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Esipuhe

Tamin tutkielman valmistuminen on pitkén tyon ja monen tekijdn summa, josta muo-
dostui tapauksessani varsin monivaiheinen prosessi. Olen kiitollinen kaikille niille ta-

hoille, jotka tukivat tutkimustani ja kannustivat minua matkan varrella.

Kiitos alamme ammattiliitolle KUMULA ry:lle minulle suodusta apurahasta; valituksi
tulo oli minulle suuri kunnia, ja timidn huomionosoituksen henkinen merkitys véhintdan

yhtd olennainen apu tyoni alkuvaiheessa.

Suuri kiitos tutkielmani valmistumisesta kuuluu ohjaajalleni Noora Hirvoselle. Kirjoi-
tusprosessin aikana olet jakanut kanssani huomattavan ammatillisen tietimyksesi ja
taitosi. Saamani neuvot ja ohjeet, tutkimusaiheeseen liittyva ajatusten vaihto ovat olleet
korvaamaton tuki. Erityisesti haluan kiitt44 siitd, ettd olet uskonut minuun prosessin

haastavina hetkina.

Erityisesti kiitén haastateltaviani timén tutkimuksen mahdollistamisesta. Kiitos, kun
olette antaneet minulle aikaanne ja osoittaneet mita suurinta luottamusta kertoessanne
urastanne ja johtajuutta koskevista ndkemyksistdnne. Kdymadmme keskustelut ovat saa-
neet minut tarkastelemaan uudella tavalla niin alaamme kuin varsinaista johtamistyota.

Toivon, ettd lopputuloksena syntynyt tutkielma tekee aiheelle oikeutta.



1 JOHDANTO

Kysymys siitd, kuinka parhaiten jirjestdd thmisyhteisojd ja ohjata niiden toimintaa lie-
nee yhtd vanha kuin ndma yhteisot itse. Siten johtajuuden tutkimisen alkuhetked on vai-
kea madrittdd - ilmid on tiiviisti yhteydessd inhimillisen kulttuurin kehitykseen, jolloin
johtamisen ja johtajuuden kokonaisvaltainen ymméirtdminen vaatii monialaista tarkaste-
lua. (Wren & Bedeian 2009, 3-44.) Tieteellinen johtamisen tutkimus sen sijaan syntyi
1800—-1900 -lukujen vaihteessa, jolloin tutkimuksen tarve oli vahvasti sidoksissa yhteis-
kunnan murrokseen. Keskeisimpié syitd tdhdn oli my6hemmin teollisena vallankumo-
uksena tunnettu, 1700—1800 -lukujen taitteessa alkunsa saanut vaihe. Useilla eri aloilla
tapahtunut kehitys aikaansai nopeita muutoksia, ja vdeston siirtyessd yhd enenevéssd
miirin maaseudulta kaupunkiin muuttui yhteiskunta agraaritaloudesta teollisuusvoittoi-
semmaksi. Teknologinen kehitys puolestaan mahdollisti teollisen tuotannon kasvun — ja
toiminnan uudistuessa kévi selvéksi, ettd tyon toteutustapojen ja tydolosuhteiden jérjes-
tdminen vaati uudistusta. (Bodroz“ic” & Adler 2018.) Varsinaisen johtamistieteen syn-
nystd voidaan kuitenkin puhua vasta 1800—-1900 —luvulla (Mintzberg 1980, Yukl 2006).
Tuolloin johtamisen tutkimuksessa keskityttiin pohtimaan, kuinka tehtaiden tulisi jarjes-
td4 tyodolosuhteet tuottavuuden maksimoimiseksi (Taylor 1911). Sitten 1800-1900 —
lukujen taitteen muutokset yhteiskunnassa ovat saaneet aikaan uusia painotuksia, ja ai-

heen ympirille on kehittynyt monta erilaista koulukuntaa (Seeck 2008).

Johtamiskéyténtdjen kehitys jatkuu yhd. Tdmai ei koske ainoastaan yksityisen sektorin
johtajuutta; myos julkisella sektorilla tapahtuu kehitystd, joka edellyttdd totuttujen kay-
tdntdjen uudelleenarviointia (Mullins & Linehan 2006, Saarti & Juntunen 2010). Aiheen
ajankohtaisuus ei siten ole heikentynyt ajan myotd, kenties jopa pdinvastoin — kyseessa
on edelleen varsin keskusteltu ilmid. Tdmi ndkyy johtajuudesta julkaistun kirjallisuuden
runsautena. Toisaalta tutkimuskirjallisuuden kattavuutta arvioitaessa on huomioitava,
ettd aiempi tutkimus keskittyi pitkddn huomattavassa mairin alemman ja keskitason
johtajiin (Mintzberg 1980, Kulla 2011). On kuitenkin todettava, ettd vaikka jako leader-
ja manager-tyyppiseen johtajuuteen on tutkimuksessa yleisti, ndille termeille on haasta-
vaa antaa yksiselitteisen tdsmdillistd méadritelmédéd. Toisaalta esimerkiksi Ropo (2011,

193) on kyseenalaistanut tillaisen médrittelyn tarpeellisuuden. Hén esittdd, ettd kun tar-



kastellaan johtajuutta kdytdnnon ilmidné, voidaan saavuttaa kokonaisvaltaisempi ym-
marrys johtajuuden olemuksesta — tdlloin kiinnostus siirtyy johtajasta yksiloni johtajuu-
den ilmidon (Ropo 2011, 192-193). Voidaankin olettaa, ettd vaikka uutta johtajuuden

tutkimusta on julkaistu paljon, 16ytyy uusille ndkdkulmille vield tarvetta.

Tassd tutkimuksessa tarkastelen johtajuuden kysymyksii tieto- ja informaatioalan ndkdo-
kulmasta, erityisesti kirjastoalan kontekstissa. Mité tulee johtajuuden tutkimiseen kysei-
sestd ndkokulmasta, se on ollut pitkdédn verrattain niukalti késitelty aihepiiri (Mullins &
Linehan 2005). Tietojohtamista (knowledge management) ja siihen liittyvid teemoja on
sen sijaan tutkittu informaatiotutkimuksen alalla runsaammin. Liséksi kirjaston hallintoa
ja johtamista késittelee sddnnollisesti ilmestyvé julkaisu Journal of Library Administra-
tion. Alemman tutkimuksen harvinaisuus alamme kontekstissa ei kuitenkaan tarkoita,
etteikd aiheeseen paneutumisella saavutettaisi monia hy6tyjd. Johtamisen tutkimukselle
on yhi selked tarve (Mullins & Linehan, 2005). Johtajien perustehtivét voivat olla or-
ganisaatiosta riippumatta hyvinkin samantyyppisid, mutta niiden toteutus ja organisaati-
on tarpeet ovat tilannekohtaisia (Welburn 2004, 1-5). Siten johtajuuden kdytdnnot ovat
moninaiset, eikd kaikkia taitoja ja tekniikoita kdytetd eri ymparistoissd samassa maérin
(Bryson 2011, Mintzberg 1980). Maailmanlaajuisella ja kansallisella tasolla tapahtuvat
muutokset taloudessa, teknologiassa, ympiristossd ja videstorakenteessa vaikuttavat
vaistiméttd organisaatioihin, kun palvelutarpeet uudistuvat. Nama muutokset heijastu-
vat my0s sithen, millaisia tyorooleja tieto- ja informaatioalan organisaatioissa kehittyy
(Goetsch 2008). Lisédksi jokaisessa organisaatiossa vallitsee oma toimintakulttuurinsa,
joka osaltaan vaikuttaa valintoihin, joilla organisaatiot hakevat ratkaisuja sisdiseen ja
ulkoiseen muutospaineeseen (Yukl 2006). Siten ajankohtaisella tieteelliselld tutkimuk-
sella kasvatetaan ymmarrysté tdstd hyvin moninaisesta ilmidsté ja tuetaan johtajien paa-

toksentekoa muuttuvassa ajassa.

Tutkielmani tavoitteena on lisdtd ymmaérrystd siitd, miten johtajuus ilmenee tieto- ja
informaatioalan organisaatioissa. Erityisesti tarkastelen arkipdivin kaytintojé ja rooleja,
joiden varaan johtajuus rakentuu. Tutkielmani pddmérdnéd on aiempaa teoriaa ja kerda-
méiéni haastatteluaineistoa tarkastelemalla tarkentaa kisitystimme siitd, millaista johta-

jien tyo kdytdnnon arjessa on — ja kuinka aseman harjoittajat itse kokevat johtajuuden.



1.1 Tutkimuksen aihe ja tavoitteet

Tutkimukseni tavoitteena on lisdtd ymmaérrystd tieto- ja informaatioalan palveluja tuot-
tavien organisaatioiden johtajien tyOstd: sen sisdltokokonaisuuksista sekd kyseisten
ammattilaisten omista kokemuksista ja ndkemyksista johtajuuteen liittyen. Téti tavoitet-
ta lahestyn tarkastelemalla aluksi sitd, millaisia rooleja aiempi tutkimus osoittaa johtajil-
le. Teoriaosuudessa késittelen kirjastojen, museoiden ja arkistojen johtamista yleiselld
tasolla. Tutkielmani empiirisessd osassa pyrin puolestaan muodostamaan kasityksen
sitd, kuinka esimies- ja johtoasemassa toimivat ammattilaiset toteuttavat ja kokevat

tyonsa — erityisesti kirjastoalan kontekstissa.

Varsinainen tutkimuksellinen paipaino on kirjastoalan johtamistydssé, ja itse haastatte-
luaineisto on kerétty kokonaisuudessaan kirjastonjohtajien ja aluepééllikoiden parista.
Vertaan haastattelujen tuomaa tietoa aiempaan kirjallisuuteen johtajuuden rooleista,
jolloin voidaan tutkia, mitkd néistd ovat havaittavissa tutkimuksen kohteena olevissa
organisaatioissa. Samalla voidaan pohtia, onko aineiston pohjalta hahmotettavissa uu-
denlaisia rooleja, joita aiemmat mééritelmat eivit tunne — tai voidaanko vanhojen rooli-

en sisdltd madritelld aiempaa laajemmin.

Tutkimusta taustoittavana ldhdemateriaalina kédytdn johtamista koskevaa kirjallisuutta
niin liiketalouden kuin julkisen sektorin aloilta, jolloin tima yksittdistd toimialaa koske-
va tutkimus kytkeytyy osaksi aiheen laajempaa johtamistutkimuksen kenttdd. Lisdksi
tulen hyodyntdmadn joitakin kirjasto- ja kauppatieteiden alan ammattilaisten laatimia,
johtamista koskevia oppaita. Vaikka ndmé eivit sindlldén ole rinnastettavissa tutkimus-
artikkeleihin, katson niiden tarkastelusta olevan hyotya tutkimukseni kattavuuden kan-
nalta. Koska tarkastelen johtajuutta nimenomaan kokemustiedon ndakdkulmasta, uskon
tdllaisten teosten tuovan tirkeén lisédn aiheeseen — heijastavathan ne sitd ty0ssd kertynyt-

td tietoa, jonka teoksen kirjoittaneet ammattilaiset haluavat muulle yhteisolleen vilittaa.

Tutkimuksellani toivon voivani tuoda esiin tietoa johtajien tyon luonteesta: siitd, millai-
sia vastuualueita heilld tyossddn on, mika heiddn toimintaansa ohjaa ja millaisia henki-
l6kohtaisia ndkemyksid ja tunteita johtajat itse liittdvdt asemaansa. Tavoitteenani on

tarkentaa kasityksid johtajan roolista organisaationsa arjessa ja tuoda mahdollisuuksien



mukaan uutta tietoa kirjastonjohtajien nikokulmasta tyohon. Toivon voivani osaltani
selvittdd, kuinka hyvin yleisessd keskustelussa ja tieteellisessd tutkimuksessa esiin tul-
leet ndkemykset aiheesta vastaavat alamme ammattilaisten kokemuksia. Pyrkimyksené-
ni on siten tarkastella ilmiotd, mutta ennen kaikkea nostaa esiin inhimilliset kokemukset

1lmion takana.

1.2 Tutkimuskysymykset

Lahestyn tutkimusaihettani seuraavien kysymysten kautta:

1) Millaisia tehtdvid tieto- ja informaatioalan organisaatioiden johtajilla on tydyhteisos-

saian?

2) Mitkd ovat nykyajan johtajuuden vaatimukset tieto- ja informaatioalan esimiesten

nakokulmasta?

3) Miten tieto- ja informaatioalan johtajien ndkemykset suhteutuvat perinteisiin johta-

juuden roolien mairitelmiin?

Ensimmaisen kysymyksen avulla pyrin selvittdméén, miten muistiorganisaatioiden joh-
taminen tapahtuu kdytdnnossd ja mitkd ovat ne kdytdnnon toimet ja vastuut, joiden kaut-

ta johtaja toteuttaa tehtdvainsa.

Toisella kysymykselld tavoittelen puolestani vastausta sithen, millaisia ndkemyksié joh-
tajilla on omasta tehtdvéstddn organisaatiossa sekd johtajuudesta yleisend ilmioné. Kol-
mas kysymys sitoo nimé teemat yhteen tarkastelemalla, vastaavatko timén tutkimuksen
tuottamat tiedot aiempia ndkemyksid aiheesta - vai onko niistd havaittavissa osittaista tai

tiyttd poikkeavuutta entisiin kdsityksiin nihden.



1.3 Keskeiset Késitteet

Seuraavaksi madrittelen tydssdni kédytetyt keskeiset kasitteet. Nditd ovat tieto- ja infor-

maatioala, johtaminen, johtajuus, organisaatio ja rooli.

1.3.1 Tieto- ja informaatioala

Tésséd tutkimuksessa viittaan tieto- ja informaatioalan organisaatioilla niihin organisaa-
tiotyyppeihin, jotka tuottavat kansalaisille erilaisia tietopalveluita. Kielitoimiston sana-
kirjan mukaan nédiden merkitys on: "tiedon hankkiminen ja kéytettdvaksi saattaminen,
informaatiopalvelu, informatiikka; sitd hoitava elin t. laitos, tietopalveluyksikko" (Kieli-
toimiston sanakirja, kiytetty 27.6.2017). Nditd ovat julkisella sektorilla kirjastot, arkis-
tot ja erilaiset museot, joista voidaan kdyttdd nimitystd muistiorganisaatio (Kielitoimis-
ton sanakirja). Lisdksi tietopalveluja tarjoavan organisaation médritelmédn voitaneen
katsoa kattavan korkeakoulujen kirjastot ja museot sekd yksityiselld sektorilla toimivat
alan yritykset. Tutkielmassani keskityn tarkastelemaan alan julkisella sektorilla toimivia
organisaatioita. Vaikka yksityisen sektorin yrityksid olisi mielenkiintoista sisallyttdd
vertailuun, tekevit yksityisen ja julkisen sektorin toimintaperiaatteiden erot suorasta
vertailusta haastavaa. Néin ollen rajaan tutkimusaiheeni siten, ettd puhuessani tisti
eteenpdin muistiorganisaatioista tai tieto- ja informaatioalan organisaatioista tarkoitan
nimenomaisesti kirjastoja, arkistoja ja museoita. Talloin méérittelyn ulkopuolelle jadvit

alan yritykset sekd yritys- tai yksityisomistuksessa olevat aineistokokoelmat.



1.3.2 Johtaminen

Hieman kérjistden voitaisiin sanoa, ettd pédllikko johtaa ihmisid hallinnoimalla kéytén-
t0jd ja prosesseja, kun taas johtaja johtaa prosesseja vaikuttamalla ihmisiin. Johtamiselle
on kuitenkin vaikeaa 16ytdd tdsmallistd madritelmaa, joka kattaisi kaikki tyon mahdolli-
set osa-alueet erilaisissa organisaatiotyypeissd. Tdhén on osittaisena syyni se, ettd orga-
nisaation tarpeet ovat hyvin kontekstisidonnaisia. Vaikka johdon tehtdvissd toistuvat
organisaatiotyypistd riippumatta pitkélti samat asiakokonaisuudet (Mintzberg 1980),

eivit eri roolien osuudet ty0std jakaudu aina yhdenmukaisesti.

Johtaminen voidaan jakaa tarkemmin kahteen kisitteeseen: johtamiseen ja hallintoon.
Englannin kielessi ndistd kiytetdan termeja leadership ja management. Molempiin ensin
mainittuja tehtdvid hoitaviin voidaan arkikielessd viitata nimitykselld johtaja, vaikka
englanninkielisissd késitteissd on merkitysero. Néistd management viittaa ldhtokohtai-
sesti enemmaén asioiden hallintaan ja pédatoksentekoon kdytdnnon tasolla. Leadership-
johtajuus puolestaan liittyy ldheisemmin vision luomiseen ja toimeenpanoon, strategi-
seen tyohon ja ihmisten johtamiseen. (Kulla 2011, 24-27.) Rajanveto nédiden toiminto-
jen vililld ei kuitenkaan ole yksiselitteistd — kdytdnndssd jokainen esimiestehtdvissd
toimiva joutuu toteuttamaan molempia tehtdvid (Mintzberg 1980, Yukl 2006). Tutkiel-
massani tulen viittaamaan management-tyyppiseen johtajuuteen kisitteilld hallinto ja
paéllikko, kun taas kisite johtaminen tarkoittaa tutkimuksessa ldhtokohtaisesti lea-
dership-tyyppistd johtajuutta. Manager-késitteen osalta kyseinen kdénnds ei tiysin il-
mennd kaikkia englanninkieliseen késitteeseen liittyvid nyansseja, mutta myohemmaén

késittelyn kannalta erotan johtajuuden ja hallinnollisen tyon tdssd vaiheessa toisistaan.

Kielitoimiston sanakirjassa termi hallinto médritellddnkin muun muassa seuraavasti:

"valtiollisen t. muun julkisoikeudellisen yhteison laillinen toiminta tehtdvi-
ensd ja tarkoituksensa tdyttimiseksi; myos tdtd varten luotu virkakoneis-

to". (Kielitoimiston sanakirja, kiytetty 5.10.2016).

Clegg, Kornberger ja Pitisis (2008, 8-9) esittivit, ettd vaikka termi manager viittaa

vahvasti kdytdnnon tekemiseen, rooli toteutuu kiytdnndssé tilanteita, tietoa ja keskuste-



luja tulkitsemalla. Néin ollen tdlld henkil6lld on keskeinen vilittdjédn rooli. Esimiehen
tehtdvénd onkin huolehtia, ettd organisaation tyontekijit kykenevit hoitamaan vaaditut
tehtavit halutulla tavalla (Clegg et al. 2008, 8-9). Siind missi johtaja asettaa tavoitteen,
esimies asettaa tyotd ohjaavat rajat (Farrell 2013, 255-264). Esimiesten tehtavit liittyvit
siten ldheisimmin organisaation prosessien hallintaan. Johtajan ensisijaisena tyond on
puolestaan keskittyd laajoihin kokonaisuuksiin kuten toiminnan suuntaviivoihin ja sitd
ohjaaviin arvoihin sekd vision muodostamiseen. Muita vastuualueita ovat oppimiseen
kannustavan ja positiivisen organisaatiokulttuurin mahdollistaminen sekd henkiloston
sitouttaminen yhteisiin pdédmairiin. Tdmad ndkokulma esitetddn esimerkiksi Moreyn,
Mayburyn ja Thuraisinghamin toimittamassa teoksessa Knowledge Management, Clas-
sic and Contemporary Works (2000), jossa tietojohtamista kasitelld&n oppimiskeskei-
sestd ndkokulmasta. Kyseisessd teoksessa aihetta tarkastelee erityisesti Senge (2000).
Hén esittdd, etti johtajuutta ajatellessa on syytd muistaa, ettei kyseessd aina ole selkeésti
nikyvi, yksittdisen henkilon toiminta. Han myos kytkee kisitteen vahvasti yhteen

muutoksen kanssa:

“Leadership is the ability of people in an organization to initiate and to
sustain significant change, to work effectively with the forces that create

change.” (Senge in Morey et. al 2000, 54).

Johtamiseen siséltyvit sekd kyky vaikuttaa suotuisasti organisaation sisdisiin toimintoi-
hin ettd kyky toimia ulkoisten tahojen ja vaikuttajien kanssa. Olennaista on, ettd johtaja
kykenee ndkeméin organisaation paddméérit ja hahmottamaan tarvittavat keinot niihin
padsemiseksi (Senge 2000). Oman osansa tyotd muodostaa henkiloston osaamisen ylla-

pitdminen.

On kuitenkin tdrkedd huomata, ettei manager- ja leadership-tyyppisen johtamisen vili-
nen ero ole tdysin ehdoton. Siind missd johtajat ndhddén usein luovina, tunteellisina
visionddreind, ovat managerit kaytdnnollisid, paitoksenteossaan jarkeen nojaavia ana-
lyytikkoja (Yukl & Lepsinger 2005, 361-375). Erddnd vertailukohtana johtamisen ja
hallinnon vililld voidaankin kdyttdd suhtautumista muutokseen (Kotter 1990, tassd Yukl
2006). Siind missd esimies pyrkii ylldpitimién vakautta, on johtajan tavoitteena uudis-

taa rutiineja ja sitouttaa henkilosto tulevaisuuden visioon (Mintzberg 1980, Yukl 2006).
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Sama ihminen voi harjoittaa molempia rooleja, ja tehtivit voivat risteytyd. Usein timéa
on organisaation kannalta jopa edullista, silli se edesauttaa joustavuutta ja parantaa siten
organisaation mahdollisuuksia toimia vaihtelevissa olosuhteissa ja toimintaymparistois-
sd (Yukl & Lepsinger 2005). Molempia rooleja tarvitaan — niiden painotus ja merkitys

riippuu vallitsevasta tilanteesta.

1.3.3 Johtajuus

Johtajuus voidaan katsoa edellisessé alaluvussa esitettyjen toimintojen harjoittamiseksi.
Kielitoimiston sanakirjassa se mééritellddn seuraavasti: "johtajan asema, johtajana olo"
(kdytetty 27.6.2017). Ndin ollen se on vallankéyttod ja padtdksentekoa, sekd ihmisten
ohjaamista ettd myds nidmi toimet mahdollistavan aseman toteuttamista (Salminen
2008, 13—16). Tulee huomata, ettei johtajuus ole lahtdkohtaisesti vain positiivinen ilmio
— on olemassa niin hyvid kuin huonojakin johtamiskdytint6jd (Puusa, Reijonen, Juuti &
Laukkanen 2014, 256-259). Téstd huolimatta johtajuuden on tarkoitus olla organisaati-
on toimintaa tukevaa ja tyontekijoiden hyvinvointia edistdvai toimintaa. Kommunikaa-
tion ja yhteisollisyyden merkitys on siten tirked osa johtajuuden kisitteellistd méadritte-
lyd. Toteutuakseen johtajuus vaatii ryhmén; johtajuus voidaankin ndhda tilanteena, jossa
yksi henkil6 pyrkii vaikuttamaan muihin yhteisten tavoitteiden toteuttamiseksi. Kyse ei
ole yksittdisistd teoista tai yksisuuntaisesta vaikutuksesta, vaan molemminpuolisesta,

jatkuvasta vaikutussuhteesta. (Northouse 2016.)

Yukl (2006) kuvaa teoksessaan Leadership in Organizations johtajuutta seuraavan maa-

ritelméan kautta:

“Leadership is the process of influencing others to understand and agree
about what needs to be done and how to do it, and the process of facilitat-

ing an individual and collective efforts to accomplish shared objectives.’

(Yukl 2006, 8).
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Néin ollen johtajuus sisdltdd seki tavoitteiden asettamista ettd toteuttamista. Yleistden
voitaneen sanoa, etti johtajuus on yhteison eteenpéin viemistd sen jdseniin vaikuttamal-
la. Kyseessd on prosessi, jossa johtajalla, seuraajilla, sekd historiallisen ajan ja paikan
muodostamalla kontekstilla on merkityksensé johtajuuden toteutumisen kannalta (Lad-
kin 2009, 11). Johtajuutta voidaankin tarkastella lukuisista ndkokulmista — historian
valossa huomiota ovat saaneet niin johtajan kdytdkseen, ominaisuuksiin, tilanteeseen
kuin eettisiin vaatimuksiin sekd erindisiin muihin seikkoihin keskittyva tutkimus (Ropo

2011). Néihin palaan ldhemmin luvussa 2.

1.3.4 Rooli

Rooli-termille voidaan Kielitoimiston Sanakirjan mukaan osoittaa kolme erilaista mer-
kitystd; 1) (ndyttelijin) osa, 2) yksilon sosiaaliseen asemaan kuuluva tyypillinen, t. odo-
tettu kayttaytyminen ja 3) yksilon kdyttdytymis-asennoitumistapa (ryhmdssd) (kéytetty
27.6.2017). Téssd tutkimuksessa termilld rooli viitataan kahteen jdlkimmadiseen merki-

tykseen.

Vuosien saatossa kdsite on médritelty usein eri tavoin. Rooli mielletdén usein sosiaali-
seen asemaan perustuvaksi odotukseksi tietyn henkilon tai ryhmén kdytoksestd. Kisite
on kuitenkin moniulotteisempi (Biddle 1979). Yleisesti ottaen voitaneen sanoa, ettd roo-
lit ovat sekd yhteison odotuksia ettd yksilon tulkintaa siitd, miten tietyssd ympéristossa
ja kontekstissa eldvé, tietyssd asemassa toimiva henkild kayttaytyy (Biddle 1979). Osa
rooleista on niin sanotusti yleismaailmallisia, osa taas hyvinkin tilannesidonnaisia (Bid-
dle 1979). Tulee myos huomata, ettd samalla yksilolld voi olla useita erilaisia, ajoittain
keskendin ristiriidassa olevia rooleja (Goffman 1971). Laajemmin johtajan eri rooleja

tulen tarkastelemaan luvussa 3 sekd empiirisessd osiossa tuloksia késiteltiessé.
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1.3.5 Organisaatio

Termi organisaatio madritelldédn Kielitoimiston Sanakirjassa (kdytetty 5.10.2016) seu-
raavasti: "jarjestely, toimivaksi kokonaisuudeksi jdrjestiminen, organisointi; jarjestimi-
sen tulos, jdrjestetty toimintakokonaisuus; jarjestd". Kuten tdstd méadritelmistd voidaan

havaita, tasméllisen selityksen l0ytdminen on haastavaa.

Tietystd nidkokulmasta tarkasteltuna organisaatio voidaan ndhdi rakennejéirjestelména,
jonka pddmadrdnd on edistdd tiettyjen tavoitteiden ja vaatimusten toteutumista (Drucker
1974: tassd Child 1984, 3). Rakenteen merkitys tietylle jarjestdytyneelle yhteisolle voi-
daan madritelmé kolmen kriteerin avulla. Ensimmaéiseksi voidaan todeta, etti jérjestiy-
tyneisyys mahdollistaa suunnitelmien tehokkaan toteuttamisen. Toiseksi on havaittu,
ettd selked rakenne tekee yksildille osoitettujen tavoitteiden kommunikoinnista huomat-
tavasti helpompaa. Kolmas puoltava seikka liittyy edellisten kohtien toimeenpanoon.
Kun yhteis6lld on selked rakenne, on mahdollistaa kehittdd toimintatapoja ja tyokaluja,
joiden avulla suunnitelmien ja yksilokohtaisten tavoitteiden toteutumista voidaan tark-

kailla (Child 1984, 3—4).

Organisaatio voidaankin mairitelld ihmisten muodostamaksi, jérjestdytyneeksi yhtei-
sOksi, joka pyrkii yhdessd toteuttamaan tiettyjé tavoitteita (Shajahan & Shajahan 2004).
Organisaatiossa on tietty hierarkia, tapauksesta riippuen joko matala tai korkea. Jasenet
noudattavat sdéntdjd, joista osa on virallisesti voimaan saatettuja, muodollisen paatok-
senteon vahvistamia — toiset taas ovat kirjoittamattomiin sopimuksiin ja yleisesti hyvak-
syttyihin tapoihin perustuvia (Child 1984). Toimivat rakenteet edesauttavat organisaati-
on menestystd, kun taas hiiriét merkitsevit usein ongelmia organisaation toiminnassa.
Rakenteen lisdksi organisaatiot tarvitsevatkin erilaisia tydkaluja ja toimintamalleja —
paétoksentekoketjun, palkitsemisjéirjestelmén sekd muita jarjestelmid, joiden avulla taa-

taan pdivittdisen toiminnan sujuvuus (Etzioni 1961, Yukl 2006.)

Organisaatioita on perinteisesti tutkittu etsimédlld yleistd organisaation miéritelméa tai
yksittdisid esimerkkitapauksia havainnoimalla. (Etzioni 1961, xi-xii). Lisdksi aihetta
voidaan ldhestyd tarkastelemalla organisaation koossapitdvid voimia ja niiden ilmene-

mismuotoja. Etzioni kéyttdad teoksessaan A Comparative Analysis of Complex organiza-
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tions: On Power, Involvement and Their Correlates termid compliance. Hinen mukaan-
sa organisaatioita arvioitaessa on kiinnitettdvd huomiota siithen, millaisia valtasuhteita
organisaation sisdlld sekd organisaation ja sen toimintaympariston véalilld vallitsee —
unohtamatta sitd, milld konkreettisilla keinoilla noita valtasuhteita ylldpidetdédn. (Etzioni
1961.) Organisaatio onkin néhtévissd erilaisten identiteettien ja asemien yhteenliitty-
neend verkostona, joka médrittelee itsensd ja uudistuu jatkuvasti (Jenkins 1996, 139—
153). Sen jdsenet voivat liittyd siihen eri syistd, mutta lopulta jasenten suhde toisiinsa on

vahvempi kuin heidén ja ulkopuolisten tahojen vélinen suhde (Jenkins 1996).

1.4 Tyon rakenne

Luvussa kaksi esittelen tarkemmin johtajuutta seké historiallisena etté tieteellisend ka-
sitteend. Yksikddn kédytdnto ei synny tyhjésti, ja jokainen teoria pohjautuu aikaisempiin
havaintoihin. Niin ollen yksittdisen ilmion ymmértdmiseksi on tdrkedd tarkastella ko-
konaisvaltaisesti ymparistod, jossa se esiintyy. Siten johtajuustutkimuksen nykytilaa
ymmaértddksemme on hyddyllistd perehtyd siithen, mistd nykyiset kdsitykset kumpuavat:
kuinka tdméanhetkinen tutkimustieto on saavutettu sekd miten kdytinnon tydeldma ja
erilaiset johtajuustutkimuksen paradigmat ovat muovanneet toisiaan vuosikymmenten
saatossa. Esittelen siksi lyhyesti keskeisimmit johtamisen tutkimuksen synnyttdmat
koulukunnat ja kuvailen paipiirteissddn sitd historiallista kehitystd, joka johti ndiden

selitysmallien syntymiseen.

Luvussa kolme késittelen johtajan tehtdvid ja merkitystd organisaation piivittdiselle
toiminnalle tutkimuskirjallisuuden valossa. Neljdnnessd luvussa kdyn ldpi maamme
muistiorganisaatioiden toimintaa yleiselld tasolla, ja esittelen lyhyesti lainsddddnnon

vaikutusta alaan.
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Viidenteen lukuun siirryttidessi alkaa tutkielman empiirinen osuus, jonka aloitan ku-
vaamalla valittuja tutkimusmenetelmii ja aineistonkeruuprosessia. Tutkimuksen tulok-
set esittelen luvussa kuusi. Seitseménnesséd luvussa peilaan tuloksia aiempaan tutkimus-
kirjallisuuteen, minkéd jdlkeen pohdin yleiselld tasolla tutkimuksen onnistumista, tulos-

ten merkitystd ja mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita. Johtopédatokset esitdn luvussa
kahdeksan.
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2 JOHTAJUUS ILMIONA

Tassd luvussa tarkastelen johtamisen historiaa ja kehitystd varhaisvaiheista tdhan péi-
vain. Kyseinen kehityskaari on ajallisesti pitkd ja sisélloltddn monivaiheinen; eri aika-
kausina siind ovat korostuneet tietyt vaikutteet, ja kontekstilla onkin suuri vaikutus sii-
hen, mité pidetddn parhaimpana johtamistyylind (Kurki & Kurki-Suutarinen 2014). Tut-
kielmassani johtajuuden historian tarkasteluni painottuu joitakin poikkeuksia lukuun
ottamatta péddosin sen lintiseen traditioon. Tarkastelemalla eri aikakausina vallinneita
kisityksid johtajuudesta voimme samalla arvioida, millaisia merkityksid johtajalle ja
hénen toiminnalleen on historian eri vaiheissa annettu. Siten voimme hahmottaa, millai-

sia rooleja johtajalle on muodostunut.

Lahden katsauksessani liikkeelle jarjestdytyneiden yhteisdjen varhaisesta historiasta,
jonka jdlkeen etenen kohti 1400-lukua ja tiltd aikakaudelta edelleen 1700-luvun lopulta
1900-luvulle ajoittuneita teollisia vallankumouksia, jotka osaltaan vaikuttivat johtamis-
tutkimuksen kehittymiseen siksi laajalti kasitellyksi tutkimusaiheeksi, joka se tdnd pii-
vind akateemisessa maailmassa on. 1900-luvun tutkimusperinteestd pyrin nostamaan
esiin tutkimuksen péélinjat, jonka jdlkeen esittelen lyhyesti joitakin 2000-luvulla vaikut-
taneista trendeistd. Jalkimmadisiin syvennyn tarkemmin luvussa 2.2 ja luvussa 2.3 puo-
lestaan esittelen johtajuuden tutkimusta erityisesti tieto- ja informaatioalan palveluita

tuottavien organisaatioiden kontekstissa.
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2.1 Johtajuuden historiallinen kehitys

Johtamiskéyténtdjen kehityskaari ilmiond lienee yhtd pitkd kuin jarjestdytyneiden ih-
misyhteisdjen historia. Jo vuosituhansien ajan ihmiset ovat pohtineet, kuinka turvata
yhteison asema (Witzel 2016). Johtamisen alkua konkreettisena toimintana, historialli-
sesta ndkokulmasta katsottuna, olisi siten vaikeaa maidritelld tdsmallisesti; valta ja val-
lankayttd ovat sithen ndhden liian voimakkaasti osa jirjestdytyneitd sosiaalisia yhteis6ja
(Bass & Bass 2008, 4-6). Vihintddn suppea madrittely on kuitenkin mahdollista, ja tut-

kimusaiheeni taustoittamisen kannalta oleellista.

