavarmuuden hyvédksymistd tukevat tekijat, muutosta tukevat tekijit ja
voimavaroja yllapitavét tekijit. Ndiden padteemojen alle on kerétty aineistosta nousseita
teemoja, jotka kaikki tukevat emergentin johtajuuden syntymistd jollakin tasolla. Tdmén
jélkeen tuloksissa esitellddn toimija-analyysin avulla saadut 16ydokset, jotka voidaan
nidhdd myds emergentin johtajuuden ilmenemismuotoina. Naitd 10ydoksid ovat yrittdjélle
keskittynyt johtajuus ja jaettu johtajuus luovalla alalla. Ne kertovat siitd, kuka tai ketkd

ovat ottaneet johtajuusroolin organisaatioissa kriisitilanteen aikana.
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S TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Epavarmuuden hyviksymisti tukevat tekijit
5.1.1 Péivi kerrallaan -mentaliteetti

Haastatteluista kivi selkedsti ilmi, ettd tapahtuma-alan yritykset ovat omaksuneet niin
sanotun paiva kerrallaan -mentaliteetin eli sen, ettéd eletddn hetkessa eikd endd edes yriteta
tehda pitkatdhtdimen suunnitelmia. Paivé kerrallaan -mentaliteetti toimii niin sanottuna
selviytymismekanismina jatkuvaan epdvarmuuteen, jolle ei ndy loppua, ja sen avulla
tapahtuma-alan yrittdjat yrittaviat 10ytdd jarjestystd ja tasapainoa kaaokseen. Yksi

haastateltavista kiteytti oman ndkemyksensa tilanteesta seuraavasti:

"Sitku ei vieldkdd sitd kristallipalloo oo et ei oo mitdd hajuu kui kaua tdd

’

kestdd et menndd vihd pdivd kerrallaa.”
-Esiintyji/Tapahtuma-alan yrittdjd

Samankaltaisen ajattelutavan olivat omaksuneet kaikki tapahtuma-alan organisaatiot, ja
lainauksesta kéy selkeisti ilmi se, millaisessa péivittdisessd epdvarmuudessa tapahtuma-
alan toimijat eldvét ilman tietoa siitd, milloin tilanne tulee helpottamaan.

Pédivé kerrallaan -mentaliteetin syntymiseen on vaikuttanut juuri pitkddn jatkunut
epdvarma tilanne seka erityisesti jatkuvasti muuttuvat litketoimintaa koskevat rajoitukset.
Tapahtuma-ala onkin kohdannut tiukimmat ja pitkékestoisimmat rajoitukset, jotka ovat
vaikuttaneet toimintaan radikaalisti jo yli vuoden ajan. Tapahtuma-ala on yleisesti
luonteeltaan ollut aina melko epédvarma ala, kun puhutaan esimerkiksi jo ennen korona-
atkaa ihmisten muuttuneesta litkkumiskdytoksestd sekd laajasta toimijakentdsta.
Koronakriisi on kuitenkin ollut tdysin uudenlainen tilanne, niin laajuudessaan kuin
pitkédkestoisuudessaan, mihin kukaan ei ole voinut varautua. Yksi tapahtuma-alan yrittdja
yhdistdd koronakriisin ennenndkemdttomyyden ja pdivd kerrallaan -ajattelutavan

seuraavasti:

“tha ensikertane tilanne ni eihd ndihi oo osannu kukaa mitenkdd varautuu et

sit vaa pdivd kerrallaa.”

“Joutunu eldd iha hetkessd eikd oo hirveesti pystyny sit kuitenkaa

bl

suunnittelemaa mitdd yhtdd se enempdd.’

-Muotitapahtumatuotannon yrittdjd
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Tapahtuma-alalla toimiminen on aina vaatinut epdvarmuuden sietdmistd sekd sen
hyvéksymistd osaksi normaalia toimintaa, mutta samalla tapahtumien suunnittelu ja
organisointi vaatii my0s pitkéntdhtdimen suunnittelua, jonka mahdollisuudet koronakriisi
on tuhonnut ldhes tdysin. Tapahtumien suunnittelu pitdédkin aloittaa jo kuukausia, ellei
vuosia ennen, silld esimerkiksi suosituimmat esiintyjdt ovat usein varattuina jo pitkille
tulevaisuuteen. Vallitseva kriisitilanne on siis pakottanut tapahtuma-alan organisaatiot
laittamaan kaikki suunnitelmansa jéihin ja elamiin vield suuremmassa epdvarmuudessa
kuin normaaleissa oloissa, johon péivé kerrallaan -mentaliteetti on toiminut keskeisena
tyokaluna.

Péivd kerrallaan -mentaliteetin voidaan ndhdd olevan keino sdilyttdd hallinnan
tunnetta kriisin keskelld sekéd keino auttaa pysyméén positiivisena tulevaisuuden suhteen.
Toisaalta se on myds keino véltelld pettymyksid, joita koko viime vuosi on ollut tdynnéd
sekd keino sééstelld niin henkisid voimavaroja kuin taloudellisia resursseja. Kyseisen
mentaliteetin omaksuminen ndkyy tapahtuma-alan organisaatioiden toiminnassa myos
siten, ettd monella yritykselld ei ole suuria tavoitteita vuodelle 2021 tai sitten tavoitteena
on vain vuodesta selviytyminen. Yksi tapahtuma-alan yrittdjd kuvailee yrityksensi

tilannetta seuraavalla tavalla:

"Ei mul ihan hirveit tavoitteit tds kyl oo et kaikki mitd pieniki tapahtuu ni
otetaa ilolla vastaan mut en tie onks tavotteena ees selvitd hengissd. No

ehkd se nyt joo. Mut hirvee vaikee kysymys. Siis pdivd kerrallaa, katotaa

bl

mitd tds tulee, ei tds oikee voi muuta.’
-Tapahtumatalon yrittdji/Juontaja

Lainaus antaa selkedn kuvan siitd, millaisessa ahdingossa kaikki tapahtuma-alan
organisaatiot tdlld hetkelld ovat ja miten pdivd kerrallaan -mentaliteetti toimii tietylla
tavalla ainoana suunnanndyttijéni epdvarmassa tilanteessa.

Emergentissd johtajuudessa keskeiseen rooliin nousee juuri epdvarmuuden
hyviksyminen sekd sopeutuminen tdysin uudenlaisiin olosuhteisiin. Pdivé kerrallaan -
mentaliteetti voidaankin ndhdad keinona hyviksyd epdvarmuus sekd tydkaluna toimia
tehokkaasti dynaamisissa tilanteissa, mitkd nousevat myds keskidoon, kun puhutaan siitd
kuka tai ketkd nousevat emergentin johtajan rooliin kriisitilanteen aikana. (Bushe &
Marshak 2016, 52-58; Hoch & Dulebohn 2017, 685-686.) Emergentissa johtajuudessa
korostetaan myds epdtasapainotilan tavoittelua ja sen roolia positiivisen muutoksen

mahdollistajana  (Lichtenstein & Plowman 2009). Koronakriisin aiheuttama
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epdtasapainotila on kuitenkin jatkunut jo tauotta niin pitkddn, ettd epdvarmuuden
hyviksyminen osaksi toimintaa ei valttiméttd endd riitd mahdollisuuksien luomiseksi,
silld totaalinen toiminnan lakkautuminen uhkaa jo yritysten selviytymistd, jolloin myos
emergentin johtajuuden tarjoamat mahdollisuudet ovat melko rajalliset. Vaikka péiva
kerrallaan -mentaliteetti on siis tdhén pisteeseen asti toiminut tehokkaana apuvélineend
epdvarmuuden kanssa eldmisessd, niin se ei todenndkdisesti tule riittimddn endd
lahitulevaisuudessa, kun tapahtumateollisuus kohtaa yhd monimutkaisempia haasteita
koronakriisin takia. Tapahtumateollisuus ry:n (2020) teettimén tutkimuksen mukaan
tapahtumateollisuus tulee ldhivuosina kohtaamaan suuria vaikeuksia erityisesti riittdvien
taloudellisten resurssien ja alalta kadonneen osaamisen kanssa. Namé vaikeudet saattavat
myds heijastua emergentin johtajuuden syntymiseen organisaatioissa, silld sen
mahdollistaminen vaatii ennen kaikkea monipuolista osaamista sekd resursseja sen

tukemiseen ja kehittimiseen.
5.1.2  Omien vaikutusmahdollisuuksien hyviksyminen

Keskeisessd roolissa epdvarmuuden hyvidksymisessd ja toiminnan yllipitdmisessd
kriisitilanteen aikana on myds ollut omien vaikutusmahdollisuuksien hyvidksyminen.
Talla tarkoitetaan sitd, ettd tapahtuma-alan yrittdjit ovat pysyneet realistisena
vallitsevasta tilanteesta ja ymmaértdneet sen, ettdi omat vaikutusmahdollisuudet
maailmanlaajuisen pandemian hallitsemiseen ja siithen liittyvddn pddtoksentekoon ovat
melko vihiisid. On siis tietylld tavalla hyvéksytty omien toimien rajallisuus ja keskitytty
vaikuttamaan niihin asioihin, joihin oikeasti voidaan. Yksi yrittdjd kuvailee omaa

ajattelumaailmaansa vallitsevaan kriisitilanteeseen liittyen seuraavasti:

”No varmaa semmone et tavallaa tilantee hyviksymine, se ollu iha ykkone et
pitdny ol sinut tilantee kanssa ja se et siihe ei itte pysty vaikuttamaa. Sit just
se et keskittyy sit niihi asioihi mitd pystyy tekemdid eikd niihi mitd et pysty

il

tekemddn.’

"Niinku minkd toimialan yrittdjdl tahansa ni on vaa ollu pakko hyvdksyy se
et kaikki mitd tulee nyt vastaa ni se on otettava vastaa. Sd et pysty siihe itte

bl

vaikuttamaan.’

-Muotitapahtumatuotannon yrittdjd
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Tapahtuma-alan yrittdjit ovat ymmaérténeet, ettd oikeanlaisen ajattelutavan omaksuminen
auttaa epdvarmuuden kanssa toimimisessa pdivittdin sekd myos kriisitilanteen
hyviaksymisessd. Omien vaikutusmahdollisuuksien hyvidksyminen voi auttaa yrittdjaa
myds priorisoimaan, kun ymmarrys omasta vaikutusalasta realisoituu.