Johtamisopin historian tutkimuksessa tulee huomioida ympériston vaikutus. Kuten
Wren & Bedeian esittdvit, johtaminen ja johtajuus eivit ole kontekstista irrallisia ilmi-
0itd, vaan ne ilmenevit tietyn kulttuurin sisélld — néin ollen ilmidn saamiin muotoihin
vaikuttavat yhteison sisdisten sosiaalisten rakenteiden ja henkilosuhteiden, talouden,
kaytettdvissd olevan teknologian, seki poliittisen jarjestelmin ja valtarakenteiden kaltai-
set tekijat. Yhteistd kaikille organisaatioille on, ettd tietylld joukolla on yhteinen tavoite,
jonka toteutuminen edellyttdd yhteistyotd, suunnittelua ja tyonjakoa — olipa kyseessd
valtionhallinto, liikeyrityksen johtaminen tai perheyhteison toimeentulon varmistaminen
(Wren & Bedeian 2009, 5-9.) Aikakaudesta riippumatta ithmisilld on tiettyjd tarpeita,
joita he pyrkivit tayttiméén. Pelkistettynd yksinkertaiseen, kenties hieman kérjistettyyn
maédrittelyyn johtaminen voidaankin ndhd4 tarpeoden tiyttdmiseen tarvittavien jérjeste-
lyjen suorittamisena, sekd téitd tehtdvad edesauttavien toimien turvaamisena (Wren &
Bedeian 2009, 3-39). Erditd varhaisimmista kirjallisista 14dhteistd, joihin johtajuus on
liitetty, ovat uskonnolliset tekstit. Usein ndissd kirjoituskokoelmissa kuvataan, kuinka
yksittdinen vahva johtaja pelastaa kansansa kriisin koittaessa. (Witzel 2016.) Muita var-
haisimpia osa-alueita, johon johtaminen ja strategia on liitetty, ovat perhe- ja sukuyhtei-
sOjen asiainhoito, sotataito ja toisaalta valtioiden hallitseminen. Nykyiset kulttuurit ovat
muototuneet pitkdllisen kehityksen tuloksena — siten ndiden varhaisten yhteisGjen ja
sivilisaatioiden perintd vaikuttaa vahvasti sithen, miten johtajuus ja organisaatiot 2000-
luvulla toimivat (Wren & Bedeian 2009, 11-37, Yukl 2006.) Esimerkkind tdstd vaiku-

tuksesta voidaan mainita Sun Tzun Sodankdynnin taito (Kurki & Kurki-Suutarinen
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2014). Toinen esimerkki historiallisesti merkittédvista, johtajuutta késittelevastd teokses-
ta on Niccolo Machiavellin Ruhtinas (George 1972, Kurki & Kurki-Suutarinen 2014).
Tama 1400-luvulta perdisin oleva teos on jakanut mielipiteitd niin omana aikanaan kuin
myohemmissédkin historian vaiheissa. Teoksen voidaan ndhdd esittdvidn johtaja haikéi-
leméttoménd, jopa julmuuteen taipuvana oman asemansa suojelijana. Toisaalta teos
tarjoaa varhaisen, osittain yhd sovellettavissa olevan nidkokulman valtarakenteisiin ja
erilaisiin vallankdyton vilineisiin. (George 1972.) Yleisend sanomana voidaan ndhda,
ettd johtajan on uskallettava tehdd péaatoksié ja kdyttdd voimaa, my0s vaikeissa tilanteis-
sa. On vain pidettdvd huoli, ettd toiminta on sekd johdon- ettd tarkoituksenmukaista.
(Grint 2001, 23-25.) Erilaisista vaihtoehdoista tulee valita ne, jotka kulloisissakin olo-
suhteissa johtavat parhaaseen lopputulokseen (Kurki & Kurki-Suutarinen 2014). Aiem-
min mainitusta armeijaperspektiivistd katsoen johtaminen ja strategian laatiminen voi-
daan puolestaan néhdé joukkojen johtamisena voittoon omat resurssit tuntien ja taita-
vasti hyodyntéen, vastustajan uhka tiedostaen ja voittaen. Tdma esimerkki suurten jouk-
kojen tehokkaasta johtamisesta vaikutti vield 1800-luvulla, jolloin erilaisten teollisuus-
yritysten koko ja méérd kasvoivat teollisen kehityksen myo6ti. Vastaavasti voidaan olet-
taa, ettd ndiden teosten vaikutus ndkyy vield tdminkin pédivdn johtajien toiminnassa

(Witzel 2016).

Teoksessa Management Education in Historical Perspective (Engwall & Zamagni
1998, 3) kirjoittajat yhdistavit liikkkeenjohdon periaatteiden kehittymisen keskiajan Ita-
liaan (Engwall, Zamagni, 1998), ja toteavat Catturiin (1995) ja Zerbiin (1952) viitaten

S€uraavaa:

"The first ethical guide to 'good merchant’ was fully spelled out and pub-
lished by Bernardino Albizzeschi da Siena... he advised the merchant to be
learned and not ignorant, to know the means and procedures of his trade, to
have a vision of his activity that would go further his individual interest..."

(Engwall & Zamagni 1998, 3).

Tdmdn madritelmidn mukaan jokainen liiketoiminnan harjoittaja tarvitsee, paitsi oppi-
neisuutta ja oman alansa tuntemusta, myds omat vilittdmit tarpeensa ja tavoitteensa

ylittdvdn vision. Téhdn sisdltyy ajatus johtajasta tulevaisuuteen katsovana, kehitystd
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tavoittelevana henkiloni. Samassa yhteydessi teoksessa mainitaan johtajan kyky innos-
taa (Engwall & Zamagni 1998). Vaikka johtamisessa on kyse muustakin kuin liiketoi-
minnasta, mééritelmai voitaneen soveltaa tdssd yhteydessd. Kaupankdynnilld onkin ol-
lut kiistaton vaikutus yhteisdjen — ja siten myos litketoiminnan ja johtamisopin - kehi-
tykselle. Historian varhaisvaiheista 1dhtien yhteustyd on parantanut yhteisdjen toimeen-
tulon mahdollisuuksia. Myohemmin ihmisten, ja heiddn mydtadn niin informaation kuin
aatteiden ja tuotteiden liikkkuvuus on edesauttanut resurssien saavuttamista ja innovaati-

oiden syntyé lépi aikakausien. (Wren & Bedeian 2009.)

Onkin huomattava, etti johtamisopin kehitys on seurausta monista erilaisista vaikutteis-
ta ja kulttuurisista murrosvaiheista. Mitd tulee yhteiskuntafilosofiseen vaikutukseen
arvot, aatteet ja ideologiat vaikuttavat merkittdvésti sithen, kuinka yhteisot jdrjestdvit
elinolonsa. Wren ja Bedeian nostavat esiin, ettd ymmartdéksemme johtajuusopijn kehi-
tystd meidéin tulee tarkastella sitd, miten yhteisot ovat suhtautuneet tyohon eri aikakau-
sina — uunohtamatta niithin voimiin, jotka titd suhtautumista muovaavat. Ajoittain kehi-
tys on ollut vakaampaa, mutta historian ikana on koettu monia kulttuureja uudistaneita
mullistuksia ja murroskausia. Antiikin filosofien perinnon lisdksi esiin voidaan nostaa
katolisen kirkon vaikutus, feodalismi, uskonpuhdstus ja protestanttisen etiikan vaikutus.

(Wren & Bedeian 2009.)

Myohemmaistd murroksesta esimerkkind voidaan mainita ihanteellisimman valtionhalli-
non tapaan ja yksilonvapauksiin liittyvd keskustelu 1500-1700 —luvuilla, sekd myo-
hemmin tapahtunut kapitalismin synty (George 1972, Wren & Bedeian 2009). Ajatus
markkinoiden vapaudesta ja tehokkaasta, voittoa tavoittelevasta liikketoiminnasta vaikut-
taa vaistamatta kisityksiin yrityksien ihanteellisista toimintatavoista (Clegg et al, 2008).
Salminen (2008) esittdd, ettd 1700—1800 -luvuilla kayty keskustelu yhtédéltd keskusval-
lan ja kansalaisten vélisestd vallanjaosta, toisaalta valtion tehtivistd sekd sen vallankay-
ton rajoitteista on keskeinen vaikuttaja nykypdivén hallinto-opin kehitykselle (Salminen
2008, 19-22). Aikansa merkittivistd keskustelijoista voidaan mainita esimerkkeind
muun muassa Thomas Hobbes, John Locke ja More Adam Smith, jonka teosta Wealth
of Nations pidetddn erdéind merkittivistd vapaan talouden oppien kehittymistd pohjusta-
neista teoksista (Wren & Bedeian 2009, 34-35). Voimme siis edelld esitetyn mukaisesti

todeta, ettd yhteiskunnallisilla olosuhteilla ja niiden muutoksilla on mitd suurin merkitys
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johtamisparadigmojen kehitykselle. Esimerkkiné tillaisista merkittdvistdi muutoksista
voidaan mainita 1700-luvulla kdynnistynyt, muun muassa Britannian tekstiiliteollisuu-
den mullistanut teollinen vallankumous (George 1972, Wren & Bedeian 2009, Kulla
2011). Tastd alkanut teknologinen kehitys kiihtyi entisestdédn 1800—1900 -lukujen aika-
na; kyseessé oli lopulta kokonaisvaltainen talouden, yhteiskunnan ja kulttuurin murros-
vaihe. Sen myotd véesto siirtyi kasvavassa méédrin maaseudulta kaupunkeihin ja tehdas-
tyon pariin. Uudet liikkkumismuodot, kuten rautatieverkosto ja hoyrylaivat, mahdollisti-
vat niin raaka-aineiden kuin ihmistenkin tehokkaamman liikkumisen, mikd osaltaan
kiithdytti yhteiskunnallista kehitystd. Hoyryvoiman ja kehruukoneen kaltaiset innovaati-
ot muokkasivat puolestaan tuotanto-olosuhteita. (George 1972, Wren & Bedeian 2009,
Kulla 2011.) Muutokset kasvattivat organisaatioita siind méérin, ettd tyon jarjestiminen
entistd tehokkaammin muodostui olennaiseksi tarpeeksi — uudistukset eivit siten liitty-
neet yksin tuotantotapoihin, vaan laajempaan kehitykseen. Uudistukset koskivat niin
organisaation hierarkiaa, tuotteiden valmistustapoja, vdeston ja hyddykkeiden liikku-
vuutta, kuin yleisid tydolosuhteita ja organisaatioiden kokonaisvaltaista jérjestdytymisti
- unohtamatta yhteiskunnan rakenteita ja sen eri tahojen harjoittamaa siéntelyd. (Wren

& Bedeian 2009, 3-187, Kulla 2011.)

Historiallinen kehitys ja yhteiskunnalliset muutokset eivit heijastu yksin johtamisen
kaytantoihin, vaan myds aiheen tieteellisen tutkimukseen. Sitten varhaisen 1900-luvun
johtamisen tutkimuksessa on syntynyt useita koulukuntia. Alla olevaan taulukkoon 1
olen koonnut tiivistetyn esityksen siitd, mitd on milldkin vuosikymmenelld pidetty tar-
keimpénd tarkastelun kohteena. Kuten taulukosta kidy ilmi, johtajuutta on pyritty ym-
martdmédn lukuisista eri ndkokulmista. Kunkin suuntauksen ja paradigman kisittelyssi
ndkyvit niiden syntyaikana vallinneiden yhteiskunnallisten olojen vaikutus. Avaan nii-

den kausien olennaisimpia piirteitd ldhemmin tdmaén ja luvun 3 aikana.
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Taulukko 1. Johtamistutkimuksen suuntaukset eri aikakausina. (Mukaillen Georgen

1972, Mintzbergin 1980, Kullan 2011 ja Ropon 2011, 193-211 pohjalta,)

Teoriasuuntaus Ajanjakso, jolloin ndké-  Keskeiset piirteet
kulma tuli tunnetuksi

Tieteellinen johtaminen 1700-luvun lopulta 1800- Toimintojen jarjestdiminen, par-
luvulle haiden toimintatapojen kirjaami-
nen ja laajentaminen koko yksikon
kayttoon.

Suurmies Varhainen 1900-luku Johtajuustaidot synnynnéisend
lahjakkuutena, ”armolahjana”.

Johtajan piirteet 1950-1960 —luvulta 1980- Hyva johtajuus perustuu tiettyjen
luvulle tyoOssd edullisten piirteiden kasau-
tumiseen.

Johtajan kédytos 1950-1960 -luku Johtajan tapa toimia alaistensa
kanssa médrittelee hénen taitonsa.

Tilannesidonnainen 13- 1960-luku Ei yhti oikeaa johtajan mallia,

hestymistapa vaan kussakin tilanteessa par-
haimmin toimivien kéytintdjen
toteutusta.

Karismaattinen  johta- 1970-luvulta Hyva johtaja on alaisiaan innosta-

juus va visioniéri ja yhteisiin tavoittei-
siin johdattaja, muutoksen toteut-
taja, stabiilissa tilanteessa jopa
tarpeeton.

Johtamistutkimuksen synnyn varhaisvaiheessa pédédpaino oli tydolojen ihanteellisen jér-
jestdmistavan etsinndssd. Sittemmin 1800-luvulla syntynyt suurmiesteoria vaihtui piirre-
teoriaan, jonka parissa pyrittiin madrittelemédén ne henkilokohtaiset ominaisuudet, jotka
tekivdt ihmisestd hyvén johtajan. Myohemmin johtajuustutkimuksen fokus kohdistui
johtajan kiytokseen, tekoihin ja toimintatapoihin. Sen jilkeen esiin nousi kontingenssi-
teorianakin tunnettu, tilanteen vaikutusta johtajuuden onnistumiselle tarkastellut tutki-
mussuuntaus. (Mintzberg 1980, Yukl 2006, Kulla 2011.) 1980-luvulla esiin nousi puo-
lestaan karismaattisen johtajuuden tutkimus (Hernon 2010, Ropo 2011). Ropo (2011)
kayttdd karismaattisen johtajuuden késitettd suurmiesteoria-vaiheen kuvaajana, mutta
tdssd tutkielmassa viittaan silld johtajan henkilon ja karisman vaikutusta erityisesti ko-

rostaviin suuntauksiin, kuten transformationaaliseen johtajuuteen.
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1800—-1900 -lukujen taitteessa ja myohemmin 1900-luvulla fokuksen voidaan karkeasti
sanoa kohdistuneen parhaiden toimintatapojen loytdmiseen, laaja-alaiseen kéyttoonot-
toon ja tyota vaikeuttavien tekijoiden ehkdisyyn (Clegg ym. 2008). Prosessien johtami-
sesta ja konemaisen organisaation ndkokulmasta on sittemmin siirrytty psyykkisten teki-
joiden ja erilaisten yhteisollisten ja yhteiskunnallisten tekijoiden vaikutuksen painotta-
miseen. Myohemmin 1900-2000 —luvuilla painotus on siirtynyt entisti enemmaén eettis-
ten ja yhteiskunnallisten seikkojen vaikutuksen huomiointiin (Ropo 2011). Tama ei kui-
tenkaan tarkoita sité, ettei johtajan, saati tyontekijoiden persoonalla ja henkilokohtaisilla
ominaisuuksilla olisi ollut merkitystd tutkimusperinteen varhaisvaiheessa, tai etteiko

prosessien jarjestdmiselld olisi merkitystd nykypéivén johtajuustutkimuksessa.

Kun kaupungistuminen jatkui ja erilaiset tehtaat ja kaupat ohittivat maatalouden suu-
rimpana tyollistdjanad, tyon jarjestiminen ja parhaiden toimintatapojen 16ytdminen olivat
johtamistutkimuksen keskeinen pyrkimys. Ty06lainsdddannon, tydvoiman koulutuksen ja
erilaistuneiden vastuualueiden vakiinnuttua kéytdntdind ndiden rinnalle syntyi uusia
tutkimuskohteita. Kilpailu erilaisista resursseista on kithtynyt — ja jos henkildston moti-
vointi ja sitouttaminen organisaation paddméériin eivét olekaan uusi tarve, sen merkitys
ei myoskéén liene viahentynyt. Resurssien tehokas kaytto, eettiset arvot ja kestidvyys niin
ekologiselta kuin toiminnalliselta kannalta eivit mydskéén ole ainoastaan voittoa tavoit-
televien yritysten tarpeita, vaan ne koskevat myods palvelusektoria (Bryson 2006, 3—4).
Esimiehet ja johtajat tyoskentelevit jatkuvassa useiden tahojen luomassa ristipaineessa;
johtaja on vastuussa sekd omille esimiehilleen, alaisilleen ettd erilaisten sidosryhmien
edustajille (Mintzberg 1980, 44-45). Koska yhteiskunnallinen muutos on jatkuvaa van-
hoja, vakiintuneitakin kdytdnt6jd joudutaan yhd muuttamaan ja soveltamaan uusin ta-

voin.
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2.2 Johtamistutkimus tieteenalana

Edellisessé luvussa tarkastelin johtajuutta aikakautensa yhteiskunnallisena ilmiond. Ta-
maén lisdksi oman alansa muodostaa johtajuuden tutkimus tieteen ndkokulmasta. Seu-
raavaksi tarkastelenkin 1dhemmin johtajuustutkimuksen parissa syntyneitd koulukuntia
ja malleja keskeisimpine ajatuksineen 1900-luvulta 2000-luvulle. Néihin palaan myd-
hemmin empiirisessd osuudessa, jossa tulen vertaamaan suuntauksien keskeisid piirteiti
haastatteluaineistoon, sekd etsimididn mahdollisia yhteneviisyyksid ja eroja tutkimuspe-

rinteen ja aineiston vélilla.

Seeck (2008) esittdd, ettd johtamistutkimuksen historiaa tarkastellessa on huomio syyta
kohdistaa erilaisiin paradigmoihin. Sen vuoksi on erotettava toisistaan iskusanat, muoti-
ilmi6t, trendit ja lopulta varsinaiset paradigmat. Siind missd muoti ja trendit vaihtelevat
verrattain lyhyelld syklilld, tarjoavat paradigmat vuosikymmenid kestdvid tyokaluja tie-
teenalan kysymysten diagnosointiin ja ratkaisujen loytimiseen (Seeck 2008, 26-31).
Roolien mairittelyn lisdksi tutkimukseni tavoitteena on tarkastella, miten ja missd maa-
rin ndma erilaiset ajatusmallit heijastuvatkirjasto-organisaation johtamistyon kaytdnndi-
hin. Tutkimusasetelmani kannalta erityisen merkityksellisié tarkasteltavia ovat ne mallit
ja koulukunnat, joissa korostuvat yhtddltd organisaatioiden rakenteet ja toisaalta johtaja
henkilond. Esimerkkeind niistd voidaan mainita muun muassa byrokraattinen johta-
mismalli, palveleva johtajuus ja muutosjohtajuus. Téstd huolimatta pyrin huomioimaan
erilaiset suuntaukset verrattain tasapuolisesti, jolloin mahdolliset painotukset syntyvit

tulososuudessa aineiston pohjalta.

Erds tapa kuvata 1800-1900 —lukujen johtamistutkimuksen suuntauksia on seuraava
jaottelu: karismaattinen johtajuus, johtajan kéyttdytyminen, tilannesidonnainen johtami-
nen ja muutosjohtajuus, sekd johtajuuden monitasoisuus ja jaettu johtajuus. Niin johta-
juustutkimuksen kehitystd kuvailee Ropo (2011). Muita hinen késittelemidén suuntauk-
sia ovat johtajuuden eettisyys ja henkiset ndkdkohdat sekd autenttinen johtajuus (Ropo

2011, 193-200).

George (1972) puolestaan kdyttdd jaottelua scientific management, behavioral school,

management processes school ja quantitative school (George 1972, 145-157). Kuten
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ylld todetaan, katsantokantoja on kuitenkin monia erilaisia. Vuosikymmenten varrella
on tutkittu niin johtajan ominaisuuksiin, kdyttdytymiseen ja tietyn tilanteen synnytta-
miin johtajuuden tarpeisiin kuin arvoihin ja eettisiin ndkokulmiin perustuvaa johtajuut-
ta. Toimintakelpoinen vélineistd, kehittyneet tyorutiinit ja koulutetun henkildston saata-
vuus ovat vuosikymmenien myo6td yleistyneet. Osin tdméin kehityksen mydtavaikutuk-
sesta johtajien haasteet liittyvit enenevéssd méérin ihmisten johtamiseen, saatavilla ole-
van tiedon kdyttoon ja toimintaympériston muutokseen (Mack 2015). Tama kehitys on
vaikuttanut siihen, ettd johtajuuden tutkimuksessa on syntynyt uusia malleja ja para-

digmoja.

Kirjastoalan tutkiminen minkéd tahansa paradigman valossa avaisi kiinnostavia nidkokan-
toja aiheeseen. Tutkimusaiheen rajaamiseksi olen kuitenkin valinnut titd tutkimusta
varten erityiseen tarkasteluun tietyt suuntaukset. Valintaperusteina ovat toimineet niin
aiempi tutkimus kuin alamme luonne. Néin ollen esittelen seuraavaksi tieteellisen johta-
juuden, transformationaalisen johtamisen ja palvelevan johtamisen tutkimusperinnettd,

sivuten samalla autenttisen johtajuuden tutkimusta.

Tieteellinen johtaminen (scientific management) yhdistyy késitteend erityisesti varhais-
vaiheen nidkokulmiin. Tdmén koulukunnan kérkinimid on Frederick Winslow Taylor,
jonka teos Principles of Scientific Management (1911) on my0s alan klassikko. Taylor
esittdd johtamisen ja hallinnon péétehtaviksi sekd omistajien ettd tyontekijoiden hyddyn
maksimoinnin. Tdma pyritddn mahdollistamaan kiinnittdméalld huomiota nimenomaises-
ti tehokkuuteen (Taylor 1911, 5-15). Etsimilld parhaat tyGtavat ja kouluttamalla henki-
16std noudattamaan niitd voidaan saavuttaa tdmé tavoite ja siten edistdd organisaation
menestystd (Taylor 1911). Taylorin lisdksi tyon tehokasta jarjestdmisté ja byrokraattisen
johtamistavan hyotyjd korosti Max Weber, joka voidaan ndhdd yhtend organisaatioteo-
reettisen tutkimuksen klassisista tutkijoista. Hinen mukaansa paras tapa jérjestdd orga-
nisaatio on johtaa sitd byrokratian keinoin. Tarkkuutensa ja johdonmukaisuutensa vuok-
st Weber katsoi byrokratian parhaaksi hallinnon tavaksi (Weber 1919; tissd Dolan &
Rosenbloom 2015, 8). Héin yhdisti tyonteon ajatukseen yksilon hengellisistd velvoitteis-
ta; tarkemmin ilmaistuna Weber katsoi, ettd tyontekoa, ahkeruutta ja omavaraisuutta
korostanut protestanttinen etiikka auttoi kapitalismin kehittymistda (Weber 1920, tdssd
Wren & Bedeian 2009, 25-30). Myohemmin on kuitenkin kyseenalaistettu ajatus niin
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sanotusta konemaisen organisaation ndkokulmasta, ja johtajuuden tutkimuksessa on
huomio suuntautunut muihin seikkoihin. Muita varhaisen johtamisopin kehittdjid ovat
muun muassa Henry Fayol, Walter Scott, sekd F. Burken ja Lillian Glibrethin kaltaiset

nimet (George 1972, 89—115).

Palvelevassa johtamisessa (servant leadership) keskeistd on ajatus siitd, ettd johtajan
ensisijainen rooli on olla yhteisonsd puolesta tydskentelevd ja alaistensa kanssa tasa-
arvoinen motivoija (Greenleaf 1977, tdssd Mittal & Dorfman 2012). Huomattavaa on,
ettd timdn teorian mukainen johtaja ei edellytd erillistd tunnustusta tyOstddn, vaan ar-
vostaa yhteison etua siind missd omia intressejdénkin. Palvelevan johtajuuden ajatuk-
sessa keskeisend periaatteena on, ettd johtajalla on vahva itsetuntemus — sekd usko sii-
hen, ettd oma kasvu tapahtuu auttamalla omaa tydyhteis6d kehittyméédn. (Trompenaars
& Voerman 2009, 14-36.)Ajatus on verrattain kiehtova, silld johtajuuteen liittyva valta
ja vaatimattomuus voitaisiin ndhda ristiriitaisinakin ominaisuuksina, joskaan niiden ei
voida myoskdin sanoa olevan toisensa poissulkevia. Julkisella sektorilla toiminnan en-
sisijaisena motiivina ei ole voitontavoittelu eikd myoskéén ole itsestdédn selviai, ettd joh-
tajat péityisivat virkaan nimenomaisesti vallantavoittelun ohjaamina. Nidin ollen on
kiinnostavaa tarkastella, kykeneekd palvelevan johtamisen teoria kuvaamaan julkisen
sektorin johtajien motiiveja muita suuntauksia paremmin. Tdhidn mielikuvaan palaan
tarkemmin johtajuutta informaatioalalla késittelevéssd luvussa 3.2. Kuitenkin seké télle
nikemykselle, autenttiselle johtamiselle ettd transformationaaliselle johtamiselle on
yhteistd ajatus henkil6kohtaisten luonteenpiirteiden merkityksestd (Huuhka 2010). Seu-

raavaksi esittelenkin néitd suuntauksia.

Mittal ja Dorfman (2012) viittaavat servant leadership -suuntausta tarkastellessaan
Smithin vuoden 1995 maédritelméén, jossa palvelevaan johtamiseen kytkettiin kymme-
nen tunnusomaista piirrettd, muiden muassa voimaannuttaminen, kuunteleminen seka
usko ihmisten kasvuun. Ensimmaéinen empiirinen tutkimus palvelevasta johtamisesta on
saman tahon mukaan toteutettu 1990-luvun loppupuolella, jolloin teoreettisen madritel-
min tueksi saatiin kdytdnnon tietoa (Mittal & Dorfman 2012, 556). Tdssd ndkemyksessi
erityistd on, ettd johtaja ndhddén jokseenkin tasa-arvoisena muun tyoyhteison kautta, ja
vaikuttamisen lisdksi johtaja tulee vaikutuksen kohteeksi (Mittal & Dorfman 2012).

Palvelevassa johtamisessa keskeinen ajatus onkin, ettd ongelmia merkittavimpi vaikut-
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taja organisaation menestyksen kannalta on se, kuinka erilaisiin tilanteisiin reagoidaan.
Esimies ei niinkddn pyri kompromisseihin, vaan yhdistdd erilaisia ndkemyksid uudella
tavalla. (Trompenaars & Vooerman 2009.) Johtajalta edellytetdin luovaa ajattelua, jon-
ka voimin hin seké tuo esiin tyontekijéidensa potentiaalia ettd kyseenalaistaa vallitsevia
késityksid (Huuhka 2010). Luottamus on siten olennainen asia kyseistd johtamistyylid
kéayttdvien johtajien ty0ssd. Palvelevassa nikemyksessd on kiehtovaa tarkastella, olisiko
téllaista johtamisasennetta mahdollista 16ytda alalla, jossa taloudellinen hyéty ja yhteis-
kunnallinen vaikutusvalta jaavét helposti liike-eldmédn alalla saavutettua vastaavaa ase-
maa vihdisemmaiksi. Tdma heréttdd kysymyksen siitd, onko henkilokohtainen kiinnos-

tus substanssiin niité tekijoitd vahvempi syy hakeutua alalle.

Autenttisessa johtajuudessa persoonan merkitys viittaa sithen, ettd johtaja pyrkii ole-
maan kaikissa suhteissa oma, aito itsensd. Esimichen ja alaisen vilistd vuorovaikutus-
suhdetta tukemalla johtaja edesauttaa myds omaa ty0ssd menestymistdén. Voitaneen
sanoa, ettd tdméin mallin mukaan johtaja kehittyy ammattilaisena kehittyessddn ihmise-
nid yleensd. (Gardner, Avolio & Walumbwa 2005, 4-5.) Keskeistd tidssd suuntauksessa
on, ettd johtajan tulee omata vahva itsetuntemus ja tietoisuus omista arvoista sekd ta-
voitteista. Autenttisen johtajan tulee kyetd kiyttdytymddn kaikissa tilanteissa tdmén
mukaisesti, omalla itselleen rehellisesti — vieldpé niin, ettd alaiselle vilittyy vastaava

mielikuva (Gardner, Avolio & Walumbwa 2005, 5-6).

Muutosjohtajuudessa (transformational leadership) johtaja ndhddén puolestaan henki-
16n4, josta oma eldméinkokemus on tehnyt kykenevin inspiroimaan muita. Keskeisessa
asemassa ovat tunnesiteet yhteison jasenten vililld sekd johtajan kyky motivoida ja tun-
nistaa yhteisossd vallitsevat arvot (Huuhka 2010). Transformationaalisessa johtamisessa
tyontekijoitd rohkaistaan tekemddn kaikkensa yrityksen hyviksi, odotuksetkin ylittden.
Korostuksen kohteena ovat usein tydyhteison yhteiset arvot ja yhteinen etu (Kelloway,
Turner, Barling & Loughlin 2012, van Dierendock et. al. 2014, 2). Thannetapauksessa
transformationaalista johtamistyylid toteuttava esimies toimii moraalisena esikuvana ja
edistdd alaistensa hyvinvointia luoden néin luottamuksen, jonka avulla tyontekijit ky-
kenevit ylittdimaan heille asetetut odotukset (Kelloway & al. 2012, 43). Téssd suuntauk-
sessa johtaja ndhddédn niin sanotusti uuden luojana: hin luo vision siitd, mitd hdn haluaa

oman organisaationsa tulevaisuudessa olevan. Muutosjohtaja luotaa jatkuvasti toimin-



26

taympéristdddn pyrkien ennakoimaan sitd muokkaavien voimien vaikutusta. Kun suun-
nitelma tulevaisuudesta on selvilld, han pyrkii toteuttamaan sen esimerkkinsé voimalla,
muita innostaen ja osallistaen (Bryson 2006, 141-143). Huomattavaa on, ettd muutos-
johtaja ldhestyy tehtdvidén laaja-alaisesta ndkokulmasta analyyttiseen ja strategiseen
ajatteluun tukeutuen, mutta johtamisotteessa korostuu henkildkohtaisten suhteiden sol-

mimisen merkittavyys (Bryson 2006 141-142).

Vaikka transformationaalinen johtajuus on ollut runsaan tutkimuksen kohteena ja siten
arvostettu nikokanta, on sitd kritisoitu henkilokeskeisyydestd. Johtajan vaikutusta alai-
siin on tutkittu teoriasuuntauksen puitteissa laajalti, mutta johtajan vaikutus toiminta-
prosesseihin on jddnyt vihemmaélle huomiolle. (Yukl 1999.) Liséksi organisaation toi-
mintaan vaikuttavat lukuisat tekijét, ja varsinkin julkisilla aloilla kaikki seikat eivit ole
tdysin johtajan hallittavissa. Silti transformationaalisen johtajuuden mallissa on paljon
potentiaalia muistiorganisaatioiden johtajuuden kannalta, niin kdytdnnon johtamistyon

kuin sen tutkimuksenkin osalta.

On myo0s oletettu, ettd transformationaalisen johtajuuden malliin liitetyt nelja I:td, eli
idealized influence (idealisoitu vaikutus), inspirational motivation (inspiroiva motivoin-
ti) sekd intellectual stimulation (&lyllinen stimulointi) ja individualized consideration
(yksilollinen huomiointi) (Alatawi 2017, 20) — menestyksekkdin ja tuloksellisen johta-
juuden komponentit — eivdt yksistddn riitd selittimiin organisaation tuloksen kasvua.
Alatawin mukaan tdma jotuu pitkélti siitd, etteivdt nimé elementit ole tdysin toisistaan
itsendisesti esiintyvid saati ainoastaan transformationaaliselle johtajuudelle ominaisia.
Siten ne ovat epdvarma mittari kyseisen teorian toimivuudelle. Vaikka ndiden element-
tien esiintymiselld pitdisi olla kertautuva vaikutus, ei sellaista ole selkeésti havaittavissa
kaytdnnosséd; ndin ollen transformationaalisen johtamisen teoria kaipaa tarkennusta ja

lisdtutkimusta. (Alatawi 2017, 19-30.)
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2.3 Johtajuus informaatioalan kontekstissa

Johtajuus ja johtajan tapa harjoittaa esimiestyotd vaikuttavat olennaisesti organisaation
toimintaan, olipa kyse voittoa tavoittelevasta yrityksesta tai julkisen sektorin toimijasta.
Siind missd toimeentulo on ennen hankittu alkutuotannon, ja sittemmin teollisuuden
parista, puhutaan nykydin eldméstimme ajasta nimelld "knowledge age", tiedon aika.
Muutokset yhteiskunnassa ajavat organisaatioita etsimddn uusia toiminnan tapoja ja
muotoja, mikd puolestaan asettaa uusia vaatimuksia johtajuudelle. (Mullins & Linehan
2005, Bryson 2006.) Kirjastolaitoksen toiminta on kautta aikojen kytkeytynyt yhteis-
kunnalliseen tilanteeseen, ja ndin ollen kirjasto on siten sekd muutosvaikutuksen koh-
teena ettd sen toteuttajana (Mullins & Linehan 2006, 237-248.) Laadukas johtamistyo
on keskeisessd roolissa, kun kirjastot pyrkivit sopeutumaan nédihin muutoksiin ja mah-

dollisuuksiin (Mullins & Linehan 2006).

Yleiseen johtamistutkimuksesta tuotettuun kirjallisuusmairddn verrattuna muistiorgani-
saatioiden leadership-johtajuutta on tutkittu verrattain vdhén. Erds esimerkki johtamista
kisittelevistd teoksista on Maurice B. Linen toimittama Academic library management
vuodelta 1990. Tidssd teoksessa useat kirjoittajat esittdvit ajatuksia kirjastojen laadun
arvioinnista, kokoelmatydstd ja markkinoinnista — muutamia aihepiirejd mainitakseni.
Muistiorganisaatioiden johtamista on ldhestytty aiemmin muun muassa kokoelmatyon
ja tietojohtamisen ndkokulmista, mutta tiettyjen rajattujen kokonaisuuksien ja erityis-
alueiden lisdksi tulisi huomioida laaja-alainen kokonaiskuva. Seuraavaksi tarkastelenkin
sitd kuvaa, jonka tieto- ja informaatioalan organisaatioiden parissa tehtyd johtamistut-

kimus alasta antaa.

Kirjastojen johtamista késittelevdssa kirjallisuudessa korostuvat karkeasti arvioituna
kolme teemaa: kédytdnnot ja kehitystarpeet, johtamistyd muuttuvan kirjaston ja toimin-
taympériston keskelld sekd johtamisen koetut ja konkreettiset haastavuudet. Kuten muil-
lakin aloilla, my6s informaatioalalla organisaatioihin vaikuttavat niin sisdiset kuin ul-
koiset voimat (Bryson 2006). Toisaalta museoilla, kirjastoilla ja arkistoilla voi olla omia
tavoitteitaan siitd, kuinka tyot hoidetaan — ja erityisesti kahden ensin mainitun tapauk-

sessa, siitd millainen kokoelmasta rakennetaan. Kuitenkin kyse on usein kunnallisista tai
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muuten laajempaan organisaatiorakenteeseen kiinnitetystd tahosta. Esimerkkind téstd
voitaneen mainita kunnan kulttuuritoimen ja sivistyslautakunnan seki akateemisten kir-
jastojen tapauksessa yliopiston ja erilaisten sdétididen kaltaiset instanssit. Toimintaan
vaikuttavat siten lukuisat tekijét, eikd péaatoksenteko aina ole niin joustavaa kuin olisi
itse organisaation kannalta edullisinta (Huotari & Lehto 2009). Siten organisaation ta-
voitteet, vaikkakin osittain itsendisid, ovat sidoksissa kunnan yleisiin tavoitteisiin yh-
tééltd tukien, toisaalta pahimmillaan ristiriidassa. Tilanne vaikuttanee palveluiden sdi-
lymiseen ja organisaatioiden vakauteen suotuisasti, mutta byrokraattisuus luo omat
haasteensa. Tiukka maédrittely rajoittaa palvelun kehittimistd, mutta toisaalta maérays
on tae juuri timén palvelun havidmattomyydestd. (Mullins & Linehan 2006.) Alaa kos-
kevaan lainsddddntoon palaan tarkemmin luvussa 4.1.1. Seuraavaksi paneudun siihen,

millaisen kuvan aiempi tutkimus esittdd muistiorganisaatioiden johtajuudesta.

Kirjastojen johtamisessa keskeisid osa-alueita ovat arjen prosessien yllipito, henkildsto-
hallinto, erilaiset seuranta- ja raportointitehtivit sekd talouden hallinta. Vaikka julkisen
sektorin organisaatiot eivit tavoittele toiminnallaan rahallista voittoa, on niidenkin toi-
minta sidottu budjettiin. Strategiatyolld ja talouden valvonnalla on siten erityisen kes-
keinen merkitys organisaation hyvinvoinnille, vaikkakin monivuotisten suunnitelmien
teko on alati muuttuvassa toimintaympéristossd usein haastavaa (Bear & Fitzgibbon
2005, Juntunen & Saarti 2012). Témén tuovat esiin Arja Juntunen ja Jarmo Saarti teok-
sessaan Kirjaston johtaminen, kdytinnon opas laadukkaaseen kirjastonhoitoon (2012).
He esittavit, ettd johtajan velvollisuudet voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen: ke-
hittdmistyohon, valvontaan ja varsinaiseen johtamiseen (Juntunen & Saarti 2012, 8).
Johtajan tehtdvédnd on niin arkisten toimintojen sujuvuuden varmistaminen kuin organi-
saation kehittiminen eteenpdin sekd lainsddddnnon ettd kehysorganisaation asettamissa
puitteissa (Juntunen & Saarti 2012, 11-17). Strateginen tyd, talouden valvonta ja henki-
16stohallinto korostuvat vahvasti johtajan velvollisuuksissa, erilaista seuranta- ja kehi-
tystyotd unohtamatta (Juntunen & Saarti 2012). Myos litketoiminnan tutkimuksessa
tunnetaan johtajan taitojen kolmijako. Kulla (2011) kéyttdd vaitoskirjassaan Robert
Katzin jaon mukaista erittelyd, jossa johtamistaidot jaetaan teknisiin, sosiaalisiin ja ké-
sitteellisiin taitoihin. Néiden taitojen tarve vaihtelee hinen mukaansa kontekstin ja or-
ganisaation tason mukaan — ylimmélle johdolle tarpeellisimpia ovat vurovaikutustaidot

ja muut sosiaalisten suhteiden hoitoon liittyvét kyvyt, kun taas keskijohto tarvitsee
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kaikkia kolmijaossa mainittuja taitoja. (Katz 1955, tdssd Kulla 2011, 120-122.) Alim-
man tason esimiehet puolestaan hyotyvit suurimmin teknisistd taidoista ja ihmissuhde-
taidoista (Kulla 2011, 120-122). Tama ei toki tarkoita, etteikod jokainen johtaja tarvitsisi
monenlaisia, lukuisiin tyon eri osa-alueisiin liittyvid taitoja. Kuten Kulla toteaa, jaotte-
lussa on pédosin siitd, mitké eri osa-alueet korostuvat erityisesti tietylld esimiestasolla.

Omia taitoja on myds tarpeen hioa lapi uran. (Kulla 2011, 120-126.)

Kuten edelld mainituista ldhteistd ilmenee, johtava asema on usein seurausta tutkimuk-
sellisista tai opinnollisista saavutuksista. Ei ole ennenkuulumatonta kokea johtajaksi
padsya toivotuksi, mutta on my6s mahdollista saada tyod ilman miéritietoista pyrkimys-
td. Jalkimmdiisestd tapauksesta esimerkkind voidaan pitdé tilannetta, jossa ylennyksen
saaneen oma kiinnostus kohdistuu toisiin tehtiviin, tai johtaminen tuntuu omalle luon-
teelle vieraalta. (Sauer 2009, 39.) Koska johtajuutta voitaneen yleisesti pitdd henkisesti
haastavana ja usein arvostettuna, suorastaan tavoiteltuna asemana, on erityisen mielen-
kiintoista pohtia, kuinka tdllainen asemaan ajautuminen vaikuttaa tydssi jaksamiseen ja

tyokykyyn yleisestikin.

Museoalan kontekstissa aihetta on tutkinut muun muassa Michael Fopp vuonna 1997
ilmestyneessd teoksessa Museums and Galleries. Mitd tulee toimintaan vaikuttaviin
tahothin, seki kirjastoalan etti museoalan parista voitaneen tunnistaa yhteisid tekijoita.
Varsinkin Suomessa museotoiminta, kuten muistiorganisaatioiden toiminta ylipdétién,
kytkeytynee usein kunnan tai maakunnan palvelurakenteisiin. Vaikka alan muutokset
tapahtuvat verrattain nopeasti ja rahoitus on jatkuvasti rajallista, itse sdilytystehtdvi
kattaa jopa tuhansien vuosien aineiston. Edelld mainitun teoksen loppuosassa esitetdén
laadullista arviointi ja Total Quality Management -ndkemystd keskeiseksi museotoi-
minnan johtamisen kehittdimisessd (Fopp 1997). Hieman modernimpaa tutkimusta ai-
heesta edustaa Audrey Gilmoren Service Marketing and Management vuodelta 2003.
Teoksessa kdsitellddn voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden hallinnointia ja
markkinointia museoalaakin esimerkkind kayttden. Gilmore esittdd muun muassa, ettd
voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden kohdalla tulisi kiinnittdd huomiota kesta-
vddn toimintaan sekd yksityisen ja julkisen sektorin yhteistyohon (Gilmore 2003, 194—
197). Suomen olosuhteissa kirjastot tekevitkin yhteisty6td niin kunnan muiden kulttuu-

rilaitosten kuin esimerkiksi koulujen ja kolmannen sektorin toimijoiden kanssa.
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Mitid tulee tieto- ja informaatioalan organisaatioiden johtajalta vaadittaviin ominaisuuk-
siin, Bryson (2011) esittdd, ettd johtaja tarvitsee strategista kyvykkyyttd ja analyyttisia
taitoja, mutta samanaikaisesti vaaditaan myos intohimoa ja avoimuutta muutosta koh-
taan (Bryson 2011, 141-145). Mullins ja Linehan puolestaan tuovat esiin johtajan kes-
keisen merkityksen organisaation toiminnalle. Heiddn vuonna 2005 julkaistu artikkelin-
sa The central role of leaders in public libraries késittelee kirjastonjohtajien asemaa ja
sithen liitettyjd kokemuksia yleisessé kirjastossa. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla
irlantilaisia, brittildisid ja yhdysvaltalaisia kirjastonjohtajia. Tulokset osoittavat, ettd
johtajalla on olennainen osa kirjaston pdivittdisen toiminnan varmistamisessa (Mullins

& Linehan 2005).

Johtajan ty0 tarjoaa innostavia haasteita, mutta tyo voi heréttda ristiriitaisia, joskus suo-
rastaan kielteisidkin tunteita. Téllaisia ndkemyksid yliopisto-organisaatioiden esimies-

tyostd Sauer (2009) kuvaa seuraavasti:

"Tohtoreista tulee ajan mydtd automaattisesti esimiehid, usein vastoin
omaa tahtoakin. Niinhdn sitd sanotaan, ettd menetetddn hyvd tyomies ja
saadaan huono johtaja: yliopistossa menetdmme innostuneen tutkijan ja
saamme tilalle ovien taakse lukkiutuneen ldhiesimiehen, joka jatkaa tyo-

tddn ainaisen huonon omantunnon vallassa.” (Sauer 2009, 39).

Myo6hemmin samassa tekstissd Sauer (2009) kyseenalaistaa perinteisen johtamisen, jopa
koko termin sopivuuden asiantuntija-organisaatioon. Asiantuntijoiden tyon itsendinen
luonteen huomioivat myds Juntunen ja Saarti (2012). Vaikka johtamisen olennaista liit-
tymistd organisaatioiden toimintaan ei kyseenalaisteta, toisaalta vallankéyttd voidaan
informaatioalan organisaatiossa nihdad hankalana asiana. Hyvén johtajuuden on kuiten-
kin tarkoitus edistdd asiantuntijoiden tyotd, ei vaikeuttaa arkista tyoskentelyd. Paatok-
senteko edellyttdd vallankdyttod, mutta sen tulisi olla sekéd organisaatiota ettd henkilos-

t0a tukevaa.

Johtajien ohella alaisilla on suuri merkitys organisaation toiminnan onnistumiselle. Kun
tyontekijdt ovat motivoituneita, organisaation menestyminen on varmempaa. Suoritta-
vaa tyotd tekevilld henkilokunnalla on tietoa siitd, miten palvelut kdytdnndssa toimivat

ja millaisia tarpeita ja toivomuksia asiakkailla on. Heilld on myds hyvi késitys siité,
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millaisia vahvuuksia heidén kollegoillaan on. Vastaavasti esimiehilld ja varsinaisilla
johtajilla on tietoa organisaation aikatauluista, budjetista ja toiminnan suurista linjoista.
Organisaation menestys vaatii siten hyvda kommunikaatiota nididen kahden osapuolen

vililla. (Currie 2014.)

Johtajuus ei siten ole pelkkdd sanelevaa vallankdyttod, vaan ennen kaikkea organisaati-
on tyontekijoiden osaamisen, tyOstd suoriutumisen ja tyohyvinvoinnin tukemista. Johta-
jat ovat tietoisia siitd, ettd niin organisaatiolla, tyontekijoilld kuin sidosryhmillédkin on
kaikilla omat intressinsi, joiden toteutumisen valvominen on johtajan vastuulla. Tima
voi pahimmillaan aiheuttaa huolta, joka ehkéisee johtajaksi hakeutumista. (Mullins &
Linehan 2006.) Esimiestyotd tekevien ammattilaisten tulee varmistaa, ettd jokainen
ndistd tdyttyy mahdollisimman pitkalti, eivitkd eri ryhmien tarpeet ole ristiriidassa kes-

kendan.
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3 JOHTAJA ORGANISAATION TOIMINNAN VAIKUTTAJANA

Kuten aiemmissa luvuissa on kdynyt ilmi, johtajilla on vahva vaikutus organisaationsa
strategiseen pédétoksentekoon ja toiminnan ohjaamiseen. Mutta miké on johtajan tehtiva
organisaation arjessa ja millaisista kdytdnnon toimista tima tyo koostuu? Tati kysymys-
td pohdin tarkemmin seuraavissa alaluvuissa. Mintzberg esittdd, ettd huolimatta runsaas-
ta madrdstd aihetta koskevaa kirjallisuutta johtajien tyon sisdltod tunnetaan verrattain
heikosti (Mintzberg 1980, 7—8). Tdmé johtuu hinen mukaansa pééosin siité, ettei johta-
jien tyota valttimattd ymmarretd tdysin — lisdksi merkittdvé osa tutkimuksista keskittyy
yksittdisiin teemoihin tai tiettyyn organisaation tasoon, jolloin muut osa-alueet rajautu-
vat tarkastelun ulkopuolelle (Mintzberg 1980). Téten johtajuutta tulisi tarkastella koko-
naisvaltaisesti. Ymmaértddksemme johtajien tyGtd ja sen merkitysti organisaation arjessa
voimme siten kysyé, millaisista arkisistakin kdytdnnon teoista johtajuus koostuu. Tatad
ajatusta voimme jatkaa pohtimalla, millaisia kokonaisuuksia niistd teoista voidaan

hahmottaa, ja mitd vaikutuksia tavoitellaan.

Aihetta voidaan tarkastella Mintzbergin tapaan johtajan roolien kautta, tai vaihtoehtoi-
sesti johtajan funktioita ja tyon siséltdd arvioimalla. Néiden lisdksi huomio voidaan
suunnata johtajien omiin kasityksiin tyOstd ja siind vaadittavista taidoista. Mitd tulee
johtajien kokemuksiin liittyvddn tutkimukseen, voidaan esimerkkind mainita Kullan
(2011) "Kdskyttimdlld ei pitkdlle pddse”. Tutkimus suurten suomalaisyritysten toimi-
tusjohtajien johtamiskokemuksista -véitoskirja. Tutkimuksessaan Kulla kuvaa haastatte-
lujen pohjalta, millaiseksi toimitusjohtajat itse kokevat tyonsd. Keskeisid teemoja ovat
muiden muassa se, kuinka he péétyivdt tyohonsd, ja mitd tyo heille merkitsee (Kulla
2011). Teoksessaan Kulla tarkastelee toimitusjohtajaksi padtymisen tietd sekd haastatel-
tavien kisityksid siitd, miten yritystd johdetaan — ja mihin osa-alueisiin he toimensa
kohdistavat (Kulla 2011). Toinen esimerkki aiheesta on Hanna Lamminahon vuonna
2012 julkaistu pro gradu -tutkielma Uudistuva johtajuus — ilmio, kdsite ja taidot. Tutki-
mus johtajien kdsityksistd. Muita, joskin vain etdisesti johtajan rooleihin liittyvid tutki-
musaiheita ovat organisaatioiden strategiatyd ja henkiloston kyvykkyyksien kehittdmi-

nen. Téstd esimerkkind voidaan mainita Annukka Oivan vuoden 2007 véitdskirja, jossa
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hén tarkastelee kyvykkyyksien johtamisen merkitystd organisaation toiminnalle P-CCM

-mallin kdyttimisen kautta (Oiva 2007).

Seuraavaksi tarkastelen ldhemmin sitd, miten johtajat vaikuttavat organisaationsa toi-

mintaan.

3.1 Johtajan monet roolit

Johtajarooli ei suinkaan ole yksiselitteinen késite, vaan se rakentuu monista osa-
alueista. Johtajan rooli kumpuaa viime kédessd hanen hoitamistaan tehtévistd — on mah-
dollista, ettd tyossd keskitytddn ensisijaisesti muutamiin johtamistehtéviin, mutta kiy-
tdnnossd jokaisella esimiehelld on useita vastuualueita. (Romppainen & Kallasvuo
2011, 30.) On térkedd, ettd johtaja huolehtii tasapainoisesti kaikista keskeisistd tehtavis-
tddan. On kuitenkin luonnollista, ettd roolit vaihtelevat ja muuttuvat ajan myoti. Johta-
mistehtdvien pyrkimyksend on edistdd organisaatio menestyksellistd toimintaa; kun or-
ganisaatio kehittyy, muokkautuvat luonnollisesti johtajan tehtévien siséllot. (Romppai-
nen & Kallasvuo 2011, 30-33.) On my®0s oleellista maéritelld, mitkd ovat johtajan omat
vastuualueet, mitkd taas alaisten tai ylemmain johdon tehtdvat. Ndin véltytdén paéllek-
kédisyyksiltd, ja resurssien kédyttdminen toimii tarkoituksellisemmin (Romppainen &

Kallasvuo 2011, 30-33).

Seuraavissa alaluvuissa pyrin muodostamaan alustavan katsauksen siitd, miten johtajan
varsinaiset tehtdvit ja niiden merkitys organisaation toiminnalle aiemmassa tutkimus-
kirjallisuudessa kuvataan. Tédssd méiérittelyssd nojaan litketalouden ja yritystoiminnan
tutkimusta edustavien Henri Fayolin ja Henry Mintzbsergin teoksiin, joiden asettamaa
viitekehystd tdydennin tuoreemman tutkimustiedon késittelylld. Alaluvussa 3.4 tarkas-

telen johtajuuden nimenomaisesti tieto- ja informaatioalan ndkdkulmasta.
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3.2 Johtamisen funktiot

Erds varhaisista johtajuuden mdiérittelyn tavoista on Henri Fayolin (Fayol 1916; téssa
1990) POSDCORB-malli. Tdméa akronyymi syntyy englannin kielen suunnittelua, orga-
nisointia, henkilostohallintoa, koordinointia, raportointia ja budjetointia merkitsevisti
sanoista, jotka kuvaavat johtajan funktioita ja vastuualueita organisaatiossa (Fayol
1990). Vuonna 1916 julkaistussa Administration industrielle et générale -artikkelissa
Fayol esittelee ndkemyksensd johtamisen yleisistd perusperiaatteista. Myohemmin il-
mestyneessd suomenksi kddnnetyssd, péivitetyssd versiossa kisitelldin muun muassa
organisaation johdolle ja sithen kuuluville eri ryhmittymille kuuluvia tehtévii, johtami-
sen yleisid periaatteita sekd ylemmén ja alemman tason esimiesten vilistd tyonjakoa
(Fayol 1990). Fayolin mukaan ylimméll4 tasolla tyoskentelevé johtaja vastaa talouden
valvonnasta ja kauaskantoisesta padtoksenteosta. Hinelld on kuitenkin kokonaisvastuu
organisaation eri tasoista, jolloin alan substanssiosaaminen kéy suotavaksi ja tarpeelli-
seksi. Koska pédjohtaja ei kykene tekemdin kaikkea tyotd yksin, on hénelld apunaan
keskijohto, esikunta sekd mahdolliset muut organisaatiossa tydskentelevit vastuuhenki-

16t (Fayol 1990, 73-80).

Keskusjohdon tehtdviin kuuluu kirjeenvaihdosta ja kokouksista vastaaminen sekd haas-
tattelujen jdrjestiminen ja muut satunnaiset tyot. Lisdksi keskusjohdon tulee ohjata ja
valvoa organisaation muiden tasojen toimintaa, suorittaa kehitystyon kannalta tarpeelli-
sia tutkimuksia sekd kehittdd toiminnan jokaista osa-aluetta mahdollisuuksien mukaan.
(Fayol 1990, 75.) Esikunta puolestaan toimii organisaation strategisesta suunnittelusta
vastaavana elimend. Nykypdivand kisitteen 1dhin vastine lienee johtoryhmai tai keskita-
son esimiehet. Sen vastuualueita ovat erityisesti: 1) johtajan auttaminen kirjeenvaihdon,
haastattelujen ja asiakirjahallinnon kaltaisissa kiireellisissd asioissa, 2) yhteydenpito ja
valvonta, 3) uuteen tietoon pohjaavat tulevat hankkeet, 4) kehittdmistutkimuksien laati-
minen organisaation hyvéksi sekéd 5) yritysjohdon toiminnan tueksi. (Fayol 1990, 76.)
Ndin ollen esikunta tukee keskusjohtoa sen vastuissa, ja kokonaisuutena nima elimet

auttavat ylinté johtajaa toteuttamaan tehtavidan.

Téssd mallissa voidaan ndhdé yhteys kyseisen aikakauden suuriin kysymyksiin; 1800—

1900 -lukujen vaihteessa kiinnitettiin huomiota siihen, ettd tydolot on syytd jérjestda



35

tehokkaasti, ja organisaation toimintaa tulee johtaa suunnitelmallisesti ja johdonmukai-
sesti. Jotta tietoa ja osaamista voitaisiin kéyttdd hyodyksi, tuli se koota talteen — ndin on
mahdollista tunnistaa, mitkd ovat organisaation hyvinvoinnin kannalta toimivimmat

toimintatavat. (Wren & Bedeian 2009, 215-227.)

3.3 Johtajan perustehtaviit ja roolit Mintzbergin mukaan

Mintzberg (1980) tarkasteli viitostutkimuksessaan viiden eri johtajan toimintaa ja mo-
titveita. Néin syntyneiden havaintojen pohjalta voitiin johtajan velvoitteet jakaa viiteen
"perustarkoitukseen" (basic purpose) ja kolmeen roolikategoriaan, jotka koostuvat kaik-
kiaan kymmenesté erilaisesta tehtavastd (Mintzberg 1980). Se, miten suuren osan tietty
rooli johtajan tyOssd saa, vaihtelee vallitsevien olosuhteiden ja johtajan persoonan mu-

kaan, mutta samat roolit itsesséén esiintyvit hyvin toistuvasti (Mintzberg 1980, 54).

Perustehtivid ovat Mintzbergin mukaan:

1) Organisaation perustehtdvdd toteuttavan toiminnan varmistaminen.

2) Toimintojen vakautta varmistavien toiminnan suunnittelu ja ylldpito.

3) Strategisen prosessin johtaminen ja kontrolloidusti ympdriston muutok-

siin sopeuttaminen.

4) Sen varmistaminen, ettd organisaatio palvelee sitd kontrolloivien henki-

loiden tarkoitusperid.

5) Toiminta avainhenkilond organisaation ja ympdriston vdlilld.

(Mintzberg 1980, 95).

Seuraavaksi tarkastelen Mintzbergin ndkemyksid johtajien rooleista, jotka pohjautuvat

osittain edelld mainittuihin perustehtiviin. Néitd kategorioita ovat edustamiseen ja ih-
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missuhteisiin liittyvdt roolit (interpersonal roles), tiedon kisittelyyn ja vilittdimiseen
liittyvét roolit (informational roles), sekd piaédtoksentekoa koskevat roolit (decisional

roles) (Mintzberg 1980).

3.3.1 Ihmissuhderoolit

Interpersonal roles, karkeasti kddnnettynd ihmissuhderoolit, sisdltavét tehtdvid jotka
liittyvit pddosin suhdetoimintaan niin organisaation sisilld kuin erilaisten sidosryhmien
valilld. Viitoskirjassaan Kulla (2011) kéyttdd tdsti Mintzbergin esittiméstd johtajan
roolien kategoriasta nimed keulakuvaroolit. Johtaja on yhtdéltd alaistensa ohjaaja ja
esimies ja toisaalta ulkoisten suhteiden ylldpitdjd (Mintzberg 1980, 58—59). Teoksessa
kuvataan, kuinka johtajat viettdvét virkaan astuttuaan runsaammin aikaa vastaavassa
asemassa olevien kollegoidensa kanssa, sitovat yrityksensé toiminnan toimintaymparis-
toonsé sekd antavat myos kasvot organisaatiolle (Mintzberg 1980). Vaikka yksi henkild
ei kykene vastaamaan mahdollisesti jopa sadan, ellei tuhannen ihmisen ryhmaiéi, johtajan
julkinen esiintyminen ja toiminta edustustilanteissa ovat paitsi tirked osa tyotd, myos
suuri vaikuttaja organisaation imagolle. Néin ollen edustamiseen liittyvd ty6 on merki-

tyksellistd organisaation toiminnalle. (Mintzberg 1980, 58-65.)

Ihmissuhderooleja on kaikkiaan kolme: 1) keulakuva, 2) johtaja ja 3) yhteyshenkilo.

Naisté rooleista ensimmadistd Mintzberg luonnehtii seuraavasti:

"Most basic and most simple of all managerial roles is that of a figure-
head. Because of his formal authority, the manager is a symbol, obliged to
perform a number of duties. Some of these are trite, some are of an inspi-
rational nature; all involve interpersonal activity, but none involves sig-
nificant information-processing or decision-making.” (Mintzberg 1980,

58).
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Johtajan tyohon liittyy tilanteita, jolloin johtajan on oltava ldsni — joko lain tai sosiaalis-
ten konventioiden vuoksi ja toisinaan myo0s siksi, ettd alaiset ja sidosryhmit toivovat
johtajalta kaytettdvissd olemista (Mintzberg 1980, 58-59). Muodollisesti johtaja on
henkild, joka antaa organisaatiolle kasvot edustamalla sitd ulospédin (Mintzberg 1980).
Yksi johtajan keskeisisté tehtivistd onkin toimia organisaationsa kasvoina ymparoivalle
yhteisolle. Mintzbergin mukaan tdmé rooli sisdltdd hyvin véhin varsinaista padtoksen-
tekoa ja informaation kisittelyd, jolloin keulakuvan rooli on suuresta nékyvyydesti huo-

limatta johtajan tehtivistd kenties yksinkertaisin. (Mintzberg 1980, 58—59.)

Henkildrooleista seuraava, johtajuus, on varsin merkityksellinen osa esimiehen tyGta.
Tdhén osa-alueeseen kuuluvat olennaisesti tydilmapiirin luominen ja organisaation tule-
vaisuuden kehityssuunnan maédritteleminen — siis strategiatyd. Toteuttaakseen kyseisti
rooliaan johtaja hyodyntdd sekd henkilokohtaista karismaa ettd asemansa suomia val-
tuuksia (Mintzberg 1980, 60-62). Mintzbergin mukaan johtajan rooli (leader) on sum-
mattavissa kahteen nidkokohtaan. Kyseisessd roolissa johtaja pyrkii "yhdistdiméén yksi-
16lliset tarpeet organisaation pddmadriin" (Mintzberg 1980, 62). Toteuttaakseen tehti-
vainsd tehokkaasti johtajan on osattava luotsata alaisiaan niin, ettd heidin tarpeitaan
toteuttamalla edistetddn myds organisaation etua. Siind misséd keulakuvan rooli on johta-
jan tehtdvistd yksinkertaisin, on leader-rooli moninaisimpia ulottuvuuksia saava osa
tyotd. (Mintzberg 1980.) Johtaja on inspiroija, innostaja, yhteishengen luoja ja suunnan-
ndyttdjd. Varsinaisten johtajuuden osoittamisen hetkien lisdksi ndiden toimintatapojen
tulisi ndkyé kaikessa siind, mitd johtaja tekee — joka ikisessd tehtdvissd. Tami tekee

kyseisestd roolista paitsi vaikuttavan, my0s haastavan (Mintzberg 1980).

Kolmas rooli, josta Mintzberg kiyttdd nimitystd liaison, voitaneen tdssd yhteydessa
kaantdd yhteyshenkilon rooliksi. Johtajan tehtdviin kuuluu tietty miird yhteydenpitoa
niin organisaation sisdisiin kuin ulkopuolisiinkin tahoihin. Liaison-rooli viittaa kuiten-
kin ensisijaisesti johtajan muodostamiin verkostoihin, esimerkiksi suhteisiin poliittisten
toimijoiden ja muiden organisaatioiden kanssa. Olennaista on, ettd timén johtajan roolin
myo6td hdnen luotsaamansa organisaatio kytkeytyy yhteen ympaériston kanssa (Mintz-

berg 1980, 64—-65).
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3.3.2 Tietoon liittyviit roolit

Kategoria, jonka Mintzberg sijoittaa teoksessaan toiseksi johtajan roolien kokonaisuu-
deksi, ovat tietoon liittyvét roolit (informational roles). Tydssddn johtajat sekd vastaan-
ottavat ettd siirtdvat merkittivdn maarin tietoa (Mintzberg 1980, 65). Osa tiedosta kay-
tetddn heti, mutta merkittdva osa siitd jdi esiin tulemisen hetkelld kayttdmattad. Toimin-
nan ylldpitdmisen kannalta on kuitenkin tarke&é, ettd johtaja on tietoinen siitd, mitd or-
ganisaatiossa ja toimintaymparistossd tapahtuu. Mintzberg kuvaakin johtajaa "organi-
saationsa hermokeskukseksi", joka valvoo organisaation sisdistd tiedonkulkua (Mintz-
berg 1980, 66). Esimiesten ja paéllikdoiden kuuluu Mintzbergin mukaan seké vastaanot-
taa, késitelld ettd vélittda tietoa ja myds erottaa toiminnan kannalta olennainen tieto vé-
hemmain merkityksellisestd (Mintzberg 1980, 66.) Tama edellyttdd tarkkailua niin orga-

nisaation sisdisestd toiminnasta kuin toimintaympariston kehityksestd (Mintzberg 1980).

Tietoon liittyviin rooleihin kuuluu useita tehtdvié, joista Mintzberg kdyttdd nimityksid
monitor, disseminator ja spokseman. Valvova johtaja (monitor) seki etsii ettd ottaa vas-
taan tietoa, pyrkien pysymiin kokoajan selvilli ympéristonsd tapahtumista (Mintzberg
1980, 67). Tama tapahtuu useita, seki sisdisii ettd ulkoisia ldhteitd hyodyntamalla. Joh-
taja tarkkailee organisaationsa prosesseja, mutta myos ulkoisia tapahtumia ja ympdiris-
tossddn esiin nousevia aatteita ja trendejd. Téssd onnistuakseen hin on yhteydessd omiin
alaisiinsa, muissa organisaatioissa ty0skenteleviin kollegoihin, asiakkaisiin ja muihin
vaikuttajiin — unohtamatta tietenkdin alan tilaisuuksiin osallistumista. (Mintzberg 1980,
67—-69.) Nditd saatuja informaatiota analysoidaan jatkuvasti, samalla kun tietovarantoa

pyritddn kartuttamaan entisestddn (Mintzberg 1980).

Disseminator-rooliin puolestaan kuuluu tiedon vélittiminen eteenpéin. Voidaankin sa-
noa, ettd disseminator-roolia toteuttaessaan johtaja pyrkii etsimién, kerddmaédn, kisitte-
lemédn ja vilittdimadn tietoa tietoa alaistensa kayttoon (Mintzberg 198, 67-75). Johtajan
tulee tehda valintoja sen suhteen, miké tieto on organisaation toiminnan kannalta oleel-
lista. My0s se, mité tiedolle tehddin ja kenelle se vilitetddn, on osa johtajan arvovalin-
tojen tekemistd (Mintzberg 1980, 72—73). Mintzberg esittdd, ettd johtajat saavat organi-
saatioonsa jatkuvasti vaikutteita, joka puolelta niin organisaation sisdltd kuin sen toi-

mintaympadristostidkin. Siksi se, miten johtaja niitd ehdotuksia suodattaa ja toteuttaa
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kidytdnnon toiminnassa, kertookin huomattavan paljon organisaation luonteesta — ja

luonnollisesti johtajasta itsestddn. (Mintzberg 1980.)

Puhemiesrooli (spokesman) liittynee osittain siihen, ettd johtaja toimii organisaationsa
keulakuvana. Koska hinelld on muodollisesti eniten valtaa, hinelld on mahdollisuus
hoitaa organisaationsa julkista edustamista ja tiedonvilitystd omasta organisaatiosta
ympaéroiville yhteiskunnalle. Nédin hian voi myos edistdd oman yhteisonsé asiaa, hoitaa
yhteydenpitoa sidosryhmiin ja toimia rajapintana asiakkaisiin (Mintzberg 1980, 72-78).
Talld tavoin johtaja edistdd organisaationsa etua, mutta palvelee samalla suurta yleisoa.
Toimintansa kautta johtaja tuo organisaationsa toimintaa kansalaisten ldhelle ja nékyvil-

le. (Mintzberg 1980, 75-77.)

3.3.3 Piaiitoksentekoon liittyviit roolit

Mintzbergin kolmas rooliluokka késittdd puolestaan johtajan toiminnallisimmat roolit,
jotka liittyvit ldheisesti strategiatyohon (Mintzberg 1980, 77-78). Strategian toteutu-
mista valvovien tehtivien lisdksi johtaja on myds henkilo, joka ratkaisee arkiset kriisiti-
lanteet. Han on, paitsi aktiivinen toimeenpanija, my0s organisaation sisélld ilmenevien
héirididen sovittelija (Mintzberg 1980, 81-84). Néiden toimintojen lisdksi padtoksente-
koon liittyvét roolit kattavat myos tehtdvien delegoinnin ja resurssien osoittamisen.
(Mintzberg 1980, 77-90). Resursseja ovat muun muassa organisaation kdytettdvissa
olevat varat, aika ja erilaiset varusteet. Edelld mainittavien tehtdvien lisdksi johtajan
toimeen kuuluu aikatauluttamista, toiminnan suunnittelua, seki pditdsten toimeenpanon
valtuuttamista. Namé toimet ovat olennainen osa keinoja, joilla johtaja toteuttaa toimin-
nallista visiotaan kdytdnnossd. (Mintzberg 1980.) Tulee huomata, ettd johtaja ei véltti-
mittd tee kaikkea titd tyotd itse — viimekddessd hidnen osansa onkin Mintzbergin mu-
kaan varmistaa, ettd yrityksen palkkalistoilla on henkil®itd, joilla on parhaat edellytyk-

set hoitaa erilaisia operaatioita organisaation eduksi (Mintzberg, 1980).
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Mintzberg esittdd, ettd johtaja on tietylld tavalla ndhtdvissd yrittdjand. Tyo kasittdd
huomattavan mééran toimintaympariston luotaamista ja uusien toimintatapojen ideoin-
tia. (Mintzberg 1980.) Johtaja pitdd jatkuvasti silmadnsd auki uusien mahdollisuuksien
varalta harkiten, onko kyseessé tilanne, johon organisaation olisi syytd reagoida (Mintz-
berg 1980, 79). Organisaatio ei my0Oskéén ole koskaan lopullisesti valmis, vaan toimin-
taa kehitetdén koko ajan. Johtaja ei silti ole vain kehittdjd, vaan hidnen vastuulleen kuu-
luu myos arkisten ongelmien ratkaisu. Hairiot voivat syntyd ympariston vaikutuksesta,
organisaation sisdisistd ongelmista resurssien, ihmissuhteiden tai esimerkiksi asiakkai-
den kéytoksen vaikutuksesta. Johtajan tehtavind on ennakoida néitd mahdollisuuksia ja
kehittdéd protokollia, joiden avulla erilaisten ongelmatilanteiden vaikutus voidaan mini-
moida. Yleisessd tyoturvallisuudesta vastaaminen onkin keskeinen johtajan tehtdvi

(Mintzberg 1980).

Viimeisend péadtoksentekoon liittyvistd rooleista voidaan mainita neuvottelijana toimi-
minen. Kuten edelld on esitetty, jokaisen organisaation toimintaan liittyy sujuvan arjen
liséksi tilanteita, jotka vaativat vuoropuhelua organisaation ja muiden tahojen vililld
(Mintzberg 1980, 90-91). Koska johtaja on organisaationsa ensisijainen vallankayttdja,
on hian myo0s vastuussa vuoropuhelun edistimisestd — ja mikali kyseessd on konflikti, on
johtajan pyrittdvd neuvottelemaan tilanne takaisin turvalliselle pohjalle. Mintzberg
(1980) esittdd, ettd tdmé rooli on saanut osakseen kritiikkid, eikd sitd aina hyvéksytd
osaksi johtajan ty6td — kuitenkin sen osuutta voidaan pitdd olennaisena osana johtajan
velvollisuuksia. Niin sanottuna vélikédtend toimiessa neuvotteluun yhdistyvit myos tietyt
muut roolit, kuten keulakuvana ja puhemieheni toimiminen (Mintzberg 1980, 90-91).
Néin ollen neuvottelu voidaankin ndhdd keskeiseksi tavaksi vaikuttaa organisaation
ympaéristoon. On my06s huomioitava, ettei neuvottelijan rooli toteudu yksin organisaati-
on sisdlld — johtaja neuvottelee yhté lailla asiakkaiden, ammattiliittojen, yhteistyokump-
paneiden ettd muiden eri sidosryhmien kanssa kulloisenkin tarpeen mukaan. (Mintzberg

1980, 90-91.)