Yksi pddsyy omien vaikutusmahdollisuuksien hyviksymisessd on varmasti ollut se,
ettd tapahtuma-alan toimijoilla on ollut jo entuudestaan taipumusta kyseisen
ajattelumallin hyodyntdmiseen tapahtuma-alan luonteen takia, silld tapahtumien
jarjestamiseen liittyy paljon epdvarmuustekijoitd sekd muuttujia, joiden hallitseminen ei
ole yrittdjdin késissd. Téstd erinomaisena esimerkkind toimii ulkofestivaalien
jarjestiminen ja Suomen siitilan epdvarmuus. Tapahtuma-alan yrittdja kiteyttdd asian

seuraavalla tavalla:

“Ja sit varmaa sellane et itse kukinki on tds vuosie saatos oppinu et ei
kannat stressat sellasist asioist mihin ei voi mitdd. Mihin sd et voi itse
vaikuttaa, esimerkiks sddtila on hyvd esimerkki siitd. Et jos festivaalin sataa
ni ei sit sil mitdd voi ni miks sd siit sit stressaat. Et sd sil mitdd voi.
Semmosen kokemuksen kaut tullu ettd se on ehkd se paras selvitytymiskeino

et koskas mitds sd teet.”
-Festivaaliyrittdjd

Tapahtuma-alan yrittdjien on pitényt siis jo ennen korona-aikaa oppia, ettd kaikkeen ei
voi itse vaikuttaa ja ettd turha stressaaminen sellaisista asioista ei johda mihink&én.
Tamén ajattelumallin sisdistimisessd on varmasti ollut suuressa roolissa lainauksessa
mainittu  kokemuksen kautta oppiminen, jota yrittdjit voivat nyt hyodyntdd
koronakriisistd selviytymisessa.

Emergenttiin johtajuuteen liittyy keskeisesti paineensietokyky, joka auttaa
toimimaan rauhallisemmin ja itsevarmemmin haastavissa tilanteissa sekd auttaa
sietdmadn stressitekijoitd ympéristdssd. Kriisitilanteet vaativat johtajalta myods kykya olla
joustava muuttuvien tilanteiden ja vaatimusten yhteydessd sekd kykya toipua nopeasti
negatiivisten tunteiden kokemisesta. (Li ym. 2012, 354; Hoch & Dulebohn 2017, 686.)
Téassd kaikessa omien vaikutusmahdollisuuksien hyviksymisen voidaan ndhdd olevan
keskeisessd roolissa. Yksi haastateltavista kuvailee seuraavalla tavalla sitd, mikd on

auttanut kriisisti selviytymisessa:

“No sitd et pystyy irrottautumaa siitd kauheesta paineesta ja stressistd ja

pelosta et jotenki vaan henkisesti siihen et pystyy irrottaa ja et tille ei nyt
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voi mitdd. Ja sit tarvii vaa miettii sellast ratkasukeskeisyyttd ja et just ehkd

on myds auttanu se et me kaikki ollaa tis samas veneessd.”
-Teatterinjohtaja/Ndyttelijd

Lainauksesta kiy ilmi se, ettd juuri omien vaikutusmahdollisuuksien ymmaértiminen
toimii tehokkaana apuvélineend stressin- ja paineensietokyvyssé. Ajattelumallin voidaan
siis ndhdd auttavan negatiivisten tunteiden hallinnassa sekd tukevan péédtoksentekoa
ratkaisukeskeisyyden kautta, jolloin se luo my0s pohjaa emergentin johtajuuden
syntymiselle. Emergentin johtajuuden yhtend indikaattorina pidetdénkin emotionaalista
sietokykyd eli kykyd toipua nopeasti negatiivisten tunteiden kokemisesta (Li ym. 2012,
354). Tapahtuma-alan yrittdjien ajattelumaailman ja toiminnan voidaan ndhdé kuvastavan
juuri emotionaalista sietokykyéd, mikd my0s ennakoi johtajuusroolin asettumisesta heille.
Omien vaikutusmahdollisuuksien ymmairtdminen auttaa myds epdvarmuuden
hyviksymisessd, koska se tukee kriisitilanteen olemassaolon hyvédksymistd sekd lisda
sopeutumiskykyisyyttd, jotka taas auttavat priorisoinnissa sekd oman johtajuuden

kehittdmisessa (Lichtenstein & Plowman 2009, 620—622; Wang & Ahmed 2007, 35-38).
5.2 Muutoksen saavuttamista tukevat tekijit
5.2.1 Itsenséi kehittdminen

Itsensé kehittdminen oli suuressa roolissa tapahtuma-alan organisaatioissa kriisitilanteen
aikana, silld ldhes kaikki haastateltavat panostivat itsensd ja oman toimintansa
kehittdmiseen. Itsensd kehittdminen tapahtui esimerkiksi ammatillisen kouluttautumisen
tai oman johtajuuden kehittdmisen kautta. Korona-aika antoikin tapahtuma-alan yrittédjille
ainutkertaisen tilaisuuden panostaa oman toiminnan kehittdmiseen, silld normaaleissa
oloissa yliméérdinen aika on hektisessd ympéristossd melko véhissd. Kriisiaika onkin
laittanut yrittdjat pohtimaan syvemmin sitd, mitd he haluavat omalta ja yrityksensa

tulevaisuudelta. Yksi yrittdja kuvailee omaa kehittymisprosessiaan seuraavasti:

"Viime vuosi oli koronasta huolimatta hyvd ja tota tietysti nyt kun on
Joutunu kehittdmdd itsees uutee suuntaa ni veikkaan et tulevaisuus sit on
paljo monipuolisempi myés et ei tuu juurtumaa sithe samaa mitd o puurtanu
enne vaa sul o tullu nii paljo uusii juttui mitd oot joutunu kokeilemaa ja osa

>

niist on todettu toimiviks. Tavallaa tulee laajennettua sitd omaa toimintaa.’

-Muotitapahtumatuotannon yrittdjd
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Koronakriisi on siis tietylld tavalla luonut yrittdjille pakkoraon itsensd kehittamiselle
uuteen suuntaan, mutta samalla se on myds ollut keino turvata oma tulevaisuus seké
yrityksen tulevaisuus. Itsensd kehittiminen on ndhty tapahtuma-alan organisaatioissa
tiend pakolliseen kehittymiseen, joka tulee tulevaisuudessa tarjoamaan uusia
mahdollisuuksia. Tietylld tavalla on siis ymmarretty, ettd maailma ja toimintaymparisto
tulevat pitkddn olemaan epdvarmoja, mikd vaatii proaktiivista toimintaa sekd
innovatiivista ajattelua.

Kriisitilanne on vaatinut yrittdjiltd my6s oman johtajuuden kehittimistd uuteen
suuntaan, silld esimerkiksi jatkuva etity0 ja epdvarmuus on haastanut perinteisti
johtajuutta. Voidaankin ndhda, ettd tietyt relationaalisen johtajuuden periaatteet ovat
nostaneet péditiddn uudella tavalla kriisitilanteen takia. Yksi johtaja kuvaa seuraavalla

tavalla sitd, millaista johtajuutta kriisitilanne on vaatinut:

“No ehkd jos on yrittinyt olla ldsnd ja siten et on helppo tulla ja ovi on
avoinna aina ni kyl on pitdnyt viel enemmdn ol olkapdidnd, tukena ja
kuuntelemassa ja tavallaa viel enemmd tiedottaa ku normaalisti. Kun ei olla
oltu ldsnd, ei oo tavattu toisia, et sd ndd toisten ilmeitd ja kaikkee. Yleensd
sd huomaisit jos joku tulee mydéhds toihin tai nyt sil on otsa rutussa ja joku
huonosti mut nyt sd et ndd sitd jos sd pistdt vaik tekstarin. Kyl siin tarvii
enemmdn olla tavoitettavissa, ldsnd, ehkd pitdiny kertoo myos enemmd ikdvii
asioita. Just et ei tehdd ens kuussakaa mitdd. Ei se nyt tavallaa oo

radikaalisti muuttanu mitenkdd mut ehkd pitdny ku ei ol tavattu ni olla

’

enemmd tuntosarvet pddssd.’
-Tapahtumatalon yrittdjd/Juontaja

Y114 oleva lainaus tukee sitd relationaalisen johtajuuden ajatusta, ettd johtajuus on todella
prosessimainen ilmid, ja ettd se on taito, jota voidaan jatkuvasti kehittdd (Marcketti &
Kozar 2007, 146). Samalla se avaa myo0s sitd, ettd etity0 pakottanut tyontekijit
kehittdmain itsejohtajuuttaan, koska johtajan vélitonta tukea on haastavammin saatavilla
ja tyon autonomisuus on lisddntynyt. Itsejohtajuus taas on suoraan yhdistettdvissi
relationaalisen johtajuuden voimaannuttamisen, mikd luo pohjaa ja valmiuksia
emergentille johtajuudelle erityisesti jaetun johtajuuden muodossa (Komives ym. 1998,
110-124; Marcketti & Kozar 2007, 148—150). Etdtyon tuomien vaatimusten voidaan siis
tietylld tapaa ndhdd valmistavan organisaation tyontekijoitd vastuunottamiseen ja siten

myos johtajuusroolin omaksumiseen tulevaisuudessa.
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Itsensé kehittdminen tuli haastatteluissa esiin myds tyonohjauksen tarjoamisen
kautta, silld yhdelle kohdeorganisaatiolle se oli keskeinen keino ylldpitdd tyontekijoiden
jajohtajien ammattitaitoa ja hyvinvointia kriisitilanteen aikana. Tyonohjaus ei kuitenkaan
ole vain toimintakyvyn yllidpitdmistd vaan se avaa oven myos omalle kehittymiselle ja
uudenlaisten ndkokulmien 16ytdmiselle. Kohdeyrityksen johtaja kuvaili tydnohjauksen

merkitystd seuraavasti:

"'Sit pidetty myés siitd huolta et meidn henkilokunta jaksaa ni meil on ollut
tyonohjausta ja me ollaa haluttu siihe satsata ku tid on nyt niin epdvarmaa
aikaa. Et kaikki jaksais ja vois hyvin ja et sitte kun taas ovet saadaa auki ni

sit me ollaa kaikki tddlld iskussa.”
-Teatterinjohtaja/Ndyttelijd

Tyonohjaus on siis toiminut keinona epdvarmuuden kanssa toimimiselle, mutta se on
myds auttanut luottamuksen rakentumisessa vilittdmisen kautta, miké tukee emergentin
johtajuuden syntymistd organisaatiossa (Cogliser ym. 2012, 758). Tyodnohjauksen
voidaan siis ndhda toimivan toimintakyvyn yllipitdmisen lisdksi uudenlaisen johtajuuden

mahdollistajana organisaatioissa.
5.2.2 Toiminnan kehittiminen

Itsensd  kehittdmisen lisdksi koronakriisi on my0s johtanut tapahtuma-alan
organisaatioissa litketoiminnan kehittimiseen tai sen laajentamiseen. Toiminnan
kehittdimisen kautta on pyritty tapahtuma-alalla 16ytdimdan uusia mahdollisuuksia
esimerkiksi striimauksen ja digitaalisuuden kautta. Lisdksi se on toiminut myds keinona
pysyd asiakkaiden mielissd poikkeustilanteen aikana. Toimintaa on joko laajennettu
tdysin uusille alueille tai olemassa olevia toimintoja on kehitetty entistd paremmaksi.
Toiminnan kehittdminen onkin ndhty yhtend keinona sopeutua muuttuvaan
toimintaymparistoon sekd yllépitdd toimintaa rajoitusten aikana. Kaksi yrittdjdéd kuvailee
kriisitilanteen haastavuutta sekd toiminnan kehittdmisen elintirkeyttd ja vaativuutta

seuraavasti:

“Yrittdjdn on tdssd tilantees koko ajan mietittdvd miten pystyy jotain
vastaavaa jdrjestamdd ja mite pystyy tekemdd uudella tavalla mitd

aikaisemmi on tehny.”