Siind missd Mintzberg kuvaa johtajan rooleja organisaatiossa kymmenen erilaisen roo-
limééritelmén kautta, on muussa tutkimuksessa ldhestytty aihetta tunnistamalla erilaisia
johtajan ty0on tyyppejd — ja johtajien tapoja suoriutua ndistd toistd. Voitaneen sanoa, etti

tehtaviat on mahdollista jakaa kolmeen erilaiseen kokonaisuuteen; vaatimuksiin, rajoi-
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tuksiin ja valintoihin. Néistd vaatimukset liittyvit sithen, miti johtajan on tydssddn saa-
tava aikaan. Kyseiseen komponenttiin kuuluvat budjetinlaadinnan ja tavoitteiden saa-
vuttamisen kaltaiset velvollisuudet, sekd kokouksiin osallistuminen, raporttien valmiste-

lu, ja erindiset yksilolliset velvoitteet (Yukl 2006, 32-33).

3.4 Johtajan tehtivit ja roolit tieto- ja informaatioalan palveluita tuottavissa or-
ganisaatioissa

Edellisissd alaluvuissa késitellyt mallit kuvaavat johtajan rooleja ja funktioita liiketa-
louden tutkimusperinteen ndkokulmasta. Seuraavaksi tarkastelen aihetta kirjastoalan
tutkimuksen valossa. Teoksessa Kirjaston johtaminen: kéiytdnnon opas laadukkaaseen
kirjastonhoitoon Juntunen ja Saarti (2012) esittdvit johtajan keskeisimmiksi rooleiksi
kirjastoinstituution, oman kirjaston ja sen kehysorganisaation historian edustamisen”
(Juntunen & Saarti 2012, 155) seki strategisena suunnanniyttdjand toimimisen. Liséksi
johtaja osallistuu organisaation péivittdisten prosessien ylldpitoon ja péitoksentekoon

sekd toimii yhteisollisyyden rakentaja (Juntunen & Saarti 2012, 155).

Tieto- ja innformaatioalan organisaatioiden johtamista on transformationaalisen johta-
misen nidkokulmasta tutkinut esimerkiksi Jo Bryson (2006). Hén kisittelee aihetta muu-
tosjohtamisen ndkokulmasta muun muassa henkilostohallintoon, teknisiin resursseihin
ja yrityskulttuuriin liittyen. Henkilost6johtamisesta puhuttaessa kyseessd voidaan sanoa
olevan jatkuva, suunnitelmallinen toiminta, jonka avulla pyritddn huolehtimaan "organi-
saation arvokkaimmasta pddomasta", ihmisistd (Bryson 2006, 45). Tamé toiminta sisél-
tad sekd henkiloston rekrytoinnin, ohjaamisen ettd suoritusten valvonnan aspektin (Bry-
son, 2006). Onkin syytd huomata, ettd johtaminen kytkeytyy aina ihmisiin; tekniikkaa

voi hallita, mutta vain ihmisen toimintaa voi johtaa (Morey et al. 2000).

Kuten Bryson (2006) esittdd, motivointi on erds johtamistyon keskeisimmistd tehtivista:
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"Leadership was once considered to be an influencing role that used to
persuade others to undertake certain tasks to achieve an outcome. In the
knowledge age the expectation of a leader is much more complex...[world]
requires a far-sighted and transformational approach that creates a sense

of passion, energy and excitement about the future..." (Bryson, 2006, 141).

Naiin Bryson (2006) laajentaa perinteistd kuvaa johtajasta. Tiedon aikakaudella johtajal-
ta edellytetddn substanssiosaamisen ohella kykya innostaa ja vakuuttaa. Téten tyo-
olosuhteiden ja toimintamallien tehostamisen rinnalla esiintyvid tehtdvid ovat yhteisten
tavoitteiden luominen ja tydyhteison osallistaminen sekd mindpystyvyyden kokemuksen
vahvistaminen. Henkilost6johtaminen puolestaan voidaan méaritelld koostuvaksi niin
yleisestd johtajuudesta kuin henkildstdvoimavarojen johtamisesta, unohtamatta vihem-
mén painotettua, mutta silti olennaista tydeldamén yhteyksien ylldpitoa ja huoltoa (Toi-
vanen 2009, 97). Titen johtaminen olisi yhtéldisesti suotuisan ilmapiirin luontia kuin
kiytdnnon toimia — edellytyksien luontia sille, ettd henkildstd voi toteuttaa kdytdnnon
tavoitteet. TyOntekijat odottavatkin johtajalta tydolojen vakauden ylldpitdmistd, johon
liittyy olennaisesti johtajan harjoittamien johtamiskdytént6jen vakaus ja johdonmukai-

suus (Lam, Huang & Chang 2015).

Johtajan ty6hon vaikuttavat sekd hdnen edeltdjiensd ettd hdnen oman tydhistoriansa pe-
rintd. Menneisyys on siten usein ldsnd organisaation arjessa ja henkildston suhtautumi-
sessa johtajaan — silti hdnen tehtdvédnsd on toimia nykyisyydessd ja katsoa tulevaisuu-
teen. Téméin tavoitteen edistdmiseksi ja jaksamisen varmistamiseksi tyorooli ja yksityis-
elama olisi hyvé kyetd erottamaan toisistaan. (Saarti & Juntunen 2012, 155-157.) Johta-
jan tehtdvd on huolehtia siitd, ettd organisaatio kehittyy valittuun suuntaan mahdolli-
simman vakaasti, toteuttaen perustehtdviinsi alati muuttuvissa oloissa. Hénen tavoit-
teensa on varmistaa erilaisin kiytdnnon toimin, ettd henkilostolld on edellytykset toimia

parhaalla tavalla timin pddméérin tdyttamiseksi (Juntunen & Saarti 2012).

Erds tapa ldhestyd aihetta on tarkastella ominaisuuksia, joita johtajilta odotetaan. Hen-
ricks ja Henricks-Lepp késittelevdt vuonna 2014 julkaistussa artikkelissaan hakijalta
toivottuja ominaisuuksia ja niissd tapahtunutta ajallista muutosta kirjastonjohtajan tyo-

paikkailmoituksissa. Heiddn mukaansa kysytyimpié taitoja ovat suunnittelu, budjetointi
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ja organisointi sekd prosessien toteutuksen kontrollointi, jotka liitetdén perinteisesti ma-
nager-tyyppiseen johtajuuteen. Silti leadership-johtajuuden taitoihin luettavia ominai-
suuksia tarvitaan yhd enenevissd méadrin (Henricks & Henricks-Lepp 2014, 277-290).
Henricks ja Henricks-Lepp toteavat edelleen, ettd ndméd kaksi kokonaisuutta sisdltdvit
osittain samoja taitoja, esimerkiksi kommunikointikyvyn. Mutta ndiden johtamistapojen
vililld on my0s eroja: siind missd manager-henkinen esimies pyrkii ylldpitimaan orga-
nisaation toimintaa ja tehokkuutta, leadership-tyylinen johtajuus liittyy ldheisemmin
organisaatiokulttuuriin ja organisaation kehittdmiseen (Henricks & Henricks-Lepp).
Kéytdnnon taidot ja kyky valvoa piivittdisten toimintojen toteutumista ovat tirkeitd,
mutta kyky luoda muutosta on kasvavassa méérin merkittdva osa tyotd. Tamé pitdd si-
sdllddn myos alaisten kehityksen ja osaamisen kasvattamisen mahdollisuuden (Creth

2004, 104-105).
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4 TIETO- JA INFORMAATIOALAA TUTKIMUSKOHTEENA

Ennen empiiriseen osuuteen siirtymisti on syytd madritelld konteksti, jossa tdma tutki-
mus on toteutettu. Seuraavaksi tarkastelenkin tieto- ja informaatioalan palveluita tuotta-
vien organisaatioiden toimintaa ja sille 1dhtokohdat antavia seikkoja, erityisesti lainsda-
dintéd. Muistiorganisaatioiden toimintaan liittyy monia vaikuttavia tahoja — julkisen
sektorin toimijoiden lisdksi kolmannen sektorin yhdistyksilld ja jérjestdilld on tarked
vaikutus kirjastotyon arkeen, eikd yksityisen sektorin toimijoiden vaikutusta tule sita-
kddn tiysin sivuuttaa. Ndihin tahoihin palaan tulososiossa. Seuraavissa alaluvissa esitte-

len toimialaa ja sitd koskevaa lainsdddintoa yleiselld tasolla.

4.1 Toimialaa siiteleva lainsaidanto

Niin museoissa, arkistotoimessa kuin kirjastoissakin toiminnan ohjaamisesta vastaa
erikseen nimitetty johtaja (Finlex, ajantasainen lainsdddidntd). Hanelld on kaytossddn
huomattavat vaikuttamismahdollisuudet, mutta toimintavapaudet ovat silti suhteellisen
tarkasti maaritellyt. Kaytdnndssé he toteuttavat pddtoksentekovaltaa, toimeenpanovaltaa
ja esittelijdn valtaa, unohtamatta ldsnédolosta ja edustushenkiloni toimimisesta syntyvia
arvovaltaa. Johtajan valtaa eivdt maédrittele vain henkilokohtaiset toimet ja karisma,
vaan my0s organisaation sisdiset johtamisprosessit (Yukl 2006). Kuitenkaan johtajan
toimintaa ei rajaa vain se, mika liittyy hdnen henkil66nsé, vaan merkittdvi osa johtajalla
asetetuista rajoista perustuu lainsdddantoon, yhteiskunnallisiin olosuhteisiin ja odotuk-

siin seka eettisiin velvoitteisiin (Yukl 2006, 147175, Salminen 2008, 106—112).

Muistiorganisaatioiden toimintaan vaikuttavista, organisaation sisdisistd voimista ovat
esimerkkind organisaation koko ja toimintakulttuuri (Yukl 2006). Loput rajoitukset ovat
seurausta ulkoisista vaikuttimista. Suomessa muistiorganisaatiot toimivat hyvin pitkalti
osana kuntien kulttuuripalvelujen rakennetta tai muuta laaja-alaista kokonaisuutta. Tu-

lee niin ikd4n huomioida, ettd organisaatioon vaikuttavat voimat eivit lainsddadannon-
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kdén nékokulmasta tarkasteltuna ole vain yhdeltd suunnalta tulevia. Muistiorganisaatiot
tuottavat monia erilaisia palveluita, jolloin toimintaan vaikuttavat niin ik&én lukuisat eri
lait ja sdddokset. Ndmé voidaan jakaa karkeasti toiminnan tarkoitusta ja sen edellytyksid
saataviin lakeihin, talous- ja henkildstohallintoon, sekd arkisia kdytédnt6ja ja kiinteistod
koskevaan sddtelyyn — osa néistd sdédnnoksistd muodostaa erillisen lakikokonaisuuden,
mutta ne voivat myds 16ytyd saman lakikokoelman eri osista (Opetus- ja kulttuuriminis-
teri0, kaytetty 31.7.2019). Vaikuttavia sddnnoksid ovat esimerkiksi Laki kulttuuriaineis-
tojen sdilyttimisestd ja tallentamisesta (Finlex, 28.12.2007/1433) sekd Arkistolaki (Fin-
lex, 23.9.1994/831), Kirjastolaki (Finlex, 4.12.1998/904) ja erilaiset tekijanoikeutta
koskevat sdddokset. Namé asetukset sddtelevdt esimerkiksi kulttuuripalvelujen tarjon-
nan tiheyttd. Samoin tyosuhdelainsdddintd asettaa omat reunaehtonsa kaikille alan in-

stansseille (Juntunen & Saarti 2012, 34-35).

Laki Kansallisarkistosta méaérittelee Kansallisarkiston koko Suomen alueella toimivaksi,
opetus- ja kulttuuriministerion alaiseksi virastoksi. Sen toimenkuvana on taata “kansal-
liseen kulttuuriperintoon kuuluvien asiakirjojen ja nithin sisdltyvien tietojen pysyvéin
sdilyvyyden ja saatavuuden varmistaminen” seuraaville sukupolville (Finlex
1145/2016). Konkreettiset tehtdvét kattavat aineiston hankinnan, sdilytyksen, kdyton

edistimisen seka erilaiset asiantuntijatehtévit (1145/2016).

Vastaavasti museoalan toimintaa ohjaa museolaki, joka velvoittaa museotoiminnan yl-
lapitdmadn ja vahvistamaan véeston ymmarrystd omasta “kulttuuristaan, menneisyydes-
tddn ja ympdristostddn” (Finlex 3.8.1992/729). Tamén tavoitteen tiyttdmiseksi museot
harjoittavat aineellisen ja visuaalisen aineiston sdilyttdmistd tutkimus- ja opetustoimin-

nan, sekd ndyttely- ja julkaisutoiminnan avulla (3.8.1992/729).

Kirjastoalan toimintaa puolestaan sditelee yleisten kirjastojen osalta alkuvuodesta 2017
uudistunut kirjastolaki. Lain kuudennessa pykildssd yleisten kirjastojen tehtévit mééri-

telladn seuraavasti:

1) tarjota padsy aineistoihin, tietoon ja kulttuurisisiltoihin;

2) ylldpitaa monipuolista ja uudistuvaa kokoelmaa;
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3) edistdi lukemista ja kirjallisuutta;

4) tarjota tietopalvelua, ohjausta ja tukea tiedon hankintaan ja kdyttoon se-

kd monipuoliseen lukutaitoon;

5) tarjota tiloja oppimiseen, harrastamiseen, tydskentelyyn ja kansalais-

toimintaan;

6) edistdi yhteiskunnallista ja kulttuurista vuoropuhelua.

Yleiselld kirjastolla voi olla 1. momentissa mainittujen tehtdvien lisdksi
valtakunnallinen kehittimistehtdvd, alueellinen kehittimistehtdva ja erityi-

nen tehtiava.

Edelld 1. momentissa tarkoitetun tehtivin hoitamiseksi yleiselld kirjastolla
tulee olla tarkoituksenmukaiset tilat, ajantasainen vélineistd seka riittava ja

osaava henkil6std.” (Finlex, 29.12.2016/1492.)

Muistiorganisaatioille mééritellyt toiminnalliset tavoitteet ohjaavat siten vahvasti yksit-
tdisten organisaatioiden toimintaa. Akateemisista kirjastoista ja museoista puhuttaessa
korkeakoululainsdddénnélld on niin ikdén suuri vaikutus palvelujen jirjestdmiseen, ra-

hoituksen hankkimiseen sekd muuhun toimintaan.

4.2 Muistiorganisaatiot Suomessa

Maassamme toimii 1115 kirjastoa, joista korkeakoulujen yhteydessd toimivia on yh-
teensd 109 — loput edustavat yleisid kirjastoja seké erilaisia erikoisyksikoitd (kirjastot.
fi, kdytetty 27.62017). Vastaavasti Suomessa toimii 1000 eri museota (Suomen museo-
liitto, kéytetty 14.6.2019). Arkistolaitos koostuu Kansallisarkistosta sekd yhteensé kah-
deksasta maakunta-arkistosta, joiden toimipaikkoja ovat Saamelaisarkisto, Joensuu,

Jyviskyld, Turku, Himeenlinna, Oulu, Vaasa ja Mikkeli (Kansallisarkisto).
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Suomessa museotoimintaa harjoittavat sekéd yleiseen historiaan, taiteeseen ettd (luon-
non)tieteeseen erikoistunet museot. Lisdksi maassamme toimii erindisid kotiseutu- ja
paikallismuseoita, minka lisdksi erilaiset yhdistykset ja yksityiset tahot voivat pitdd ylla
omaan toimintaansa liittyvid kokoelmia. Varsinaisen museotoiminnan historia ulottuu
1800—1900 -luvuille, jolloin perustettiin Kansallismuseo ja taidemuseo Ateneum. (mu-
seoliitto.fi, kdytetty 14.6.2019.) Museoiden tavoitteena on ylldpitdd yhteison suhdetta
historiaansa materiaalista aineistoa sdilyttimaéllad (Finlex 3.8.1992/729). Lukuisista eri-
laisista toimintayksikoistd johtavana toimii Helsingissé sijaitseva Kansallismuseo, jonka
alaisuuteen kuuluvat myos muualla Suomessa olevat linnat. Yleisen historian museoi-
den, taidemuseoiden, luonnontieteellisten museoiden ja paikallismuseoiden lisdksi
maassamme toimii lukuisia erikoismuseoita. Syytd ei mydskédédn ole unohtaa tutkimus-
laitosten ja korkeakoulujen hallussa oleviin eldin- ja geologisten ndytteiden, sekd mah-
dollisien muiden aineistojen kokoelmia. Erdét varhaisimmista museoistamme ovat saa-
neet alkunsa paitsi virkamiestyon, myos ylioppilaiden kerddmien kokolemien kautta - ja
yliopistoissamme toimii vield tdndkin pdivdni tutkimusty6td tukevia kirjastoja ja muse-

oita. (Har6 2010)

Kautta aikojen museoilla on ollut kansan sivistystd ja hyvinvointia vaaliva rooli. Yhdes-
sd muiden muistiorganisaatioiden kanssa ne tarjoavat kansalaisille mahdollisuuden 16y-
tdd elaménsd kannalta merkittdvaa ja arkea helpottavaa tietoa. Ylipddtddn muistiorgani-
saatioilla on opettava, sivistdvd, mutta myos viihdyttivéa ja virkistdva rooli kansalaisten
palveluksessa. (Watson toim. 2007.) Mitd tulee kirjastolaitoksen tehtdviin, on niiden
yhteiskunnallisena merkityksend vahvistaa ihmisen kansalaistaitoja ja osallisuutta yhtei-
sOssddn sekd opettaa, sivistdd ja tarjota kaikille kéyttdjilleen yhtildiset mahdollisuudet

saada tietoa (Aabg 2005).
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5 TUTKIMUKSEN AINEISTO JA MENETELMAT

Ennen tutkimuksen aloittamista on syytd laatia suunnitelma siitd, miten se toteutetaan
kaytdnnossd. Sopivan haastattelumenetelmén valinnan lisdksi tdhén osa-alueeseen sisél-
tyy kysymys siitd, miten aineisto kerdtddn ja kasitellddn (Hirsjarvi & Hurme 2008).
Koska mahdollisia vaihtoehtoja on useita, on tdrkedd valita huolellisesti ne metodit,

jotka soveltuvat parhaimmin tutkimuskysymyksien vastauksien etsimiseen.

Aiemmissa luvuissa olen esitellyt johtajuuden ja tarkastellut sen kehittymistéd seka histo-
riallisena ilmioné ettd akateemisen tutkimuksen valossa. Seuraavaksi késittelen aihetta
kdytannon nakokulmasta. Luvussa 5.1 tdsmennén tutkimukseni viitekehyksen ja tutki-
muskysymykset. Luvussa 5.2 selvennin puolestaan tutkimusmenetelméén ja kdytdnnon
toteutukseen liittyvid tekijoitd. Viimeisessd alaluvussa kuvaan yksityiskohtaisemmin

aineistonkeruun prosessia.

5.1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja tarkennetut tutkimuskysymykset

Ennen empiiriseen osuuteen siirtymistd on syyté tarkastella edeltdvissd luvuissa esitel-
lyn teorian yhteyttd kdytdnnon tutkimukseen. Téssd tutkimuksessa keskeisend teoreetti-
sena taustana toimivat johtajan roolien ja johtajuuden funktioiden tutkimusperinne, joita
edustavat muun muassa Mintzbergin ja Fayolin mallit. Naistd funktioilla pyritddan ker-
tomaan, millaisia tehtdvakokonaisuuksia johtajilla on. Roolit puolestaan kuvaavat yksi-
tyiskohtaisemmin niitd toimintamalleja, joilla johtajat nditd kokonaisuuksia arjessa to-
teuttavat. Kokonaisuutena ndmé ja muu edeltdvissd luvuissa esitetty teoriat taustoittavat
sitd, millainen on kuvamme johtajuuden tarkoitusperistéd ja niihin pyrkivisti keinoista —
ja mitkd hénen toimintaansa koskevat odotukset ohjaavat johtajan asemaan liittyvien

kokemusten ja ndkemysten syntyd. Osittaisena tavoitteenani onkin tarkastella, miten
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varhaisemmat johtajan ty6té ja rooleja koskevat, litkke-elamén puitteissa kehitetyt mallit

ovat sovellettavissa 2000-luvun ja julkisten palveluiden kontekstin parissa.

Empiiristd tutkimusosuutta suunnitellessani pddtin tarkastella nimenomaisesti lea-
dership-tyylistd johtajuutta tieto- ja informaatioalan organisaatioissa. Aluksi tutkimuk-
seen oli tarkoitus siséllyttid myods yksityiselld sektorilla toimivat tietoalan yritykset.
Yksityisen ja julkisen sektorin toimintatavat ja tavoitteet kuitenkin eroavat toisistaan
siind madrin, ettd suora vertailu olisi haastavaa. Siksi péétin lopulta keskittyd vain muis-
tiorganisaatioihin, niistd erityisesti kirjastoihin. Pyrkimyksenédni on tarkastella kirjaston-
johtajien tyon sisdltod, siithen vaikuttavia seikkoja ja heiddn henkildkohtaisia kokemuk-
siaan tyostd laadullisen tutkimusotteen avulla, kokemustiedon pohjalta. Tarkennettuja

tutkimuskysymyksid ovat:

1. Millaisista tehtdvakokonaisuuksista kirjastonjohtajien tyd koostuu?

2. Millainen on ja mitd tekee hyvé johtaja haastateltavien ndkemyksen mu-

kaan?

3. Kun vertaillaan johtajien kokemuksia tydsté eri aikakausina suosittujen
johtajuustutkimuksen paradigmoihin, voidaanko ndistd 16ytdd keskindisid
vastaavuuksia?

4. Onko aineistosta 10ydettdvissd rooleja, joita tdhdnastinen tutkimus ei ole
vield kartoittanut — tai voidaanko vanhat roolikategoriat méadritelld uusin ta-

voin?
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5.2 Tutkimusmenetelmit

Lahestyn tutkimusaihettani kvalitatiivisesta ndkokulmasta. Laadullinen tutkimus on
usein tekstimuotoisen aineiston analyysia (Eskola, Suoranta 2001, 13—15). Tdmin tut-
kimusotteen kehittymiseen ovat vaikuttaneet lukuisat erilaiset aatteet, joista esimerkkina
voidaan mainita hermeneutiikka, analyyttinen kielifilosofia ja fenomenologia (Eskola &
Suoranta 2001, 25). Kvantitatiiviseen tutkimukseen verrattuna tutkijan rooli on kvalita-
titvisessa tutkimuksessa usein korostuneempi (emt, 20-21). Koska laadullinen tutkimus
nojaa aineiston tulkintaan, timad lienee varsin ymmarrettdvad. Tulee kuitenkin huomioi-
da, ettd tdhin siséltyy sekd hyotyja ettd riskejd. On myds sanottu, ettd laadullinen tutki-
mus on subjektiivinen tapa tuottaa tietoa (emt, 21). Yleistettdvyys onkin yksi laadullisen
tutkimuksen keskeisistd haasteista; usein tulokset ovat sidoksissa tiettyyn tilanteeseen,
jolloin sen tarkka kuvailu on erityisen tirkedd (Butler-Kisber 2010, Eskola & Suoranta
2011). Onkin tirkeda, ettd tutkija tiedostaa sekd itsestddn, ettd tutkimustilanteesta johtu-

vat ennakko-oletukset (Butler-Kisber 2010).

Tutkimuksessani voidaan ndhdd myds fenomenologisen tutkimuksen piirteitd. Feno-
menologinen tutkimus keskittyy tarkastelemaan ihmisten kokemuksia ilmidstd (Mietti-
nen, Pulkkinen & Taipale 2010). Pyrkimyksenéni onkin tarkastella johtajuuden ilmiota
tieto- ja informaatioalan kontekstissa kokemustiedon kautta. Né&itd kokemuksia tulen
vertaamaan johtajuustutkimuksen historiassa ilmenneisiin, keskeisimpiin paradigmoihin
sekd etsiméén niiden vélisid yhtdldisyyksid ja eroja. Kun tutkimuksen kohteena on ihmi-
sen henkilokohtainen kokemus, on erityisen tdrkedd tiedostaa, ettd niin tutkijan kuin
tutkittavan kasityksiin vaikuttavat lukuisat seikat — jokaisella haastateltavalla on oma
eldimédnkokemuksensa, jotka ovat muovanneet nykyisid nikemyksid (Lehtomaa 2005,
163—-180). Fenomenologista aineistoa analysoidessa on tirkeda, ettd aineistoa ksditelles-
sé tarkastellaan sekd yksilon omaa vastausta ettd sen suhteutumista aineistoon kokonai-
suutena. Yksittdiset kokemukset toimivat esimerkkind yleisestd tiedosta. (Lehtomaa

2005, 167-191.)

Aineistonhankinnan menetelmani kéytdn teemahaastattelua. Kyseinen menetelméd on

sovellettavissa erityisesti silloin, kun ollaan kiinnostuneita tutkittavien henkildiden mie-
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likuvista, asenteista sekd kokemuksista, ei niinkddn ehdottomista totuuksista. Monissa
tapauksissa aihe voi olla joko ennestddn heikosti tunnettu tai vaihtoehtoisesti arkaluon-
teinen. Teemahaastattelulle tyypillistd on, ettd keskustelun aikana kasiteltdvit aihepiirit
on péétetty haastateltavan toimesta etukdteen, mutta toteutustapa on sturkturoitua haas-
tattelua vapaampi keskustelu. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 103, Eskola & Suoranta 2008,
86.) Siind missd kvantitatiivisessa tutkimuksessa usein kéytetyt tilastolliset menetelmat
soveltuvat erojen ja yhtdldisyyksien havaitsemiseen laajoissa otoksissa, haastattelun
tarkoituksena on tuoda esiin yksittdisten haastateltavien kokemuksia selvityksen koh-
teena olevasta aiheesta (Mertens Oishi 2003, 173). Haastattelun etu muihin aineistonke-
ruumenetelmiin ndhden pohjautuu joustavuuteen, silli kysymys voidaan tarvittaessa
toistaa ja mahdollisia vairinkésityksid oikaista. Kasvokkain toteutettava haastatteluti-
lanne mahdollistaa niin ikd4n osapuolten vélisen vuorovaikutuksen ja laaja-alaisen tie-
donkeruun (Tuomi & Sarajarvi 2002, 75-76.) Teemahaastattelussa aiheesta keskustel-
laan ennakkoon madriteltyjen aihepiirien kautta, mutta kysymyksenasettelu ja niiden
jarjestys ovat verrattain vapaita (Eskola & Suoranta 2010, 86). Téssd tutkimuksessa
teemat muodostuvat aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa esiin tulleiden koulukuntien
erityispiirteiden, johtajuuden roolien ja johtajan tyotehtdvien pohjalta (ks. Liite 1). Na-

ma muodostavat niin ikddn perustan aineiston kisittelylle analyysivaiheessa.

Aineiston analysointimenetelméd valitessani pédddyin tutustumaan sisdllonanalyysin
mahdollisuuksiin. Kyseessd on menetelm4, jossa kirjallista aineista tarkastellaan "eritel-
len, yhtdldisyyksid ja eroja etsien ja tiivistden" (Saaranen & Kauppinen-Puusniekka
2006). Tavoitteena on saada aikaan 1lmi6td koskeva tiivistetty kuvaus, joka yhdistda
tulokset laajempaan tutkimukselliseen kokonaisuuteen (Tuomi & Sarajdrvi 2002: téssd
Saaranen & Kauppinen-Puusniekka 2006). Etsimélla litteroidusta aineistosta tutkimus-
kysymyksid kuvaavia ilmaisuja, analysoimalla ja luokittelemalla tekstissé toistuvia piir-
teitd ja tietoja yhdistelemilld pyritddn muodostamaan kuva tutkittavan ilmidn luonteesta
(Tuomi & Sarajirvi 2002). Vaikka sisédllonanalyysi on ollut analysointiprosessini 1dhto-
kohtana, vastaa toteutus lihimmin temaattista analyysia. Tuomi & Sarajirvi (2018)
esittavit, ettd vaikka sisdllonanalyysilla ja temaattisella analyysilla on yhteisid piirteitd
lahtokohtiin, kdytettyihin aineistoihin ja toteutukseen liittyen, on néilli menetelmilld
myos tiettyjd eroja; siind missi sisdllonanalyysin suorittamista edeltdé spesifien kiinnos-

tuksenkohteiden valinta, pyritddn temaattisessa analyysissa erottamaan aineistosta eri-
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laisia teemakokonaisuuksia. Siind misséd sisdllonanalyysissa muodostetaan useimmiten
taulukkoja, syntyy temaattisen analyysin pohjalta teemakarttoja (Tuomi & Sarajérvi
2018, 103—106.) Tuomen ja Sarajdrven mukaan menetelmét ovat kuitenkin siind méérin
samankaltaisia, ettd eroja voidaan pitdd suhteellisen pinnallisina — suurimpana erona
voidaan pitdd sitd, ettd toisin kuin temaattisessa analyysissa, siséllonanalyysin keinoin

on mahdollista saavuttaa maarallisid tuloksia (2018, 104—106).

5.3 Aineiston keruu ja analysointi

Hirsjarvi ja Hurme (2008) esittdvit, ettd aineiston keruun ja itse haastattelutilanteen
suunnittelu on olennaisen tirkedd tutkimuksen onnistumisen kannalta. Tédssd vaiheessa
huomioitavia seikkoja ovat muun muassa seuraavat: keihin tutkimus kohdistuu, mika on
sopiva médrd haastateltavia sekd miten ja missd haastattelu toteutetaan (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 55-92). Huomiota tulee kiinnittdd my0s siihen, kuinka litterointi toteute-
taan; jo aineiston purkamisen aikana tapahtuu tulkintaa ja valintoja, jotka vaikuttavat
sithen, millaisia pddtelmid myohemmassd analyysissa on mahdollista tehdd (Ruusuvuori
2010, 424). Naiin ollen tarkkuustaso tulee valita sen mukaan, miké on tutkimuksen var-

sinainen kohde ja mité silld halutaan selvittdd (Ruusuvuori 2010, 424-426).

Vuoden 2017 helmi-maaliskuussa ldhestyin yhdeksdd Suomessa toimivaa tieto- ja in-
formaatioalan organisaatiota haastattelupyynnolld. Valinnat perustuivat kahteen kritee-
riin: kyseisen organisaation piti olla fyysisesti saavutettavissa, ja kohteiden tulisi sijaita
useamman kuin yhden maakunnan alueella. Haastattelukutsu ldhetettiin aluksi kuuden
kirjaston, kahden museon ja yhden arkiston johtajille. Niistd kuusi ilmoitti voivansa
osallistua tutkimukseen; aiemmasta suunnitelmasta poiketen kaikki haastateltavat edus-
tivat kirjastoja. Aineistonkeruun edetessd niytti siltd, ettd aineiston tdydentdminen kah-
delta muulta organisaatiotyypiltd saadulla aineistolla olisi aikataulullisesti ja resurssin-
hallinnallisesti haastavaa. Téstd johtuen tutkimuksen fokus muuttui. Museo- ja arkisto-
laitoksen johtajuuden tarkastelu rajautuu aiempiin teorioihin, kun taas empiirinen osuus

painottuu kirjastoalaan.
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Haastattelut toteutuivat maalis-huhtikuussa, kun haastattelin kahdeksaa kirjastoalan joh-
to- ja esimiestehtdvissd toimivaa henkilod. Maantieteellisesti tutkimukseeni osallistu-
neet organisaatiot edustavat neljda eri maakuntaa ympéri Suomen. Haastateltavista nel-
jé toimi haastatteluhetkelld kirjastonjohtajana, loput heistd padtoimisesti aluepaallikko-
nd tai muissa esimiestehtdvissd. Haastateltavien yksityisyyttd suojatakseni tulen tésti
eteenpdin viittaamaan heihin koodeilla HI-HS. Haastattelujen kesto vaihteli siten, ettd
lyhyimmain haastattelun pituus oli 1 t 12 min ja 38 s — pisimmén puolestaan 1 t 34 min
ja 48 s. Loput kuusi haastattelua sijoittuivat kestoltaan ndiden vilille. Kaikki keskustelut
nauhoitettiin, ja laadin niistd litteroinnit kesilld 2017. Nauhoitettua aineistoa kertyi 11 t

33 minuutin verran, mika vastasi litteroituna kaikkiaan 146 liuskaa tekstia.

Edelld mainitut nauhat litteroin sanatarkkaan ja erilaiset hymédhdykset, naurahdukset
sekd muut satunnaiset ddnndhdykset huomioiden, mutta mahdollisia taukoja ja dénen-
voimakkuuden muutoksia puheessa en merkinnyt erikseen. Sisdllonanalyysin pohjana
kiytin néitd litterointeja. Analyysia laatiessani olen kéyttdnyt haastattelurungon pohjalta
luotuja teemoja, joita ovat haastateltavan tausta ja tyohistoria, johtajaksi pddsy, tyon
siséltd, siind esiintyvit ongelmat seki tyon parhaat puolet. Ndiden lisdksi yhtend késitel-
tdvana teemana on itse johtajuus — haastateltavan késitys niin hyvistd kuin huonostakin

johtajuudesta, omat kokemukset esimiestyostd, sekd johtajalta vaadittavat ominaisuudet.

Jo haastattelun aikana pyrin tekemiin muistiinpanoja nauhoitteiden tueksi. Ensimmais-
ten haastattelujen kohdalla kirjasin joitakin pddhuomioita ylos pian haastattelutilanteen
padtyttyd. Varsinainen kaésittely alkoi kuitenkin litterointivaiheessa, joka edusti aineis-
ton ensimmaistd kunnollista ldpikdyntid. Seuraavassa vaiheessa vuorossa oli itse ana-
lysoinnin aloittaminen; tdssd tydvaiheessa kdytin hyvikseni Excel-taulukointia ja véri-
koodausta. Ensimmaisessd vaiheessa etsin aineistosta kohtia, jotka liittyivét haastattelu-
rungon teemoihin. Jokainen teema sai oman tunnusvérinsi, jolla merkkasin sitd vastaa-
vat osuudet litteroinneista. Seuraavassa vaiheessa jaoin teemat alakategorioihin, joille
valitsin tunnusvireiksi pdidteemaa merkkaavan vérin eri sivyjd. Tamaén jédlkeen kisittely
jatkui ensimmadisen vaiheen mukaisesti. Tunnusvérit valittiin siten, ettd sekoittumisen
vaara oli mahdollisimman alhainen. Lisdksi kirjasin vérit ja niitd vastaavat teemat erilli-

seen Excel -taulukkoon, jotta ne olisivat sujuvasti tarkistettavissa tarpeen vaatiessa.



Tulokset esittelen seuraavssa luvuissa.
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6 TULOKSET

Aineistoa tarkastellessa keskeisind teemoina nousivat esiin esimiestyohon péddtymisen
tausta, tyon sisdlto, kokemukset johtajuudesta yleensd sekd nykyisen tyon haasteet ja
parhaat puolet. Niitd késittelen 1dhemmin seuraavissa alaluvuissa. Lihestyn aihetta kar-
toittamalla haastateltavien kokemuksia tydstd yleensd, minki jélkeen késittelen heidén
henkil6kohtaisia ndkemyksiddn niin hyvistd kuin huonosta johtamisesta. Lopuksi tar-

kastelen sitd, millaiseksi haastateltavat kokevat oman johtajuutensa

6.1 Tie johtajaksi

Haastateltavien ensimmaéinen kosketus kirjastotyohon tapahtui opintojen ohessa tehtyjen
kesdtoiden, harjoittelun, siviilipalveluksen tai alanvaihdoksen myo6td. Mutta vaikka lu-
kemisharrastus ja kirjastossa kdynti olivat monelle jo lapsuudessa térkeitd toimia, kirjas-
toalan koulutus oli ensimmaiinen opiskeluala vain kahdelle haastateltavalle. Muilla oli
taustanaan esimerkiksi kielten tai kirjallisuuden opintoja. Sama vaihtelu ndkyi myos
haastateltavien urapoluissa. Lihes kaikki haastateltavat olivat tydskennelleet opintojen-
sa aikana kirjastossa, mutta merkittdva osa heistd oli uransa aikana, joko sen alussa tai
myohemmassd vaiheessa ennen nykyisid tehtdviddn, toiminut myods muilla aloilla. Ai-
emmista tyollistédjistd esiin nousivat muun muassa siivoustyd, sravintola-ala, metséteol-
lisuus ja opetusala, tieto- ja informaatioalan tyd yksityiselld sektorilla, sivistys- ja kult-
tuuritoimi, yrittdjyys, sekd tutkimustyo yliopistossa. Kahdessa tapauksessa haastatelta-
vien urapolku oli johtanut huomattavan vastuullisiin tehtdviin. Kun muissa tehtévissi
toimineet haastateltavat palasivat kirjastoalan pariin, siirtymistd kirjastoalalle selitti
usein jokin laaja-alainen muutos senhetkisessd tyOssd ja yleisessd eldmaéntilanteessa.
Moni haastateltava kertoi tarttuneensa tilaisuuteen, kun johtajan paikka tuli ikddn kuin

sattumalta tiectoon samaan aikaan, kun heilla oli tarve uudistaa elaméaédnsa.

Vaikka aineiston pohjalta hahmottuu, ettd johtajan tehtdvét ovat harvoin olleet alusta
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lahtien selked tavoite, on uralla eteneminen ja uusin haasteiden saaminen ollut haastatel-
taville selvésti tarkedd. Huolimatta siitd, ettd johtajuuteen liittyy monenlaisia tunteita,
suurin osa haastateltavista vaikutti suhtautuvan esimiestydohon myonteisesti. Osaa heista
kertoi tavoitelleensa johtajaksi péddsyéd jo tyohistoriansa varhaisesta vaiheesta ldhtien.

Néin omaa urapolkuaan kuvasi haastateltava H3:

"Eli aina, jossakin tehtdvdssd missd olen ollu, olen...tosi hyvin viihtyny,
mutta katse on ollut aina eteenpdi... Ja tuota, oikeestaan hyvin mddridtie-

tosesti edennyt ja tavotteena on ollut aina se..." (H3)

Haastateltavan H3 liséksi aineistosta nousi muitakin vastaavan kaltaisia ndkemyksid.

Seuraava ote kuvaa haastateltavan H8 ndkemysté asiasta:

"Se varmaa oli sattumaa, ettd olin oikeasa paikasa oikeaa aikaan... Mut

sitte kaikki muut on niinku ihan sitte hakemalla haettu" (HS)

Kaiken kaikkiaan kahdessa haastattelutapauksessa haastateltava ilmaisi huomanneensa
jo varhain, ettd suorittavan tyon sijaan heiddn padméérdnsd on esimiesasemassa tyos-
kentely. Ainoastaan kaksi haastateltavaa kertoi tunteneensa pelkoa tai jonkinlaista epé-
varmuutta esimiestyohon ryhtymisen edessd — ja vain toinen heistdi kommentoi, ettd
oman ty0n muuttuminen suorittavista tehtdvistd esimiestyohon oli, jos ei suorastaan
epamieluisa, niin omista uratoiveista poikkeava kdénne. Muut haastateltavat sijoittuivat
jonnekin ndiden vaihtoehtojen muodostaman akselin vélille. Kaiken kaikkiaan voita-
neen sanoa, etti olipa johtajaksi pddseminen tavoiteltua tai urakehityksen myotd synty-
nyttd sattumaa, haastateltavat kokivat sen itselleen verrattain luontevaksi tehtiviaksi.
Vaikuttaa siltd, ettd ammatillinen itsevarmuus kasvaa kokemuksen my6tid — valintojen
pohtiminen ja oman toiminnan arviointi ovat jatkuva osa tyotd, mutta mahdolliset epé-
varmuudet eivit liity niinkddn asemaan, vaan kiytdnnon ratkaisujen tekoon ja oikeiden

menettelytapojen valintaan.

Erds haastatteluissa kdsitelty teema oli muutos, jonka haastateltavat kokivat tapahtuneen
itsessddn ja johtajan tydssd sitten uran alkuaikojen. Osa kertoi vastauksessaan omasta
johtajuudestaan, kun taas toiset haastateltavat kuvasivat enemman alan muutosta yleen-

sd. Yhteistd suurelle osaa vastauksista oli, ettd mitd pidemmélle tyduralla ehtii edeti,
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sitd luentavammalta tyo tuntuu. Kéytdnnon kokemus tuo varmuutta, kun tyo tulee tu-
tuksi ja kokemus osoittaa, millaiset toimintatavat tuovat parhaan loppituloksen. Haasta-
teltavista H2 totesi, ettd kirjastojen perustyd on osoitatuntunut pitkdlti omaa mielikuvaa
vastaavaksi, kun taas esimiestyon luonnetta ei juuri ehtinyt miettid ennen tydeldmééin
siirtymistd — téstd johtuen uralla ei juuri ole tullut yllytaksid. Haastateltava H7 puoles-
taan kertoi, ettd hanen késityksensé alasta on muuttunut jonkin verran; siind missé kir-
jasto oli nuorempana heréttinyt mielikuvan rauhallisesta ympéristostd, on my6hemmin
syntynyt kdsitys siitd, ettd kirjasto on lopulta hyvin “nopeatempinen paikka hyvdssd ja
huonossa” H7. Haastateltavan H8 vastauksesta kuului puolestaan péalliméisend digitali-
saation tydssi aiheuttama muutos, joka on muuttanut tydtapoja voimakkaasti sitten uran
alkuaikojen. Ndkemyksissé olikin havaittavissa vaihtelua; osalle haastateltavissa tyo
ndyttdytyi vihemmadn yllatyksellisend, ja johtajan asemaan nousu tuntui alusta asti luon-
tevalta tavoitteelta. Joillekin vastaavista aloitus jannitti, mutta myohemmin huoli hilve-
ni — tdtd oli edesauttanut se, ettd he hankkivat itselleen liséé tietoa ja koulutusta. Vaikka
tyohon liittyykin huolia, voitaneen sanoa, etti haastateltavien mukaan oma asema on
ennemmin tai myohemmin tuntunut kaikista jokseenkin luontevalta — omaan kykyyn
kohdata tyon haasteet suhtaudutaan verrattain luottavaisesti, joskin haasteet pyritdan

tiedostamaan realistisesti.

6.2 Organisaation toimintaa ja johtajan toimintavapauksia siitelevit tekijat

Kuten edelld on tullut esille, muistiorganisaatiot toimivat vain harvoin tdysin itsenéises-
ti. Useimmat niistd yhdistyvét johonkin suurempaan kokonaisuuteen, silld niin museot,
arkistot kuin kirjastotkin ovat osa kunnan kulttuuripalveluiden verkostoa. Siten ne toi-

mivat kunnan kulttuuri- ja sivistyslautakuntien sditelyn alaisena.

Oman lukunsa muodostavat tekninen kehitys ja jdrjestelmdpalveluiden tuottajat, joilla
on vilillisesti vaikutusta esimiestyon harjoittamiseen. Seuraava lainaus kuvaa haastatel-

tavan H6 nikemysté aiheeseen:
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... tietenki vaikuttaa tdmmdset viran ulkupuoliset, ni tid Koha, Kohan ke-
hittyminen ja kaikki tdn tyyppiset, ettd... Monet tekijithd sitd ohjaa sitd
pddtoksentekoa. Ite saa suunnillee pddttdd tyovuoroista ja mite se sitte

Jdrjestetdd, organisoinnista.” H6

Museota tai arkistoa voi puolestaan yllépitdd, julkisen sektorin lisdksi, joko yhdistys tai
yritys. Akateemiset kirjastot, samoin kuin yliopistoissa mahdollisesti toimivat museot,
ovat osa kyseistd tutkimuslaitosta. Ndin ollen niiden toimintaa sddtelevit isompaan ko-
konaisuuteen vaikuttavat strategiset linjaukset. Siksi muistiorganisaatioon vaikuttavien
toimijoiden arvioinnissa tuleekin katsoa laajempaa kokonaisuutta. Tétd kaikkea kisitte-
len 1dhemmin seuraavien alalukujen aikana. Ensimmdiseksi esittelen lainsdddannon ja
kunnan asettamien linjausten vaikutusta kirjastotyohon. Sen jilkeen siirryn tarkastele-

maan organisaation sisdisten prosessien vaikutusta.

6.2.1 Lainsididinto, kunnan palvelurakenteet ja eettinen saiintely

Vaikka johtajalla ja esimiehilld on organisaatiossaan huomattavastikin valtaa, ei paatok-
senteko silti ole yksin heiddn kasissdén. Ympéroivalla yhteiskunnalla kulttuureineen on
suuri merkitys sille, miten organisaatiot toimivat (Wren & Bedeian 2009, 3-8.) Merkit-
tdvimpid toiminnan rajoittajia ja pddtoksenteon ohjaajia ovat usein kuntien strategiat ja
arvot, palvelujen jdrjestimistd koskevat linjaukset, sekd luonnollisesti my0s itse alaa
koskeva ja erityisiin toimintoihin liittyvé lainsdadéntd. Nama tekijdt muodostavat toi-
minnan yleiset puitteet. Salminen (2009) kuvaa organisaation paitdksentekoon vaikut-

tavia ryhmid kédyttden Leysin vuoden 1962 mallia, jossa esitetdén kolme vastaparia:

”1) Onnellisuus/laillisuus

2) Harmonia ja yhteistyo

3) Yksilotason rehellisyys/lojaalisuus instituutiolle”
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(Levys 1962; tidssd Salmi 2009, 34-36).

Virkamiehelld on sekd konkreettista tilivelvollisuutta ettd vastuu omien eettisten periaat-
teidensa noudattamisesta (Salmi 2009, 34-36). Pdédtoksenteko on siten tasapainon hakua
tilanteeseen liittyvien tekijéiden ja tyon eri osa-alueiden valilld. Se, millaiseen ratkai-

suun kulloinkin pa6ddytdan, on siten hyvin tilannekohtaista (Salmi 2009, 35-36).

Erds haastateltava toi esiin, ettd tyohon vaikuttaa huomattavasti se, ettd sitd ei yleensa
aloiteta puhtaalta poydéltd. Olipa kyse valtion, kunnnan tai yksittdisen organisaation
toiminnasta, kaikki toiminta rakentuu edellisen pohjalle — taustalla on monia vaikuttavia
tekijoitd ja rakenteita (Wren & Bedeian 2009). Kirjastonjohtajalla ei esimerkiksi ole
suoranaista valtuutta perustaa tai lakkauttaa toimintayksikkod. Niiden sijoittelussa suu-
rin valta on niin ikdén kirjastojen ulkopuolisten tahojen késissd. Haastateltavat toivatkin
esiin, ettd padtosvallan médrd ja organisaation toimintatavat madrdytyvét pitkélti kon-
tekstin mukaan, eivitkd kaikki kirjastot toimi samoin. Esimerkiksi henkildstdasioissa
riippuu johtajan kéytdssd olevan pditdsvallan méérd hallintojirjestelmistd sekd muista
olosuhdetekijoistd. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteiko kirjastonjohtajalla olisi vai-
kutusvaltaa palveluiden jérjestimisessd. Erds haastateltavista totesi omaan asemaansa
liittyen, ettéd jos haastattelun kohteena olisi jossakin toisessa vastaavassa yksikossa tyos-
kentelevi kollega, tilanne néyttaytyisi toisenlaisena; mutta vaikka hén ei voikaan tehda
tdysin itsendisid padtoksid, hanelld kuitenkin ulottuvillaan esittelijén valta. Han voi siten

ajaa parhaaksi katsomaansa kantaa varsinaisen padtoksen tekevissd paitintdelimissa.

”... elikkd mindhdn en saa yksin pddttdd, vaikka md vastaan yksin budje-
tista, niin md en silti saa rekrytoida ilman, ettd se kéytetddn tuolla tyéva-
liokunnassa ...Mutta...ihan sitd valtaa mulla ei ole, ettd voisin tdssd ihan
koska tahansa pddittdd, ettd nyt tarvitaan tekijd, ettd budjetissa ndyttdd

olevan tilaa, ettd palkkaanpa henkilon, niin sitd en voi endd tehdd.” HI
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Tilannetta voidaan kuvata toteamalla, ettd muistiorganisaation johtaja on paédtoksenteon

kannalta keskeinen, mutta harvoin ainoa sithen vaikuttava henkild.

”No pddtoksenteon kannalta loppupeleissihdn pddtéksentekijind on tie-
tenki kirjaston johtaja, mutta kylld md niinku hyvin paljon johtoryhmddn

)

nojaan...’
Vastaavasti haastateltava H2 kuvasi paitoksenteon prosesseja seuraavasti:

Meilld on sddnnot...esimerkiksi ettd kuka saa tehd sopimuksia, isoja han-
kintasopimuksia ja sellasia. Niin niin tuota viimekddessd...Mite md nyt
sanoisin. Elikkd tuota, no mun esimies jotaki suosituksia mahollisesti sa-
noo, mutta sitte hdnen esimies on semmonen, joka siind nditd isoja linjoja,
ett pddtetddn mitd viiddn sivistyslautakuntaan ja mitd ei. Ja sitte esimeks
maksut ja kdyttosddnndt tiytyy kdsitelld sivistyslautakunnasa. Ja sitte tie-
teki namd kirjastorakentaminen ja...henkilostoresurssien saanti, niin niin,
niisd sitte on...hallitus ja sitte valtuusto, tai hallitus oikeestaan sitte pdcit-
tdd... ndmd henkilostoresurssit, ettd mitd saa ylipddtddn laittaa auki ja
mitd ei. Ja sitte tamd kirjastorakentaminen sitte viimekddesd... valtuusto

pddttdd, ettd miten kdy. H2

Niin ollen voidaan sanoa, ettd johtajalla on suuri vaikutusvalta asetettujen raamien si-
sdlld, mutta toiminnan rajat syntyvét lukuisten tekijoiden vaikutuksesta. Lainsdadénto
antaa perusvaatimukset sille, millaisia kulttuuripalveluita kuntien tulee tuottaa - vastaa-
vasti kunnan eri toimielimet asettavat omat linjauksensa kéytettdvissd olevista resurs-
seista ja toiminnan muusta jirjestamisestd. Kirjaston johtaja ja johtoryhmi tuovat paa-
toksentekoon oman ndkemyksensd, mutta muu henkildsto ja asiakkaat vaikuttavat hekin

sithen, millaiseksi kirjaston toiminta monine palveluineen lopulta rakentuu.
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6.2.2 Organisaation sisiiset tekijit

Ulkoiset tahot eivit suinkaan ole ainoa kirjastonjohtajan tyohdn vaikuttava taho. Tulee
huomata, ettd organisaation sisdisilla toimijoilla on rooli pddtoksenteossa. Osa toimin-
nan suunnittelua ja jarjestamistd koskevista ehdotuksista tulee suoraan alaisilta, joko
esimiehiltd tai suorittavaa tyotéd tekeviltd henkilokunnalta. Haastatteluista kdy ilmi, ettd
heidin toiveensa pyritddn huomioimaan mahdollisuuksien mukaan. Johtajat vaikuttavat
kunnioittavan henkilokuntansa ammatillista osaamista ja asiakaskentin tuntemusta.

Néin henkilokunnan ja johtajan vuorovaikutusta péadtoksenteossa kuvasi haastateltava

HI:

"Et kylldhdn md vdlistd itsekin osallistun joittenki asioitten tekemiseen ja
suunnitteluun meidn porukan kanssa. Ettd, ettd et ei se mee silleen, ettd
Jjohtaja tddltd kirjottaa, ettd tehkddpd tdimmonen, ja sitte se menis ndin.
Vaan siis yhteistyéssd. Ja... sitte aivan yhtd lailla tuolta meiddn osaavalta
henkilékunnalta tulee ideoita, ettd... tehtiské tdimmostd. Ja he kysyy mul-
ta, ettd voidaanko tehdd, ja sit md sanon et voin, voidaan, koska md halu-
an, ettd me kokeillaan ja... tehdddn, ja sieltd tulee hyvid ideoita... useissa
asioissa ajattelen, et he tietdvdt paremmin kun mind. Ettd must sekin on

hyvin tdrked muistaa aina.” H1

Onkin huomattavaa, ettd vaikka johtajalla on usein merkittivésti itsendisti paatosvaltaa,
péétoksid tehdddn harvoin yksin. Tdma nousi esiin my0s esimiestasolla. Vaikka valmius
itsendisten ratkaisujen tekoon on osa tyonkuvaa, kdytdnnossd organsiaation jokainen
taso osallistuu omalla tavallaan pddtoksentekoon yhteisissd asioissa. Jotta ratkaisut to-
teutuvat, tarvitaan tyohon monen tahon panostus. Se, keiden tahojen paitettdviksi asia

kuuluu, on sidoksissa kontekstiin:

“Riippuu niinkun véhdn, ett mikd pdcdtos on, mutta toki meilld on, on joh-

toryhmd, jossa me tehddcdn pdiditoksid.

Ja sitten md, md oon asiakaspalvelutiimin puheenjohtaja, nii md teen siind

Jjoitain pddtoksid...Mut ettd suurimmat pdcdtokset tehdddn johtoryhmds-
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sd...tai sitten meilld on esimiespalavereita, missd on me palvelupddllikot,
ni sielld joitakin pddtoksid tehddcdn, johtoryhmd on sitte se. Ja sitte joitaki
asioita joudutaa viemddn sivistyslautakuntaa, joka sit tekee niit pddtok-
sia.” H7
Kiistaton ty6hon vaikuttava tekijd ovat kirjaston kdytossd olevat resurssit, olipa kyse
budjetista, kdytdssd olevista tiloista tai henkilostostd. Usein viimeksi mainittu koetaan
ensin mainittua kriittisemmaéksi tekijaksi. Haastateltavat pitivét tarkednd, ettd heidén
kirjastonsa tuottaa laadukkaita palveluita, joilla on merkitystd ympardiville yhteisolle.
Henkilosto tekee ndma palvelut konkreettisesti todeksi, ja sen riittdvyys on siten olen-
naisesti yhteydessd palveluiden toteutumiseen. Fyysinen kirjastotila puolestaan vaikut-
taa vahvasti sithen, mitd kirjastossa voidaan tehdd. Kéytettdvissd oleva budjetti vaikut-
taa suoraan molempiin néistd osa-alueista, mutta usein rahan méaérdn todettiin ikdan
kuin olevan asia, jonka kanssa eletddn. Monipuolinen kokoelma aineistoa, tilapalvelut ja
muun muassa tiedonhaun ohjaus ovat palveluita, jotka kirjastot pyrkivét takaamaan asi-
akkailleen. Peruspalvelujen ohessa jdrjestetddn kunnan kulttuurilaitosten ja muiden toi-
mijoiden kanssa erilaisia tapahtumia ja muita toimintoja, jotka tdydentévit palveluvali-
koimaa ilman suuria rahallisia ponnistuksia. Yhteistyolld kunnan muiden kulttuuripalve-
lujen, erilaisten jirjestojen ja yhdistysten kanssa, sekd henkil6ston omien kiinnostusten

aikaansaamalla panoksella onkin siten suuri merkitys kirjaston palveluvalikoimaan.

Vaikka lainsdddintd, kunnan linjaukset ja resurssit vaikuttavat mitd suurimmassa maa-
rin kirjastojen toimintaan, kaikki vaikuttavat tekijit eivdt suinkaan ole aineellisia; myos
arvoilla on tarked osa pddtdksenteon ja toiminnan arjen ohjaajina. Osa niistd on perdisin
kunnan ja itse organisaation strategioista, mutta myos henkiloston omista ndkemyksista.
Kun haastateltavilta kysyttiin toimintaa ohjeistavista arvoista, haastateltava H8 kom-

mentoi asiaa seuraavasti;

...toki ensimmdisend on kaupungin arvot. Ja...sitte meilld on tdmmonen,
yleisten..kirjastojen neuvosto, joka on mddritelly yleisen kirjastojen arvot.
Eli véihdn nditd sekottelemalla, me tehdddn siitd (oma) versio...Jonku ver-
ran tietenki sitte mietitddn nditd...meijdn sivisty-ja kulttuuripalvelujen si-

sdsid...asioita. H8
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6.2.3 Yhteistyokumppanit ja muut sidosryhmiit

Erds olennainen paitdksentekoon vaikuttava ryhmé, ja toisaalta erilaisten palveluiden
tuottamisen mahdollistava taho, ovat toiset organisaatiot, kuten kunnan muut kulttuuri-
palvelut. Mutta vaikuttajat eivét suinkaan rajoitu ndihin. Haastateltavat nostivat esiin
aluetasolla tehtdvdan yhteistyon sekd yleisten kirjastojen valtakunnallisen yhteistyon.
Toisilta kirjastoilta saadaan virikkeitd oman palvelutarjonnan suunnitteluun, ja myds
apua laaja-alaisten kysymysten ratkaisuun. Haastateltava H8 mainitsi esimerkkiné kan-

sallisesta yhteistyostd monikulttuurisen aineiston tarjoamisen:

Tda oli hyvd esimerkki nyt, tdd...maahanmuutto...siindhd tehtiin niinku
valtakunnallisesti tosi paljo yhteistyotd, ettd kaikki pysy niinko mukana
ett...ei tarvi yksin sitd viedd eteepdin. Kaikki ndd kielikddnnokset, nii jos
joku teki, ne kylld sai kaikki kdyttéon. Ettd... niin se paljo menee, ja tie-
tenki sillai..kiitollisesa asemasa ollaan kirjastopuolella, ettd meilld on niin

vahva yhteistyo, yleisilld kirjastoilla varsinkin. H8

Voitaneen myds sanoa, ettd asiakkaat ovat kirjastojen olennaisimpia sidosryhmid; pal-
velut tuotetaan yhteisdd varten, ja niiden suunnittelussa pyritdéin huomioimaan asiak-

kailta tullut palaute.

Asiakkaita eivédt ole vain yksittéiset kdyttdjat, vaan oman sidosryhménsd muodostavat
niin koulut, kunnan sosiaalipalvelut kuin muutkin julkisten palvelujen osana toimivat

organisaatiot. Ndin sidosryhmié kuvasi haastateltava H4:

No ne on nyt ndd kaikki muut tdssd kulttuuritoimessa...toimivat yksi-
kot...meidn tdilld hetkelld tarkeimmadt. Sitte o justii joku kotipalvelu. Sit-
ten..vanhusneuvosto, vammaisneuvosto... Ja, ja tuota niin, jatkossa var-
maan tuo sosiaalitoimiki, voi olla se niinkun, semmonen jonka kanssa

enemman tehhddn. Mutta tdssd ne on ne keskeiset. H4
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Samaa linjaa tuo esiin haastateltava H7:

VEtt kylld niinku kaupungin toimijat on tosi vahvoja yhteistyokumppanei-
ta, mut sitte — jdrjestot, kolmannen sektorin toimijat, on myés, myés tdir-
keitd yhteistyokumppaneita tapahtumia ko jdrjestetddn. Nuorisopalvelut

tietenki kaupungin sisdlld, on vahvoja yhteistyékumppaneita.” H7

Varsinkin kirjastoalalla koulut ja pdividkodit muodostavat monelle kirjastolle tirkedn
yhteistyotahon. Niistd vierailemaan tulevat ryhmét tyollistavit kirjastoja muun muassa

kirjavinkkauksien ja tiedonhaun opetuksen muodossa.

6.3 Johtamistyon arki ja tyon sisilto

Haastateltavien kertomasta ilmenee, ettd kirjastonjohtajien tyon osa-alueet ovat pitkalti
toisiaan vastaavat, vaikka kdytdnnon toteutuksessa on joitakin eroja. Keskeisid osa-
alueita tyOssd ovat henkilostohallintoon, talousvastuun hoitamiseen, viestintdédn, toimin-
nan suunnittelemiseen ja kehittdmiseen sekd ongelmien ratkaisuun ja edustustyohon
liittyvit tehtdvit. Naistd henkilostohallinto késittdd muun muassa rekrytointia, lomien
hyvéaksymistd sekd sairaustapauksissa tarvittavien sijaisten l0ytdmistd tiettyyn toimin-
tayksikkdon. Eroavaisuudet siind, miten paljon tyOpdivét sisdltdavit yksittdisia tehtdva-
kokonaisuuksia selittynevét pitkilti organisaation koon ja haastateltavan tehtdvanimik-

keen vaikutuksella.

Muistiorganisaatioiden tehtdvd on edistdd yhteiskunnan hyvinvointia, tukea oppimista,
tuottaa eldmyksid ja edistdd ihmisten vilistd kanssakdymistd sekd kehittdd kansalaistai-
toja. Vaikka kokoelmatyd koetaan edelleen kriittiseksi osa kirjaston palveluja, on johta-
jan huomioitava ajattelussaan toimintaympériston, ja sen myotd tarjottavissa palveluis-

sa, tapahtunut muutos. Niin aihetta kuvasi haastateltava H3:
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”Jotenkin se ajatus on yhd enemmdn muuttunut sithen sunntaan, ett kirjas-
to on tdmmonen... tasa-arvon ja demokratian tukijalka, ettd... Ettd se, oi-
keestaan niinku omassa ajattelussa se semmonen kokoelma.. ja sen ympd-
rilld pyoriminen on jddny ehkd jopa...niinku taka-alalle — toki se on mei-
ddn, tavallaan tdrkein tuote edelleen. Mutta, mutta siis se, sellanen, mihin
kirjaston pitds pyrkid, niin ehkd on juuri se.. Tai, se ajatus siitd on se
semmonen, ettd ku me ollaan niin... ainutlaatunen laitos maailmalla. Jos
ajatellaan, ettd tillanen avoin, ilmainen tila... ja kaikki mikd uudessa kir-
Jastolaissaki nyt on tdstd demokratian edistimisestd ja... muusta, niin se
on ehkd tullu... Tdrkedimmdksi jopa, kun se kokoelma. Toki se on osa sitd,
mutta kokoelmapalvelut on vain osa kirjaston palveluja. Ett me ollaan
niin paljon muuta, meilld on tdrked tehtdvd esimerkiks syrjdytyneiden ja
ikdihmisten kansalaistaitojen opettamisessa ja tdmmosessd. Ettd tdillaset
asiat on tullu paljon tdrkedmmdks, ku endd se...pelkkd kirjojen lainaami-

nen.” (H3)

Johtajan tehtédvina on muodostaa edellytykset ndiden toimintojen toteuttamiselle ja yl-
1apitad niitd parhaan taitonsa mukaan. Kirjastonjohtajilla tyo késittdd enemmain laajojen
kokonaisuuksien suunnittelua, kun taas esimiesten kohdalla suunnittelu liittyy etupdéssa
oman vastuuyksikon tai -yksikoiden toimintaan. Olisi kuitenkin hétikoityd sanoa, ettéd
vastuun kahtiajako olisi néin yksiselitteisen selked. Jokainen kirjastonjohtajan toimessa
toiminut haastateltava kertoi, ettd muiden tehtdviensid lisdksi he ovat esimiehid oman
organisaationsa keskijohdolle — ja toisaalta itse alaisia kulttuuripalvelujen laajemmassa
kontekstissa. Palvelupédllikon virassa tai muussa esimiestason tehtévissa tyoskennelleet
haastateltavat puolestaan kertoivat osallistuvansa erilaisten toimikuntien ty6hon ja kuu-
luvansa organisaationsa johtoryhméan. Néin ollen heilld on osuus kokonaisvastuusta
sekd vaikutusvaltaa laajempien kokonaisuuksien péaatoksentekoon. Vastaavasti johtajat-

kin osallistuvat tarpeen mukaan arkiseen paitoksentekoon.

Monet haastateltavista kykenivit nimedméén tiettyjd tyon osa-alueita, jotka he kokivat
joko omaksi vahvuudekseen tai itselleen erityisen mieleiseksi tyoksi. Erds haastatelluis-
ta kirjastonjohtajista kertoi antaneensa henkidstdasioista huolehtimisen alaisensa vas-

tuulle, kun taas yksi esimiestason haastateltavista kuvasi itseddn nimenomaisesti henki-
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16stdjohtajaksi, eikd niinkén prosessien hoitajaksi. Olisi kuitenkin vaikeaa vetdd rajaa
esimiesasemassa tydskenteleville ammattilaisille kuuluvien ja kuulumattomien tdiden
valilla. Johtajalla on yleisvastuu koko toiminnasta, mutta hin ei ole organisaation ainoa
vastuunkantaja. Kuten haastateltava H1 totesi, suuri osa kirjaston toimintaan kuuluvista
vastuista on jaettua; osa tehtivistid kuuluu esimiehille, osa johtajille — ja jokaisella orga-
nisaation tyOntekijélld on omat tehtdvinsd sekd osittainen vastuu tyShyvinvoinnista.

Viime kddessé johtaja on kuitenkin vastuussa kokonaisuudessa.

”...totta kai se on esimiesten vastuutaki, ja kaikkien vastuuta. Jokainenhan
on myos niinku siitd omasta tyohyvinvoinnistaan vastuussa, ettd ei sitd voi
niinku ulkoistaa, ett se on vaan esimiehen vika, ku ottaa pattiin, vaan pitdd
sinne peiliinkin  kattoo, vdlilld. Mutta ettd, ndd on nyt eh-
kd...keskeisemmdit, ettd hyvin semmonen niinku kokonaisuus, kokonaisvas-
tuu tdstd... Ettd meilld on... oikeellainen, osaava henkilosto ja... heijin
osaamista kehitetdd. Ja...sitte tuota, heilld on tdd tyoturvallisuus ja tyohy-

vinvointi hanskassa, niin niin siindpd se onki jo melkein se koko kakku.”

Selkednd erona esimiesten ja alaisten, samoin kuin johtajien ja esimiesten, vililld voi-
daan nihdé suhde suorittavaan ty6hon — joskaan kyseessi ei tidssdkéddn tapauksessa ole
tdysin aukoton rajanveto, silld aluepééllikdt ynnd muut keskijohtoon kuuluvat haastatel-

tavat kertoivat osallistuvansa asiakaspalveluun tarpeen ja mahdollisuuksien mukaan.

Seuraavaksi kasittelen tarkemmin sitd, millaisen kuvan haastateltavien kokemukset an-

tavat kirjastonjohtajien ja esimiesten tyosta.

6.3.1 Tyon luonne

Aineiston perusteella vaikuttaa siltd, ettd johtajien tyo sisdltdd runsaasti useiden yhtiai-
kaisten projektien edistdmistd. Kirjastolain perusteella voidaan todeta, ettd muistiorga-

nisaatioiden tehtidvé on edistdd yhteisonsd hyvinvointia, tukea oppimista, edistdd thmis-
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ten vilisti kanssakdymistd ja yhteiskunnallista vuoropuhelua seké kehittdé kansalaistai-
toja (Kirjastolaki 29.12.2016/1492). Niiden tehtivien lisdksi kirjasto on paikka, jossa
kayttdjat voivat viettdd aikaa ja viihtyd — hasstattelujen perusteella voitaneen sanoa, etti
virikkeiden tarjoaminen ndhdédén sekin kirjastojen tiarkedksi tehtaviksi. Johtajan tulee
tiedostaa organisaationsa sekd ympérdivédn yhteiskunnan menneisyys, mutta suuntautua
kohti tulevaisuutta vieden organisaatiotaan médrétietoisesti eteenpdin. Tatd edistetddn
ennen kaikkea siten, ettd henkildstolle pyritddn jarjestimiin parhaimmat mahdolliset

olosuhteet toteuttaa tehtavaansa.

Johtajan tyo6td leimaa pitkalti jatkuva kommunikointi eri tahojen vililld, samoin kuin
yhtédmittainen tavoitettavissa oleminen. TyOpédivi saattaa alkaa sdhkopostien tarkistami-
sella, minkéd lisdksi sithen kuuluu runsaasti muitakin yhteydenpidon muotoja. Arkeen
kuuluu my6s huomattava miéra erilaisiin kokouksiin, toimikuntiin ja tydryhmiin osal-
listumista. Lisdksi on varattava aikaa yllattaviin tapahtumiin ja kohtaamisiin henkilds-
ton kanssa. Kuten haastateltavat usein kommentoivat, johtajan ovi on aina auki, eikd
tyopdivén tarkkaa sisdltod voi useinkaan arvata ennalta. Vaikka ty6hon kuuluvia tehté-
vikokonaisuuksia kyettiin eritteleméén ja kuvaamaan hyvin tarkasti, ty0pdivin enna-
koimattomuus nousi haastatteluissa esiin toistuvasti. Kysyttiessd tyypillisestd tyOpdi-

vastd haastateltava H1 kuvasi tilannetta seuraavasti:

"Mutta...monesti sitten tulee jotain semmosia asioita vaan tuolta ovesta,
tai sahkopostista tai puhelimesta. Ettd asioita, joihin pitdd niinku reagoi-
da, vdlilld se on semmosta tulipalojen sammuttelua. Ja sitte tietenki sem-

mosta sovittujen asioiden raivaamista.” (H1)

Vastaavasti H2, joka haastattelun aikana toimi kirjastonhoitajan tehtivistd virkaateke-

viksi kirjastonjohtajaksi siirtyneend, antoi seuraavan kuvauksen tyostién:

"...sillon kun on asiakaspalveluvuoro, niin se on, on itsestddnselvyys, ettd
menee... siihen, jos ei jotaki katastrofia tapahu muualla. Menee sitte siihe
asiakaspalveluvuoroon, orientoituu myos silld lailla. Mutta sitte muuten...
tuota — monesti kdy silld lailla, ettd ko on suunnitelmat pdiville, ettd... te-

kee jotaki hankintoja ja tuolla lain, niin kuitenki tulee sitte jotaki muuta
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selvitettdvdd, ja sitte...pdivd kdytdnnossd menee ihan muuhun. Elikkd...ei

vdlttamadttd oo kuitenkaan semmosta tyypillistd tyopdivdd..." (H2)

On luonnollisesti hyvin tdrkedd, ettd johtaja on alaistensa saavutettavissa. Johtajan suo-
ria alaisia ovat organisaatiossa toimivat esimiechet, kuten alue- ja palvelupaillikot.
Omassa organisaatiossaan kirjastonjohtaja on korkeimman péitosvallan kéyttdja, mutta
kunnan kulttuuri- ja sivistystoimen kontekstissa johtaja sijoittuu hierarkiassa pikem-
minkin esimiestason toimijaksi. Néin ollen hinet voidaankin ajatella erdénlaisena vies-
tinviejand ndiden kahden tahon vililld. Yhteyshenkilon rooli ei kuitenkaan rajoitu téhén.
Johtaja pitdi ylld vuoropuhelua yhteistydbkumppaneiden, kunnan paitdksentekijoiden ja
myds ympardivin yhteiskunnan sekd oman organisaationsa vélilld. Haastateltava H1

kuvasi tilannetta seuraavasti:

"Ja sit on jonku muun alan yhteison parissa, niin voi olla ett sielldki pyy-
detdicin lausuntoa. Et...voi olla et sdd annat niinku johonki samaan asiaan
lausuntoa ihan hirvedn monesta eri kulmasta. Ja sitte jos pitds aina niinku
muistaa, ettd nyt puhun tamd hattu pddssd. Mut ettd yhteistyossdhdn nii-
td...paljo tehdddn. Mutta tuota, sitte, sithdn tdhdn liittyy paljo semmosta
,

edustuksellista ja seremoniallista. Ettd sit kaikkee sellasiaki tehtdvid on.'