-Muotitapahtumatuotannon yrittdjd
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“Ja kyl aika paljo luovuut on saanu pistdd kehiin ja kattoo myos oman

mukavuusalueen ulkopuolelle ja semmost isompaa kuvaa”
-Teatterinjohtaja/Ndytteliji

Kriisitilanne on siis pakottanut tapahtuma-alan yrittdjdt miettimddn vaihtoehtoisia
ratkaisuja omille tapahtumilleen sekd haastanut innovoimaan tiysin uudenlaisia ideoita
toiminnan jatkamiseksi. Koronakriisi on myds antanut aikaa miettid, mihin suuntaan
yritystd olisi hyvé laajentaa, ja mitd kuluttajat mahdollisesti haluavat tulevaisuudessa.
Yhtend suunnanndyttdjdnd toiminnan kehittdmiselle on kéytetty vertailukehittimistad
(engl. benchmarking), eli on katsottu mitd muut oman alan toimijat ovat tehneet ja
hyodynnetty menestyvid konsepteja omassa toiminnassa. Toisaalta my0s
organisaatioiden oma innovointikyky ja pioneerisuus ovat nousseet keskioon, silld
alkushokin jalkeen esimerkiksi striimaustapahtumissa on ollut jopa ylitarjontaa kuluttajan
nidkokulmasta.

Tapahtuma-alan yrittdjdt ovat konkreettisesti laajentaneet toimintaansa striimauksen
kautta esimerkiksi livekonsertteihin, -muotindytoksiin ja -teatteriesityksiin sekd myos
hy6dyntineet muita digitaalisia mahdollisuuksia esimerkiksi luomalla esittelyvideoita,
panostamalla striimaustekniikkaan sekd laajentamalla omaa toimintaansa sosiaalisen
median kuten TikTokin puolelle. Yrittdjdt ovat myds pyrkineet jarjestimiin korvaavia
pienimuotoisempia tapahtumia peruuntuneiden tapahtumien tilalle voimassa olevien
rajoitusten rajoissa. Kehittyminen on ollut aina tirkeédssa roolissa tapahtuma-alalla, mutta
koronakriisi on entisestddn vahvistanut sen korvaamattomuutta. Yksi yrittdja kuvailee

tapahtuma-alan ja oman organisaation elintirkeda kehittymisti seuraavalla tavalla:

“Ja totta kai kaikkee pitdd ajatel siitd et ei voi tuudittautua et pitdid olla
myos hereilld siihen et mitkd ne asiat on mitkd ihmisid kiinnostaa ja mitkd
ne asiat on maailmassa ja millasia uusia asioita pitdd tuoda sinne
tapahtumiin. Sitte ku ovet saadaa auki ni kyl md luulen et se on se tdirkein.
Ja sit taytyy koko aja ol ajan hermoilla ettei voi tuudittautuu siihen et nyt ne
tulee vaa tdd tulee muuttaa ja ihmiset myés muuttuu vaativimmiks ku
ajattelee kui helppoo on jdddd katsomaan jotai hienoi Netflix-sarjoja ja
muita. Et sd pddset jokatapaukses netin kaut vaik mimmosii maailmoihi ja
vaik kdyd josai museois virtuaalisesti ja vaik mitd. Et sitte sen
tapahtumatuotannon tarvii olla timanttista ja semmosta et se oikeesti

’

kiinnostaa.’
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-Teatterinjohtaja/Ndyttelijdi

Kriisitilanteen jélkeenkddn ei siis saa tyytyd tehtyihin muutoksiin vaan toiminnan
kehittdminen on jatkuva prosessi, johon vallitseva kriisitilanne on vain antanut tarvittavan
alkusysdyksen. Kriisitilanne on siis tietylld tavalla toiminut tapahtuma-alan
organisaatioissa Komivesin ym. (1998) mainitsemana laukaisevana tekijané positiivisen
muutoksen saavuttamiselle. Taméan positiivisen muutoksen voidaan néhdd esimerkiksi
juuri olevan tapahtumatuotannon siirtyminen kohti entisti modernimpaa maailmaa.
Toiminnan kehittiminen on tapahtunut osittain pakon edessa kriisitilanteen aikana,
mutta monet muutokset jadvit osaksi normaalia toimintaa myos kriisitilanteen jélkeen.
Erityisesti striimaustekniikan tarjoamat mahdollisuudet ovat osa myos tapahtuma-alan
tulevaisuutta. Tapahtuma-alan toimija kuvailee striimauspuolen ottamaa harppausta

seuraavasti:

“ne on ottanu hurjii harppauksii eteenpdi tdmmdset striimatut tapahtumat ja
striimatut keikat ja kokoukset ja tilaisuudet ni siin o viime vuoden aikan se
striitmauspuoli o kasvanu kui monel kymmenel prosentil. --- mut panostetaa
stritmaustekniikkaa ja kuvaamisee ja kameroihi ja kaikkee timmdsee ni
ainaki se ollu yks sellane tapahtuma-alal noi striimit ja striimikeikat. Sen
palvelun kehittiminen on ottanu suurii harppauksii, kaikki tdlldset
lipunmyynnit siihe, linkit ja digitaaliset tuotannot ja kamerat ja

ddnentoistot.”
-Esiintyjd/Tapahtuma-alan yrittdjd

Tapahtuma-alan yrittdjdt ovat merkittdvésti panostaneet resurssejaan striimauksen
kehittimiseen, mikd viestii siitd, ettd sen ndhddidn olevan tirkedssd roolissa
organisaatioiden tulevaisuudessa. Striimaus ei tule varmasti tdysin korvaamaan
livetapahtumia, mutta erilaiset hybriditapahtumat mahdollistavat myds kuluttajille
laajemman ja helpomman pédsyn erilaisiin tapahtumiin. Digitalisaatio on nostettu myds
Tapahtumateollisuus ry:n (2020) tutkimuksessa keskeiseksi tulevaisuuden teemaksi ja
mahdollisuuksien luojaksi tapahtuma-alalla, mika luo vahvistusta kohdeorganisaatioiden
yrittdjien ndkemyksille. Kyseinen tutkimus tukee myds sitd ndkemystd, ettd vallitseva
kriisitilanne ndhdddn tapahtuma-alalla pelkdn uhan sijasta myds mahdollisuuksien
luojana, mikd tukee myds emergentin johtajuuden syntymistd, koska emergentti johtaja

on usein henkild, joka ymmartdd, ettd organisaatiolla voi olla yhden mahdollisen
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tulevaisuuden sijaan useita avoimia mahdollisuuksia, jotka pitdd vain osata hyodyntidi

(Plowman ym. 2007, 347-349).
5.3 Voimavaroja yllipitivit tekijat
5.3.1 Kollektiivinen yhteiso

Tapahtuma-ala on varsinkin paikallisella tasolla ollut aina melko pieni ja tiivis yhteiso.
Koronakriisi on kuitenkin tuonut yhteisdd yhda enemmén yhteen, silld koko ala on tilla
hetkelld niin sanotusti samassa veneessd. Tapahtuma-alan voidaankin sanoa olevan
kollektiivinen yhteisd, jolla on selked yhteinen tavoite, mikd on uudelleen kdynnistda
tapahtumatuotanto. Tapahtuma-alan toiminnassa korostuu télld hetkelld siis ennen

kaikkea solidaarisuus. Yksi yrittdjd kuvailee tapahtuma-alan yhteisollisyytti seuraavasti:

“no tietenki semmone et koko ala on niinku samas veneessd ni sellane on iha
hyvd, kollegoitte kans mitd juttelee. Ni se o tavallaa sellane lohduttava asia
ettd et ole yksin tdssd vaan kaikki kdirsii samal tavalla. Ni varmaa tdd on sit
ehkd myds yhdistiny jossai mddrin alaa. Tdlldne tapahtumateollisuus,
varsinki tdd musahomma mis itte pyorin on hyvin pienet piirit eli kédytdnnos
tunnet kaikki ketd tis on. Muutenki aika hyvd henki alalla ni sitte ehkd tdd

viel enemmd yhdistdny.”
-Festivaaliyrittdjdi

Solidaarisuus nékyy siis kaikkien toimijoiden toiminnassa ja kaikki ymmartivat, ettd
vallitseva tilanne on ratkaistavissa vain yhdessi toisia tukemalla. Branson ja Marra (2019)
ndkevitkin, ettd innovatiiviset ratkaisut monimutkaisiin ongelmiin 16ytyvit usein vain
tiitmityoskentelyn kautta eivdtkd yksilollisesti, minkd voidaan ndhdd olevan myos
tapahtuma-alan ndkemys asiasta. Tapahtuma-alan organisaatiot nédkevit toisensa
ensisijaisesti siis liittolaisina ja yhteistyokumppaneina eivitkd vain perinteisind
kilpailijoina. Solidaarisuutta tapahtuma-alaa kohtaa on myos ollut havaittavissa
kuluttajien puolesta, mikd on ndkynyt esimerkiksi siten, ettd rahoja ei ole vaadittu takaisin
vaan on jddty odottamaan parempia aikoja tai on ostettu esimerkiksi yritysten
lahjakortteja.