(HI)

Strategiaty® on sekin tirked osa johtajan arkea. Tyohon kuuluu palveluiden suunnitte-
lua, tapahtumien jérjestimiseen osallistumista, ja palveluiden toteuttamiseen liittyvaa
paétoksentekoa. Johtajalla on mahdollisuus laatia osa organisaatiolle asetetuista tavoit-
teista, ja ennen kaikkea hin valvoo omalle toimintayksikolleen asetettujen odotusten

toteutumista.

Mik3 sitten vaikuttaa johtajan toimintaan, aiemmin esiin nostettujen seikkojen lisdksi?
Haastattelemani johtajat ilmaisivat, ettd palautteella on heididn toimintaansa merkittava
vaikutus. Sitd he saavat useilta tahoilta: kunnan kulttuuri- ja sivistyspalvelujen eri eli-
miltd, asiakkailta ja alaisilta, mutta myos lukuisilta muilta tahoilta. Haastateltava H4

kuvaa esimiehen asemaa seuraavalla vertauksella:
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“Koska varsinkin yleisissd kirjastoissa se kunta on...varmaanki se puu ja
henkilékunta se kuori, nii sielld se esimies koittaa sitte toimia sielld vilis-

sa”. H4

Vastauksista hahmottuu kuva siitd, ettd kirjastonjohtajien ja esimiesten tyd on useiden
eri voimien vélilld tasapainoilua. Muutos ja yllattivit tapahtumat ovat niin ikdin jatku-
va osa tyotd. Haastateltava H4 totesi niin ikdédn, ettd johtajan tyé on arvaamatonta - mut-
ta mukavaa, kun sithen padsee sisdlle. Hin, samoin kuin esimerkiksi haastateltava H3
kertoivat nauttivansa siitd, ettd johtajana ’paddsee katsomaan tulevaan”. Tyon ajoittainen
arvaamattomuus ei myoskédn tarkoita sité, etteiko johtajilla olisi merkittdvaa vaikutus-
valtaa sithen, millaiseksi organisaatio, ja johtajan oma rooli sen toiminnassa muodostuu.
Aineiston perusteellaa voitaneen olettaa, ettd johtajien omat ndkemykset ja toiveet siité,
miten omaa kirjastoa tulisi kehittdd, ovat merkittdva vaikuttaja organsiaation arjessa:
itse kullakin johtajalla on arvoja ja tavoitteita, jotka koetaan erityisen tirkeind. Ne né-
kyvit niin ikédn siind, millaisia paatoksid johtajat tekevit. Oma osaaminen, samoin kuin

henkil6kunnan osaaminen katsottiin sekin merkittdvéksi vaikuttajaksi tyohon.

Mikili omat resurssit jadvit vaillinaisiksi, voidaan tilannetta paikata ja lisdpalveluita
toteuttaa erilaisten yhteistyokuvioiden avulla. Varsinkin nuorisotoimi, koululaitos ja
kunnan muut kulttuuripalveluja tuottavat organisaatiot ovat kirjastoille térkeitd yhteis-
tyokumppaneita. Haastatelluista H3 ja H8 nostivatkin esiin, ettd yhteistyd eri tahojen
kanssa on suorastaan vélttimattomyys. H3 kuvasi sidosryhmien vaikutusta kirjaston

arkeen seuraavasti:

"No se ndkyy siten, ettd on sit sitd yhteistyotd on paljon, ja sitd, niitd
kumppanuuksia on paljon. Jos ajatellaan vaikka tapahtumia, tai ajatellaan
nyt mitd tahansa toimintaa, niin niin tota...se ndkyy silld tavalla, ettd ei
voida eldd niinku ndin laput silmilld ja yksin, me ei missddn nimessd tulla
vksin toimeen. Vaan ettd, hyvin paljohan se teettdd tietysti tavallaan toitd,
on erilaisia tyoryhmid ja on, on tuota, osallistutaan vaikkapa kansalliseen
kehittamiseen, vaikka luetteloinnissa, ja tdin tyyppisid asioita. Tavallaan
lisdd tyotd, mut toisaalta ei me ilman niitikddn pdrjdttdis, ettd.. En md eh-

kd muuten osaa sitd kuvata." (H3)
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Kirjaston asema kunnan kulttuuripalvelujen verkostossa tekee yhteistyon luontevaksi, ja
se mahdollistaa asiakkaille palveluja, jotka olisivat kirjaston resursseilla joka vaikeasti

jarjestettdvid tai saavuttamattomissa.

Siind missi kirjastolaitos ja muistiorganisaatiot ylipadtdan ovat yhteiskunnan peili sanan
kaikissa merkityksissé, johtaja on timéan heijastuksen tulkitsija. Hin on my0s niin sano-
tusti organisaation sisdisen ja ulkopuolisen maailman vilinen yhteyshenkild. Kun orga-
nisaation johtaminen vaatii yksittdisten ihmisten tarpeiden suhteuttamista organisaation
pddmadriin, ndkyy vastaava sopeutumispaineen ilmi0 organisaation suhteessa yhteis-

kuntaan.

Kirjastolla on omat pddmééarinsa ja tarpeensa, joiden toteuttamisella johtaja koettaa par-
haansa mukaan edistdd yhteiskunnallista hyvinvointia. Toiminta kytkeytyy ndin ollen
vahvasti ihmisiin. Niin organisaatioiden kuin niitd johtavien henkildiden toiminnan
kannalta ithmiset vaikuttavat olevan seki tyon suurin rikkaus ettd sen haaste. Johtaja on
sekd oman henkildstonsi ettd yhteisonsd kehityksen tukemiseen pyrkivé toimija. Hanen
tehtdviinsd kuuluu henkil6ston ohjaaminen, tukeminen sekéd ndiden osaamisen kehitté-
minen. Lisdksi hdnen vastuulleen kuuluu ongelmien ratkaisu ja tavoitteiden asettaminen
sekd kommunikaation ja vuoropuhelun edistiminen niin organisaation sisdlld kuin ulko-
puolella. Johtajan tulee tiedostaa organisaationsa sekd ympérdivian yhteiskunnan men-
neisyys ja samalla suuntautua kohti tulevaisuutta vieden organisaatiotaan méaérétietoi-
sesti eteenpdin. Tatd edistetddn ennen kaikkea siten, ettd henkilostolle pyritdaan jarjesta-

méén parhaimmat mahdolliset olosuhteet toteuttaa tehtdviansa.

Miti tulee johtajan rooleihin, on niitd haastavaa kuvata yksiselitteisesti. Rooleihin vai-
kuttavat johtajan henkilokohtaiset arvot ja ominaisuudet sekd organisaation toimiala,
mutta my0s toimintaympéristd, ajallinen ja kulttuurinen konteksti sekd erindiset organi-
saation sisdiset tekijat. Kaiken kaikkiaan kirjaston johtajan tyd, kuten varmasti mika
tahansa esimiestehtidvd, on monipuolista, vaihtelevaa ja ajoittain suorastaan jannittavaa.
Se tarjoaa aitiopaikan kehittdd oman organisaation toimintaa ja tarkkailla kehitystd niin
omassa yksikossd kuin ympardivéssd yhteiskunnassa. Toihin tullessa johtajalla on aina
jotakin, mitd odottaa — mutta koskaan ei voi tdysin varmasti tietdd, mitd pdivdn aikana

on edessd.. Ty0 ei koskaan ole valmis, ja aikaa voisi erilaisiin tehtdviin kayttdd vield
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enemman. Kirjastojen, kuten muidenkin tieto- ja informaatioalan organisaatioiden joh-
tajat ovat vastuussa valinnoistaan monelle taholle — omalle henkildstolleen, yhteistyo-
kumppaneille, kunnan kulttuuritoimelle, ja luonnollisesti myds asiakkaille ja yhteistyo-
kumppaneille. Harkiten tehdyilld valinnoilla ja erilaisten sidosryhmien kesken harjoite-
tulla yhteisty6lld voidaan saavuttaa kattavat palvelut, mutta usein toiveet ylittavét kdy-
tinnon mahdollisuudet. Johtaja joutuukin pohtimaan, onko tehty se, mikd on sopivasti ja
parasta tissé tilanteessa. Silti vastuuta ei koeta epdmiellyttivdna. Sen merkitys tiedoste-
taan, mutta vastuun kantaminen on luonnollinen osa ammattia, joka on valittu tietoises-
ti. Rajoituksista huolimatta tieto- ja informaatioalan organisaatioilla on paljon edelly-
tyksid kattavan palveluvalikoiman tarjoamiseksi - ala my0s kehittyy jatkuvasti. Oman
lukunsa muodostaa teknologian kehitys, joka vaikuttaa sekd palvelujen luonteeseen ettd
saavutettavuuteen. Esimerkiksi haastateltava H8 nosti esiin, ettd sdhkoisten palveluiden
yleistyminen sekd esimerkiksi kirjastojen omatoimikdyttoon panostaminen ovat tulleet
viimeaikoina merkittaviksi tekijoiksi, jotka palveluiden tuottamisessa tulee huomioida.
Sdhkoisten tyokalujen kiyttd ja ylipddtiadn teknologian kehityksen vaikutus nousivat
esiin muissakin vastauksissa, kun keskustelimme alalla tapahtuvasta muutoksesta. Olipa
kyse organisaation kehitysndkymisti tai tyossd tapahtuneessa muutoksessa, digitalisaa-

tio lienee erittiin keskeinen osa tata.

Kaiken kaikkiaan suhtautuminen tydhon on usein varsin luonteva, vaikka haasteilta ei

tehtdvassd valtytdkdan. Tama kdy ilmi muun muassa haastateltavan H4 kommentista;

“Mdi oon joskus sanonu, ettd johtajan tyo on siind mielessd...mukava asia,
ettd kun sitd on tehny, nii ei oikein osaa kuvitella endd itteensd muuta tyo-

td tekemddn.” H4

Erilaiset muutokset tuovat tyohon haastetta, mutta ne ovat niin ikdén tae siitd, ettd toi-
mintaa pddsee viemidn eteenpdin. Kaiken kaikkiaan tyon luoteen kuvaukset antavat
kuvan tavoitteellisesta, sisdlloltddn monipuolisesta ja yhtd aikaa sekd pddmarétietoisuut-

ta ettd joustavuutta vaativasta alasta.

6.3.2 Tyossi ilmeneviit haasteet
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Vaikka tyo koetaan antoisaksi, se ei ole vailla stressid ja haasteita. Esimerkiksi rajojen
asettaminen omalle ja toisten vastuulle kuuluvien asioiden vililld on toisinaan haasta-
vaa. Haastateltavien mukaan ensisijaisimpia ongelmia kirjastoissa ovat kuitenkin resurs-
sien rajallisuus. Haastattelutilanteessa oletin, ettd tdma olisi viittaus budjettiin ja rahan
riittdvyyteen. Asiaa tarkennettaessa osoittautui, ettd kyse oli tdstd vain vilillisesti, jos
laisinkaan. Budjetin rajallisuus toki ohjaa toimintaa, ja vélill4 se on johtanut haastatelta-
vat tiukkoihin, suorastaan raskaisiin valintatilanteisiin. My0s aiempi tutkimus osoittaa,
ettd resurssien madrd ja kohdentaminen muodostavat kirjastojen johtamistyon kannalta
erittdin keskeisen haasteen (Mullins & Linehan 2006). Taloudelliset rajoitteet nihtiin
kuitenkin enimmaékseen realiteettina, jonka kanssa tdytyy tulla toimeen — tosiasiana,

joka on hyviksyttav, jotta keskittyminen ratkottavissa oleviin ongelmiin mahdollistuu.

Kaikkein yleisimmin haastatteluissa toistuva ongelma oli nimenomaan henkildsto-
resurssin rajallisuus. Kirjastolaki asettaa jokaisen kirjaston palvelutarjonnalle tietyt pe-
rusvaatimukset (Finlex 1145/2016). Yhteiskunnallinen kehitys vaatii sekin kirjastoilta
kehitystd. Kun digitalisaation, globalisaation sekd muiden ajankohtaisten ilmididen mu-
kanaan tuoma kehitys tuo tarjolle uusia mahdollisuuksia palvelumuodoiksi, kirjastojen
toimintatavat ovat jatkuvan muutospaineen alaisena (Ainali 2016). Painetta tuo myos se,
ettd aina asioiden valmistelulle ja toiminnan suunnittelulle ei jad niin paljon aikaa, kuin
johtaja sithen haluaisi kéyttdd. Myos tyohon perehdyttdmisen méérdn koettiin usein jda-
van vihdiseksi. Tukea kylld saa, mutta tyotd aloittaessa uusi johtaja saa vain harvoin
selkedn kuvan siitd, mitd tilanteessa tulee tehdd. Haastateltavien mukaan he usein ikdin
kuin loivat tehtivinsd itse. Oletettavasti tdstikin syystd osa haastateltavista mainitsi,
ettd koulutukseen toivoisi sisdltyvin enemmainkin johtamisen opetusta. Nykyinen maard
koettiin haastateltavien nikokulmasta vihéiseksi, mikd nidkyy seuraavassa, haastatelta-

van H7 esittdiméssi huomiossa:

»”

...voi sanoa ettd opinnot ei kylld tihd valmistanu...ehkd sitd ei pysty-
kédn vasta ku sen tyon kautta, mutta oikeesti johtamisesta meilld o tosi
véhdn, sitd mitd se oikeasti on se johtaminen. Se ei todellakaan_oo sitd, ett
md ehtisin tddlld istua ja miettid mihi suuntaan kirjasto menee, vaan md
todellakin mietin niitd ihmisten vdlisid ristiriitoja. Nii. Ettd niinku sanoin,

md en johda niinkdd prosesseja, vaa henkiloitd.” H7
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My0s haastateltava H4 koki, ettd oman alan opintoihin kaivattaisiin enemmaén johtami-

sen ja hallinnon opetusta:

”...md opiskelin yliopiston jdilkeen hallintotieteitd, hallinto-oikeutta, ja
muita tdmmdosid, asioita jotka... Pitds kuulua kylld siihen tutkintoon mun

mielestd.” H4

Johtamisen ja hallinnon opetuksen lisddminen kirjasto- ja informaatioalan koulutusoh-
jelmissa loisi haastateltavien mielestd paremmat valmiudet esimiestyon vastaanottami-
seksi, ja muu perchtyminen aiheeseen katsottiin tarkedksi osaksi oman ammattitaidon
ylldpitdmistd. Myds kansainvélinen tutkimus on osoittanut, ettd johtamisen harjoittelu
tapahtuu padosin tyoeldmassi, usein kokeilun kautta (Harris-Keith 2016). Tehtdvin hoi-
tamiseen suhtauduttiin luottavaisin mielin — erityisesti niissd tapauksissa, joissa nykyi-

nen pesti johtajana ei ollut haastateltavan ensimmaéinen.

Ty0ssd kohdattuja haasteita ovat esimerkiksi tilojen sanelemat rajoitukset palveluiden
jarjestamisessd. Tilaa voi olla liian vdhén tai se ei muilta ominaisuuksiltaan sovellu tiet-
tyjen palveluiden jérjestimiseen. Haasteita voivat tuottaa myds hankalat asiakastilan-
teet, ndiden taholta tullut kritiikki ja suoranaiset turvallisuusuhat. Aineistosta vilittyi
ndkemys, ettd varsinkin suurissa kirjastoissa yleisdtapahtumien jirjestdmiseen, ja myos
muuhun arkeen, liittyy huomattavassa mairin mahdollisten turvallisuusuhkien arvioin-

ti.

Myd6s oma jaksaminen tuottaa vélilld huolta. Toisinaan haastateltavat kokivat vaikeaksi

vetdd rajaa sen vilille, miké on heidén, mika taas jonkun toisen vastuualuetta.

’

...mutta tietenki mun on myos annettava... tilaa, ettd md en niinku ohi
nditten mun esimiesten, silld hirvedn monesti ihmiset mielellddn kipittdd
ohi sen esimiehensd suoraan minulle. Niin mun pitdd niinku huolehtia sii-
td, ettd sitd ei sitd ohimenemistd tulisi...se on enemmdnki sitte niin pdin,
ettd mind sovin noitten esimiesten kanssa, ettd mind pyydn sulta nditd ja
nditd ihmisid, ett md haluan niitten kanssa tehd tammosen jutun. Mutta,
niinku ett md en...en taas...astu sinne mun esimiesteni tontille, ja siihen

heiddn viliseen suhteeseensa. Ja siind mulla on vdlilld tekemistd, kun md
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oon hyvin semmonen...ihmisorientoitunut ihminen, niin mun on piddteltd-

vd itsedni, ettd mind en sekaannu kaikkeen.” H1

Johtaja joutuu jatkuvasti arvioimaan, tekeeko litkaa vai liian vdhdn — ja mikd taas on
kulloisessakin tilanteessa sopiva miird panostusta. Vastaavasti henkildstdhallinnon
haasteena on, ettd jokaisella tyontekijilld on omat tarpeensa, jotka esimiehen tulee ottaa
huomioon, mutta jotka voivat ajoittain olla keskenédén vastakkaisia. Vaikka johtajan on
jaettava huomiotaan mahdollisimman tasaisesti, ajan ja mahdollisuuksien rajat ovat tu-
levat usein vastaan. Haastateltava H2 totesikin tdllaisten ristiriitatilanteiden olevan hi-
nelle haastavin osa tyotd — joskin my0s osa-alue, jossa oppii koko ajan enemmén. My0s
haastateltava H7 totesi, ettd ihmisten erilaisten 1dhtokohtien ymmaértaminen ja tavoittei-
den vilittiminen selkeésti on ajoittain haasteellista. Erilaisten ihmisten kohtaaminen ja

heidén kehittdmisensi on tyon suola, mutta my0s suuri ja vaativa vastuu.

Téstd huolimatta on huomioitava, ettd vaikka tydssd on raskaita hetkid, aineistossa ko-
rostuu my0ds ndkemys siitd, etteivdt ongelmat ole ylitsepddseméittomid. Tietyn tyon osa-
alueen kokeminen haastavana voidaan nidhdd myos merkiksi siitd, ettd kyseistd osaa
tyOstd pidetddn erityisen tirkednd. Tyon haasteita koskevasta osasta aineistoa vilittyy

kuva ratkaisuhenkisestd suhtautumisesta ongelmiin.

Miti tulee jatkuvaan muutospaineeseen, on se osa tieto- ja informaatioalan organisaati-
oiden arkea. Haastateltavista H1 kuvasi omassa organisaatiossaan ja yleisesti alalla ta-

pahtunutta muutosta seuraavasti,

"...ollut kovassa muutoksessa siis koko kirjastoala on ollut pitkddn muu-

toksessa. Ettd tdilld alalla on sitd digiloikkaa tehty jo aivan hirvedn kau-

an.” (H1)
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6.3.3 Tyon parhaat puolet

Tyon parhaista puolista keskusteltaessa esiin nousivat useat tekijét, joista ratkaisujen
16ytdminen ja asioiden eteenpdin vieminen koettiin erityisen palkitsevaksi osaksi tyota.
Myos hetket, jolloin kaikki menee hyvin, tuottavat johtajille suurta tyydytystd varsinkin
siksi, ettd yleensd johtajaa kaivataan eniten haasteiden hetkelld. Toisaalta ndihinkin ti-
lanteisiin liittyy positiivisia aspekteja — vaikeiden asioiden ratkaisu parhain pdin koettiin
niin palkitsevaksi, ettd yksittdinen tilanne saattaa jiddd mieleen vuosien ajaksi. Néin

haastateltava H3 koki asian:

"No kyl se on varmaan sit se ku saa sitd palautetta. Ja... joku asia on...
onnistunut. Ja on tehty pitkddn yhdessd toitd ja huomataan, ettd ensin on
ollu vaikka vastustusta kovasti, ja sitte huomataa...ettd tdda onki tosi kiva
juttu ja ndin. Niin se on aina se, sillon tuntuu hyvdiltd. ...semmonen on

palkitsevaa, jos asiat menee hyvin.” H3

Olipa kyse henkiloston vilisistd ristiriidoista tai resurssien kohdistamisesta, ongelmien
ratkaiseminen koetaan hyvin palkitsevana. Iloa eivit kuitenkaan tuota yksin omat onnis-
tumiset, vaan yhti lailla tyydytystd tuottaa alaisten menestyksen todistaminen. Y114 ole-
vassa lainauksessa huomionarvoista on myos se, ettd toisinaan johtajakin ilahtuu, jopa

kaipaa ympéristoltddn palautetta tehdysté tyosta.

Myos vaihtelu, muutos ja uuden oppiminen nousivat esiin melkeinpa kaikissa haastatte-
luissa. Kirjaston kehityksen seuraaminen ja sen mahdollistaminen oli haastattelemieni
ammattilaisten mielestd yhtd aikaa olennainen osa ty6td. Se nédhtiin my0ds yhdeksi tyon
parhaimmista anneista. Haastateltavista H4 kuvasi tyon palkitsevimpia hetkid seuraa-

vasti;

"Kylld ne semmoset isot asiat palkitsee. Mutta kylld... mun mielestd on jo-

ka pdivd aina mukava tulla toihin. Ettd tdd o vaihtelevaa tyotd." (H4)

Nadin ollen iloa tydssd tuottavat sekd omat saavutukset ettd muiden onnistumisten seu-

raaminen. Moni haastattelemani johtaja myos kertoi, ettd paédtosten tekeminen ja asioi-
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den vieminen eteenpdin tuottaa sekin erityistd iloa tydssd. Tdma tekee johtajasta organi-
saationsa kestdvyyden ja ajassa selviytymisen vartijan, joka edustaa yhtd lailla sdilytti-
mistd ja uudistamista. Johtajat ovat siten keskeisid vaikuttajia niin alallaan kuin yhteis-

kunnassa. Ty0 koetaan antoisaksi, ja paineista huolimatta siitd osataan myos nauttia.

Merkittdva positiiviinnen anti tydhon tulee asiakkaiden viihtymisesta kirjastopalvelui-
den ddrelld. Haastateltavista H8 kuvasi pitdvinsd erityisen hienona sitd, kun kirjastossa
ndkyy muiden asiakkaiden lisdksi myds opiskelevia nuoria, tai vaikkapa kuoro esiinty-

massa:

Ja se on kylld nyt huomannu, ettd tdd on tdid — niinku opiskelijoitten. Ei nyt
00, ei se oo ryntdys, vaan se on niinku ett ne... jotenki vallannut, meidn ti-
lat. Ett ne, nytki ku tuosa kdvelin pdivdlld tuon ldpi, tuon tilan - niinko ne
Jjoka ikinen tuoli on tdynnd opiskelijoita, nii sehdn niinké. Se o just sitd,

mitd md haluan ndhdki.

Ett ne on semmosia hienoja uusia — eikd se ketddn hdiritse. Varsinki ku se
on tammost laadukasta..taidetta. Musiikkia, nii, niin ne sopii oikein hie-

nosti meidn toimintaa.” (H8)

Haastateltavan mukaan tdmaé osoittaa, ettd ihmiset kokevat kirjaston tarkeéksi ja ottavat
sen omakseen. Voitaneenkin sanoa, ettd kirjastonjohtajille ja esimiehille on tirkedd nah-

da, ettd palvelut vastaavat asiakkaiden tarpeisiin ja toiveisiin.



77

6.4 Millainen on hyvi johtaja? Haastateltavien nikemykset johtajuuden vaati-
muksista

Hyvin johtajuuden toteuttamiseen kuuluu olennaisesti johtajuuden eettisyys. Teokses-
saan Julkisen johtamisen etiikka Salmi (2009) nostaa esiin arvojen ja yleisen oikeuden-

mukaisuuden merkityksen:

”Oma mddritelmdni on seuraava: "Eettinen johtaminen on yhteisten arvo-
jen, oikeudenmukaisuuden ja yhteisen hyvdn edistdmistd kohti laajempaa
eettisyyttd ja tuloksellisuutta tyoyhteisossd sekd organisaatioiden yksiloi-

den pddtoksenteossa’”. (Salmi 2009, 40).

Salmi nostaa ammatillisen eetoksen, yhteisiin sddntdihin sitoutumisen sekd kommun-
kaatiotaidot ja tasapuolissuuden tdrkeiksi eettisen johtajan taidoiksi (Salmi 2009, 40—
41). Vastaavia ominaisuuksia oli havaittavissa myds haastatteluaineistossa. Kysyttiessa
hyvailtd johtajalta vaadittavista taidoista ja ominaisuuksista haastateltavat nostivat esiin
useita erilaisia ominaisuuksia. Suurelta osin vastaukset vastasivat toisiaan — esiin nousi-
vat pitkilti samat ominaisuudet. Se, miten ndiden ominaisuuksien ndkyminen ja merki-

tys kdytannossé kuvattiin, vaihteli jonkin verran vastaajasta riippuen.

Substanssiin liittyvistd taidoista esiin nousivat talousosaaminen ja strategisen ajattelun
hallitseminen. Vaikka kirjastojen rahoitus tulee organisaation ulkopuolelta, on kirjaston-
johtajalla ja johtoryhmilld vastuu budjetin seuraamisesta ja varojen kohdentamisesta.
Tamin lisdksi heille kuuluu vastuu lainsdddédnnon asettamien palveluvaatimusten toteu-
tumisesta. Varsinkin kirjastonjohtajana tydskennelleet toivat ilmi, ettd laaja kokemus
kirjastojen perustyostd on ollut hyddyksi myos johtajan tehtdvissd. Esimiestehtdvissd
tyoskennelleet haastateltavat puolestaan kertoivat, ettd tarvittaessa he osallistuivat itse-
kin asiakaspalveluun. Néin ollen aiemmasta, perustyon pariin suuntautuneesta koke-

muksesta on selvdd konkreettista hyotya.

Mité henkisiin ominaisuuksiin tulee, johtajilta vaaditaan haastateltavien mukaan kuunte-
lu- ja keskustelutaitoja sekd kykyéd punnita erilaisia ndkokulmia. Jamakkyys ja hyvaa

paitoksentekokyky ovat kuitenkin yhté tarpeellisia ominaisuuksia. Organisaatioon vai-
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kuttavat useat voimat, ja aikaa tietyn asian hoitamiselle on rajallisesti. Jossakin vaihees-
sa harkinta on pédtettdva, jotta ratkaisun tekeminen on mahdollista. Nédin ollen johtaja ei
voi jaada kiinni yksittdiseen tehtdvdin, vaan hdnen on osattava tehdd péétos ja jatkaa
sen jdlkeen eteenpdin. Vaikka potentiaalisia seurauksia on syytd punnita huolella, ei
johtajan tydssd ole haastateltavien mukaan juurikaan sijaa jossittelulle. Kun paitos on
tehty, sen takana on syyta seistd, ellei ilmaannu poikkeuksellisen painavaa syyti pyortda
tehtyd ratkaisua. Kuitenkin on yhta lailla tarkeéé, ettd johtaja osaa jakaa ty6té ja vastuu-
ta alaisilleen, sekd kannustaa heitd eteenpdin. Esimerkiksi haastateltava H8 nosti esiin,
ettd vaikka johatajalla on suuri vastuu, tulee hinen perustella paatoksensa ja saattaa kir-
jaston strategiset tavoitteet ja yleiset linjaukset henkildston tietoon — unohtamatta sité,
ettd valilla toinen osapuoli saa itsekin vastuuta. Osa haastateltavista kuvasi, ettd myos
he itse ovat kokeneet esimieheltd saadun kannustuksen tirkeédksi avuksi uransa varrella.

Naiin asian ilmaisi haastateltava H5:

" ...se on nimenomaan esimies, aina silloinen esimies, joka on sitte, pikku-
sen... sillai sysdnny eteenpdin ja..antanut sitd luottoa...ettd hei, kylld susta
on tihdn... Se on ehkd sitte — tai niilld on ollu suuri vaikutus, niitd on

muutama kerta tdssd uralla ollu.” H5

Omilla kokemuksilla johtamistydstd niin esimiehen kuin alaisen ndkdkulmasta voidaan
sanoa olevan merkittdva vaikutus johtajien valitsemiin toimintatapoihin. Se, ettd johtaja
osaa katsoa asioita my0s alaistensa ndkokulmasta, on merkityksellinen taito esimies-

tyOssa.

Edella kuvattu kuuntelutaitojen ja jaiméakkyyden arvostus seké niiden vélilld tasapainot-
telu tulevat hyvin esiin haastateltavan H6 seki haastateltavan H1 antamissa kuvauksissa

paétoksentekoon liittyvistd ndkemyksistién:

“No..md tdhdn lyhyesti varmaa, ettd mun mielestd keskusteleva johtamine
on onnistunutta johtajuutta, mut sit semmone sanelu ja mddrdily ei oo on-
nistunutta. Tietenki joskus pittid puhaltaa ... pillii ettd no niin, ettd nyt.
Tdstd on keskusteltu tarpeeksi ja muuta, mutta. Ndin mdd se koen, ettd

semmonen yksoikonen, niinku sanelu ja se, ettd mddrdtddn..ei niinku ol-
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lenkaan sitd ihmistd kuunnella. Ettd tota, semmonen autoritddrine johta-

minen, nii se on mennyttd.”” H6

"...pitdd niinku osata kuunnella, mutta tuota, pitdd osata myos sitte niinku
sanoo, sanoa se sanansa ja tehdd pddtoksid. Ett nykyajan j-johtamisessa
on vihdn silleen sit se pddtoksen tekeminen vihdn sit himdrtyny... Mun
mielestd johtajan pitdd pystyy...tehdd pddtoksid ...myos semmosia ki-
pedmpidki pddtoksid, ja perustella ne hyvin. Et miksi ndin on tehty. Ettd

ei vaan, et vain siksi.”" H1

Hieman mydhemmin H1 kuitenkin mainitsi, ettd myos kyky pyortdd huono paitdos on

osa hyvéa johtajuutta:

"Sindnsd kuitenki musta on silti parempi, ettd ettd silti peruutetaan en-

nemmin kuin tehdddn pohko pddtos." H1

Téten voidaan todeta, ettd vaikka tietty varmaotteisuus on toivottua, ei johtaja suinkaan
ole erehtyméton — eikd hinen tarvitse sellaista vaikutelmaa antaa. Jamékkyyden lisdksi
hénelle on hyddyksi kyetd joustavuuteen, unohtamatta omien rajojen tuntemusta. Kuten
haastateltava HS toi esiin, kokemuksen tuomasta varmuudesta huolimatta tydssd oppii

jatkuvasti liséa:

”...ettd sitd o koko ajan itsekin vield oppimassa, vaikka sitd o...tehny joh-

tajan tyotdki... useamman vuoden.” HS

Erds vahvuus, joka haastatteluissa nousi esiin verrattain usein, olivat laajat verkostot.
Ne koettiin tirkeédksi keinoksi pysyéd ajan hermoilla, mutta ihmissuhteilla oli myos toi-
senlainen merkitys johtajuuden menestyksekkdin hoitamisen kannalta. Paitsi ettd ver-
kostot edesauttavat yhteistyokuvioiden syntymistd, ne tarjoavat johtajalle tarpeellista
henkista tukea. Tama nousi esiin erityisesti kolmannessa haastattelussa, jossa haastatel-
tava totesi, ettd vililld johtajakin tarvitsee mahdollisuuden purkaa paineita. Tyohon si-
saltyy suuri vastuu — ja vaikka johtajan on roolinsakin vuoksi kyettdva kestamédn pai-

neita, eivit voimavarat ole loputtomat. Voimakkaiden tunteiden ilmaisu tydpaikalla ei
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kuitenkaan ole vaihtoehto useimmissa tilanteissa. Niinpi erilaisten verkostojen hyodyn-
tdminen johtajien vilisend vertaistuen ldhteend on ndille ammattilaisille arvokas

etu. Tétd kuvaa hyvin haastateltavan H3 toteamus:

"Myoski vertaistuki on erittdin hyvd, eli on oltava joku oma verkosto, se
varaventtiili missd voi purkaa sitte niitd. Koska kaikilla johtajilla se, se
tynnyri tiyttyy jossai vaiheessa ja vihd menee yli, nii jossaki pitdd olla se,

missd purkaa" (H3)

Talld vastauksella haastateltava kuvasi nikemystddn siitd, kuinka omaa jaksamista voi-
daan pitdd ylla. Haastatteluissa korostui myds erilaisen johtamiseen liittyvén tiedon kar-
tuttamisen merkitys. Vaikka koulutus — puhuttiinpa sitten johtajuuskoulutuksesta tai
alalle johtavan perustutkinnon suorittamisesta — on térked asia, ja suuri etu johtajan tyon
hoitamisen kannalta, ei kerran hankittu osaaminen tee johtajasta lopullisesti valmista.
Useammatkin haastateltavat ilmaisivat, ettid jatkokoulutuksen hankkiminen on hyddyl-
listd. Lisdkoulutuksiin osallistuminen ndhtiin niin ik&4n hyodylliseksi, olipa kyse hallin-
totieteen opinnoista, tydnantajan tai muun tahon jirjestdmistid koulutuksista tai muusta

perehdytyksesta.

Ndin ollen voidaan sanoa, ettd aineiston perusteella hyvad johtaja on tyonséd hallitseva
kirjastoalan ammattilainen, joka kehittdd itseddn seuraamalla sekd ympdrdivin yhteis-
kunnan, oman alansa ettd johtamistaidon kehitysti. Haneltd vaaditaan kdytdnnollisyytta,
mutta muutoksesta innostuminen ja uusien mahdollisuuksien ideoinnin kyky ovat nekin
johtajalle eduksi. Mitd luonteeseen ja henkisiin ominaisuuksiin tulee, korostuvat aineis-
tossa kommunikointi- ja kuuntelutaidot, tietty jdmékkyys ja paittaviisyys sekd harkin-
takyky sekd eri tahoilta tulevien lukuisten vaikutteiden ja toiveiden vélilld. Yhtailta
kirjaston tehtdvéind on sdilyttdd laadukkaat peruspalvelut, mutta toisaalta sen on kyetta-
véd jatkuvaan uudistautumiseen. Kirjaston tehtdvdnd on siilyttdd tietoa, mutta ennen
kaikkea tarjota kansalaisille mahdollisuus hankkia itselleen tarpeellista tietoa, kehittdd
taitojaan ja viihtyd. Tédssé tavoitteessa johtajalla on mahdollisuuksien ylldpitdjan ja pa-
rantajan rooli. Onnistuminen edellyttdd sekd méadratietoisuutta ettd joustavuutta — mo-

lempia sopivassa suhteessa. Kaiken kaikkiaan vaikuttaa siltd, etti tasapainon hakeminen
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ja sdilyttdiminen eri osa-alueiden ja ominaisuuksien vililld on keskeinen osa johtajan

tyota.