Tapahtuma-alan kollektiivinen yhteiso tulee myo0s silld tavoin esiin, ettd on pyritty
tukemaan toisia yrittdjid niilla tavoilla milld pystytdén. Tamai tarkoittaa niin henkisen tuen

antamista kuin my0s joustavuutta taloudellisten asioiden suhteen. Yhteison
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kollektiivisuus on ilmennyt myds toisten palveluiden ja tapahtumien markkinointina
omien kanavien kautta sekid yhteisten julkilausumien tekemisend. Yrittdjit uskovat myos,
ettd vallitseva yhteenkuuluvuuden tunne ja toisten tukeminen tulevat jatkumaan entistd

vahvempana my®os kriisin jidlkeen, kun tapahtuma-alan kulta-aika koittaa:

"Varmaa tulevat vuodet ni tietysti kaikki haluu supportaa enemmd toine
toisiaa ja puhaltaa yhtee hiilee ja halutaa tuottaa niit eldmyksii yhdessd

entist kovemmal sykkeelld nyt ku sit taas saa. Ni yrittdjil o varmasti lisdd

i

virtaa ja potkuu sithe hommaa. Ja kaikil o niinku uus palo asioihi.’
-Muotitapahtumatuotannon yrittdjd

Tietylld tavalla alalla wvallitseva yhteisollisyys siis ndhdddn yhtend keskeisend
voimavarana tapahtumatuotannon elpymiselle sekd motivaattorina uudenlaisten
eldmyksien tuottamiselle tulevaisuudessa. Samalla on kuitenkin myds ymmarretty se, ettid
vaikeassa taloudellisessa tilanteessa omat keinot muiden yrittdjien auttamiselle voivat
olla rajalliset, koska raha ei liiku toimijoiden vélill4. Vertaistuen saaminen ja antaminen
on kuitenkin silti ymmarretty korvaamattomaksi voimavaraksi.

Tapahtuma-alan yrittdjit kantoivat myos paljon huolta siitd, kuinka laajalle
tapahtuma-alan seisauksen vaikutukset ulottuvat ja kuinka erityisesti tapahtumatuotannon
ndkymiton” osio kuten esimerkiksi roudarit, teknikot ja lavasteihmiset ovat selviytyneet
kriisistd. Kollektiivisuus ei siis ulotu vain toisten yrittdjien keskuuteen, vaan koko
tapahtumakenttd puhaltaa yhteen hiileen ja pyrkii auttamaan toisiaan. Yksi yrittdjd

kuvailee seuraavalla tavalla sitd, mikd on auttanut kriisissd jaksamisessa:

”No varmasti se meiddn henkilékunnan sitoutuminen ja yhteen hiileen
puhaltaminen. Ja sit myos tietenki se tuki mikd saa kollegoilta ja se et on
voinu kdyd niit asioita ldpi. Ja sitte myds ndd eri jdrjestot, meidn
etujdrjestot ni sielt on saanu tosi paljo neuvoo ja tukee niinku siind, kun on
tarvinnu miettii et millai ku peruutetaa esityksii, mitd pitid maksaa, millai
selvitdd tastd, mitkd on ne meid tyoehtosopimuksee liittyvit asiat ja kaikki

semmoset mut jotenki kaikkeist tirkeint on ollu se ihmiset.”
-Teatterinjohtaja/Ndyttelijd

Yhtend suurimpana voimavarana Kkriisitilanteessa on siis yksinkertaisesti toiminut
ympiardivd yhteiso, joka on toiminut arvokkaana tukipilarina. Juuri thmiset ja thmisten

vilinen vuorovaikutus onkin keskeisessd roolissa niin relationaalisessa johtajuudessa
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kuin my0s emergentissd johtajuudessa. Yhteistyon ja kollektiivisen ajattelun voidaan
nidhdi luovan organisaatioissa tarvittavaa pohjaa sille, ettid johtajuus on laajempi ilmio
kuin vain yhden henkilon vastuu, mika tukee emergentin johtajuuden syntymistéd. (Uhl-
Bien 2006, 655.) Tiivis kollektiivinen yhteisé avaa my6s mahdollisuudet sille, ettd

jossakin tilanteessa emergentti johtajuus voi syntyd myds organisaation ulkopuolella.
5.3.2 Optimistisuuden sdilyttdminen

Kriisitilanne on tuonut paljon negatiivisia asioita tapahtuma-alan organisaatioiden
elamddn sekd vaikuttanut negatiivisesti erityisesti niiden taloudelliseen tilanteeseen.
Koronakriisi on pudottanut yritysten liikevaihtoa pahimmillaan 90 %, aiheuttanut
lomautuksia sekd johtanut esimerkiksi toimipaikkojen myyntiin. Havaittavissa olikin
paljon turhautumista, epdvarmuutta ja pelkoa tulevasta, mutta samalla vahvasti nousi
esiin myoOs se, ettd kriisitilanne on avannut myds paljon uusia mahdollisuuksia sekd
tuonut myds positiivisia vaikutuksia. Tapahtuma-alan yrittdjien keskeisend voimavarana
onkin toiminut optimistisuuden sdilyttdminen haastavassa tilanteessa erityisesti
positiivisten vaikutusten korostamisen kautta. Osa yrittdjistd koki, ettd vallitseva
kriisitilanne tuo todenndkdisesti lopulta jopa enemmén positiivista kuin negatiivista

toimintaan:

"No silti jinnd tillee et tapahtuma-ala ny kuitenki koki kaikest pahimman
kolauksen téssd mut siltikin, jos plussat ja miinukset nitoo yhteen ni enemmd
on tullu plussaa niinku yrittdjdn ndkékulmasta. Mut et totta kai niit tulon
menetyksii on tullu mut veikkaan et tulevaisuudes ndd mitd on joutunu

oppimaa ja joutunu kehittamdd ni tuo enemmd sitd hedelmdd mitd olis

2

samal kaaval tehty enne.
-Muotitapahtumatuotannon yrittdjd

Vaikka tdlld hetkelld negatiiviset vaikutukset korostuvat enemmin kuin positiiviset, niin
tulevaisuusaspektissa positiiviset vaikutukset tulevat mahdollisesti voittamaan
negatiiviset, kun puhutaan esimerkiksi toiminnan uusiutumisesta ja uusista
innovaatioista.

Haastatteluissa tuotiin esiin positiivisia vaikutuksia niin henkilokohtaiseen eldméaén,
oman yrityksen toimintaan kuin laajempiin yhteiskunnallisiin vaikutuksiin liittyen.
Henkilokohtaisten positiivisten vaikutusten alle yrittdjdt mainitsivat esimerkiksi sen, ettd

vallitseva kriisitilanne on laittanut pienemmat kriisit oikeanlaiseen perspektiiviin ja he
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uskovatkin olevansa tulevaisuudessa valmiimpia erilaisiin kriisitilanteisiin. Oman
yrityksen kohdalla positiivisia vaikutuksia olivat esimerkiksi saatu ylimiédrdinen aika
tulevaisuuden suunnittelulle ja ideoiden implementoinnille sekd se, ettd on opittu
toteuttamaan asioita pienemmilld kustannuksilla yhtd menestyksekkéasti. Yksi yrittdja

kuvailee seuraavasti ylimairdisen ajan tirkeyttd omalle yritykselle:

VEt nyt sitte vaikka ei oo saanu hirveesti esittdd paitsi sillo syksylld ni on
ollu sillai tyontdyteistd koska on myds joutunu meittimdd niit asioita uudelta
kantilta ja nyt on sit ollu enemmd aikaa sil kehittimisel ja miettimiselle
mihin ei tilldi ku ollaa pieni toimija ja meil on muutenkin véhdn liian vihd
henkil6kuntaa ni meil tulee usein tosi hyvii ideoita mut sit ei 0o vaa
resursseja. Ni nyt ollaa pystytty keskittyy siihen et ollaa oikeesti ruvettu
meittimdd sitd et mihin ja millain tést eteepdin et mimmosii asioit pitdd

kehittdd. Ja just esimerkiks sen digitaalisuuden tuominen tihdn et tds on

’

myos hyvid asioita tapahtunu.’
-Teatterinjohtaja/Ndytteliji

Laajempiin positiivisiin vaikutuksiin kuuluu juuri parempi ajankdyton hallinta
esimerkiksi digitaalisten ratkaisujen kautta sekd digitalisaation tarjoamat muut uudet
mahdollisuudet. Yhtend positiivisena vaikutuksena yrittdjat ndkivit myos sen, ettd
tapahtumatuotanto on kriisitilanteen seurauksena alettu nakemaéin todellisena alana, joka
tyollistdd monipuolisesti ihmisid, kun tdhdn asti sen on ollut véliinputoajan roolissa niin
etujdrjestdasioissa kuin verotuksellisesti.

Posititvisuuden sdilyttdminen nédkyy yrittidjien keskuudessa myos vahvana uskona
tulevaan ja luottamuksena siithen, ettd paremmat ajat ovat tulossa. Keskeiseen rooliin
onkin noussut positiivisen ajattelun tietoinen ylldpitdminen, silld kyynisyys néhdadn
askeleena kohti epdonnistumista. Yksi yrittdjd kuvailee oikeanlaisen asenteen ja

positiivisen tulevaisuuskuvan tarkeyttd seuraavilla tavoilla:

"Nii kai se vaa sitd et ei ees ajattele sitd niin ettd, poistaa heti sellase
ajatukse jos tulee mielee et mahtaako sitd tulla. Kyl tds tiytyy tehdd se asia
niin ettd ens kesd tdrdytetdd, milldd muul ei oo mitdd vdlii. Ei saa vajot

sellasee ajatusmallii ettd ei.”

"Kyl md optimistisena idealistina uskon siihen, ettd tulevaisuus kriisistd

huolimatta tulee olemaa hyvd ja jos kesdlld pddstddn tekemdcdn ni kesdst



54

tulee varmaa erinomaisen hyvd. Thmisil on kyl selkeesti varmaa tarvetta

pddstd vihdn muiden ihmisten sekaan.”
-Festivaaliyrittdjd

Voidaan siis ndhdé, ettd kriisistd selviytyminen ja sen tarjoamien mahdollisuuksien
hyodyntdminen vaatii optimistisen asenteen sdilyttdmistd ja positiivisen tulevaisuuskuvan
ylldpitdmistd, silld niidden puute voi johtaa esimerkiksi toimettomuuteen tai
kapeakatseisuuteen, jotka taas uhkaavat koko yrityksen tulevaisuutta. Optimistisuuden
sdilyttimisen voidaan ndhdd myos olevan merkittévissa roolissa emergentin johtajuuden
syntymisessd, silli se on keino ylldpitdid vahvaa motivaatiota sekd ylldpitdd
aloitekykyisyyttd. Emergentiltd johtajalta vaaditaan nditd valmiuksia, silld johtajuusrooli
siirtyy yleensé juuri sille henkil6lle, jolla on tietty fokus vallitsevassa tilanteessa ja visio

tulevaan. (Hoch & Dulebohn 2017, 684.)
5.4 Emergentin johtajuuden ilmenemismuodot
5.4.1 Yrittdjalle keskittynyt johtajuus

Kaikki tutkittavat organisaatiot olivat pienid tapahtuma-alan organisaatioita, joissa
yrittdjilld oli suuri vastuu ja keskeinen rooli. Téamén takia ldhes kaikissa
kohdeorganisaatioissa johtajuus oli keskittynyt pddasiassa yksistddn yrittdjélle.
Aineistosta olikin havaittavissa, ettd tapahtuma-alan yrittdjat ovat tottuneet toimimaan
melko itsendisesti ja pitdmédn kaikki langat tdysin omissa késissddn myds ennen
kriisitilannetta. Yksi yrittdjd kuvailee omaa johtajuuttaan ennen ja jalkeen kriisitilanteen

seuraavalla tavalla:

"No kyl se aika samalaist on ollu. Md ny oon ehkd huono ollu muutenki
delegoimaa asioit ja toimekuvaa mut tota ei oo hirveesti muuttanu sitd
mitenkdd. Tietysti uusii tahoja kene kans on joutunut kdymdd keskusteluja ja
neuvottelemaa asioita ni niit on tullu mut langat oon silti pitiny ihan omis

’

hyppysis iha tdysin.’
-Muotitapahtumatuotannon yrittdjd

Vallitsevan kriisitilanteen voidaan siis ndhdéd vain vahvistaneen yrittdjien omaksumaa
toimintatapaa itsendisestd johtajuudesta. Yrittdjdt ovatkin ennemmin pyrkineet itse

kriisitilanteen aikana kehittimédidn omaa johtajuuttaan kuin jakaneet johtajuusroolia
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muille henkil6ille. Suoraviivaisesti ajateltuna timén voidaan ndhda tarkoittavan sité, ettd
organisaatioissa ei ole jaényt tilaa emergentin johtajuuden syntymiselle, koska johtajuus
on pysynyt perinteisen auktoriteettiaseman sisdlld. Toisaalta voidaan my0s ajatella, etta
johtajuuden kehittyminen on tietynlaista nousevaa johtajuutta yrittdjasta itsestddn, ja jos
sitd ei olisi tapahtunut niin mahdollisesti joku muu olisi voinut ottaa johtajuusaseman
kriisitilanteen aikana.

Yrittdjille keskittyneen johtajuuden korostumisen voidaan ndhdd johtuvan sekd
juurtuneista tavoista kuten myos kriisitilanteen asettamista rajoitteista toiminnalle, silld
kriisitilanne on pakottanut yrityksid vdhentdmddn sekd vakituisia ettd osa-aikaisia
tyontekijoitddn, mikd on entisestddn pakottanut kaikki tehtdvét ja kaiken vastuun
yrittdjille. Yrittdjit olivat selvisti avoimia myds sille mahdollisuudelle, ettd vastuuta voisi
jakaa laajemmin, mutta kriisitilanteen aiheuttama toiminnan pysdhtyminen on pakottanut
johtajuusroolin asettumisen tdysin heille. Yksi yrittija kuvailee vallitsevaa tilannetta ja

vastuunjakamista seuraavasti:

”No enne kriisid md yritin opetel sitd mut sit se on pdivastoi tuntuu nyt sit ku
ei 00 ollu paljoo hommiikaa ni ne véhdt on tehny itse. Ei tis ny ainakaa tdl
hetkel oo mitdd sellasta et oisin jakanu. Et toivottavasti sitku hommat taas

lihtee kdyntii ni pddsis siihe tilanteesee et pystyis vdihd jakamaa asioita”
-Festivaaliyrittdjd

Yleensd kriisitilanne avaa mahdollisuuden emergentin johtajuuden syntymiselle ja antaa
tilaa myoOs jaetulle johtajuudelle organisaatioiden sisdlld (Carte ym. 2006). Koronakriisi
on kuitenkin ollut niin pitkdkestoinen ja pysdyttinyt tapahtumatuotannon léhes tiysin,
ettd tilaa emergentin johtajuuden mahdollistamisellekaan ei ole jddnyt. Vallitseva
kriisitilanne on my0s ennenndkeméttomalld tavalla vaatinut joustavuutta ja nopeiden
paétosten tekemistd, silld rajoitukset ovat voineet muuttua ldhes pédivdn varoitusajalla.
Voidaankin ndhda, ettd timé vaatimus on entisestdén ohjannut johtajuusroolia yrittdjille,
koska tapahtuma-alan yrittdjit ovat normaaleissakin oloissa tottuneet epdvarmaan
ympdiristoon ja nopeatempoiseen paitoksentekoon alan ennalta-arvaamattomuuden takia.

Vaikka emergenttié johtajuutta ei ole ldhes ollenkaan ollut havaittavissa tapahtumien
suunnittelu- ja organisointivaiheessa, niin itse tapahtuman aikana yrittdjien on annettava
vastuuta my6s muille ja luotettava siihen, ettd ammattitaitoiset ihmiset osaavat hoitaa

tehtdvénsd. Yksi yrittdjd kuvailee omaa rooliaan tapahtuman aikana seuraavasti:
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“Joo, totta kai. Siis mun hommaha kédytdinndés suurimmalt osalt tehty ku
festivaali alkaa et varsinaises tapahtumas rooli on sit aika pieni. Nii, md
hoidan niinku ndd etukdteisvalmistelut ja jilkipyykin. Jos kaikki o hyvi

Jdrjestetty ni tapahtumas mua vélttamdt tarvit lainkaa.”
-Festivaaliyrittdjdi

Voidaan siis ndhdi, ettd itse tapahtuman konkreettinen toteutus avaa enemmén
mahdollisuuksia emergentin johtajuuden syntymiselle kuin sen suunnitteluvaihe. Suuren
tapahtuman onnistunut organisointi vaatiikin monenlaisia taitoja seké paljon tydvoimaa
niin palkkatyoldisten kuin vapaaehtoisten muodossa. Tapahtuman aikana on tarjolla
paljon erilaisia johtajuusrooleja, jonka usein ottavat kokeneimmat, tehtidviin patevimmat
ja tiimin luottamuksen saaneet henkil6t (Jarvenpdd ym. 1998; Hoch & Dulebohn 2017).
Kun tapahtuma-ala péadsee kriisin jdlkeen taas jaloilleen ja tapahtumia pédstdin
jarjestimdidn normaalissa mittakaavassa, niin voidaan olettaa, ettd mahdollisuudet
emergentin johtajuuden syntymiselle ovat laajemmat ja sen mahdollistamiseen
panostetaan myds tietoisesti.

Yrittdjélle keskittynyt johtajuus voi myods tulevaisuudessa tukea emergentin
johtajuuden syntymistd muissa tapahtuma-alan organisaation jdsenissd, silld onnistunut
johtajuus kriisitilanteen aikana voidaan yhdistdd esimerkilld johtamiseen ja roolimallin
olemiseen. Onnistuneen johtajuuskokemuksen todistaminen kehittdékin organisaation
muiden jdsenten omia johtajuustaitoja sekd tukee uskallusta vastuunottamiseen tulevissa
kriisitilanteissa, jolloin sen voidaan ndhdd toimivan emergentin johtajuuden
mahdollistajana tulevaisuudessa (Early 2020). Tulevaisuudessa emergenttid johtajuutta
saatetaan siis voida ndhdd laajemmin myds tapahtumien ulkopuolella, kun tilanteen

kriittisyys helpottuu ja johtajuustehtévii riittdd jaettavaksi myos muille kuin yrittdjille.
5.4.2 Jaettu johtajuus luovalla alalla

Vaikka toimija-analyysin tuloksissa korostui selkeésti yrittdjdlle keskittynyt johtajuus,
niin yksi kohdeyritys erottui selvédsti muista yrityksistd poikkeavana tapauksena.
Yrityksessd oli normaalina kdytdntond myos kriisitilanteen ulkopuolella jaetun
johtajuuden hyddyntdminen. Yrityksessd johtajuus oli jakautunut kahdelle johtajalle,
jotka jakoivat johtajuustehtivit taitojen, kompetenssien ja voimavarojen mukaan. Toinen

yrityksen johtajista kuvaa johtajuusroolin jakautumista seuraavasti:



57

"me johdetaa tdtd X:n kans yhdessd ni sit se on hyvd et meit on kaks ni sit

jos toine on iha masentunu ni sitte toine pystyy tsemppaamaan.”
-Teatterinjohtaja

Kahden johtajan voidaan siis ndhdd antavan esimerkiksi joustavuutta ja korvaamatonta
tukea, jonka merkitys korostuu entisestdén kriisitilanteen aikana. Kohdeyrityksen kaksi
johtajaa eivdt varsinaisesti ole yrityksen tyOntekijoitd, jotka ovat nousseet
johtajuusrooliin, vaan johtajuus perustuu edelleen yrittdjyyteen sekd ennalta nimettyyn
asemaan. Voidaan kuitenkin olettaa, ettd jos toinen nimetyistd johtajista ei kykene
johtajuusrooliin ja sen vaatimuksiin, niin on erittdin todennikoistd, ettd joku muu
organisaation jdsen nousee toiseksi johtajaksi, koska organisaatiossa on annettu toimiva
esimerkki jaetusta johtajuudesta.

Yrityksen toiminnassa korostetaan myds yleiselld tasolla yhteistd padtoksentekoa
sekd kollektiivista innovointia, miki entisestddn parantaa mahdollisuuksia sille, ettd myds
muilla organisaation jdsenilld on valmiuksia johtajuusroolin ottamiseen tarvittaessa.
Yrityksessd on my0s pyritty vaalimaan johtajuustoimia, jotka tukevat tyontekijoiden
autonomisuutta sekd yhteishengen syntymistd. Yrittdjd kuvailee seuraavalla tavalla

organisaation kollektiivisuutta ja keskeisid johtajuusfunktioita:

“Joo vihdn ihmisten tyonkuvat on sillai jonku verra muuttunu. Toki meilld
ei ollu ku yks lomautettu mut ollaa sitte koko henkilokunta yhdessd keskitytty

sithe kehittamiseen.”