6.5 Johtajan toimintatavat ja vaikuttamisen keinot

Haastatteluun kaytetyistd teemoista péddtoksenteko, tyon sisdltd ja johtajuus nostivat
esiin haastattelijoiden nikemyksii keinoista, joilla johtaja voi vaikuttaa organisaatioon-
sa. Toistuvimpia vastauksia olivat keskustelu ja kuunteleminen. Kommunikointi ja
kommunikaation ylldpito ylipdétdén vaikuttivat olevan keskeisessd osassa haastattele-
mieni ammattilaisten tyon sisdltod. Onnistuakseen tydssdédn johtajan koettiin tarvitsevan
kykyd kertoa selkedsti sekd suunnitelmistaan ettd niiden perusteista. Kuitenkin suora-
nainen sanelupolitiikka koettiin huonoksi johtamiseksi; hyva johtaja kykenee ottamaan
vastaan seki palautetta ettd ehdotuksia, olipa niiden antajana asiakas tai alainen. Aiem-
massa tutkimuksessa henkiloston merkityksen johtamistyolle on nostanut esiin esimer-
kiksi Sheila D. Creth. Simmons-Welburnin & McNeilin toimittamaan kokoelmateok-
seen sisdltyvissd artikkelissaan Academic Library Leadreship: Meeting the Reality of
the Twenty-First Century Creth (2004) tuo esiin, ettd vaikka johtajat ovat keskeisimpia
organisaation paitosvallan kédyttdjid, ei johtajuuden tulisi olla yksin heidén vastuullaan -
thannetapauksessa johtamistyohon kuuluisi osallistua henkilditd organisaation kaikilta
tasoilta. Tdm& vahvistaa kirjaston kykyéd sopeutua muuttuvan ajan tuomiin haasteisiin-
(Creth 2004, 107-110.) Haastateltavista H1 nimesikin autoritdérisen johtamisen huo-
noksi tyyliksi esimiestyohon. Johtajan tulee voida perustella pédatoksensd alaisilleen.
Kaikkia ehdotuksia ja toiveita ei ole mahdollista toteuttaa, mutta pddtdksenteon la-
pindkyvyys lisdd sen luotettavuutta. Resurssien rajallisuudesta huolimatta johtajat
huomioivatkin alaistensa ehdotukset kun se vain on mahdollista, ja uusia toimintamuo-
toja pyritddn kokeilemaan rohkeasti. Haastatteluissa kévi ilmi, ettd useimmiten johtajilla
ja esimiehilld on vahva luotto alaistensa osaamiseen — miksipd heitd ei siis voisi kuulla

palveluita suunniteltaessa.
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Henkildston kehuminen ja sanallinen kannustus néhtiin nekin térkeiksi vaikuttamisen
keinoiksi. Erityisesti esimiestason tehtévissd toimivat haastateltavat kuitenkin totesivat,
ettd sanallinen kehuminen on tirkedd myos siksi, ettd muunlaisen palkitsemisen edelly-
tykset ovat kirjastoalalla verrattain vdhdiset — joskin tdssdkin on joitakin poikkeuksia.
Yhdessi haastattelussa ilmeni, ettd kaupungilla on kidytossd bonusjérjestelma, joka kos-
kee my0s kulttuurialan organisaatioita. Kahdessa muussa haastattelussa toivottiin, ettd
tédllainen mahdollisuus olisi olemassa. Erilaista virkistystoimintaa, pikkujouluja sekéa
muita pienid, konkreettisia piristyskeinoja pidettiin siten tirkeéna tapana kannustaa alai-
sia. Jarjestimélld virkistystd johtaja ilmaisee arvostavansa tyontekijoitdén ja heidén or-

ganisaatiolle antamaansa panosta.

Kannustamisvalmiuden liséksi tirkeédksi taidoksi nédhtiin kyky tarttua ongelmiin nopeas-
ti. Ensimmaisessi haastattelussa haastateltava totesikin, ettd toisinaan ongelmat ehtivét
kehittyé liian pitkélle, ennen kuin ne saatetaan johtajan tietoon. On kuitenkin térkeda,
ettd tilanteeseen puututaan heti epédkohtia havaittaessa. Tehokkaaksi keinoksi nihtiin
tdssdkin kohtaa ihmisten avoin kuunteleminen. Viimeisimméssd haastattelussa nousi
esiin, ettd joskus on hyvé saattaa mahdollisen konfliktin osapuolet keskustelemaan kes-

kenéddn — tima osoittautuu usein tehokkaaksi ongelmanratkaisun vélineeksi.

”...tdmmdosid...onnistuneita tapauksia, ettd oli jotaki konflikteja. Niin saa-
tiin niinku siind sitten sen keskustelun kautta niinko...oikeesti aika, merkit-

tavidki...tuloksia aikaseksi...” H8

Johtajan tehtdvind on valvoa tydolosuhteita, tukea organisaation prosessien sujuvuutta,
huolehtia tyontekijdiden hyvinvoinnista ja kyvykkyyksien ylldpidosta sekd toimia yh-
teyshenkilond organisaation ja toimintaympdriston vélilld — unohtamatta ndiden toimin-
tojen kehitystarpeiden arviointia (Yukl 2006). Yhtd tirkedd on, ettd johtaja huolehtii
oman ammattitaitonsa ylldpidosta. Kuten aiemmassa luvussa nostin esiin, johtajan tyon
vastuullisuus tekee tdrkedksi omasta osaamisesta ja hyvinvoinnista huolehtimisen.
Haastateltavat kertoivat, ettd hyvin johtajan tulee perehtyd alaa koskevaan kirjallisuu-
teen ja pysya tietoisena uusimmista kehityksistd. Omalla aktiivisuudella ja uteliaisuu-
della on siten tarked merkitys. Lisdksi apua saadaan muilta johtajilta vertaistuen kautta —

unohtamatta oman henkiloston antamaa tukea. Vaikka johtajan oma tahto kehittdd
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osaamistaan ja organisaation toimintaa on ty0std suoriutumisen kannalta valttimétto-
myys, varsinkin tehtdvdan astuessa perechdytys jda usein lyhyeksi. Haastateltavien mu-
kaan tyohon oppii kdytannon kokeilemisen kautta, mutta myos kysymaélld henkilostolta

vanhoista kdytdnnoista.

6.5.1 Tulosten kokoaminen: Johtajan roolit organisaation arjessa

Johtajilla on arjessaan monia erilaisia rooleja, jotka esiintyvit usein keskendin péélle-
kéin. Tyon tavoitteet vastaavat pitkélti Fayolin POSDCORB-mallia, ja vastaavasti
Mintzbergin johtajan roolit ovat nekin ndkyvissé kirjastojen johtamistydssi. Ndiden
roolien vilinen rajanveto ei kuitenkaan ole aina yksiselitteistd. Tdmén tutkimuksen ai-
neiston perusteella keskeisid tyon osa-alueita ovat kiytdnnon esimiestyo ja henkilosto-
hallinto, pdatoksenteko toiminnan eri osa-alueisiin liittyen, taloushallinto ja budjetointi,
toiminnan suunnittelu ja yleinen strategiatyd, viestinti organisaation sisélla ja sen ulko-
puolella, seké erilaiset edutsustehtdvét. Tarvittaessa johtaja voi myds osallistua kiytdn-
non ty6hon ja sitd koskevaan arkiseen paatoksentekoon. Varsinkin pienissé ja keskisuu-
rissa kirjastoissa kirjaston perustyd ndyttdd kuuluvan keskitason esimiesten tyonkuvaan.
Erilaisista rooleista olen muodostanut kolme toiminnallista kokonaisuutta; yhdisté;ja,
ratkaisija ja mahdollistaja. Néiden lisdksi vihemman késitteleméni, joskin omaksi ko-
konaisuudekseen erotettavissa oleva kokonaisuus on organisaation tulevaisuuden kau-
askantoiseen suunnitteluun keskittyvé luotsaaja. Néitd késittelen yksityiskohtaisemmin

luvun 7 alaluvuissa.
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7 POHDINTA

Vaikka johtajuutta on tutkittu huomattavasti, sithen liittyvit kysymykset ovat yha ajan-
kohtaisia. Vastaukset riippuvat pitkilti kontekstista. Mintzberg toteaa, ettd jokaisen joh-
tajan on syytd pyrkid kehittiméén itseddn itsetuntemustaan syventdmélld — omien toi-
mintatapojen tuntemus on olennainen johtajuuden tyokalu (Mintzberg 1980, 173—-198).
Tassd voimme ndhdé perusteen tutkia johtajuutta ja johtamiskaytént6ja yha tanikin pai-

vana.

Kuten aiempi tutkimustieto ja haastatteluaineisto osoittavat, yhteiskunnan muutokset
heijastuvat organisaatioiden arkeen (Yukl 2006). Tdémi pédtee myds muistiorganisaatioi-
hin. Osa alalla tapahtuvista muutoksista liittyy teknologiseen kehitykseen, muihin yh-
teiskunnallisiin muutoksiin ja palvelumuotojen runsastumiseen (Mullins & Linehan
2005). Keskustelu kirjastojen ja muiden muistiorganisaatioiden tulevaisuudesta, seké
tyotehtdvien jirjestymisestd ndiden organisaatioiden sisdlld on siten perusteltua. Voi-
daan olettaa, ettd johtajuustutkimuksessa ja organisaatioiden arjessa syntyvét trendit

vaikuttavat my0s muistiorganisaatioiden johtajien ty6hon.

Seuraavissa luvuissa syvennyn tarkemmin siihen, mitd tutkimusaineistosta nousevien
havaintojen perusteella voidaan piitelld johtamistyon luonteesta 2000-luvun kirjasto-
maailmassa. Tarkasteltavat kokonaisuudet olen jakanut kdyttimini teemahaastattelu-
rungon aihealueita mukaileviin alalukuihin. Yhdistdmalla aineistoni tuomat tiedot aiem-
paan tutkimusaineistoon pyrin muodostamaan kuvan siitd, mitd 2000-luvun kirjaston-

johtajuus tarkoittaa henkilon, organisaation ja johtajuuden ilmidn kannalta.
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7.1. Johtaja henkiloni ja ammattilaisena

Péddosin kirjastojen johtajat ovat tehtdvddnsd myonteisesti suhtautuvia ammattilaisia.
Aineiston perusteella voidaan sanoa, ettd esimiestehtdviin kohoaminen on ollut haasta-
teltaville enimmikseen luonteva askel uralla — joillakin harkittujen suunnitelmien tulos,
toisten kohdalla osin sattumalta tapahtunut kehityskulku. On kuitenkin huomioitava,
ettd vaikka uralla eteneminen voi liittyd niin sanottuun oikeaan aikaan oikeassa paikassa
olemiseen, on johtajaksi pddseminen toki edellyttidnyt aktiivisuutta ja tietoista tilaisuuk-

siin tarttumista.

Kirjastoalalle hakeutumiselle on 16ydettivissd useita syitd, ja motivaatio riippuu pitkélti
henkilostd itsestddn. Tutkimusaineistoni perusteella tie esimiesasemaan alkaa usein
kiinnostuksesta kirjoja ja lukemista kohtaan sekd laaja-alaisemmin tunnetusta uteliai-
suudesta ja tiedonhalusta. Toisinaan taustalla on kesétyon tai harjoittelun suorittaminen
kirjastossa. Ensimmadiset kokemukset kirjastotydstd saadaan yleisimmin niin ikddn opin-
toihin kuuluvan harjoittelun tai siviilipalveluksen myo6td. Myohemmin uralla edetédén
muihin kirjastoalan tehtdviin, joskin osalla ammattilaisista esimiehen tehtdvét ovat en-
simmaisten ammattinimikkeiden joukossa. Toiset puolestan kayvit 14pi koko polun har-
joittelijasta virkailijaksi, virkailijasta esimieheksi. Olipa tie tehtdvddn millainen hyvén-

sd, kun johtajan tyohon padsee sisdlle, asema alkaa tuntua luontevalta.

Suurinta osaa haastattelemistani henkildistd yhdistdd uteliaisuus ja yrittelidisyys, sekd
innostus uutta kohtaan. Johtajat eivét vaikuta pelkddvain alallaan tapahtuvaa muutosta.
Toiminnan edellytyksien sédilymisestd kannetaan huolta, mutta yleisesti ottaen asenne
uudistuksia kohtaan ei suinkaan ole huolestunut. Pdinvastoin, muutos ndhddan luonnol-
lisena, parhaimmillaan innostavana tilaisuutena 16ytdd uutta ja kehittyd entistd parem-
maksi. Suunnitelmallisuus ja organisointitaidot olivat kuvausten mukaan osalla haasta-
teltavista vahvuuksia jo ennen alalla siirtymistd, ja kaikilla ndimi ominaisuudet ovat
haastateltavien kertomuksien perusteella kehittyneet vahvemmiksi tydkokemuksen
myo6td. Taito hallita omaa ajankdyttdod on sekin johtajille olennainen kyky — varsinkin,

kun oma ty6 on luonteeltaan hyvin sirpaleista, ja pdivin kulkua voi olla vaikeaa ennus-
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taa. Haastattelujen perusteella johtajat tuntevat vastuunsa ja kaikki siihen liittyvét haas-

teet, mutta eivét anna sen estdd paatosten tekemista.

7.2 Johtajan merkitys organisaation toiminnan kannalta

Kuten tutkielman teoreettisessa osassa kévi ilmi, aiemman tutkimustiedon mukaan joh-
tajalle, sen paremmin kuin esimiehellekéén, olisi vaikeaa mééritelld vain yhtd selkedd
roolia organisaatiossa. Tuloksieni pohdinnan taustoittamiseksi on syytd palauttaa mie-
leen Mintzbergin (1973, tissd 1980, 59) ndkemys johtajan perustehtivisti ja rooleista,

jotka kéyvit tiivistetysti ilmi alla olevasta taulukosta.
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Taulukko 2. Johtajan perustehtdvét ja roolit Mintzbergin mukaan. Mukaillen Mintz-

berg(1980).

Perustehtavit Interpersonal roles  Informational roles  Decisional roles

Organisaation pe- Keulakuva Monitoroija Yrittdja
rustehtdvaa toteut-
tavan toiminnan

varmistaminen

Toimintojen va- Johtaja Erottelija Hairididen kisitteli-
kautta varmistavan ja

toiminnan suunnit-

telu ja yllapito

Strategisen proses-  Yhteyshenkild Puhemies Resurssien  hallin-
sin johtaminen ja noija
kontrolloidusti ym-

pariston muutoksiin

sopeuttaminen

Varmistaa, ettd or- Neuvottelija

ganisaatio palvelee
sitd kontrolloivien
henkil6iden tarkoi-
tusperid

Toiminta avainhen-
kiloné organisaati-
on ja toimintaym-
périston vélilla

Tietylld varauksella voin todeta, ettd aineiston pohjalta syntyneet tulokset tukevat
Mintzbergin késitystd johtajien tyon siséllostd. Johtajat vaikuttavat organisaatioonsa
sekd oman henkilonsd, tekemiensd pédtosten, ettd arkisten kdytdantdjen ylldpitdmiseen
tahtddvien perustehtivien kautta. Se, mitd ndmd tehtavit pitdvit sisdlldén, on kuitenkin
muuttunut sitten Mintzbergin aikojen. Hanen véitdskirjansa on perdisin 1970- ja 1980 -
lukujen vaihteesta. Sen jidlkeen aiheesta on saatu uutta tutkimustietoa — unohtamatta
huimaa teknistd kehitysté, joka on mullistanut viestinnén ja markkinoinnin keinot. Niin
paljon kuin muutosta onkin tapahtunut, jotakin on silti sdilynyt samana. Roolit ja niithin

sisdltyvit vastuut ovat enimmaékseen samat.
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Kerddmiéni haastatteluaineisto vaikuttaa vahvistavan sen, mitd monet tutkijat ovat ai-
emmin todenneet: vaikka johtajien tehtivit ovat pitkilti samoja alasta ja organisaatiosta
riippumatta, ovat heidin pdivansa hyvin vaihtelevia. Muutaman selkeén, ajallisesti tark-
karajaisen tehtdvin sijaan pdivdat ovat monista, usein luonteeltaan sirpaleisista osista
koostuvia (Mintzberg 1980). Johtajat ovat organisaationsa toiminnan kehittdjid ja sen
paivittiisen sujuvuuden varmistajia. Tyohon kuuluu kirjastoalan kehityksen seuraamista
ja siihen liittyvien kannanottojen laatimista — niin oman organisaation johtajuuden kuin
erindisten luottamustoimien hoitamisen ndkokulmasta. Haastattelujen ja aiemman tut-
kimustiedon pohjalta voitaneenkin kohtuullisen varmasti sanoa, ettd johtajat tiedostavat
olevansa paljon vartijoina — kokonaisvastuun ohessa ty6hon kuuluu lukuisia eri vastuu-

alueita.

7.3 Johtajan roolit kiytinnon Kirjastotyossa

Johtajat varmistavat, ettd organisaation arki toimii sujuvasti. He valvovat toiminnan
ylldpitoa ja kehittdmistd sekd osallistuvat muun muassa taloushallintoon ja strategiseen
suunnittelutyohon (Yukl 2006). Niitd tehtdvid he hoitavat toimimalla niin itsendisesti
kuin my0s yhteistydssd henkilostonsé kanssa, ja lisdksi osana erilaisia tyoryhmid ja ko-
miteoita. Onkin tdrkedd huomata, ettd vaikka johtaja on organisaationsa korkeimmassa
asemassa oleva henkild, hin ei toteuta johtajuutta yksin. Alaisilla ja organisaation sisdi-

silld ryhmilld on merkittdva osa johtamistyossd (Creth 2004, Kulla 2011).

Johtaja on henkild, joka tuo oman organisaationsa osaksi laajempaa yhteis6d. Omille
alaisilleen hin on korkein toimija organisaatiossa, kunnan kulttuuripalveluiden raken-
teissa yksi lukuisista toimijoista. Kirjastoalalla johtaja on siis itsekin sekd esimies ettéd
alainen. Asemaan kuuluu paljon edustuksellisia tehtévid ja my0s viestintéid niin organi-
saation sisdlld kuin sen ulkopuolella. Johtajat valittavét tietoa, ottavat kantaa ja ohjeista-
vat. He ratkaisevat suuria, palvelujen tuottamiseen ja toiminnan tulevaisuuteen liittyvid

ongelmia, mutta myds ihmisten vélisid kiistoja ja kiytdnnon asioihin liittyvid, arkisiakin
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huolia (Mintzberg 1980). Tarvittaessa he saattavat itsekin osallistua kirjaston perustyo-
hon, varsinkin kun kyse on palvelupdillikdistd tai muista esimiestason toimijoista. On
kuitenkin huomattava, ettd kerddméni aineisto kattaa vain kirjastoalan, ja otos on senkin
osalta rajallinen. Tulokset ovat siten suuntaa-antavia. Kaikesta huolimatta uskon, ettéd
tutkimukseni kykenee havainnollistamaan kohtuullisesti tieto- ja informaatioalan palve-

luja tuottavien organisaatioiden johtajien tydn luonnetta.

Kuten edeltdvistd listauksesta huomaa, ovat johtajien tehtdvdt monet ja vaihtelevat.
Niiden liséksi heilld voi ajoittain olla luottamustoimien ja vaihtelevien tehtdvanimik-
keiden kautta monia muitakin vastuita, joko tilapdisesti tai tdysiaikaisesti. Miten siis
voidaan maédritelld muistiorganisaation johtajan rooli tyhjentivisti? Onko ylipdétadn
mahdollista 16ytdad yksittdistd termid, joka kuvaa kaikkea sitd tyotd, jota johtajat organi-

saatiossaan hoitavat?

Perehdyttydni aiempaan tutkimuskirjallisuuteen ja suoritettuani itse tdydentdvin tutki-
mukseni luonnehtisin johtajan rooleja organisaatiossa kayttimalld termejd yhdistdjd,
ratkaisija ja mahdollistaja — kenties my0s luotsaaja. Niitd rooleja kisittelen seuraavak-
si ladhemmin. Kéytdnnossd kyseiset kategoriat koostuvat lukuisista tehtivistd, joiden
vélinen rajanveto on ajoittain haastavaa. Ne eivét ole tiysin aiemmista johtajan roolien
méadritelmistd eridvid, ja nojaankin luokituksissani vahvasti aiempaan tutkimukseen.
Kuitenkin, perehdyttyéni haastateltavieni konkreettisiin kokemuksiin tydstd, voidaan
mielestdni kysyd, missd madrin erilaisten roolien tarkka erottelu on ylipditdin mahdol-
lista. Néin ollen olen pyrkinyt muodostamaan erilaisista rooleista laajempia toiminnalli-
sia kokonaisuuksia. Tarkoitukseni ei ole kumota aiempaa tutkimustietoa, vaan tarkastel-
la johtajan tyota siitd ndkokulmasta, millaista kdytdnnon tyd on — ja mihin erilaisilla

toimilla pyritdén.



90

7.3.1 Johtaja yhdistijani

Johtaja on yhdysside organisaation ja yhteiskunnan vililld. Mintzbergin keulakuvaroo-
lin (1980) mukaisesti johtaja voidaankin ndhdd henkilond, joka antaa organisaatiolle
kasvot. Hineen henkildityy suuren yleison mielikuva organisaatiosta. Kun kirjastoalalla
otetaan kantaa alan kehitykseen, se tapahtuu johtajien vélitykselld. Vastaavasti johtaja
on se henkild, joka vélittdd henkilostolle tietoa ympérdivisti yhteisostd ja sen muistior-
ganisaatioihin kohdistamista odotuksista. Johtajat pitdvit yhteyttd sidosryhmiin ja
edesauttavat siten organisaatiorajat ylittdvdn toiminnan syntymistd. Jokaisessa esittd-
maisséni roolissa on elementtejd lukuisista Mintzbergin roolikategorioista, mutta yhdis-

tdjaan liittyvat erityisesti ihmissuhderoolit.

Johtaja yhdistdd oman organisaationsa osaksi laajempaa kulttuuripalveluiden viiteke-
hysti. Hian edustaa omaa kirjastoaan sivistyslautakunnan ja kunnan kulttuuritoimen ko-
kouksissa. Vastaavasti hin vélittdd korkeammissa toimielimissé tehdyt paatokset johto-
tiiminsd ja muiden alaistensa tietoon. Johtajan kautta muistiorganisaatio liittyy osaksi
kunnan palvelutarjontaa. Yhdistimistyd ei kuitenkaan rajoitu tdhin. Johtaja yhdistidd
yksittdiset alaiset yhteisoksi, joka luo ja ylldpitdéd kirjaston palveluja. Hin muodostaa
tiimejd ja tyoryhmid, ja huolehtii siité, ettd alaiset ovat tietoisia yhteisistd paddmaaristd —
ja sitoutuneita niiden toteuttamiseen. Lisdksi johtaja toimii organisaationsa ja alansa
kasvoina, olipa kyse edustustehtdvistd ja esimerkiksi median kautta kdytdvin julkisen
keskustelusta. Kun taas ajatellaan laajaa ajallista mittakaavaa, voidaan sanoa etté johtaja
yhdistdd organisaationsa osaksi alan historiallista kehitysté ja toiminnan perinnetti. On-
han niin, ettei mikéddn ilmi6 ole vailla edeltdjdd, syitd ja seurauksia. Yksikddn johtaja ei
aloita tyotddn puhtaalta pdydiltd, vaan he muokkaavat sitd, mikd on rakentunut tietyissi
olosuhteissa spesifejd tarpeita varten. Jokainen johtajasukupolvi kehittdd organisaatiota
omaan suuntaansa, ollen samalla yhdyslinkki organisaation ja toimintaympariston valil-
12 seki alan perinteiden ettd nykytilanteen vélilld. Voitaneen sanoa, ettd johtaja pyrkii
parhaansa mukaan varmistamaan, ettd organisaatio kykenee siilyttdméén relevanssinsa

yhteisolle, millaiset olosuhteet ja tarpeet ymparistdssa vallitsevatkin.
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7.3.2 Johtaja mahdollistajana ja luotsaajana

Mahdollistaminen on jatkoa johtajan yhdistdmistehtdville. Minzbergin rooleihin verrat-
tuna siihen liittyvit lahimmin tietoon liittyvit roolit. Kuten moni haastateltavista nosti
esiin, johtajalla on yleisvastuu toiminnan sujuvuudesta ja strategisesta suunnittelusta.
Heidén osansa on huolehtia, ettd jokaisella tyontekijélld on riittdvét edellytykset suoriu-
tua tyonsd hoitamisesta. Johtaja osoittaa resursseja, osallistuu varainkdytostd péédttimi-
seen ja vastaa viimekddessd muustakin padtoksenteosta henkilostohallinnosta aina kir-
jaston kalustamiseen. Tdhédn liittyy myos erilaisten projektien suunnittelua, edellytysten
selvittimistd sekd sidosryhmiin yhteyden pitdmistd, mikd osaltaan luo tilaisuuksia toi-

minnan kehittamiselle.

Yhdistdjan roolin méérittelyssd mainitsemani sidosryhméyhteistydn jérjestiminen on
sekin osa mahdollistamisen roolia. Etsimélld uusia yhteistyokumppaneita ja sallimalla
kirjaston tilojen kdyton esimerkiksi yhdistysten toimintaan johtaja edesauttaa uusien
palvelujen syntymistid. Tdmé voi mahdollistaa sen, ettd kirjasto tavoittaa uusia kéyttdja-
ryhmid. Lisdksi mahdollistamiseen kuuluu olennaisesti se, ettei yksittdisen tyontekijan
tarvitse kantaa kaikkea vastuuta toiminnan edellytyksien varmistamisesta ja tulevaisuu-
den suunnittelusta. He voivat ottaa kantaa ja tehdd ehdotuksia, mutta riskienhallinta on
viimekédessa johtajan tehtdva. Niin alaiset voivat keskittyd parhaimmin omaan vastuu-
alueeseensa, ja palvelujen seké erilaisten prosessien tasapaino sdilyy kokonaistavoitteen
kannalta sopivana. Johtaja huolehtii siitd, ettd olosuhteet tyon tekemiselle ovat turvalli-
set, resurssit riittdvét ja ettd alaisilla on kaikki tarvittava tieto, jonka avulla tehtdvien

suorittaminen mahdollistuu.

Luotsaajan rooli on jatkoa yhdistdjidn ja mahdollistajan rooleille. Kuten Mintzberg esit-
tdd, johtajien arki on pitkdltyi hetkessd eldmistd ja vaihtuviin tilanteisiin reagoimista.
Téstd huolimatta kauaskantoinen suunnittelu on olennainen osa johtajan tyotd — onhan
jatkuvuuden ja toiminnan kestdvyyden varmistaminen johtajan keskeinen tavoite. Toi-
miessaan luotsaajana johtaja hoitaa kaikkiin rooleihin kuuluvia tehtdvid kauaskantoisen
aikahorisontin huomioiden. Téhén liittyen hén laatii kauaskantoisia strategioita ja solmii
suhteita, sekd hankkii alaan liiittyvéa tietoa ja osaamista mahdollistaakseen organisaati-

on kehittymisen pitkélla tdhtdimella.
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7.3.3 Johtaja ratkaisijana

Kolmas rooli, ratkaisija, keskittyy nimenomaan paitoksentekoon ja mahdollisten epa-
varmuustekijéiden minimoimiseen sekd ongelmien torjumiseen. Néin tdmi rooli vertau-

tuu Mintzbergin paitdksentekoon liittyvien roolien kategoriaan.

Kuten mill4 tahansa alalla, liittyy tieto- ja informaatioalan palveluita tuottavien organi-
saatioiden arkeen paljon erilaisia valintatilanteita. Voitaneen sanoa, ettd jokaisella orga-
nisaation tasolla tehddén ratkaisuja, jotka vaikuttavat osaltaan kokonaisuuden toimin-
taan. Johtajan vastuulla on varmistaa, ettd tarpeelliset toimet tulevat tehdyksi joko mui-
den organisation jésenten, tai hdnen itsensé toimesta. Ratkaisijan tehtavit liittyvét kaik-
kiin niihin neutraaleihin, positiivisiin ja negatiivisiinkin asiayhteyksiin, joissa toiminnan
sujuvuus vaatii padtoksentekoa. Laajemmassa mittakaavassa tdma rooli voi liittyd stra-
tegiseen suunnitteluun, tarjottavien palveluiden valintaan, muiden yleisten linjausten

laadintaan seki rekrytointipddtdsten tekemiseen.

Erds olennainen osa ratkaisijan roolia on ongelmanratkaisu. Vaikka tyot pyrittéisiin hoi-
tamaan niin sujuvasti kuin mahdollista, esiintyy jokaisessa yhteisdssé ajoittain haastavia
tilanteita. Niiden luonne vaihtelee riittdméttomistd resursseista tiedonkulun ongelmiin,
thmisten vilisiin konflikteihin, vaikeasti lunastettaviin odotuksiin ja palvelujen jéirjes-
tdmisen vaikeuksiin. Tehokas tiedonkulku on olennaista organisaation toiminnan kan-
nalta, ja siten hdiriot viestiliikenteessd voivat vaikeuttaa arkea huomattavasti. Resurssi-
en suhteen ilmenevét haasteet voivat liittyd esimerkiksi siihen, ettei henkildstod ole tar-
peeksi, jonkin palvelun toteuttaminen vaatisi toisenlaisia tilaratkaisuja, tai jonkin toi-
minnan tdsmallisempédd ohjeistamista. Henkil6ston suhteen ongelmia voivat muodostaa
yksittdisen tyontekijin tydssdin kokemat vaikeudet, tai henkiloston konfliktit. Niissa
tilanteissa johtajaa voidaan tarvita etsimdén ja osoittamaan uusia ratkaisuja sekd laukai-

semaan jinnitteitd. Edelld kuvatutut ongelmatilanteet eivét kuitenkaan ole ainoita tieto-
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ja informaatioalan palveluita tuottavien organisaatioiden haasteita. Haastatteluissa nousi
toistuvasti esiin, ettd vaikka asiakkaat ja ylipdédtdan ihmisten kanssa tydskentely on tyon
suola, aiheutuu kohtaamisista toisinaan vaikeita tilanteita. Niiden ratkaiseminen voi

vaatia johtajalta huomattavaakin panostusta.

Tyon haasteiksi mainittiin my6s turvallisuusuhkista huolehtiminen. Kuten haastatteluis-
sa todettiin, kirjastolaitos toimii osaltaan yhteiskunnan peilind. Sen toiminnassa heijas-
tuu kaikki positiivinen, mutta my0s epédsuotuisa kehitys. Pahoinvointi tuottaa lieveilmi-
0itd, jotka voivat aiheuttaa aitoja, akuutteja turvallisuusriskejd vaikkapa erilaisten ylei-
sOtapahtumien jarjestdmisen yhteydessd. Ennaltachkédisy, samoin kuin uhkaavien tilan-

teiden rauhoittaminen, on osaltaan johtajan vastuulla.

On kuitenkin huomioitava, ettd vaikka ongelmanratkaisu ja eri mittaluokkien konflik-
tyien késittely onkin tydssd merkityksellinen osa-alue, ei haastavista tilanteista huoleh-
timinen vdhennd tydn positiivisten puolten merkitysté ja tdrkeyttd. Riskeistd huolimatta
ne liittyvét olennaisesti sithen, mikd tekee johtamistyostd erityisen mielekdstd — moni
haastateltava totesikin, ettd kehittdmistyo ja vaikeiden tilanteiden menestyksekés ratkai-
su ovat tyon palkitsevimpia hetkid. Tulee my0s todeta, etteivit kaikki padtdksentekoti-
lanteet liity kriiseihin ja suuriin kysymyksiin. Osa péétoksenteosta liittyy toistuviin,
rutiininomaisesti tapahtuviin toimintoihin, kuten tydvuorojen laadintaan, loma-asioiden
késittelyyn sekd pienempien, piivittdisiin toimiin liittyvien kysymyksien ratkaisemi-

seen.

7.4 Tieto- ja informaatioalan palveluja tuottavien organisaatioiden johtajuus ny-
kypéivini: haastateltavien kokemukset tutkimustietoon suhteutettuna

Ensimmadiseksi 1dhemmin tarkasteltavaksi johtajuustutkimuksen tradition paradigmaksi
valitsin byrokraattisen johtajuuden. Kyseistd johtamissuuntausta pidetdédn yleisesti yhte-

nd vanhimmista, ellei jopa vanhimpana johtamistyylind. Byrokraattinen johtajuus ter-
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mind viittaa tdsméllisesti jarjestdytyneeseen organisaatioon, jossa johtaminen usein
noudattaa ylhadltad alaspdin suuntautuvaa viestimistapaa. Seeck esittdd, ettd taylorismin
vaikutuksena nykypéivdin voidaan ndhdé erottelu ajattelevaan ja suorittavaan tyohon,
sekd tyontekijoiden pitkélle erikoistuneet tehtidvat (2008, 98-99). Menettelytapoja kos-
kevat sddnnot ovat selvit ja vakiintuneet, eikd joustoa juuri esiinny. Byrokraattiset or-

ganisaatiot ovatkin usein néhtdvissi vahvan hierarkian yhteisdina.

Pidin mahdollisena, ettd kirjastoalan sijoittuminen osaksi laajempaa kulttuuripalvelujen
rakennetta saattaisi aiheuttaa byrokraattisen organisaation ja — johtamistavan, tai véhin-
tadankin joiidenkin sille tyypillisten piirteiden ndkymistd nykypdivin kirjastotyOssa.
Kunnan palvelujen tasolla timéd saattaa jossakin méérin pitdékin paikkansa. My0s itse
kirjastojen sisdlld tehtdvét voivat olla eriytyneitd, ja tietyt byrokratian elementit nékyvit
muutenkin tyoss. Ei kuitenkaan voida sanoa, ettd puhdas taylorismi ja tieteellinen johta-
juus hallitsisivat kirjastojen esimiestyon kdytidnt6jd. Suurin osa haastateltavista kuvasi
oman organisaationsa rakennetta matalahierarkkiseksi. HenkilOstoltd otetaan vastaan
palautetta ja kehitysideoita, unohtamatta heiddn motivointiaan ja tyon sisélléllisen mie-
lekkyyden huomiointia. Lisdksi henkildstdd pyritddn mahdollisuuksien mukaan osallis-
tamaan toiminnan kehittimiseen. Myds asiakkaiden &intd pyritddn kuuntelemaan, ja
yhteistyd kunnan muiden kulttuurilaitosten, koulujen, sekd kolmannen sektorin toimi-

joiden kanssa vaikuttaa haastateltavien mukaan merkittdvasti kirjaston toimintaan.