"Et sen tajuaminen et tsemppaaminen, vierelld kulkeminen ja myds ihmisten
kiittdminen ja positiivinen palaute et must tuntuu et meil ei oo koskaa ollu

ndin hyvd yhteishenki.”
-Teatterinjohtaja

Y114 mainitut johtajuusfunktiot ovat suoraan yhdistettdvissé relationaalisen johtajuuden
voimaannuttamiseen ja osallistamiseen, mitka taas tukevat jaetun johtajuuden syntymisti
kriisitilanteen aikana, koska niiden kautta vastuunottaminen helpottuu ja oma pétevyyden
tunne kasvaa (Komives ym. 1998; Marcketti & Kozar 2007). Voidaan siis ndhda, ettd
kohdeyrityksen organisaatiokulttuuri mahdollistaa emergentin johtajuuden syntymisen
paremmin kuin muiden tutkittavien organisaatioiden, silld sielld panostetaan tietoisesti

tyontekijoiden osallistamiseen ja voimaannuttamiseen.
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Jaettua johtajuutta oli tutkimuksessa havaittavissa erityisesti luovan alan
organisaatiossa, kun taas muiden tapahtuma-alan toimijoiden keskuudessa vain tiettyja
jaetun johtajuuden piirteitd oli erotettavissa. Jaetun johtajuuden periaatteiden
hyodyntdminen muissa organisaatioissa korostui péddasiassa vain muiden paikallisten
toimijoiden vahvuuksien ja verkostojen hyodyntdmisend. Tdma herdttdd kysymyksen
siitd, miksi luovalla alalla toimivilla tapahtumaorganisaatioilla ndyttai olevan paremmat
mahdollisuudet jaettuun johtajuuteen ja siten myds emergentin johtajuuden
mahdollistamiseen. Jaettua johtajuutta on aikaisemmin tutkittu esimerkiksi osana luovien
tiimien toimintaa televisiotuotannossa, jonka olosuhteita voidaan myds rinnastaa
kohdeorganisaation luovaan teatterimaailmaan. Tutkimuksessa tuotiin esille, ettd luovilla
aloilla johtajat ovat usein karismaattisia johtajia, jotka luovat houkuttelevan vision
organisaation sisdlld ja sen jdlkeen antavat muille organisaation jisenille tilaa kyseisen
vision toteuttamiseksi. Samassa tutkimuksessa havaittiin myds, ettd usein luovissa
tiimeissd kaikilla tiimin jdsenilld on oma johtajuushetkensd jonkun tietyn tuotannon
aikana, jolloin johtajuusrooli saattaa vaihdella nopeallakin aikataululla. (Murphy &
Ensher 2008, 338, 348.)

Luovan alan johtajuuden nopeampi kehittyminen kohti emergenttid johtajuutta
saattaa olla seurausta siitd, ettd luovan organisaation jisenet ovat tottuneet joustavampaan
johtajuuteen jo erilaisia teatterituotantoja luodessaan sekd ymmértdneet, ettd kaikilla
organisaation jdsenilld on korvaamaton rooli vision saavuttamisessa. Luovan alan pieni
organisaatio voidaan myds yhdistid korkean luottamustason tiimeihin, joissa johtajuuden
jakaminen ndhdddn normaalina kdytdntond, ja joissa ryhmén sisélli voi olla monia
erilaisia johtajia, joilla on erilaisia tehtévid (Jarvenpdd ym. 1998, 54). Tdmai saattaa myds
osaltaan selittdd sitd, miksi kohdeorganisaatiossa jaettu johtajuus on jo kauan ollut osa
arkieldmai, silld pieni ja tiivis tyOyhteisé voidaan ennen kaikkea ndhda juuri tehokkaana
tiimind, jossa kaikilla on oma keskeinen roolinsa. Luovan alan organisaatio toimiikin
hyvand esimerkkeind muille tapahtuma-ala organisaatioille siind, miten jaettu johtajuus

voidaan ottaa osaksi normaaleja kiytdntdjd jo ennen kriisitilanteen laukeamista.
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6 LOPUKSI

6.1 Johtopaitokset

Tutkielman tavoitteena oli ymmartidd millaisen roolin emergentti johtajuus on saanut
koronakriisin aikana tapahtuma-alan yrityksissd, ja millaisen perustan relationaalisen
johtajuuden periaatteet ovat luoneet sen syntymiselle. Tédhdn pyrittiin saamaan vastaus
kolmen tutkimuskysymyksen avulla. Tutkielman ensimmadisend tutkimuskysymys oli:”
Millainen rooli relationaalisella johtajuudella on emergentin johtajuuden syntymisen
tukemisessa?”  Tutkimustulosten perusteella relationaalisen johtajuuden rooli
tutkittavissa organisaatioissa korostui erityisesti kollektiivisuuden ja yhteistyon teemojen
kautta, jotka ovat juuri relationaalisen johtajuuden ydin. Kollektiivisuus nékyi tapahtuma-
alan organisaatioissa yhteen hiileen puhaltamisena, niin organisaatioiden sisélld sen
jasenten vililld kuin my6s organisaation ulkopuolella tapahtuma-alan toimijoiden valill.
Relationaalisen johtajuuden periaatteet saivat kuitenkin vield erityisemman roolin luovan
alan organisaatiossa, jossa jaettu johtajuus oli normaalina johtajuuskdytintond. Tassd
organisaatiossa merkittdvdidn rooliin nousi erityisesti voimaannuttaminen ja
osallistaminen, joiden kautta jaetun johtajuuden mahdollistaminen tapahtui. Yrityksessi
koko henkilostd osallistui pddtoksentekoon ja tyontekijéitd voimaannutettiin
itsejohtajuuteen sekd innovatiivisten ratkaisujen 16ytdmiseen esimerkiksi tydnohjauksen
kautta. Edelld mainittujen havaintojen perusteella voidaan ajatella, ettd relationaalisen
johtajuuden periaatteet mahdollistavat emergentin johtajuuden syntymisté ainakin jaetun
johtajuuden osalta, jolloin relationaalisella johtajuudella voidaan nidhda olevan jonkin
asteinen rooli emergentin johtajuuden syntymisessd. Relationaalisen johtajuuden rooli
emergentin johtajuuden mahdollistajana saa myds tukea aikaisemmista emergentin
johtajuuteen liittyvistd tutkimuksista, joissa korostetaan, ettd johtajan rooli on ennen
kaikkea mahdollistaa emergenttiyden syntymistd organisaatioissa esimerkiksi
vuorovaikutuksen tukemisella, potentiaalin havaitsemisella ja itsejohtajuuden sallimisella
(Marion & Uhl-Bien 2001, 406—408; Plowman ym. 2007, 344-345).

Tutkielman toinen tutkimuskysymys oli: "Miten emergentti johtajuus on ilmennyt
tapahtuma-alan organisaatioissa koronakriisin aikana?” Tutkimustulosten perusteella
voidaan sanoa, ettd kaikissa kohdeorganisaatioissa oli havaittavissa emergenttiin
johtajuuteen liitettdvid piirteitd, vaikka suoranaisesti itse emergenttid johtajuutta ei ollut

selkedsti havaittavissa missdén organisaatiossa. Ldhimpdnd emergentin johtajuuden



60

toteutuminen oli selkedsti jaettua johtajuutta hyddyntivissa organisaatiossa, missd kaikki
palaset olivat kohdallaan emergentin johtajuuden syntymiselle oikeanlaisen tilanteen
avautuessa. Kaikkien aineistosta nousseiden teemojen eli epdvarmuuden hyviksymisti
tukevien tekijoiden, muutoksen saavuttamista tukevien tekijoiden ja voimavaroja
ylldpitavien tekijoiden voidaan kuitenkin néhdd toimivan emergentin johtajuuden
syntymistd tukevina tekijoind. Ei siis tulevaisuudessa ole mahdottomuus, ettd tapahtuma-
alan organisaatioissa olisi selkedsti havaittavissa emergenttid johtajuutta, silla
organisaatioissa on selvdsti olemassa oikeanlaisia ajattelu- ja toimintamalleja sen
mahdollistamiselle. Tutkittavien tapahtuma-alan organisaatioiden voidaankin n#hdi
olevan Plowmanin ja Duchonin (2007, 122-125) mainitsemassa emergenttiyden
suunnitteluvaiheessa, jossa keskioon nousee kehittyminen ja oppiminen, merkittdvien
yhteyksien luominen keskustelun avulla sekd epavarmuuden hyvéksyminen. Saattaa siis
olla vain ajan kysymys, milloin emergenttid johtajuutta on selkeésti havaittavissa
tapahtuma-alan organisaatioissa, silld rakennuspalikat sen syntymiselle ovat jo olemassa.

Tutkielman kolmas tutkimuskysymys oli: "Kuka tai ketkd ovat ottaneet
Jjohtajuusroolin  tapahtuma-alan organisaatioissa koronakriisin  aikana?” Téhin
tutkimuskysymykseen vastaus 10ydettiin toimija-analyysin kautta, jonka avulla havaittiin,
ettd tapahtuma-alan kohdeorganisaatioissa johtajuus ilmeni kahdella eri tavalla. Yleisin
tilanne oli, ettd johtajuus oli asettunut yksistddn yrittdjdlle, joko tottumuksesta tai
kriisitilanteen luomista vaatimuksista johtuen. Yhdessd kohdeorganisaatiossa taas
toimittiin jaetun johtajuuden periaatteiden mukaisesti, minkd seurauksena johtajuusrooli
oli jaettu kahden eri teatterijohtajan valilla, jotka jakoivat johtajuusvastuut kompetenssien
ja voimavarojen mukaan. Tutkimustuloksissa korostui siis yrittdjélle keskittynyt
johtajuus, mutta poikkeustapauksena aineistosta esiin noussut jaettu johtajuus antoi
toimivan esimerkin siitd, millaista tapahtuma-alan johtajuus voisi olla tulevaisuudessa,
jos luovasta alasta otettaisiin mallia. Osittain yrittdjédkeskeisen johtajuuden korostuminen
tutkimustuloksissa johtui varmasti siitd, ettd tapahtuma-alan organisaatiot ovat
valtakunnallisellakin tasolla melko pienid organisaatioita, joissa on vain vdhdn vakituisia
tyontekijoitd, jolloin myds yrittdjdn rooli johtajana on melko kiinted. Pernecky (2015,
117) toteaa tutkimuksessaan, ettd usein paikalliset ja kooltaan melko pienet tapahtumat
ovat pienien yrittdjavetoisten yritysten toteuttamia, joissa vapaaehtoisilla tyontekijoilla
on merkittdva rooli. Tama véittdmé soveltuu myds kohdeorganisaatioihin, silld ne ovat
juuri pienid paikallisia yrityksid, joiden tapahtumatuotannon toteutuminen riippuu

vahvasti paikallisesta yhteisty0sti ja vapaaehtoisesta tydvoimasta.
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Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, etti suuressa osassa tapahtuma-alan
organisaatioita  turvaudutaan vield melko perinteiseen johtajuuteen, mutta
organisaatioista havaittavat emergentin johtajuuden syntymisté tukevat tekijét ja luovan
alan jaettu johtajuus osoittavat kuitenkin sen, ettd tapahtuma-alan organisaatioilla on
selkedsti valmius ja riittivdt voimavarat emergentin johtajuuden mahdollistamiselle.
Tadmin toteutuminen vaatisi kuitenkin yrittdjiltd valmiutta luopua vastuusta laajemmin
myos tapahtumien ulkopuolella. Téssd edesauttavana tekijand voisi toimia esimerkiksi
luotettavan tiimin rakentaminen yrittdjan itsensd ympérille, mikd helpottaa vastuun
jakamista sekd mahdollistaa jaetun johtajuuden syntymisen. Tapahtumatuotanto on
kuitenkin projektiluontoista tyotd, jossa tyon méadrd vaihtelee suuresti eri
projektivaiheissa, jolloin tyontekijoiden motivointi ja sdilyttiminen on haastavaa.
Tapahtuma-alan organisaatiot ovatkin “sykkivid organisaatioita”, jotka ensin aloittavat
pienelld tyOntekijamaéralld, sitten rekrytoivat nopeasti valtavan médrdn uusia
tyontekijoitd hetkellisten tarpeidensa mukaan ja lopulta palaavat taas takaisin pieneksi
organisaatioksi. (Pernecky, 2015, 118-119.) Tdmé alan erityispiirre saattaa tukea
emergentin johtajuuden syntymistéd tilapéisesti, mutta toisaalta luoda my6s haasteita
erityisesti jaetun johtajuuden pysyvdmmaélle mahdollistamiselle organisaatioissa.

Kohdeorganisaatioiden kaltaisissa pienissd yrittdjdkeskeisissd organisaatiossa
johtajuus ei todennikoisesti tule kuitenkaan koskaan olemaan tdysin sellaisella henkildlla,
joka ei ole sen yrittdjd. Yrittdjilld onkin aina suuri vastuuntunto omasta yrityksestd, ja he
ovat yrittdjyyden kautta tottuneet myos toimimaan monipuolisissa rooleissa. Vaikka on
epatodennidkoistd, ettd yrittdjda on tdysin johtajuusroolin ulkopuolella, niin se ei
kuitenkaan luo esteitd jaetulle johtajuudelle. Myo0s yrittdjdkeskeisissd organisaatioissa
jaettu johtajuus on siis mahdollista siten, ettd joku toinen organisaation jisen nousee
yrittdjan rinnalle johtajan rooliin. Jaetulla johtajuudella voidaankin n@hdd olevan
todenndkoinen tulevaisuus tapahtuma-alan organisaatioissa, silld sen joustavuus soveltuu
hyvin tapahtuma-alan nopeasti muuttuvaan toimintaympéristoon. Pitkddn jatkunut
epdvarma tilanne saattaa myos tukea jaetun johtajuuden syntymistd, jolloin koronakriisi
voi toimia sen aktivaattorina. Kiistatonta on myds se, ettd tapahtuma-ala ja
tapahtumakenttd tulevat koronakriisin seurauksena muuttumaan lopullisesti esimerkiksi
digitalisaation, uusien toimijoiden ja kuluttajien muuttuvien vaatimusten seurauksena.
Tdmd vaatii myds tapahtuma-alan organisaatioiden johtajuuden muuttumista, silld
organisaatiot eivdt pysty kehittymédin itsestddn. Tapahtuma-alan tulevaisuus vaati siis

muutoshaluisia johtajia, jotka ndkevédt epdvarman tilanteen mahdollisuutena uuden
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luomiselle. Tamé vaatimus saattaa avata oven emergentille johtajuudelle ja tehdd
esimerkiksi kiertdvistd johtajuusroolista osan normaaleja kaytint6jd. Nykyajan
tyoelamakulttuuri mahdollistaa myds sen, ettd kiertdvan johtajuusroolin voi vastaanottaa
my0s organisaation ulkopuolinen henkild, joka tarjoaa asiantuntijuuttaan vain
hetkellisesti organisaatiolle. Téllainen joustava asiantuntijuus on yhd yleisempéé ja se
mahdollistaa esimerkiksi erilaisten asiantuntijoiden litkkuvuuden alan sisilla
organisaatiosta toiseen. (Pernecky 2015, 119.)

Viime kddessé tdma tutkielma kuitenkin osoittaa sen, ettd emergentilla johtajuudella
on olemassa jalansija tapahtuma-alan organisaatioissa, vaikka sen ilmentyminen on vield
varsin vdhiistd. Erityisesti jaetun johtajuuden periaatteet tulevat todenndkdisesti
koronakriisin my6td korostumaan alan yrityksissé, ja jaettu johtajuus tulee oletettavasti
olemaan emergentin johtajuuden vallitseva muoto alalla. Tapahtumateollisuus ry:n
(2020) teettdmadssd tutkimuksessa korostettiinkin sitd, ettd tapahtumateollisuus on
koronakriisistd huolimatta kasvusuuntainen ala, jossa ihmisten tyOpanos ja osaaminen
ovat vilttdmattomid. Tutkimuksessa tapahtuma-alan toimijat ndhddén ennen kaikkea
luovina moniosaajina, joiden moderneissa tyoskentelytavoissa yhdistyvét kollektiivisuus
ja itsendinen tyoskentely. Emergentin johtajuuden voidaankin n#hdd tarjoavan
tapahtuma-alan organisaatioiden tyontekijoille mahdollisuuden hyddyntida omia taitojaan
sekd mahdollisuuden olla vastuullisemmassa roolissa organisaation sisédlld. Emergentin
johtajuuden mahdollistaminen organisaatioiden sisdlld taas riippuu tdysin siitd, ettd
johtajuus ymmarretddn organisaatioissa laajempana ilmiona kuin vain yhden henkilon
vastuuna. Vaikka emergentin johtajuuden syntyminen on monen eri tekijin summa
organisaatioiden sisdlld, niin relationaalisen johtajuuden roolia siind ei voida vihételld,
silld nykyajan ihmiskeskeisilld asiantuntija-aloilla sen periaatteet nousevat vaistaméatta

keskeiseen rooliin.
6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan 1hted tarkastelemaan Lincolnin ja Guban
(1985) luomien kriteerien kautta, joiden tarkoituksena on parantaa laadullisen
tutkimuksen haastavaa arvioitavuutta. N&mé arviointikriteerit ovat luotettavuus,
siirrettdvyys, riippuvuus ja vahvistettavuus. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus
voidaan esimerkiksi osoittaa monien menetelmien kéyttamiselld tai vertaisarvioinnin
avulla. Téssd tutkimuksessa luotettavuus on pyritty varmistamaan kuvaamalla

tutkimuksessa kéytettyjd metodeja tarkasti sekd perustelemalla tehdyt valinnat lukijalle.
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Myo0s haasteiden kuvaaminen ja haastatteluaineiston kriittinen arviointi esimerkiksi eri
haastattelukokemusten analysoinnin kautta lisddvét tdimén tutkimuksen luotettavuutta.
Laadullisen tutkimuksen siirrettdvyys taas voidaan saavuttaa antamalla lukijalle laaja
kuvaus tutkimuskohteesta, mikd antaa mahdollisuuden siirtdd kuvaus muualle ja tutkia
aihetta uudelleen toisessa toimintaymparistossd. Téssd tutkimuksessa tutkimustulosten
siirrettivyys on pyritty saavuttamaan kuvailemalla tutkittavia organisaatioita
mahdollisimman kattavasti sekd avaamalla pééttelyprosessia analyysitaulukon avulla,
jotta koko prosessi olisi mahdollisimman lépindkyva. Tutkimuksen siirrettivyys olisi
kuitenkin voinut parantua, jos tutkimukseen olisi saatu mukaan monipuolisempia
tapahtuma-alan organisaatioita, silld nyt tutkittavat organisaatiot olivat kooltaan ja
organisaatiorakenteeltaan melko samankaltaisia.

Laadullisen tutkimuksen riippuvuus ja vahvistettavuus taas voidaan osoittaa
auditoinnin kautta eli dokumentoimalla tutkimuksen eteneminen mahdollisimman
tehokkaasti, jotta muut tutkijat voivat arvioida sitd. Tdmén tutkimuksen riippuvuus ja
vahvistettavuus on pyritty varmistamaan avaamalla tutkimuksen eteneminen
mahdollisimman yksityiskohtaisesti teemahaastattelujen suunnittelusta
analysointiprosessin loppuun asti. Tutkimustulosten vahvistettavuutta tukee myos
haastatteluaineistosta esiin nostetut sitaatit, joiden tarkoituksena on havainnollistaa
péittelyprosessia. Myos yleistdminen on tirkedd tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin
kannalta, silld pienestd havaintoméaarésti tai yksittdistapauksista ei voida tehda luotettavia
yleistyksid. Tarkedksi kysymykseksi haastattelututkimuksien osalta nousee usein
haastatteluiden sopiva méaéra, jotta tutkimus olisi yleistettdvissd. Nykyaikana normiksi on
noussut pienemmait haastattelumiérdt ja yleisend mittarina aineiston riittdvyydelle
kdytetddn saturaatiota eli kylladntymistd. Saturaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd aineistoa
katsotaan silloin olevan tarpeeksi, kun uudet tutkimuskohteet eivit enéi tuota uutta tietoa.
Tutkimustulosten yleistettavyys pyritddn laadullisessa tutkimuksessa saavuttamaan myos
esimerkiksi teoriaan yhdistdmisen tai vertailun kautta. (Koskinen ym. 2005, 263-269.)
Téssd tutkielmassa tutkimuksen yleistettdvyyden arviointiin liittyy keskeisesti
haastatteluaineiston madrdn tarkastelu. Tutkimuksessa tehtiin viisi haastattelua, minka
voidaan katsoa olevan melko alhainen méérd yleistettdvyyden saavuttamiseksi.
Haastatteluista oli kuitenkin havaittavissa jo jonkin asteista saturaatiota, silld samat
teemat nousivat monissa haastatteluissa esille, minka kautta tietyn tasoinen yleistiminen

oli jo mahdollista. Tutkimuksen yleistettdvyyttdi on myds pyritty parantamaan
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yhdistimalla tuloksia emergentin ja relationaalisen johtajuuden teoriaan, jotta yhteys

niiden vélilld 16ytyisi, ja jotta tutkimustuloksille saataisiin lisdtukea teoriasta.
6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Koronaviruskriisi on suurin maailmanlaajuinen kriisi pitkdan aikaan, ja se tulee varmasti
hallitsemaan myds johtajuustutkimusta tulevaisuudessa. Léhivuosina on todenndkdisesti
tulossa paljon uusia tutkimuksia korona-aikaan ja kriisijohtamiseen liittyen, mikd avaa
hyvian mahdollisuuden my0s emergentin johtajuuden ja relationaalisen johtajuuden
tarkastelulle. Emergenttid ja relationaalista johtajuutta onkin tdhén asti tutkittu pddasiassa
vain erillddn, mutta timéa tutkielma avaa mahdollisuuden tutkia syvillisemmin my0s
niiden vilistd riippuvuussuhdetta. Emergentin johtajuuden maéérittelyyn ja sen
syntymiseen liittyy myds vield paljon monitulkintaisuutta, minkd takia yhtend
jatkotutkimusmahdollisuutena toimii myds kompleksisen tutkimuskentén selventdminen.