Haastattelujen perusteella ei siis voida sanoa, ettd 2000-luvun kirjastolaitos olisi suljettu
systeemi, jossa johtaminen tapahtuu ylhédlta alaspdin. Lainsdddénto ja kunnan palvelu-
rakenne asettavat luonnollisesti omat rajansa muistiorganisaatioiden toiminnalle, miki
voi tuoda ty6hon byrokraattisia elementtejd. Voidaan jopa kysyd, onko mahdollista ra-
kentaa organisaatiota, jonka johtamisessa ei olisi havaittavissa lainkaan byrokraattisen
johtajuuden piirteitd. Selkeét sddnnot ja toimintakdytdnndt edesauttavat toiminnan kes-
tavyyttd ja jatkuvuutta. (Du Gay 2009.) Ei kuitenkaan voida sanoa, ettd byrokraattinen
johtajuus ja suurmiesteorian havainnot kuvaisivat ldhtokohtaisesti tarkimmin kirjasto-
jen, saati muiden muistiorganisaatioiden johtamistyotd. Haastatteluaineistosta nousi
selvisti esiin, ettd organisaatioiden arjessa ndkyy sekd prosessien ja sddddsten ettd hen-
kildiden vaikutus. Toisaalta haastattelemani johtajat kertoivat pitdvansé autoritadristd ja

kaskyttavdd johtamistyylid huonona esimiestyon muotona. Aineistoa tarkastellessa joh-
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tajan sosiaalisten taitojen ja henkilokunnan nidkemysten kuuntelun merkitys nousi sel-
vésti esiin — kykya kuunnella, keskustella ja ymmaértad ihmisten erilaisuutta pidettiin

erittdin tarkkednd hyvin johtajan ominaisuutena.

Toinen valitsemani suuntaus, muutosjohtaminen, on laajemmallakin tasolla ollut jo pit-
kddn keskusteltu, tutkittu ja sovellettu johtamisen tyylisuunta — sekd muilla aloilla ettd
myos tieto- ja informaatioalan organsiaatioiden parissa (Bryson 2006). Voidaan kuiten-
kin pohtia, kuinka riittdvasti transformationaalinen johtajuus kuvaa nykyjohtajuuden
haasteita. On totta, ettd organisaatiot eldvét jatkuvan muutoksen keskelld. Siten yhteison
luotsaaminen eteenpdin on tirked osa nykyjohtajan tyotd. Tdma ndkyy myos aineistossa,
silli monet haastateltavista kertoivat pitdvinsd kehittimisty6td ja uusien palvelujen
kiyttoon tuomista paitsi tirkedksi, myds varsin merkittidvisti mielihyvdd tuottavaksi
osaksi tyOtd. Voitaneen kuitenkin olettaa, etteivdt muutoksen hetket ja tyynet vaiheet ole
selkedsti erotettavissa toisistaan — muutoksia tapahtuu jatkuvasti, joko pienessé tai suu-
ressa mittakaavassa. Toisaalta asiasta on olemassa myds toisenlaisia tulkintoja; muutok-
senteon kaudet ja tyynet vaiheet vaihtelevat, ja tutkimuksissa havaituista johtajan roo-
leista korostuvat tilanteen mukaiset osa-alueet (Mintzberg 1980). Johtajan tyo on dy-
naamista ja toiminta on pitkdlti riippuvainen kulloinkin vallitsevista olosuhteista

(Mintzberg 1980).

Kolmanneksi tarkasteltavaksi ndkokulmaksi valitsin palvelevan johtajuuden, servant
leadershipin. Tdssd mallissa keskeistd on, ettd johtajat ovat yhteisonsa tukijoita. Heitd ei
motivoi niinkddn yksityinen kunnianhimo, vaan mahdollisuus tuottaa yhteistd hyvaa.
Tdmai ideologia ndkyy ldpi kaikkien organisaation toimintojen; johtajat kehittdvat itse-
aan edistdmadlld organisaationsa toimintaa ja henkiloston osaamista (Trompenaars &
Voerman 2009). Toteuttamieni haastattelujen perusteella kirjastonjohtajat arvostavat
henkildkuntansa osaamista, ja toivovat heiddn panoksensa organisaation kehittimiseksi
tulevan kuulluksi. Alaisten hyvinvointi koetaan sekin todella tirkeédksi asiaksi — toisi-
naan jopa sithen pisteeseen asti, ettd kannustamiselle toivottaisiin olevan nykyista
enemmaén konkreettisia keinoja. Talld viitattiin muun muassa bonusjérjestelmiin ja ai-
neelliseen kannustamiseen. Hyvin johtajan ominaisuuksia listattaessa esiin nousi myds
ndyryys sekd kyky kuunnella, ja voitaneen sanoa, ettd kirjastonhoitajien tyohon kuuluu

huomattavassa madrin erilaisten vaikutteiden ja tarpeiden vélilld tasapainoilua — mika
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puolestaan voi johtaa uusien toimintatapojen kehittymiseen. Tdma kaikki ei ole kaukana
palvelevalle johtajuudelle tunnusomaisista piirteisti. Joissakin tapauksissa kirjastojen
johtajuus voi hyvinkin vahvasti edustaa tdtd johtajuustyypin suuntaa. On kuitenkin to-
dettava, etteivit ndméa ominaisuudet ole tdysin vieraita muillekaan johtamisopin para-
digmoille - eikd palveleva johtajuus suinkaan ole ainoa kirjastonjohtajuuden kentilla
ndkyvi trendi. Haastateltavista H1 ilmaisi uskovansa autenttisen johtajuuden periaattei-
siin. Hyvén johtajan ominaisuuksien listassa esiin nousi myos kyky perustella paatoksia
ja seistd tehtyjen ratkaisujen takana. Kuten palvelevaan johtajuuteen viittavat osiot ai-
neistossa, ndmikin taidot sopivat useaan johtamisopin paradigmaan. Niissd lienee kui-

tenkin yhtymidkohtia myos autenttiselta johtajalta odotettuihin ominaisuuksiin.

Mitd valtaan ja vastuunkantoon tulee, 2000-luvun kirjastonjohtajalle ja kirjastoalan esi-
miehelle vastuun ottaminen on luontevaa, joskin ajoittain raskasta. Tietyistd vastuualu-
eista huolimatta tyo on usein ylldtyksellistd — kuten moni haastateltava ilmaisia, tyypil-
listd tyOpdivad ei juuri ole. Tdma ei kuitenkaan tarkoita sité, etteikd johtajien tyOssé olisi
toistuvia elementtejd. Esimerkiksi edustukselliset tehtdvit, tietyt perustehtivit ja vies-
tintddn liittyvit velvoitteet ovat hyvinkin vakituinen osa johtajien arkea. Ndiden hoita-
minen vain tapahtuu lyhyiden, nopeasti vaihtuvien pienempien tehtévien suorittamisen
kautta (Mintzberg 1980). Vaikka tehtdvat pysyvit, oma organisaatio, sen tarjoamat pal-
velut ja sen kautta myds oman tyon siséltd on jatkuvassa muutoksessa. Tamé néhtiin
kuitenkin positiivisena asiana. Tutkimusaineistoani tarkastellessa kdy ilmi, ettd vaikka
muutospaine tuo haasteita, on se my0s piristavéksi koettu seikka. Mahdollisuus oman
organisaation eteenpdin vientiin ndhtiin yhdeksi tyon parhaista puolista. Hyvéssi tilan-
teessa johtaja sdilyttdd organisaationsa toimintaedellytykset — ihannetapauksessa hédn
kykenee kehittdmain niitd yha paremmin yhteison tarpeita vastaaviksi. Esimerkiksi Pas-
ter (2004) esittdd, ettd tima kirjaston kehittiminen tapahtuu huomattavassa méérin hen-

kiloston ja sen toimintatapojen kehittdmisen kautta (Paster 2004, 37—43).

Ajanhallinta on vaativaa, ja koska tahansa voi sattua jotakin, mikd keskeyttdd johtajan
senhetkisen tehtdvédn. Toisaalta se tuo tyohon jénnitystd — kahta samanlaista pdivaa ei
ole. Moni johtajista kertoikin arvostavansa sitd, mitd kaikkea omassa organisaatiossa on
saavutettu. Vaikuttaakin siltd, ettd johtajat luotaavat jatkuvasti menneisyyttd, elévit ny-

kyhetkessd, mutta pyrkivét aina suuntautumaan kohti tulevaisuutta. Muutos ei yleisesti
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ottaen pelota, vaan sitd saatetaan jopa odottaa. Kaikesta selvitdédn; olennaisinta on 16ytia
toimivat keinot siihen, ettd organisaation arki ja piivittdiset toiminnot saadaan pidettyd

yll&.

Kuten haastatteluaineistosta ilmeni, tieto- ja informaatioalan esimiehet kokivat tarkedksi
seurata aikaansa. Esimerkiksi erilaisiin koulutuksiin osallistuminen, johtamista késitte-
levddn kirjallisuuteen tutustuminen, oman koulutuksen tdydentdminen lisdopinnoilla ja
kollegoiden kanssa keskustelu ndhtiin oleelliseksi ammattitaidon yllépitdmisen kannal-
ta. Toki voidaan kysyd, ovatko erilaiset trendit, tutkimussuuntaukset ja yhteiskunnalliset
muutokset varsinaisesti toisistaan erillisid ilmiditd — muutokset toimintaympéristossa
aikaansaavat tarpeen piivittdd johtamiskdytént6jéd, jolloin tutkimustietoa tulee tarkistaa
ajankohtaiseksi. Vastaavasti ei ole selvad, pyrkivitko esimiehet misséén organisaatiossa
tietoisesti noudattamaan tiettyd johtamissuuntausta, vai onko kyse jatkuvasta kokeilusta
eri toimintatapojen vililld, jotta organisaation tulevaisuus saataisiin parhaimmin turvat-
tua. Voitaneen sanoa, ettd trendit vaikuttavat kdytdnnon tyohon, ja johtajat saavat jatku-

vasti vaikutteita ympéristostéén.

7.5 Tutkimuksen toteutusta ja menetelmaa koskeva pohdinta

Laadullisen tutkimuksen tulosten yleistys on aina haasteellista johtuen kokemustiedon
subjektiivisuudesta ja otosjoukon rajallisuudesta. Tutkimuksen reliabiliteettia arvioita-
essa onkin kiinnitettivd huomiota siithen, onko tutkija kyennyt analysoimaan kerdi-
madnsd aineistoa luotettavasti — unohtamatta kysymysté siitd, antaako aineisto luotetta-
van kuvan vallitsevasta todellisuudesta (Hirsjarvi & Hurme 2008, 185-187). Kokemus-
tietoon keskittyvid, verrattain avoimeen keskusteluun perustuva tutkimus mahdollisti
sen, ettd haastateltavat saattoivat ilmaista mielipiteitddn suhteellisen vapaasti. Vaikka
haastatteluissa esiin tulleet ndkemykset olivat osittain huomattavankin yhtenéisia, saat-
toi niissd havaita myds mielipide-eroja. Vastaukset saavuttivat ndin saturaatiopisteen

ilman yksil6llisten erojen hdvidmistd, mikd on tutkimuksen kannalta varsin suotuisa
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tilanne. Haastattelurungon tarkempi jdsentdminen olisi kuitenkin helpottanut haastatte-
lun suorittamista. Kysymysten jirjestysta olisi ollut hyodyllistd muuttaa siten, etté johta-
juus tulisi teemana esiin jo aiemmin. Taustatietojen huolellinen kartoitus oli kuitenkin
tarkedd kontekstin méarittdmisen kannalta. Lisdksi kysymyksissd aiemmin esiin tulleet
aiheet tarjosivat myos mahdollisuuden luottamuksen rakentamiseen ennen varsinaisista
johtajuuskokemuksista keskustelua. On kuitenkin syytd pohtia, olisiko aiheesta tullut

esiin lisdtietoa, mikéli se olisi kdsitelty aiemmassa vaiheessa.

Toinen ongelmakohta liittyi haastateltavien 16ytdmiseen. Kirjastosektorilta osallistujia
16ytyi runsaasti, ja aiheen herdttdiméd kiinnostus oli jopa yllittdvad. Kuitenkaan, kuten
luvussa 5 nousi esiin, museosektorilta ja arkistoalan parista haastateltavien 16ytdminen
ei toteutunut. Tdmén vuoksi on todettava, ettd vaikka kerddaméni aineisto antaa arvok-
kaita ndkokulmia tieto- ja informaatioalan johtajien ty6hon liittyviin kokemuksiin, ei ole
sanottua ettd tulokset voisi yleistdd koko kenttdd koskeviksi. Koska otosjoukko rajattiin
alusta asti hyvin suunnitellusti, on mahdollista, ettd haastateltaviksi paityivit siithen
myonteisimmin suhtautuvat — ja ndin ollen negatiiviset kokemukset jdivét tulematta
esiin. Otoskoko kuitenkin mahdollisti haastateltavien etsimisen maantieteellisesti laajal-
ta alueelta. Keskenddn heterogeenisen joukon tutkimus parantaa edelleen tutkimuksen
reliabiliteettia. Otoksen rajallisuudesta huolimatta haastatteluaineisto tuo esiin monipuo-
lisia ndkokulmia tutkimusaiheeseen. Néin ollen tulokset tarjoavat rajoitteista huolimatta
hyvid suuntaviivoja kirjastoalan johtamistyOstd keskusteluun avaten nédkokulmia tule-

valle tutkimukselle.

Haastattelujen helpottamiseksi olisi ollut hyodyllistd toteuttaa tutkimus kahdessa osassa
esimerkiksi siten, ettd taustatiedot ja alustavat ndkemykset johtajuudesta olisi kartoitettu
kyselyn avulla. Téll6in varsinaisessa haastattelussa olisi voitu paneutua enemmén juuri
johtamiseen liittyviin teemoihin. Ajankéytdllisten ja resursseihin liittyvien syiden vuok-

si rajasin tutkimukseni yksivaiheiseksi.

Mité tulee aineiston varsinaiseen hankintaan ja kdsittelyyn, valitut menetelmaét soveltui-
vat verrattain hyvin tutkimuksellisten tavoitteideni tiyttdmiseen. Koska tavoitteena oli
nimenomaisesti nostaa esiin haastateltavien ty6honsa liittimid kokemuksia, oli laadulli-

sen tutkimusotteen valinta sopivin tarkoitukseen nidhden. Puolistrukturoitu teemahaas-
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tattelu salli haastateltaville mahdollisuuden kertoa suhteellisen avoimesti heidén tyohon
liittyvistd kokemuksistaan. Teemojen valitseminen etukdteen puolestaan takasi sen, etti
enin osa johtajan tyon osa-alueista tuli késitellyksi haastattelun aikana. Huomasin kui-
tenkin, ettd jotkin kysymykset olisi voinut mééritelld tarkemmin — samoin kdytettyjen
termien valinta olisi kenties kaivannut lisdd harkintaa. Kirjastonjohtajia haastateltaessa
termi organisaatio oli selkedsti ymmaérrettdvissd kunnan koko kirjastolaitosta tarkoitta-
vaksi. Kun taas samaa haastattelurunkoa kaytettiin aluepdillikoiden ynnd muiden esi-
miestehtivisséd tydskennelleiden haastateltavien kanssa keskustellessa, oli termin mérit-
tely haastavampaa — organisaatiolla tarkoitettiin tissé tilanteessa yksikoité, joiden toi-
minta on haastateltavan vastuulla. Nami yksikot ovat kuitenkin osa laajempaa kokonai-

suutta, jolloin yksittdisen toimintayksikon rajojen médrittely ei ole yksiselitteisté.

Sisédllonanalyysi ja temaattinen analyysi osoittautuivat niin ikddn toimiviksi analysoin-
timenetelmiksi. Koin, ettd jilkimmédinen menetelmé oli olosuhteisiin nihden paras kei-
no, jonka avulla saatoin 16ytid vastauksia tutkimuskysymyksiini. Tarkempi teemoittelu

olisi kuitenkin ollut hyddyksi analysointivaiheen toteutuksessa.

Haasteista huolimatta koen tutkimukseni onnistuneen. Kykenin 16ytdiméén aineistosta
vastauksia asettamiini tutkimuskysymyksiin. Ndistd helpoimmin vastattavissa olivat
kysymykset 1, 2. ja 4. Erilaiset johtamisopin paradigmat eivit nousseet haastatteluissa
esiin siind mairin, ettd niiden pohjalta olisi mahdollista tehda pitkélle vietyja johtopaé-
toksid. Silti aineisto antaa varsin hyvén kuvan siitd, millaiseksi johtamistyon luonne ja
vaatimukset koetaan — kolmanteen tutkimuskysymmykseen liittyen on siten mahdollista
esittdd joitakin pddtelmid. Menneisyys ja aiemman tutkimuksen perintd erilaisine tren-
deineen ja paradigmoineen vaikuttaa johtamistyohon 2000-luvulla; aineistosta on ha-
vaittavissa piirteitd, jotka viittaavat sithen, ettd niin byrokraattisen johtamisen kuin
transformationaalisen johtamisen, sekd palvelevan johtajuuden mallin mukaista johta-
juutta esiintyy kirjastojen johtamistyon parissa — monien muiden johatmistyylien lisak-

si.

Yleisesti ottaen 10ydokset vastasivat alkuperdisid odotuksia, mutta esiin nousi myos
yllattdvid havaintoja. Esimerkkind voidaan mainita bonusjérjestelmén kéayttoon liittyvét

toiveet, sekd turvallisuusseikkojen esiin nousu tyohon liittyvdnd haasteena. Kaiken
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kaikkiaan titd tutkielmaa varten kerétystd tutkimusaineistosta hahmottuu kaikkiaan
kiinnostava kuva siitd, millainen on tieto- ja informaatioalan organisaatioiden johtajien
kokemus tyon arjesta. Mielenkiintoista on, ettd vaikka taloudelliset rajoitteet ja alalla
digitalisaation ja globalisaation myd6td tapahtuva murros ovat runsaasti esilld yleisessd
keskustelussa, haastateltavat eivit padsddntdisesti ndhneet niitd keskeisend huolenai-
heena. Vaikuttaa siltd, ettd kirjastoalan johtajat nikevét ndiden ilmididen aiheuttamat
rajoitukset realiteetteina, jotka on hyvéksyttdvd. Sen sijaan henkildstoresurssien mééra
herattdd huomattavaa huolta. Tyo koetaan mielekkddksi, tirkeédksi ja monella tapaa an-

toisaksi, mutta kaiken hyvin keskelld huolet ovat todellisia ja vakavasti otettavia.
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8 JOHTOPAATOKSET

Tama tutkimus késittelee kirjastoalan johtajien ja esimiesten tyon siséltod erilaisten teh-
tavédroolien tarkastelun myotd. Liséksi tutkinnan kohteena olivat haastateltavien ajatuk-
set ja kokemukset johtamistyostd sekd ndiden ndkemysten mahdolliset erot ja yhtdldi-
syydet aiempaan tutkimuskirjallisuuteen nihden. Haastattelutulosten perusteella voi-
daan todeta, ettéd liiketaloustieteellistd teoriaa edustavien Mintzbergin ja Fayolin tehti-
vi- ja roolijaot ovat sovellettavissa kirjastoalan esimiesten tyon arviointiin verrattain

hyvin, ja ne ovat osaltaan auttaneet taustoittamaan tutkimuskysymyksia.

Edella esitettyja kokonaisuuksia voidaan tarkastella kolmen teeman kautta: mitd johtajat
tekevét tyOpdivin aikana, miten he suorittavat ndma toiminnot ja mihin he néilla ratkai-
suilla pyrkivit? TyoOssd hyodynnettdvd teknologia on toki kehittynyt huomattavasti
Mintzbergin ja Fayolin ajoista, minkd vuoksi monen roolin kdytdnnon toteutus poikkeaa
Mintzbergin esityksestd. Lienee esimerkiksi turvallista olettaa, ettd kirjeiden sijaan yh-
teydenpitomuotona kédytetdfn nykyisin sdhkopostia ja erilaisia organisaation sisdisid
tietoverkkoja. Nykypdivén tietotekniikka tarjoaa niin ikéén mitd moninaisimpia tydkalu-
ja, jotka helpottavat erilaisten projektien ja organisaation sisdisten prosessien toteutusta
(Carpenter 2011, 182—-194). On my®és todettava, ettd yhteiskunnallinen kehitys on laa-
jentanut kirjastojen toimenkuvaa tuoden tyohon uusia haasteita — sekd uusia mahdolli-
suuksia ja kehitysndkymid. Mikéli tdllaiset muutokset hyviksytdén, kuvaukset rooleista
ja niiden tavoitteista ovat yhd verrattain osuvia. Ndin ollen voidaan todeta, ettd roolit
ovat muuttuneet, mutteivit kadonneet. Mintzbergin esittdmét perustehtdvit, seki tie-
toon, pédtoksentekoon ja ihmissuhteisiin liittyvit roolit nousevat esiin aineistosta, kun
tarkastellaan vastauksia haastateltavien ndkemyksid oman tyon merkityksesti organisaa-
tiossa. Vastaavasti Fayolin POSDCORB:in osoittamat tehtdvialueet vastaavat huomat-
tavissa midrin niitd vastuualueita, joita haastattelemani ammattilaiset kertoivat tyohonsa
kuuluvan. Suunnittelu, organisointi, ohjaus, yhteistoiminta sekd raporttien laadinta ja

budjetointi ovat mitd suurimmassa maérin osa esimiehen tyotd myos kirjastoalalla.

Mitd muistiorganisaatioita koskevaan tutkimuskirjallisuuteen tulee, nousee timénkin
tutkimuksen aineistossa esiin niissd mainittuja johtamistyon huolia. Esimerkkind téstd

voidaan mainita erddn haastateltavan kokemus siité, ettd vaikka johtajan asemassa olo
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on sindllddn luontevaa, hdn identifioi itsensd ennen kaikkea kirjastonhoitajaksi. Néin
ollen asiantuntijatyd tuntuu huomattavasti laheisemmaltd kuin haastattelun ajankohtana
harjoitettu johtamistyd. On niin ikd4n mahdollista, ettd aluksi johtajan pestiin kuuluva
vastuu heréttdd jonkinlaista pelkoa. Silti suhtautuminen johtajuuteen on aineistoni pe-
rusteella padosin positiivista. Kaksi haastateltavaa kahdeksasta koki, ettd esimiesasema
oli heiddn ammatillinen tavoitteensa alusta ldhtien. Kaikkiaan neljd muuta ammattilaista
katsoi, ettd eteneminen uralla ja tehtdvdhierarkiassa tuntui luontevalta, vaikkei sitd suo-
ranaisen méératietoisesti tavoiteltukaan. Liséksi erds osallistuja oli kokenut johtamis-
tyon alkaessa jonkin verran varautuneisuutta, mutta suhtautuminen uuteen tehtivéén oli
alkujinnityksen jalkeen hyvin myonteinen. Tdhédn tutkimukseen osallistuneiden ammat-
tilaisten osalta voidaan todeta, ettd johtajaksi sekd pédéstdin ettd pdddytddn — mutta joh-
tajaksi joutuminen on suhteellisen harvinaista. Timéd vastaa verrattain hyvin aiemman
tutkimuksen muodostamaa kuvaa: johtajaksi hakeutuminen on monelle kirjastoammatti-
laiselle urakehityksen tulos, johon vaikuttaa sattuma siind missé suunnitelmallinen pyr-
kiminenkin. Kun asemaan noustaan, ovat erilaisten suunnitelmien teko ja jatkuva kehi-
tystyd merkittdva osa tyotd (Creth 2005, 41). Silti tdimén tutkimuksen my6td on kdynyt
ilmi, ettd alalta 10ytyy johtajaksi pddsemiseen tavoitteellisesti, madratietoisesti ja innos-
tuneesti suhtautuvia ammattilaisia — osa heisté on tunnistanut kiinnostuksen jo opintojen

aikana, osa taas 10ytdnyt sen tyon myota.

Keskeisid tuloksia ovatkin positiivinen suhtautuminen johtajuuteen sekd resursseista
koetun huolen liittyminen nimenomaisesti henkilostokapasiteettiin. Rahoituksen rajalli-
suus ja sen tuottamat haasteet tiedostettiin, mutta ne néhtiin vallitsevana tosiasiana, joka
on ty0voiman riittdvyyttd vahdisempi huolenaihe. Néin ollen tieto siité, ettd kirjastoalal-
la toimii myds johtamisesta innostuneita, vihintdén sithen neutraalisti tai jopa kunnian-
himoisesti ja tavoitteellisesti suhtautuvia ammattilaisia, on seké tutkimuksellisesti arvo-
kas ettd kenties tdrkein tulos. Haastattelemani ammattilaiset tuntevat tyohonsa kuuluvan
vastuun ja sen mukanaan tuomat huolet, mutta he haasteet eivit syrjdytd mahdollisuuk-

sien ja tyohon liittyvén kiinnostuksen merkitysta.

Edelld kuvattujen tulosten lisdksi kdvi ilmi, ettd myos turvallisuusseikkojen pohdinta
vaatii johtajan huomiota. On haastavaa arvioida, kuinka paljon tilanne on muuttunut eri

vuosikymmenind. Mikéli turvallisuushuolien painotus keskustelussa on vaihdellut, voi-
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daan kysya johtuuko tdmaé todellisista eroista vai keskusteluilmapiirin avoimuuden muu-
toksista eri aikakausina. Turvallisuuskysymysten merkitys on kuitenkin seikka, joka on
syytd noteerata myoOs tdssd tutkimuksessa. Aineiston perusteella ndyttdd siltd, ettd tur-
vallisuuteen liittyvdt huolet kumpuavat padsidintdisesti paihtyneiden tai muuten riskialt-
tiisti kdyttdytyvien asiakkaiden toiminnasta. Liséksi kirjastoissa jérjestettdvissi tapah-
tumissa voi esiintyéd levottomuutta, mikali kyseessd on esimerkiksi mielipiteitd jakavas-
ta atheesta jarjestettavd keskustelutilaisuus. On kuitenkin tirkedd todeta, ettei tima tar-
koita sitd, ettd asiakaspalvelutilanteet koettaisiin negatiivisena — mahdollisuus kohdata
asiakkaita on tirked osa kirjastotyotd, eivétkd huolet vihennid myonteisten tilanteiden
merkitystd. Valtaosa asiakaspalvelutilanteista tapahtunee positiivisessa, tai vahintdankin

neutraalissa hengessa.

Kysyttdessd henkiloston motivoinnista haastateltava H1 toi esiin, ettd kirjastotyOssd
uran etenemismahdollisuudet ovat usein rajalliset — jolloin tydon merkityksellisyyttd tuo
ennen kaikkea kiinnostava ja kehittdva sisdltd. Tamén lisdksi aineistosta erottui toinen
motivoinnin keino; yhtend merkittdvand 10ydoksend voidaan mainita haastateltavien
positiivinen suhtautuminen rahalliseen kannustejérjestelmaan. Haastateltavista H3 nos-
tikin esiin, ettd heidin organisaatiossaan timd mahdollisuus oli konkreettisesti olemas-
sa. Toinen esimiestason haastateltavista puolestaan toivoi, ettd rahallinen palkitseminen

olisi kaytettavissd oleva keino tyontekijoiden kannustamiseen.

Tutkimusta tehdessini olen kokenut merkitykselliseksi, ettd aiemmin liiketalouden tut-
kimuksessa esiinnousseet tehtdvi- ja roolikategorisoinnit ovat valideja myos kirjastolai-
toksen johtajuutta kisiteltdessd. Aiemmassa tutkimuksessa taloustieteistd tuttuja tutki-
musmalleja on hyddyntinyt esimerkiksi Svanhild Aabeg (2005), joka on tutkinut julkis-
ten kirjaston arvonmééritystd. Tama osoittaa, ettd julkisen sektorin johtajuuden tutki-
muksessa on mahdollista hyodyntdd poikkitieteellisid nikokantoja — jolloin kirjastoalan

johtajuustutkimus voidaan kytked osaksi laajempaa johtamistutkimuksen kokonaisuutta.

Mité tulee jatkotutkimuksen mahdollisuuteen, on mahdollisia aiheita valittavissa run-
saasti. Vaikka tdmédn tutkimuksen aineisto tarjoaa mielenkiintoisia nikokulmia kirjas-
tonjohtajien tydhon ja siihen liittyviin kokemuksiin, on tdima tutkimus vasta pintaraapai-
su aitheeseen. Tutkielmani tarkoitus on yhtdalta etsid vastauksia kirjastojen johatjia kos-

keviin kysymyksiin, mutta ennen kaikkea sen tavoitteena on toimia pohjana runsaam-
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malle keskustelulle ilmidstds. Olisikin kiinnostavaa syventdd tdmdn tutkimuksen antia
laajamittaisemmalla kartoituksella, jolloin tutkimus toteutettaisiin suuremmalla otoksel-
la haastateltavia. Vastaavasti jatkossa tutkimusta voitaisiin kohdistaa sithen, miten alai-
set kokevat johtajan toiminnan. Vaihtoehtoisesti huomiota voidaan suunnata siihen,
millaisia johtajien ja heidédn alaistensa ndkemykset hyvisté johtajuudesta ovat — ja miten

ndiden ryhmien véliset ndkemykset vertautuvat toisiinsa
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LIITTEET

1. Suostumuslomake haastattelua varten

2. Haastattelurunko

Liite 1.

Teen tutkimusta tieto- ja informaatioalan palveluja tuottavien organisaatioiden johta-
juudesta. Tété varten haastattelen erilaisten museoiden, kirjastojen ja arkistojen esimies-
ja johtotehtévissd toimivia ammattilaisia. Aineistoa kerétddn Oulun yliopiston informaa-

tiotutkimuksen oppiaineelle tehtdvai pro gradu -tutkielmaa varten.

Haastattelumenetelminé toimii teemahaastattelu, jossa tutkimusaiheesta keskustellaan
vapaamuotoisesti ennalta muodostettujen, aiempaan tutkimukseen pohjaavien teemojen
kautta. Haastattelut nauhoitetaan ja tallenteista tehddén litteroinnit, jotka anonymisoi-
daan niin, ettei yksittdisen vastaajan henkil6llisyyttd voida tunnistaa. Ndma4 litteroinnit
toimivat tutkimusraportoinnin varsinaisena pohjana. Haastateltavien kanssa sovittavaa
yksityisyyden ja luottamuksen kunnioittamista noudatetaan seké tutkimusraportissa, etti
kaikissa myohemmissd yhteyksissé, joissa aiheesta tai tutkimuksen varsinaisista tulok-
sista keskustellaan. Ellei toisin sovita, aineistoa tullaan sdilyttiméén 10 vuoden ajan
lukitussa tilassa poissa sivullisten nékyviltd ja erillddn kaikesta sellaisesta aineistosta,
johon se voisi sekoittuas. Litterointeja voidaan séilyttdd tekstitiedostona tietokoneella,
jota ei ole yhdistetty internet-verkkoon, ja/tai anonymisoituna paperiversiona erillisessi
kansiossa. Mahdollisesta jatkokdytostd opetuksen ja tutkimuksen hyvéksi sovitaan haas-
tateltavien kanssa erikseen, jolloin neuvotellaan myds tdhén liittyvésté aineiston séilyt-

tamisesta.

Pro gradu tutkielmalle on myonnetty Akavan erityisalojen alaisen Kumula -
ammattiliiton toimesta 500 € suuruinen apuraha. Ammattiliitto ei kuitenkaan osallistu

muulla tavoin tutkimuksen kédytdnnon toteuttamiseen. Tutkimusraportin valmistuttua
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siitd on ldhetettdvd Kumulalle kopio, jonka liséksi tuloksista voidaan laatia yleisluontoi-
nen kirjoitus ammattiliiton jésenlehteen tai blogiin. Edelld kuvattua haastateltavien yksi-
tyisyyden suojaa tullaan kunnioittamaan tassikin tapauksessa. Mahdollisessa ristiriitati-

lanteessa tai tarkempia tietoja erikseen kysyttdessd tullaan vetoamaan tdhén haastatteli-

jan ja haastateltavien véliseen sopimukseen.

Paikka, paivamaiéira ja allekirjoitus
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Liite 2

Pro gradu -tutkielma, haastattelurunko

Oma tausta

- Mikaé sai hakeutumaan tieto- ja informaatioalalle?

- Esimiestehtdviin pddseminen; suunniteltua, haave uran alussa vai sattuma?

- Koulutus, ty6historia ja pddtyminen nykyisiin tehtdviin.

Oman toimialan ja organisaation kuvaus

- Oman organisaation yleiskuva; miké, missd toimii, henkiloston méaaré jne.

- Organisaatiorakenne

- Oman organisaation missio, visio ja toimintaa ohjaavat arvot?

- Millaisia kehitysnikymid organisaatiolla on?

Tyon sisilto

- Millainen mielikuva haastateltavalla oli alasta uran alussa? Miten késitys on muuttunut

tyouran myotd?

- Omat tehtévit organisaatiossa: omat vastuualueet, henkildt joiden kanssa haastateltava

on eniten yhteydessd organisaation sisilld ja sen ulkopuolella.

- Millainen on tyypillinen tyopdivd — mikéli sellaisia on?
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* Eri osa-alueiden tarkempi kuvaus:

Piiiitoksenteko omassa organisaatiossa

- Ketka vaikuttavat paatoksentekoon? Millaiset tekijéat ohjaavat paitoksentekoa?

- Miten paitoksien toimeenpano tapahtuu?

Organisaation toiminta & tuotetut palvelut

- Millaisia palveluja organisaatio tuottaa/ mitkd ovat organisaation toiminnan eri osa-

alueet?

- Miten valitaan, millaisia palveluja tuotetaan (millaisia tapahtumia jérjestetddn, niytte-

lyiden sisélto ja aineistovalinnan kriteerit, jne)?

- Miten uusien toimintojen kédyttoonotto tapahtuu?

Sidosryhmdit ja viestintii

- Mitkd ovat oman organisaation toiminnan kannalta keskeisid sidosryhmié?

- Miten ndiden ryhmien vaikutus nikyy organisaation toiminnassa?

- Miten yhteydenpitoa hoidetaan organisaation sisélla ja erilaisten sidosryhmien valilla?

Johtajuus

- Millainen on hyvé johtaja?
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- Millaisia kokemuksia haastateltavalla on onnistuneesta tai heikosta johtamisesta (tyon-

tekijénd ja esimiehend)?

- Miten haastateltava kokee vastuun? Onko sen ottaminen helppoa vai vaikeaa, saiko

sithen riittdvad ohjausta ennen tehtdvien vastaanottamista?

Mitkd ovat haastateltavalle tirkeimmat tehtdvit ja omat vahvuudet johtajana?

- Miten omaa ammattitaitoa ja johtamistaitoa yllépidetdén ja kehitettdin?

Henkilostohallinto

- Millaisia henkildstoon liittyvid vastuualueita haastateltavalla on?

- Mik4 henkildstojohtamisessa on helppoa, mikd haastavaa? Misté tunne syntyy?

- Motivointi; mika henkildstod motivoi, miten tydintoa pidetddn ylld omassa organisaa-

tiossa?

Ongelmatilanteet / Kriisinhallinta

- Millaisia ongelmatilanteita tydssd kohdataan? Miten ndma tilanteet ratkaistaan?

- Mitki ovat yleisimpid syitd ongelmatilanteiden takana

- Toimivat toimintamallit vs. heikoksi havaitut kdytannot?

Onnistumiset / tyon parhaat puolet

- Miké omassa ty0ssd on palkitsevinta?

- Mitd toimiminen esimiestehtivissd on opettanut ammatillisella ja kenties henkilokoh-

taisellakin tasolla?

Muuta mieleen tulevaa/ tiydennettiivii.
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