Tama tutkielma luo my6s kiinnostavan jatkotutkimusmahdollisuuden saman aiheen
tiimoilta, kun vallitseva kriisitilanne on ohi. Jatkotutkimuksessa voitaisiin esimerkiksi
tutkia, mihin tilanteeseen tapahtuma-alan organisaatiot ovat pddtyneet, ja mitkd
johtajuustoimet ovat todellisuudessa olleet tehokkaita. Yhtend mielenkiintoisena
jatkotutkimusmahdollisuutena toimii myd6s jaetun johtajuuden syvillisempi tutkiminen
luovan alan organisaatioissa, misté tissd tutkimuksessa on jo alustavia tutkimustuloksia.
Luovan alan olosuhteiden syvillisempi tarkastelu emergentin johtajuuden
mahdollistajana toisi varmasti my0s varmennusta timin tutkimuksen 16ydoksiin.
Yleisestt my0s tapahtuma-ala itsessddn on mielenkiintoinen tutkimuskohde, silld
koronakriisistd selviytyminen on vaatinut siltd laajaa kehittymistd esimerkiksi
digitaalisuuden osalta, minkd kautta tulevaisuuden tapahtumatuotanto tulee varmasti

olemaan erilaista kuin ennen kriisitilannetta.
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LIITTEET

LIITE 1 HAASTATTELUKYSYMYKSET

1. TAUSTATIEDOT
e Mika rooli yrityksessd? / Minké tapahtuma-alan organisaatioiden kanssa
teet yhteistyOti?
e Kuinka kauan ollut mukana tapahtuma-alalla?

e Minkilaisten tapahtumien tuottamiseen osallistuu?

2. KORONAN VAIKUTUKSET TOIMINTAAN

e Millaisia vaikutuksia koronakriisilla on ollut toimintaan?

e Mitké olleet suurimmat vaikutukset toimintaan?

o Alakysymys: Mitka olleet yllatyksellisemmat vaiheet viime vuoden aikana,
mihin ei ehki edes ole voinut valmistautua?

¢ Onko korona-aikana voinut jarjestdd jotain tapahtumia? Jos on voinut niin
minkélaisia ja misté ideat niihin ovat ldhteneet?

e Onko kriisilld ollut positiivisia vaikutuksia toimintaan? Jos on niin
millaisia mahdollisuuksia ne ovat tuoneet yritykselle?

e Onko koronakriisi avannut wuusia litketoimintamahdollisuuksia tai
laajentanut toimintaa jollakin tavalla uuteen suuntaan? Jos on niin milld
tavalla?

e Onko vastuun tai tehtdvien jakaminen muuttunut yrityksessd jollakin
tavalla koronakriisin aikana? Millaisia muutoksia on ollut havaittavissa ja
mistd syistd johtuen?

e Alakysymys: Onko kriisitilanne muuttanut jollakin tavalla tyontekijoiden
ja muiden sidosryhmien osallistamista mukaan toimintaan tai vaikuttanut

luottamuksen rakentumiseen organisaation sisalla?

3. MITEN SELVITTY HAASTEISTA?
e Miten valmistauduttu mahdolliseen kriisitilanteeseen ennen koronakriisin
puhkeamista? Eli oliko etukdteen luotu jotain ennakoivia kriisitoimia?

e Voitiinko néihin ennakoiviin toimiin tukeutua kriisin puhjetessa?
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Millaisin keinoin yritys on selviytynyt koronakriisin aiheuttamista
haasteista? / Millaisia muita toimia kriisistd selviytyminen on téhdn asti
vaatinut?

Mitka tekijdt/toimijat ovat edesauttaneet kriisistd selviytymiseen?

Kenen toimijoiden tai organisaatioiden kanssa tehty yhteistyotd kriisin
aikana ja miten se vaikuttanut kriisistd selviytymiseen? Millaista
yhteisty6td on tehty?

Alakysymys: Onko saatu tukea tai apua kriisistd selviytymiseen muista
tahoista?  Millaista?  (tarkennus  esim.  yhteiskunnallista  tai
yhteistydkumppanit)

Millaisia voimavaroja koronakriisistd selviytyminen on vaatinut? (Niin
yrityksen nidkokulmasta kuin omasta ndkdkulmasta)

Millaista johtajuutta kriisistd selviytyminen on vaatinut? / Onko
kriisitilanne muuttanut késitystési johtajuudesta? (Mitd tarkoitetaan
johtajuudella, esim. organisointi, hyvinvointiin panostaminen, vastuun ja
tehtévien jakaminen, tuen antaminen)

Miten selvitty kriisin tuomasta epdvarmuudesta toimintaan? / Miten
epavarmuus hyvéksytty osaksi normaalia toimintaa?

Tamaénhetkisen kokemuksen perusteella, mitka olivat keskeisimmat asiat,
jotka auttaneet tdhdn asti selviytymiseen? (Yksi tai kaksi asiaa, jota ilman

kriisisté ei olisi selvitty)

4. TULEVAISUUS

Miltd tapahtuma-alan tulevaisuus ndyttd4? Entd oman yrityksen?
Millaisia tavoitteita télle vuodelle ja miten ne pyritddn saavuttamaan?
Alakysymys: Miten tavoitteet muuttuneet esimerkiksi viime vuoteen
verrattuna?

Onko koronakriisi tuonut jotain uutta ja pysyvédd toimintaan, joka jdi
osaksi toimintatapoja myos tulevaisuudessa?

Milli keinoilla tapahtuma-ala padsee eteenpéin tulevaisuudessa?
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TEEMA

MERKITYSYKSIKKO

ESIMERKKIKATKELMA
AINEISTOSTA

Epavarmuuden hyvaksyminen

Millaisin keinoin tapahtuma-alan
organisaatiot ovat pyrkineet
eldmaan epavarmuuden kanssa?

Pdivé kerrallaan -mentaliteetti

- Hetkessa elaminen

- Pitkdntdhtdimen
suunnitelmien jdihin
laittaminen

- Hallinnantunteen
sailyttdminen

- Jarjestyksen ja tasapainon
[6ytaminen

“Ja sitku ei vieldkdd sité kristallipalloo oo
et ei oo mitdd hajuu kui kaua tédd kestdd
et menndd vdhd pdivd kerrallaa”

Omien vaikutusmahdollisuuksien

hyvéksyminen

- Realistisuus

- Omien
vaikutusmahdollisuuksien
rajallisuuden
ymmartaminen

- Priorisointi

- Keskittyminen niihin
asioihin, joihin voi

“No varmaa semmone et tavallaa tilantee
hyviksymine, se ollu iha ykkéne et pitdny
ol sinut tilantee kanssa ja se et siihe itte
pysty vaikuttamaa. Sit just se et keskittyy
sit niihi asioihi mité pystyy tekemdd eikd
niihi mité et pysty tekemddn.”

vaikuttaa
Muutoksen tukeminen Mitkd  asiat ovat  tukeneet
muutoksen saavuttamista

organisaatiossa?

Itsensd kehittéminen

- Ammatillinen
kouluttautuminen

- Oman johtajuuden
kehittaminen

- Tyonohjauksen
tarjoaminen

- Oman
suunnittelu

tulevaisuuden

“nyt kun on joutunu kehittdmdd itsees
uutee suuntaa ni veikkaan et tulevaisuus
sit on paljo monipuolisempi myés et ei tuu
juurtumaa siihe samaa mitd o puurtanu
enne vaa sul o tullu nii paljo uusii juttui
mitd oot joutunu kokeilemaa ja osa niist
on todettu toimiviks. Tavallaa tulee
laajennettua sitd omaa toimintaa.”

Toiminnan kehittéminen

- Liiketoiminnan
laajentaminen
- Digitaaliset ratkaisut

- Uusien mahdollisuuksien
|6ytaminen

- Innovointi ja
benchmarkkaus

“meil on nyt iso kehityssuunnitelma
meneilldd, ollaa haettu apurahoja ja
tukee et just saatais kaikki omat
digitaaliset laitteet et nyt vuokrattu jos on
tarvittu. Mut just sitd et me pystyttdis
hyédyntémdd sitd laajemmi ettei vaa
omis esityksissd mut tarjoomaa yrityksille.
Nyt me ollaa myds ruvettu miettimdd et
pitdiské meiddn perustaa yritys et eriyttdé
vdhén se teatteri- ja tapahtumatoiminta
sitte siitd yrityksille tarjottavista erilaisista
paketeista ja ehkd meidn ravintolakin
sithen.”
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Voimavarojen yllapitiminen

Mitkd tekijat ovat yllapitdneet
yrittdjien jaksamista sekd luoneet
toivoa tulevasta?

Kollektiivinen yhteis6

- Yhteiset tavoitteet ja
solidaarisuus
- Vertaistuen saaminen

“koko ala on niinku samas veneessd ni
sellane on iha hyvd, kollegoitte kans mitd

- Toisten yrittajien juttelee. Ni se o tavallaa sellane
kemi lohduttava asia ettd et ole yksin tdssé
't'u eminen .| vaan kaikki kdrsii samal tavalla. Ni
- Sam.assa" VeNeessa | \4rmaa tdd on sit ehkd myds yhdistdny
oleminen jossai médrin alaa. Télline
tapahtumateollisuus, varsinki tdd
musahomma mis itte pyérin on hyvin
pienet piirit eli kdytdnnds tunnet kaikki
ketd tds on. Muutenki aika hyvd henki
alalla ni sitte ehkd tdd viel enemmd
yhdistény.”
Optimistisuuden sdilyttéminen - Positiivisten  vaikutusten
korostaminen "tapahtuma-ala ny kuitenki koki kaikest
_ Uusien mahdollisuuksien pahimman kolauksen tdssd mut siltikin jos
hyédyntiminen plussat ja miinukset nitoo yhteen ni
) Positiivisen ajattelun enemmd on tullu plussaa niinku yrittdjdn
o Lo ndkékulmasta. Mut et totta kai niit tulon
tlet.(.)lne.n yllépitéminen menetyksii on tullu mut veikkaan et
- Myonteinen tulevaisuudes ndd mitd on joutunu
tulevaisuuskuva oppimaa ja joutunu kehittdmdd ni tuo
enemmd sitd hedelmdd mitd olis samal
kaaval tehty enne.”
Emergentin johtajuuden | Kuka tai ketkd ovat ottaneet
. . johtajuusroolin tapahtuma-alan
ilmenemismuodot organisaatioissa kriisitilanteen
aikana?
Keskitetty johtajuus - Yrittajélle keskittynyt
johtajuus ”"Ma ny oon ehkd huono ollu muutenki
delegoimaa asioit ja toimekuvaa mutt
tota ei oo hirveesti muuttanu sita
mitenkdd. Tietysti uusii tahoja kene kans
on joutunut k3aymaa keskusteluja ja
neuvottelemaa asioita ni niit on tullu mut
langat oon silti pitdny ihan omis hyppysis
iha taysin.
Jaettu johtajuus - Kaksi johtajaa

- Koko henkiléstd6 mukana
paatoksenteossa

"me johdetaa tata X:n kans yhdessa ni sit
se on hyva et meit on kaks ni sit jos toine
on iha masentunu ni sitte toine pystyy
tsemppaamaan”
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